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UPRAVLJANJE RIZICIMA U OPSKRBNOM LANCU
SAZETAK

Rizik se opcenito sagledava kao potencijalna Steta proizasla iz nepredvidenih dogadaja.
Zbog nepredvidljive buduénosti rizici unutar operacija uvijek ¢e postojati. Navedenim se
rizicima mora pravilno upravljati, poSto ignoriranje rizika povecCava ranjivost
organizacije. Priroda i kompleksnost opskrbnih lanaca ¢ini organizacije duz lanca
posebno ranjivim i izloZzenim razli€itim vrstama rizika. Veliki broj veza izmedu Clanova
lanca upucuje na to da se rizik moze seliti i rasti kre¢uci se kroz lanac, tako da i mali
dogadaj moze narasti u veliki s ozbiljnim posljedicama za sve ukljuene organizacije.
Odredeni rizici su eksterni te izvan kontrole menadzera, dok su drugi interni i pod

kontrolom menadzera.

Upravljanje rizikom unutar opskbnog lanca odnosi se na skup strategija koje koriste
organizacije kako bi se izbjegli poremecaji unutar opskrbnog lanca koji mogu biti
uzrokovani Stetom u proizvodnim objektima, prirodnim katastrofama, problemima s
kapacitetom, problemima sa zalihama, neto¢nim prognozama i kasnjenjem. Glavni cilj
upravljanja rizikom unutar opskrbnog lanca je osigurati nesmetani tok materijala.
Temeljne aktivnosti za upravljanje rizikom su identifikacija, analiza i odabir najboljeg

odgovora na postojece rizike.

KLJUCNE RIJECI: rizik; opskrbni lanac; upravljanje rizikom



RISK MANAGEMENT IN THE SUPPLY CHAIN
SUMMARY

Risk is generally viewed as potential harm from unforeseen events. Risks will always be
present in all operations because we do not know exactly what will happen in the future.
Therefore, risks have to be properly managed, because ignoring them will only leave

organization vulnerable to risky events.

The nature and broad complexity of supply chains makes organizations that are a part
of it vulnerable to different kinds of risk. Risks are transmitted throughout the chain,
through large number of links between members of supply chain. Therefore, small
events can grow into major consequences while moving through supply chain. Risks
can be external and internal to the supply chain. External risks are outside managers'

control, and internal are under managers' control.

Supply Chain Risk Management can be defined as a set of strategies used by
organizations so they can avoid disruptions within supply chain which can be caused by
damage in manufacturing facilities, natural disasters, capacity issues, incorrect
forecasts and delays. The overall aim of Supply Chain Risk Management is to ensure
uninterrupted flows of materials. The main steps in Supply Chain Risk Managements

are identification, analysis and design of responses.

KEYWORDS: Risk; supply chain; risk management
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1. UVOD

Vazna znaCajka brzo razvijajuCeg poslovnog okruzenja, potaknutog znacajnim
tehnoloskim napredcima, inovacijama, komunikacijskim tehnologijama i globalizacijom
je povecCana rasprostranjenost rizika u gotovo svakom aspektu nasih Zivota. Rizik
predstavlja potencijalni nastanak nepogodnih slu€ajeva ili neuspjeh pri iskoriStavanju

prilika.

Pojavljivanje sve vece konkurencije posljednjih godina prisililo je organizacije da
pobolj$aju svoju efikasnost u mnogim aspektima njihova poslovanja. Takoder, sve veca
neizvijesnost od organizacija zahtijeva troSenje viSe resursa kako bi predvidjeli
potraznju, ponudu, te unutarnje nesigurnosti u cilju osiguravanja odrzZivosti njihova
opskrbnog lanca. Sve vecu nesigurnost ne izaziva samo eksterno poslovno okruzenje,
veC i sve veca sloZzenost strukture opskrbnog lanca, te razli€iti mehanizmi koristeni u
svakodnevnom radu opskrbnog lanca. Kako bi se poboljSala efikasnost organizacije i
postigla konkurentska prednost ucinkovito upravljanje rizikom opskrbnog lanca danas je

postala potreba za sve uspjesSne organizacije.

Predmet ovog rada je upravljanje rizikom unutar opskrbnog lanaca, te prikaz primjene
navedene funkcije na primjeru vodeéeg poduzecéa za distribuciju unutar automobilske
industrije u Hrvatskoj. Primarna svrha rada je prikaz vaznosti razvoja procesa
upravljanja rizicima u opskrbnom lancu. Cilj ovoga rada je prikazati korake upravljanja

rizicima i koristene metode na primjeru iz prakse.

Diplomski rad je podijelien u Sest cjelina, a logistika i koncept opskrbnog lanca su
detaljno objasnjeni u drugoj cjelini. Unutar drugog poglavlja takoder je prikazana
struktura opskrbnog lanca, definiran koncept upravljanja opskrbnim lancem te su
navedeni i objasnjeni trendovi koji utje€u na upravljanje opskrbnim lancem u danasnje

moderno doba.



U tre¢em poglavlju definiran je pojam rizika u opskrbnom lancu. Detaljno su objasnjene
vrste rizika, mogudi odgovori na rizik, te su navedeni njegovi moguéi ishodi. Cetvrto

poglavlje obuhvaca i analizira koncept upravljanja rizikom unutar opskrbnog lanca.

Osim pojmovnog definiranja samog koncepta upravljanja rizikom, navedeni su i
objasnjeni glavni ciljevi, moguce Koristi i koraci za ophodenje s rizikom. Peto poglavlje
prikazuje funkciju upravljanja rizikom unutar opskrbnog lanca na primjeru iz prakse,
odnosno na primjeru poduzec¢a Auto Hrvatska d.d.. Prikazan je proces identifikacije i

analize rizika unutar njihovog opskrbnog lanca, te su objasnjenje koristene metode.

U Sestom su poglavlju sumirane sve informacije kroz rad te je donesen zaklju¢ak na

temelju dostupnih podataka.



2. KONCEPT OPSKRBNOG LANCA

Logistika je uvijek bila sredi$nje i osnovno obiljeZje svih ekonomskih aktivnosti.! Ona je
neophodna za svaku organizaciju. Bez logistike nema kretanja materijala, proizvodi se
ne dostavljaju niti se kupci usluzuju. Logistika je upravljacka funkcija odgovorna za sva
kretanja materijala. Ona se definira kao funkcija koja je odgovorna za planiranje,
implementiranje, kontrolu efikasnosti i efektivnosti toka materijala, usluga i povezanih
informacija, od pocetne toCke do toCke potroSnje, s ciliem zadovoljenja potreba
potroSaca.? Takoder, logistika obuhvaca sve sustave i procese koji omogucavaju
kretanje materijalnih i nematerijalnih tokova u fizickom, organizacijskom i

informacijskom pogledu.®

Logistika se definira i kao proces kretanja materijala i proizvoda u, kroz i izvan
organizacije. Ulazna logistika ukljuCuje sva kretanja materijala i proizvoda od dobavljaca
prema organizaciji, dok izlazna logistika podrazumijeva kretanje dobara (distribucija) od
organizacije prema potroSacima. Kretanje materijala i komponenti unutar organizacije

naziva se interna (unutrasnja) logistika ili menadzment materijala.

Ulazna i izlazna logistika predstavlja kretanje materijala unutar i izvan organizacije
odnosno vanjski transport. Uz fizicko kretanje materijala ulazna i izlazna logistika
uklju€uje i procese prijema, skladiStenja i distribucije sirovina u proizvodnju ili gotovih
proizvoda prema krajnjem korisniku. Tokovi materijala unutar poduzecéa, izmedu
operacija unutar pogona, izmedu pogona, unutar skladiSta, od skladiSta do pogona i
obrnuto ¢ine internu logistiku. Osim samog unutradnjeg transporta, odnosno ostvarenja
internih tokova materijala, odnosi se i na manipulaciju materijala prilikom prekrcaja,

pakiranja, odlaganja, skladi$tenja te i na samu proizvodnju.®

1 Christopher M. The Strategy of Distribution Management. Heinemann: Oxford; 1986

2 The Council of Logistics Management. Preuzeto sa: http://www.clm1.org

3 Prilog boljem razumevanju logistike. Preuzeto sa: https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/0042-
8469/2015/0042-84691504068M.pdf

4 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007

5 Prezentacija. Preuzeto sa:

https://www.fsb.unizg.hr/atlantis/upload/newsboard/20 03 2013 18649 TEHNICKA LOGISTIKA.pdf



http://www.clm1.org/
https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/0042-8469/2015/0042-84691504068M.pdf
https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/0042-8469/2015/0042-84691504068M.pdf
https://www.fsb.unizg.hr/atlantis/upload/newsboard/20_03_2013__18649_TEHNICKA_LOGISTIKA.pdf

Glavne aktivnosti logistike su: dizajn opskrbnog lanca, nabava, organizacija unutarnjeg
prijevoza, zaprimanje, skladiStenje, kontrola zaliha, rukovanje materijalom, odabir
narudzbe, vanjski transport, upravljanje fizickom distribucijom, recikliranje, povrat i

odlaganje otpada te komunikacija.®

Slika 1. prikazuje kretanje materijala kroz opskrbni lanac, proces logistike te njene

osnovne sudionike.

Logistika upravljanja opskbnim lancom

Ulazna logistika Interna logistika |zlazna logistika

Lo b
— L} . —

. - e

Slika 1: Logistika i kretanje materijala, [51]

Organizacije ne rade izolirano. Svaka organizacija se pojavljuje kao kupac - kada
kupuje materijale od svojih dobavljaCa, a nakon toga kao dobavlja¢ - kada dostavlja
materijale svojim kupcima. Tako je na primjer, veletrgovac kupac pri kupnji materijala od
proizvodacCa, a dobavlja¢ pri prodaji prodavaonicama. Proizvodi se kreCu kroz niz
organizacija dok putuju od dobavljaca sirovina, posrednika, pa sve do krajnjeg
potroSaca. Na primjer, mlijeko je dobro koje se krece od farme, prolazi kroz mljekaru,
punionicu sve do distributera i supermarketa prije nego $to ga potrosaci mogu kupiti. Taj

lanac povezanih organizacija i aktivnosti €ini njegov opskrbni lanac.

6 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
4



2.1. Pojmovno definiranje opskrbnog lanca

Pregledavanje literature vezane uz logistiku i upravljanje opskrbnim lancem, moze
dovesti do zakljuCka da ne postoji jedna jedinstvena definicija opskrbnog lanca, veé
mnostvo njih. lako se definicije poprilicno razlikuju, one se uvijek referiraju na
koncentraciju sudionika i logistiCkih aktivnosti kako bi se korisnicima pruZzila usluga u

pravo vrijeme i na pravom mjestu, u materijalnom i nematerijalnom smislu.

lako ne postoji jedna jedinstvena definicija, koncept opskrbnog lanca je dobro utvrden u
literaturi i obiCno predstavlja uskladivanje organizacija koji dovode proizvode ili usluge
na trzite.” Lanac opskrbe uklju¢uje proizvodace, dobavljace, prijevoznike, veletrgovce,

trgovce na malo, ostale posrednike i same kupce.

Svaki proizvod koji je ponuden na trziStu, u njegovoj evoluciji od sirovine do finalnog
proizvoda, prolazi kroz niz uzastopnih transakcija na B2B trzistu. Na primjer, kada
krajnji potroSa¢ kupi bocu Coca Cole, on ne kupuje izravho od Coca Cole, ve¢ od
posrednika (npr. supermarketa), a proizvod prolazi kroz nekoliko transakcija na

poslovnom trzistu (Coca Cola — veletrgovac — trgovac na malo — finalni potro$ac).®

Lanac opskrbe sastoji se od svih strana koje su izravno ili neizravno uklju¢ene u
ispunjavanje zahtjeva potro$aca. Unutar svake organizacije, lanac opskrbe ukljucuje
sve funkcije povezane s primanjem i ispunjavanjem zahtjeva potro$aca. Te funkcije
ukljuCuju razvoj novih proizvoda, marketing, operacije, distribuciju, financije i uslugu

potro$acgima.®

7 Lambert D. M., Stock J.R. i Ellram L.M. Fundamentals of Logistics Management. Irwin/McGraw-Hill:
Boston, Ma; 1998

8 Caescu S.C. i Dumitru I. Particularities of the competitive enviroment in the business to business field.
Preuzeto

sa:https://www.researchgate.net/publication/227430478 PARTICULARITIES OF THE COMPETITIVE
ENVIRONMENT IN_THE BUSINESS TO BUSINESS FIELD

9 Chopra S. | Meindl P. Suppy Chain Management: Strategy, planning and operation. Pearson Prentice
Hall: Upper Saddle River; 2007

5
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Definicija iz 1995. godine opskrbni lanac opisuje kao skup procesa od inicijalnih sirovina
do konacne potroSnje finalnih proizvoda, koji povezuju organizacije na tom putu.
Takoder se opisuje kao funkcije unutar i izvan organizacije koje omogucuju da lanac

vrijednosti stvara proizvode i pruza usluge potro$acu.1°

Jedna od definicija navodi kako je opskrbni lanac mreza organizacija koje su ukljuene,
kroz uzvodne i nizvodne veze, u razliCite procese i aktivnosti koje proizvode vrijednosti
u obliku proizvoda i usluga namijenjene krajnjim potrosac¢ima.!! Tako je na primjer,
proizvodaC¢ majica dio opskrbnog lanca koji se proteze uzvodno preko dobavljaca
tkanina do proizvodaca vlakana, a nizvodno kroz distributere i trgovce do krajnjeg

potrosaca.

Opskrbni lanac moze biti definiran kao slijed dogadaja namijenjenih da zadovolje
potroSaCa te kao tok materijala, dobara i informacija koji prolaze unutar i izmedu
organizacija, povezanih nizom procesa, odnosa, aktivnosti i integriranih informacijskih
sustava.’?> Opskrbni lanac se sastoji od svih faza koje su ukljucene, izravno ili

neizravno, u ispunjavanje zahtjeva kupca.*®

Svaki proizvod ima svoj jedinstveni lanac opskrbe, koji mozZe biti dugacak i kompliciran.
Kroz njihovo putovanje, proizvodi se mogu kretati od uzgajivaca ili pronalazitelja sirovog
materijala, trgovaca sirovih materijala, otpremnika, transportnih kompanija, proizvodaca,
distributera, logistiCkih centara, skladiSta, veletrgovaca, trgovaca na malo i ostalih
mogucih sudionika opskrbnog lanca. Opskrbni lanac ne mora nuzno zavrsiti s krajnjim
potroSacem, vrlo €esto i nakon krajnjeg korisnika postoji ponova upotreba, recikliranje ili

adekvatno zbrinjavanje otpada.

Svaki lanac opskrbe ima svoj jedinstven skup trziSnih zahtjeva i operativnih izazova,
dok su problemi sli¢ni u svakom slu€aju. Organizacije u lancu opskrbe moraju donijeti

odluke o aktivnostima unutar sljedecih 5 podrucja - individualno i kolektivno:

10 Cox J.F., Blackstone J.H. i Spencer M.S.: APICS Dictionary, American Production and Inventory
Control Society, Falls Church, VA.; 1995

11 Christopher M. Logistics and Supply Chain Management. Prentice Hall. London; 2011

12 Peck H. Supply chain vulnerability, risk and resilience, in Global Logistics.Kogan Page, London; 2006

13 Chopra S. | Meindl P. Supply Chain. Prentice-Hall Inc.: Upper Saddle River, NJ;2003



1. Proizvodnja — koje proizvode trziste zeli? Koliko se tih proizvoda treba proizvesti i
do kada? Ova aktivnost ukljuCuje stvaranje rasporeda proizvodnje koji uzima u
obzir kapacitet postrojenja, balansiranje radnog opterecenja, kontrolu kvalitete i
odrzavanje opreme.

2. Zalihe — koje zalihe trebaju biti skladistene u kojoj fazi unutar opskrbnog lanca?
Koliko zaliha treba biti zadrzano kao sirovine, poluzavrSene proizvode ili
zavrSene proizvode? Primarna svrha zaliha je zastita od nesigurnosti unutar
lanca opskrbe. Medutim, drzanje zaliha moZe biti skupo, stoga je potrebno
odrediti koje su optimalne razine zaliha i to€ke ponovne narudzbe.

3. Lokacija - gdje treba biti smjeStena proizvodnja, a gdje skladista zaliha? Gdje se
nalaze troSkovno najefikasnije lokacije za proizvodnju i skladiStenje? Trebaju li se
koristiti postojeCa postrojenja biti koristena ili bi trebalo izgraditi nova? DonoSenje
ovakvih odluka utjecat ¢e na mogucée rute za tok proizvoda do krajnjeg
potrosaca.

4. Transport - kako se zalihe trebaju prevesti od jedne lokacije do druge? Zracni
prijevoz i dostava kamionom su opcenito brzi i pouzdani, ali skupi. Transfer
brodom ili Zeljeznicom je znatno jeftiniji, ali Cesto zahtjeva duze vrijeme tranzita i
veCu nesigurnost. Kao zastita od navedene nesigurnosti skladiSte se vece
koli¢ine zaliha. Kada je bolje koristiti odredeni oblik transporta?

5. Informacija — koliko je podataka potrebno sakupiti i koliko se informacija treba
podijeliti? Pravovremene i to¢ne informacija su kljuéne za bolju koordinaciju
bolje donoSenje odluka. Uz dobre informacije ljudi mogu donijeti efektivnije
odluke o tome Sto proizvesti i koliko, o lokaciji skladiSta i o najboljem nacinu za

transport.14

14 Hugos M.H. Essentials of Supply Chain Management. John Wiley & Sons, Inc.: New Jersey; 2011



2.2. Struktura opskrbnog lanca

Postoji veliki broj razliCitih konfiguracija opskrbnih lanaca. Opskrbni lanci variraju po
veli€ini, duzini i razini slozenosti. Neki od njih su kratki i jednostavni gdje je ukljucen
samo jedan dobavlja¢, dok su drugi dugi i komplicirani u kojima sudjeluje vise

dobavlja¢a i kupaca. Svaki proizvod ima svoj jedinstveni lanac opskrbe.

Primjer kratkog i jednostavnog lanca opskrbe je restoran koji kupuje povrce izravno od
poljoprivrednika, dok je primjer dugog i kompliciranog proizvodnja maijice koja se krece

od farmera pamuka do krajnjeg kupca.

Najjednostavniji oblik opskrbnog lanca sastoji se od organizacije koja proizvodi odredeni
proizvod, dobavlja¢a materijala i sirovina te krajnjeg potroSaca odnosno kupca. Uzvodni
i nizvodni tok aktivnosti u fazama nabave, proizvodnje, distribucije i potro$nje odvija se
izmedu osnovnih sudionika opskrbnog lanca, odnosno izmedu dobavlja¢a, proizvodaca

i kupca.

U stvarnosti opskrbni lanci mogu biti komplicirani i izuzetno slozeni. SloZeni opskrbni
lanac sastoje se od viSe sudionika, izmedu kojih se odvija uzvodni i nizvodni tok

aktivnosti u fazama nabave, proizvodnje, distribucije i potro$nje.

Sudionici sloZzenog opskrbnog lanca su dobavlja¢ na pocetku opskrbnog lanca, odnosno
dobavlja€ n-tog reda, dobavlja€ prvog reda, proizvodac, kupac prvog reda, kupac n-tog
reda i krajnji kupac. Na primjer, kompletan lanac nabave za automobil ukljuCuje tisuce
razliCitih organizacija te svaka organizacija moze raditi s mnogo razli€itih proizvoda,

dobavljaca i kupaca.

Slika broj 2. prikazuje strukturu jednostavnog i slozenog opskrbnog lanca.
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Slika 2: Struktura jednostavnog i sloZzenog opskrbnog lanca, [29]



Opskrbni lanac se zasniva na odvijanju tokova izmedu infrastrukturnih objekata, prilikom
Cega se Kkoriste razliCita tehniCka sredstva. Pod terminom tok podrazumijevaju se
objekti, operacije i aktivnosti koje se sagledavaju kao cjelina, a postoje kao procesi u
odredenom intervalu. Integrirani model opskrbnog lanca opcenito moze sadrzavati Cetiri
medusobno povezana toka: materijalni tok (odnosi se na kretanje proizvoda,
poluproizvoda i materijala u procesima logistickih i tehnoloSkih operacija koje se odvijaju
u odredenom vremenskom intervalu), informacijski tok (predstavlja skup poruka
razliCitog oblika koje se prenose unutar, izmedu i oko sustava opskrbnog lanca) i
financijski tok (usmjeren je na kretanje financijskih sredstava koja cirkuliraju unutar
sustava opskrbnog lanaca. Uklju€uje placanje dobavlja¢ima i kooperantima za robu i
usluge, te placanja kupca prodavadu za krajnji proizvod.).’® Cetvrti tok ukljusen u
opskrbni lanac je tok usluga, a odnosi se na razliCite vrste outsourcing usluga,

konzultantske usluge, usluge pruzanja informacija i sli¢no

Navedeni tokovi prikazani su na slici 3.

Finansijski tok

L &8¢

\

[

| - . \
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Informacioni ~
tok
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Tok usluga

Slika 3 : Prikaz tokova u opskrbnom lancu, [1]

15 Waller D.L. Operations management: a supply chain approach. Thomson Learning: London; 2003
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Najjednostavniji pogled na opskrbni lanac uklju€uje jedan proizvod koji se krece kroz niz
organizacija od kojih svaka dodaje vrijednost proizvodu. Dodavanje vrijednosti
proizvodu ovisi 0 broju sudionika u lancu te aktivnostima i procesima kroz koje proizvod
prode prije isporuke krajnjem potrosacu.'® S gledista jedne organizacije sve aktivnosti
ispred nje (kretanje materijala prema unutra) nazivaju se uzvodne aktivnosti, dok se

aktivnosti nakon organizacije (kretanje materijala prema van) nazivaju nizvodne. 1’

Uzvodne aktivnosti podijeljene su prema razliCitim razinama dobavljaCa. Dobavlja¢ koji
Salje materijale izravno organizaciji je dobavlja¢ prvog reda, onaj dobavlja¢ koji Salje
materijale dobavljacu prvog reda, naziva se dobavlja¢ drugog reda, i tako sve do
izvornog dobavljaca. Kupci su takoder podijeljeni prema razinama. Onaj koji kupuje
proizvod izravno iz organizacije je kupac prvog reda, onaj koji kupuje od kupca prvog
reda je kupac drugog reda i tako sve do konacnog kupca.'® Navedene aktivnosti

prikazane su na slici broj 4.

«—— Uzvodne aktivnosti ——» <+«—— Nizvodne aktivnosti ——
Inicijalni Dobavlja¢ | Dobavljac | Dobavljac Kupac | Kupac | Kupac Krajnji
dobavlja¢ trece druge prve prve druge | trede kupac

razine razine razine razine razine | razine

O_,_ — _,O_+O _,O_, ORGANIZACIJA _,O__,O _,O L L O

Slika 4: Prikaz uzvodnih i nizvodnih aktivnosti u opskrbnom lancu, [4]

16 The Study of Supply Chain Management Strategy and Practices on Supply Chain Performance-
Preuzeto sa: https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042812006520 [Pristupljeno: srpan;j
2019]

17 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007

18 |bid.
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Slika 4. prikazuje tok materijala i proizvoda kroz subjekte lanaca opskrbe pri ¢emu svaki

subjekt narucuje proizvode od jednog dobavljaca i prodaje jednom kupcu.

Dok jedne organizacije imaju kratke lance opskrbe (s jednim dobavljatem), druge imaju
slozene, odnosno proSirenje lance unutar kojih suraduje viSe dobavljaca i kupaca kao
Sto je prikazano na slici broj 5.. U praksi ve€ina organizacija naru€uje proizvode od viSe
dobavlja¢a te ih prodaje veéem broju kupaca. Opskrbni lanac konvergira kada se
sirovine kre¢u kroz razliCite razine dobavljaCa prema srediSnjoj organizaciji, a divergira
kada se kreCu kroz razliCite razine kupaca (nizvodne aktivnosti). Primjerice proizvodaci
auto dijelova prodaju svoje proizvode tvornicama za montazu automobila,
veletrgovcima, maloprodajnim trgovinama za pojedine kupce te izravno korisnicima

putem web stranica.®

Dobavlja¢ | Dobavljac Dobavljac Kupac Kupac Kupac
trece druge prve prve druge trece
razine razine razine razine razine razine

Dobavljac Dobavlja¢ Proizvodaci Veleprodaja | Maloprodaja Krajnji
sirovina potrebnih komponenti Korisnici

komponenti
O— __»O
O"-.\ ____.’O
—O— P O=—"_
Oo— —»0O
— O
O :}C<'—P PROIZVOPAC > 0
o—F*¢ —0
O"-—-:’ O/ \‘o<-_’o
O—- ~—»O

Slika 5: Aktivnosti lanca opskrbe s viSe dobavljaCa po razinama, [4]

19 Karthick R. A Study on the Implementation of Green Supply Chain — A Comparative Analysis between
Small Scale Industries in India and Developed Nations. Preuzeto sa: https://www.diva-
portal.org/smash/get/diva2:455681/FULLTEXTO1.pdf [Pristupljeno: srpanj 2019.]
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2.3. Upravljanje opskrbnim lancem (SCM)

Termin "upravljanje opskrbnim lancem" pocCeo se Koristiti 1980-tih godina kada su
njegovu upotrebu poceli zagovarati ljudi koji su smatrali da je logistika preuzak pojam za
navedeni predmet. Prema njima, upravljanje opskrbnim lancem je koncept koji se
razlikuje od tradicionalnog koncepta logistike. Logistika se tipicno odnosi na aktivnosti
koje se dogadaju unutar granica jedne organizacije dok se opskrbni lanac odnosi na
mrezu viSe organizacija koje suraduju medusobno i koordiniraju svoje aktivnosti kako bi

dostavili proizvod trzistu.

Takoder, tradicionalna logistika fokusira svoju paznju na aktivnosti kao $to su nabava,
distribucija, odrzavanje i upravljanje zalihama. Upravljanje opskrbnim lancem obuhvaca
sve dijelove tradicionalne logistike te ukljuCuje aktivnosti kao Sto su marketing, razvoj
novih proizvoda, financije i sluzbu za potro$ace.?® Na drugu stranu, postoje ljudi koji
smatraju da su logistika i upravljanje opskrbnim lancem jednaki pojmovi. Prema njima,
logistika je vremensko pozicioniranje resursa ili strateSko upravljanje opskrbnim lancem.
Logistika ili upravljanje opskrbnim lancem je funkcija odgovorna za transport i
skladi$tenje materijala na njihovom putovanju od pocetnog dobavljata do krajnjeg

potrosaca. 2t

Znanstvenici vjeruju da je ucinkovito upravljanje lancem opskrbe postala vazna funkcija
za poboljSanje ucinkovitosti organizacije i vrijedan nacin postizanja konkurentske
prednost.??> Pojavljivanje sve vecée konkurencije od 1990-tih godina prisililo je
organizacije da poboljSaju svoju efikasnost u mnogim aspektima njihova poslovanja.
Takoder, sve veca neizvjesnost od organizacija zahtijeva troSenje viSe resursa kako bi
predvidjeli potraznju, ponudu, te unutarnje nesigurnosti u cilju osiguravanja odrzivosti
njihova opskrbnog lanca. Sve veéu nesigurnost ne izaziva samo eksterno poslovno

okruzenje, vec¢ i sve veca slozenost strukture opskrbnog lanca, te razli€iti mehanizmi

20 Hugos M.H. Essentials of Supply Chain Management. John Wiley & Sons, Inc.: New Jersey; 2011
21 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
22 Childerhouse P. i suradnici. Information flow in automotive supply chains-identifying and learning to
overcome barriers to change. - Industrial Management & Data System, 2003;103(7): 491-502.
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koriSteni u svakodnevnom radu opskrbnog lanca. Upravljanje opskrbnim lancem moze
se opisati kao holistiCki upravljacki pristup ka integraciji i koordinaciji materijalnih,
informacijskih i financijskih tokova uzduZz opskrbnog lanca.?® Upravljanje lancem
opskrbe sagleda lanac opskrbe i ukljuéene organizacije kao jedno tijelo. Donosi
sistematski pristup razumijevanju i upravljanju razliCitim aktivnostima potrebnim za
koordinaciju toka proizvoda i usluga na nacin da najbolje sluze krajnjem potrosacu.
Efektivno upravljanje opskrbnim lancem zahtjeva simultano povecanje razine usluge

potroSaCima kao i razine interne efikasnosti unutar opskrbnog lanca organizacije.

SCM se odnosi na skup strategija koje koriste organizacije kako bi efikasno integrirali
razliCite razine unutar opskrbnog lanca, koje ukljuCuju dobavljae, proizvodace,
skladista, distribucijske centre, i prodavaonice. Cilj je osigurati da je pravi proizvod
proizveden i dostavljen na pravu lokaciju, u pravim koli¢inama, u pravo vrijeme, uz

pravu cijenu, kako bi se minimizirali troskovi i unaprijedila razina usluge.?*
Definicija SCM obuhvaca sljedecih pet osnovnih komponenti:

e Plan: strateski dio posto ukljuuje razvijanje strategije za upravljanje resursima
koji ¢e zadovoljiti potraznju, dok ¢e istodobno birati niz mjernih podataka za
kontrolu opskrbnog lanca, za poboljSanje njegove efikasnosti, smanjenje
troSkova, osiguranje kvalitete i vrijednosti potrosacima

e lzvor: ukljuCuje odabir dobavljaCa, utvrdivanje cijene, procedura isporuke i
placanja, upravljanje zalihama, primitak i provjeru posiljaka, slanje informacija i
sli¢no.

e Proizvodnja: ukljuCuje sve transformacije sirovog materijala u finalna dobra, Sto
ukljuCuje proizvodnju, testiranje, pakiranje i pripremu za isporuku. Unutar ove
faze menadzeri uobiCajeno koriste sljedece mjere ucinka: razina kvalitete,

proizvodni output i produktivnost.

23 Handfield R.B. i Nichols E.L. Introduction to Supply Chain Management, Pearson: Upper Saddle River,
NJ; 1999

24 Carvalho M.D. i Ishikawa L. Analysis of Supply Chain Risk Management Strategies: Case Study of
Supply Chain Disruptions. International Journal of Economics and Management Engineering 2016;
10(10): 3332
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e |Isporuka: proces koji se odnosi na logistiku, kreiranje mreza skladista, odabir
prijevoznika za transport proizvoda i odabir nacina primanja plac¢anja.
e Povrat: pruzanje podrSke potrosacima Kkoji imaju problema s dostavom

proizvoda, kao i organizacija sustava za povrat neispravnih proizvoda®®

SCM ukljuCuje planiranje i upravljanje aktivnostima povezanim uz opskrbu, nabavu,
pretvorbu i logistiku, te koordinaciju procesa i operacija marketinga, prodaje, dizajna
proizvoda, financije i tehnologije. Takoder ima i funkciju promoviranja suradnje medu

partnerima, kao sto su dobavljaci, posrednici, pruzatelji usluga i potrosaci.

SCM predstavlja upravljanje efikasnoS¢u i efektivnoS¢u aktivnosti, kao Sto su razvoj
proizvoda, proizvodnja, logistika i informacijski sustavi u svrhu maksimiziranja
vrijednosti za potro$aca i odrzavanja konkurentnog poslovanja. Temelj ovog koncepta je
ideja da vecina proizvoda koji dodu do potroSaca predstavlja kumulativan trud vise

organizacija koje su povezane kroz tok materijala i informacija. 26

Cilj upravljanja opskrbnim lancem Cesto se definira kao isporuka pravog materijala na
pravo mjestu, u pravo vrijeme, s pravom kvalitetom i uz pravu cijenu. lako takva
definicija moze biti ispravna, postavlja se pitanje sto se to to¢no podrazumijeva pod rijec
"pravo"? Ciljevi ovise 0 okolnostima u kojima se organizacija nalazi. Tako ¢e ovisno o
situaciji u kojoj se nalaze, menadzeri imati razliCite ciljeve kao Sto su; brza dostava,
nizak troSak, malo otpada, brz odgovor, visoka produktivnost, niska razina zaliha, bez
Stete, manje pogreSaka ili bilo koji drugi cilj. lako vrijedni, navedeni ciljevi samo
predstavljaju put do ostvarenja glavnih ciljeva: visoka usluga potro$aima i niski
troSkovi. Prema istrazivanju o glavnim ciljevima logistike, provedenom 2005. godine
83% organizacija je kao glavni cilj navelo smanjenje troSkova, a 78% poboljSanje usluge
potroSacima. Ostali ciljevi su bili poboljSanje efektivnosti radnog kapitala (25%), te krace
vrileme ciklusa (21%). 1z navedenog mozemo zakljuciti da je temeljni cilj upravljanja
opskrbnim lancem organizirati tok materijala na takav nacin da on pridonosi ostvarenju

zadovoljstva potroSaca uz efikasno koristenje raspolozivih izvora.

25 Carvalho M.D. i Ishikawa L. Analysis of Supply Chain Risk Management Strategies: Case Study of
Supply Chain Disruptions. International Journal of Economics and Management Engineering 2016;
10(10): 3332
26 |bid.
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2.4. Trendovi u upravljanju opskrbnim lancem

Mnogo se godina na logistiku gledalo kao na operativni problem koji ne zasluzuje
mnogo paznje. Medutim u danasnje doba upravljanju opskrbnim lancem pridodaje se
velika vaznost i paznja, pogotovo zbog velikih promjena kroz koje lanac prolazi. Ljudi
kupuju vise stvari online nego u fizickim trgovinama, mnogo proizvoda koji su
napravljeni lokalno S$alju se iz Kine, mobilna komunikacija olak3ala je transfer
informacija, europske logisticke centre zamijenila su lokalna skladista, RFID i GPS prate
kretanje materijala, zone slobodne trgovine samo su neke od promjena koje su utjecale
na danasnje opskrbne lance. Oc€igledno je da se opskrbni lanci mijenjaju, ali pitanje je
Sto je potaklo te promjene? Postoji mnogo razliitih pokretaca promjena, ali neki od

najvaznijih su:

*» Prepoznavanje vaznosti logistike kao temeljne funkcije koja zahtjeva pravilno
upravljanje

= Prepoznavanje Cinjenice da odluke o opskrbnom lancu imaju strateski utjecaj na
organizaciju

» Prepoznavanje da je logistika skupa, ali i da pruza priliku za znatnim ustedama

= NaglasSavanje vaznosti zadovoljstva potroSaca te njegove zavisnosti o logistici

= Nove operacije s novim zahtjevima unutar opskrbnog lanca, kao npr. virtualne
organizacije, just-in-time itd.

= Globalizacija i porast internacionalne razmjene dobara potaknuta zonama
slobodne trgovine kao npr. Europska Unija

= Razvoj komunikacijskih usluga

= Nove tehnologije, npr. telematska vozila, intermodalni sustavi, sustavi pracenja
dobara, automatsko rukovanje

= Povecanje konkurencije

= |Integracija aktivnosti unutar lanca opskrbe, posebno kroz strateSka spajanja i

partnerstva.?’

27 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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Prethodno navedeno upucuje da su menadZzZeri odgovorni za upravljanje opskrbnim
lancem u danasnje vrijeme pod velikim pritiskom, ali oni kao odgovor na promjene
kontinuirano uvode nove metode i procedure. Do 1990-tih godina vise od 90%
organizacija je poduzimalo aktivhe napore za poboljSanje njihovog opskrbnog lanca, ili

su planirali pobolj$anje u skoroj buduénosti. 28

Velika ve¢ina menadzZera odgovorna za upravljanje opskrbnim lancem smatra da neki
od nastalih trendova mogu doprinijeti veéoj ranjivosti lanca opskrbe. Takvi su trendovi;

integracija opskrbnog lanca, smanjenje troskova, e-business, globalizacija i outsourcing.
Integracija opskrbnog lanca

Kada menadzeri traze nacine za poboljSanje logistike, podinju s odvojenim aktivnostima
kao Sto su: nabava, kontrola zaliha, prijevoz, skladiStenje, rukovanje materijalima,
pakiranje i slicno. Vrlo brzo menadzeri prepoznaju da se navedene aktivhosti ne mogu
promatrati u izolaciji, i da bilo koja promjena jedne aktivnosti automatski utjeCe na
drugu. PoboljSanja pri nabavi dobara imaju automatski utjecaj na razinu zaliha,
promjene transporta utjecat ¢e na skladista, mijenjanje nacina rukovodenja materijalom
zahtijevat ¢e novo pakiranje dobara. Sveukupna poboljSanja mogu se ostvariti jedino

gledajuci sve aspekte kretanja materijala kao na jednu, integriranu funkciju.

Postoje tri razine integracije — unutar prve razine integracije logistika predstavilja
zasebnu aktivnost unutar organizacije, unutar druge razine integracije nastupa
unutarnja integracija gdje se aktivnosti spajaju u jednu funkciju, dok tre¢a razina
predstavlja vanjsku integraciju, gdje organizacije gledaju dalje od vlastitih operacija i
ukljuCuju integraciju cjelokupnog opskrbnog lanca. Takoder, najviSi nivoi integracije
predstavljaju strateSke saveze ili partnerstva. Takva integracija moze predstavljati
progresivno koordiniranje fizickih pokreta, informacija, kontrole, a zatim i

infrastrukture.2®

28 Factor R. Logistic trends. Materials Management and Distribution, 1996, str. 17-21
29 Decker H. | Goor A. Applying activity-based costing to supply chain management. Proceedings of the
1998 Logistics Research Network Conference, Cranfield University; 1998
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Integracija opskrbnog lanca sa svim c&lanovima koji rade zajedno na ucinkovitijem
protoku materijala i nizim razinama rizika Cini se kao ideal, a ne stvarnost. Razlog je taj
Sto svaki Clan joS uvijek trazi individualne pogodnosti, ¢ak i kad one dolaze na Stetu
svojih partnera. |z navedenog se da zakljuciti da vanjska integracija moze smanijiti neke

rizike, no takoder povecati druge.
Smanjenje troSkova

LogistiCka strategija organizacije sastoji se od svih dugorocnih ciljeva, planova, politika,
kulture, resursa, odluka i radnji koje se odnose na lanac opskrbe. Vitka strategija
(logistika) pruza jeftinu logistiku, a menadzZeri postiZu navedeno dizajniranjem
uCinkovitih operacija za minimaliziranje zaliha, smanjenje vremena isporuke,
iskoriStavanje resursa, zaposljavanje manje ljudi i opéenito uklanjanje svog otpada iz
opskrbnog lanca. To se moze posti¢i specificnim metodama, poput Just-in time (koja
osigurava da se svaka aktivnhost obavlja u to€no odredeno vrijeme), kontinuirano
usavrSavanje (koje zahtjeva kontinuirani tok malih poboljSanja), sazimanje vremena
(gdje se eliminira izgubljeno vrileme unutar opskrbnog lanca), bez zaliha proizvodnje
(metoda koja uklanja zalihe nedovrSenog rada) i potpuno upravljanje kvalitetom

(metoda koja uklanja efekte neispravnih materijala).
Elektroni¢ko poslovanje

U danas$nje vrijeme elektroniCka kupovina (putem interneta) omogucava trenutni pristup
dobavljaima bez obzira na njihovu lokaciju, transparentnija trZista, niske ulazne

troSkove te niske transakcije troSkove.

Elektronicko poslovanje se razvilo u tri glavne smjernice - model poslovanja
organizacije s krajnjim potrosa¢ima (B2C), model poslovanja medu organizacijama
(B2B), te model poslovanja medu pojedincima (C2C). E-poslovanje ne poboljSava samo
kupnju, vec¢ takoder omogucuje potpuno nove vrste logistike gdje se velika vaznost
pridodaje informacijama. Na primjer, organizacije koje su tradicionalno drzale zalihe za
nesigurnu potraznju sada mogu pri¢ekati dok ne saznaju stvarnu potraznju, a zatim

upotrijebiti agilne operacije da bi je brzo zadovoljili.
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Globalizacija

PoboljSana komunikacija, posebno putem interneta, omoguc¢ava organizacijama Sirom
svijeta da komuniciraju kao da ne postoji fizicka odvojenost medu njima. Organizacije
postaju globalne, povecavajuéi broj dobavljata i kupaca, transport, trgovinu,

proizvodnju, prodaju i distribuciju proizvoda na jedinstvenom svjetskom trzistu.

Cimbenici koji potiéu globalno poslovanje su; niZi trokovi, ekonomija razmijera,
smanjenije rizika, dostupnost vjestina i znanja, uklanjanje trgovinskih prepreka, sve veca
potraznja na novim trziStima, povecanje znanja potro$aca, zahtjevniji kupci, poboljSana

komunikacija, u€inkovitija logistika, te spajanja i akvizicije.

Globalne operacije donose o ite koristi, medutim postoje i rizici koji se pojavljuju dok
dobra putuju svijetom. Mogudci rizici ukljuCuju ekstremne vremenske uvjete, ratove i
teroristiCke napade, bolesti, probleme s partnerima u opskrbnom lancu, poZare i druge
Stete, gubitak IT sustava, financijske rizike, kriminal, financijske nepravilnosti, ljudske

greske, razlicite kulture i jezici te Citav niz drugih rizika.
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3. DEFINIRANJE RIZIKA U OPSKRBNOM LANCU

lako mozda nismo upoznati s formalnom definicijom, svatko od nas je upoznat s
rizikom. O riziku razmisliamo kada sagledavamo sve negativhe stvari koje se mogu
dogoditi. Postoji rizik da Ce let biti odgoden, da Ce investitor izgubiti ulozeni novac, da ¢e
se dogoditi prometna nesreca ili da ¢e se netko razboljeti. Za menadzere rizik
predstavlja prijetnju da ¢e se dogoditi neSto Sto ¢e omesti normalne aktivnosti ili
zaustaviti stvari da se odvijaju prema unaprijed odredenom planu. Na primjer, postoji
rizik da projekt nece biti uspjeSan, da se novi proizvod nece prodavati prema
oCekivanjima, da ¢e porasti cijene sirovina i materijala, da ¢e se dogoditi zastoji koji ¢e
utjecati na dostavu krajnjim potroSacima, da ¢e glavni dobavlja¢ bankrotirati ili da ¢e
skladiste zahvatiti vatra i da ¢e dobra biti uniStena. Rizik nastaje jer nikada ne mozemo
znati Sto ¢e se toCno dogoditi u buduénosti. MoZzemo Koristiti najbolje prognoze i
provesti najbolje mogucée analize, ali nesigurnost u vezi buduc¢ih dogadaja uvijek ¢e

postojati. Upravo ta nesigurnost stvara rizik.

3.1. Pojmovno definiranje rizika

Vazna znaCajka brzo razvijajuéeg poslovnog okruzenja, potaknutog znacajnim
tehnoloSkim napredcima, inovacijama, komunikacijskim tehnologijama i globalizacijom
je povecana rasprostranjenost rizika u gotovo svakom aspektu nasih Zivota. Sudionici
razvijenog poslovnog okruzenja vjeruju da su u danasnje vrijeme viSe izloZeni riziku, da
postoji vec€a vjerojatnost njegova nastanka, te da su posljedice rizika potencijalno
mnogo znacajnije. Istrazivanje o percepciji rizika od strane 500 utjecajnih financijskih
direktora iz Europe i Amerike pokazalo je da vecina predvida poveéanje ukupnih
poslovnih rizika u blizoj buduénosti. Prema istrazivanju glavna tri podrucja rizika su

globalna konkurencija, lanci opskrbe i rizici povezani s imovinom.3°

|z prethodno navedenog moze se zaklju€iti da rizik ima sve vecu znacCajnost u

danasSnjem poslovnom okruzenju, stoga je za njegovo potpuno razumijevanje vazno

30 Wu T. i Blackhurst J. Managing Supply Chain Risk and Vulnerability — Tools and Methods for Supply
Chain Decision Makers. Springer; London 2009
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prvo pojmovno definirati rizik. Dogovor o definiciji pojma rizika pokazao se velikim

izazovom, stoga ne postoji jedna opc¢eprihvaéena definicija rizika, nego njih mnogo.

Opcenito gledajuci, rizik se moze definirati kao vjerojatnost varijacije o¢ekivanog ishoda.
Razlikuje se od nesigurnosti po tome Sto rizik povezuje nesigurnost s vjerojatnoséu
gubitka, dok je nesigurnost egzogeni poremecaj.®! Rizik je $ansa, u kvantitativnom
smislu, da ¢e se definirane opasnosti dogoditi. Stoga rizik povezuje mjere vjerojatnosti
nastupanja primarnog dogadaja s mjerama poslijedica navedenih dogadaja.®? Za
uspjeSno upravljanje rizikom potrebna je procjena vjerojatnosti nastupanja rizika i
njegovog utjecaja.®® Rizik se moZe definirati i kao mjera do koje postoji nesigurnost

hoce li se potencijalno znacajni i/ili razo¢aravajuéi rezultat odluka realizirati.3*

Kao Sto je prethodno navedeno temeljna znacajka rizika je nesigurnost vezana uz
buduée dogadaje. Cesto se pretpostavlja da su rizik i nesigurnost pojmovi koji
predstavljaju istu stvar, medutim medu njima postoji znaCajna razlika. Nesigurnost
predstavlja moguénost navodenja svih dogadaja koji se mogu dogoditi u buducnosti, ali
se ne moze znati hoce li se dogoditi, dok se pod pojmom rizik podrazumijeva da se
mogu navesti svi dogadaji koji se mogu dogoditi u buduénosti, te se svakom dogadaju
moze pridodati njegova vjerojatnost nastanka.®®> Mnogo autora na nesigurnost gleda kao
na poseban slu€aj gdje nema dovoljno informacija, znanja ili razumijevanja koje bi
omogucile donositelju odluka da identificira sve potencijalne ishode, njihove posljedice
ili vjerojatnost nastanka.®® Nesigurnost se tipicno odnosi na situacije gdje postoji
odsutnost odredenih parametara kao $to su potencijalni ishodi, vjerojatnost nastanka

svakog od nijih, i posljedice ako se dogadaj doista i dogodi. Dok na drugu stranu rizik

31 Spekman R.E. i Davis E.W. Risk business: Expanding the discussion on risk an the extended
enterprise. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management 2004: 34: 414-433
32 Norrman A. i Jansson U. Ericssons proactive supply chain risk management approach after a serious
sub-supplier accident. . International Journal of Physical Distribution & Logistics Management 2004: 34:
434-456
33 Wu T. i Blackhurst J. Managing Supply Chain Risk and Vulnerability — Tools and Methods for Supply
Chain Decision Makers. Springer; London 2009
34 Sitkin S.B. i Pablo A.L. Reconceptualizing the determinants of risk behaviour. Academy of Management
Review. 1992: 17(1); 9
35 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
S6Ritchie R. L. i Marshall D.V. Business Risk Management. Chapman Hall: London; 1993
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predstavlja potpuno definirani scenarij potencijalnih ishoda, objektivnih vjerojatnosti
nastanka i u potpunosti definirane posljedice nastanka svakog dogadaja. Identifikacija,
procjena i mjerenje razmatranih parametara postaje sve teze kada su parametri vezani

za dalju buduénost, jer kod njih nastupa veci stupanj nesigurnosti. 3’

U kontekstu opskrbnog lanca, rizik se moze definirati kao potencijalni nastanak
nepogodnih slu€ajeva ili neuspjeha pri iskoriStavanju prilika unutar opskrbnog lanca $to
posljedi¢no dovodi do financijskih gubitka za organizaciju.®® Najveci broj definicija rizika

obuhvaca tri zajednicka elementa:

= Vjerojatnost nastajanja odredenog dogadaja ili ishoda
» Posljedice nastupanja odredenog dogadaja

* |zloZenost odnosno put do nastanka dogadajas®

Medutim, prenoSenje tih koncepata unutar funkcije upravljanja rizikom u poslovnom
okruZenju donosi puno izazova. Vjerojatnost nastanka se moZe izraziti objektivno ili
subjektivno, a mjerljiva je u oba slu€ajeva. Objektivno mjerenje se oslanja na prethodne
zapise o0 nastanku takvih dogadaja, dok se subjektivha procjena vjerojatnosti pojave

oslanja viSe na osobna iskustva proslih dogadaja i intuicije.

Posljedice se obi¢no izrazavaju kao viSestruki istovremeni ishodi, od kojih je mnogo u
medusobnoj interakciji. Na primjer, neuspjeh uvodenja novog proizvoda moze
prouzrokovati posljedice kao Sto su loS ugled organizacije ili financijski gubitci.
Posljedice rizika ne moraju nuzno biti negativhe, posto je glavni razlog preuzimanja
rizika potencijalna prilika za postizanje pozitivnih rezultata.?®© Treéi element rizika,
izloZzenost odnosno put do nastanka dogadaja, ima posebno vazne implikacije za

upravljanje rizikom.

87 Wu T. i Blackhurst J. Managing Supply Chain Risk and Vulnerability — Tools and Methods for Supply
Chain Decision Makers. Springer; London 2009
38Zsidisin G.A. Managerial Perceptions of Supply Risk. The Journal of Supply Chain Management. A
Global Review of Purchasing and Supply. 2003: 39(1), 14-25
3MacCrimmon K. R. i Wehrung D.A. Taking Risks: The Management of Uncertainty, Free Press: New
York;1986
40 Blume M.E. On the assessment of risk. Journal of Finance. 1971:26(1), 1-10
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Razumijevanje prirode, izvora i uzroka faktora koji dovode do dogadaja ili okolnosti iz
kojih mogu uslijediti odredene posljedice (pozitivne i negativne), i vjerojatnosti njihova

pojavljivanja su temeljni zahtjevi za efektivno upravljanje rizikom.

Rizik unutar opskrbnog lanca pojavljuje se kao bilo koji nepredvideni dogadaj koji moze
utjecati na kretanje dobara i poremetiti planirane tokove materijala. Na primjer, kada
dobavlja€ isporuCuje material potrosacu, uvijek postoji rizik da ce isporuka biti kasnije
nego Sto je obecCana, da ¢e dobra biti izgubljena ili oSteCena, da Ce se dostaviti krivi
proizvod ili krive koli€ine, da potroSa¢ nece platiti ili da ¢e se dogoditi bilo koja druga
neplanirana stvar. Inicijalni efekti nepovoljnih dogadaja mogu se razviti do puno
nepovoljnijih posljedica za organizaciju. Kasna dostava sirovog materijala moze
zaustaviti proizvodnju, moze povecati troSkove zbog potrebe za alternativnim

transportom, materijalom ili djelovanjem, ili moze dovesti do problema s partnerima.4!

Nadalje, rizici unutar opskrbnog lanca su raznoliki. Neki dolaze od vanjskih utjecaja
okruZenja, dok drugi dolaze iz unutarnjih operacija. Neki rizici su dugorocni i mogu
nastupiti u bilo kojem trenutku u buduénosti, dok su drugi kratkoroCni i brzo nestanu.
Jedni rizici mogu imati manje posljedice za organizaciju, dok drugi mogu unistiti cijel

lanac nabave. Rizici se materijaliziraju kada se Stetni dogadaji ustvari i dogode.

3.2. Vrsterizika

Rizici unutar opskrbnog lanca sastoje se od svega Sto moze prekinuti planirani tok
materijala. Veliki problem predstavlja Cinjenica da se veliki broj mogucih rizika moze
pojaviti u velikom broju razli€itih oblika. Istrazivanje provedeno 2003. godine pokazalo je
da 34% poremecaja u opskbnom lancu proizaslo iz internih operacija ($to znaci da su
organizacije same krive za prekide unutar opskrbnog lanca), za 15% poremecaja su
odgovorni dobavljaci, kupci su odgovorni za 13%, priroda za 4%, vlada za 4% i razliCite
kombinacije ukljuéenih stranaka za 6%.4?

41 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
42 Hendricks K.B. i Singhal V.R.: The effect of supply chain glitches on shareholder wealth, Journal of
Operation Management,2003:21(5), str. 501-23
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Opcenito govoreci, postoje dvije vrste rizika u opskrbnom lancu:

1) Unutarnji rizik koji se pojavljuje u normalnom poslovanju, kao $to su kasne
isporuke, viSak zaliha, loSe prognoze, financijski rizik, manje nesrece, ljudska

pogreska, greske u informacijsko tehnoloskom sustavu itd.

2) Vanjski rizik koji dolazi izvan opskrbnog lanca, kao $to su potresi, uragani, ratovi,

teroristiCki napadi, bolesti, rast cijena, nestaSica sirovina, kriminal itd.

Vanjski rizik

Opskrbni lanci su inherentno rizi¢ni. Unutar opskrbnog lanca materijali se kre¢u kroz niz
organizacija, od kojih svaka ima razliCite ciljeve, operacije, kulturu i strukturu, koje su
rasprostranjene po Citavom svijetu i posluju u razli¢itim uvjetima. Dobra se kreéu kroz
promjenjive vladine politike, razliCite prodajne rezime, ratne zone, nepogodne klime i
kroz svaki drugi problem koji se moze zamisliti. Kada se radi o velikim problemima
unutar opskrbnog lanca, u velikoj vecini slu€ajeva radi se o dramati¢nim efektima

vanjskih rizika.

Glavna znacajka vanjskih rizika jest da su oni van menadzerove kontrole. Menadzeri ne
mogu kontrolirati ili promijeniti rizik, ali mogu dizajnirati poslovanje na nacin da se
poslovanje odvija Sto je efikasnije moguée unutar rizi€nog okruzenja. Na primjer, na
zapadno-juznoj obali u SAD-u, postoji kontinuirana opasnost od uragana. Menadzeri ne
mogu kontrolirati taj rizik, ali mogu dizajnirati poslovanje tako da minimiziraju njegov
utjecaj — osiguravajuci sigurniju zgradu, zatvaranjem u sezoni uragana ili jednostavno

premjestanjem na drugu lokaciju.
Unutarnji rizik

Unutarnji su rizici op¢enito manje dramaticni, ali su viSe rasprostranjeni u njihovim
efektima. Oni su rizici poslovanju koje menadzeri mogu kontrolirati, kao $to su kasnjenja

ili prekidi, te postoje tradicionalni nacini za postupanje s njima.
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Na primjer, rizik dobavljaca moze biti izbjegnut osiguravanjem viSe izvora sirovina, te
kada se problemi dogode s jednim dobavljaCem mnogo je jednostavnije prebaciti
narudzbe drugom dobavljacu. Sli€no tome, rizik toka materijala unutar opskrbnog lanca
moze se smanijiti Cuvanjem zaliha. KoriStenje zaliha materijala kako bi se smanjio rizik
savrSeno ilustrira obrazac ponasanja, u kojemu menadzeri moraju balansirati zeljene
cilieve i rizike. Cuvanje zaliha je skupo zbog &ega se potiée njihovo smanjenje ili u
nekim slucajevima i eliminaciju. |z navedenog bi se moglo zakljuCiti da je cilj
menadzmenta stvoriti balans izmedu visoke koliCine zaliha (zbog kojih je maniji rizik od
prekida, ali su visoki troSkovi) i niske koli¢ine zaliha (gdje je visok rizik od prekida

poslovanija, ali su niski troSkovi).

Medutim, daljnjim ispitivanjem mogu se utvrditi dodatni rizici povezani s drzanjem velike
koliine zaliha, kao $to su naprimjer, zastarijevanje, neizvjesna buducéa potraznja, Steta
tijekom skladiStenja itd. Tako da visoke zalihe povecCavaju jedne rizike istodobno
smanjujuci druge, a balansiranje razliCitih vrsta rizika i povezanih troSkova predstavlja

kompleksan problem za menadZment organizacije.*?

lako su prema glavnoj klasifikaciji rizika oni podijeljeni na unutarnje i vanjske, u praksi
takvi rizici nisu nuzno odvojeni. Na primjer, financijski problem moze zapoceti izvan
organizacije kada potro$a¢ ne plati racun, ali nakon toga on postaje interni rizik kroz
posljedicne probleme u nov€anom toku organizacije. Eksterni rizik porasta cijena
sirovina moze prouzrociti povec¢anje zaliha i nakupljanje materijala, $to stoga kreira novi
unutarnji rizik prekomjernih zaliha, oStecenja, gubitka, zastarjelosti ili svih drugih rizika

koji se mogu pojaviti a u vezi s prekomjernim zalihama.

Ne postoji jasna granica izmedu unutarnjih i vanjskih rizika, a moze se i smatrati da su
svi unutarnji rizici potaknuti nekim eksternim dogadajem. Povecanje troSkova
proizvodnje je potaknuto varijabilnom potraznjom potrosaca, pomanjkanje zaliha je
potaknuto kasnim isporukama dobavljaca, varijabilna potraznja je potaknuta

preferencijama potro$aca itd.

% Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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Rizici unutar opskrbnog lanca mogu biti klasificirani i prema nacinu na koji se kre€u kroz
lanac opskrbe. U praksi, mnogi rizici mogu se kretati kroz lanac opskrbe, kao Sto su
financijski problemi koji se prenose izmedu partnera, manjak materijala, nesigurna
potraznja za finalnim proizvodom, i zabrinutosti za kvalitetu proizvoda. Imajuci
navedeno na umu, rizike mozemo podijeliti na interne rizike koji mogu biti inherentni ili
mogu proizaéi direktno iz odluka menadzmenta, rizici unutar opskrbnog lanca ili rizici u

eksternom okruzenju.4*

1. Interni rizici proizasli iz operacija unutar organizacija. Mogu biti:

- Inherentni rizici u operacijama (kao $to su nesree, pouzdanost opreme,
gubitak informacijsko-tehnoloSkog sustava, ljudske pogreSke ili problem
kvalitete)

- Rizici proiza$li iz menadzerskih odluka ( kao $to su sigurnosne razine zaliha,
financijski problemi i raspored isporuka)

2. Rizici unutar opskrbnog lanca su eksterni organizacijama, ali se nalaze unutar
opskrbnog lanca. Takvi se rizici pojavljuju iz interakcija izmedu ¢lanova opskbnog
lanca, i oni su uglavnom:

- Rizici dobavlja¢a — pouzdanost, dostupnost materijala, vrijeme isporuke itd

- Rizici kupaca - varijabilna potraznja, pla¢anje, problemi s narudzbama,
posebni zahtjevi itd

- Glavni razlog ovakvih rizika je nedovoljna kooperacija izmedu clanova i
manjak vidljivosti unutar lanca.

3. Eksterni rizici — eksterni lancu opskrbe i proizlaze iz interakcija s okruzenjem —
ukljuCujuéi nesreée, ekstremne vremenske prilike, zakonodavstvo, kriminal,

prirodne katastrofe, ratove itd.

Klasifikacija rizika na na unutarnje i vanjske je samo jedna opcija. Rizike se moze

podijeliti na viSe razliitih naCina, a alternativni nacin je razmatrati rizike kroz tri

44 Mason-Jones R. i Towill D. Shrinking the supply chain uncertainty cycle. Control. 1998;17-22
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povezana toka materijala, novca i informacija unutar opskrbnog lanca, te dodati Cetvrtu

vrstu rizika na temelju nacina na koji tu navedeni tokovi organizirani.*®

1. FiziCki rizici — povezani su s kretanjem materijala, tu ukljuCuju rizik transporta,
zalihe, isporuke, kretanje materijala, sustav skladiStenja, itd. Ovakvi se rizici
pojavijuju kao kasne isporuke, prekinuti transport, oSteCenje proizvoda, manjak
zaliha, izgubljeni proizvodi, nesrece i sli¢no.

2. Financijski rizici — povezani su s tokom materijala, te ukljuuju pla¢anja, nov€ane
tokove, dug, investicije, knjigovodstvene sustave itd. Ovakvi se rizici pojavljuju
kao slab povrat na investiciju, preveliki troSkovi, neplaéeni racuni, manjak
gotovine, i sli¢no.

3. Informacijski rizici — povezani su sa sustavom i tokom informacija, te ukljucuju
pohranu i transfer podataka, integritet, informacijsko procesuiranje, trzisSnu
inteligenciju, pad sustava itd. Ovakvi se rizici pojavljuju kao izgubljeni podatci,
pogreSke u informaciji, povrede sigurnosti podataka, pad sustava, neto¢ne
transakcije itd.

4. Organizacijski rizici — pojavljuju se iz veza izmedu Clanova opskrbnog lanca, te
ukljuCuju veze izmedu dobavljaca i potroSaca, partnerstva, zajednicke koristi itd.
Ovakvi se rizici pojavljuju kao loSa komunikacija, gubitak kupaca, problemi s

dobavljaima, neslaganje oko ugovora itd.

Rizike je moguce i detaljnije klasificirati na sljedec¢i nacin:*6

e Strateski rizik — povezani su sa strateSkim odlukama unutar organizacija

e Prirodni rizik — proizlaze iz nepredvidenih prirodnih dogadaja kao Sto su
ekstremne vremenske prilike, potresi, poplave itd.

o Politicki rizik — kao Sto su politicka nestabilnost, novo zakonodavstvo,

regulacije, dozvole, sukobi ili ratovi

4 Christiansen B. Handbook on Research on Global Supply Management. Harshey PA, SAD: Business
Science Reference; 2015
% Merna A. i Smith N.J.: Privately financed infrastructure for the 21st century, Proceedings of the
Institution of Civil Engineers,1999:132, str. 166—73
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Ekonomski rizik — proizlaze iz Sirokog ekonomskog okruZenja, ukljucuju
kamatne stope, inflaciju, te€aj valuta, poreze i porast

FiziCki rizik — rizici zgradama i objektima, kao Sto su prometne nesrece, kvar
opreme, zagusenije ili limitirani kapacitet

Ponuda — svi problemi s kretanjem materijala u organizaciju, ukljuCujudi
izvore, stanje na trZistu ponude, zabrane, ograni¢ena dostupnost, pouzdanost
dobavljaca, troSak materijala, kasnjenje isporuke itd.

TrziSte — svi aspekti potraznje potroSaCa, kao Sto su razina potraznje,
varijabilnost, alternativni proizvodi, konkurencija

Transport — sva kretanja materijala, uklju€ujuci rizik infrastrukture, vozila,
objekata i tereta

Proizvodi — rizici koji proizlaze iz zna€ajka proizvoda, ukljuujuéi i koriStenu
tehnologiju, inovativnost, mix proizvoda, koli€ina, koriSteni materijali i
standardizacija

Operacije — proizlaze iz prirodnih aktivnosti unutar organizacije, tip procesa,
kompleksnost, tehnologija, posebni uvjeti, poslijeprodajna usluga its.
Financijski — sve nov€ane transakcije, ukljuCujuéi placanja, cijene, troSkovi,
izvori kapitala, profit

Informacije — ukljuCuje dostupnost podataka, transfer podataka, tocnost,
pouzdanost, sigurnost sustava itd

Organizacijski — proizlaze iz naina na koji organizacija posluje, uklju€ujuci
njenu strukturu, vrste interakcije, komunikaciju, kulturu itd,

MenadZment — svi rizici proiza$li iz znanja, vjestina, iskustva, odluka, ciljeva
menadZmenta

Planiranje — rizici proiza$li iz dizajniranja i izvrSenja planova, ukljuCujuci ne
podudaranje ponude i potraznje, nedostatni podatci, loSe prognoziranje,
manjak sinkronizacije itd

Ljudski — proizlaze iz kompleksnih interakcije izmedu ljudi, uklju€ujuci

zahtjeve posla, ciljeve, kulture, ljudske greske
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procesa
e Kriminal — proizlazi iz svih ilegalnih aktivnosti, kao Sto su krada, mito i
terorizam

e Sigurnost — ljudima i objektima, uklju€ujuéi nesrece, vatru i sli¢no

Svaka od ovih vrsta rizika izaziva ranjivost lanca opskrbe, koja se stoga moze definirati
kao izlozenost opskrbnog lanca poremecajima koji proizlaze iz rizika operacija unutar

svake organizacije, interakcijama unutar opskrbnog lanca i eksternog okruzenja.

3.3. Odgovori narizik

Postoje dva osnovna nacina nosenja s rizicima. Prvi na€in je da se rizik ignorira. Na
primjer, menadzeri mogu pretpostaviti da ¢e isporuka dobavljaca uvijek stizati na
vrijeme, da postoji stalna potraznja za proizvodima, da ¢e kupci platiti svoje racune na
vrijeme, da se nesreCe nece dogoditi, da ¢e kljucni ljudi nastaviti raditi itd. Ovakav
pristup moze izgledati naivan ili ¢ak neodgovoran, medutim menadzeri svoje odluke
temelje na normalnim uvjetima, a prema njima su rizine situacije rijetke. Sve dok se
poslovanje normalno odvija nema nikakvih problema, a problem se javlja jedino kada se

nesto neocekivano dogodi.

Ignorirati rizik moZe izgledati kao razuman odabir posto rijetko kad nesto krene po krivu,
te se problemi rijetko pojavljuju. Priprema za dogadaje koji se vrlo vjerojatno nikada
nece ni dogoditi smatra se kao gubitak vremena. U slu¢aju da nesto krene po zlu smislit

Ce prikladan odgovor kako bi se ublaZzili efekti.

Kod ovakvog pristupa postoje dva glavna problema. Prvi problem je pretpostavka da su
rizitni dogadaiji toliko rijetki da je uredu ignorirati ih. Neki od njih doista i jesu vrlo rijetki
(kao npr. potres u New Yorku), ali drugi su poprilicno uobi€ajeni (kao $to su kasnjenje
plac¢anja racuna). Drugi problem je reaktivni pristup problemu, gdje menadzeri ¢ekaju da
vide Sto ¢e se dogoditi, realiziraju da trebaju nesto poduzeti, odrede njihov odgovor,
implementiraju ga i ekaju oporavak. Reaktivni pristup problemu je pre spor. Stete koje

mogu nastati mogu biti znatne, prije nego $to rjeSenje i odgovor menadZzmenta postane
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efektivan. Ocigledno je da reaktivni pristup moze biti veoma skup, i da je puno bolja
opcija identificirati rizike unaprijed, te pripremiti najbolje odgovore na njih. Unaprijed
odredeni odgovori na nepredvidene situacije mogu pomo¢i izbjegnuti rizik ili smanijiti
njegove efekte. lako je pristup identifikacije rizika i priprema odgovora na njih bolja
opcija, treba imati na umu da takav pristup Cesto povecava troSkove i smanjuje

efikasnost.

3.4. Ishodi rizika

Posljedice rizika se obi¢no izrazavaju kao viSestruki istovremeni ishodi, od kojih mnogi
medusobno djeluju (npr. neuspjeh pokretanja novog proizvoda moze rezultirati
negativnim posljedicama za reputaciju organizacije, utjecati na financijski ucinak i
polozZaj). Posljedice se ne bi trebale smatrati samo ili uglavnhom negativnim, bududéi da je

sustina preuzimanja rizika potencijalna moguénost stvaranja pozitivnih ishoda.4’

Sustina rizika i preuzimanja rizika je spremnost individualca ili organizacije da izloze
sebe razliCitim ishodima s ciljem da postignu pozitivne rezultate. Vazno je prepoznati da
preuzimanje rizika ima svoje prednosti odnosno moguce pogodnosti isto kao i moguce
Stete, iako se veci naglasak stavlja na Stetu koja moZe biti izazvana. Sam rizik nije
samo procijenjena u smislu ishoda, pozitivnih ili negativnih, nego u smislu razmjera
takvih ishoda i vjerojatnosti da ¢e se ishodi realizirati. Stoga se rizik moze prikazati kao

prihvac¢anje manje pozeljnih posljedica ili rezultata u cilju postizanja poZeljnijih ishoda.*®

Glavna znacajka rizika i nesigurnosti je nedostatak znanja o buduénosti, a dogadaji koji
se razmatraju mogu se, ali i ne moraju dogoditi. Vrlo je vazno imati na umu da razliciti
dogadaji mogu biti Stetni ali mogu i rezultirati pozitivnim ishodima. Npr. buduca cijena
nafte je nesigurna, ali to nam ne govori hoce li ona rasti ili padati, a mi mozemo biti u

mogucnosti izraCunati rizik da Ce rasti, isto kako i rizik da ¢e padati. Rizik se moze

47 Blume M.E. On the assessment of risk. Journal of Finance. 1971:26(1), 1-10
48 Wu T. i Blackhurst J. Managing Supply Chain Risk and Vulnerability — Tools and Methods for Supply
Chain Decision Makers. Springer; London 2009
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opisati kao mjera mogucih pozitivnih i negativnih ishoda uzrokovanih racionalnim i

kvantificiranim odlukama menadzmenta.*®

Negativan pogled na rizik potiCe od najvaznije potrebe da se izbjegne katastrofa.
Negativan pogled na rizik je pojaCan od strane publiciteta koji se daje negativnim
dogadajima. MenadZeri u pravilu viSe vole donositi odluke s ve¢om sigurnoscu, tako da
sve neizvjesnosti vide kao nepoZzeljne. Prema navedenom, najbolja opcija postaje ona s
najmanjim rizikom. Kako bi se saCuvala ravnoteza, potrebno je razmotriti i stvari koje bi

mogle dobro proci, a ne fokusirati se isklju€ivo na Stetne ucCinke.

Na primjer, mogu se razmatrati mogucnosti stizanja isporuke na vrijeme, nizZi troskovi
nego Sto su predvideni, visoka potraznja kupaca i ostali dogadaji s pozitivnim
posljedicama. Rizik moze ostvariti odredene pozitivhe koristi za organizaciju. Klasi¢no
nacelo ekonomije kaze da je dobit nagrada za preuzimanje rizika, a Sto je vedi rizik,
vec¢a je dobit (zbog Cega banke naplaéuju vece kamatne stope rizi€nijim
zajmoprimcima). Iz navedenog se moze zakljuciti da je odredena razina rizika korisna,
pa Cak i bitna za ostvarivanje razumnog profita. Prema tome, menadzZeri ne bi nuzno
trebali pokuSavati eliminirati ili minimizirati rizik, nego bi isto tako trebali traziti prilike
koje se skrivaju u nesigurnosti.*® Potreban je balans, gdje menadzZeri odreduju razinu
nesigurnosti s kojom su voljni riskirati. Nekim je menadzerima prirodno preuzimati rizik i
sretni su dok posluju s ve¢om razinom nesigurnosti, optimisticno nadajuci se najboljem
rezultatu, dok su ostali menadzeri konzervativniji i preferiraju izbjegavati rizik,
pesimisticno pokusavajuci izbjeci potencijalnu Stetu. U praksi menadzeri rijetko uzimaju
u obzir potencijalne koristi rizika i skoro se uvijek koncentriraju na njegove prijetnje.>!
Navedeno je prikazano na slici 6. gdje je prikazan proces balansiranja potencijalne Stete

i koristi rizicnih dogadaja.

49 Peck H. Supply chain vulnerability, risk and resilience, in Global Logistics.Kogan Page, London; 2006
50 Knight R.F. i Petty D.J. Philosophies of risk, shareholder value and the CEO. Pearson Education:
Harlow; 2001

51 March J.G. i Shapira Z. Managerial perspectives on risk and risk taking. Management Science.
1987:33(11), 1404-1418
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Dogadaiji koji se mogu
(ali ne moraju) dogoditi

(NesigurnosH Rizik ]

potencijalne
Stete i koristi

> Menadzeri balansiraju

Slika 6: Prikaz procesa balansiranja potencijalne Stete i koristi rizicnih dogadaja, [51]
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4. UPRAVLJANJE RIZICIMA U OPSKRBNOM LANCU

Kao $to je prethodno spomenuto, istrazivanje o percepciji rizika od strane 500 utjecajnih
financijskih direktora iz Europe i Amerike pokazalo je da vecina predvida povecanje
ukupnih poslovnih rizika u blizoj buduénosti. Prema navedenom istrazivanju glavna tri
podrucja rizika su globalna konkurencija, lanci opskrbe i rizici povezani s imovinom.5?
Pojedine organizacije kontinuirano primaju informacije koje identificiraju nove izvore
rizika, povecCanu izlozenost postoje¢im rizicima i rastuée troSkove povezane s
naknadom ako se takvi rizici materijaliziraju. Pojava upravljanja rizicima vazan je
odgovor na takav razvoj dogadaja koji daje doprinos vecini podrucja upravljacke odluke

i kontrole.>3

Rizik i nesigurnost su uvijek bili vazan elementi u upravljanju lancem opskrbe. U ranijim
istrazivanjima rizik se razmatrao u odnosu na pouzdanost vremena isporuke,
nesigurnost cijena i nestabilnost potraznje, $to je dovelo do potrebe za sigurnosnim
zalihama, narudZzbama koje su podijeljene izmedu viSe dobavljaCa, razliCitim
strategijama zastite i novim ugovorima.>* lako je upravljanje lancem opskrbe oduvijek
stavljalo veliki naglasak na rizik, pojam upravljanje rizikom opskrbnog lanca postao je
sve popularniji posljednjih godina zbog sve veée kompleksnosti opskrbnog lanca,
koriStenja globalnih proizvodaca i dobavljaca. UCinkovito upravljanje rizikom opskrbnog
lanca danas je postala potreba za sve uspjeSne organizacije.> Rizici opskrbnog lanca
mogu se pojaviti u obliku kasSnjenja materijala od dobavljaca, velikih pogreSaka u
predvidanju, kvara sustava, problema s kapacitetom, problema sa zalihama i ostalih

poremecaja.>®

52 Wu T. i Blackhurst J. Managing Supply Chain Risk and Vulnerability — Tools and Methods for Supply
Chain Decision Makers. Springer; London 2009
53 Giannakis M. i suradnici. Supply Chain paradigms. Understanding Supply Chains. Oxford University
Press. UK;2004
5 Tang C. S. Perspectives in supply chain risk management. International Journal of Production
Economics. 2006:103(2), 451-488.
5 Faisal M. N., Banwet D. K. i Shankar R. Supply chain risk mitigation: modeling the enablers. Business
Process Management Journal, 2006: 12(4), 535 - 552
5% Chopra S. i Sodhi M. S. Managing risk to avoid supply-chain breakdown. MIT Sloan Management
Review, 2004:46(1), 53-61.
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Rizici opskrbnog lanca se mogu kategorizirati u operativne rizike i rizike poremecaja.
Operativni rizici povezani su s nesigurnostima koje su svojstvene opskrbnom lancu, a
koje uklju€uju nesigurnost potraznje, ponude i troSkova. Rizici poremecaja uzrokovani
su velikim prirodnim katastrofama poput zemljotresa, uragana, poplave i velikih

ekonomskih kriza.>’

Upravljanje rizikom opskrbnog lanca (SCRM) predstavlja odgovor na opasnosti koje
proizlaze iz rizika opskrbnog lanca. Kako se raspon, intenzitet i tempo razvoja u
podrucju upravljanja rizicima ubrzava, a organizacije nastoje ublaZziti izlozenost riziku,
postavljaju se pitanja o isplativosti upravljanja rizikom. Proces upravljanja rizikom
podrazumijeva angaziranje resursa i generiranje odredenih troSkova. Postavlja se
pitanje kakav utjecaj upravljanje rizicima ima na uspjesnost organizacije?

Kako bi eksplicitni i implicitni troSkovi bili prihvatljivi za organizaciju, potrebno je
uskladivanje utjecaja funkcije upravljana rizikom na razliite kriterije uspjeSnosti

poduzeca (npr. Profitabilnost, pove¢ana spremnost na rizik itd.)

Primarni motivi koji poti€u organizacije da se okrenu pristupima upravljanja rizicima su
globalna konkurencija, tehnoloSke promjene i kontinuirana potraga za konkurentskom
prednosc¢u. Opskrbi lanci predstavljaju rieSenje za takve izazove, ali istodobno donose i
najznacajnije izvore rizika.®® Danasnje vrileme sa sobom donosi i sve vedéi rizik u
opskrbnim lancima, Sto znaci da postoji potreba za novim odgovorima unutar funkcije

upravljanja rizikom. %°

Za uspjeh opskrbnog lanca kljuéno je pronalazenje naCina za ublazavanje rizika u
nestabilnom okruzenju. U industrijama koje se kre¢u prema besprijekornim opskrbnim
lancima pitanje upravljanja rizikom opskrbnog lanca i podjela rizika duz opskrbnog lanca

tema je koja postaje sve vaznija.°

57 Tang C. S. Perspectives in supply chain risk management. International Journal of Production
Economics. 2006:103(2), 451-488.
58 Brindley C.S. Suppy Chain Risk. Ashgate Publishing Ltd. Uk;2004
59 Christopher M. i Lee H. Mitigating supply chain risk through improved confidence. International Journal
of Physical Distribution and Logistics Management. 2004:35(4), 388-396
80 Agrell P.J. i suradnici. Risk, Information and incentives in telecom supply chains. International Journal
of Production Economics. 2004:90, 1-16
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Klju¢no obiljezje rizika opskrbnog lanca je da se, po definiciji, proteZe izvan granica
pojedinacnog poduzeca, te tokovi vezani uz granice mogu postati izvor rizika opskrbnog
lanca.®! Stoga, za procjenu izloZzenosti riziku opskrbnog lanca, tvrtke moraju identificirati
ne samo izravne rizike za svoje poslovanje, nego i potencijalne uzroke ili izvore tih rizika

na svakoj znacajnoj vezi duz opskrbnog lanca.®?

Razlozi koji potvrduju vaznost integriranog pristupa analizi i upravljanju rizicima u

opskrbnom lancu su sljede¢i:®3

e Odvojeno ispitivanje faktora rizika oteZzava razumijevanje njihovih interakcija

e MozZe doci do povecanja troskova upravljanja rizikom, buduéi da tvrtke mogu
nepotrebno Stititi odredene rizike koji su u stvarnosti otklonjeni

e fragmentirani pristup upravljanju rizicima povecava vjerojatnost ignoriranja vaznih

rizika

Cak i u situaciji gdje su rizici poznati, vazno je razmotriti njihov utjecaj na cjelokupni
lanac opskrbe. U suprotnom, pokuSaji ublaZzavanja mogu uvesti nove rizike, ili
premijestiti rizik na manje vidljive dijelove organizacije. Podcjenjivanje izlozenosti riziku

mozZze biti posljedica ne razmatranja interakcija rizika unutar lanca opskrbe.

4.1. Upravljanje rizikom

Upravljanje rizikom je postupak sustavne identifikacije, analize i pronalazenja odgovora
na rizike unutar cijele organizacije.®* U slu¢aju kada u organizaciji ne postoji funkcija
upravljanja rizikom, menadzeri Cekaju da vide koji Ce rizicni dogadaji nastupiti, te potom
analiziraju probleme, osmisljavaju odgovor na njih te ga provode. Takav reaktivni

pristup je prespor, a u vremenu dok odgovor ne po¢ne djelovati, organizacije i opskrbni

61 Jittner U. Supply Chain risk management: Understanding the business requirements agenda for future
research. 2002;443-450
62 Christopher M.G. i suradnici. Supply Chain Vulnerability, Report for Department of Transport, Local
Government and the Regions. Cranfield University: 2002
63 Harland C. i suradnici. Risk in supply networks. Journal of Purchasing and Supply Management.
2003:9,51-62
4 Jaafari A.C. i Anderson J.J.: Risk assessment on development projects, the case of lost opportunities.
Australian Institute of Building Papers: 1995
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lanac mogu pretrpjeti znatne Stete. Na primjer, kada jedan dobavlja¢ prestane poslovati,
operacije unutar organizacije moraju prestati dok se ne pronade zamjena, a to moze
potrajati tjednima ili Cak mjesecima. Takoder, u situacijama kada menadzZeri moraju

donijeti Zurne odluke kako bi se nosili s hitnim problemima, oni su skloni greSkama.
Reaktivni pristup imaju menadzeri koji:5°

e Ne prepoznaju da postoji potreba uciniti bilo $to prije nego $to je prekasno

e Reagiraju na dogadaje koji su se stvarno dogodili, umjesto da tragaju za
nacinima kako ih sprijeciti ili ublaziti njegove ucinke

e U stresnim situacijama mogu pomisliti da je potreban odredeni odgovor ili akcija,

i napraviti nepotrebne promjene kada u stvari stvarnog rizika nije ni bilo

Suprotno navedenome, upravljanje rizikom poduzima proaktivne mjere za
prepoznavanje rizika, analizira ih i osmiSljava odgovarajuce reakcije. Pripremljeni
odgovori i reakcije mogu dovesti do izbjegavanja rizika, odnosno sprjeCavanja njegova
nastanka, umanijiti u€inak rizika ili ucCiniti sve Sto je potrebno za ublazavanje ucinaka

rizika.

Kao &to je prethodno definirano rizik u opskrbnom lancu predstavlja sve Sto prijeti
neometanom protoku materijala. Lanci opskrbe su sustinski osjetljivi na rizike.
Menadzeri moraju pronaci rjeSenja za rizike, a upravo to je uloga funkcije upravljanja
rizikom opskrbnog lanca. SCRM je postupak sustavnog prepoznavanja, analiziranja i

pronalaZzenja odgovora za navedeni rizik u opskrbnom lancu.

% Waters D. Supply Chain Risk Management —\Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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U praksi menadzeri razmatraju rizik zbog Cetiri glavna razloga:®®

- Prepoznaju da upravljanje rizikom mozZe imati odredene koristi kao $to su
pouzdanije operacije, manje prekida ili poremecaja, nizi ukupni troSkovi i
povecana dodana vrijednost, te ih koriste kako bi stekli konkurentnu prednost

- Prepoznaju da upravljanja rizikom prelazi u centralni problem koji si ne mogu
priustiti da ignoriraju

- Druge organizacije uvode upravljanje rizikom i inzistiraju da njihovi trgovinski
partneri takoder poduzmu odgovarajuce procedure

- Regulacije koje navode upravljanje rizikom kao obaveznim u sve ve¢em broju

podrucja

4.2. Upravljanje rizicima unutar opskrbnog lanca (SCRM)

lako joS nije postignut dogovor o jedinstvenoj definiciji SCRM-a, postoji suglasnost o
njegovim glavnim komponentama. Vecina definicija ukljuCuje sljedeCe skupine

aktivnosti:®’

e I|dentifikaciju i modeliranje rizika — ukljuCuje izvore i karakteristike rizika,
razloge nastanka i odnos prema ucinku na efektivnost i efikasnost opskrbnog
lanca

e Analizu rizika, procjenu i mjerenje ucinka s procjenom vjerojatnosti nastanka i
mogucih posljedica

e Upravljanje rizicima — generiranje i razmatranje alternativnih scenarija i
rieSenja, ocjenjivanje predloZenih rjeSenja, odabir i provedba

e Pracenje i evaluacija rizika — pracenje, kontrola i procjena utjecaja odabranog

odgovora na rezultate poslovanja

% Waters D. Supply Chain Risk Management —\Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007

7 Wu T. i Blackhurst J. Managing Supply Chain Risk and Vulnerability — Tools and Methods for Supply
Chain Decision Makers. Springer; London 2009
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e Organizacijsko u€enje i prenos znanja — nastoji se podijeliti znanja i iskustva
steCena kroz navedenu situaciju drugima unutar organizacije i ¢lanovima

opskrbnog lanca.

Navedene komponente upravljanja rizikom predstavljaju integrirani pristup donoSenju
odluka, gdje je zadatak organizacija ukljuCenih u lanac komunikacija u velikoj mjeri.
SCRM predstavlja proaktivni pristup upravljanju rizicima i uspjesSnosti opskrbnog lanca
kako bi se izbjegle ili minimizirale moguée nepoZeljne posljedice. Takav proaktivni
pristup ne mora nuzno osigurati identifikaciju svih potencijalnih rizika ili osigurati

dovoljno dobro rieSenje da se sprijee neke ili sve posljedice.

SCRM ovisi o kvalitethom upravljanju menadzera i o njihovom znanju, sposobnostima,
iskustvima i vjesStinama. Koncepti, alati i tehnologije pruzaju podrSku pri upravljanju
rizikom, medutim oni ne mogu zamijeniti kljucne prosudbe menadzera u najrizi€nijim
situacijama. SCRM pokriva razliCite razine aktivnosti, od operativne, takticke pa sve do

strateSke razine. Navedene razine aktivnosti su u mnogim lancima opskrbe nerazdvojni.

SCRM se moze definirati kao proces ublazavanja rizika postignut kroz suradnju,
koordinaciju i primjenu alata za upravljanje rizicima svih uklju¢enih sudionika opskrbnog

lanca, s ciljem osiguranja kontinuiteta poslovanja i dugoroc¢ne profitabilnosti lanca.5®

Vazno je napomenuti da se rizici ne mogu u potpunosti eliminirati iz lanca opskrbe, ali
se mogu razviti strategije za upravljanje navedenim rizicima ako se razumije dinamika
izmedu varijabli povezanih s rizicima opskrbnog lanca.®® Vrlo je vazno da menadzeri
odgovorni za upravljanje opskrbnim lancem i rizikom unutar njega, shvaéaju da mjere
koje odluCe poduzeti za smanjenje poznatih rizika mijenjaju profil rizika za organizaciju

ali i za sve druge organizacije uklju¢ene u lanac opskrbe.”

Za ublaZavanje rizika u opskrbnim lancima potrebno je usmijeriti fokus na upravljanje

rizikom duz cijelog opskrbnog lanca. Za uspjeSno upravljanje SCRM potreban je

68 Faisal M.N. i suradnici. Supply chain risk management in SMEs: analysing the barriers. International
Journal of Management and Enterprise Development. 2007:4, 588-607
69 Faisal M.N. i suradnici. Mapping supply chains on risk and customer sensitivity dimensions. Industrial
Management and Data Systems. 2006:106, 878-895
70 Peck H. Drivers of supply chain vulnerability: an integrated framework. International Journal of Physical
Distribution and Logistics Management. 2005:35,210-232
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zajednicki rad u utvrdivanju rizika, procjeni, planiranju upravljanja i kontinuiteta

poslovanja.”* Uspjeh upravljanja lancom opskrbe ovisit ¢e o vjestinama upravljanja

rizikom koje ukljuCuju svijest o signalima rizika, razvoj planova upravljanja rizikom i

pobolj$anje dostupnosti informacija.”? Tablica 1. Prikazuje kronologiju definicija SCRM-

a.

Tablica 1: Kronologija definicija SCRM-a

Autor

Definicija upravljanja rizikom unutar opskrbnog lanca

Giunipero i Eltantawy
2003

Fokus SCRM-a je razumijevanje i pokusaj izbjegavanja nepovoljnih
u€inaka proizas$lih iz katastrofa ili manjih poslovnih poremecajna unutar

opskrbnog lanca

Normand and
Jansson 2004

Suradnja izmedu partnera unutar opskrbnog lanca, koriStenje procesa i
alata upravljanja rizikom kako bi se nosili s rizikom i nesigurnosti

uzrokovanim logisti¢kim aktivhostima

Tang 2006

Upravljanje rizikom opskrbnog lanca kroz koordinaciju i suradnju

¢lanova opskrbnog lanca kako bi se osigurala profitabilnost i kontinuitet.

Goh i suradnici 2007

Identifikacija i upravljanje rizikom opskrbnog lanca, kroz zajednicki
pristup ¢lanova opskrbnog lanca, a s ciliem smanjenja ranjivosti

opskrbnog lanca kao jedne cjeline.

Thun and Honig 2011

Karakteriziran orijentacijom prema medusobnoj suradnji s ciljem
identifikacije i smanjenja rizika, ne samo na razini jedne organizacije ve¢

s fokusom na cijeli opskrbni lanac

Waters 2011

Proces sistematske identifikacije, analize i pronalazenja odgovora za

rizike unutar opskrbnog lanca

Ho i suradnici 2015

Meduorganizacijski suradnicki pothvat koji koristi kvantitativne i
kvalitativne metode upravljanja rizikom kako bi identificirali, procijenili,
ublazili i nadzirali neoCekivane dogadaje na mikro i makro razini koji

mogu utjecati na bilo koji dio opskrbnog lanca.

Izvor: lIzradio autor

I Norrman A. i Jansson U. Ericssons proactive supply chain risk management approach after a serious
sub-supplier accident. . International Journal of Physical Distribution & Logistics Management 2004: 34:

434-456

72 Giunipero L.C. i Pearcy D.H. World-class purchasing skills: an empirical investigation. Journal of Supply
Chain Management. 2000:36, 4-13
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SCRM se odnosi na skup strategija koje koriste organizacije kako bi se izbjegli
poremecaji unutar opskrbnog lanca koji mogu biti uzrokovani Stetom u proizvodnim
objektima, prirodnim katastrofama, problemima s kapacitetom, problemima sa zalihama,

netocnim prognozama i kasnjenjem.”3
Proces upravljanja rizikom uklju€uje tri komponente:

e Otkrivanje poremecaja: odnosi se na sposobnost i brzinu otkrivanja poremecaja.
Zahtjeva da organizacija razumije vrstu rizika kojemu je izlozen opskrbni lanac, i
razvoj metoda za identifikaciju vremena nastanka rizicnog dogadaja

e Oporavak od poremecaja: moze biti definiran kao sposobnost efektivhog
oporavka od poremecaja. UkljuCuje kreiranje proaktivnih i reaktivnih metoda
oporavka, a cilj je sprijeCiti da prekidi u opskrbnom lancu utjeCu na operacije i
potrosace.

e Redizajn opskrbnog lanca: odnosi se na stvaranje strategija dizajna opskrbnog
lanca s ciliem veCe otpornosti. Unutar ove faze, organizacije moraju nauciti
lekcije iz nepovoljnih dogadaja i redizajnirati opskrbni lanac kako bi minimizirali

vjerojatnost da ¢e se navedeni problem ponovo dogoditi. "4

4.3. Ciljevi SCRM-a

Opéi cilj upravljanja rizikom opskrbnog lanca je osigurati nesmetano poslovanje
opskrbnog lanca, s normalnim i neprekinutim tokovima materijala od pocetnih
dobavljaCa do krajnjih kupaca. Navedeni se cilj moze ostvariti kroz smanjenje ranjivosti
opskrbnog lanca, povecéanje izdrzivosti lanca u neocekivanim dogadajima, povecanje
odrzivosti ili povecanje otpornosti. Ranjivost predstavlja vjerojatnost da ¢e opskrbni
lanac biti zahvacen rizicnim dogadajem. Otpornost opskrbnog lanca predstavlja brzinu

pri kojoj se lanac moZze vratiti normalnom poslovanju nakon pretrpljene odredene Stete.

73 Chopra S. i Sodhi M. S. Managing risk to avoid supply-chain breakdown. MIT Sloan Management
Review, 2004:46(1), 53-61.

74 Handield R. i suradnici. How do suppy chain risks occur? Preuzeto na: https://scm.ncsu.edu/scm-
articles/article/how-do-supply-chain-risks-occur-a-managerial-framework-for-reducing-the-impact-of-
disruptions-to-the-supply-chain
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Tako ¢e u odredenim okolnostima SCRM pokus$ati sprijeCiti nastanak rizicnog dogadaja
(smanjenje ranjivosti), dok ¢e u drugim prihvatiti nastanak rizika i nastojati vratiti lanac u

normalno poslovanje Sto je prije mogucée (povecéanje otpornosti).

Kako bi se ostvario temeljni cilj upravljanja rizikom, odnosno osigurao nesmetani tok

materijala, potrebno je osigurati provedbu sljedecih cilieva: ®

e Osmisljavanje strategije rizika opskrbnog lanca koja se uklapa u Sire
strategije organizacijskog rizika

e Ispunjavanje zakonskih, ugovornih ili drustvenih zahtjeva za rizike

e Osiguranje odgovarajucih resursa, objekata i infrastrukture

e Utvrdivanje najbolje prakse za upravljanje rizikom opskrbnog lanca, s
relevantnim postupcima, tehnologijom, informacijama i planiranjem

e Prepoznavanje, analiza i planiranje odgovora na rizike koji su relevantni za
upravljanje opskrbnim lancem

e Provodenje planiranih odgovora na rizike kada je to potrebno, te kontroliranje
naknadnih radniji

e Pracenje performansi i kontinuirano razvijanje poboljSanih metoda

e Suradnja s drugim dijelovima organizacije i ¢lanovima opskrbnog lanca

Zadatak upravljanja rizicima nije stvoriti organizaciju koja je potpuno bez rizika, veé
osigurati da su zainteresirane strane svjesne rizika, kako negativnih tako i pozitivnih, da

pomogne pri kreiranju odgovora na rizik i osigura ucinkovito upravljanje rizikom.”®

Kako je prethodno navedeno, u konkurenthom gospodarstvu dobit je nagrada za
preuzimanje rizika, $to upucuje na to da organizacije trebaju traziti najbolju ravnotezu
izmedu troSkova i koristi. Prema tome, ucinkovit SCRM ne treba nuzno uklanjati sve
rizike, ve¢ njima upravljati, na nacin da iskoriStava prilike rizika i otklanja njegove

prijetnje.

> Waters D. Supply Chain Risk Management —\Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
76 Merna T. i Al-Thani F.F. Corporate Risk Management. John Wiley and Sons, Inc.: Chichester;2005
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4.4. Koristi SCRM-a

Postizanje prethodno navedenih cilieva daje razliCite koristi, koje se temelje na
poboljSanim odlukama i neprekidnim operacijama. Ucinkovito upravljanje rizicima
osigurat ¢e sljedece koristi za organizaciju:’’
e Pitanja vezana uz rizik razmatraju se rano, kao dio uobiCajene prakse
upravljanja
e Moguce su uravnotezene odluke
e Operacije koje su preriskantne ili financijski nesigurne se izbjegavaju
e Odgovornost za rizik je dodijeljena odgovaraju¢im osobama
e UCcinak upravljanja se moze mijeriti
e Rizici su identificirani prije nego §to dogadaj nastupi i stvori krizne situacije
e Rana procjena rizika omogucava bolje planiranje, prioritizaciju i alokaciju
resursa
e Alternativni odgovori na rizik mogu biti dizajnirani, procijenjeni, usporedeni i
isplanirani
e Mastoviti odgovori mogu biti razvijeni kada postoji dovoljno vremena i kada
nema potrebe za hitnim odgovorom na stvarne dogadaje
e Planovi mogu biti implementirani brzo kada se riziéni dogadaji materijaliziraju
e Operacije imaju manje poremecaja i nestabilnosti
e Neprekidne operacije poboljSavaju financijske rezultate, uslugu potrosacima,
imidZ organizacije itd.
e Operacije se konstantno nadziru kako bi se identificirali novi problemi
e Profili povijesnih rizika se skladiste u registar u svrhu veéeg znanja pri
odgovaranju na bududi rizik
e PoboljSana komunikacija o riziku pruza zajedniCko sudjelovanje i
razumijevanje
e Razvijaju se analiticke vjestine osoba, $to omogucava fokus na najvaznije

probleme

7Waters D. Supply Chain Risk Management —\Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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4.5. Koraci upravljanja rizikom unutar opskrbnog lanca

Kao Sto se prethodno definiralo, upravljanje rizikom unutar opskrbnog lanca predstavlja
proces ublazavanja rizika koji se postize suradnjom i koordinacijom svih povezanih
partnera unutar lanca opskrbe, te primjenom alata kako bi se osigurala dugoroCna

profitabilnost opskrbnog lanca.”

Kako bi se ostvarili navedeni ciljevi upravljanja rizikom potrebno je slijediti tri temeljna

koraka:

1. Identifikacija rizika unutar opskrbnog lanca — unutar navedenog koraka ispituje
se lanac opskrbe, definiraju se odvojene aktivnosti i njihov medusobni odnos,
te se navedeno kontinuirano proucava kako bi se otkrila potencijalna podrucja
rizika. Krajnji rezultat navedenog koraka je lista rizika s kojima opskrbni lanac
potencijalno moZe suociti.

2. Analiza rizika — ldentifikacija rizika preduvjet je za njihovu analizu. Drugi korak
ukljuCuje detaljnu analizu rizika i njihovih potencijalnih utjecaja. Utjecaj rizika
na opskrbni lanac ovisi o dva Cimbenika, vjerojatnosti nastupa rizicnog
dogadaja i ozbiljnosti posljedica nakon materijalizacije rizika. U skladu s
vjerojatnoS¢u nastupa i ozbiljnosti posljedica rizika menadzeri mogu odrediti
prioritete te odlucCiti gdje ¢e koncentrirati svoje ograniCene resurse. Rezultat
drugog koraka je lista prioritetnih rizika i oCekivane posljedice.

3. Osmisljavanje prikladnog odgovora na rizik — u treCem su koraku menadZzeri
upoznati s ozbiljnosti rizika koji im prijeti, te razmatraju razli€ite naCine za
postupanje s njima. Tri uobi€ajena odgovora na rizik su: prevencija (smanjenje
vjerojatnosti da c¢e rizifan dogadaj nastupiti), ublazavanje (smanjenje
posljedica ostvarenog rizika) i Cekanje procjene stvarnih dogadaja prije odluke

o odgovoru. Rezultat treéeg koraka je planirani odgovor na svaki rizik. 7°

78 Faisal M.N. i suradnici. Supply chain risk management in SMEs: analysing the barriers. International
Journal of Management and Enterprise Development. 2007:4, 588-607

79 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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Slika 7. prikazuje tri temeljna koraka unutar SCRM-a, te proces od pripreme upravljanja

rizikom do finalne kontrole i kontinuiranog nadzora.

N
Priprema Identifikacija
(popis rizika)
* vy
4 A
Analiza
(prioritizacija rizika)
. + Yy,
N
Odgovor _
(dizajn odgovoraza P Nadzori
potencijalni rizik) kontrola

Slika 7: Tri temeljna koraka unutar SCRM-a, [51]

lako tri temeljne aktivnosti upravljanja rizikom predstavljaju najvaznije korake, u praksi
postoje dodatni koraci. Koraci koji prethode €ine pripremu za glavna tri koraka, dok oni
koji slijede odrzavaju sustav, prate dogadaje i kontroliraju rizik. Dodani koraci mogu se

opisati kao planiranje na samom pocetku te nadgledanje i kontrola nakon procesa.®®

U literaturi se moze pronadi sljedeca podjela dodatnih koraka: definiranje, fokusiranje,
identificiranje, struktura, vlasni$tvo, procjena, ocjena i plan.8! lako se koraci mogu
klasificirati na razliite nacCine u nastavku ovog poglavlja detaljnije ¢e se objasniti

temeljna tri koraka upravljanja rizikom unutar opskrbnog lanca.

80 Project management institute. A Guide to the Project Management Body of Knowledge. PMI: Newton
Square,PA; 2004
81 Chapman C.B. i Ward S.C. Project Risk Management. John Wiley and Sons, Inc.: Chichester;1997
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4.5.1. Identificiranje rizika

Prvi od tri glavna koraka upravljanja rizikom unutar opskrbnog lanca je identifikacija
rizika. Glavni cilj navedenog koraka je stvaranje popisa rizika za koje postoji vjerojatnost
njihove realizacije i utjecaja na opskrbni lanca, a samim time i na sve uklju¢ene

organizacije.

U procesu identifikacije rizika pregledavaju se sve nesigurnosti unutar lanca opskrbe te
se prema postojanim nesigurnostima navode potencijalni rizici. Sve $to bi moglo omesti
nesmetan tok materijala predstavlja rizik u opskrbnom lancu. Veliki problem predstavlja
Cinjenica da postoji veliki broj mogucih rizika koji se mogu pojaviti u gotovo beskonacno
mnogo oblika. Podjela rizika prema vrstama obradena je prethodno u poglaviju 3.2..
Cak ni najsvjesniji menadzeri ne mogu prepoznati sve rizike koji mogu predstavljati
prijetnju opskrbnom lancu. Najbolje Sto mogu uciniti je popis najvjerojatnijih,
najozbiljnijin ili najznacajnijih rizika i koncentrirati svoje napore na njih. ldentifikacija
rizika je klju€na aktivnost koja Cini temelj svim ostalim aktivhostima upravljanja rizikom u

opskrbnom lancu, tako da je iznimno vazno njeno pravilo provodenje.

Svrha identifikacije rizika je stvaranje popisa najznacajnijih rizika opskrbnog lanca, a
takav se popis Cesto naziva "registar rizika" ili "portfelj rizika". Registar rizika je
dokument unutar kojega se biljeze svi rizici i njihove znacCajke, tako stvaraju¢i bazu

podataka o riziku. Na slici broj 8. moze se vidjeti primjer registra rizika.

SaZetak Opis

Identifikacijski | Datum Vlasnik Opis rizika Opis utjecaja Vjerojatnost
broj prepoznavanja

1

2

3

4

5

Slika 8: llustracija osnovnog registra rizika, [51]
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Identificiranje rizika je tezak posao, te predstavlja veliki izazov za menadzere.®? lako
tezak, identifikacija rizika predstavlja iznimno vazan korak u upraviljanju rizikom. |z
navedenog razloga slijedi da se identifikacija rizika mora pravilno organizirati, te da se
uz koristenje najboljih alata i metoda treba pokusati stvoriti najbolji popis rizika. Lezeran
i neodgovoran pristup prema identifikaciji rizika moZe rezultirati zaboravljanjem

znacajnih rizika ili na davanjem prevelikog znacaja trivijalnim rizicima.

Pri identifikaciji rizika menadzeri se ponekad oslanjaju na osobno znanje ljudi koji su
upoznati s poslovanjem organizacije. Ovakav pristup identifikaciji rizika moze proizvesti
razumne rezultate ako navedeni ljudi imaju veliko znanje o samoj organizaciji, njenom
radu i okruzenju u kojemu posluje. Savjetnici i vanjska tijela mogu dati vrijedne uvide u
situaciju, ali je opcenito bolje imati ljude iz organizacije koji su upoznati sa svim
uvjetima, komunicirati dobro i koristiti pouzdane metode. lako u odredenim situacijama
ovakav pristup identifikaciji moze dovesti do razumnih rezultata, u vecini slucajeva takav
je pristup nepouzdan, te dovodi do prepoznavanja najociglednijih, a ne najznacajnijih
rizika, Sto ujedno predstavlja i njegov glavni nedostatak. Navedeno slijedi iz €injenice da
ljudi koji rade u organizaciji vjerojatno posjeduju detaljno znanje o tome kako oni rade,
no to ne mora nuzno znaciti da mogu prepoznati rizike, za $to je potreban potpuno

drugacdiji skup vjestina.

Iz navedenog se moZe zakljuciti da se organizacije ne bi trebale u potpunosti oslanjati
na osobna znanja i neformalne procedure, vec¢ bi trebale imati osmisljenu formalnu
proceduru za identificiranje rizika. Postupak identifikacije rizika moze se podijeliti na
sakupljanje podataka (detalji proizvoda, nacina rukovodenja, poslovno okruZenje,
dobavljaci, financije i sve ostalo potrebno za stvaranje detaljnog opisa opskrbnog
lanca), koriStenje odgovarajuc¢ih alata za njihovu analizu, te stvaranje rezultata (lista
rizika, izvori rizika, simptomi, pokretaCi rizika i njihove posljedice, registar rizika).

Postupak identifikacije rizika prikazan je na slici 9.

82 Stemmler L. Risk in the supply chain. Global Logistics. Kogan Page: London;2006
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Alati i formalne

procedure
Inputi Identifikacija Outputi
(detalji opskrbnog (- (formiranje liste (popis rizika, mogucih
lanca, proizvoda itd.) znacajnih rizika) dogadaja, posljedica itd.

Slika 9: Sazetak procesa identifikacije, [51]

Postupak za identifikaciju rizika dijeli proces lanca opskrbe na niz razli€itih operacija,

proucava detalje, te sustavno procjenjuje rizik.
Op¢i postupak identifikacije rizika ukljuéuje sljedec¢e korake:83

Definiranje cjelokupnog procesa opskrbnog lanca
Podjela procesa na niz razli€itih, ali povezanih operacija
Sustavno razmatranje detalja svake operacije

Utvrdivanje rizika u svakoj operaciji i njihovih glavnih znacajki.

a r 0w N e

Sastavljanje registra rizika.
4.5.2. Alati za identifikaciju rizika u opskrbnom lancu

Razli¢iti alati razvijeni su kako bi se olakSala identifikacija rizika unutar opskrbnog lanca.
Neki alati su opceniti, te se mogu Koristiti za identifikaciju bilo koje vrste rizika (poput
analiza povijesnih podataka, brainstorming, analiza uzroka i posljedica, stabla greSaka,
mapiranje procesa, matrica vjerojatnosti i utjecaja, te planiranje scenarija), neki su
posebno usmjereni na lanac opskrbe (kao $to su mapiranje i revizija opskrbnog lanca,

identifikacija kriti€nog puta, relativna vaznost za dobavljaCe i relativna vaznost za

8 Waters D. Supply Chain Risk Management —\Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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kupce). Alati rade na razli¢itim principima, jedni analiziraju proSle dogadaje, drugi

sakupljaju misljenja, dok treéi direktno analiziraju operacije.

Izbor odgovaraju¢eg alata ovisi o okolnostima, a posebno o veli€ini i sloZenosti
operacija, organizacijskom iskustvu u upravljanju rizikom, vrsti potrebnih i ve¢ dostupnih

informacija, dostupnosti resursa (posebno ljudi i vremena), te razini vjestina i znanja.

4.5.2.1. Alati za analizu proslih dogadaja

Pet zasto ili analiza korijenskog uzroka ( Root Cause Analysis RCA)

Kada se neki rizitni dogadaj stvarno dogodi, najlaksi nacin identificiranja buduceg rizika
je uzastopno postavljanje pitanja o uzroku proteklog dogadaja i otkrivanje vjerojatnosti
da ¢e se on ponoviti. Analiza korijenskog uzroka je tehnika kojom se kroz seriju pitanja

suzava kut gledanja, te omogucuje dolazak do stvarnog uzroka nastupanja rizika.

Analiza korijenskog uzorka se moze definirati kao metoda ili niz akcija poduzetih s
ciliem odredivanja zasto odredeni problem postoji, te kako bi se utvrdila sredstva za
ispravak problema. Unutar analize korijenskog uzorka, problem se moze definirati kao
situacija gdje ucinak procesa ne dostize océekivane ciljeve.®* Analiza predstavija
strukturiranu proceduru koja otkriva fiziCke, ljudske i sakrivene uzroke bilo kojih

nezeljenih dogadaja.

Snaga ove metode je u tome Sto ona istraZzuje stvarne rizike koji su se dogodili i jasno

pokazuje vezu izmedu simptoma i uzroka.

Uzrok - posljedica dijagram

Odnosi izmedu riziCnih dogadaja i njihovih uzroka mogu se prikazati kroz dijagram
uzroka i efekta, koji se ¢esto naziva i dijagram "Riblja kost" ili "Ishikawa dijagram".8
Dijagram uzrok-posljedica (slika 10) je alat koji pomaze u identificiranju, sortiranju i

prikazivanju mogucih uzroka specificnih problema. Ishikawa dijagram predstavlja

84 Latino R. J. | Latino K.C. Root Cause Analysis — Improving Performance for Bottom Line Results. CRC
Press:New York;1999
85|shikawa K. i suradnici. What is Total Quality Control? Prentice Hall: Englewood Cliffs,NJ; 1988
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jednostavnu i vrlo korisnu metodu za sagledavanje Sto viSe mogucih uzroka koji dovode
do problema koji se analizira, a sve u cilju poboljSanja i unapredenja poslovnih procesa
u nekoj organizaciji. Vizualni prikaz uzroka koji ova metoda pruza olak8ava analizu
njihovog medusobnog odnosa i znacCaja. Dijagram graficki ilustrira odnos izmedu datog

izlaza i svih faktora koji utiCu na izlaz.

UZROK A UZROK B

N N * » POSLJEDICA
/' e

UZROK C UZROK D

Slika 10: Primjer osnovne strukture dijagrama uzrok — posljedica, [7]

Pareto analiza

Paretova analiza je tehnika za klasificiranje rizika, odnosno problemskih podrucja prema
stupnju njihove vaznosti, unutar koje se, nakon klasifikacije rizika, korektivne aktivnosti

usmjeravaju na one najvaznije.

Paretov koncept, kao osnova za Paretovu analizu, dobio je naziv po talijanskom
ekonomistu V. Paretu, koji je postavio tvrdnju kako je samo relativno malo faktora od
presudnog znacenja za veliki postotak ukupnih uzroka, kao i obratno (tj. kritiCnih
nekoliko, a trivijalnih mnogo). Ideja je da se klasificiraju slu€ajevi prema stupnju vaznosti
(udjela), kako bi se potom usmijerilo na rijeSavanje najvaznijih, ne ulazeci pri tome u
manje vazne. To upucuje na nacelo 80-20, prema kome priblizno 80% problema (ili

vrijednosti, trokova itd.) proizlazi iz 20% faktora (uzroka).8®

86 Preuzeto sa: http://www.poslovni.hr/leksikon/paretova-analiza-1475 [Pristupljeno:srpanj 2019.]
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Popisi za provjeru

Kad postoje zajednicki rizici u nizu razliCitih operacija, menadzeri mogu prepoznati rizik
u njihovom lancu opskrbe tako da vide koji su rizici prepoznati u drugim opskrbnim
lancima. UobiCajeni nacin predstavljanja navedenih rizika je kontrolni popis izveden iz
registra rizika ostalih opskrbnih lanaca. Popis se moze prenijeti iz drugog lanca opskrbe
unutar iste organizacije, moze doci iz neke druge kompanije, ili to moze biti standardni
popis prikuplien od strane istrazivackih institucija ili konzultanata. Prednost popisa za
provjeru proizlazi iz Cinjenice da menadZeri ne moraju raditi ispoCetka ve¢ mogu

identifikaciju temeljiti na prethodnom iskustvu i vrlo brzo dobiti rezultate.

Nedostatci navedeno popisa proizlaze iz Cinjenice da mogu biti iscrpni i nabrajati
ogroman broj potencijalnih rizika. Takoder, velika vecina rizika moze biti beznacajna, ili

je moguce izostavljanje rizika koji su iznimno vazni za odredenu organizaciju.

4.5.2.2. Alati za prikupljanje misljenja

Intervju

Ako analiza pro8lih dogadaja menadZerima ne pruzi dovoljno informacija o buduéim
rizicima, potrebno je prikupiti nove informacije. Najjednostavniji nac¢in za prikupljanje
novih informacija je kroz intervjue s dobro upucenim pojedincima. Njih je lako
organizirati, te se na lak i brzi na¢in mogu prikupiti detaljne informacije o specifi¢nim
rizicima od ljudi koji su najviSe upoznati s uvjetima poslovanja. Najvec¢i nedostatak ovog
alata proizlazi iz €injenice da su pogledi pojedinca nepouzdani radi moguéeg neznanja,

predrasuda, manjka vjestina ili nedosljednosti pojedinca.

Grupni sastanci

Ako su stavovi jedne osobe nepouzdani, alternativa je okupiti skupinu struénjaka i
zatraziti od njih da razgovaraju o operacijama i dogovore popis znacajnih rizika.
Struktura ovih sastanaka moze varirati od krutih i vrlo formalnih do neformalnih i

nestrukturiranih.

Delphi metoda
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Delphi metoda proSiruje osnovne upitnike dopustajuéi prilagodavanje pogleda. Ono bira
skupinu od oko 15 stru¢njaka u lancu opskrbe i Salje svakom od njih upitnik kako bi
dobili pojedinatne uvide u vezi s rizicima. Ti se prikazi prikupljaju i analiziraju sa
sazetkom koji se vraca Clanovima. Potom se od svakog od njih pita Zeli li revidirati bilo
kakvo misljenje u svjetlu odgovora ostatka grupe. Svi su odgovori anonimni, tako da
nema problema s kontaktima licem u lice, grupnim pritiskom ili statusom ispitanika. Ovaj
postupak postavljanja pitanja, saZetka stavova i trazenja prilagodbi ponavlja se viSe
puta, obi¢no izmedu tri i Sest, a do tog trenutka grupa bi trebala biti bliza konsenzusu -

ili bi barem podrucje mislienja trebalo biti dovoljno usko korisne odluke?”.

4.5.2.3. Alati za analiziranje operacija

Grafikon procesa

Zavrsna metoda prikupljanja informacija sustavno prou€ava operacije i identificira rizike
u svakoj fazi. Za to je potreban grafikon procesa kako bi se operacije opskrbnog lanca
razvrstale na niz razliitih aktivnosti. Nakon izrade punog popisa za cijeli lanac opskrbe,
menadZeri mogu proucCavati navedeni popis, kritiCki analizirati svaku aktivnost i
prepoznati rizike u svakoj. Umjesto sastavljanja novog jednostavnijeg popisa,

uobiCajeno se proces opisuje pomocu dijagrama.

Opcenito govoredi, kada organizacije pristupaju identifikaciji rizika na sustavan nacin,
ona bi trebala u konacCnici generirati registar najznacajnijih rizika. Upravljanje rizikom
zapocinje identifikacijom rizika koje zahtjeva pravilno upravljanje, ali nazalost neke
organizacije nikada ne stignu do ove faze. Kako bi organizacije doSle do navedene
faze, potrebno je da netko u organizaciji prepozna vaznost upravljanja rizikom. Koristi
od upravljanja rizikom moraju biti dovoljno jasne menadzmentu, kako bi funkcija s

vremenom mogla postati dio korporativne kulture.

87 Waters D. Operations Management. Financial Times Prentice Hall: Harlow;2002
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45.3. Analizarizika

U prethodnom potpoglavlju opisani su nacini identifikacije rizika u opskrbnom lancu i
nacin formiranja registra. Nakon identifikacije rizika, menadzeri uzimaju popis
potencijalnih rizika, razmatraju njegove znaCajke te analiziraju mogudi utjecaj.
Menadzeri tada mogu dati najvecu paznju rizicima s najvec¢im potencijalnim u€inkom, tj.

mogu se odrediti prioritetni rizici.

Postoje dva pristupa analizi rizika. Prvi je kvalitativan pristup, unutar kojega se uzima

registar rezika, opisuju znacajke svakog unosa, te se pruzaju podatci poput:

e Priroda rizika — s kvalitativnim opisom rizika

e Posljedice — kvalitativan pogled na potencijalne gubitke ili dobiti

e Vjerojatnost — pruza subjektivan pogled na vjerojatnost nastupanja dogadaja
e Obujam — zahvaéena podrucja, kao $to su troSkovi, isporuke, usluge itd.

e (Odgovornosti — odgovornost za kontrolu rizika

e Ciljevi — koje menadzment pokuSava ostvariti

e Trenutne metode upravljanja rizikom i razina uspjeha

e Prijedlozi za poboljSanje upravljanja rizikom i nove politike

Takav detaljan pogled je koristan za opisivanje prirode rizika i bolje shvacanje njegovih
efekata i posljedica. Kvalitativan pristup daje dobar temelj za diskusiju, medutim on je

limitiran posto ne pruza nikakve numericke mjere.

Drugi pristup analizi riziku koristi numericke mjere, odnosno predstavlja kvantitativhu

analizu. Kvantitativha analiza daje to€an opis znacaja rizika i njegovih posljedica.
Kvantitativne mjere
Postoji mnogo vrsta kvantitativnih analiza za rizik, ali sve se temelje na dva faktora:

1. Vjerojatnost nastanka rizicnog dogadaja i,

8 Waters D. Supply Chain Risk Management —\Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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2. posljedice kada dogadaj nastupi.

Uz glavna dva faktora vjerojatnosti i posljedica, odredeni znanstvenici dodaju i ostale
elemente. Tipi¢no se kao treci faktor uzima u obzir nesavrSenstva u upravljanju rizikom.
Ta nesavrSenstva se mogu pojaviti kao vjerojatnost da menadzeri otkriju rizik i poduzmu
akcije prije nego Sto dogadaj nastupi, ili vjerojatnost tocnog identificiranja rizika,

sposobnost dizajniranja odgovora, povecanje drugih rizika itd.

Srz analize rizika je definirati spektar mogucih utjecaja rizika, i prema njemu odrediti
prioritetne. Stoga cilj analize rizika je stvaranje prioritetnog popisa rizika. To ukljuCuje

identificiranje najznacajnijih rizika koji trebaju paznju, a manje bitni mogu biti ignorirani.

Proces analize rizika se moze saZeti kao pregledavanje registra rizika, pronalazenje
oCekivane vrijednosti svakog rizika, koriStenje navedenog za odredivanje prioriteta, i
identificiranje onih koji trebaju najve¢u paznju. Kao Sto je navedeno, rezultat analize
rizika je poredani prioritizirani popis rizika, gdje su najvazniji rizici na vrhu popisa, a na

kraju oni najmanje znacajni. Proces analize rizika prikazan je na slici 11.

4 ™
Alati i formalne
procedure
Inputi Analiza Outputi
(registar rizika, vjerojatnost | | (procjena znacajnosti P | (prioritetni popis rizika
nastanka i potencijalni utjecaj) rizika) prema znacajnosti)
- /

Slika 11: Sazetak analize rizika, [51]

Menadzeri trebaju dati najveCu paznju najvaznijim rizicima, odnosno dogadajima na
vrhu popisa s najvecom vjerojatnosti nastanka i s najveCim posljedicama. Najmanje
vazni rizici nemaju veliku vjerojatnost nastanka stoga im menadzeri ne moraju pridavati

veliku paznju, €ak i u situacijama kada mogu rezultirati znacajnim negativnim
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posljedicama. Isto tako rizici koji mogu rezultirati manjim posljedicama ne trebaju veliku
paznju, €ak i u situacijama kada je vjerojatnost njihova nastanka velika. Rizike s malom

vjerojatnoScu nastanka i malim posljedicama menadZeri mogu ignorirati.

ABC analiza (Pareto analiza) ili pravilo 80/20 pomaze pri opisivanju razli€itinh kategorija
rizika, na temelju pravila da 20% rizika uzrokuje 80% briga, dok 80% rizika uzrokuje

samo 20% briga. Prema navedenom mogu se identificirati tri kategorije rizika:

e Arrizici: najvazniji rizici kojima je potrebna hitna paznja
e B rizici: srednje vazni rizici kojima je potrebna normalna paznja

e C rizici: nevazni rizici kojima je potrebno malo paznje

Kategorije rizika se mogu prikazati i razli€itim dijagramima koji prikazuju relativnu
ozbiljnost rizika. Najuobicajeniji format je mapa rizika (slika 12). Ona prikazuje
individualne rizike kao toCke na grafu, vertikalna os prikazuje vjerojatnost dogadaja, a
horizontalna os pokazuje posljedice. Menadzeri trebaju pridodati najveéu paznju

rizicima koji se nalaze najdalje od ishodiSta, a najmanje onima blizu ishodista.

Vjerojatnost

A rizici - najznacajniji

X

- >

Potencijalne posljedice

Slika 12: Mapa rizika, [51]
54



Matrica vjerojatnost — utjecaj

Vjerojatnost — utjecaj matrica je jo$ jedan uobiCajeni dijagram za klasifikaciju rizika. Ima
slican format kao mapa rizika, ali se u njoj zamjenjuje stvarne vrijednosti vjerojatnosti i
posljedica s opcCenitijim kategorijama. Vertikalna os prikazuje kategorije vjerojatnosti, a
horiznostalna prikazuje kategorije posljedica. Rezultati se prikazuju kroz tablicu radije
nego graficki, gdje su opisi rizika smjesteni u prikladne kvadrate unutar tablice. Tablica

2. prikazuje opceniti format matrice vjerojatnosti — utjecaja.

Tablica 2: Vjerojatnost — utjecaj matrica

Potencijalne posljedice

Neznatne Manje Umjerene | Znacajne Kriticne | Katastrofalne

Vrlo

) B B A A A A
visoka
Visoka B B B B A A

Vjerojatnost

Srednja B A A
B A A
Vrlo niska B B A

lzvor: [51]

Koristeéi kategorije poput vjerojatnosti i potencijalnih posljedica dobivaju se korisne

informacije za alokaciju resursa.
Alati za analizu rizika

Osim vjerojatnosti i potencijalnih posljedica, menadZeri u svoje odluke ukljuuju i ostale
faktore. U praksi postoje alati koji mogu pomoci pri analizi rizika kao $to su FMEA,

analiza efekta, scenario analiza i simulacija.

FMEA ( Failure modes and effects analysis)

FMEA sustavno identificira moguée nacine kvara, a zatim utvrduje utjecaj svake vrste
kvara. Zapocinje popisom svake aktivnosti u lancu opskrbe i sustavno identificira nacin

na koji svaki element moze podbaciti - ucinkovito koristecCi analizu procesa za izradu
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registra rizika. Rizici se obi¢no razmatraju u pogledu hardvera (kvarovi u vozilima,
strojevima, opremi itd.) ili aktivnosti (zbog problema koji nastaju kada se neke aktivnosti

ne mogu izvrsiti). Zatim se za svaki potencijalni neuspjeh razmatra:

e Vjerojatnost nastanka
e Tezinu posljedica
e \Vjerojatnost da Ce korektivne akcije biti poduzete prije nego Sto posljedice

postanu kriticne

Svakom od navedenih faktora se pridodaje subjektivha ocjena od 1 do 10, koja se
mnoZi s brojem prioriteta rizika. Broj ukazuje na to gdje bi menadZzeri trebali poceti traZiti

korektivne akcije.®°

Scenario analiza

Scenario analiza analizira moguce ucinke niza odluka. Dakle, ona okuplja malu grupu
struCnjaka koji konstruiraju vjerojatni niz odluka, a zatim konstruiraju niz vjerojatnih
buducih uvjeta koji bi mogli uslijediti. Analizom buducih uvjeta i prilagodavanjem odluka,

mogu pristupiti nizu razumnih odluka koje e vjerojatno dati zZeljene rezultate.

To je ista vrsta pristupa kao "Sto ako" analiza, samo §to se scenario analiza fokusira na
vece probleme i na duze razdoblje. Dizajniranje scenarija koristi raznovrsne stru¢nosti,
prosudbe, brainstorming, analize i pogadanja pa je stoga malo vjerojatno da stru¢njaci
mogu dati sto posto to¢nu vjerojatnost za njihove scenarije, ali mogu identificirati kljuéne

znacajke, te stvoriti razumijevanije i uvide u opcije i dogadaje koji mogu nastupiti.®®

Simulacija

Simulacija za razliku od analize scenarija daje detaljnu kvantitativnu analizu dogadaja
koji bi se mogli dogoditi. Ona koristi dinamicki prikaz situacije, s raCunalnim modelom

koji imitira stvarne operacije tijekom tipi€nog razdoblja. Prednosti ovog pristupa su u

8 Ansell J. i Wharton F. Risk:Analysis, assesment and management. John Wiley and Sons, Inc.:
Chichester;1995
%0 Goodwin P i Wright G. Reengineering the Corporation. Harper Collins:New York;1998
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tome $to je lako istraziti razli¢ite opcije operacija bez ometanja stvarnih operacija®?.
Medutim, problem je u dizajniranju i izgradnji simulacijskog modela. Jezici simulacije

mogu uciniti proces relativno jednostavnim, ali to moze biti dugotrajan proces.

4.5.4. Odgovori narizik

Kao rezultat analize rizika stvara se popis prioritetnih rizika koji pokazuje koli€inu paznje
koju zasluzuje svaki od rizika. Cilj u posljednjem koraku upravljanja rizikom je odabir i
implementacija najboljeg odgovora na identificirani rizik. Kao Sto postoji veliki broj
razli€itih rizika, tako postoji i odgovarajuci broj veliki broj mogucih odgovora. Isto kako je
nemoguce navesti sve rizike, tako je nemoguce i navesti sve odgovore, ali se mogu
razviti odredeni principi. Neznacajne rizike (C rizici) s niskom vjerojatnoS¢éu nastupa i
manijim posljedicama menadZeri mogu jednostavno ignorirati. U tom sluc¢aju upravljanje
rizikom nastavlja s uobiCajenim radnjama i reagira jedino kada neocekivani dogadaj
nastane. Za rizike B tipa, s viSom vjerojatnoS¢u i znacajnijim posljedicama menadzeri
moraju napraviti prilagodbe u svojim operacijama, kao $to su drzanje vecih zaliha ili
gradnja dodatnog kapaciteta. Rizici A tipa zahtijevaju hitnu paznju, stoga se najvise
paznje pridaje odgovorima u kriti€nim situacijama. 1z navedenog slijedi da razli€ite vrste

rizika zahtijevaju razli€ite odgovore.

Kao S§to je prethodno navedeno, cilj pronalaska odgovora je definirati najprigodniji
odgovor na svaki rizik unutar opskrbnog lanca. Nakon pronalaska odgovora potrebno je
poduzeti akcije za njihovu implementaciju.

Svaki odgovor minimalno treba:%?

e Dozvoliti opskrbnom lancu da nastavi normalno funkcionirati, ili s minimalnim
prekidima

e Biti efektivan u noSenju s rizikom

e Dozvoliti prigodno i efikasno koriStenje resursa

¢ Raditi u skladu sa zakonima i regulacijama.

%1 Evans J.R. i Olson D. Introduciton to Simulation and Risk Analysis. Pearson Education: Reading,
NJ;2002
92 Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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Temeljni zahtjevi za kreiranje odgovora su da se menadZzeri Zele suociti s rizikom, da su
odgovorni za operacije unutar opskrbnog lanca, cjene znacajnost rizika i njegovih

posljedica, te da posjeduju potrebno znanje, vjestine, informacije i motivaciju.

Menadzeri u opskrbnom lancu ili odgovore na rizik ili ne odgovore. Izbor da ne reagiraju
na rizik moze upucivati na to da su analizirali rizik i zaklju€ili da rizik nije vrijedan brige.
S druge strane, ako se menadzeri odlu¢e na planiranje odgovora, oni mogu birati

izmedu razlicitih vrsta, u rasponu od vrlo jednostavnog do iznimno teskog.

Unutar raspona mogucéih odgovora na rizik mogu se identificirati sljedece vrste

odgovora:®3

Ignorirati ili prihvatiti rizik

Smanijiti vjerojatnost nastanka rizika
Smanijiti ili ograniciti njegove posljedice
Podjela rizika

Stvaranje kriznih planova

Prilagodba

Protiviti se promjeni

© N o g s~ w P

Selidba u drugo okruzenje

Svaki od navedenih odgovora je prigodan u razliitim okolnostima. Uobicajeno je
prevencija bolja nego naknadno saniranje Stete, pa prema tome moZemo poredati
preferirane opcije; sprjeCavanje nastanka Stetnog dogadaja, smanjenje njegovih
posljedica kada se on dogodi i posljednje ispravljanje Stete nakon Sto je dogadaj

nastupio.®*

% Ibid.
% Pauchant T.C. i Mitroff I.I. Transformin the Crisis-Prone Organization. Jossey-Bass, San Francisco,
CA;1992
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Takoder, postoje specificni nacini za ophodenje s rizicima koji uklju€uju dizajn
opskrbnog lanca i nadin na koji su tokovi materijala kontrolirani. Neki uobicajeni

odgovori su:%

e Prilagodba dizajna opskrbnog lanca
e Smanjenje varijabilnosti

e Drzanje vecih zaliha

e Dodavanje rezervnog kapaciteta

e Povecanje agilnosti

e PoboljSanje prognoziranja i planiranja
e Povecana suradnja

e Odluka o proizvodniji ili kupovini

e Racionalizacija asortimana proizvoda
e Obvezujuci ugovori

o Koristenje osiguranja

Odabir najboljeg odgovora

Najbolji odgovor predstavlja onaj koji omogucava da se materijali u€inkovito krecu kroz
opskrbni lanac s najnizim troSkovima ili koji ostvaruju neke druge ekvivalentne ciljeve.
lako se zna Sto Cini najbolji odgovor, nije lako odrediti koji od odgovora upravo to

osigurava u razli¢itim okolnostima.

U nekim je situacijama najbolje da organizacija ne poduzima nikakve akcije, dok je u
drugim potrebno napraviti manje modifikacije u toku materijala, a u tre¢im je potrebno

napraviti ogromne promjene unutar lanca opskrbe.

Uobicajeni nacin odabira najboljeg odgovora ima dvije faze. U prvoj fazi se razmatra

dugi popis mogucih odgovora i iz toga se razabire razumni uZi izbor najboljih opcija.

% Waters D. Supply Chain Risk Management —Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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U drugoj fazi razmatra se uZzi izbor i bira se najbolja. MenadZzeri bi trebali imati formalne
postupke za odabir najboljih odgovora. Ovaj postupak treba sadrzavati
odredene kvantitativne analize, ali se u praksi vecéi naglasak stavlja na prosudbu i

miSljenje uprave.
Metode za odabir najboljeg odgovora na rizik su:%

1. Sustavna analiza — uobi€ajeno se koncentrira na kvalitativnhe poglede. Analiza
sustavno dijeli lanac na razliCite dijelove, nakon ¢eka se razmatra svaki dio, te se
postavljaju pitanja poput "$to je poSlo po zlu?" ili "koliko su znacajni navedeni
rizici". Navedeno bi trebalo rezultirati popisom odrzivih rijeSenja, koje potom
menadZeri analiziraju i identificiraju naju€inkovitije. Ta se procedura ponavlja za
svaki dio opskrbnog lanca, $to generira popis preferiranih odgovora za noSenje s
rizikom.

2. Stabla odluka — daje kvantitativni pogled, gdje se problem odabira najboljeg
odgovora sagledava kroz stablo. Grane stabla predstavljaju alternative ili
dogadaje koji nastaju iz Evorova koji su ili:

« Cvorovi odlugivanja — gdje odabiremo najbolju alternativu
o Cvorovi okolnosti — gdje izradunavamo o&ekivanu vrijednost dogadaja koji

slijedi iz Cvora

Analiza stabla odluke sastoji se od dva dijela. Prvi dio predstavlja crtanje stabla
kako bi se predstavio problem i prikazale sve alternative, dogadaiji, vjerojatnosti ili
posljedice. Drugi dio je analiza stabla, krecuci unazad, od krajnjih posljedica do

identifikacije najboljeg puta kroz stablo.

% Waters D. Supply Chain Risk Management —\Vulnerbilits and Resilience in Logistics. Philadelphia:
Kogan Page; 2007
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5. ANALIZA METODE UPRAVLJANJA RIZICIMA U OPSKRBNOM
LANCU NA PRIMJERU 1Z PRAKSE

Poduzec¢a koja posluju unutar automobilske industrije usredotoCene su na odredene
temeljne kompetencije u svrhu postizanja vece ucinkovitosti.®” Radi navedenog
fenomena automobilska je industrija postala jedna od najaktivnijih industrija u razvoju
lanca opskrbe.?® Prosjec¢ni automobil sastoji se od vise od 15.000 komponenti koje
isporucuju brojni dobavljac¢i.®®* Kao rezultat navedenog upravljanje opskrbnim lancem
predstavlja temeljni problem i kriticni faktor za uspjeh ili prezivljavanje poduzecéa u

automobilskoj industriji.1°

Opskrbni lanac automobilske industrije karakterizira
e mnogo veza izmedu sudionika opskrbnog lanca, od sirovog materijala do krajnjih
potroSaCa (zastupnici, proizvodaci automobila, proizvodaci auto dijelova,
preradivacka industrija proizvodaci sirovina),
e outsourcing,
e povecanje oslanjanja na dobavljaCe u procesu strateSke nabave,
e koristenje informacijske tehnologije i komunikacijskih alata na kooperativni nacin i

e globalizacija.1%!

Opskrbni lanci unutar automobilske industrije postaju sve slozeniji, a budu¢i da
proizvodaci dizajniraju i stvaraju vozila globalno moraju se nositi s izazovima koji mogu
umanijiti njihovu dobiti. Primjeri takvih izazova mogu uklju€ivati dugo vrijeme isporuke,

nepouzdani raspored proizvodnje, viSak zaliha u lancu opskrbe i nestabilnu opskrbu

97 Chandra C. i Grabis J. Supply Chain Configuration: Concepts, Solutions, and
Applications, Michigan, USA Spring Science Business Media, LLC;2007
%8 Habidin N.F. i Yusof S.M. Critical success factors of Lean Six Sigma for the Malaysian
automotive industry. International Journal of Lean Six Sigma. 2013:4(1), 60-82
9 Pereira G.M. i sur. Procurement cost reduction for customized non-critical items in an automotive
supply chain: An action research project, Journalof Industrial Marketing Management. 2011:40,28-35.
100 Xja Y. i Tang T. L.P. Sustainability in supply chain management: suggestions for the
auto industry, Journal of management Decision. 2011:49(4), 495-512.
101 Narasimhan R. i Talluri S. Perspectives on risk management in supply chains. Journal of Operations
Management. 2009:27(2), 114-118
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sirovinama. Na lanac opskrbe mogu utjecati i nepozeljni ¢imbenici, kako iz vanjskog
okruzenja tako i iz unutarnjeg. Sve to €ini Cimbenike rizika koji mogu negativno utjecati
na automobilsku industriju. Radi navedene kompleksnosti samog opskbnog lanca u

automobilskoj industriji, upravljanje rizikom postaje sve vaznija tema.

Analiza metode upravljanja rizikom u opskrbnom lancu prikazat ¢e se na primjeru iz
prakse, odnosno na primjeru organizacije Auto Hrvatska d.d.. Auto Hrvatska se
pojavljuje kao uvoznik i distributer vozila, te je kao takva ¢lan opskrbnog lanca unutar

automobilske industrije.

Auto Hrvatska je utemeljena 1952. godine u Zagrebu, a 1992. godine postaja je
dioniCko drustvo. Auto Hrvatska zauzima znacCajno mjesto na trzistu gospodarskih i
osobnih vozila. Osim prodaje gospodarskih i osobnih vozila, takoder se bave ponudom
rezervnih dijelova, opreme i guma uglednih proizvodaca, mrezom vlastitih i ovlastenih
servisa, te ostalim povezanim usluga u automobilskoj industriji. Auto Hrvatska d.d. je
matica trgovackih drustva, te se pod njenim krovom obavljaju trgovacke djelatnosti

specijalizirane prodaje vozila, dijelova, guma, alata i servisne opreme.0?

Kod planiranja integriranog sustava upravljanja rizikom poslovna grupa Auto Hrvatska
preispituje svoje vanjske i unutarnje okruzenje i identificira sve rizike i prilike kako bi:

e osigurala da sustav kvalitete moZe ostvariti svoje namjeravane rezultate,

e povecala pozeljne ucinke,

e sprijecila ili smanjila nezeljene ucinke, te

e postigla poboljSanje.

Aktivnosti upravljanja rizikom usmjerene su na aktivnosti kao $to su; kontakt s kupcima,
prodaja, priprema za servis, servis, nabava i izbor kooperanata, nabava i
ovjera/verifikacija nabavljenog proizvoda/usluge, skladistenje i isporuka, planiranje

operativnih kontrola i nadzora u zastiti okoliSa i energetskoj ucinkovitosti, nadzor

102 Preuzeto sa: https://www.autohrvatska.hr/poslovna-grupa-auto-hrvatska [Pristupljeno: srpanj 2019.]
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izvodenja kvalitete, zaStite okoliSa i energetske ucinkovitosti, nadzor kooperanta

mjerenja i pracenje u zastiti okoliSa i energetske ucinkovitosti.

Auto Hrvatska rizik sagledava kao utjecaj neizvjesnosti na oCekivani rezultat. Prilika
predstavlja poslovnu odluku za preuzimanje rizika zbog koristi u usvajanju novih usluga,
otvaranju novih trziSta, zadobivanje novog kupca, izgradnje partnerstva s postoje¢im
kupcima, kooperantima i dobavljaCima, usvajanja novih tehnologija, materijala i ostalih
pozeljnih i odrzivih zahtjeva koji se javljaju u poslovnoj grupi Auto Hrvatska ili kod
njezinin kupaca. Odgovornost za upravljanje rizikom unutar organizacije snosi

predstavnik uprave za kvalitetu.
Postupak upravljanja rizikom

U organizaciji Auto Hrvatska radnje za analizu rizika i prilika moraju se planirati na nacin
da budu integrirane i implementirane u procese sustava upravljanja kvalitetom. U
nastavku ¢e se prikazati kriteriji i mjerila za ocjenu rizika i prilika koje Auto Hrvatska

koristi unutar funkcije upravljanja rizikom.

Kriteriji i mjerila za analizu rizika i prilika

Metoda procjene

Metoda procjene je kvalitativna — Matrica 3 x 3 koja uzima u obzir vjerojatnosti rizicnog
dogadaja i veli€inu posljedica. Identifikacija rizika uklju€uje ,proces®, ,izlaze procesa“ te
»najgori scenarij dogadaja/slucaja i/ili posljedice i/ili utjecaja“. Prije same ocjene rizika
utvrduju se postojeCe mijere u kvaliteti oCekivanih rezultata. Metoda nadalje ukljuCuje
indikatore performansi za proces kao mijerila ucinka postoje¢ih i dodatnih mjera

identificiranih rizika i prilika.

Matrica s kriterijima za procjenu rizika (vjerojatnost — utjecaj matrica)

Procjena rizika kvalitativnom metodom podrazumijeva koriStenje nenumerickih,
odnosno kvalitativnih podataka. Ovoj grupi metoda za procjenu rizika pripadaju matrice
rizika (matrice za rangiranje rizika). Rangiranje rizika se zasniva na matrici, koja za

svoje koordinate ima rangove vjerojatnosti i posljedica. Pri koriStenju ove matrice
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prepoznaju se tri kvalitativna opisa razine rizika (veliki, srednji i mali rizik). Rizik se
smatra neprihvatljivim ako je procijenjen kao veliki, a prihvatljivim ako pripada opsegu

srednjeq ili malog rizika.

Matrica rizika u kvalitativhoj metodi procjene ima sljedeca ogranicenja:
e moguénost primjene samo za identificirane prijetnje/Stetnosti (nije alat za
identifikaciju prijetnji/Stetnosti),
o veliki stupanj subjektivnosti pri procjenjivanju rizika i
e mogucnost samo komparativhe, odnosno usporedne analize razine procijenjenih

rizika.

Tablica 3. prikazuje klasifikaciju i opis vjerojatnosti rizika unutar matrice vjerojatnost —
posljedica.

Tablica 3: Klasifikacija vjerojatnosti rizika

Malo . . .
1. Rizik se ne bi trebalo dogoditi nakon obrade ulaza u procesu

vjerojatno

Najgori scenarij u obradi ulaza se dogodio i/ili moZe dogoditi samo nekoliko

2.||Vjerojatno . .
puta tijekom provedbe uspostavljenog procesa.

Najgori scenarij nakon obrade ulaza se dogodio i/ili se moze ponavljati

.|| Vrlo vjerojat N .
3.|| Vrlo vjerojatno tijekom sveukupne provedbe uspostavljenog procesa.

Izvor: Izradio autor

Tablica 4. prikazuje Kklasifikaciju posljedica rizika unutar matrice vjerojatnost —
posljedica.
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Tablica 4: Klasifikacija i opis posljedica unutar opskrbnog lanca Auto Hrvatske

UGLED POSLOVNE GRUPE AUTO HRVATSKA:
- posliedice se preveniraju internom kontrolom da bi se sprijecila
daljnja eskalacija moguce Stete
1 Malo PROCESNE OPIVERACIJE I EVLEMENTI INTEGRIRANQG SUSTAVA
"~ || Stetno KVALITETE, ZASTITE OKOLISA | ENERGETSKE UCINKOVITOSTI
POSLOVNE GRUPE AUTO HRVATSKA:

- nepostivanja procedure obrade ulaza u procesu i pojava
nesukladnosti tijekom procesa i dobivenih izlaza koje se rjeSavaju
korekcijama i/ili korektivnim radnjama

UGLED POSLOVNE GRUPE AUTO HRVATSKA:
- angaziranje vanjskih zainteresiranih strana
5 Srednje ||[PROCESNE OPVERACIJE I EVLEMENTI INTEGRIRANQG SUSTAVA
"~ ||Stetno KVALITETE, ZASTITE OKOLISA | ENERGETSKE UCINKOVITOSTI
POSLOVNE GRUPE AUTO HRVATSKA:

- Zahtjevi za jednu ili viSse odgovornosti utvrdene internim

procedurama i/ili ugovornim obvezama nisu ispunjeni
UGLED POSLOVNE GRUPE AUTO HRVATSKA:
- oObjava dogadaja u javnosti i poslovnih partnera (kupaca,
kooperanata i dobavlja¢a, korisnika izgradenih objekata)
PROCESNE OPERACIJE | ELEMENTI INTEGRIRANOG SUSTAVA
KVALITETE, ZASTITE OKOLISA | ENERGETSKE UCINKOVITOSTI
POSLOVNE GRUPE AUTO HRVATSKA:
3. - operacija se izvodi bez propisane procedure ili se operacija izvodi
van procedure koja uklju€uje to€no definiranu tehniku, tehnologiju
i organizaciju

- operacija i procedura nije pod nadzorom od strane
odgovorne/odgovornih osoba

- elementi sustava kvalitete i zaStite okoliSa nisu ukljueni u
realizaciju ugovornih obveza poslovne grupe Auto Hrvatska ifili
nisu primjereni stvarnim rizicima

Izvor. lIzradio autor
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Matrica procjene rizika

Procjena ukupne izloZenosti rizikom se prikazuje matricom koja povezuje ucinak i
vjerojatnost. Rezultat ukupne izloZenosti riziku je zapravo rezultat umnoska ocjene
ucinka i vjerojatnosti nastanka pojedinog rizika.

Tablica 5. Prikazuje matricu procjene rizika organizacije Auto Hrvatska

Tablica 5: Matrica procjene rizika Auto Hrvatske

Velik (3) 3
Y
C
I
N Umjeren (2) 2 4
A
K
Mali (1) 1 2 3
Niska (1) | Srednja (2) | Visoka (3)

VIEROJATNOST

Izvor: Izradio autor

Matrica prikazuje da se umoskom male ocjene ucinka i niske vjerojatnosti dobije faktor
Stetnosti 1, odnosno prihvatljiv rizik, dok se umoskom umjerenog ucinka i srednje
vjerojatnosti dobije faktor 4, odnosno srednje Stetan rizik, a umnoskom velikog ucinka i
srednje i visoke vjerojatnosti dobije visoki faktor, odnosno ne prihvatljiv rizik koji je

izrazito Stetan.

Kroz matricu u tablici 5 mozZe se vidjeti da su zelenom bojom oznaceni mali rizici,
odnosno malo Stetni rizici, Zutom bojom srednje Stetni rizici, a crvenom bojom izrazito

Stetni rizici.
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Matrica kona¢ne procjene rizika

Nakon procjene rizika slijedi matrica konCne procjene rizika koja prikazuje prihvatljive i
neprihvatljive rizike, odnosno velike, srednje i male rizike kako je prikazano u tablici 6.

Tablica 6: Matrica konacne procjene rizika

. Pr realizaciji r
-VeI|k| rizik Neprihvatljiv rizik oces U reallzacii - ugovora - sa

2

povecéanim rizikom

Srednji rizik - .
Proces u realizaciji ugovora nije sa

Prihvatljiv rizik .
L povecanim rizikom
Mali rizik

Izvor: lIzradio autor

Obradarizika i prilika

Sukladno zahtjevu norme na sustav upravljanja kvalitetom i njegovim procesima

poslovna grupa Auto Hrvatska je identificirala procese za integrirani sustav upravljanja

kvalitetom i njihovu primjenu mapom procesa. Ovim dokumentom je utvrden slijed i

medudjelovanije tih procesa. Dokument "katalog procesa" se koristi za svaki potproces

glavnog procesa (,core business®) poslovne grupe Auto Hrvatska, te je:

utvrdio zahtijevane ulaze i oCekivane izlaze iz tih procesa i primijenio
osnovnu definiciju da je rizik utjecaj neizvjesnosti na oCekivani rezultat.
Procjena rizika se uvijek daje na jedan vremenski rok s mjerama kojima se
ocijenjena neizvjesnost umanjuje. Odgovornost je na funkciji poslovne
grupe Auto Hrvatska koja preuzima svu odgovornost na kvalitetu i rizike u
imenovanom potprocesu

utvrdio cilj kvalitete za svaki potproces, kriterije i indikatore performansi
utvrdio potrebne resurse (prije svega ljudske i njegovu kompetentnost) za
te procese uz obvezu osiguranja dostupnosti stalnog povecanja.

obradio rizike i prilike na istom dokumentu

prihvatio da se ucinkovite prilike mogu identificirati iz nadzora procesa i

realizirati u skladu s operativnim kontekstom potprocesa
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Mjere za smanjenje rizika

Nakon identifikacije i ocjene rizika obveza je utvrditi mjere na smanjenju neizvjesnosti
na ocCekivane rezultate iz svakog potprocesa (srednji i veliki rizik). Veliki rizik zahtjeva
posebnu obradu u smjeru prilika ili program za smanjenje rizika na uvjetno prihvatljiv

nominiran kao ,sredniji rizik"“.

Realizacija prilika

Prilike na operativnom nivou se realiziraju od strane odgovornih osoba potprocesa ,core
business® i procesa podrSke. Na strateskoj razini prilike mogu dovesti do usvajanja
novih praksi, lansiranja novih usluga, otvaranje novih trziSta, obrade novih klijenata,
izgradnja partnerstva, koriStenje nove tehnologije i/ili materijala i ostalih pozeljnih i
odrzivih mogucénosti u poslovanju poslovne grupe Auto Hrvatska te zahtjeva sadasnjih i
buducih kupaca.

Za te potrebe se izraduje poseban Plan ili Program mjera s odgovornostima, rokovima i

osiguranje svih potrebnih resursa.

Tablica 7. prikazuje procjenu rizika organizacije Auto Hrvatska u 2017. godini.
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Tablica 7: Tablica procjene rizika u organizaciji Auto Hrvatska

PROCJENA RIZIKA

Ocjenatrenutnog rizika

N . ... | Postojece
Najgori slucaj ifili miere na_ @ p © Miere za
Opis rizika | posljedica ifili jerena s od 8 T8, J€T€ 28 1 yginjeno u 2017
. : smanjenju £ 5 3 £<= | poboljsanje
utjecaj - 8o, 2 X £
rizika S 23 ® =cz
T o Y o gyg
= o MRS
1 2 3 < w0 © 7 8
Impementacija
.. slijednosti
Pracenje Pracenje omogudena je u
Roba ostaje na VJ narudzbi .
. . - narudzbe s diglasu V6
Kriva stanju — koeficijent 0 omoguciti u S
y kroz 1 2 2 . (aplikacija za
narudzba novoj verziji e
poslovnu pracenje
- poslovnog .
aplikaciju poslovanja)
L sustava
Generiranje
dodatnih troskova
Odabir pouzdanih
prijevoznika u
dostavi robe kroz
o Kontrola od Postojece ocjenu
Kasnjenje u kontrole su kooperanata/doba
. A y strane . . VAR ..
isporuci sa Kupac ¢eka voditelia 1 1 1 | djelotvorne, ali | vljaca. Rizik na koji
skladista .VJ postoji prostor | je tesko utjecati jer
skladista N .o
za poboljsanje u kasnjenju
najcesci uzrok je
visa sila, vrijeme,
kvar vozila
Svaka roba se kod
K | i j
. ontrofa Kontrola robe zaprlma?nja. .
Ostecena robe kontrolira, i ukoliko
Stranka preuzme " na eventualna v vy
roba na v s prilikom 1 3 3 . se uoci oStecenje
oy ostecenu robu . . ostecenja kod ,
skladistu zaprimanja i . . pokreée se
. zaprimanja o
isporuke reklamacijski
zapisnik
Zaprimljena Ako roba nije na
roba koja nije . Kontrola ulaznoj fakturi
. Roba ostaje na . , I
narucena : - prilikom nece se zaprimiti.
. stanju — koeficijent . . 1 1 1 .
(manjak 0" zaprimanja Dobavljac se
kontrole na " robe pismeno
ulazu) obavjestava
N " Kontrol .
e Odbijena ontrota , Postoje upute za
prijavljivanje . prilikom Povecana
. reklamacije od . . 1 3 3 postupke
reklamacija u -y zaprimanja kontrola .
strane dobavljaca reklamacija
roku robe
Izvor: I1zradio autor
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Prema podatcima Auto Hrvatske rizik krive narudzbe se tijekom 2016. godine pojavio 26
puta. lako su postojec¢e kontrole narudzbe djelotvorene, postoji prostor za poboljSanje.
Na smanjenje ovog rizika utjeCe se kvalitetnim ugovaranjem nabave i moguénoScu
povrata robe dobavljaCu. Rok za izvrSenje planiranih radnji za smanjenje navedenog
rizika je tekuca godina, a za navedeno je odgovoran menadzment. U 2017. godini
uvedene su nove mjere za poboljSanje, odnosno implementirana je nova aplikacija za
pra¢enje poslovanja, Sto je rezultiralo smanjenjem navedenog rizika u 2017 godini, u

kojoj se rizik krive narudzbe materijalizirao sedam puta.

Najcesci rizik s kojim se suoCava Auto Hrvatska je kaSnjenje u isporuci. Njegova
prisutnost je osjetna uslijed vrSnih sezonskih opterec¢enja ili nemoguénosti nabavke robe
na inozemnom i domacem trzistu te se najviSe odnosi na kasnjenja u isporuci prema
indivudualnim kupcima. RijeSavanje ovog rizika se ocCituje u stavljanju naglaska na
prodaju proizvoda koji nemaju sezonski utjecaj te se razmatra zapoSljavanje sezonskih
radnika. Kasnjenje u isporuci se takoder pojavljuje tijekom godine te je uzrokovano
viSom silom, vremenskim neprilikama ili kvarom vozila, odnosno usko je vezano uz
nabavu i dobavljace kako je prije spomenuto. Rizik kao takav predstavlja rizik na koji se
teSko moze utjecati. Kasnjenje onemogucava nabavu optimalne razine zaliha i dovodi
do nemogucénosti ostvarenja prihoda. Kontrolni mehanizmi za navedeni rizik su
uspostavljeni, ali nisu dovoljno primjenjivani u praksi. Postoje¢a mjera za smanjenje
rizika je povecCana kontrola od stanje voditelja skladiSta. Navedeni se rizik smanjuje
pronalazenjem alternativnih izvora nabave. Rok za izvrSenje planiranih radnji za
smanjenje navedenog rizika je tekuca godina, a navedeno su odgovorni izvrSni direktori.
Kako je navedeni rizik najucestaliji, 2017. godine, poduzece Auto Hrvatska je zapocCeo
novi odabir pouzdanih prijevoznika u dostavi robe kroz ocjenu kooperanta, odnosno
dobavljata. Navedene mjere su dovele do smanjenja kasnjenja od 30% u 2017.-0j

godini.

Ostecena roba na skladistu je rizik koji se rijetko dogada, ali zbog njegove Stetnosti,
odnosno utjecaja, pridodaje mu se velika paznja. Velika se pozornost pridodaje kontroli

robe prilikom zaprimanja i isporuke. Ovakav se rizik u 2016.-0j godini dogodio pet puta
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te je za 2017.-u godinu postroZena kontrola kod zaprimanja i broj oste¢enja se smanjio
na dva puta, a ukoliko se uocCi ostecenje pokrecée se reklamacijski zapisnik. Za navedeni

rizik odgovorni su voditelji poslovnica.

Sljededi rizik predatavlja zaprimanje robe koja nije naru¢ena. Rizik se pojavljuje zbog
manjka kontrole na ulazu. Ovaj rizik nije Cest te se u 2016.-0j godini dogodio samo
jedanput. Rizik takoder nije previSe Stetan, a u slu€aju da se rizik ostvari dobavlja¢ se

pismeno o tome obavijeStava.

Posljednji od navedenih rizika je rizik ne prijavljivanja rekimanacije u roku, $to moze
dovesti do odbijanja reklamacije od strane dobavljaCa i predstavlja srednji rizik za
poduzece. Kako bi se navedeni rizik smanjio velika se vaznost stavlja na kontrolu
prilikom zaprimanja robe. U 2016.-0j godini ovakav se rizik dogodio tri puta radi ¢ega je
Auto Hrvatska u 2017.-0j godini kreirala upute za postupak reklamacije te su svi

zaposlenici upozoreni na vaznost pridrzavanja navedenih uputa.

Grupa Auto Hrvatska je kompanija koja uspjeva voditi korak s novim i postoje¢im
rizicima. Dobro organizirana unutarnja kontrola i struktura cijelokupne kompanije
odrzava poslovanje uspjeSnim usprkos postojec¢im rizicima. Uzimajuéi u obzir prijasnje i
trenutacno stanje, kompanija uvodi inovacije i poboljSanja upravaljanja rizicima kako bi
pokuSala svesti rizike na minimun i omoguciti ne ometano upravljanje ospkrbnim
lancem, a ujedno povecati zadovoljstvo krajnjeg potro$aca. U situacijama kada se rizici i
dogode, potencijalne opasnosti se nastoje otkloniti u Sto kraéem roku, odnosno sprijeciti
vece negativne posljedice. lako se puno ulaZe u prevenciju rizika, postoji puno prostora

za poboljSanje istoga.
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6. ZAKLJUCAK

Opskrbni lanac je mreza organizacija koje su uklju¢ene, kroz uzvodne i nizvodne veze,
u razliCite procese i aktivnosti koje proizvode vrijednosti u obliku proizvoda i usluga
namijenjene krajnjim potroSacima. UCinkovito upravljanje lancem opskrbe postala vazna
funkcija za poboljSanje ucinkovitosti organizacije i vrijedan nacin postizanja

konkurentske prednost.

Tri glavna podrucja rizika u poslovnom svijetu su globalna konkurencija, lanci opskrbe i
rizici povezani s imovinom. Glavna znacajka rizika i nesigurnosti je nedostatak znanja o
buducnosti, a dogadaji koji se razmatraju mogu se, ali i ne moraju dogoditi. Vrlo je
vazno imati na umu da razliciti dogadaji mogu biti Stetni ali mogu i rezultirati pozitivnim

ishodima. Rizik i nesigurnost su uvijek bili vazan elementi u upravljanju lancem opskrbe.

U praksi postoje mnogo vrsta rizika opskrbnog lanca, u rasponu od manjih
nepogodnosti (npr. kasnjenje u placanju), pa sve do potpunog unistenja opskrbnog
lanca (npr. ozbiljna prirodna katastrofa). Rizici opskrbnog lanca se mogu kategorizirati u
operativne rizike i rizike poremecaja. Operativni rizici povezani su s nesigurnostima koje
su svojstvene opskrbnom lancu, a koje ukljuuju nesigurnost potraznje, ponude i
troSkova. Rizici poremecaja uzrokovani su velikim prirodnim katastrofama poput

zemljotresa, uragana, poplave i velikih ekonomskih kriza.

lako je upravljanje lancem opskrbe oduvijek stavljalo veliki naglasak na rizik, pojam
upravljanje rizikom opskrbnog lanca postao je sve popularniji posljednjih godina zbog
sve vece kompleksnosti opskrbnog lanca, te koriStenja globalnih proizvodaca i
dobavlja¢a. Ideja pozitivhog upravljanja navedenim rizicima je relativnho nova, iako su se
kroz godine menadzeri tradicionalno koristili standardnim metodama za ublaZavanje

najocitijih u€inaka rizika (npr. visoke zalihe i rezervni kapaciteti).

Upravljanje rizikom opskrbnog lanca predstavlja odgovor na opasnosti koje proizlaze iz
rizika opskrbnog lanca. Opci cilj upravljanja rizikom opskrbnog lanca je osigurati
nesmetano poslovanje opskrbnog lanca, s normalnim i neprekinutim tokovima

materijala od poc¢etnih dobavljaca do krajnjih kupaca
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Danasnje vrijeme sa sobom donosi i sve veci rizik u opskrbnim lancima, Sto znaci da
postoji potreba za novim odgovorima unutar funkcije upravljanja rizikom. Ignoriranje
rizika ostavlja organizacije unutar opskrbnog lanca izlozene znacCajnim posljedicama

ako se rizicni dogadaji materijaliziraju.

Funkcija upravljanja rizikom mora pripremiti organizaciju za moguce dogadaje sljedeci
glavna tri koraka, identifikaciju i analizu rizika, te stvaranje odgovora na rizik. Navedeni
koraci ukljuCuju neke mijerljive analize. Kvantifikacija rizika je bitan dio upravljanja
rizikom jer bez kvantificiranja nije moguce procijeniti i usporediti rizike ili donijeti odluku
na Sto treba fokusirati ogranicene resurse. Osim tri glavna koraka postoji i niz drugih

aktivnosti, kao Sto su priprema za upravljanje rizikom i nadgledanje te kontrola rizika.

Navedeni koraci ne daju recept za upravljanje rizikom, ali pruzaju smjernice za
kontinuirani proces koji se razvija tijekom vremena. Prednosti kontinuiranog upravljanja
rizicima su usredotoCenost na bolje odluke vezane uz logistiku, smanjena ranjivost
opskrbnog lanca, kontrola i smanjenje troSkova, poboljSanje usluge potrosacima, bolje

prognoze.

lako upravljanje rizikom unutar opskrbnog lanca moze iziskivati dodatne troSkove,
koristi koje iz integriranog pristupa proizlaze su veée za sve ukljuCene organizacije.
Svaki ¢lan opskrbnog lanca zauzima jedinstvenu poziciju unutar lanca, te tako svi rizici
koji prijete bilo kojem ¢lanu lanca mogu biti preneseni duz lanca, te putem narasti i tako
ugroziti cijeli opskrbni lanac. Najbolji nain za noSenje sa zajedniCkim rizicima je

zajedniCka suradnja kako bi se smanjili mogudi rizici opskrbnom lancu.
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