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SAZETAK

Rizici u poslovanju predstavljaju organizacijama opasnost naruSavanja kontinuiteta poslovnih
aktivnosti. Rizici su ujedno potencijalne Stete nepovoljnih dogadaja u buduénosti koje su
nepredvidljive. Menadzment rizika provodi aktivnosti poput identificiranja te analiziranja

rizika kako bi izlozenost organizacije riziku bila §to manja.

Opskrbni lanci predstavljaju skup aktivnosti koje se provode kako bi organizacije nabavljale
sirovine i materijale te isporucivale gotove proizvode i usluge na trzistu. Aktivnosti opskrbnih

lanaca moraju biti kontinuirane te neometane kako bi tok opskrbnog lanca bio neprekinut.

Rizici opskrbnim lancima predstavljaju najvecu prijetnju te narusavaju tokove opskrbnih lanaca
¢ime organizaciju izlazu potencijalnim gubitcima. Menadzment rizika u opskrbnim lancima uz

dovoljnu koli¢inu resursa razvija strategiju upravljanja pomocu koje provodi aktivnosti.

Tema diplomskog rada je menadzment rizika u opskrbnim lancima te ¢emu ta organizacijska
funkcija sluzi i §to ¢ini za unaprjedenje poslovanja organizacije. Problem koji se najcesce
definira uz menadzment rizika je kako implementirati funkciju menadzmenta rizika u opskrbne

lance uz minimalne trosSkove.

Rad je podijeljen na tri glavna dijela koja se obraduju postepeno. U prvom dijelu naglasak je
postavljen na definiranje poslovnih rizika poduzec¢a te na menadzment rizika kao organizacijsku
funkciju. Drugi dio veZe se uz opskrbne lance gdje se definiraju principi i elementi te politike
upravljanja opskrbnim lancima. Posljednji dio definira vrste rizika u opskrbnom lancu, politike,
metode te tehnike identificiranja i analiziranja rizika. Nakon identificiranje i analize rizika
definiraju se odgovori i opcije menadZzmenta rizika pri upravljanju rizikom u opskrbnim

lancima.

Kljucéne rije¢i: rizik, menadZment rizika, opskrbni lanac, organizacija



ABSTRACT

Business risks pose a threat to organizations to disturb the continuity of business activities.
Risks are also potential damages to unfavourable events in the future that are unpredictable.
Risk management carries out activities such as identification and risk analysis to minimise the

exposure of the organisation to the risk.

Supply chains represent a set of activities carried out for organisations to procure raw materials
and consumables and deliver finished products and services on the market. Supply chain

activities must be continuous and smooth for supply chain flow to be continuous.

Supply chain risks pose the biggest threat and disrupt supply chain flows, exposing the
organisation to potential losses. Risk management in supply chains, with enough resources, is

developing a management strategy through which it implements activities.

The topic of graduate work is risk management in supply chains and what this organizational
function serves and what it does to improve the organization's business. The most frequently
defined problem with risk management is how to implement this function into supply chains

with minimal costs.

The paper is divided into three main sections that are dealt with gradually. The first part focuses
on defining business risks of companies and risk management as an organisational function.
The second part is linked to supply chains where principles, elements and policy of supply chain
management are defined. The last part defines types of risks in the supply chain, policies,
methods, and techniques for identifying and analysing risks. After risk identification and

analysis, risk management responses and options in supply chains are defined.

Key words: risk, risk management, supply chain, organisation
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1. Uvod

Rizik podrazumijeva sve ono §to moze ugroziti potencijalni pozitivni ishod neke aktivnosti te
ga je nemoguce izbjeéi u potpunosti, stoga organizacije kako bi smanjile vjerojatnost nastanka
rizika 1 visinu njegove Stete implementiraju menadzment rizika U organizaciju. Zbog sve
snaznije globalizacije te sve ¢es¢ih 1 brzih promjena poduzeca su izloZena rizicima vise nego
ikad te se poduzeca sve viSe orijentiraju k implementaciji menadzmenta rizika. Menadzment
rizika nastoji provoditi aktivnosti kojima ¢e upravljati rizikom te smanjiti izlozenost

organizacije rizicima.

Opskrbni lanci potrebni su poduze¢ima zbog nabave i1 isporuke sirovina, materijala,
poluproizvoda te proizvoda. U lancima opskrbe skup je aktivnosti koje poduzece provodi s
ciljem ostvarenja dobiti, no aktivnostima Cesto prijete rizici. Rizici naruSavaju tok opskrbnog
lanca te uzrokuju velike financijske gubitke poduzeca. Poduzeéa sve €eS¢e implementiraju

funkciju menadzmenta rizika kako bi upravljali rizikom i od njega se zastitili.

Menadzment rizika u opskrbnim lancima relativno je nova funkcija koja je zaduZzena za sve
aktivnosti koje se odnose na upravljanje rizikom u opskrbnom lancu. Globalizacija,
modernizacija i industrijalizacija omogucéile su poduze¢ima izvoz proizvoda s jednog kraja
svijeta na drugi. Zbog snaznog rasta izvoza proizvoda, sirovina i materijala opskrbnim lancima
prijete novi, nepoznati rizici. Menadzment rizika nastoji identificirati te rizike, analizirati ih te
razviti strategije upravljanja rizicima kako bi tokovi opskrbnih lanaca funkcionirali

kontinuirano te neometano.



2. Metodologija rada

Predmet diplomskog rada je menadzment rizika u opskrbnim lancima. Cilj rada je objasniti
poslovne rizike, ulogu menadzmenta rizika te opskrbne lance u poslovanju. Tijekom rada ta se

podrucja povezuju kako bi se dobio potpuni okvir menadzmenta rizika u opskrbnim lancima.

Tijekom rada koristena je najcesce deskriptivnha metoda pomocu koje se opisuju sekundarni
podatci. Sekundarni podaci su podaci prikupljeni prijasnjim istrazivanjima, a u radu su koristeni

sekundarni podaci iz knjiga, Casopisa te znanstvene i strucne literature s portala Hrcak.

Rad je podijeljen na Cetiri glavna poglavlja. Prvo poglavlje orijentirano je na teorijski koncept
rizika gdje se definira podjela rizika, poslovni rizici poduzeca te instrumenti osiguranja od
rizika. Drugo poglavlje objasnjava menadzment rizika te njegovu ulogu pri upravljanju
poslovnim rizicima. U tre¢cem poglavlju naglasak je postavljen na opskrbne lance koji
osiguravaju dotok sirovina i materijala poduze¢ima te proizvode i usluge krajnjim kupcima i
potrosac¢ima. Definiraju se svi elementi u procesu opskrbnog lanca te koje politike, tehnike i
metode menadzment koristi pri upravljanju opskrbnim lancem. Trec¢e poglavlje sadrzi dvije
studije sluc¢aja gdje se prva odnosi na primjer odrzivog opskrbnog lanca tvrtke Samsung
Electronics, a druga ukljucuje primjer opskrbnog lanca tvrtke Amazon. Posljednje poglavlje je
poglavlje menadzmenta rizika u opskrbnim lancima. Prvo se definiraju vrste rizika u opskrbnim
lancima te metode i tehnike identificiranja i analize rizika. Posljednje podruéje promatranja je
buduénost opskrbnih lanaca gdje se definiraju smjerovi u kojima ¢e se opskrbni lanci razvijati

uz pomo¢ tehnologije.



3. Rizik — teorijska osnova

Rizik je nevidljiva pojava koja je prisutna u svim industrijama, a svojim nastankom uzrokuje
posljedice koje su Stetne aktivnostima koje se odvijaju te im predstavlja potencijalnu ugrozu.
Definicije rizika su mnogobrojne te se razlikuju od autora do autora, no u sazetim crtama rizik
se definira kao vjerojatnost nastupanja nekog dogadaja koji sa sobom nosi nezeljene posljedice,
a od kojih se uglavnom mozZe osigurati i zastititi. Podjela rizika je raznolika te ovisi 0
aktivnostima koje se izvode, no za potrebe diplomskog rada naglasak je stavljen na poslovne

rizike koji se vezu uz poslovne aktivnosti na trziStima.

Poslovni rizik, prema Culp (2001), je vjerojatnost nastupanja nekog nezeljenog dogadaja s
nepovoljnim ucincima na poslovne aktivnosti poduzec¢a, prihode i profite poduzeca, trziSnu
vrijednost poduzeca, konkurentsku prednost na trziStima itd. Poslovni rizik je sve ono §to moze

ugroziti ili onemoguciti ostvarenje poslovnih ciljeva poduzeca.

Rizik se u veéini poduzeéa promatra kao nesto negativno te ga treba izbjegavati, stoga autori
Vaughan i Vaughan (2000) definiraju rizik kao negativno odstupanje od ocekivanog ishoda.
Rizik ne treba samo promatrati kroz prizmu negativnosti jer je poznat odnos rizika i korisnosti

gdje vedi rizik podrazumijeva i vecu korisnost za onoga koji ga je preuzeo.

Sljedeca definicija rizika podrazumijeva rizik kao ,,kalkuliranu prognozu, odnosno vjerojatnost
moguce Stete, gubitka ili opasnosti.”“ (Andrijani¢ i dr., 2016: 17). Rizik kao kalkulirana
prognoza podrazumijeva primjenu razlicitih strategija upravljanja rizikom gdje se rizik

identificira, analizira i ukljucuje u poslovne aktivnosti koje poduzece provodi na trzistima.

Preciznija definicija rizika ukljucuje osim vjerojatnosti i posljedicu nastalog dogadaja (Milo$
Sprci¢, 2013). Odredeni rizici sa sobom nose nisku vjerojatnost nastanka poput globalne
pandemije, no jednom kada nastanu ukljucuju katastrofalne posljedice poput osakacenih
ekonomskih sustava, karantena te visokog pada gospodarskih aktivnosti i BDP-a nacionalnih
razina (Milos Spr¢i¢, 2013).

Rizik kao koncept u okviru poslovanja mora uz sebe vezati tri glavna parametra (Kereta, 2004).

Parametri pomocu kojih se rizik identificira su:

1. pretpostavka nastanka nekog Stetnog dogadaja
2. postojanje vjerojatnosti nastanka nekog Stetnog dogadaja

3. negativne posljedice koje Stetni dogadaj nosi sa sobom (Kereta, 2004).



Milos Sprci¢ (2013) rizik definira kao kombinaciju prijetnje i prilike te tumaci kako poduzeca
trebaju upravljanje rizikom iskoristiti kao alat povezivanja prijetnji i prilika kako bi iskoristili
najpovoljnije prilike te povecali atraktivnost poslovnih aktivnosti. Rizik ne treba promatrati
isklju¢ivo kao negativnu pojavu u poslovanju ve¢ kao temelj za potencijalne profitabilne prilike
na trzi$tu. Poduzeca kroz kvalitetne aktivnosti funkcije upravljanja rizikom mogu kontinuirano

povecavati bogatstvo vlasnika poduzeca te njegovu trzisnu vrijednost (Milos Sprci¢, 2013).
Andrijani¢ i dr. (2016) tumace kako je rizik konstantna znac¢ajka u poslovanju 1 poduzetniStvu
te ga se ne moZe izbjeci ve¢ samo predvidjeti, prilagoditi i zastititi se od njega kroz razlicite
raspolozive instrumente osiguranja.

Pocetkom ovog poglavlja pojasnjen je rizik kroz nekoliko razli¢itih definicija, a u sljede¢em

potpoglavlju naglasak je stavljen na podjelu rizika.

3.1. Podjela rizika

Podjele rizika su razliite prema vrsti djelatnosti kojom se poduzece bavi, strategijama
upravljanja rizikom, trziStima na kojima poduzece nastupa itd. Tijekom ovog potpoglavlja

izloziti ¢e se tri klasifikacije rizika kako bi se rizik §to preciznije definirao.

Andrijani¢ i dr. (2016) rizik dijele na cetiri glavne vrste u koje ubrajaju podvrste rizika ovisno

o specifi¢nostima poduzeca.

Slika 1 Podjela rizika kroz ¢etiri glavne vrste (Vlastita izrada autora prema knjizi

Andrijani¢ 1., Gregurek M., Merkas Z. (2016). Upravljanje poslovnim rizicima.
Zagreb: Libertas — Plejada.)



Andrijani¢ 1 dr. (2016) rizik dijele na eksterne rizike koji se vezu uz okruzenje u kojem
poduzece posluje, interne koji se odnose na aktivnosti unutar poduzeca, operativne koji se vezu
uz poslovne operacije poduzeca te financijske koji ukljucuje sve one aktivnosti s novcem.
Prilagodba navedenim rizicima ovisi o strategiji upravljanja rizicima u poduzecu te §to je
kvalitetnija organizacija upravljanja rizicima posljedicno je ona viSe zasStiCena u slucaju

nepovoljnih dogadaja (Andrijani¢ i dr. 2016).

Sljedecu klasifikaciju rizika napravila je Milos Sprci¢ (2013) koja je rizike podijelila na rizike

uzrokovane dogadajem te rizike prema mogucnostima diversifikacije.
Rizici uzrokovani nepovoljnim dogadajem prema Milo§ Spr¢i¢ (2013) su:

1. Trzi$nirizici — rizici koji su uzrokovani promjenama na trzistu poput promjena u ponudi
1 potraznji, promjeni trzi§nih kamatnih stopa, deviznih tecajeva

2. Rizik likvidnosti — rizici koji su prouzrokovani nedostatkom nov¢anih sredstava
poduzeca za pokrivanje dospjelih obveza prema dobavlja¢ima

3. Kreditni rizik — rizik potencijalne nemogucnosti da poduzeée pokrije dospjele kreditne
obveze, odnosno poduzece nije u mogucnosti vratiti glavnicu i kamatnu stopu bankama

4. Operativni rizik — rizik koji proizlazi iz nepovoljnih dogadaja unutar poduzeca, a koji
predstavljaju djelomicnu ili potpunu ugrozu nesmetanom odvijanju poslovnih aktivnosti
poduzeca poput tehnickih i tehnoloskih zastoja, pozara, ozljede na radu

5. Ostali rizici — su svi oni rizici koji se ne mogu svrstati u prethodne kategorije poput

zakonskih, intelektualnih rizika.

Rizici prema moguénostima diversifikacije jo§ se nazivaju rizici investitorske perspektive jer
uklju€uju sistemski 1 specificni rizik (Milo§ Sprci¢, 2013). Specificni rizik ili nesistemski rizik
je rizik koji se veze uz poslovanje poduzeca, a predstavlja dio ukupnog rizika imovine koji se
moze izbjedi ili smanjiti pravilnom diversifikacijom. Odnos izmedu rizika i broja investicija U
portfelju podrazumijeva negativnu korelaciju, odnosno kada je broj investicija u portfelju
poduzeca u porastu, nesistemski rizik ¢e se smanjivati (Milo§ Sprci¢, 2013). Stoga, poduzece
mora uvaziti odnos negativne korelacije broja investicija i nesistemskog rizika te kontinuirano
povecavati broj zdravih investicija u portfelju kako bi povecao prihode i smanjio nesistemski
rizik.

Sistemski ili trzis$ni rizik je rizik na koje poduzeée ne moze utjecati te ga ne moze izbjeci
diversifikacijom investicija u portfelju (Milo§ Spr¢i¢, 2013). Sistemski rizik proizlazi iz

vanjskog okruZzenja poduzeca te se mjeri pomocu beta koeficijenta (Milo$ Spr¢i¢, 2013).



Posljednja klasifikacija rizika klasificira rizike s obzirom na njihovu analizu ili upravljanje.

Prema tomu rizici se klasificiraju u tri kategorije:

1. Hazardni ili ¢isti rizici — rizici koji uz sebe isklju¢ivo vezu negativne posljedice poput
pozara ili krade

2. Kontrolni rizici — rizici koji se vezu uz neo¢ekivane i neidentificirane dogadaje koje je
cesto nemoguce predvidjeti

3. Spekulativni rizici — rizici koji uz sebe vezu pozitivne posljedice, ¢esto se nazivaju
rizicima prilike, kada ih poduzece preuzme moze ostvariti odredene pozitivne prinose

(Andrijanié i dr. 2016).

3.2. Poslovni rizici poduzeéa

Prethodnim potpoglavljem rizici su podijeljeni prema razliitim kriterijima, a podjela je
izvrSena kako bi se pruzio precizniji i Siri opisni okvir rizika. Ovim potpoglavljem naglasak je
stavljen na poslovne rizike kako bi se produbila tema rizika s kojima se organizacije susrecu u

svakodnevnom poslovanju.

Poslovni rizici su oni rizici s kojima se poduzece susrece, a predstavljaju potencijalnu
djelomicnu ili potpunu ugrozu poslovnim aktivnostima poduzeéa s negativnim ucincima u

pogledu ostvarenja poslovnih ciljeva.

Postoje odredeni koraci koje poduzece moze poduzeti kako bi smanjio svoju izlozZenost
negativnim posljedicama rizika. Koraci su: identifikacija, analiza, mjerenje, osiguranje te
kontrola rizika (Andrijani¢ i dr., 2016).

Identifikacija rizika prvi je korak upravljanja rizikom, stoga je on i najvazniji jer bez pravilne
identifikacije rizika ostali koraci nemaju svrhe. Identifikacijom rizika cilj je prepoznati rizike i
njihove potencijalne ugroze kako bi se smanjila ili uklonila Steta koja proizlazi iz njihove pojave
(Andrijani¢ i dr., 2016). Ovaj korak podrazumijeva povezivanje razli¢itih metoda i strategija

kako bi identifikacija rizika bila §to preciznija.

Prilikom identifikacije rizika poslovanja primjenjuju se cjelovite metode procjene u
kombinaciji s nizom pomoénih metoda i tehnika kako bi se ponudilo jedinstveno rjesenje zastite

od rizika (Andrijani¢ i dr., 2016).

Izbor metode identifikacije rizika ovisi o organizaciji funkcije upravljanja rizikom, unutraSnjem
1 vanjskom okruZenju poduzeca, vrsti poslovnih rizika s kojima se poduzece susrece,

vjerojatnosti pojavljivanja pojedinih rizika te razmjeru Stete koju ¢e rizici prouzrociti.



Nakon identifikacije rizika potrebno je poduzeti sljedeci korak, analizirati identificirane rizike.
Sljedec¢im potpoglavljem objasniti ¢e se teorijski okvir analiziranja poslovnih rizika te u kojim

smjerovima se rizika analizira.

Analiza rizika je proces u kojemu su rizici ,grupirani, filtrirani i sortirani po znacaju.*
(Andrijani¢ 1dr., 2016: 161). Glavni zadatak pri analizi poslovnih rizika je kvantificirati rizike

te utvrditi u kojoj mjeri je poduzece izlozeno tim rizicima.

Analiza rizika provodi se u dva smjera. Prvi smjer je kvalitativna analiza rizika koja
podrazumijeva subjektivni pristup analizi gdje je rezultat najces¢e relativna procjena rizika i
visine potencijalnih $teta (Andrijani¢ i dr., 2016). Drugi smjer je smjer kvantitativne analize
rizika koja podrazumijeva prikupljanje kvantitativnih podataka poput ocekivanih novcanih

troskova nastalih zbog Steta ili zastite od njih (Andrijani¢ i dr., 2016).

Kvalitativna analiza rizika primjenjuje skup razli¢itih metoda kako bi se subjektivno rangirali
poslovni rizici na temelju ocjene vjerojatnosti i utjecaja rizika na poslovne aktivnosti
(Andrijani¢ i dr., 2016).

Sljede¢i korak upravljanja poslovnim rizicima je njihovo mjerenje odnosno kvantificiranje.
Prethodnim odlomkom definirani su smjerovi analize rizika, a ovim ¢e se objasniti postupci
mjerenja rizika. Mjerenje rizika razlikuje se ovisno o vrsti djelatnosti poduzeca, no za potrebe

diplomskog rada naglasak je stavljen na mjerenje rizika u proizvodniji.

Metode mjerenja rizika su raznovrsne, no svaka od njih nastoji procijeniti varijaciju mjerenih
veli¢ina, npr. varijabilnost poslovnih prihoda kroz utjecaj razli¢itih elemenata koji su pod

utjecajem rizika.
Prema Latkovi¢ (2002) pokazatelji rizika najéeSce se svrstavaju u tri kategorije:

1. Osjetljivost — postotna promjena vrijednost uslijed postotne promjene ulaznog
elemenata
2. Varijabilnost — varijacija oko sredi$nje veli¢ine

3. Projekcija rizika — projicira mjerene veli¢ine uz pripadajuce scenarije.

Poduzeca kako bi prodavala outpute i stvarala prihode mora pribavljati za to potrebne resurse
odnosno inpute. Odluku o tome hoce li poduzece samo proizvoditi inpute ili ih kupovati veze
uz sebe odredene rizike. Ukoliko se poduzece odluci proizvoditi inpute preuzima rizik porasta
cijena sirovina, manjak kvalificirane radne snage, nedostatak kapaciteta proizvodnje, problemi

u kanalu distribucije itd. (Andrijani¢ i dr., 2016). Rizici nabave inputa od drugih proizvodaca



su visoke trziSne cijene inputa, nedostatak gotovih inputa i problemi u kanalu distribucije
(Andrijanié, i dr., 2016).

3.2.1. Instrumenti osiguranja od poslovnih rizika

Poslovni rizici s kojima se poduzeca svakodnevno susre¢u su neizbjezni, odnosno Stetu je
nemoguce eliminirati u potpunosti. Stoga, poduzeca kako bi, unatoc¢ rizicima i Stetama koju
rizici prouzroce, nastavila uspje$no poslovati posezu za instrumentima osiguranja. Osiguranje
od rizika ,,predstavlja udruzivanje vise ljudi koji su izlozeni istim rizicima s ciljem da zajednicki
podnesu Stetu koja zadesiti samo neke od njih“ (Andrijani¢ i dr., 2016: 251). Osiguranje
podrazumijeva proces gdje poduzece prenosi rizike poslovanja na drugo drustvo, a zauzvrat

plac¢a premiju tom drustvu.

Poduzeé¢ima, kada je rije¢ o metodama osiguranja, na raspolaganju stoje dvije kategorije
metoda, interne 1 eksterne (Andrijani¢ i dr., 2016). Sljede¢im odlomcima objasniti ¢e interne 1
eksterne metode osiguranja te kakav je njihov znacaj u kontinuitetu poslovnih aktivnosti

poduzeca.

Glavna pretpostavka eksterne metode osiguranja je postojanje osiguravajucih drustava Eije
usluge koriste pravne i fizicke osobe (Andrijasevi¢ i Petranovi¢, 1999). Osiguravajuca drustva
su eksterne metode osiguranja, a ukljucuju sudionike i elemente osiguranja (Andrijasevi¢ i

Petranovi¢, 1999).

AndrijaSevi¢ i Petranovi¢ (1999) navode Cetiri glavna sudionika osiguranja, te se ta podjela i

danas koristi u stru¢nim literaturama:
e Osiguravatelj
e Ugovaratelj osiguranja
e Osiguranik ili korisnik osiguranja
e Reosiguravatelj.

Sudionici osiguranja vazni su za cjelokupni proces osiguranja koji zapocinje od osiguravatelja,
odnosno drustva koje nudi uslugu osiguranja do korisnika osiguranja, odnosno osobe ili

poduzeca ¢ija je imovina predmet osiguranja (Andrijasevi¢ i Petranovi¢, 1999).

Glavni elementi osiguranja su:



1. Rizik ili potencijalni gubitak — je nesigurnost u budu¢nosti koja moze rezultirati visokim
materijalnim posljedicama poduzeéa te predstaviti ugrozu nesmetanom odvijanju
poslovnih aktivnosti

2. Premija— je veli¢ina izrazena u novcu koju ugovaratelj osiguranja placa osiguravatelju
kako bi se zaStitio od negativnih ucinaka koji proizlaze iz poslovnih rizika

3. Osigurani dogadaj — je dogadaj koji podlijeze okviru osiguranja, odnosno to je onaj
dogadaj koji uzrokuje negativne u¢inke poput pozara, potresa ili krade

4. Vrste Stete — Steta je sve ono Sto uzrokuje gubitke poduzecu, najcesce financijske
gubitke, u obliku pada prihoda, smanjene dobiti ili zabiljezenog gubitka

5. Visa sila — sve ono $to se smatra elementarnom nepogodom koja predstavlja ugrozu

poslovnim aktivnostima (Andrijani¢ i dr., 2016).

Interne metode osiguranja su sve one metode koje poduzece primjenjuje kako bi se zastitilo od
rizika, a aktivnosti se provode iskljué¢ivo pod direktivom funkcije upravljanja rizikom
(Andrijasevi¢ 1 dr., 2016). Prema Andrijasevi¢ i dr. (2016) nekoliko je metoda internog

osiguranja:

1. Samoosiguranje — poduzeca ga primjenjuju kada rizik ne mogu prebaciti na poslovnog
partnera ili osiguravajuce drustvo

2. Faktoring — prodaja nenaplacenih potrazivanja financijskim institucijama

3. Upravljanje valutnim rizikom — poduzeca upravljaju valutnim rizikom kroz aktivnosti
na nov¢anim trzi§tima, transakcijama i derivatima

4. Hedging — metoda internog osiguranja gdje se poduzeca $tite od rizika povecanja ili
smanjenja trzi$nih cijena.

Poduzeca primjenjuju metode osiguranja kako bi zadovoljile nacelo kontinuiteta poslovanja te

zadrZale ili povecale razinu poslovnih prihoda i ostvarene dobiti.

3.2.2. Kontrola poslovnih rizika i standardizacija upravljanja

Posljednji korak upravljanja rizikom je kontrola poslovnih rizika. Kako bi prethodni koraci bili
uspjesni i opravdani ulozene resurse potrebno je implementirati U kvalitetan i u¢inkovit sustav

kontrole poslovnih rizika.

Kontrola rizika podrazumijeva metode fizi¢ke i financijske kontrole (Andrijani¢ i dr., 2016).
Fizicke metode kontrole podrazumijevaju minimiziranje poslovnih rizika kroz metode

izbjegavanja rizika ili metode smanjenja veli¢ine poslovnog rizika (Andrijani¢ i dr., 2016).



Metoda financijske kontrole poslovnih rizika je metoda gdje se rizik prihvaca, a Steta se
naplacuje iz vlastitih sredstava (Andrijani¢ i dr., 2016). Cilj metode financijske kontrole je
optimalizacija raspolozivih resursa kako bi se pokrili negativni u€inci nastalih Steta na poslovne

aktivnosti (Andrijani¢ i dr., 2016).

Standardizacijom procesa nastoji se posti¢i jedinstvenost u upravljanju kontrole rizika.

Standardizacija podrazumijeva izradu medunarodnih pravila i normi (Andrijani¢ i dr., 2016).

TN
Standardi

-
= N 1

: : Standardi
ISO Standardi Basel standardi solventnosti
% % NG

Slika 2 Standardi pri kontroli rizika (Vlastita izrada autora prema Andrijasevic¢ 1., Gregurek

M., Merkas Z. (2016). Upravljanje poslovnim rizicima. Zagreb: Libertas — Plejada.)

Navedeni standardi kontrole na slici 2 razlikuju se prema svojim prednostima i nedostatcima.
Njihova uloga je jedinstvenost kontrole rizika kako bi se medunarodne operacije lakSe izvodile.

Standardi kontrole uspjesniji su ukoliko ih poduzece kvalitetno i svrsishodno provodi.
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4. MenadZment rizika — funkcija upravljanja rizikom

Menadzment rizika podrazumijeva skup aktivnosti koje poduzece provodi kako bi upravljalo
rizicima te smanjilo izloZenost poslovnih prihoda i ciljeva poduzeca negativnim posljedicama
poslovnih rizika. Razvijanje funkcije menadzmenta rizika unutar poduzeca omogucava
poduzecu stjecanje konkurentske prednosti na trzistu kroz pravilnu evaluaciju i kalkulaciju
rizika ¢ime se donose kvalitetne odluke. Upravljanje rizicima stvara odredene troskove
poduzecu koji, kako bi se poduzecu ulaganje isplatilo, moraju stvoriti vecu korist od sebe

(Schmit i Roth, 1990).

Definiranje menadZzmenta rizika razlikuje se s obzirom na autora, stoga za potrebe rada pruzit
¢e se nekoliko definicija kako bi se menadZzment rizika preciznije objasnio. Prema Andrijani¢ i
dr. (2016) menadzment rizika je sustav kojeg poduzeca primjenjuju kako bi smanjili izloZzenost
rizicima. Upravljanje rizicima dinamicki je proces koji zahtijeva konstantno pracenje, analizu i
kontrolu rizika i njegovih negativnih posljedica (Kari¢, 2011). MenadZment rizika, prema Kari¢
(2011), skup je aktivnosti koja poduzeca primjenjuju kako bi povecali vjerojatnost ostvarenja
organizacijskih ciljeva te minimalizirali visinu $tete koja proizlazi iz negativnih posljedica

rizika. Kari¢ (2011) menadzment rizika promatra u uzem i Sirem smislu.
Prema Kari¢ (2011) uzi proces menadzmenta rizika obuhvaca sljedece aktivnosti:

e odabir mjera, aktivnosti, strategija upravljanja poslovnim rizikom

e pracenje rizika

e aktivnosti otkrivanja novonastalih rizika internog i eksternog okruZenja

e implementacija mjera, aktivnosti i strategija upravljanja poslovnim rizikom

e komuniciranje rizika.
Siri proces menadzmenta rizika, prema Kari¢ (2011), obuhvaca sljedeée aktivnosti:

e prepoznavanje rizika
e procjenu rizika

e donosenje odluka o upravljanju rizikom.

Upravljanje rizicima u sklopu menadZmenta rizika zahtijeva skup razlic¢itih vjestina zaposlenika
poput matematickih, ekonomskih, statistickih i informacijskih (Milo§ Spr¢i¢, 2013).
Zaposlenici moraju konstantno razvijati i uskladivati svoje vjestine s promjenama u internom i
eksternom okruzenju organizacije kako bi se osigurala maksimalna ucinkovitost funkcije

upravljanja rizikom (Milos Sprci¢, 2013).
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Udovici¢ 1 Kadlec (2013) razlozili su sudionike funkcije upravljanja rizikom. Sudionici

primjenjuju svoja znanja i vjestine ovisno o ulozi kako bi unaprijedili upravljanje.
Sudionici funkcije upravljanja rizikom su:

e Izvrsni direktor
e MenadZer funkcije upravljanja rizikom
e Nositelji rizika
e Nositelji aktivnosti (Udovici¢ i Kadlec, 2013).
Upravljanje rizikom slozen je proces, stoga kako bi se pojednostavio proces je podijeljen u

nekoliko faza upravljanja.

tipologya nizika

1dentificiranye poslovmih nzika
analiza poslovnth nizika
myerenje poslovnih rizika
osiguranje od poslovnih rizika

kontrola 1 standardizacija
poslovnih nzika

Slika 3 Faze upravljanja rizicima (Izvor: Andrijani¢ 1., Gregurek, M., Merkas Z. (2016)

Upravljanje poslovnim rizicima. Zagreb: Libertas: Plejada)

Na slici 3 prikazane su faze upravljanja rizikom u poduzecu. Podjelom procesa upravljanja
rizika na ove faze poduzeéu je omoguéeno koncentriranje na svaku pojedinu fazu ¢ime se

postizu snazniji u¢inci u pogledu kvalitete upravljanja rizikom.

Poduzeca pri upravljanju rizikom proces jo$ ras¢lanjuju na strukturne elemente. Na sljedecoj

slici prikazani su strukturni elementi.
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Slika 4 Elementi strukture upravljanja rizicima (Izvor: Andrijani¢ 1., Gregurek, M., Merkas Z.

(2016) Upravljanje poslovnim rizicima. Zagreb: Libertas: Plejada)

Slikom 4 prikazani su strukturni elementi upravljanja poslovnim rizicima poduzeéa. Poduzeca
prvo postavljaju osnovne elemente poput vizije, misije, ciljeva itd. Nakon toga slozenijim se
elementima definiraju okviri poput procesa, resursa i partnera. Posljednji elementi su

komunikacija i informiranje o rizicima.

4.1. Stav menadzmenta rizika prema riziku

Strategije, odnosno stavovi, menadZzmenta rizika prema riziku mijenjaju s obzirom na vrstu
rizika i visinu negativnih posljedicarizika. Stavovi imaju svoje prednosti i nedostatke, a zadatak
menadzmenta rizika je odabrati onaj stav koji nece ugroziti poslovne aktivnosti poduzeca te ¢e

istovremeno povecavati prihode i dobit (Andrijani¢ i dr., 2016).
Poznata su Cetiri temeljna stava pri upravljanju rizikom:

e Prihvacanje rizika
e Auverzija prema riziku
e Transfer rizika
e Reduciranje rizika (Andrijani¢ i dr., 2016).
Menadzeri rizika prihvacaju rizik svjesno ili nesvjesno. Svjesno prihvacanje rizika najcesce

podrazumijeva dobro promisljenu odluku menadzera koja je podrzana osiguranim novcanim
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sredstvima u slucaju nastanka financijske Stete (Andrijani¢ i dr., 2016). Menadzeri svjesno
preuzimaju rizik onda kad je korist preuzimanja rizika znacajno vecéa od troskova osiguranja
rizika (Andrijani¢ i dr., 2016). Nesvjesno preuzimanje rizika najces¢e se povezuje s neznanjem
da rizik uopce postoji te menadzeri kada se rizik pojavi nemaju pripremljen plan aktivnosti
(Andrijani¢ i dr., 2016).

Averzija ili izbjegavanje rizika sljede¢i je stav menadzmenta prema riziku. Izbjegavanjem
rizika menadzment u potpunosti uklanja potencijalne negativne posljedice rizika. Sklonost
izbjegavanju rizika nije moguce primijeniti na sve rizike zbog Cinjenice da se rizici vezu uz
gotove sve poslovne aktivnost (Andrijanic¢ i dr., 2016). Izbjegavanje rizika nije uvijek najbolja

metoda jer poduzece kad izbjegne rizik, izbjegne i potencijalne dobitke (Andrijani¢ i dr., 2016).

Transfer rizika je stav menadzmenta gdje se dogada prijenos rizika na tre¢u osobu onda kad je
vjerojatnost nastanka Steta niska, a njene posljedice iznimno velike (Andrijani¢ i dr., 2016).
Prijenosom rizika poduzeca osiguravaju kontinuitet poslovnih aktivnosti gdje istovremeno
ostvaruju pozitivne rezultate bez potencijalne ugroze od nastanka Stete te ga je moguce
transferirati na osiguravajuca drustva ili poduzeca koja to nisu (Andrijani¢ i dr., 2016). Prijenos

rizika na poduzeca koja nisu osiguravajuca drustva vrsi se dva nacina.
Weihrich i Koontz (1993) definirali su dva nacina prijenosa rizika:

e Prijenos rizika ugovorima

e Prijenos rizika bezazlenim ugovorima.

Smanjenje rizika posljednji je stav prema riziku. Ovakav stav prisutan je kada je vjerojatnost
nastanka Stete visoka s relativno visokim posljedicama. Podrazumijeva proaktivnost
menadzmenta u identificiranju, analizi 1 kontroli rizika s ciljem smanjenja ucestalosti
negativnih posljedica nastalih Steta (Andrijani¢ i dr., 2016). Gubitci koji nastaju u poduzecu
dijele se na gubitke koji nastaju zbog nedostataka na radnom mjestu te gubitke nastale zbog
ljudskih pogreSaka (Andrijani¢ i dr., 2016). MenadZment rizika zaduZen je za implementiranje
efektivnog sustava kontrole gubitaka kako bi se osigurao kontinuitet poslovnih aktivnosti

poduzeca.

Poduzeca odlucuju kakav ¢e stav biti prema riziku ovisno o na€inu poslovanja, organizacijskim
ciljevima, misiji, viziji i organizacijskoj kulturi (Milos Spr¢i¢, 2013). Prilikom odlucivanja o
stavu poduzeca najcesce se u obzir uzimaju odnos izmedu rizika 1 prinosa (Milo§ Spr¢i¢, 2013).
Odnos izmedu rizika i prinosa je proporcionalan, odnosno poduzece ¢e biti sklonije prihvatiti
rizik ukoliko je prinos visok (Milo$ Spr¢i¢, 2013).
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4.2. Instrumenti upravljanja poslovnim rizicima

Menadzerima glavni cilj upravljanja rizicima je povecati trziSnu vrijednost poduzeca te
bogatstvo dioni¢ara (Milo§, Spréi¢, 2013). Postizanje tog cilja popraceno je strateskim
upravljanjem rizikom poduze¢a (Milo§ Spréi¢, 2013). Instrumenti upravljanja rizicima su
razliciti 1 specificni za pojedine rizike, stoga je zadatak menadZera odabrati i kombinirati one

instrumente koji ¢e najvise pomo¢i U ostvarenju cilja.

Menadzerima na raspolaganju stoje tri glavna instrumenta. Prema Milo§ Sprci¢ (2013)

instrumenti koje menadZzeri najesce primjenjuju su:

e Diversifikacija poslovnih aktivnosti
e lzvedeni vrijednosni papiri

e Financijske odluke.

Tijekom ovog poglavlja razjasniti ¢e se svi instrumenti te iznijeti prednosti i nedostatci

pojedinih instrumenata kako bi se poglavlje jasnije zaokruzilo.

4.2.1. Diversifikacija poslovanja

Diversifikacija poslovanja strategija je upravljanja rizikom gdje poduzecée investira u poslovne
aktivnosti koje su uglavnom medusobno razli¢ite (Kari¢, 1992). Poduzecéa diversifikaciju
provode kako bi u slu€aju propasti jedne poslovne aktivnosti nadoknadili gubitke iz dobiti

drugih poslovnih aktivnosti (Kari¢, 1992).

Dva su glavna oblika upravljanja rizikom investicija u okviru diversifikacije, a prema Kari¢

(1992) to su:

e Raspored rizika

e Poravnanje rizika.

Primjenom rasporeda rizika poduzece investira u poslovne aktivnosti ¢iji se rezultati temelje na
razli¢itim ili suprotnim ¢imbenicima (Kari¢, 1992). Rasporedom rizika poduzeca se osiguravaju

od potencijalnih gubitaka poslovnih aktivnosti.
Raspored rizika se moze provesti:

e Prostorno
e Predmetno

e Vremenski (Kari¢, 1992).
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Poduzece, odnosno menadzeri, raspored rizika provesti ¢e ovisno o poslovnim aktivnostima,

organizacijskim ciljevima i vrsti investicija (Kari¢, 1992).

Poravnanje rizika metoda je diversifikacije koja se temelji na pokrivanju suprotnih rizika
(Kari¢, 1992). Svrha poravnanje je da ukoliko jedna poslovna aktivnost ostvari gubitak, druga
¢e pokriti svojim dobitkom. Primjenom ove metode diversifikacije rizik se kompenzira ¢ime se

ostvaruje kontinuitete poslovanja.

Sljedec¢om slikom prikazati ¢e se primjer poravnanja rizika u proizvodnji i prodaji svjezeg i

suhog kvasca.

- Ukupaa
prodaja
500 —
Prodaja
suhog
kvasca
400 = -
300 —
200
Prodaja
o w sviekog
kvasca
T T 1 * T T T ' T r + —P  Mjeseci
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 u godini

Slika 5 Primjer poravnanja rizika u prodaji suhog i svjezeg kvasca (Izvor: Kari¢, E. (1992)

Strategija diverzinkacije i kontrole rizika. Ekonomski vjesnik, V(1), str. 87-94.)

Slikom 5 prikazan je primjer poravnanja rizika u dvije razli¢ite prodajne aktivnosti. Suhi kvasac
se u ljetnim mjesecima manje prodaje te ostvaruje gubitke, no svjezi kvasac se prodaje vise te
nadoknaduje gubitke suhog. Suprotno vrijedi za zimske mjesece gdje suhi nadoknaduje gubitke

svjezeg kvasca.
Prednosti diversifikacije poslovnih aktivnosti su:

e povecana efikasnost operativnih aktivnosti
e ulazak u druge profitabilne poslovne aktivnosti

e stvaranje konkurentske prednosti na razli¢itim trziStima (Milo§ Sprci¢, 2013).
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Nedostatci diversifikacije poslovnih aktivnosti su:

Negativni uc¢inci ulaganja u neprofitabilne aktivnosti

IzloZenost bankrotu zbog pokrivanja neprofitabilnih aktivnosti profitabilnim

e Povecan zahtjev za resursima (Milo§ Sprci¢, 2013).

4.2.2. 1zvedene vrijednosnice

Sljedeca strategija upravljanja poslovnim rizicima podrazumijeva aktivnosti trgovanja
vrijednosnim papirima na financijskim trzistima. Zbog slozenosti diversifikacije koja zahtijeva

znacajnije resurse poduzeca ¢e$¢e odabiru ovu strategiju upravljanja rizikom.

Financijske institucije razvile su niz instrumenata koje poduzeca i menadzeri mogu iskoristiti
kako bi upravljali rizikom koriste¢i ovu strategiju. Prema Milo§ Spr¢i¢ (2013) najcesce

koriSteni instrumenti su:

e Terminski ugovori
e Zamjene
e Opcije.
Terminski ugovori su ugovori o kupnji robe, vrijednosnice ¢ija ¢e isporuka biti kompletirana u

budu¢em vremenu (Milo§ Sprci¢, 2013). Glavna stavka ugovora je obveza poduzeca da ce

izvrSiti radnju U to¢no odredeno vrijeme u buduénosti (Milo§ Sprci¢, 2013).
Terminski ugovori dodatno se dijele na:

e Unaprednice
e Rocnice (Milo§ Spr¢i¢, 2013.)

Glavna razlika izmedu ova dva ugovora je u standardu i razvijenosti sekundarnog trziSta (Milo$
Sprci¢, 2013). Unaprednice su visoko standardizirani ugovori za koje postoji sekundarno trziste

dok za ro¢nice to nije slucaj (Milo§ Sprci¢, 2013).

Zamjene podrazumijevaju ugovore kojima se ne trguje ve¢ definira buduce vrijeme kada ¢e se
odredena imovina izmedu odredenih stranki zamijeniti (Milo$ Spr¢i¢, 2013). Zamjene nemaju

sekundarno trziste i1 nisko su likvidne.
Prema Kolb i Overdahl (2007) pet je tipova zamjena:
e Kamatne zamjene

e Valutne zamjene
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e Dionicke zamjene
e Robne zamjene

e Kreditne zamjene.

Opcije su dogovori kojim se prodavac¢ i kupac djelomi¢no obvezuju na prodaju ili kupnju
imovine po to¢no definiranoj cijeni na to¢no odreden datum (Milos Sprci¢, 2013). Djelomicna
obveza opcija oznacava da iako se prodavac i kupac dogovore o kupoprodaji ista ne mora biti

izvrSena ukoliko jedan od njih odustane iz odredenog razloga (Milos Sprci¢, 2013).
Kolb i Overdahl (2007) navode nekoliko glavnih karakteristika opcija:

e Nelinearnost
e Fleksibilnost
e Mogucnost odustajanja
e Placanje pri izvrSenju opcije.
MenadZeri ¢e odabrati jedan ili nekoliko terminskih ugovora koje ¢e koristiti i povezivati kako

bi osigurali kvalitetno upravljanje rizicima.

4.2.3. Financijske odluke

Posljednji instrument upravljanja rizikom su financijske odluke. Koriste¢i ovu strategiju

menadZeri ne podlijezu rizicima koji se vezu uz diversifikaciju ili izvedenice.

Prema Milo§ Spr¢i¢ (2013) financijske odluke koje poduzece moze donositi prilikom

upravljanja rizikom su:

e Niska razina zaduzivanja
e ZadrZavanje dobiti

e DrZanje vecih koli¢ina novca.

Ovim odlukama poduzeca nastoje zadrzati Sto vecu koli¢inu novca u svom posjedu kako bi
uslijed financijskih poteSkoca imali ¢ime zadrzati kontinuitet poslovnih aktivnosti. Problem
ovog instrumenta je $to poduzeée preuzima rizik propustanja profitabilne poslovne prilike cime

koc¢i svoj rast.
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5. Upravljanje opskrbnim lancima

Lanac opskrbe je lanac kojim teku informacije, sirovine, materijali, proizvodi te usluge s
pocetka lanca do kraja. Pocetak lanca najeS¢e podrazumijeva dobavljace sirovine, sredina
preradivace, a kraj kupce i potrosace. Ovim poglavljem naglasak ¢e se staviti na lanac opskrbe,
upravljanje opskrbnim lancem, strategijama upravljanja, koncept odrzivih lanaca te rizike u

lancima opskrbe.

Lanci opskrbe prisutni su jo§ od doba gradnje piramida gdje je bilo potrebno organizirati sustav
dobave materijala potrebnog za gradnju piramida. Takav sustav nije bio ni priblizno slican
danasnjim, no predstavljao je kljucan trenutak od kojeg se lanci opskrbe kontinuirano

usavr$avaju i moderniziraju.

Jacoby (2009) navodi sedam kljuénih trenutaka u povijesti koji su snazno utjecali na upravljanje

opskrbnim lancima te ih mijenjali:

e Industrijska revolucija
e Masovna proizvodnja
e Sindikati

e Deregulacija trziSta

e Globalizacija

e Snazan i brzi razvoj tehnologije i tehnic¢kih znanosti.

Segetlija (2008) definirao je Cetiri glavne razvojne faze logistike i lanaca opskrbe prema
orijentaciji funkcije:

1. orijentacija na materijale i robu

2. oOrijentacija na pojedinac¢ne tokove u poduzeéu

3. orijentacija na cjelokupne tokove poduzeca (procese i vrijednosne lance)

4. orijentacija na tokove i izvan poduzeca (implementacija funkcije upravljanja lancima

opskrbe).

Uz sve ostale elemente koji su utjecali na promjene u razvoju lanca opskrbe, najznacajniji
utjecaj imala je upravo cijena sirovina i materijala (Lueti¢, 2017). Porastom cijena sirovina i
materijala trosak transporta se paralelno povecavao, stoga su promjene u lancima opskrbe bile
nuzne kako bi troSak transporta bio §to nizi (Lueti¢, 2017). Takve promjene podrazumijevaju
razvoj i primjenu teretnih brodova, teretnih aviona i vlakova. Cilj je bio i ostao prevesti §to vise

tereta jednim transportnim sredstvom.
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Sljede¢im odlomcima navest ¢e se nekoliko definicija opskrbnih lanaca kako bi se dobio Siri

okvir opskrbnih lanaca te pojednostavio koncept upravljanja njima.

Lanac opskrbe definira se kao proces ,,dizajniranja, rada i unapredenja sustava koji izraduju i
dostavljaju primarne proizvode i usluge tvrtke® (Jacobs i Chase, 2018: 4). U sklopu ove
definicije upravljanje lancem opskrbe smatra se menadzerskom funkcijom s razvijenim

sustavom, strategijama, ciljevima i aktivnostima (Jacobs i Chase, 2018).

Sljedeca definicija opskrbni lanac definira kao ,,funkciju odgovornu za transport i skladiStenje
materijala na njihovu putovanju od izvornih dobavljaca, preko prelaznih informacija do

krajnjeg kupca* (Lueti¢, 2017: 125).

Upravljanje opskrbnim lancima definira se kao funkcija koja ,,priprema rjesenja za cjelovite i
djelomic¢ne sustave u poduzec¢ima, koncernima, mrezama i virtualni poduze¢ima, koji su

orijentirani na kupce i procese* (Segetlija, 2008: 22).

Jacoby (2009) upravljanje opskrbnim lancem tumaci kao proces koordinacije aktivnosti koje se
provode kako bi se osigurao nesmetani protok robe, informacija i kapitala od dobavljaca do
krajnjeg kupca imajuéi ciljeve poput maksimalizacije prihoda i profita te minimalizacije

operativnih 1 logistickih troskova.

Posljednja definicija lanac opskrbe definira kao ,,skup interesno povezanih logisti¢kih karika,
odnosno logisti¢kih partnera (subjekata) koji samostalno ili u sklopu logisticko — distribucijskih
lanaca opskrbljuju kupce, potrosace, korisnike necim, primjerice: materijalom, vodom, pi¢em,
hranom, naftnim derivatima, znanjem, kapitalom ili razli¢itim potrepstinama‘ (Zelenika, 2008:

227).

Zajednicko svim definicijama je da je upravljanje opskrbnim lancem funkcija koja je nuzna
poduzecu ukoliko Zeli osvajati nova trziSta, stjecati konkurentsku prednost, stvarati profit te

zadovoljavati potrebe i Zelje kupaca i potrosaca na svim trZistima.
Opskrbni lanci, prema Lueti¢ (2017), se sastoje od sudionika koji imaju svoje uloge u lancu:

e Proizvodaci

e Prodavaci

e Kupci i potrosaci

e Posrednici u lancu — brokeri, prodajni agenti

e Ostali trziSni sudionici — banke, skladi$ni predstavnici, baze podataka itd.
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5.1. Procesi, elementi i funkcije upravljanja opskrbnim lancem

Upravljanje opskrbnim lancem sloZen je zadatak menadZmenta jer zahtijeva veliku koli¢inu

resursa, koordinaciju, efikasnost i1 efektivnost izvodenja aktivnost. Kako bi se pojednostavilo

upravljanje lancem opskrbe koncept upravljanja podijeljen je na procese, funkcije te elemente.

Prema Hugos (2006) funkcija upravljanja opskrbnih lanaca podrazumijeva pet glavnih sektora

u kojima se donose odluke:

proizvodnja
zalihe
lokacija
prijevoz

informacija.

Unutar ovih pet sektora upravljanja menadzeri donose odluke koje u sinergiji djelovanja nastoje

unaprijediti kvalitetu upravljanja lancima opskrbe (Hugos, 2006).

Uz sektore upravljanja, Hugos (2006) navodi principe upravljanja opskrbnim lancima:

efikasnost — moguénost ostvarenja ciljeva u opskrbnim lancima

pouzdanost — postizanje konstante kvalitete u opskrbnim lancima

fleksibilnost — sposobnost prilagodavanja promjenama u opskrbnim lancima
inovativnost — inoviranje procesa u opskrbnim lancima s ciljem stjecanja i zadrzavanja

konkurentske prednosti.

Prester (2012) upravljanje opskrbnim lancima ras¢lanjuje na tri glavne funkcije:

1.

Svaka

Operativna funkcija — funkcija koja je zaduZena za aktivnosti proizvodnje proizvoda ili
pruZanja usluga

Marketinska funkcija — funkcija koja kroz aktivnosti promocije, oglasavanja,
sponzorstva nastoji upoznati kupce s proizvodima ili uslugama

Financije — funkcija koja je zaduzena za naplatu te utvrdivanje profitabilnosti proizvoda

1 usluga, troSkova lanca opskrbe i sl.

od navedenih funkcija podrazumijeva primjenu aktivnosti koje su specificne za tu

funkciju (Prester, 2012). Kombiniranjem aktivnosti funkcija poduzeca osiguravaju kontinuitet

u protoku robe, sirovina, materijala, proizvoda, usluga te informacija (Prester, 2012). Poduzeca
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moraju pratiti trendove i promjene u lancima opskrbe te prilagodavati im se kako bi osigurala

konkurentsku prednost na trziStima.

Sljedecom tablicom, tablica 1, prikazat ¢e se elementi upravljanja lancem opskrbe. Pomocu tih

elemenata poduzeca razvijaju aktivnosti koje ¢e provoditi u lancu opskrbe. Ukupno postoji 11

elemenata.

Tablica 1 Elementi upravljanja lancem opskrbe (Izvor: Vlastita izrada autora prema: Luetié,

A. (2017) Business intelligence i upravljanje opskrbnim lancem. Zagreb: Despot Infinitus.)

Elementi Aktivnosti
- prepoznavanje potreba na trzistu
Kupci i potrosaci - ispitivanje trziSta
- odredivanje proizvoda i usluga za pojedinac¢na trzista
Procjena - procjena potrebnih trzi$nih koli¢ina proizvoda i usluga
Dizajn - dizajn proizvoda i usluga
Kapaciteti - usuglaSavanje ponude i potraznje
- razvoj kvalitetnog sustava upravljanja zalihama
Zalihe - odredivanje odgovarajuéih koli¢ina zaliha s ciljem
minimalizacije troSkova
- ostvarivanje suradnje s pouzdanim dobavlja¢ima
- iskoriStavanje koli¢inskih popusta
Nabava ' ' .
- procjena potrebnih koli¢ina
- pravovremeno slanje narudzbi
o - kontrola odnosa s dobavljac¢ima
Dobavljaci .
- naglasak na to¢nost isporuke
Mjesto - odredivanje mjesta skladiStenja nabavljenih koli¢ina
Procesuiranje - kontrola aktivnosti i kvalitete
Logistika - odredivanje kanala distribucije
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Prethodnom tablicom prikazani su elementi upravljanja opskrbnim lancem. Poduzeca provode
razliCite aktivnosti unutar tih elemenata te njihovim povezivanjem postize kvalitetu pri

upravljanju opskrbnim lancem.

Sljede¢om slikom prikazani su procesi koji se odvijaju u opskrbnim lancima.

?/ Tok inf;rmacija \

i ) Proizvodac
Dobavljac Dobavljac Kupac/Krajnji
2.razine 1.razine _ ——— Logistika g Kupac korisnik
‘ Nabava Marketing&Prodaja l
OK PROIZVODA

N Proizvodnja Financije >
R&D

UPRAVLJANJE ODNOSIMA S KUPCIMA

UPRAVLJANJE USLUGAMA KUPCIMA

UPRAVLIANJE POTRAZNJOM

OSTVARIVANJE NARUDZBI

UPRAVLIANJE TOKOM PROIZVODNJE

NABAVA

RAZVOJ | KOMERCUALIZACIJA PROIZVODA

Poslovni procesi opskrbnog lanca

POVRATI

\ /

Slika 6 Procesi opskrbnog lanca (Izvor: Lambert, D. (2014) Supply Chain Management:

Processes, Partnerships, Performance. Ponta Vedra Beach: Supply Chain Management
Institute.)

Lambert (2014) navodi nekoliko najvaznijih procesa pri upravljanju opskrbnim lancem:

1. Upravljanje odnosima s dobavljac¢ima — ovaj proces zahtijeva provodenje aktivnosti s
ciljem razvoja kvalitetnog odnosa s dobavlja¢ima kako bi isporuke bile to¢ne i
pravovremene

2. Upravljanje potraznjom — proces gdje poduzeée procjenjuje potencijalnu potraznju na
trziStu kako bi narucilo dovoljne koliine proizvoda ili usluga

3. Ispunjavanje narudzbi — proces u kojem poduzece razvija mrezu dobavljaca, Speditera i
prijevoznika kako bi narufenu robu isporucilo u pravo vrijeme i u narucenim

koli¢inama.
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U strucnoj literaturi postoji jo§ jedan model upravljanja opskrbnim lancima koji navodi pet
glavnih procesa. SCOR (Supply Chain Operations References) model je model u kojemu se
kombinira pet glavnih procesa (Bolstorff i Rosenbaum, 2007).

Planiranje )

Slika 7 Procesi opskrbnog lanca (lzvor: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007) Supply Chain
Excellence — A Handbook for Dramatic Improvement Using the SCOR Model. New York:

Amacom.)

Prema Bolstorff i Rosenbaum (2007) pet je glavnih procesa upravljanja opskrbnim lancem:

e planiranje

e nabava

e proizvodnja
e isporuka

e povrat.

5.2. Upravljanje nabavom

Nabava je pocetna aktivnost opskrbnog lanca. Bez postavljanja narudzbe ostale aktivnosti u
lancu opskrbe se ne mogu provoditi. Ovim potpoglavljem obradit ¢e se aktivnost nabave te

objasniti njezina uloga u lancu opskrbe.

Srednja i velika poduzeca imaju razvijene funkcije nabave dok manja i mikro nemaju, odnosno
nabava je zadatak izvrsnog direktora ili menadzera. Prilikom nabave potrebno je ispuniti pet

ciljeva kako bi nabava bila efikasna i efektivna.
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Prema Prester (2012) ciljevi nabave su:
e Visoka kvaliteta narucenih koli¢ina
e ispravna koli¢ina
e pravo vrijeme
e pravo mjesto

e pouzdan dobavljac.

preliminarna faza
A A revidentirati potrebe kupnje
*formirati tim po potrebi

| VL

identifikacija potencijalnih dobavijaga
s> *odrediti kriterije odabira dobavijata
*identifikacija potencijalnih dobavijaéa

W
=

! ‘ pretraZivanje i odabir
| Lol * kontaktiranje potencijainih dobavljaéa
' *ccjenjivanje dobavljaca

*cdabir dobavijaéa

\Js
x

zapoéinjanje odnosa
' - } ®izrada dokumenata i ugovera
*pazlijivo pregledavanje ugovora
*davanje povratne infermacije

)
! [. ocjenjivanje odnosa s dobavljaéem
- * nastavak suradnje
*povacanje opsega suradnje
*raskid ugovora

Slika 8 Koraci u procesu nabave (Izvor: Lambert i dr. 1998 prema Prester, J. (2012)

Upravljanje lancima dobave. Zagreb: Sinergija — nakladnistvo d.o.o0.)

Slikom 8 prikazani su koraci koji se primjenjuju u procesu nabave. Proces je iterativan, odnosno
poduzeca stalno nabavljaju potrebne materijale. Cilj je proces standardizirati kako bi koraci bili
rutinski ¢ime se postize veca efikasnost i efektivnost u procesu nabave (Prester, 2012). Svaki
od koraka posebno zahtijeva pozornost menadzmenta poduzeca jer se proces nabave ponasa

kao lanac te ukoliko jedna karika zaostaje, zaostaju sve za njom ¢ime se ugrozava kvaliteta

nabave.

25



Najvazniji korak je posljednji korak, odnosno odnos s dobavlja¢ima. Poduzeca ¢e nastojati
odrzavati $to bolji odnos s dobavljatem kako bi osigurali to¢nost i pravovremenost isporuke te
kontinuitet izvedbe daljnjih aktivnosti u opskrbnom lancu (Prester, 2012). Svrha nabave je
ostvariti organizacijske ciljeve koji su direktno povezani s opskrbnim lancem te osigurati dotok

resursa koje poduzece ne proizvodi samostalno (Ferisak, 2002).

5.2.1. Odabir dobavljaca

Efektivnost i efikasnost opskrbnog lanca snazno ovisi o kvaliteti dobavljaca. Zada¢a menadzera

je odabrati provjerene dobavljace koji ¢e poduzece kontinuirano opskrbljivati (Hsu i dr., 2006).

Sljede¢om tablicom prikazat ¢e se kriteriji ocjenjivanja dobavljaca kojeg su definirali Hsu i dr.

(2006) s ciljem pronalaska najboljih dobavljaca na trzistu.

Tablica 2 Ocjenjivanje dobavljaca (Izvor: Hsu i dr. (2006) prema Prester, J. (2012)
Upravljanje lancima dobave. Zagreb: Sinergija nakladnistvo d.o.0.)

Elementi ocjenjivanja Ocjena (najcesce od 1 do 5)

Resursi

Poznavanje industrije

Kvaliteta

Proces proizvodnje

Kontinuitet unaprjedenja

Sposobnost isporuke na vrijeme

Cijena

Fleksibilnost

Geografska blizina

Kapaciteti

Reputacija

Financijska stabilnost

Kvaliteta komunikacije

Organizacijska kultura

Suradnja

StrateSka vaznost

Razmjena osjetljivih informacija
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Nakon Sto ocjene svaki kriteriji pojedinacno poduzeca zbrajaju sve ocjene te odabiru onog
dobavljaca koji je ostvario najvecu ocjenu na ovom testu ili onog dobavljaca koji ¢e najvise

pridonijeti povecanju vrijednosti krajnjeg proizvoda (Hsu i dr., 2006).

5.2.2. Izgradnja i odabir transportne mreze

Nakon §to poduzeéa odaberu pouzdanog dobavljaca potrebno je odabrati vrstu transporta kojom
¢e se narucena roba dostaviti kupcu odnosno poduzecu. Kriterij odabira transporta najéesce

ovisi o geografskoj blizini dobavljaca (Prester, 2012).

Sljede¢om tablicom prikazat ¢e se vrsta transporta te kada se ista koristi s obzirom na

geografsku blizinu dobavljaca.

Tablica 3 Vrste transporta (Izvor: Webster (2008) prema Prester, J. (2012) Upravljanje
lancima dobave. Zagreb: Sinergija nakladnistvo d.o.0.)

Vrsta transporta Upotreba
Kamionski Najces¢e domaci transport
Zeljeznigki Najces¢e domaci transport
Avionski Najc¢esce internacionalni transport
Brodski Najcesce internacionalni transport
Cjevovod Domaci transport

Poduze¢a ¢e ovisno o geografskoj blizini i moguénostima transporta odabrati jednu od
navedenih oblika transporta. Poduzec¢a ¢esto kombiniraju razli¢ite vrste transporta §to se naziva
intermodalnim transportom (Prester, 2012). Takav transport uglavnom uvijek ukljucuje
kamionski te neki od navedenih mogucih transporta zbog udaljenosti poduzecéa od Zeljeznicke
stanice, brodske ili zra¢ne luke (Prester, 2012). Poduzec¢a ¢e kombinirati vrste transporta kako

bi snizila troskove transporta te time povecala u¢inkovitost opskrbnog lanca.

Koli¢ine materijala, sirovina, poluproizvoda ili proizvoda koje poduzece naruci, a ne iskoristi
odmah u proizvodnji ili prodaji definira kao zalihe. Sljede¢im potpoglavljem objasnit ¢e se
upravljanje zalithama u opskrbnom lancu te kako ih drzati na §to manjoj razini s ciljem

snizavanja troskova.
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5.3. Upravljanje zalihama u opskrbnom lancu

Mehanizmi, odnosno principi upravljanja zalihama u opskrbnim lancima predstavljaju
aktivnosti planiranja, nabave i odrzavanja zaliha unutar opskrbnog lanca. Prester (2012)
definira nekoliko mehanizma upravljanja zalihama u opskrbnim lancima koja poduzeca

najcesce primjenjuju. Prema Prester (2012) mehanizmi upravljanja su:

1. Total Quality Management — pristup upravljanju opskrbnim lancem gdje je naglasak na
cjelokupnoj kvaliteti u poduzecu. Cilj je kontinuirano poboljsavati kvalitetu cijele
organizacije, a ne samo pojedinih odjela. TQM u obzir uzima tri odrednice upravljanja:
kvaliteta se mjeri iz kupceve perspektive, kvaliteta je dugotrajan proces te kvaliteta
ukljucuje sve odjele organizacije (Prester, 2012).

2. Just In Time — mehanizam upravljanja gdje se koli¢ina zaliha nastoji odrzati na $to
manjoj razini zbog postizanja vece uStede u troSkovima. Podrazumijeva nabavu
materijala, sirovina, poluproizvoda i proizvoda samo onda kada je to stvarno potrebno.
Problem ovog mehanizma je slucaj kada je dostava nepouzdana te isporuka kasni $to u
konacnici zaustavlja proizvodnju te uzrokuje velike financijske gubitke (Prester, 2012).

3. Trzisno povlacenje — mehanizam gdje trziSte kroz odredene trendove i kretnje odreduje
Sto, kada i koliko ¢e se naruciti. Ovaj princip je jedan od jednostavnijih, no nedostatak
je Sto reagira samo na trenutacnu potraznju te ne predvida buducu (Prester, 2012).
Ukoliko potraznja bude povecana u nekom buduc¢em razdoblju poduzece koristec¢i ovaj
princip neée biti spremno zadovoljiti je ¢ime ostaje bez potencijalnih prihoda.

4. Trzi$no guranje — princip upravljanja gdje poduzeée poduzima odredene aktivnosti kako
bi predvidjelo buducu potraznju. Prednost predvidanja potraznje nalazi se U mogucénosti
pripreme poduzeca na povecanu potraznju ¢ime sudjeluje u povecanim prihodima
(Prester, 2012). U slucaju predvidenog pada potraznje poduzece ne narucuje dodatne
koli¢ine zaliha te tako ostvaruje uStedu u troskovima. Nedostatak je Sto su moguca
odstupanja predvidene potraznje od stvarne zbog niske kvalitete 1 toCnosti ulaznih

podataka u modelima prognoze (Prester, 2012).

Prethodno navedeni mehanizmi upravljanja lancima opskrbe odnose na upravljanje zalihama u
lancima opskrbe. Cilj je upravljanja zalihama u lancima opskrbe smanjiti troskove te zadovoljiti
trenutnu potraznju na trziStu. Potraznja odreduje koli¢inu koja ¢e se nabaviti Sto izravno utjece
na opskrbne lance. Ukoliko je potraznja povecana potrebno je naruciti vece koli¢ine materijala,

sirovina, poluproizvoda ili proizvoda na $to lanci opskrbe moraju biti spremni isporuciti iste.
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Zalihe se drZe u skladiStima kako bi se zastitile od utjecaja nepovoljnog vremena ili krade te
kako bi poduzeée u slucaju povecane potraznje moglo ispuniti narudzbe kupaca (Bloomberg i
dr., 2006). Poduzeca naj¢esce koriste skladista onda kad je prognoza potraznje neto¢na odnosno

prognozirana buduca potraznja je manja od stvarne (Bloomberg i dr., 2006).

Prema Bloomberg i dr. (2006) tri su vrste skladista:

e Vlastito
e Javno
e Ugovorno.

Osnovne karakteristike, prema Bloomberg i dr. (2006), skladista su:

1. prijem naruéene robe te pregled kvalitete i kvantitete naru¢enog
2. prijenos narucene robe

3. izbor narucenih proizvoda (provjera, pakiranje)

4

otprema robe prema krajnjem kupcu.

Vecina poduzeca imaju skladista, velika ili mala, kako bi iskoristili pogodnosti narucivanja
velike koli¢ine robe i koli¢inske popuste. Poduze¢a moraju svrsishodno graditi skladista kako
troskovi odrzavanja skladi$ta i ¢uvanja robe ne bi premasili korist od koli¢inskih popusta

(Bloomberg i dr., 2006).

5.4. Odrzivi lanci opskrbe

Odrzivi lanci opskrbe sve su ¢eséi trend u proizvodnji i distribuciji proizvoda i usluga. Odrziv
lanac opskrbe je onaj lanac koji nastoji zadovoljiti potrebe sadasnjosti bez narusavanja

sposobnosti zadovoljenja buducih.

Carter 1 Rogers (2008) odrzivi lanac opskrbe definiraju kao ,,strateSku, transparentnu integraciju
1 postizanje organizacijskih, socijalnih 1 ekonomskih ciljeva te ciljeva iz podrucja okoline kroz
sustavnu koordinaciju klju¢nih meduorganizacijskih procesa zbog unaprjedenja dugoro¢nih
ekonomskih performansi pojedine kompanije i pripadajuc¢eg joj opskrbnog lanca (Carter i
Rogers, 2008: 235).

Carter 1 Rogers (2008) postavljaju model odrzivog lanca opskrbe koji se temelji na tri elementa:
okolina, socijalni elementi te ekonomske performanse. Cilj modela je kroz sinergiju elemenata
povecati uc¢inkovitost lanca opskrbe te smanjiti Stetu koju oni ¢ine okolini te stanovnicima tih

okolina (Carter i Rogers, 2008).
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e moguénost planiranja

e poremecaji opskrbe
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e angaZman udjelicara

e operacije s dobaviacima

Slika 9 Model odrzivog upravljanja opskrbnim lancem (Izvor: Carter, C. R., Rogers, D. S.
(2008) A framework of sustainable supply chain management: moving toward new theory.

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management. 38(5), p. 367.)

Prethodna slika, slika 9, prikazuje model odrzivog upravljanja opskrbnim lancem koji povezuje
inpute tri glavna elementa kako bi se postiglo odrzivo upravljanje. Prema slici najbolje stanje

je u sredini gdje je najveca sinergija elemenata.

Unutar modela odrzivog upravljanja, Carter i Rogers (2008) definirali su Cetiri dimenzije.

Dimenzije modela odrZivog upravljanja opskrbnim lancem su:

e Strategija
e Organizacijska kultura
e Upravljanje rizikom

e Transparentnost.

Svaka od navedenih dimenzija ukljuuje provedbu aktivnosti koje ¢e omoguciti odrzivo
upravljanje opskrbnim lancem. Svrha odrzivog upravljanja opskrbnim lancem je smanjiti
nepotrebno troSenje resursa ¢ime se smanjuje negativni utjecaj na okolis$ te snizavaju trosSkovi
poslovanja. Implementacija odrzivog lanca opskrbe prvotno zahtijeva ve¢u koli¢inu resursa, no

dugoroc¢no je isplativo jer smanjuje buduce potrebe za resursima.
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5.4.1. Studija slu¢aja: odrzivi lanac opskrbe tvrtke Samsung Electronics

Samsung Electronics je juznokorejska tvrtka osnovana 1969. godine te se specijalizirala u
proizvodnji ku¢anske elektronike (Samsung, 2021). Snaznom rastu tvrtke pridonijela je odluka
menadzmenta o pocetku izvoza proizvoda na strana trziSta (Samsung, 2021). Samsung

Electronics globalna je tvrtka koja se izdvaja kao pionir u odrzivim lancima opskrbe.
Neki od znacajnijih poslovnih podrucja tvrtke Samsung Electronics su:

e Digitalni kucanski uredaji
e Mobilni uredaji

e Prijenosna racunala

e Zdravstvena oprema

e Televizori i popratna elektronika (Samsung, 2021).

Samsung Electronics kao jedan od vode¢ih brendova u svijetu nastoji pozitivno utjecati na svoju
okolinu, potroSace i okoli§. Doprinos tom cilju tvrtka iskazuje kroz odrzivi lanac opskrbe gdje
zajedno u suradnji s dobavlja¢ima nastoji izgraditi poslovni ekosustav kako bi smanjila povrede

ljudskih prava te negativni utjecaj na okoli§ (Samsung, 2021).

Samsung Electronics, prema Samsung (2021), odrzivim lancem opskrbe upravlja kroz tri

strateSka podrucja:

1. Gospodarsko — cilj je jacati konkurentsku prednost u svim aspektima poslovanja te
zajedno s dobavlja¢ima stvoriti korporativni ekosustav koji svojom kvalitetom
doprinosi odrZivom rastu

2. Drustveno — implementirani su snazni standardi i zahtjevi postivanja ljudskih prava te
zaStite okoli$a s ciljem razvijanja sustava odgovornosti u lancu opskrbe

3. Ekolosko —u okviru ovog strateSkog podrucja tvrtka nastoji iskljucivo poslovati s onim
dobavljacima koji imaju iste ciljeve, viziju i misiju o ocuvanju okolisa i odrZzivom rastu.

Samsung (2021) inzistira na visokoj kvaliteti sljede¢ih elemenata kako bi osigurali odrzivost

lanca opskrbe:

e Rad dobavljaca
e Partnerska suradnja
e Radna okolina dobavljaca

e Upravljanje konfliktima.

31



Tvrtka provodi godi$nje ocjenjivanje dobavljaca kako bi zadrzala kvalitetu opskrbnog lanca te
sprijeCila prijetnje njegovoj odrzivosti gdje se ocjenjuju dvije glavne kategorije: poslovna
konkurentnost i odrzivost (Samsung, 2021). Obje kategorije imaju dodatne potkategorije kako

bi postupak ocjenjivanja bio Sto transparentniji.
U kategoriji poslovne konkurentnosti potkategorije su:

e Tehnoloski napredak
o Kvaliteta

e Odaziv prema tvrtki
e Isporuka

e Troskovna ucinkovitost (Samsung, 2021).
U kategoriji odrzivosti potkategorije su:

e Kwvaliteta sustava zaStite na radu
e Zaduzenost dobavljac¢a prema drugima

e Stupanj postivanja ljudskih prava (Samsung, 2021).

Tvrtka nastoji ocjenjivanje provoditi §to ¢esce i kvalitetnije kako bi zadrzala svoju reputaciju
kao ,,zelena* tvrtka. Dobavljaci koji ne zadovolje prilikom ocjenjivanja moraju u Sto kra¢em
roku promijeniti sve ono §to je potrebno kako ne bi izgubili ugovor 0 opskrbljivanju tvrtke
(Samsung, 2021).

Odrzivi lanci opskrbe relativno su novi pojam u industrijama, no tvrtke poput Samsung
Electronics predstavljaju temelj za razvoj ovakvih lanaca opskrbe ¢ime se stvara pozitivan
ucinak na okoli$ te smanjuje prijetnja Covjeanstvu. Javni i privatni sektori trebaju poduzimati

sve potrebne mjere kako bi odrzivi lanci opskrbe postali standard u svim industrijama.

5.5. Studija slu¢aja: Amazon-ov lanac opskrbe

Amazon je americka tvrtka osnovana 1994. godine te je danas najveca svjetska Internet trgovina
(Amazon, 2021). Tvrtku je osnovao Jeff Bezos koji je svojim inovacijama i razmi§ljanjima
tvrtku doveo do ekstrema te danas vrijedi nekoliko stotina milijardi dolara. Amazon je globalna
tvrtka koja ima poslovnice diljem svijeta, stoga mora kontinuirano ulagati u lance opskrbe kako

bi zadovoljila trzisne potrebe i zelje (Amazon, 2021).
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Amazon kako bi osigurao kontinuitet u kvaliteti lanca opskrbe strategiju distribucije orijentira
na Cetiri glavna okvira (Johnson, 2020). Johnson (2020) definira okvire distribucijske strategije

Amazon-a:

e SkladiStenje
e Isporuka
e Tehnologija i inovacije

e Proizvodnja.

Skladistenje je jedna od najpopularnijih i najprofitabilnijih poslovnih aktivnosti ove globalne
tvrtke (Johnson, 2020). Skladista se grade u blizini velikih gradova i prometnih sredista kako
bi ova usluga bila $to uspjesnija. Razlog gradnje skladista blizu velikih gradova je $to ti gradovi
imaju razvijene prometne mreze te su skladista lako dostupna (Johnson, 2021). Roboti su glavna

prednost skladiSta jer omogucuju besprijekoran rad uz minimalne troskove odrzavanja.

= .

I L =

Slika 10 Skladiste tvrtke Amazon (Izvor: Amazon, raspolozivo na:

https://www.amazon.com/gp/feature.html?ie=UTF8&docld=1000656811)

Slika 10 prikazuje skladiSte Amazon-a gdje radnici zajedno s tehnologijom i robotima
izvrSavaju aktivnosti. Kombiniranjem radnika i robota Amazon ostvaruje velike napretke u

distribuciji proizvoda (Johnson, 2020).

Sustav isporuke tvrtke Amazon jedan je od najinovativnijih na svijetu te se kontinuirano

nadopunjuje s novim tehnologijama §to mu osigurava snaznu konkurentsku prednost. Amazon
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osim partnera dobavljaca poput Fedex-a i UPS-a koristi vlastitu mrezu transporta (Banker,
2021). Amazon-ova transportna mreza ukljucuje dostavu putem dronova, kamiona, kombi
vozila te zrakoplova (Banker, 2021). Koristeci razli¢ite vrste transporta Amazon osigurava
dostavu narucenih proizvoda u roku od 2 dana S$to ga ¢ini glavnim distributerom u industriji

(Banker, 2021).

P 24

Slika 11 Amazon PrimeAir dron (Izvor: Steve Banker (2021) Amazon Supply Chain

Innovation Continues. Forbes.)

Tehnologija je okosnica poslovanja Amazon tvrtke. Menadzment i uprava kontinuirano ulazu u
inovacije kako bi osigurali konkurentsku prednost te efikasnost i efektivnost lanca opskrbe
(Johnson, 2020). Primjer primjene tehnologije su automatizirani roboti koji slazu proizvode u
skladistima (Banker, 2021).

Proizvodnja u Amazon-u nova je djelatnost te danas tvrtka nudi proizvode s vlastitim brendom
(Banker, 2021). Razlog okretanju proizvodnji vlastitih proizvoda je snizavanje troskova

kupovine tudih proizvoda (Banker 2021).

Amazon-ov lanac opskrbe postao je jedan od vodecih u svijetu zbog kontinuiranih inovacija s
ciljem unaprjedenja svih poslovnih aktivnosti koje se u njemu odvijaju. Svakodnevno se
aktivnosti u lancu revidiraju 1 poboljSavaju kako bi troskovi bili $to niZi, a vrijeme dostave §to
krace (Banker, 2021). Zadatak menadzmenta je da osigura dovoljnu koli¢inu resursa kako bi se

zadrzala pozicija najinovativnijeg lanca opskrbe u svijetu.
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6. Upravljanje rizicima u opskrbnim lancima

Rizik podrazumijeva potencijalni nezeljeni dogadaj u buducnosti koji svojim nastankom
negativno utjece na zeljene ishode. Rizik oznacava vjerojatnost nastanka Stete koja proizlazi iz
izvodenja aktivnosti. Rizikom se moze upravljati te ga smanjiti, no ne moze ga se u potpunosti
izbjeci.

Ovim poglavljem naglasak je postavljen na rizike koji se pojavljuju u lancima opskrbe te na
funkciju upravljanja rizicima. Menadzment rizika u lancu opskrbe zaduzen je za identifikaciju,
analizu, mjerenje, odgovor te kontrolu rizika koji prijeti kontinuiranom izvodenju poslovnih

aktivnosti u lancima opskrbe.

MenadZzment rizika u opskrbnom lancu najcesée provodi proces upravljanja rizikom koji se

sastoji od 5 glavnih aktivnosti:

e Identificiranje potencijalnih rizika — ova aktivnost podrazumijeva detekciju rizika koji
prijete poslovnim aktivnostima unutar opskrbnog lanca

e Zabiljeziti rizike — ova aktivnost se provodi onda kad identificirani rizici predstavljaju
stvarnu prijetnju opskrbnom lancu

e Analiza rizika — aktivnost analiziranja zabiljeZenih rizika gdje se ujedno definira nacin
pristupa svakom pojedinom riziku

e Implementiranje strategije — aktivnost implementiranja strategije za upravljanje
rizicima

e Pracenje i kontrola rizika — u okviru ove aktivnosti menadzeri prate evoluciju rizika te

prilagodavaju strategije upravljanja ukoliko je to potrebno (Waters, 2007).

Unutar navedenih glavnih aktivnosti postoje jo§ dodatne aktivnosti koje menadZzment rizika
poduzima pri upravljanju rizicima u opskrbnom lancu, a s ciljem osiguranja kontinuiteta

opskrbe.

MenadZzment rizika u opskrbnim lancima, prema Waters (2007), imaju najceSce tri percepcije

prema riziku:

e Balansirana percepcija — rizik se prepoznaje, mjeri te analizira, no ne smatra se nuzno
uvijek negativnom pojavom
e lracionalna percepcija — menadzeri identificiraju rizike, no ne poduzimaju daljnje

korake jer smatraju da se ti rizici nece ostvariti
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e Negativna percepcija — menadzeri ne provode aktivnosti identifikacije rizika $to ih
sprjecava u provodenju daljnjih koraka ¢ime u potpunosti izlazu poduzece velikim

financijskim gubitcima, steaju te bankrotu u konacnici.

Od svih navedenih koraka, posljednji korak je najgora moguca percepcija za menadzere i
poduzece. Rizici su sveprisutni te zahtijevaju paznju pri upravljanju kako bi Stete prouzrocene
rizicima bile §to manje, stoga je implementacija kvalitetnog sustava za upravljanje rizicima

opskrbnih lanaca klju¢na za opstanak poduzeca.

6.1. Podjela rizika u opskrbnim lancima

Podjela rizika u opskrbnim lancima olakSava menadZzmentu proces upravljanja rizikom. Podjela
im omogucuje kategorizaciju rizika pomocu Cega se razvijaju pripadajuce strategija upravljanja
za pojedine kategorije. Nekoliko je glavnih podjela rizika koji ¢e u ovom potpoglavlju biti

definirani.

Najznacajnija i naj¢esc¢e koristena podjela rizika u opskrbnim lancima dolazi od Mason-Jones

i Towill (1998) koji rizike dijele na:

1. Unutarnje rizike — rizici koji proizlaze iz razli¢itih nesreca u opskrbnom lancu,

neispravne i nepouzdane opreme i strojeva te pogresnih menadzerskih odluka

2. Rizici operacija opskrbnog lanca — rizici koji se dijele na rizike dobavljaca te rizike

kupaca

3. Vanjski rizici — najcesce proizlaze zbog losih vremenskih uvjeta, prometnih nesreéa,

krada prilikom transporta robe i prirodnih nepogoda.

Schlegel 1 Trent (2014) kategorije rizika u opskrbnim lancima jo§ nazivaju stupovima

menadzmenta rizika u opskrbnim lancima, a dijele ih na Cetiri stupa:

e Rizik potraznje
e Rizik procesa
e Rizik opskrbe

e Rizik okoline.

Rizik potraZznje u opskrbnim lancima proizlazi iz novih kupaca, trZista, trendova, promjena u
potrosa¢evim navikama ili sluzbama za korisnike (Schlegel i Trent, 2014). Zadatak
menadzmenta je razvijanje efikasne marketinske funkcije koja ¢e provoditi razlicite aktivnosti

kako bi umanjila opasnost i Stetu ovih rizika (Schlegel i Trent, 2014).
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Rizik procesa je rizik razli¢itih informati¢ko-informacijskih sustava, strategija nastupa,
organizacijske strukture, proizvodnje i prodaje te kvalitete (Schlegel i Trent, 2014). Zastita od
rizika procesa provodi se kroz implementaciju strogih standarda i pravila ponasanja prilikom

izvodenja procesa (Schlegel i Trent, 2014).

Rizik opskrbe podrazumijeva sve ono Sto se nalazi i dogada u opskrbnom lancu nekog
poduzecéa. U rizike opskrbe ubrajaju se rizici pouzdanosti i kontinuiteta dobavljaca, cijene
sirovina, poluproizvoda i materijala, korupcija dobavljaca te to¢nost isporuke (Schlegel i Trent,
2014). Menadzment kako bi zastitio kontinuitet poslovanja nastoji provoditi aktivnosti zastite

od rizika opskrbe poput evaluacije dobavljaca i provjere isporuka (Schlegel i Trent, 2014).

Rizik okoline je sve ono $to se nalazi u okolini, a predstavlja potencijalnu prijetnju poduzeéu
poput zakona, poreza, vladinih regulacija, promjena valute, prirodne Katastrofe, ratovi,
pandemije (Schlegel i Trent, 2014). Rizici okoline su najopasniji jer ih je tesko predvidjeti,

stoga se od njih poduzeca teSko mogu obraniti.

Sljedecom slikom prikazani su rizici opskrbnih lanaca te njihova ja¢ina utjecaja na operacije u

opskrbnom lancu.
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Slika 12 Rizici u opskrbnom lancu (lzvor: Schlegel, G. L., & Trent, R. J. (2014). Supply chain

risk management: An emerging discipline. Crc Press.)

Ordinata na slici predstavlja stupanj zrelosti pojedine kategorije rizika dok apscisa predstavlja
nazive pojedinih kategorija: opskrba, proces, potraznja te okolina (Schlegel i Trent, 2014).
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Zrelost pojedine kategorije odnosi se na stupanj poznavanja rizika i kategorije (Schlegel i Trent,
2014). Iz slike 13 jasno se naznaCuje kako je kategorija rizika opskrbe najpoznatija
menadzmentu rizika zbog Cega se poduzeca tim rizicima najbolje suprotstavljaju. Najmanje
poznata kategorija menadzmentu rizika je kategorija rizika okoline koja ujedno i najsnaznije

utjece na kontinuitet aktivnosti opskrbnih lanaca (Schlegel i Trent, 2014).

6.2. Menadzment rizika u opskrbnim lancima

Menadzment rizika moguce je implementirati kao posebnu funkciju u organizacijskoj strukturi
Ciji je zadatak upravljanje rizicima u organizaciji. Menadzment rizika opskrbnih lanaca je
funkcija organizacijske strukture koja upravlja svim rizicima koji prijete aktivnostima u
opskrbnom lancu. Zadataka menadzerove funkcije je kreiranje dugorocne strategije upravljanja
rizicima u opskrbnom lancu koja sadrzi ciljeve, viziju, misiju, resurse te delegirano osoblje koje

provodi aktivnosti koje su definirane strategijom (Waters, 2007).

Strategija koju provodi menadzment rizika opskrbnih lanaca, prema Waters (2007), je pisani

dokument koji nije standardiziran za sva poduzeca, ali najéesce ukljucuje:

e osoblje koje je ukljuceno u proces provedbe strategije, od top menadzment do
operativnog menadzmenta

e vrstu sklonosti organizacije prema riziku

e sazetak politika upravljanja rizikom u opskrbnom lancu

e resurse, sustave i tehnike koje su na raspolaganju menadzmentu pri upravljanju rizicima

e procedure, metode, okviri te politike koje se koriste pri identificiranju rizika

e procedure, metode, okviri te politike koje se koriste pri analizi rizika

e procedure, metode, okviri te politike koje se koriste pri rangiranju rizika s obzirom na
vjerojatnost nastanka te visinu Stete

e politike raspodijele te osiguranja od rizika

e procedure, metode, okviri te politike koje se korist pri pracenju i1 kontroli rizika.

Kreiranje strategije upravljanja rizicima opskrbnih lanaca vazan je korak naprijed pri
implementaciji menadzmenta rizika kao funkcije organizacijske strukture. Funkcija
menadZmenta rizika opskrbnih lanaca odrZava kontinuitet izvedbe poslovnih aktivnosti u

opskrbnim lancima.
Prema Waters (2007) Sest je glavnih zahtjeva od menadZera rizika:

1. Odgovornost te autoritet prilikom izvedbe duznosti
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Rad sa svim dionicima organizacije prilikom upravljanja rizicima
Stvaranje efikasnih politika upravljanja
Dijeljenje informacija sa svim dionicima organizacije o postoje¢im rizicima

Implementacija menadzmenta rizika u organizacijsku kulturu

© o~ w D

Ukljuciti menadzment rizika prilikom donosenja svih vaznih organizacijskih odluka.

Waters (2007) definira sedam glavnih podrucja djelovanja menadzmenta rizika opskrbnih

lanaca:

Planiranje aktivnosti, politika te strategije
Definiranje pristupa upravljanja rizicima
Postavljanje okvira djelovanja
Zaposlenici

Dobavljaci

Kupci

N o g~ wDdE

Tehnologija.

Menadzment rizika opskrbnih lanaca relativno je nov trend u poslovanju te vrlo nizak broj
poduzeca implementira ovu funkciju u organizacijsku strukturu zbog pretezito tradicionalnih
pogleda na rizik odnosno velik broj poduzeca Cesto izbjegava rizik. Rizik je neizbjezan te ¢e se
pojaviti prije ili kasnije zbog Cega ¢e nastati velika Steta poduzeca, stoga implementacija

menadZmenta rizika je krucijalna za kontinuirano poslovanje.

6.2.1. Ciljevi menadzmenta rizika u opskrbnim lancima

Ciljevi u organizaciji se postavljaju kako bi se poslovanje uvijek kretalo uzlaznom putanjom.
Ciljevi mogu biti kratkoro¢ni do jedne godine i dugoro¢ni koji se postavljaju za razdoblje duze

od jedne godine.

Glavni cilj menadzmenta rizika u lancu opskrbe je osigurati da lanac opskrbe funkcionira
neometano prema planu te da tok proizvoda i materijala bude kontinuiran (Waters, 2007).
Glavni cilj se postize tako da se smanji izloZenost lanca opskrbe rizicima te da Steta bude Sto

manja ukoliko se rizici pojave (Waters, 2007).

MenadZment rizika u opskrbnim lancima postavlja niz dodatnih ciljeva koji ¢e pridonijeti

ostvarenju glavnog. Prema Waters (2007) dodatni ciljevi su:

e definiranje strategije upravljanja rizikom u opskrbnom lancu koja je u sinergiji s

glavnom organizacijskom strategijom upravljanja rizikom
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e postivanje zakonskih odredbi 1 procedura pri upravljanju rizikom

e Uspostava dovoljnih koli€ina resursa, sustava i infrastrukture

e identificiranje najboljih mogucih procesa upravljanja rizicima u opskrbnim lancima
e implementacija aktivnosti koje ¢e smanjiti Stetu jednom kada rizik nastane

e konstantno unaprjedenje metoda, politika, aktivnosti te strategije upravljanja rizikom

e suradnja sa svim funkcijama u organizaciji.

Postavljanje i ostvarivanje postavljenih ciljeva od klju¢ne su vaznosti za efikasno upravljanje
rizicima opskrbnih lanaca. Potrebno je periodi¢no revidirati ciljeve te ih po potrebi, sukladno s

postoje¢im trendovima na trziStu, prilagodavati ili ukloniti.

6.2.2. Prednosti implementacije menadzmenta rizika

Prethodno navedeni ciljevi funkcije menadzmenta rizika opskrbnih lanaca postizu se razli¢itim
strategijama i aktivnostima. Rezultati ostvarenih ciljeva organizaciji kao cjelini donose
odredene koristi. Koristi koje organizacija ostvari u konacnici unaprjeduju poslovanje
organizacije, nastup na trziStima, jacu konkurentsku prednost, manje troskove te povecanje

prihoda i dobiti na kraju poslovne godine.

Waters (2007) naveo je nekoliko klju¢nih koristi implementacije menadzmenta rizika kao jedne

od organizacijskih funkcija:

e rana detekcija potencijalnih rizika

e odluke o poslovnim aktivnostima su kvalitetnije jer imaju podrsku analize rizika

e poslovni pothvati koji su previse rizi¢ni za poduzece se izbjegavaju

e omogucena je kontrola menadZmenta prilikom donoSenja rizicnih odluka

e rana detekcija potencijalnih rizika omogucuje definiranje plana djelovanja ukoliko se
rizici pojave

e djelovanje menadZmenta u trenutku pojave rizika je brzo, kvalitetno te najéesée rezultira
pozitivnim ishodima

e procesi u opskrbnom lancu su manje izlozeni brzim i ¢estim promjenama koje su
uzrokovane rizicima

e Zbog manje izloZenosti procesa u opskrbnom lancu prema riziku poboljSana je
komunikacija s kupcima i potroSacima, isporuke te narudZbe su brze i tocne

e aktivnosti u opskrbnom lancu se kontinuirano prate Sto omogucuje rano otkrivanje

potencijalni problema
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e Uunaprjedena je komunikacija medu dionicima te olakSano dijeljenje informacija izmedu
organizacijskih funkcija o potencijalnim rizicima
e zaposlenici se kvalitetnije razvijaju te su bolje pripremljeni za situacije kada se rizik
pojavi.
Navedene prednosti ostvaruju se isklju¢ivo ukoliko se funkcija menadzmenta rizika
implementira u organizacijsku strukturu i kulturu. Prednosti se ostvaruju tijekom buduéih
razdoblja te je potrebno kontinuirano unaprjedenje menadZmenta rizika zbog sve ceS¢ih

promjena u poslovanju.

6.3. Faze upravljanja rizicima opskrbnih lanaca

Faze pri upravljanju rizicima u opskrbnim lancima odnose se na korake koji se kronoloski
provode kako bi se kompletirao krug upravljanja rizicima od identifikacije do pracenja i
kontrole rizika. Menadzment rizika definira aktivnosti koje se provode u pojedinoj fazi te one,
prema Waters (2007), mogu varirati s obzirom na organizacijsku strukturu, djelatnosti kojom

se poduzece bavi, nastupima na trziStu 1 sl.

Waters (2007) je definirao tri glavne faze pri upravljanju rizicima u opskrbnom lancu i dvije

potporne faze koje se provode prije i poslije glavnih.

Sljede¢om slikom prikazane su faze upravljanja rizicima u opskrbnom lancu.

Slika 13 Faze upravljanja rizicima u opskrbnom lancu (Izvor: Waters, D. (2007). Supply chain
risk management: vulnerability and resilience in logistics. Kogan Page Publishers.)
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Prva faza, faza pripreme odnosi se na implementiranje funkcije menadzmenta rizika, definiranje
osoblja i resursa (Waters, 2007). Nakon prve faze slijedi identificiranje rizika gdje se promatra
opskrbni lanac i njegove aktivnosti te nastoji utvrditi koje rizike svaka aktivnost nosi sa sobom
(Waters, 2007). Treca faza, analiziranje identificiranih rizika podrazumijeva analizu
vjerojatnosti nastanka rizika te visinu njihovih posljedica (Waters, 2007). Faza odgovora
podrazumijeva razvijanje strategije upravljanja rizicima te planiranje daljnjih aktivnosti
(Waters, 2007). Posljednja faza odnosi se na pracenje i kontrolu rizika te prilagodavanje

strategije i aktivnosti prema nastalim promjenama (Waters, 2007).

6.3.1. Identificiranje rizika

U fazi identificiranja rizika menadZment rizika nastoji uociti sve neizvjesnosti u opskrbnom
lancu te prepoznati one neizvjesnosti koje ¢e se najvjerojatnije dogoditi ili uzrokuju najveéu

Stetu organizaciji (Waters, 2007).
Waters (2007) je definirao pet najceséih koraka u identificiranju rizika:

Definiranje i promatranje cjelokupnog procesa u opskrbnom lancu
Grupirati srodne aktivnosti i procese u lancu
Sistematizirati sve pojedinosti pojedinih aktivnosti i procesa

Identificirati rizike u svakoj pojedinoj grupi srodnih aktivnosti

A A

Identificirati one rizike koji ¢e se najvjerojatnije dogoditi te koji ¢e nastankom

prouzrokovati najvecu Stetu ili gubitak.

Pri identificiranju rizika u opskrbnom lancu, menadzmentu rizika na raspolaganju stoje razli¢ite

tehnike i metode koje ¢e menadzment rizika odabrati ovisno o:

e velicini i slozenosti operacija koje se provode

e zrelosti organizacije i menadzmenta rizika kao odvojene funkcije
e vrsti informacija koje su potrebne 1 dostupne menadZmentu

e raspolozivosti svih resursa

e vjeStinama i kompetentnosti zaposlenika i menadZmenta.

Waters (2007) je naveo nekoliko metoda koje se koriste pri identificiranju rizika u opskrbnim

lancima:

e Dijagram uzroka i u€inaka

e Pareto analiza
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e Intervju
e Delphi metoda

e Grafovi aktivnosti.

Dijagram uzroka i u¢inaka dijagram je koji menadzmentu rizika sluzi da prikaze i objasni odnos
izmedu uzroka nekog rizicnog dogadaja i njegovog uc¢inka odnosno Stete (Waters, 2007). Cilj
je ove metode objasniti zasto je nastao neki nepovoljan dogadaj te ukloniti uzrok njegovog

nastanka kako se ne bi ponovio (Waters, 2007).

Pareto analiza temelji se na proslim rizicnim dogadajima, odnosno tumaci kako je visoka
vjerojatnost da ¢e se jednom nastali rizi¢ni dogadaj ponoviti (Waters, 2007). Cilj je postaviti
naglaske na one rizicne dogadaje koji ¢e se ponoviti te strategiju definirati kako bi se oni

zaustavili (Waters, 2007).

Intervjui se koriste pri identificiranju rizika u obliku grupe pitanja koja ¢e se postavljati
izvrSiteljima aktivnosti u opskrbnom lancu (Waters, 2007). Prednost ove metode je

jednostavnost i brzina te niski trosak provodenja (Waters, 2007).
Delphi metoda je prosireni oblik intervjua gdje se pitanja postavljaju najvaznijim dionicima u
opskrbnom lancu (Waters, 2007). Prikupljeni odgovori dionika se Salju anonimno svakom

dioniku kako bi, ukoliko ih ima, nesto nadodali i unaprijedili (Waters, 2007).

Grafovi aktivnosti podrazumijevaju prikupljanje detaljnih informacija o svim aktivnostima koje
se odvijaju u opskrbnom lancu (Waters, 2007). Cilj je identificirati rizike svake aktivnosti te

odabrati one najvjerojatnije i najteze.

Sljede¢om slikom prikazan je primjer grafa aktivnosti u obliku tablice gdje se u stupcima nalaze

kriteriji u okviru kojih se identificiraju rizici, a u retku aktivnost koja se izvodi.
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Step | Description Op Move | Insp | Delay |Store | Time |Distance
(mins) | (metres)
1 |Arrive X 2 150
2 | Wait for unloading X 10
3 | Check paperwork X 2
4 | Move to unloading bay X 2 40
5 | Wait for forklift X 4
6 | Check delivery details 1
7 | Take off truck 2
8 |Move to receiving area X 3 20
9 | Take off wrapping X 10
10 | Check condition X 10
11 | Check details X 1
12 | Update goods received X 3
13 | Move to main storage X 5 50
14 | Wait for crane X 4
15 | Put on to shelf X 2
16 |Keep in store X

Slika 14 Graf aktivnosti (Izvor: Waters, D. (2007). Supply chain risk management:

vulnerability and resilience in logistics. Kogan Page Publishers.)

Prema slici cilj je uz pomocu kriterija u prvom retku otkriti potencijalne rizike pojedinih
aktivnosti. Ukoliko se identificira potencijalni rizik oznacava se slovom X te se pristupa

sljedecoj fazi, analizi rizika (Waters, 2007).

6.3.2. Analiza rizika

Dvije su glavne metode analize rizika: kvalitativna i kvantitativna (Milo§ Spréi¢, 2013).
Poduzeca najc¢esce kombiniraju obje metode kako bi Sto preciznije analizirali rizike te razvili

strategije upravljanja.

Kvalitativna metoda temelji se na subjektivnoj procjeni menadzmenta rizika te daje odgovore
na pitanja bez statistickih podataka (Waters, 2007). Podru¢ja koja se mogu definirati

kvalitativnom metodom su:

e priroda rizika
e posljedice

e Obuhvat Stete
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e dionici
e odnosi se drugim rizicima

e prijedlozi unaprjedenja postojecih metoda analize (Waters, 2007).

Kvantitativne metode su preciznije i ¢eS¢e se koriste pri analizi rizika jer rezultiraju numerickim
podacima. Pomocu kvantitativne metode analize rizika menadZzment rizika rangira potencijalne

rizike te usmjerava paznju na one rizike koji nose najvecu stetu (Waters, 2007).

Kvantitativnim metodama menadzment rizika procjenjuje vjerojatnost nastanka nezeljenog

dogadaja te ih rangira vrijednos¢éu izmedu 0 1 1:

e priblizno jednako 1 — oznacava da je vjerojatnost nastanka nekog nezeljenog dogadaja
vrlo visoka

e priblizno jednako 0.5 — oznacava da je vjerojatnost nastanka nekog nezeljenog dogadaja
umjerena te da menadzment ne treba pridavati puno paznje ovim dogadajima

e priblizno jednako 0 — oznacava da je vjerojatnost nastanka nekog nezeljenog dogadaja

izrazito niska te ih se ne ukljucuje u strategiju upravljanja (Milo§ Sprci¢, 2013).

Osim vjerojatnosti menadZzment rizika pri analizi rizika utvrduje visinu Stete nezeljenog

dogadaja te ih najcesce rangira u Sest kategorija:

e Steta je zanemariva

e Steta je minimalna

e Steta je umjerena

e Steta je ozbiljna

e Steta je kriti¢na

e Steta je katastrofalna (Waters, 2007).
Prema Waters (2007) nekoliko je metoda 1 tehnika koje poduzeca primjenjuju pri analizi
identificiranih rizika:

e FMEA analiza

e Scenario analiza

e Simulacija.

FMEA analiza je metoda analize rizika u kojoj se identificiraju potencijalne greske te utvrduje

doseg Steta (Waters, 2007). Analiza zapo€inje evidentiranjem svih aktivnosti u opskrbnom
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lancu te sistematski identificira moguce elemente koji ¢e uzrokovati neku pogresku te Stetu

(Waters, 2007). Svakoj greski u pojedinoj aktivnosti se dodjeljuje kategorija:

e Vjerojatnost nastanka
e Visina Stete

e Vjerojatnost da ¢e greska biti uklonjena prije nego se aktivira (Waters, 2007).

Nakon §to se greskama dodjele kategorije slijedi faza u kojoj se kategorijama dodaju brojevi od
1 do 10 koji se mnoze s brojem 1000 (Waters, 2007). PomnoZeni rezultati se rangiraju na

temelju cega menadzment rizika moze rangirati rizik te razvijati strategiju upravljanja (Waters,

2007).

Scenario analiza podrazumijeva proces razvijanja mogucih scenarija pri donoSenju odluka
(Milos Spr¢i¢, 2013). Ova metoda sli¢na je kvalitativnim metodama jer se uglavnom temelji na
subjektivnom misljenju stru¢njaka (Milo§ Sprci¢, 2013). Cilj scenario analize je definirati
moguce scenarije prije donosenja odluke ¢ime se mogu analizirati rizici svakog scenarija te

razvijati odgovarajucu strategiju upravljanja (Milo§ Sprci¢, 2013).

Posljednja metoda analize rizika je metoda simulacije. Metoda simulacije sli¢na je scenario
analizi, no daje preciznije numericke podatke koje menadzment rizika koristi pri odluc¢ivanju
(Waters, 2007). Pri analizi rizika metodom simulacije koristi se ra¢unalna tehnologija koja
prikazuje dinamic¢ko okruzenje situacije (Waters, 2007). Cilj metode simulacija je uz pomoé
racunala simulirati moguce ishode pojedinih aktivnosti kako bi se dobio precizniji uvid stvarno
izvodenje aktivnosti (Waters, 2007). Tijekom simulacije pojavljuje se odredene pogreske
odnosno rizici $to menadzment analizira te koristi pri razvijanju odgovarajuée strategije
upravljanja (Milo§ Spr¢i¢, 2013).

Svaka od navedenih metoda je korisna te ih organizacija moze kombinirati sve kako bi §to
preciznije analizirala rizik i razvila odgovarajucu strategiju upravljanja. NajceS¢e zbog

nedostatka resursa menadzment primjenjuje jednu metodu te prema njoj upravlja rizikom.

6.3.3. Odgovori na rizik

Nakon analize rizika te rangiranja prema vjerojatnosti i visini Stete definiraju se moguci
odgovori na rizike. Zbog razli¢itih tipova rizika postoje i razli¢iti odgovori na rizike, no svaki

odgovor na rizik mora ukljucivati sljedece stavke:

e Tok opskrbnog lanca ne smije biti prekinut niti ometan
e Efikasnost i efektivnost vazna su komponenta upravljanja rizicima
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e Osigurati odgovarajucu koli¢inu resursa za upravljanje
e Aktivnosti provodit sukladno sa zakonom (Waters, 2007).
Waters (2007) definira osam mogucih odgovora na rizik:
Ignorirati ili prihvatiti rizik
Smanjiti vjerojatnost nastanka rizika
Ublaziti posljedice Stete
Prenijeti rizik na drugu osobu ili organizaciju
Razviti skup planova za nepredvidene te nepovoljne dogadaje
Prilagoditi se riziku
Suprotstavit se riziku
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Promijeniti okolinu poslovanja.

Nakon donosenja odluke o odgovoru na rizik menadzment pristupa izboru aktivnosti ili procesa
pri upravljanju rizicima. Waters (2007) navodi nekoliko mogu¢ih aktivnosti menadzmenta pri

upravljanju rizicima u opskrbnim lancima:

e Prilagodba lanca opskrbe

e Smanjenje varijabilnosti lanca

e Povecanje kapaciteta skladiSta

e Unaprijediti prognozu potraznje i planiranje

e Provjera dobavljaca.

Prilagodba lanca opskrbe najceS¢e podrazumijeva povecanje tokova u lancu opskrbe te
smanjenje lanca odnosno smanjenje broja stranaka ukljucenih u operacije opskrbnog lanca

(Waters, 2007).

Smanjenje varijabilnosti lanca odnosi se na kvalitetu izvodenja aktivnosti. Cilj smanjenja
varijabilnosti je standardizirati aktivnosti i operacije u lancu kako bi kvalitete izvodenja uvijek

bila na visokoj razini (Waters, 2007).

Povecanje kapaciteta skladiSta podrazumijeva povecanje koli¢ine naruCenih sirovina i
materijala unato€ prognozi potraznje (Waters, 2007). Prognoza potraznje nije savrSena te
postoji mogucnost da stvarna potraznja bude veca od prognozirane na $to poduzeée mora biti

spremno zadovoljiti (Waters, 2007).

Prognoza potraznje je skup aktivnosti koje se izvode kako bi se predvidjela buduca potraznja

na trziStu te na temelju prognozirane potraznje poduzeca narucuju potrebne koli¢ine sirovina i
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materijala (Waters, 2007). Prognoza je podlozna pogreskama, stoga je potrebno kontinuirano

unaprjedivati aktivnosti prognoze kako bi ona bila §to preciznija.

Dobavljaci su najces¢i izvor rizika u opskrbnim lancima jer ¢esto uzrokuju kaSnjenja, netocne
isporuke te narusavaju ugled poduzeca kojima dobavljaju (Waters, 2007). Poduzeca periodi¢no

provode intenzivne provjere dobavljaca kako bi uklonili ili smanjili rizike dobavljaca (Waters,

2007).

Osim navedenih aktivnosti, odnosno opcija menadzmentu rizika na raspolaganju stoji jos

nekoliko opcija koje je moguce primijeniti poput:

e Povecane suradnje s dionicima

e Povecanje fleksibilnosti lanca

e Racionalizacija proizvodnih linija
e Osiguranje

e Ugovori (Waters, 2007).

Nakon odabira odgovora i opcija potrebno je implementirati odabrano u poslovanje te

organizacijsku kulturu poduzeca. Proces implementacije odvija se u dvije faze:

e Fazaimplementacije — pocetna faza gdje se odgovori i opcije implementiraju u poslovne
procedure, politike te organizacijsku kulturu

e Faza aktivacije — faza u kojoj se aktiviraju odgovori i opcije, odnosno ukoliko nastupi
neZeljeni dogadaj organizacija se suprotstavlja dogadaju prema implementiranim

odgovorima i opcijama (Waters, 2007).

Odgovore i opcije potrebno je periodicno provjeravati kako bi oni uvijek bili azurni i
odgovarajuci za poslovanje poduzec¢a. MenadZzment rizika u opskrbnim lancima zasluzan je za
cjelokupni proces upravljanja rizikom te osigurava neometano izvodenje aktivnosti u

opskrbnom lancu.

6.4. Budu¢nost menadZmenta rizika u opskrbnim lancima

Menadzment rizika u opskrbnim lancima relativno je nov trend u poslovanju te je njegova
implementacija slabo zastupljena u organizacijama. Slaba zastupljenost menadZmenta rizika u

opskrbnim lancima rezultira slabo razvijenim i istrazenim okvirima, politikama te procedurama

(Schlegel i Trent, 2014).
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Schlegel 1 Trent (2014) predvidaju kako ¢e implementacija menadzmenta rizika pridonijeti
razvoju politika, okvira i procedura. Schelgel i Trent (2014) procjenjuju kako ¢e se menadzment

rizika u opskrbnim lancima razvijati pomocu ¢etiri glavna podrucja:

1. Vidljivost — podrazumijeva kvalitetno prepoznavanje rizika, kontinuirano pracenje toka
materijala, sirovina i usluga uz pomo¢ racunalnih tehnologija te mapiranje opskrbnog
lanca

2. Predvidljivost — organizacije razvijaju protokole i standarde u opskrbnom lancu kako bi
preciznije predvidjeli potencijalne nezeljene dogadaje

3. Otpornost — odnosi se na definiranje politika, metoda i tehnika kako bi se smanjila
volatilnost aktivnosti opskrbnih lanaca ¢ime bi lanac postao otporniji na rizike i
potencijalne nezeljene dogadaje

4. Odrzivost — stvaranjem odrzivih lanaca kroz periodi¢ne provjere potencijalnih rizika te

racionalnog koriStenja resursa organizacije nastoje osigurati budu¢nost poslovanja.

Podrucja se medusobno nadovezuju te Schlegel i Trent (2014) smatraju kako jedno bez drugog
ne moze te je zadatak menadzmenta rizika osigurati razvoj opskrbnog lanca u okvirima ovih
podrucja. Schlegel i Trent (2014) naglasavaju kako se menadZment rizika treba Sto viSe oslanjati

na racunalnu tehnologiju kako bi stvorili dugoro¢ne opskrbne lance.
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7. Zakljucak

Menadzment rizika u organizacijama preuzima odgovornost upravljanja rizicima. Uspjesno
upravljanje rizicima podrzano je kvalitetnim i efikasnim menadzmentom te odgovaraju¢im

resursima.

Rizike je mogucée sazeto podijeliti na eksterne i1 interne te je zadatak menadZzmenta rizika
identificirati rizike, analizirati ih te rangirati prema visini Stete i vjerojatnosti nastanka te Stete.
Menadzment u tim procesima primjenjuje razliCite metode i tehnike ¢ija pravilna primjena

smanjuje vjerojatnost nastanka Stete te njezinu visinu.

Najvazniji zadatak menadzmenta je kreiranje strategije upravljanja koja definira smjernice

djelovanja ukoliko rizik postane aktivan.

Opskrbni lanci postoje otkako postoji covjek, no tek su krajem proslog stoljeca strucnjaci poceli
analizirati rizike opskrbnih lanaca. Rizici u opskrbnim lancima narusavaju tok opskrbnog lanca
Sto u konacnici rezultira financijskim gubicima za poduzeée. MenadZzment rizika u opskrbnim
lancima preuzima funkcija upravljanja rizikom te osigurava kontinuitet aktivnosti i toka

opskrbnog lanca.

Na temelju studije slucaja tvrtki Samsung Electronics i Amazon jasno se zakljucuje kako su
opskrbni lanci daleko napredovali od pocetnih kad su se gradile piramide. Tvrtke su uloZile

znacajne resurse kako bi svoje opskrbne lance modernizirali 1 u€inili otpornijima na rizike.

Opskrbni lanci su vitalni dio svakog poslovanja te bez njih proizvodi 1 usluge ne bi imali nacin
prijenosa do krajnjeg kupca. Rizici su velika prijetnja opskrbnim lancima, stoga opskrbni lanci

moraju ukljucivati menadzment rizika pri upravljanju.
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