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UDK Apstrakt: Lanac snabdevanja predstavlja jedinstven poslovni
005:330.131.7 proces bez medukompanijskih granica. Svaki partner lanaca
658.7 snabdevanja vazan je za ostvarivanje zahteva korisnika. S jedne
Originalni strane, lanac snabdevanja je neiscrpan izvor konkurentske
naucni rad prednosti, stvorene od strane kompanija koje ga ¢ine. Medutim, s

druge strane, zbog svoje kompleksnosti, lanac snabdevanja je laka
meta brojnih faktora koji ugrozavaju njegovu konkurentnost. Neki
od tih faktora su: turbulencije, namerne pretnje, spoljni pritisci,
ogranicenje resursa, osetljivost, poremecaji kod dobavljaca/kupca.
Uspesno upravljanje tim faktorima pretpostavlja uspostavljanje
mehanizama za povecanje otpornosti lanca snabdevanja. Mnoga
istrazivanja pokazuju da neki faktori imaju veéi uticaj na
poremecaje 1 prekide u lancu snabdevanja. Ako se ovi faktori mogu
izolovati, bi¢e lakse upravljati njima ili izbe¢i njihov uticaj. Dakle,
cilj istrazivanja u ovom radu je identifikacija nekih najceséih
uzroka poremecaja u lancu snabdevanja, kao prvi korak za razvoj
otpornih lanca snabdevanja. Na osnovu istrazivanja, autori
ukazuju na to sta bi trebalo da bude fokus menadzmenta lanca
snabdevanja, koji se bavi pitanjem otpornosti. Takode, autori
ukazuju na karakteristike koje lanci snabdevanja moraju imati
kako bi se smatrali otpornim.
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1. Uvod

Globalni lanci snabdevanja predstavljaju nepresuswdr konkurentske
prednosti kompanijama koje stlanovi tih lanaca. Male kompanije su
nedovoljno ,jake* da se sde sa ozbiljnim globalnim konkurentima. Stoga,
koriste ¢lanstvo u globalnim lancima snabdevanja, kako bezblkedile sebi
internacionalno prisustvo i opstanak u sloZzenomiunarodnom okruZenju.
Pored ovog, postoje brojni razlozi donoSenja odlokestupanju nekom lancu
snabdevanja. Neki otesto navdenih su (Donga, Glaister 2006, 580): transfer
proizvodnje u zemlje sa nizim troskovima, odrZzaeakpnkurentske pozicije,
nabavka sirovina, laksi pristup znanju partnergsdarazmena komplementarne
tehnologije, obezlikenje véeg trziSnog teXa, deljenje troskova istraZzivanja i
razvoja mdu partnerima, brZi povéaj investicija, brza i lak8a razmena
informacija, saradnja sa potencijalnim konkurentirai¢no.

Ceste promene u okruzenju uzrok su svéeveeizvesnosti na trzidtu. Zato
je potrebno shvatiti zraj upravljanja lancem snabdevanja na sve
konkurentnom trziStu. Prema autorima Ketchen i Hsituaciju na visoko
konkurentnom trziStu opisuju kao arenu u kojoj seeblanaci snabdevanja,
umesto pojedinmih firmi (Kopecka, J., Penners, G., Santema, &102513).

To je razlog zaSto prilagodljivost (agilnost) lansaabdevanja globalnom
okruZenju postaje sve ztgnija. Sto je ono neizvesnije, to su lanci snabdgy
trziSta i kr&i Zivotni ciklus proizvoda stvorili su potrebu zazwojem otpornih
lanca snabdevanja. Zabrinutost menadzera lanadadevenja za upravljanje
razlicitim rizicima je sve véa. Oni imaju za cilj povanje pouzdanosti
isporuke i ostvarivanje vrednosti. Jedan od osropnincipa izgradnje otpornih
lanaca snabdevanja je obedbeje visokog nivoa Kkolaboracije e
partnerima. Ovako uspostavljeni odnosi obdzipe lakSe i brze identifikovanje

i upravljanje rizikom u lancu snabdevanja. Visok/mikolaboracije moze
doprineti ublaZzavaniju rizika ili biti amortizer farosti. Tome zn&ajno moze
pomdci analiza faktora uspesnosti poslovanja (Bo3ko@., Anielkovi¢ Pese,

M., Jankowt Mili ¢, V., 2011). Mdutim, menadZeri lanca snabdevanja moraju biti
proaktivni. Oni moraju identifikovati i preduzeti ere za otklanjanje ili
ublaZzavanje efekata poretaga (Craighead, C., Blackhurst, B., Rungtusanatham,
M. & Handfield, R., 2007, 136).

Najvaznije karakteristike otpronog lanca snabdevasj fleksibilnost,
agilnost, brzina i transparentnost. Neki autori slalobjaSenja ovih karakteristika.
Sheffi shvata fleksibilnost kao sposobnost kompgadé§ odgovori na promene na
trziStu (Sheffi, Y., 2006, 13). On smatra da skdileilnost moZe posti primenom
strategijom odlaganja kao Sto je obavljanje pamdieprocesa komponenata
gotovih proizvoda u saradnji sa dobailipa i odlaganje sklapanja komponenata
u gotov proizvod (Sheffi, Y., 2006, 13, delkovi¢, M., 2003). Hewlett-Packard
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kompanija je odtian primer. Ova kompanija, sklapa delove u finalizvod
nakon prijema zahteva sa réitlh trZista.

Autori Christopher i Rutherford u svom radu ,Cregtia Resilient Supply
Chains: A Practical Guide” definiSu i opisuju agisit, brzinu i transparentnost
lanca snabdevanja (Longo, Oren, 2008, 528). Prerima autorima, agilost je
sposobnost kompanije da se brzo odgovori na neg®tly promene
traznje/ponude na trzistu (Longo, Oren, 2008, 52Bedutim, agilnost
kompanije zavisi od agilnosti ostalintasnika u lancu sanbdevanja. Brzina
lanca snabdevanja je osobina kojom se opisuje vpatrebno za premestanje
proizvoda kroz lanac snabdevanja. Ponekad se kemisl za brzinu koristi
termin lead time. Transparentnost je mawst kompanije da bude upoznata sa
tokovima proizvoda, informacija i novca u oba smiravodno i uzvodno duz
lanca snabdevanja).

2. Rizik lanca snabdevanja

Rizik je pojam sa kojim se sugmmo u svemu Sto radimo i ne moZe se
jednostavno definisati. Rizik je posledica atirog incidenta i verovathe
njegove pojave. Rizik se javlja usled neadekvatifiimeuspesnih internih
procesa, ljudi i sistema ili zbog eksternih ddga. Klju¢tna komponenta rizika
je nedostatak znanja o daggima koji mogu uticati na menadZere i na njihovu
sposobnost da tim komponentama upravljaju.

Lanci snabdevanja zbog sloZeimterorganizacione strukture su sami po
sebi podlozni rizicima. Stoga, #enekoliko godina rizik lanca snabdevanja je
omiljena tema mdu istraZiv&ma i menadzZerima kompanija. Neizvesnost
sadrzana u lancu snabdevanja ima egzogeni karz&tbilo kog desnika, jer
funkcionisanje lanca ne zavisi samo od tog vexd drugih @esnika. Drugi
ucesnici dele sa fokalnimé¢asnikom odréene ciljeve i motive na nivou lanca
shabdevanja, i takie ti drugi wesnici imaju svoje cilieve i motive koji mogu
dodi u sukob sa onima iz lanca kao celine (Hult, GMI, Ketchen, D. J., &
Arrfelt, 2007, 1035-1052; Barac, Milovandéyi2006, 133). Razlita priroda,
cilievi, motivi i odnosi u lancu snabdevanja katahju mnoge strateSke
inicijative u tom lancu. Na primer, to je 8hj sa raznim oblicima odlaganja
izvrSenja klj@nih aktivnosti lanca snabdevanja koje mogu da senanj
neizvesnosti u njemu.

Veliki broj radova je posven dogdajima koji su izazvali porendaje
lanaca snabdevanja i negativno uticali na njihotnere. Literatura o
poremeéajima u lancima snabdevanja se Siri, ali je njefiimgna oskudna zbog
razlicitog nivoa njihove kompleksnosti. Snyder i ShemQ0@&, 1237-1248) su
razvili model simulacije za nekoliko mreza lanacelxevanja. Ovaj metod
pruzio je pordenje stohastkih poreméaja ponude i traznje. Oni su zaKkiju
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da takvi poremé@aji razlicito uticu na optimalni dizajn lanca snabdevanja.
Takade, publikovani su i brojnilanci u kojima su predloZzene metode, smernice
i koncepti za upravljanje rizikom sa krajnjim cilje stvaranje lanaca
shabdevanja koji su u stanju da se suprotstaveedeijpenim dogdajima, tj.
vrate u svoje prvobitno ili poZeljno stanje nakowrgmeaja hjihovog
funkcionisanja(resiliencd.! Ovo je podstaklo istraZiva i menadZere da se
fokusiraju na rizike lanaca snabdevanja i uprajdiatim rizicima. Dva
najbitnija razloga za to s) pov&anje westalosti i magnitude katastrofalnih
dogaZaja, poput prirodnih nepogoda i 2) paiamje ranjivosti savremenih
lanaca snabdevanja.

Uprkos velikom broju radova na ovu temu, kao Steajgje pomenuto, jos
uvek menadZeri kompanija ne koriste smernice pgmgke da izmere stepen
sopstvene izloZenosti riziku u lancu snabdevanj&to je najvaznije, da
upravljaju tim rizikom. Razlog tome je Sto kod mdhera joS uvek nije
dovoljno razvijena svest o poslovnim implikacijanrizika u lancima
snabdevanja. Na Zalost, u daim krugovima se joS uvek ne upotrebljavaju
opste prihvéeni termini o rizikom u lancu snabdevanja. Nezavisn toga,
upravljanje rizikom u lancu snabdevanja ima stiiggkigznataj i zasluzZuje
visok prioritet u rukovodeoj strukturi kompanija/organizacija.

Zbog globalne recesija kompanije moraju da viSe n@azposvéuju
implementiranju strategija za efikasno upravljarigncem snabdevanja.
Fleksibilna strategija upravljanja lancem snabdgvamZze biti osnova njegove
globalne konkurentnosti i opstanka. Ozbiljne prekmbreméaje u
funkcionisanju lanaca snabdevanja mogu biti poskegiovéanja cene nafte,
protekcionisttke mera vlada i rast troSkova.

Zemljotres koji se desio 11. marta 2011. godinepadu i aktuelna recesija
poveali su pretnjeclanovima lanca snabdevanja. Prekidi lanaca snabgeva
ostavili su traga na japansku ekonomiju, ali i peahje kompanija drugih
zemalja koje su partneri u globalnim lancima snabd@. Stoga, efikasno
implementiranje strategija za smanjenje rizikanciaa snabdevanja je postalo
prioritetni cilj kompanija Sirom sveta. Kompanija shvatile da, nezavisno od
zemlje i grane, svoju konkurentnost i profitabilnosoraju bazirati na
redefinisanim strategijama upravljanja rizikom ihayim lancima snabdevanja
kao i da sa rastom kompleksnosti lanaca snabdevasi@ i njihova ostetljivost
na prekide.

Zbog negativnog dinka na ishod (krajnji rezultat) termin rizik setgeo
iskljucivo stavlja u negativan kontekst. Rizik, u¢ire slucajeva, podrazumeva
verovatn@éu da¢emo u igrama na ste, dobiti ono Sta ham se deesvideti. Na
primer, rizik kod prebrze vozZznje automobila jestezika za prebrzu voznju ili,

1 Na primer, sposobnost lanca snabdevanja da apedlitublazi uticaj dogdaja koji su izazvali
njegov prekid
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jos gore, izazivanje saoltane nesrée. Websterov ik definide rizik kao
sizlaganje opasnosti“ (Webster, 1983). Tako RoyakiSty (Royal Society,
1992, 4) navodi slede definiciju rizika: ,Rizik je Sansa, u kvantitatiom

smislu, za nastanak definisane opasnosti“. NorrdeanJansson U. su izrazili
rizik na sledéi nacin:

Rizik = verovatnéa (dogafaja) x uticaj na poslovanje (tezina,jma)
(Norrman, Jansson 2004, 451).

Oni su isticali da se rizici mogu izfanati, ali da ipak neizvesnosti ostaju
poprilicno nepoznate. Nezavisno od karaktera, preciznogirimenljivosti
modela i formula za kvantificiranje rizika stoji kstatacija da je znatno lak3Se
rizike percipirati, nego ih kvantificirati. Uzrolomne su brojne definicije, kao i
heterogenost stavova autora po pitanju definiserjga. Neke od pomenutih
definicija nisu releventne za lance snabdevanjag&temo, polazé od
predmetne oddenosti i cilja ovog rada, u nastavku analiziratisfupe u
definisanju rizika lanca snabdevanja.

Jittner sa svojim saradnicima definisao je rizikck snabdevanja kao
Lvarijaciju distribucije mogtih ishoda lanca snabdevanja, njihove verowsrio
njihove subjektivne vrednosti“ (Juttner, Peck, Gtapher, 2003, 200). Harland
C., Brenchley R., i Walker H., na primer, zakljju da je rizik lanca snabdevanja
povezan sa ,mogmoXu izazivanja opasnosti, o8emja, gubitka, povrede ili
drugih neZeljenih posledica“ (Harland, Brenchleyalkér, 2003, 52).

U oblasti upravljanja lancem snabdevanja niege izdvojiti dva, sustinski
razlicita, pristupa: 1lyizik kao opasnost i moguoosti 2) rizik iskljucivo kao
opasnostPrvi pristup je u skladu sa ushjenom praksom u mnogim oblastima
poslovnog istrazivanja kao, na primer, u finansgar®vde se fluktuacije oko
o¢ekivane (srednje) vrednosti mera performansi, kor®o pokazatelj rizika.
Rizik se izjedn&ava sa varijansom i pokriva i verovaéooporasta cene akcija
(upside potentigl i verovatnéu pada cene akcijadgwnside potential U
finansijama se rizik vezuje za verovatnoda ¢e se ostvareni prinos na
investicije razlikovati od &ekivanog prinosa. Dakle, rizik ukfjuje ne samo
loSe rezultate, odnosno nize prinose ¢dkovanih ownside risk vet i dobre
rezultate, tj. viSe prinose odcekivanih (pside risk Upside rizici mogu
pomgi organizaciji da ostvari Zeljene ciljevdownsiderizici mogu inhibirati
ostvarivanje tih cilieva. Kod Kineza, rizik se skw&ao meSavina opasnosti
(danger, crisi$ i Sansi oportunity).

Slika 1. Simboli rizika kod Kineza

RN
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Prvi simbol oznéava ,opasnost* a drugi ,Sansu”. Ovi simboli ukazuju na
trade-off (kompromis) sa kojim se s@@va svaki investitor - izndel velih
prinosa,koji dolaze sa Sansom i &g rizika, koji mora da podnese, a koji je
posledica odrdene opasnosti.

S obzirom na uticaj nedavnih poremecaja na lance snabdevanja, nalazimo
da drugi pristup riziku, kao gemu Sto se isklitivo vezuje za opasnost i Sto se
percipira kao negativno, najbolje odgovamaremenim lancima snabdevanja.
Pored toga, preduzec¢a obi¢no svoje ciljeve (npr. prihod ili obim proizvodnje)
utvrduju ne toliko u maksimalnim ¥eu atekivanim iznosima. Prema tome, u
ovom sl¢aju rizik shvatamo kao negativno odstupanje ¢ekivane vrednosti
odreiene mere performanse, Sto dovodi do negativnihedizsl za fokalno
preduzée u lancu snabdevanja. Otuda se rizik izjédma sa Stetnim
posledicama porenmaja lanca snabdevanja — nastalom Stetom ili guimitko

3. Razumevanje otpornosti lanca snabdevanja

Smanjenje izloZzenosti riziku (ili opasnosti) moZexiti smanjenje Sansi za
uspeh.Cuvena réenica Miltona Fridmana — ,Nema besplatnogkau” - ima
logiénu ekstenziju. Oni koji Zele ¥e nagrade, moraju biti spremni da sebe
izloze veem riziku. Veza izméu nagrade i rizika je najvidljivija prilikom
donoSenja investicionih odluka. Akcije su &zije od obveznica ali generiSu
vece prinose u dugom periodu. Stoga je pewge izloZenosti riziku integralni
deo uspeha. Za uspeh predied presudnog zbaja su odluke o obimu i
vrstama rizika koje ono treba da preuzme. Pregiukeje odldi da se zastiti od
celokupnog rizika verovatno ée sa sigurnad generisati dobre rezultate
svojim vlasnicima. Ipak, predu&e koje ne prepozna vrstu rizika moze gore
proci, jer je tada véa verovatnéa dace na njegove rezultate rizik imati dee
negativne nego pozitivne uticaje. Strategije @ewga otpornosti lanca
shabdevanja u fokusu imaju eliminisanje poréaje ili ublaZzavanje posledica
poremeéaja.

Koncept otpornosti prisutan je u mnogim oblastim@samo u poslovanju i
upravljanju. Koncept otpornosti naSao je pirmenuinZenjerstvu, ekoloskim
naukama i organizacionom istraZzivanju i sve to gt@dja dobru osnovu za
kreiranje konceptualnog okvira za otpornost lanoabsevanja (Eltantawy,
2011, 403). Definicija otpornosti u oblasti inZesjga je jedna od osnvonih
.lendencija materijala da se vrati u pravobitiniibimakon uklanjanja prepreka“
(Pettit, Fiksel, Croxton, 2010, 4). Ova definic§a moZe primeniti u kontekstu
lanca snabdevanja. Partneri lanca snabdevanja sajunopoznati sa svim
razlozima poremi@ja i prilagoditi novoj konfiguraciji.

Autori Ponomarov i Holcomb objasnjavaju otporn@stda snabdevanja kao
»Sposobnost da se pripremi na tekivane dogdaje, odgovori na porerdaje i
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oporavi se od njih odrZzavaju kontinuitet u poslovanju* (Ponomarov, S.,
Holcomb, M., 2009, 126). Predsednik i izvrSni dimkAdaptive Learning
Systems, Dean Becker objaSnjava ,da nivo optornodteiuje ko ¢e biti
uspeSan, mnogo vise nego obrazovanje, iskustueiling” (Coutu, 2002, 47).
Otporni lanci snabdevanja imaju sposobnost da spradboreméajima i na taj
natin obezbede svoju konkurentsku prednost (Sheffi05204). Prema
Cristopheru Martinu otporni lanci snabdevanja imapostobnost da se brzo
menjaju (Christopher, 2000, 38).

Najbolji n&in za obezb&vanje opstanka organizacije ititavog lanca
snabdevanja u haotioj i neizvesnoj budinosti je razvoj otpornih lidera ili
organizacija. Neke od definicija otpornosti lancelzdevanja prikazane su u
tabeli 1.

Tabela 1. Definicije otpornosti

Izvor Definicija Oblast
izuéavanja

Merriam- Sposobnost tela da povrati svoju ilu i oblik
Webster (2007) | nakon deformacije

Sposobnost oporavka nakon porémja uz

InZenjerstvo

Folke (2004) ocuvanje razltitosti, integriteta i ekoloSkih  Ekologija
procesa
Gorman (2005) | Sposobnost oporavka od nevolja Rxifjal

Sposobnost oporavka nakon poréma i

Stoltz (2004) kretanje napred §& nego ikad Liderstvo

Rice and Sposobnost reagovanja ha dekivane pojave Lanac

Caniato (2003) | povratak na normalan rad snabdevanja
Zaustavljanje porendaja i oporavak od istog Lanac

Sheffi (2005) snabdevanja

Christopher and| Sposobnost sistema da se vrati u staro stanje ili Lanac
Peck (2004) novo pozeljnije nakon poreré@a snabdevanja

Opstanak kapaciteta kompleksnih industrijskin Lanac
Fiksel (2006) kapaciteta, njihovo prilagtavanje i razvoj nakon snabdevanja
suatavanja sa turbulentnim promenama T

Izvor: Pettit, T. (2008) Supply Chain Resilience: Develepin of a Conceptual
Framework, an Assessment Tool and an Implement&ioness, PhD thesis, The Ohio
State University, str. 14.

Rast cena benzinskih i dizel goriva za drumska laoziVelikoj Britaniji
2000. godine izaziva poresge u transportu. Drugi razlog ée paznje
otrpornosti lanca snabdevanja je Foot and Mouttegpija 2001. godine. Ove
dve situacije prouzrokovale su prvu veliku studigu otrpornosti lanca
snabdevanja u Velikoj Britaniji. Osnovni zakipk ove studije sprovedene na
nivou industrije Velike Britanije su: 1) ranjivosanca snabdevanja je vazan
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poslovni problem, 2) mali broj istrazivanja bavi sanjivo¥u lanca
shabdevanja, 3) postoji veoma mala svest oca@nateme, 4) potrebna je
metodologija za upravljanje ranjivas lanca snabdevanja (Peck, 2003). ,Neke
poslovne inovacije i trendovi uspeli su da smanijo nverovatnge rizika
smanjenja profita, kao sto su (World Economic FQtum

* Lean lanci snabdevanja — pojawestih uzroka kvarova, primorava
organizacije da dizajniraju pouzdane procese;

» Globalizacija pruza mogunosti za diversifikaciju snabdevanja;

» Specijalizovana proizvodnja i kriva&enja obezb&uju smanjivanje rizika,

* IT sektor obezb#uje vidljivost i unapred upozorava na probleme i
omoguava decentralizovana reSenja.”

Ove inovacije u nekim stiajevima mogu izazvati rizike. Na primer, Lean
lanci snabdevanja mogu izazvati kaSnjenja u praiejiczbog uskih grla i time
ugroziti ¢itav lanac snabdevanja. Koncentracija snabdevanj#ormacione
tehnologije mogu izazvati poredae ukoliko postoje kritiha mesta (World
Economic Forum).

Christopher and Peck (Christopher, Peck, 2004, 4iB)razvili okvir
otpornog lanca snabdevanja. Prema ovim autorimpycrikl elementi za
postizanje otpornosti lanca snabdevanja su:

1) Otpornost se moZe ugraditi u sistem pre prekidadsdo reinZenjering),

2) Visok nivo saradnje je neophodan za identifikovanjpravljanje rizicima,

3) Agilnost je od sustinskog zaja za brzo reagovanje na nepréddvie
dogataje i

4) Kultura upravljanja rizicima je neizostavna.

Sposobnosti lanca snabdevanja se mogu definisati Jdributi koji
omoguitavaju da preduze predvidi i prevadie prepreke“. U savremenim
uslovima ove sposobnosti su od sustinske vaznasipgtanak globalnih lanaca
snabdevanja i one predstavljaju izvor konkurentgkednosti lanaca koji ih
poseduju. S tim u vezi, otpornost lanca sanbdevi@njaioritet u borbi protiv
poreméaja iz okruzenja.

Razvijanje sposobnosti u cilju prevazilazenja ragti lanca snabdevanja
iziskuje uspostavljanje ravnoteZe izbe investicija i rizika. Neke od
sposobnosti i ranjivosti prikazane su u tabeli 2.

Povezanost koja postoji izihe svih faktora ranjivosti i seta speciiih
sposobnosti mogu direktno poboljSati balansiratpromosti (Pettit, Fiksel,
Croxton, 2010, 4). Sustina otpornosti prikazanageslici 2. Otpornost lanca
snabdevanja se poiava kroz povéanje sposobnosti i smanjenje ranjivosti.
Lanci snabdevanja sa velikom otporéiw3maju mogdnost da ostvare koristi
od poreméaja (Sheffi, 2005, 1).
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Tabela 2. Faktori ranjivosti i sposobnosti

kompanija ukljgenih
u lanac snabdevanja

Faktori Objasnjenje Faktori Objasnjenje
ranjivosti sposobnosti
Okruzenjecesto
karakteriSu promene Fleksibilnost Sposobnost brze
Turbulencije koje su van domaSajq - promene izvora
shabdevanja

shabdevanja

Nameravni napadi

Fleksibilnost u

Sposobnost brze

Nameravne usmereni ha ometan;je . o
: . ispunjenju promene kanala za
pretnje rada il oruzbina lasiranje outputa
prouzrokovanje Stete P P ) P
Uticaji koji nisu
posebnq_ ciljani na Obezbeenje
.. .. . | kompanije lanca . o
Spoljni pritisci : . Kapacitet kontinuiranog
snabdevanja, ali .
NN . proizvodnog procesa
izazivaju ograriienja i
barijere
Ograntavaju . i
N ; . Moguénost ostvarenjg
Ograniceni stvaranje vrednosti zgd __.
. - S Efikasnost rezultata sa
resursi potroSda, tj. izradu o .
: . minimumom ulaganja
gotovih proizvoda
Potrebno je paZljivije Informacije o stanju u
Osetljivost kontrolisati uslove Transparentnost | lancu snabdevanja i
integrativnih procesa okruZenju
Stepen Sposobnost promene
Povezanost meduzavisnosti i Prilagodliivost operacija kao
oslanjanje na spoljne gody odgovor na izazove i
entitete MOogLENOosti
Premetaji Sposobnost
vezani za Zavisnost od Predvidlivost predidanja
dobavlja¢a/ dobavlj&a/kupaca ! potencijalnih
kupca dogataja ili situacija

Izvor: Pettit, T. (2008) Supply Chain Resilience: Devetemt of a Conceptual

Framework, an Assessment Tool and an Implement&ioness, PhD thesis, The Ohio

State University, str. 26-28.

U situaciji kada lanac snabdevanja ne moZe dajeasvioje sposobnosti
kako bi prevaziSao visok nivo ranivosti, izloZzenagicima ¢e biti velika. U
sliéaju da je lanac snhabdevanja dosta ulaze u svojsbspsti kako bi se

prevaziSla ranjivost moZe éicdo ugroZzavanja profita. Najbolje re3enje za lanac

snabdevanja je kada postoji balans i@mepsobnosti i ranjivosti. Veliki broj
autora ovakvu situaciju definiSe kao ,balansiratppmost".
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Slika 2. Merenje nivoa otpornosti

A
Visoka
Povecanje
otpornosti
Sposobnost
Niska g
Niska Visoka
Ranjivost

Izvor: Pettit, T. (2008)

Slika 3. Zona balansirane otpornosti

Zona LEr
pro

balansirane Povesanje

posobnosti

loZzenost
otpornosti

Povecanje ranjivosti

Izvor: Pettit, T. (2008)

4. Nivol neizvesnosti

Ranjivost lanca snabdevanja rezultat je brojnihretska rizika. Velika
izloZzenost brojnim pokretéma rizika smanjuje otpornostitavog lanca
snabdevanja. Poredsi bi mogli ozbiljno ugroziti tokove poslovanjalancu
shabdevanja (Zsidisin, G., Panelli, A., Upon, RO0@ 189). Ako je lanac
shabdevanja sposoban da pred@ili se prilagodi porené@jima, poverenje u
lancu snabdevanjée biti v&ée (Holcomb, M., Ponomarov, S., Manrodt, K.,
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2011, 40). U tom smislu, svaki lanac snabdevanjearkontinuirano poveavati

otporonost ili poboljSavati kompetencije koje dopse povéanju otpornosti
citavog lanaca snabdevanja. Svi pokEetazika mogu se grupisati néetiri

nivoa (Peck, 2003, 15):

* Nivo 1 — Proces/Tokovi vrednosti,

* Nivo 2 — Zavisnost sredstava i infrastrukture,

« Nivo 3 — Organizacione i inter-organizacione mrieze
¢ Nivo 4 — OkruzZenije.

Nivo 1 — Lanac snabdevanja mozZe se opisati kaocoyam* koji povezuje
kompanije u mrezu (slika 4). Cilj ovako komplekssteukture je da obezbedi
efikasno na vrednosti zasnovano upravljanje tokavimaterijala/proizvoda,
informacija i finansija. ,Lanci snabdevanja obulajatjedan ili viSe tokova
vrednosti“ (Peck, H., 2003, 16). Kredibilan i poandprotok informacija zavisi
od spremnosti partnera u lancu snabdevanja dainfglenacije. Visok nivo
poverenja, koordinacije i kolaboracije su neki @tbua za ostvarivanje protoka
informacija méu partnerima. Na ovom nivou rizika, lanac snabdgvaavisi
od rizika koji su rezultat loSeg kvaliteta, neskabsti traznje, promenljivih
zahteva trzista.

Slika 4. Partneri u lancu snabdevanja

Sirovine
‘ ‘ t ! Distributer
Potrozat Maloprodavac

Izvor: PE-Energy (http://pe-energy.com/the-oilrig-supphgain/)

Citav lanac snabdevanja sastoji se od fiksnifaka ili objekata (ha primer,
fabrike, distributivni centri, maloprodavci). Fun@nisanje ovih téaka zahteva
adekvatna IT sredstva (hardver, obrada podatakapuRkikacioni/usluzni
centri), koja na neki r&n predstavljaju unutradnju i interorganizacionweiu.
UmreZavanje fiksnih taaka u sistemu lanca snabdevanja zahteva adekvatnu
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nacionalnu i méunarodnu komunikacionu infrastrukturu, kao i
transportnu/distributivnu infrastrukturu.

Neadekvatna sredstva i infrastruktura mogu da \aazmremeéaje u lancu
snabdevanja. Kor&nje sredstava i infrastrukture za potrebe razmene
informacija ili poslovnog procesa moZe dovesti dwvgdanja nivoa otpornosti
lanca snabdevanja.

UmreZavanje kroz lanac snabdevanja nije zasnovaamos nha
odogovarajtim sredstvima i infrastrukturi, ¥e na odnosima izni partnera.
Neadekvatni odnosi i nedostatak poverenjadung@artnerima jedan je od
najce&ih faktora koji izaziva prekide i pore@ge u lancu snabdevanja. Jedan
od najvaznijih principa koncepta lanca snabdevgmjala maéni partneri ne
Zloupotrebljavaju svoj poloZaj. Odnosi zasnovanipo&erenju su neophodan
uslov za razvoj otpornih lanaca snabdevanja.

U nekim sldgajevima, menadZeri lanca snabdevanja, zbog préisak
konkurencije i divergentnih strateSkih ciljeva, gooraditi na ostvarivanju
drugih komercijalnih interesa. Ova situacija izazpoveéanje ranjivosti lanca
snabdevanja.

Cetvrti nivo neizvesnosti u lancu snabevanja praiil iz eksternog
okruZenja. Faktori koji utu na lanac snabdevanja iz eksternog okruzenja su
politicki, ekonomski, socijalni i tehnoloSki. Izvori rizk na ovom nivou
neizvesnosti ldie van direktne kontrole menadzZera lanca shabdevauajiutim
postoji mogénost da se ranjivost lanca snabdevanja moZe ptooeapred.

5. Faktori ranjivosti i sposobnosti: rezultati istrazivanja

Imajuéi u vidu da faktori sposobnost@ine lanac snabdevanja manje
ranjivim, a prema tome i otpornijim, zanimljivo gtanje da li postoji veza
izmedu ove dve grupe faktora. U cilju ispitivanja ovezeeu preduz@éma koja
posluju u Srbiji i davanja odgovora na definisanitarge, sprovedeno je
istrazivanje.

IstraZivanje ukljduje 27 preduz@. Sva preduza koja su obuhv@na
istraZivanjem pripadaju nekom lancu snabdevania,a je uslov ukljtivanja u
istraZivanje bilo te¥e u nekom lancu snabdevanja. Hipoteze koje su medm
istraZivanja ttu se faktora ranjivosti i sposobnosti i veza kajstpje izméu njih:

e H1: Uticaj faktora ranjivosti na funkcionisanje tansnabdevanja je jak.

« H2: Kori&enje faktora sposobnosti za lakSe funkcionisanjacda
shabdevanja je veliko.

* H3: Mogunost korigenja faktora sposobnosti zavisi octije faktora
ranjivosti.
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Sledéa tabela pokazuje rezultate deskriptivne statisfiéeora ranjivosti.
Prema rezultatima faktor ranjivosti koji ima najuesnagu je Poremaji vezani
za dobavljaa/kupca (4,2593) i Turbulencije (4,222). S drugerst, najmanje
.problemattan” faktor ranjivosti je Osetljivost (3,1111) i Gapicenje resursa
(3,2222). Budti da je veina faktora ocenjena (u proseku) relativno visokim
ocenama, mozZzemo ukazati na to da je uticaj fakemmavosti na funkcionisanje
lanca snabdevanja veoma izrazen.

Tabela 3. Deskriptivna statistika faktora ranjivosti

Std.
N Minimum | Maximum Mean Deviation
Turbulencije 27 2,00 5,00 4,2222 ,84732
Nameravne pretnje 27 1,00 5,00 3,5185| 1,45100
Spoljni pritisci 27 1,00 5,00 3,5926 1,42125
Ogranteni resursi 27 1,00 5,00 3,2222 1,31071
Osetljivost 27 1,00 5,00 3,1111 1,33973
Povezanost 27 1,00 5,00 3,2963 1,17063
gg%’;"\ﬁ%‘;ﬁjgg:a 27 1,00 5,00  4,2593| 1,16330

Za razliku od rezultata za faktore ranjivosti, féatil koji se odnose na
faktore sposobnosti pokazuju da predaziz uzorka ne koriste na odgovaraju
naiin i dovoljno moginosti za reagovanje na faktore ranjivosti. Ovakav
zakljwtak proizilazi iz podataka o uzorku koji je predmistraZivanja.
Preciznije, dva n&gXe kori&ena faktora sposobnosti su Preidwvije (3,6667) i
Prilagatavanje (3,1481). S druge strane, najmanje se kdaktori sposobnosti
Fleksibilnost u ispunjenju porudzbina (1,1852) ike$nost (1,5556). Prikazani
rezultati ukazuju da je koki&nje faktora sposobnosti u funkcionisanju lanca
shabdevanja na niskom nivou.

Tabela 4. Deskriptivna statistika faktora sposobnds

Std.
N Minimum | Maximum Mean Deviation
E;Z';S(;Z'\'/gﬁ; 27 1,00 400 17778] 75107
A 'sl'jﬁ;g'r']?lj’;tofuibma 27 1,00 200 11852| 39585
Kapacitet 27 1,00 4,00 1,7037 1,17063
Efikasnost 27 1,00 3,00 1,5556 ,89156
Transparentnost 27 1,00 4,00 1,7407 1,28879
Prilagodljivost 27 1,00 5,00 3,1481 ,98854
Predvidljivost 27 1,00 5,00 3,6667 1,27098
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Pored rezultata deskriptivne statistike, drugi dexaljavaji rezultat je da
se fakotori sposobnosti ne koriste zajedno ili geimegriSu, Sto dodatno
umanjuje njihov uticaj na otpornost lanca snabdgvaRezultati korelacione
analize ukazuju na to da pomenuti faktori sposotbmisu zn&ajno povezani.
Tabela 5 predstavlja precizne rezultate korelacaraize.

Tabela 5. Korelacija izmalu faktora sposobnosti

FS FIP K E T Pr P
Fleksibinost | Correlation
snabdevanja| Coefficient | 1,000 -,143| -217 ,340 ,132( ,006| ,012
(FS)
tsall?ed()z * ATT| 276 ,083 511| ,976| ,951
N 27 27 27 27 271 27| 27
Fleksibilnost u| Correlation
E)Scﬁﬂgjzeb%ua Coefficient | _143| 1,000 061| 553() | 561(*) | -199| 184
(FIP)
tsali?écg' A7 | 763 ,003 ,002| ,321| ,359
N 27 27 27 27 271 27| 27
Kaﬁ?f - gggf?gté?\? -217 ,061| 1,000 ,069 74| -,012| 101
t‘jﬁ’éé)z' 276 763 , 734 386| ,951| ,617
N 27 27 27 27 21| 27| 27
Efikasnost | Correlation -
(E) | Coefficient | ,340| ,553(%)| 069 1,000 407(") | 402(| 136
*°
)
?;."?eéf 083 003|734 : ,035| ,038| ,500
N 27 27 27 27 27| 27| 27
Tran(sTp;ratem ggrerf?gg?]? 32| 561(%) | ,174| ,407()|  1,000|-212| 113
tsa'i?éé)z' 511 002 386 035 | 288| 575
N 27 27 27 27 271 27| 27
Prilagodljiv | Correlation 1.00
(Pr) Coefficient | '00¢|  -199f -012| -402(%) -212| T 329
tszatliglléd()z- 976 321|951 038 288 .| 093
N 27 27 27 27 27| 27| 27
F)red\(/lF(>j)|Jl\/OSt gggf?gi?\? 012 84| 101 136 13| ,329( 1,000
tsa'i?éé)z' 951 359|617 ,500 575| ,003 ,
N 27 27 27 27 271 27| 27

** Correlation is significant at the 0,01 leveH@iled),
* Correlation is significant at the 0,05 leveltgled),
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Rezultati korelacione analize pokazuju da je kdjefickorelacije priléno
nizak za véinu kombinacija (u véni slucajeva koeficijent korelacije je nizi od
0,200). Metutim, postoji nekoliko koeficijenata koji pokazupezu izmeéu
faktora sposobnosti (viSi od 0,500) kao 5to je lamiga izmeiu faktora
Fleksibilnost u ispunjenju porudzbina i Transpamest (0,561) i faktora
Fleksibilnost u ispunjenju porudzbina i Efikasn(&b53). S druge strane, neki
koeficijenti pokazuju inverznu vezu izae faktora sposobnosti (imaju
negativne vrednosti). U nekim ghjevima ovaj koeficijent je veoma visok, kao
sa faktore Prilagodljivost i Efikasnost, gde je fkagent korelacije -0,402.

Konaino, postavlja se pitanje veze ili zavisnosti idmnéaktora ranjivosti i
sposobnosti. Kako bi se objasnila veza idméatora ranjivosti i sposobnosti
koristena je regresiona analiza. U ovomésju, faktori ranjivosti su posmatrani
kao nezavisne promenljive, a faktori sposobnostiZavisne promenljive.

Regresiona analiza pokazuje ¢a@a odrelivanja faktora sposobnosti
faktorima ranjivosti (znéaj za svih sedam kombinacija je manja od 0,05).
KoriS¢enje faktora sposobnosti zavisi od snage faktaorgviasti. Povezivanjem
ovog rezultata sa rezultatima deskriptivhe st&iéstnoZe se & da preduzéa
iz uzorka reaguju na faktore ranjivosti, ali da reakcija naZalost nije
adekavatna ili dovoljna. Talle, imajii u vidu nizak nivo povezanosti izie
faktora sposobnosti (rezultati korelacione analibeye se r@ da je jedan od
razloga za neodgovaraj korigenje faktora sposobnosti upravo nepovezanost
izmedu ovih faktora. Ako se faktori sposobnosti korigi@ralelno, ili ako su
integrisani rezultati mogu biti drug@. Ovo je jedno od pitanja koje se moze
detaljnije analizirati u budim istrazivanjima.

6. Zakljucak:
Preporuke pri izgradnji otpronih lanaca snabdevanja

Mnogi autori sudavali su se sa ovim problemom i pokuSali da osmisle
naline za povéanje otpornosti lanca snabdevanja, Na osnovu igtaja i
analize autoragesto se koriste sleée preporuke u procesu @anja otrponosti
(Pochard, S., 2003, 67):

e Ugrativanje svesti o rizicima u kulturu poslovanja;

e Pronalazenje trade-off-a izihe lean i just—in-time proizvodnje i
upravljanja rizicima;

e Izbor strategije snabdevanja iz jednog izvora;

» Poveanje fleksibilnosti u cilju pov&nja otpornosti;

» Kvantificiranje zn&aja upravljanja rizicima u cilju opravdanja ulaganj
ovu sferu.

Ugradivanje svesti o rizicima u kulturu poslovanja — maébkeri lanca
snabdevanja i ostali zaposleni moraju biti svesarjedanac snabdevanja izloZzen
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rizicima. Svi zaposleni moraju imati odogovakgwloge u procesu upravljanja
rizicima. To bi trebalo da dovede do organizacigmibimena i svesti o riziku pri
dizajniranju lanca snabdevanja (Pochard, S., 2683, Upravljanje rizicima
lanca snhabdevanja nije prioritet, ali je svakakdaje od najvaznijih delova
upravljanja lancem snabdevanja.

PronalaZenje trade-off-a iz lean i just-in-time proizvodnje i upravljanja
rizicima — pri implementaciji strategije just-imxte i lean proizvodnje
kompanije u lancu snabdevanja pokuSavaju da eBmigve viskove, otpade ili
rasipanja i fokusiraju se na smanjenje troSkovadwlm, pored pozitivnih
rezultata primene ovih strategija, postoje poskedimje se ogledaju u posenju
ranjivosti lanca snabdevanja. Prema tome, pré@duadancu snabdevanja treba
da postignu ravnotezu izmhe pomenutih strategija i upravljanja rizicima u
lancu snabdevanja. Kompanije moraju da razmotre raddernative: jedan ili
viSe izvora snabdevanja, siguronosne zalihe ilkmivo zaliha, centralizacija ili
decentralizacije.

Izbor strategije snabdevanja iz jednog izvora -diposti ove strategije su
ekonoménost, véi kvalitet, odnos sa dobawviam zasnovan na poverenju i
implementaciji iste poslovne filozofije i metodoly (BoSkovi, G,
Andelkovi¢ Pesé, M., 2011). U sldajevima kada dobaviadonese odluku o
prekidu saradnje ili ispotii proizvode niZzeg kvaliteta, povava se izloZenost
lanca snabdevanja prekidu. Za reSavanje ovog prabjmstoje dva reSenja:

« Razvijanjec¢vrstih veza sa dobavijam i kontinuirano unapdenje odnosa
sa njima (Adelkovi¢ Pes¢, M., 2010).

* Partneri u lancu snabdevanja mogu da razmotre énogt korigenja
fleksibilnih strategija i potpisivanja ugovora shugk up“ dobavljaima.
Ovo podrazumeva potpisivanje dugémth ugovora, opcionih ugovora sa
razlicitim dobavlj&ima, izbor lokalnih izvora snabdevanja ili snabdgaa
iz viSe razléitih izvora.

Pove&anje fleksibilnosti u cilju powsanja otpornosti — Fleksibilnost lanca
shabdevanja je njegova sposobnost da odgovoriajiaebpromene u okruZeniju.
Kompanije u fleksibilnom lancu snabdevanja mogukdeste sve raspoloZive
resurse 1 preduzimaju korektivne akcije kako bi sjife posledice
neaiekivanih dogdaja. Prema tome, kompanije moraju da doprinose ciobr
organizovanju i uspostavljanju veza u lancu snabadgvkako bi se obezbedilo
lakSe prilagdavanje kada je to potrebno.

Kvantificiranje zn&aja upravljanja rizicima u cilju opravdanja ulaganj
ovu sferu — pozitivni rezultati primene strategijjst-in-time dovode do
znaajnih usteda. Upravljanje rizicima lanca snabdexa@akale obezbéuje
zn&ajne prednosti. Te prednosti se ogledaju u izbagaweelikih gubitaka, pa
samo kvantificiranje nije takocaleno i lako kao Sto je to siaj sa primenom
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strategije Just-in-Time. MenadzZeri su uglavnom $itani na troskove, Sto ih
dovodi u iskuSenje da se ne bave merenjem efekadaljanja rizicima.

Poreméaji u lancu snabdevanja imaju efekat kaskade zbggnmne
zavisnosti izméu partnera u lancu snabdevanja (Svensson, 2004, 382ki
poremeéaj moZe izazvati negativne efekte ne samo na pujtldg parnera,
ve¢ pocitav lanac snabdevanja (Barroso, A., P., Machad#lV.Cruz Machado
V., 2011, 164). To je razlog Sto je jedan od &tijiln izazova globalnih lanaca
shabdevanja u savremenim uslovima, visok nivo Oipsti.
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RISK FACTOR MANAGEMENT: A MECHANISM
OF SUPPORTING SUPPLY CHAIN RESILIENCE

Abstract: Supply chain assumes a unique business process without inter-
company boundaries. Each supply chain partner is important for
achievement of customer requirements. On the one hand, supply chain is an
inexhaustible source of competitive advantage, created by the companies,
which constitute it. However, on the other hand, due to its complexness,
supply chain is an easy target of numerous factors, which jeopardize its
competitiveness. Some of those factors are: turbulence, deliberate threats,
external pressures, resource limits, sensitivity, and supplier/customer
disruptions. Successful dealing with those factors assumes establishment of
mechanisms for increasing supply chain resilience. Many researches
indicate that some factors have greater influence on supply chain disruption
and discontinuance. If those factors can be isolated, it will be easier to
manage them or to avoid their influence. Therefore, the objective of the
research presented in this paper is identification of the most frequent causes
of supply chain disturbances, as a first step for developing supply chain
resilience. According to the research results, the authors suggest what
should be a primary focus of supply chain management, dealing with issues
of resilience. Also, the authors indicate which characteristics (capability
factors) supply chains have to have in order to be considered resistant.

Keywords: supply chain, competitive advantage, resilience, factors



