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Uvod

= JosS uvek ne postoji formalna, opste prihvacena definicija za
termin ,rizik“; generalno, ovaj termin mahom asocira na
neprijatne stvari koje se mogu dogoditi ili na neizvestan ishod
(na primer, pri kockanju).

= Za menadzere, rizik predstavlja nesto sto moze da prekine
normalne aktivnosti ili poremeti planove - na primer, da se novi
proizvod nece prodavati u predvidenom obimu, da projekat
nece biti zavrsen na vreme, da ¢e cena sirovina porasti, da ¢e
nabavka robe kasniti i sl.

» Po definiciji, upravljanje lancem snabdevanja obuhvata
aktivnosti koje se odnose na razmenu i kretanje materijala i
informacija od snabdevaca sirovinama do krajnjeg korisnika. Pri
tome, menadzeri lanca snabdevanja su suoceni sa znatnim
brojem rizika: od malih kasnjenja isporuke do prekida Citavog
lanca.



UVOd (nastavak)

Problem: menadzeri u lancima snabdevanja uglavnom rade na
poboljsanju usluge i efikasnosti bez razmisljanja koji se rizici pri
tome generisu. U stvari, tendencija je da lanci postaju sve
efikasniji, ali i samim tim su vise izlozeni riziku.

U lancima snabdevanija, rizik kod jednog ucesnika u lancu
snabdevanja predstavlja rizik za sve njegove ucesnike. Njegov
efekat je kumulativan pa stoga i mali rizici kod svakog ucesnika u
lancu, predstavljaju znacajan problem za lanac snabdevanja.

Rizik u lancima snabdevanja se moze pojaviti kod svih dogadaja
vezanih za kretanje materijala i informacija.

Posledice realizacije rizika mogu biti sagledane u vidu sprecene
dostave, zakasnele isporuke ili oste¢ene robe. Medutim, ovo je
samo pocetni efekat — na primer, zakasnele dostave sirovina
mogu zaustaviti proizvodnju, povecati troskove prilikom
angazovanja alternativnih vidova transporta, uti€u negativno na
poslovne odnose izmedu partnera u lancu itd. =



Centralizacija proizvodnje i distribucije,
Oslanjanje na kooperaciju,

Smanjivanje broja dobavljaca,

Promenljivost traznje to jest zahteva korisnika,

Nedovoljna transparentnost unutar lanca i nerazvijeni kontrolni
mehanizmi,

Kao | mnogi drugi faktori specificni za pojedine industrije ili regione



Sta je neizvesnost, a $ta rizik?

Rizik se pojavljuje iz razloga sto je nemoguce preadvideti sta ce
se tacno desiti u buducnosti. Mogu se Kkoristiti najbolje procene |
izvrSiti sve moguce analize, ali uvek ¢e postojati neizvesnost
vezana za buduce dogadaje. Ta neizvesnost dovodi do rizika.

Neizvesnost predstavlja skup dogadaja koji se mogu desiti u
buducénosti, ali se ne zna koji ¢e se tacno desiti, niti koje su
relativne verovatnocCe da Ce se to desiti.

Rizik predstavlja skup dogadaja koji se mogu desiti u buducnosti
gde svaki od njih ima svoju verovatnoc¢u dogadanja.

Rizik ne mora uvek biti sa negativnim efektima; kao posledica
preuzimanja rizika moze doci do povecanja profita, stabilizacije
zahteva korisnika, itd.

Upravljanje rizikom ne mora uvek da tezi smanjenju ili eliminaciji
rizika, vec pronalazenju optimalnog balansa izmedu dogadaja
Koji mogu proizvesti negativne I pozitivne efekte 5
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Nivoi neizvesnosti

= Neizvesnost moze biti povezana sa odlucivanjem na vise
nacina: ko donosi odluke, sta su zapravo ciljevi donosioca
odluka, Sta su raspolozive alternative itd.

» Vezano za dogadaje, mogu se definisati sledeci nivoi
neizvesnosti.

a) neznanje — totalno neposedovanje znanja o tome sta Ce se
desiti u buducnosti;

b) neizvesnost — poznato je koji se dogadaji mogu dogoditi, ali
nije poznato koje su verovatnoce tih dogadaja; o neizvesnosti
se mahom prosuduje

c) rizik — poznato je Sta se moze dogoditi i za svaki dogadaj je
poznata verovatnoca da se on realizuje (Knight, 1921), sto
omogucava dalje analiziranje;

d) odredenost - tacno je poznato Sta ¢e da se desi u buducnosti.

= /Za svaki od ovih nivoa neizvesnosti treba da se primeni
odgovarajuci pristup za donosenje odluka.



Verovatnoc’:a_ Broj na€ina na koji se dogadaj moze odigrati
dogadaja Broj mogucih rezultata

Primer: Verovatnoca da dvoje ljudi imaju rodendan istoga dana je
1/365. Ovo je apriori verovatnoca izraCunata tako sto polazimo od
toga da druga osoba ima rodendan jednom u 365 dana, a jedan od
tih dana odgovara rodendanu prve osobe.



Verovatnoc¢a dogadaja — nacini odredivanja

= Postoje tri nacina odredivanja verovatnoc¢a dogadaja:
2. Opservacije — na bazi podataka iz prethodnih perioda se moze
izracunati koliko ¢esto se dogadaj desavao ranije; na taj nacin se
izraCunava eksperimentalna ili empirijska verovatnoca

Verovatnoca Broj realizacije dogadaja
dogadaja Broj observacija

Primer: u poslednih 100 isporuka od snabdevaca, 32 je stiglo sa
danom zakasnjenja, $to daje empirijsku verovatno¢u od 32/100 =
0.32 da ¢e isporuke biti u kasnjenju od jednog dana.

Problem prilikom koriS¢enja observacija: podaci iz prethodnih
perioda mogu biti netipicni ili ne mnogo relevantni za buducnost.

3. Subjektivne procene — na bazi misljenja ljudi o verovatnoc¢i da se
neki dogadaj desi; ovaj nacin se ne preporucuje za koris¢enje,
jer nije pouzan: cesto su ljudi pristrasni, sa predrasudama, bez

relevatnih znanja, iskustava ili strucnosti, itd.
9



Ocekivane vrednosti (ekonomski faktor)

Ocekivana vrednost = (verovatnocCa dogadaja x rezultat dogadaja)

* Primer 1: Ako je verovatnoca da Ce vozilo zadesiti saobracajna
nesreca 0.001, i ako su troskovi opravke vozila nakon saobracajne
nesrece prosecno 10,000 €, oCekivani troskovi saobracajne
nesrece po vozilu su

Ocekivana vrednost = 0.001 x 10,000 = €10.

* Primer 2: Ako je verovatnoca 0.5 da profit od projekta bude 2
miliona evra, a verovatnoca 0.3 da ce profit biti 1 milion evra |
verovatnoca 0.2 da profita nece biti (nula), znaCi da su moguca tri
dogadaja od kojih ¢e se jedan sigurno realizovati (zbir verovatnoca
jednak jedinici).

Ocekivana vrednost = 0.5x2 miliona + 0.3x1 milion + 0.2x0 = 1.3
milion

= Ovo je prosecan profit koji bi se ostvario u slu¢aju da se ova

situacija ponovi veliki broj puta. 0




Dogadaji
Dobitak (p=0.1) Gubitak(p=0.9)
Investirati 500 000 € -50 000 €
Ne investirati 0€ 0€
= Jasno, ovde je 90 % Sanse za gubitak, tako da bi mnogo ljudi
mislilo da je ovo suvise rizi€no, tako da se ne bi opredelili za
investiranje. Medutim, oCekivane vrednosti su:

— Uz investiciju: 0.1 x 500,000 — 0.9 x 50,000 = 5,000 evra
— Bez investicije: 0.1 x 0 + 0.9 x 0 = 0 evra

= |zraCunavajuci oCekivane vrednosti, jasno se vidi da je bolje
investirati — medutim, ovaj rezultat vazi samo za veliki broj
ponavljanja, ne za jednu odluku (pri jednom odlucCivanju da se
iInvestira ili ne, verovatno (p = 0,9) bi napravili gubitak ako se 4,
opredelimo za investiciju).

Alternative




Korisnosti (Utilities)

Drugi problem: u slucaju oCekivanih vrednosti pretpostavlja se
linearna veza izmedu koliCine novca I njegove vrednosti.

Primer: 1000€ je 1000 puta vece od 1€, i 1000 puta manje od
1 miliona evra. Na prvi pogled ovo je logi¢no, ali ova linerna
veza nije uvek i u potpunosti tacna.

Slugaj 1: Coveku bez novca — dobitak od 10€ bi dosta znagio
u ovoj situaciji i ovin 10€ bi za njega imalo veliku vrednost.

Slu&aj 2: Coveku sa mnogo novca (na primer 1 milion evra u
banci) — dobitak od 10€ ne bi niSta znacio za takvog ¢oveka i
ovih 10€ ne bi imalo nikakvu vaznost za njega.

Zakljucak: isti iznos novca moze imati razliCite vrednosti u
razliCitim situacijama. Ovaj efekat se moze opisati kao
,korisnost®, koja daje mnogo tacniji uvid u vrednost novca.

12



Korisnost novca

Korisnost neznatno raste sa
porastom novC€anog iznosa

(donosioc odluka ve¢ ima dovoljno
novca i ovde vrednost novca ne
moze porasti mnogo vise)

A

Odbijanje rizika
_—

Korisnost je skoro proporcionalna
nov€anom iznostu — sticanje nov
sporo, ali su i gubici tesko prihvatl
(donosioc odluka je ovde konzervativan,
ne preuzima rizike, vec gleda da
izbalansira rizik i korist)

Novcani iznos je mali, tako da i njegov gubitak
ne bi mnogo uticao na korisnost, ali dobitak uz
eventualni prelaz na B bi bio vrlo atraktivan
(donosioc odluka je neko ko bi rizikovao)

-

NovcCani iznos 13

Tipicna kriva korisnosti



- roolemi.

— definisanje odgovarajuce funkcije korisnosti (svaka kompanija
drugacije vrednuje novac i radi sa drugim funkcijama korisnosti)

— Krive kod ovih funkcija se mogu brzo promeniti (na primer,
donosioc odluka moze u odredenoj situaciji preci iz pozicije
odbijanja rizika u poziciju preuzimanja rizika).

14



dogadaj ili za posledice.

E\IeizvesnoH Rizik Moguci - JAlternativng_,\ o oo dice
dogadajl reakcije
\

/)

[Upravljanje
rizikom

!

o |

/

Posledice samog
dogadaja, ali i posledice
reakcije

Kako najbolje
postupati sa rizikoms



Upravljanje rizikom
Uglavnom, upravljanje rizikom se fokusira na tri najvaznije aktivnosti
1. ldentifikaciju rizika
2. Analizu posledica
3. lzbor odgovarajuce reakcije.

Medutim, vremenom se situacije menjaju: dobijamo vise informacija,
saznajemo vise i to mozemo upotrebiti da se lakse izborimo sa
neizvesnoséu i rizikom — ¢ak da se unapred pripremimo |
odregujemo na odgovarajuci nacin. To znaci da je upraviljanje
rizikom kontinuirani proces.

Primer: Snabdevacev rok isporuke je 72 Casa. Ako se nekoliko puta
desi da isporuka traje 75 €asova, da li je to normalna varijacija ili
znak da rok isporuke postaje duzi i da se povecava rizik od
kasnjenja u isporukama?

Odgovor: Menadzeri moraju da prate stanje na terenu, da beleze
promene, i prilagodavaju planove kako bi ublazili posledice
kasnjenja. 16



Trendovi koji utiCu na lanac snabdevanja —

Povecanje rizika

Poremecaji u realizaciji logistiCkih aktivnosti mogu imati ozbiljne
posledice za ne samo za jednu kompaniju, vec¢ za Citav lanac
snabdevanja. Mada menadzeri posvecuju sve vise paznje upravljanju
rizikom u lancu snabdevanja, ova funkcija je jos uvek u zacetku.

Bez obrac¢anja paznje na rizike, oni produ nezapazeni i tokom vremena
se povecavaju — sto su vecdi rizici, to je vise lanac snabdevanja podlozan
riziku tj. osetljiv na poremecaje (vunerabilan).

— Osetljivost lanca snabdevanja na poremecaje (neotpornost,
vulnerabilnost, eng. - ) odrazava njegovu podloznost
poremecajima.

— Neotpornost je izmeritelj nezeljenih posledica usled realizacije
rizichog dogadaja u lancu snabdevanja.

Sama priroda lanaca snabdevanja i njihova kompleksnost ih ¢ine
podloznim mnogim vrstama internog i eksternog rizika. Ovi rizici se jos
vise Sire nastojanjem logistiCkin menadzera da istovremeno podignu

nivo usluge i smanje troskove. .



Trendovi koji utiCu na lanac snabdevanja —
Povecanje rizika

= Evidentan primer: zalihe. Mnogi menadzeri gledaju na zalihe kao
na skupo trosenje resursa koje treba smanijiti ili Cak i potpuno
eliminisati. Pri tome se zanemaruje njihova prvenstvena svrha:
zaline kao pufer izmedu varijabilnog i neizvesnog snabdevanja i
traznje. Bez zaliha, lanci snabdevanja postoju mnogo vise osetljivi
na pojavu iznenadnih dogadaja — mali poremecaj koji bi bio
amortizovan zalihama sada predstavlja ozbiljan problem.

= LogistiCki menadzeri uzimaju u obzir rizike u procesu donosenja
odluka — medutim, problem je da se to radi uglavnom povrsno, ne
obuhvatajuci sve aspekte rizika. Uglavnom se ne shvata u
potpunosti da se delovanjem u pravcu smanjenja odredenih rizika
povecavaju neki drugi rizici (na primer, u slu¢aju zaliha,
menadzeri istiCu da nizak nivo zaliha smanjuje rizik od
zastarevanja zaliha, ostecenja, nagomilavanja itd. — ovo je ta¢no,
ali isto tako, treba uvideti rizike koji se povecavanju: na primer,
rizik od nedostatka zaliha). 18



Trendovi koji utiCu na lanac snabdevanja —
Povecanje rizika

= U idealnom slucaju, upravljanje rizikom bi trebalo da
balansira ovakve rizike. Medutim, ograni€ena razvijenost ove
funkcije u lancima snabdevanja znaci da:

— i dalje mnogi menadzeri logistike nisu svesni klju€nih stvari
vezanih za rizike. Njihove odluke nisu bazirane na svim
izbalansiranim rizicima, ve€¢ samo onim rizicima sa kojima su
familijarni i koje su sreli u praksi.

— se dosta logistiCkih menadzera fokusira i dalje samo na
operativne probleme. To znaci da su veci rizici, oni koji se rede
realizuju uglavnom zanemareni (jer su ti rizici po definiciji van
operativne ravni).

19



Neotpornost lanca
snabdevanja
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dogadaiji reakcije
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Trendovi koji utiCu na lanac snabdevanja —
Povecanje rizika

= Moderni lanci snabdevanja su izlozeni krupnim promenama u
poslednjih desetak godina: sve vece koris€enje elektronske
trgovine, mnogi proizvodi se dopremaju iz Kine, mobilne
komunikacije su siroko dostupne, veliki logisticki centri u Evropi
zamenjuju lokalna skladista, velike multinacionalne kompanije
dominiraju u mnogim industrijama, RFID | GPS se masovno
koriste za pracenje toka materijala, u Evropi postoje slobodne
trgovinske zone itd.

= Sta su uzroci ovakvih promena? Postoje mnogi uzroci, a neki od
glavnih su:

— Sve vece uvazavanje logistike kao jedne od esencijalnih funkcija u lancu
snabdevanja, koja moze da doprinese znacajnim ustedama,

— Shvatanje da odluke na nivou lanca snabdevanja imaju strateski uticaj na
organizaciju i koja je vaznost strateSkih saveza,

— Globalizacija, porast internacionalne trgovine i konkurencije,
— Ubrzan razvoj informacionih i komunikacionih tehnologija,

. . » : : 21
— Podizanje ekoloske svesti i promene zakona i propisa u domenu transporta



Pristupi koji se primenjuuju u upravljanju rizikom

= Tradicionalno, menadzeri imaju reaktivni pristup riziku — tj. reaguju nakon
manifestacije rizika da bi nasli reSenje problema.

» Zarazliku od tradicionalnog nacina, upravljanje rizikom se bazira na
preuzimanju proaktivnin mera za identifikaciju rizika, njihovu analizu i izbor
adekvatnih reakcija na pojavu i manifestaciju rizika. Uopsteno, reakcije
mogu biti usmerene na izbegavanje rizika, njegove prevencije ili
smanjivanje posledica rizika.

= Upravljanje rizikom je proces za sistematsku identifikaciju, analizu i
reakciju na rizike kojima je kompanija izlozena.

= Zalance snabdevanja upravljanje rizikom je izuzetno vazno jer su lanci
sustinski neotporni na rizike, i ta neotpornost se sve vise povecava. Zato
se danas sve vise tezi razvijanju ove oblsti — upravljanja rizikom u lancima
snabdevanja (Supply Chain Risk Management — SCRM)

= Upravljanje rizikom u lancima snabdevanja je proces sistematske
identifikacije, analize | selekcije adekvatnih reakcija na rizike u lancima

snabdevanja.
22



doprinosi povecanju konkurentske prednosti.

. Upravljanje rizikom postaje sve vaznija oblast koja se ne
sme ignorisati.

. Mnoge kompanije uvode upravljanje rizikom i pri tome
pocinju da insistiraju da i njihovi poslovni partneri takode koriste
odgovarajuce procedure vezane za upravljanje rizikom

. U mnogim oblastima, po novim propisima i zakonima
upravljanje rizikom postaje obavezujuce.

23
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— Rizici od Strajkova

— Rizici od krada

— Rizici od gubitka robe u transportu ili nedostatka materijala
— Rizici od neisplaéivanja racuna

— Rizici od loSeg kvaliteta proizvoda

— Rizici od lose radne snage/kadrova

— Rizici od otkaza u informacionim sistemima itd.

|dentifikacija rizika kao rezultat ima listu rizika koji ¢e sa odredenom

verovatno¢om uticati na lanac snabdevanja.
Kako formirati kompletnu listu rizika???

25



|dentifikacija rizika — Tipovi
(Mason-Jones and Towill, 1998) (Nastavak)

1. Interni (unutrasniji) rizici, koji su posledica realizacija aktivnosti/operacija unutar
kompanije. Oni mogu biti:
a) Rizici svojstveni operacijama (kao Sto su nesrece, nepouzdanost opreme, osStecenja
informacionog sistema, ljudske greske, problemi kvaliteta itd);

b) Rizici koji su posledica odluka menadzera (kao S$to su: izbor veli¢ine serije, nivoa
zastitnih zaliha, finansijske odluke, rasporedivanje isporuka itd).

2. Rizici koji su eksterni sa aspekta kompanije, ali pripadaju lancu snabdevanija.
Oni su posledica interakcija izmedu €lanova lanca i u principu ih mozemo

klasifikovati kao:

a) Rizici prouzrokovani od strane snabdevaca: pouzdanost, raspolozivost materijala,
rokovi isporuke, problemi vezani za isporuku, Strajkovi...;

b) Rizici prouzrokovani od strane korisnika: varijabilni zahtevi, isplate, problemi sa
obradom narudzbine, specifi¢ni zahtevi...
Glavni uzroci ovih rizika su vezani za ne adekvantnu kooperaciju izmedu
Clanova lanca i manjak transparentnosti u lancu.

3. Eksterni rizici u odnosu na lanac snabdevanja, koji proizilaze iz interakcija
izmedu lanca i njegovog okruzenja — ukljuCujuc¢i nezgode, ekstremne vremenske
nepogode, promene u zakonodavstvu, gradanske inicijative, kriminal, ratovi itd.

26






|dentifikacija rizika — Ostale klasifikacije

(Nastavak)

= Rizici klasifikovani prema tokovima: materijala, informacija i finansija, kao i
rizik vezan za organizaciju ovih tokova:

2)

3)

4)

se ovi rizici manifestuju kao zakasnele isporuke, prekid u transportu, oste¢enje
robe, nedostatak zaliha, incidenti itd.

Finansijski rizici — rizici povezani sa tokovima finansija, i obuhvataju rizike
vezane za isplate, tokove novca, dugovaja, investicije, raCunovodstvo itd; ovi
rizici se manifestuju kao los povracaj investicija, prekomerni troskovi, neplaceni
racuni, nedostatak novca itd.

Informacioni rizici — rizici povezani sa informacionim sistemima i tokovima; oni
obuhvataju identifikaciju podataka i njihov prenos, obradu podataka, otkaze
sistema itd; ovi rizici se manifestuju kao greske u informacijama, sigurnosni
proboji u raCunarske sisteme, ne korekine transakcije itd.

Organizacioni rizici — rizici koji se odnose na veze izmedu u€esnika u lancu;
oni obuhvataju odnose izmedu snabdevaca i korisnika, saveze, itd; ovi rizici se
manifestuju kao loSa komunikacija, izgubljeni korisnici, problemi sa
snabdevacCima, ugovorima, legalni problemi itd.

28



opservacija ¢esto mogu biti subjektivni:
— Cesto operativci precenjuju jedne, a pocenjuju druge rizike;
— neki menadzeri odbijaju da priznaju da su izlozeni bilo kakvim
rizicima,
— neki menadzeri ¢e uzeti u obzir rizike za koje su odgovorni, a ne
one koji su najbitniji itd

29



konsultantima.

= Medutim, treba imati na umu da rezultati personalne
observacija ¢esto mogu biti subjektivni:

— Cesto operativnci precenjuju jedne, a potcenjuju druge rizike;

— neki menadzeri odbijaju da priznaju da su izlozeni bilo kakvim
rizicima,

— neki menadzeri ¢e uzeti u obzir rizike za koje su odgovorni, a ne
one koji su najbitniji itd

30






Opis
Opis
posledica

Verovatnoca

| e | | | =

Ova tabela moze biti modifikovana kako bi dala potpuniji opis rizika

|dentifikacija rizika mora biti propisno organizovana (ne neformalni
razgovori), i realizovana koristeci najbolje alate i metode; inace, neki vazni
rizici se mogu ispustiti (na primer, problematican snabdevac), a nekim
manjim rizicima se moze dodeliti preterana vaznost. Nema preporuka za

broj rizika u registru. ”



O £ GO

Definisati lanac snabdevanja;

Podeliti ga u niz razli€itih, medusobno povezanih operacija;
Sistemati¢no razmotriti detalje svake operacije;
|dentifikovati rizike u svakoj operaciji i njihove karakteristike
Opisati najznacajnije rizike u registru rizika.
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Alati za analiziranje dogadaja iz
predhodnih perioda

= Analiza glavnog uzroka (Root Cause Analysis)
— Primenjuje se kada se neki riziCni dogadaj desi, pa se pitanje o uzroku tog

dogadaja ponavlja sve dok se ne dode do uzroka dogadaja i nade verovatnoca
da se taj dogadaj ponovo desi. Prednost metode je to Sto istrazuje stvarne rizike
koji su se desili i pokazuju odnos izmedu posledice i uzroka.

= Primer:

Pitanje: Sta je bio rizi¢an dogadaj? Verovantoé¢a dogadaja
Odgovor: Korisnik se zalio na uslugu (nije bilo proizvoda u prodavnici).
Pitanje: Zasto?

Odgovor: Zato $to smo imali nedostatak zaliha.

Pitanje: Zasto?

Odgovor: Zato Sto su snabdevaci kasnili sa isporukom.

Pitanje: Zasto?

Odgovor: Zato $to je nasa narudzbina kasno poslata.

Pitanje: Zasto?

Odgovor: Zato sto je odeljenje snabdevanja pretrpano poslom.
Pitanje: Zasto?

Odgovor: Zato $to novo-zaposleni nisu propisno uvezbani za rad. 34



Mnogo mesta

Saobracajna

Predeni put

Zakasnela
Isporuka

isporuke u ruti guzva
Rute
Lokacije
Starost Odrzavanije
Zakasneo

Kvar kamiona

utovar
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— Intervjui sa struénjacima
— Grupni sastanci
— Delphi metod

= Za identifikaciju rizika se koriste i alati za analizu operacija:
— Karta toka procesa
— Process control karte

— Upravljanje dogadajima u lancu snabdevanja (Supply chain event
rmanagement (SCEM))

Nakon kreiranja potpune liste svih aktivnosti u lancu
snabdevanja, menadzeri mogu analizirati tu listu i identifikovati
rizike za svaku aktivnost. 36



Problemi prilikom identifikacije rizika

Da bi se najvazniji rizici identifikovali propisno, kompanija mora da ima
menadzment koji bi se time bavio i shvatao vaznost upravljanja
rizikom. Medutim, ljudi u menadzmentu ¢esto odbijaju da saraduju po
pitanju rizika — uglavnom iz straha da viSi menadzment ne okrivi nizi
menadzment za nekompetentnost u vodenju poslova.

Pesonalno, svaka osoba ima drugaciju percepciju rizika, a i ljudi su
cesto skloni razmisljanju da “rizici koji pripadaju nama su mnogo
ozbiljniji nego sto su to rizici koji pripadaju drugima”

U lancu snabdevanja, svaki ¢lan sa oklevanjem priznaje rizike vezane
za svoju kompaniju (da se ne bi napravila komercijalna steta ili da im
se ne bi ukaljao ugled).

Medutim, skrivanje rizika moze uzrokovati situaciju da se kompanija
nade izlozena iznenadnom dogadaju bez pripremljene reakcije;

Dodatno, postoji tendencijada se jaci clanovi lanca fokusiraju samo na
svoje rizike i tako prenesu ostale rizike na slabije ¢lanove lanca koji se
teze mogu izboriti sa njima. -



Analiza rizika — Merenje rizika

Kvantitativni nacin - mahom je baziran na dva faktora:

1. verovatnocéa rizi€nog dogadaja

2. posledice kada se dogadaj realizuje

Koristeéi ove faktore mozemo izracunati ocekivanu vrednost i
preko nje izvrsiti rangiranje rizika:

Ocekivana vrednost dogadaja = verovatnoca x posledice

Problemati¢no:

— kada se radi o rizicima, posledice rizika ne postoje dok se
konkretan dogadaj ne realizuje!

— kako da se nade verovatnoca rizi€nog dogadaja?

— kako da se nade realna vrednost posledica dogadaja (na
primer, direktni troskovi i ostale ne tako lako merljive posledice,
kao na primer, gubljenje ugleda i sl.?)

Resenje: oCekivane vrednosti mogu biti korisne kao alat za

rangiranje rizika, ali ne | za realno procenjivanje posledica ss



Analiza rizika — posledice rizicnog dogadaja

(Nastavak 1)

= (Qdredivanje posledica se moze realizovati na slican nacin kao
odredivanje verovatnoca:

* [ntervali vrednosti (na primer, od 20,000—-30,000 evra)
= QOpis posledica, na primer, kategorije:

K 1: Zanemarljive (beznaCajan efekat po lanac snabdevanja)
K 2: Male (manji poremecaiji, ali funkcije lanca nisu poremecene)

K 3: Srednje (poremecaji koji remete neke funkcije u lancu, ali one
najbitnije josS uvek rade normalno)

K 4: Ozbiljne (vec€i poremecaji sustinskih aktivnosti u lancu)

K 5: Kritiche (otkaz celog lanca na odredeno vreme, ali sa
mogucnost oporavnka)

K 6: Katastrofalne (otkaz celog lanca bez moguénosti oporavka)

Ovi metodi se mogu Kkoristiti najpre za rangiranje posledica, a ne

toliko za procenu realnih vrednosti posledica.
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Potencijalne posledice
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— Simulacija
— Mrezni modeli
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Reakcije na rizik

Kako izabrati najadekvatniju reakciju na identifikovane rizike?
Potoji veliki broj potencijalnih reakcija

Osnovni princip: reakcija zavisi od znacCajnosti rizika, i to
uglavnom sa aspekta potencijalnih posledica.

— C rizici (mala verovatno¢a, male posledice) — ignorisati;
reagovati kada se rizi¢ni dogadaj realizuje.

— B rizici (veCe verovatnoce, ozbiljnije posledice) — potrebno
izmeniti aktivnosti (drzati viSe zaliha, dodavanje rezerve u
vremenu ili kapacitetu)

— Arrizici (najozbiljniji rizici ), neophodno pazljivo razmotriti reakcije
Za razliCite rizike primenti razliCite reakcije

Kao minimum, svaka reakcija bi trebala da omoguci:

— Normalan rad lanca snabdevanja (ili sa minimalnim prekidima);
— Efektivno upravljanje rizicima i efikasno koris¢enje resursa;

— Neometanu primenu propisa i pravila. 24



Alternativne reakcije

Svaka reakcija odgovara drugacijim okolnostima. U principu,
najbolje je spreciti izbijanje rizicnog dogadaja, zatim smanijiti
veliCinu posledica i na kraju otkloniti posledice.

Walters (2007) daje sledecu listu alternativnin reakcija:

. lgnorisati ili prihvatiti rizik (Koristeci registar rizika i rang rizika
menadzeri mogu definisati rizike koje ¢e ignorisati i one koje
Ce detaljnije analizirati).

. Smanijiti verovatnodu rizicnog dogadaja:

1) Preduzeti aktivhosti da se smaniji verovatnoca realizacije rizika
2) lzbedi aktivnosti gde se rizik moze pojaviti

. Smanijiti ili ograniditi posledice, tj. oCekivane vrednosti:

1) Preduzeti aktivnhosti da se smanji verovatnoca izbijanja
posledica (preventiva: obuka, zakon, tehni¢ka unapredenja...)

2) Smanijiti posledice ako se rizik realizuje
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Alternativne reakcije

— Prenos rizika — obi¢no ide sa jednog Clana lanca na drugog,
obicno onog ko je sposobniji da se izbori sa rizikom; Prenos
rizika niti eliminiSe niti smanjuje rizik, a u praksi se ovako €ak
rizik povecava. Uobicajen nacin: Osiguranje

— Podela rizika — zavisi od relativne moc¢i kompanija (mocnije
obicno prenose rizike na slabije), stava prema riziku
(prihvatanje ili odbijanje rizika), kontrole, ekspertize | iskustva

5. Napraviti kontigentne planove, (obicno zvani “Plan B”)se
primenjuju nakon realizacije rizika; naravno, ovi planovi se
pripremaju pre realizacije rizicnog dogadaja.

6. Prilagoditi se. Donekle pasivna (reaktivna) reakcija, jer
menadzeri shvataju da je dogadaj neizbezan, pa pokusavaju
da prilagode aktivhosti novim okolnostima.
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treba prestati sa protivljenjem i pocCeti sa prilagodavanjem na
nove uslove.

8. Premestiti se u drugo okruzenje.

= Ovo je najekstremnija opcija — podrazumeva na primer
premestanje na nova trzista.
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Opcije (strategije) — pojam i vrste

Opcije (strategije) su konktetni nacini za postizanje planiranih
rezultata.

Prilagoditi strukturu lanca snabdevanja (skracivanjem
horizontalne strukture | povecavanjem vertikalne strukture
lanca; kreiranjem paralelnih ruta za vozila, izbor vise kljucnih
snabdevaca, outsourcing,)

Smanijiti varijabilnost (drzanje vrednosti performansi unutar
intervala specifikacija).

Drzati vedi nivo zastitnih zaliha (sirovina, radi zastite rizika od
snabdevaca, i gotovih proizvoda, radi zastite rizika od
korisnika).

Dodati rezervni kapacitet (Operacioni ekvivalent zastitnim
zalihama; rezervni kapacitet: malo vise skladiSnog prostora,
malo veci broj vozila u voznom parku; uobiCajeno je da se

ugradi 10% viska kapaciteta za iznenadne slucajeve) .8



Opcije (strategije) — pojam i vrste

Povecati agilnost (fleksibilnost organizacije da se prilagodi
promenama)

Poboljsati planiranje i prognoziranje (koristiti sofisticirane
metode za planiranje i prognoziranje i prateci softver)

Povecati saradnju izmedu ¢lanova lanca (primenom raznih
strateskih saveza)

Pazljivo ocenjivati snabdevace (primenjivati savremene
tehnike za procenu performansi snabdevaca)

Proizvoditi prema narudzbinama
Primenjivati “Make Or Buy”
Racionalizovati asortiman proizvoda

Primenjivati obavezujuée ugovore (ugovore sa penalima u
sluCaju pada performansi)

Koristiti osiguranje
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— Drvo odlucivanja.
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