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1. Uvod

4

“Nista na ovom svetu nije sigurno, osim smrti i poreza.’

Benjamin Franklin (1706-1790)

1.1. Pozadina istrazivanja

Konstatni razvoj ljudske civilizacije (tehnicki, tehnoloski, ekonomski, drustveni i
politicki), ¢ija je ekonomska dimenzija donekle usporena pojavom globalne ekonomske
krize iz 2008. godine, omogucio je pojavu potpuno novih portfolia izazova i mogu¢nosti
u globalnoj ekonomiji u poslednjoj deceniji proslog i prvim decenijama novog veka.
Globalizacija, Siroko rasprostranjen i upotrebljavan termin koji opisuje fenomen
pretvaranja ,lokalnog u globalno“, postaje dominantan trend u gotovo svim sferama
ljudske aktivnosti, pogotovo u ekonomiji. Razvijaju se novi poslovni modeli, koji po
svojoj dinamickoj i stohastickoj prirodi predstavljaju istinski izazov na planu njihove
predvidljivosti. Data nepredviljivost ili pove¢ana neizvesnost, izlaZe kompanije Sirom
sveta novim kompetitivnim izazovima. Navedena svetska ekonomska kriza je ovu
izloZenost samo dodatno pojacala.

U proslosti, kada su lanci snabdevanja, posmatrano sa geografskog stanovista,
bili kra¢i i viSe nacionalnog ili regionalnog karaktera, postojala je manja neizvesnost i
mogucnost prekida u tokovima materijalnih dobara. Povecanjem duZine i
kompleksnosti lanaca snabdevanja, neizvesnost je postajala sve veca a time i njihova
potencijalna ranjivost. Na taj nacin, proces globalizacije, u svojoj transformaciji
ekonomske slike sveta, stavio je na proveru postojece principe upravljanja logistikom i
lancima snabdevanja.

U svetu bez neizvesnosti, svi €lanovi lanca snabdevanja bi bili u moguénosti da
sinhronizuju svoje aktivnosti i poslovne procese u pravcu ostvarivanja pune efikasnosti
Citavog lanca snabdevanja. Tako bi svi proizvodi bili raspolozivi just on time, zalihe bi se
drZale na Zeljenom minimumu, potraZnja bi bila deterministicki predvidiva. Medutim, u
realnom svetu vladaju principi neizvesnosti, Sto uti¢e da potraznja i prodaja odstupaju
od predvidanja, da proizvodnja odstupa od postavljenog plana, da se proizvodi oStecuju
prilikom transporta i pretovara, da kompletne posiljke ¢ekaju na carinama, itd. Stoga
Viswanadham i Gaonkar (2008) zakljucuju da je realizacija logistickih aktivnosti na bazi
plana unutar lanca snabdevanja zapravo samo mit.
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Shvatanjem znacaja neizvesnosti, kao faktora koji moze znacajno da degradira
kapacitet izvrsnosti postoje¢ih poslovnih i logistickih modela, ja¢a interesovanje za
utvrdivanje ranjivosti i potencijalnih rizika u lancima snabdevanja. Prema Wagneru
(2007), ovo interesovanje predstavlja rezultat dve stvari. Sa jedne strane, u nameri
ostvarivanja Sto vece kompetitivne prednosti i unapredenja performansi, kompanije
teZze povecanju efikasnosti svojih lanaca tako Sto: izmesStaju proizvodne i ostale
aktivnosti u zemlje treCeg sveta; implementiraju just-in-time koncepte distribucije; ili
konstantno smanjuju zalihe svojih sirovina, poluproizvoda ili gotovih proizvoda. Kao
posledica, sloZenost lanca snabdevanja se povecava i kompanije postaju mnogo vise
zavisne od ostalih partnera u lancu, smanjujuéi sopstvene kapacitete za odgovor na
povecanu neizvesnost. Sa druge strane, nemogucnost ili dosta mala mogucnost
predvidanja nekih dogadaja unutar kompanije, lanca ili okruZenja je sve ceS¢a. Kao
primeri mogu se navesti: loSa procena potraznje ili pojava nestasSica na trZistu, bankrot
snabdevaca sirovina tokom ili posle finansijske krize, prirodne katastrofe kao Sto su
snabdevanja i poslovanje u uslovima povecane neizvesnosti uticali su na kompanije da
krenu u Kkreiranje novih formi poslovne kompetentnosti koje podrazumevaju
upravljanje rizicima u njihovim lancima snabdevanja.

Proces upravljanja rizicima u lancima snabdevanja (eng. supply chain risk
management), koji podrazumeva identifikaciju, analizu i adekvatno tretiranje rizika, ne
trpi ad hoc pristup, ve¢ zahteva formalizovano ukljuc¢ivanje u organizacionu kulturu
upravljanja lancem snabdevanja. SusStina ovog procesa pociva na pravovremenoj
reakciji na promene. Kompanije moraju biti sposobne za sveobuhvatno sagledavanje
potencijalnih uticaja na svim nivoima, kako bi preventivno njima upravljale.

Pojavni oblici rizika u lancima snabdevanja se krecu od svakodnevnih, manjih
kasnjenja i zastoja do katastrofalnih dogadaja prouzrokovanih ljudskim faktorom
(poZari, teroristicki napadi) ili prirodnim procesima (erupcije vulkana, zemljotresi).
Klju¢na faza razumevanja i efikasnog upravljanja rizicima vezana je za utvrdivanje
razlic¢itosti njihovih pojavnih oblika, odnosno njihovu identifikaciju i kategorizaciju
(Reese, 2007). Generalno, rizici se medusobno razlikuju po ucestalosti i posledicama
ostvarivanja-uticaj ili teZina (Zestina posledice, eng. severity) rizika. Primeri
ostvarivanja potencijalnih rizika sa velikom tezinom (koji su doprineli velikim
poslovnim gubicima kompanija) su brojni. Na primer, u februaru 2008. godine, vatra u
Lite-On LCD kompaniji u Kini, prema procenama, uticala je na smanjenje kapaciteta
kompanije sa 1.000.000 na 750.000 proizvodnih jedinica na mese¢no nivou. Strajk
radnika, koji je na 10 dana zatvorio luke na Zapadnoj obali SAD prouzrokovao je
procenjene gubitke od 2 milijarde ameri¢kih dolara dnevno. Strajk je prouzrokovao
zatvaranje nekoliko fabrika, medu kojima i zajedni¢ku kompaniju General Motorsa i
Toyote (Kinaxis Inc., 2008). Takode, kompanija Ericsson izgubila je 400 miliona evra
zbog pozara 2000. godine u kompaniji koja je snabdevala Ericsson neophodnim
komponentama. Nakon zemljotresa na Tajvanu 1997. godine, kompanija Apple nije bila
u stanju da odgovori na veliki broj porudZzbina ¢ime je ostvarena znacajna Steta zbog
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izgubljene prodaje (Tang, 2006). Kompanija Dole pretrpela je velike finansijske gubitke
nakon udara uragana Mich na plantaZe banana u JuZnoj Americi 1998. godine, a
kompanija Ford je zatvorila pet svojih fabrika na nekoliko dana nakon suspenzije
vazduSnog saobracaja usled teroristickog napada 11. septembra 2001. godine (Sodhi i
drugi, 2012). Osiguravaju¢a grupa Zurich!, identifikovala je preko 1.000 slucajeva u
periodu od 2006. do 2011. godine u kojima su kompanije pretrpele znacajne gubitke
usled proizvodnih ili transpornih prekida (Husdal, 2011).

Za razliku od navedenih rizika ,velike teZine“?, postoje poremecaji i devijacije
koje nisu prouzrokovane prirodnim Kkatastrofama ili ljudskim greSkama vec
nekoordinisanim logistickim procesima i dinamikom lanaca snabdevanja. Hendricks i
Singhal (2009), pronalaze da ovakvi poremecaji (kasSnjenja) u proizvodnim i
transportnim procesima (tzv. ,glithces") prouzrokuju smanjenje vrednosti kompanija od
11%. Dati poremecaji, karakteristi¢ni za ,normalno“ funkcionisanje kompanija, mogu
biti prouzrokovani: netacnim predvidanjem, loSim planiranjem, nedostatkom
materijala, problemima u kvalitetu, proizvodnim problemima, nedostacima kapaciteta,
raznim operativnim ograniCenjima. Za razliku od prethodne grupe, high impact rizika,
upravljanju ovom grupom rizika nije se posvetila, bar do sada, odgovaraju¢a paZnja u
teorijskom i prakti¢cnom smislu.

Interesovanje za upravljanje rizicima u lancima snabdevanja javilo se prvo kod
velikih svetskih kompanija (Hewlett Packard, Cisco, Procter&Gamble, Walmart, SYSCO).
Navedene kompanije formirale su posebne grupe koje se pocinju ozbiljno baviti
problemima rizika u lancima snabdevanja, ali tek nakon nabrojanih katastrofa. Ubrzo
posle njih i velike konsultantske i osiguravaju¢e kuce, kao Sto su Deloitte,
PriceWaterhouseCoopers (PWC), Zurich Insurance uvode upravljanje rizicima u lancima
snabdevanja kao novu praksu (Sodhi i drugi, 2012).

Stoga, upravljanje rizicima u lancima snabdevanja vise ne predstavlja novinu, ve¢
poslovnu realnost i potrebu. Kao odgovor na potrebe prakse, javlja se i veliki broj
stru¢nih i nau¢nih radova iz ove oblasti, ¢ine¢i je tako jednom od najbrZe rastucih
istrazivackih oblasti. Primena koncepta upravljanja rizicima (eng. risk management),
koji je u literaturi i praksi proucavan iz viSe razliCitih perspektiva (ekonomskih,
finansijskih, operativnog i strategijskog menadZmenta), uticao je na pojavu razlicitih
termina i definicija u oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. Zbog toga,
moZe se izvesti konstatacija da je ova oblast pomalo haoti¢na i disonantna, kao Sto su
Trkman i McCormack (2009) vec zakljucili. Dalje, iako je u literaturi predloZen veliki
broj modela i okvira za upravljanje rizicima u lancima snabdevanja, oni nisu jednako
dobro primenljivi za sve vrste rizika. Takode, ni sve grupe rizika nisu obradene na
odgovarajuci nacin. Stoga, ova doktorska disertacija u svom prvom delu, na sistematican
nacin kroz odgovarajuci pregled literature obraduje postoje¢u terminologiju, koncepte i
modele upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. Nakon toga, u drugom delu

1 Zurich Financial Service Group (http://www.zurich.com)
Z Na engleskom jeziku “high impact”
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disertacije, pristupa se formiranju modela za upravljanje rizicima, izdvojenim i
definisanim na osnovu srodnosti njihovih karakteristika i pretpostavki o njihovoj
nedovoljnoj pokrivenosti dosadaSnjim istrazivanjima. Ova grupa rizika u disertaciji je
nazvana logistickim rizicima.

1.2. Proces istrazivanja

1.2.1. OpSte napomene

Istrazivanje predstavlja sloZen proces koji se realizuje sistemski i na jasno
strukturiran nacin. Prema Mentzeru i Khanu (1995), proces istraZivanja predstavlja niz
logicki sledljivih aktivnosti, koji zapocCinje formulacijom problema istraZivanja, pa preko
oblikovanja i realizacije istrazivanja zavrsava sa analizom dobijenih rezultata i njihovom
interpretacijom. U pitanju je ponavljaju¢i proces, pri ¢emu je svaki ponovljeni ciklus
identican po pitanju redosleda izvrSavanja datih aktivnosti.

Konceptualni okvir realizovanog istrazivackog procesa prikazan je na slici 1-1.
Formulacija problema predstavlja prvi, pocetni deo procesa istrazZivanja. Formulacijom
problema istraZivanja zapocinje pruzanje odgovora na pitanja: $ta, zasto i kako? Sta se
hoce istrazivati, odnosno koja je osnovna ideja nastala pregledom istraZivacke oblasti ili
opservacijom prakticnih problema? Zasto bi dato istrazivanje bilo dovoljno
interesantno, relevantno i opravdano? Na koji nacin bi se istrazivacki problem reSavao?

Oblast istrazivanja /
Prakti¢ni problemi

Ideje Doprinos

Motivacija Relevantnost

Hipoteze Ciljevi

Problem istrazivanja j———| Predmet istrazivanja f————p| Ishod/rezultat

istrazivanja

Metode / Metodologija
istrazivanja

Slika 1-1. Tok istraZivackog procesa (osmisljeno od strane autora)

Definisanjem problema istraZzivanja, uspostavlja se odnos izmedu realne
drustvene pojave i predmeta istraZzivanja. Ovaj odnos formalizuje se preko utvrdivanja
osnovnih hipotetic¢kih stavova o problemu istrazivanja iz kojih ¢e se izdvojiti i odrediti
predmet istraZivanja. Predmet istrazivanja je stoga, determinisan formulacijom
problema istraZivanja i predstavlja njegovu dalju konkretizaciju odnosno neposrednu
razradu jednog njegovog dela (jednog ili viSe srodnih hipotetickih stavova). Hipoteze

4
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istraZivanja su osnovne misaone pretpostavke o predmetu istraZivanja i osnovno
pravilo je da one ne smeju biti ni uZe ni Sire od predmeta istrazivanja, kao i da moraju
biti saglasne ciljevima istraZivanja3.

Koncept istrazivanja, koje ima za cilj sticanje novog znanja, u najSirem smislu
reCi obuhvata tri osnovne komponente:

w opSti pristup istrazivanju, ili princip naufne spoznaje (eng. research
approach),

w+ metodoloSki pristup istraZivanju ili metodologiju istraZivanja (faze
istrazivackog postupka) i

w metode i tehnike istrazivanja*.

Opsti pristup istrazivanju, kao organizovanom nau¢nom pokuSaju reSavanja
problema, testiranja hipoteza ili razvijanja novih proizvoda, zasnovan je na induktivnom
(baziranom na empirijskim tvrdnjama) ili deduktivhom (baziranom na logici)
zakljuc¢ivanju. U nekim literarnim izvorima navodi se i treéi pristup, nazvan abdukcija
(eng. abduction), opisan kao veoma sli¢an indukciji po pitanju polazne osnove
zakljucivanja (polaze¢i od individualnog fenomena formuliSe se teorija kojom se
objasnjavaju njegove karakteristike). Medutim, ovo je veoma komplikovan proces u
kome je moguce napraviti greSku prilikom traZenja odgovarajuce (razumne) veze
izmedu empirijskih podataka i teorije (Paulsson, 2007). Pored navedene kategorizacije
opSteg pristupa istraZivanju, u literaturi postoje i drugi nacini kategorizacije. Citirajuci
rad Arbnor i Bjerke (1997)° Paulsson (2007) u doktorskom radu navodi podelu
istrazivackih pristupa na sledece tri grupe: (1) analiticki pristupi (eng. analytical
approach); (2) sistemski pristupi (eng. systems approach); i (3) pristup na bazi u¢esnika
(eng. actors approach). Osnovna karakteristika analitickog pristupa je distanciranost i
objektivnost istraZivaca koji pokusava da definiSe zavisnost izmedu uzroka i posledice.
U sistemskom pristupu, istraziva¢, od koga se takode zahteva objektivnost, ne
predstavlja deo predmeta koji se izucava, ve¢ nekog ko posmatra sloZenost sistema koji
je potrebno Sto bolje opisati kako bi se razumeo nacin njegovog funkcionisanja.
Poslednja kategorija, pristup na bazi ucesnika, pozicionira istraZivace unutar predmeta
koji se posmatra pokuSavaju¢i da razume kako ljudi unutar posmatranog sistema
razmisljaju i zasto razmisljaju na takav nacin.

Metodologija istraZivanja predstavlja filozofiju ili osnovne principe na kojima se
istraZivanje zasniva. Generalno, metodologija istraZivanja, kojom su definisane faze
istrazivackog postupka, moZe biti kvalitativna i kvantitativna. Kvantitativna istrazivanja
su bazirana na merenju kvantiteta ili koli¢ine i primenljiva su za fenomene koji se mogu
kvantitativno opisati. Kvalitativna istrazZivanja, sa druge strane, su povezana sa
kvalitativnim fenomenima, odnosno sa fenomenima koji se odnose ili obuhvataju
kvalitet. Na primer, kvalitativna istraZivanja su povezana sa istrazivanjem stavova,

3 http://metodologijafpn.wordpress.com (pristupljeno 10.09.2012.)

4 http://mfs-tivat.me/predavanja4god /Metodologija_3.pdf (pristupljeno 20.10.2012.)

5 Arbnor, 1., Bjerke, B. (1997). Methodology for creating business knowledge, 2nd ed. Sage publications.
Thousands Oaks. Ca.
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ponasanja ili iskustava putem, na primer, intervjua. NajceS¢e (ne i uvek) kvantitativne
istrazivacke metode su povezane sa deduktivnim principima zaklju¢ivanja, dok su
kvalitativne metode istrazivanja uglavnom povezane sa induktivnim principom
zakljucivanja. Veoma Cest slucaj su istrazZivanja zasnovana na kombinaciji kvalitativnog i
kvantitativnog metodoloskog pristupa, koji se naziva triangulacija. Prema tvrdnjama
Dawson (2002), mnogi istrazivaci smatraju triangulaciju veoma dobrom metodologijom
istrazivanja posSto se njome izbegavaju slabosti kvalitativnog i kvantitativnog pristupa.
Generalno, triangulacija se bazira na shvatanju da ¢e posmatranje istrazivackog
problema iz dva (ili viSe) razlicitih uglova, umesto jednog, voditi ka boljem razumevanju
problema koji se istraZuje. Pored metodoloske triangulacije, Paullson (2007), citirajuci
Yina (1994)¢, navodi postojanje jos tri tipa triangulacije: podataka, istrazivaca i teorije.

Metode, ili kako se cesto u litaraturi nazivaju i tehnike istrazivanja
podrazumevaju metode sakupljanja, obrade i analize podataka. Zapravo, metode
istrazivanja obuhvataju sve tehnike koriS¢ene od strane istrazivaca prilikom realizacije
pojedinih istrazivackih aktivnosti. Kada su u pitanju metode sakupljanja podataka, u
literaturi je prisutno nekoliko nac¢ina podele. Prvi nacin podrazumeva podelu podataka
na primarne i sekundarne. Primarni podaci su oni koji se sakupljaju po prvi put, uz
pomo¢ metoda kao Sto su opservacije, ankete, intervjui, telefonski upitnici ili
eksperimentalna istraZivanja). Sekundarni podaci su oni koji su ve¢ ranije bili sakupljeni
i analizirani od strane drugih lica, a do kojih se doSlo putem pregleda literature,
pregleda raznih statistickih podataka, itd. Drugi nacin podele je na kvalitativne i
kvantitativne podatke, saglasno sa karakterom podataka koji se sakupljaju. Odnosno,
kvantitativna istraZivanja su istraZivanja gde se podaci mogu predstaviti preko tabela,
grafika ili neke druge kvantitativne forme, dok su kod kvalitativnih istrazivanja podaci
predstavljeni u nekoj kvalitativnoj formi kao na primer 're¢ima’. Tehnike za obradu i
analizu podataka takode se mogu podeliti na kvantitativne i kvalitativne. Primeri
kvantitativnih tehnika su deskriptivna i inferencijalna statistika, dok su neki od primera
kvalitativnih tehnika: utemeljena teorija (eng. grounded theory), narativna istraZivanja,
analiza diskursa, studije slucaja, itd.

Krajnji ishod istraZivackog procesa predstavljaju rezultati istraZivanja kojim se
definiSu relevantnost i doprinos kompletnog istrazivanja. Relevantnost rezultata se
postiZze odgovarajucom verifikacijom teorijske (provera konzistentnosti predloZenih
modela) i empirijske validnosti (provera konzistentnosti primera za validaciju procesa),
dok se doprinos istrazivanja dokazuje proverom teorijske i prakticne relevatnosti
predloZenih metoda odnosno modela (Camarinha-Matos, 2012).

Metodologija i metode istrazivanja (procesi, procedure, tehnike i alati
istrazivanja) primenjene u ovoj disertaciji detaljno su objaSnjenje u petom poglavlju.

6Yin, R.K. (1994). Case study research-design and methods. 2nd ed. Sage Publications. London, UK.
6



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

1.2.2. Definisani problem istrazivanja i motivacija

Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja pocinje da se formira kao posebna
istrazivacCka oblast unutar upravljanja lancima snabdevanja nakon 2001. godine. Kao Sto
je ve¢ napomenuto, za to postoje dva osnovna razloga. Prvi razlog su intenziviranja
dogadaja kao Sto su teroristicki napadi, prirodne katastrofe, bolesti i katastrofe izazvane
ljudskim greSkama. Drugi razlog je primena novih poslovnih filozofija u upravljanju
lancima snabdevanja, kao Sto su ,lean” strategija, globalizacija snabdevanja, autsorsing,
itd. Navedeni razlozi su zapravo i osnovni izvori pretnji i ranjivosti u lancima
snabdevanja. Prema tome, ranjivost lanca snabdevanja uslovljena je, sa jedne strane,
povecanjem sloZenosti strukture lanaca snabdevanja i razlic¢itosti modela poslovnih
procesa koji se u njemu pojavljuju (primena novih poslovnih filozofija-interakcija
unutar lanca snabdevanja izmedu pojedinih ¢lanova), a sa druge strane nemoguc¢nosc¢u
tacnog predvidanja promena u okruZenju lanaca snabdevanja (prirodne i druge
katastrofe-interakcija izmedu okruzZenja i lanca snabdevanja). Domen istrazivanja,
odnosno problem istraZivanja u ovoj doktorskoj disertaciji obuhvata samo grupu rizika
kojima je izvor u medusobnoj interakciji izmedu ¢lanova lanca snabdevanja, kako je to
prikazano na slici 1-2.

Izvori rizika
u lancima

snabdevanja
v v

Interakcije izmedu
L)) ¢lanova lanca
G . .
snabdevanja i
njihovog okruzenja

Interakcije izmedu
pojedinih ¢lanova
lanca snabdevanja

Problem istrazivanja

Slika 1-2. Osnovni izvori rizika u lancima snabdevanja (osmisljeno od strane autora)

Lanci snabdevanja predstavljaju veoma sloZene sisteme. Sa operativnog
stanovista, upravljanje lancima snabdevanja podrazumeva upravljanje vezama izmedu
¢lanova koji ¢ine dati lanac, sa krajnjim ciljem maksimalnog zadovoljenja zahteva
krajnjih korisnika. Sa strateSkog stanovista, karakteristike upravljanja lancima
snabdevanja i rizicima u lancima snabdevanja definiSu ulogu lanca snabdevanja u nekoj
privrednoj delatnosti, ili Sto je mnogo znacajnije u kompletnoj logistickoj industriji, pa
na kraju i kompletnoj kompetitivnosti i ekonomskom uspehu jedne zemlje. Sa
promenama vaznosti i uloge lanaca snabdevanja (transformacija od operativne
paradigme ka viSe strateSkom znacaju), dolazi i do promene u strukturi pretnji
njihovom efikasnom funkcionisanju. Osnovna motivacija izbora ovakvog problema
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istraZivanja predstavlja odraz aktuelnosti teme upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja, i to pre svega upravljanja rizicima koji nastaju pove¢avanjem sloZenosti
strukture i interakcije izmedu pojedinih ¢lanova u lancima snabdevanja. Vremensko
poklapanje aktulenosti teme sa realizacijom istraZivanja na nekoliko Sirih istrazivackih
projekata, finansiranih od strane Ministarstva za prosvetu i nauku Republike Srbije,
uticalo je na stvaranje ideje o jednoj sveobuhvatnoj analizi grupe rizika povezanih sa
nekoordinisanim upravljanjem u lancima snabdevanja, te razvoja konceptualnog okvira
i modela za njihovo efikasno upravljanje. Pored toga, motiv definisanja ovakvog
problema istraZivanja predstavlja i povezivanje istraZivanja iz magistarske teze
kandidata, u kojoj su obradivani problemi koordinacije logistickih procesa u lancima
snabdevanja, sa konceptom upravljanja rizicima u lancima snabdevanja

1.2.3. Hipoteze i predmet istrazivanja

Nakon definisanja problema istraZivanja, odnosno osnovne ideje istraZivanja,
potrebno je pristupiti daljoj konkretizaciji ove ideje koja ¢e voditi ka definisanju
predmeta i ciljeva istrazivanja. Na tom putu neophodno je definisati istrazZivacka pitanja
bazirana na osnovnim istrazivackim pretpostavkama (hipotezama). Shodno
navedenom, pocetno istrazivacko pitanje (IP) ove doktorske disertacije moguce je
definisati na slede¢i nacin:

IP_1: Na koji nacin je moguce unaprediti postojecu bazu znanja o sistematizaciji rizika u
lancima snabdevanja?

Ovako definisano istrazivacko pitanje zasniva se na dve hipoteze (H):

H_1: Moguce je definisati i sistematizovati grupu rizika, kojima je izvor u medusobnoj
interakciji izmedu clanova lanca snabdevanja i koji predstavljaju rezultat aktivnosti
pojedinih njegovih clanova, a koji se mogu nazvati logistickim rizicima.
H_2: Postojec¢a literatura o upravljanju rizicima u lancima snabdevanja nedovoljno
pokriva oblast 'logistickih' rizika, definisanih u prethodnoj hipotezi (H_1).

Drugo istraZivacko pitanje predstavlja nastavak prvog istrazivackog pitanja po
pitanju konkretizacije problema upravljanja definisanom kategorijom rizika i glasi:
IP_2: Na koji nacin je moguce unaprediti bazu znanja o upravljanju logistic¢kim rizicima u
lancima snabdevanja?

Drugo istrazivacko pitanje (IP_2) zasniva se na slede¢im hipotezama:

H_3: Moguce je definisati efikasan model za upravljanje logistickim rizicima u lancima
snabdevanja, koji ¢e biti kompatibilan sa generalnom strategijom upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja, a koji ¢e se zasnivati na primeni SCOR modela i simulacijama
diskretnih dogadaja.

H_4: Definisani model za upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja, koji ce
postovati osnovne teorijske postulate 'risk menadZmenta’, imace potvrdu svoje
aplikativnosti u realnim poslovnim sistemima.
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Prema tome, osnovni predmet istrazivanja ove doktorske disertacije je grupa
rizika u lancima snabdevanja, ovde nazvanih logisti¢ki rizici, u smislu razvoja
odgovarajuceg modela za njihovo efikasno upravljanje.

1.2.4. Ciljevi, osnovni rezultati, validnost i relevantnost istrazivanja

Ciljevi istrazivanja mogu biti opSti i posebni. Opsti cilj istrazivanja (OCI) ove
doktorske disertacije je sledeci:

OCI: Unapredenje baze znanja o upravljanju rizicima u lancima snabdevanja kroz
razvijanje modela za efikasno upravljanje logistickim rizicima.

Posebni (ili specifi¢ni) ciljevi istrazivanja ostvaruju se realizacijom partikularnih
istrazivackih aktivnosti (zadataka). Posebni ciljevi istrazivanja (PC), koji treba da budu
realisti¢ni sa jasno merljivim rezultatima i komplementarni opstem cilju istrazivanja, u
ovoj doktorskoj disertaciji su sledeci:

w PCI_1: Sistematizacija osnovnih teorijskih principa vezanih za upravljanje
lancima snabdevanja, upravljanje rizicima i upravljanje rizicima u lancima
snabdevanja.

w PCI_2: Pregled postojece literature o rizicima u lancima snabdevanja
(koncept, kategorije) i modelima procesa njihovog upravljanja (prema
osnovnim fazama procesa).

w PCI_3: Definisanje odgovarajuceg logickog okvira za terminoloSku
sistematizaciju u oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja
(povezivanje termina u logicku celinu).

w+ PCI_4: Definisanje konceptualnog okvira (eksplanatornog karaktera) za
kategorizaciju rizika u lancima snabdevanja sa krajnjim ciljem definisanja
posebne grupe rizika - logistickih rizika.

w PCI_5: Definisanje konceptualnog okvira za klasifikaciju postojece literature
iz oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja.

w PCI_6: Razvoj konceptualnog modela za upravljanje logistickim rizicima u
lancima snabdevanja.

w PCI_7: Predlog tehnika i metoda za realizaciju pojedinih aktivnosti u
predloZzenom modelu za upravljanje logistickim rizicima u lancima
snabdevanja (aktivnosti identifikacije, procene, ocene, evaluacije, kontrole).

w PCI_8: Razvoj simulacionih modela za proveru i testiranje modela upravljanja
logistickim rizicima u lancima snabdevanja.

w+ PCI_9: Izbalansirani odnos izmedu naucnog doprinosa i prakticne
upotrebljivosti istraZivanja (vrednovane odgovaraju¢om studijom slucaja).

Provera validnosti sprovedenog istrazivackog postupka i dobijenih rezultata
vrSena je kroz tri razli¢ite procedure (ili nivoa), slicno radu Vilko (2012): triangulacija
(sa aspekta autora istrazivanja), provera sa aspekta participanata u istrazivackom
procesu (case study kompanija) i recenzija (sa aspekta eksternih struc¢njaka). Prema
Denzinu (1978), moguce je razlikovati Cetiri tipa triangulacije: sa aspekta izvora
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podataka, teorije, metoda istrazZivanja i istrazivaca. U kontekstu istraZivanja u ovom
doktorskom radu, triangulacija izvora podataka postignuta je kroz intervjuisanje
odredenog broja zaposlenih u posmatranoj kompaniji (primarni podaci), kao i
sakupljanjem razli¢itih vrsta sekundarnih podataka putem statistickih i poslovnih
dokumenata posmatrane kompanije i velikog broja naucnih i stru¢nih radova
sakupljenih na osnovu Internet pretrage. Triangulacija metoda istraZivanja postignuta
je primenom visSe razlic¢itih istrazivackih metoda, kao Sto su: analiza sadrzaja, intervjui,
modelovanje i simulacije i studija sluc¢aja. Konacno, triangulacija istraZivac¢a obezbedena
je preko ukljucenosti viSe razlicitih istraZivaca u proces istraZivanja, uglavnom kroz
intervjuisanje u posmatranoj kompaniji i preko konsultacija sa stru¢njacima koji nisu
bili direktno ukljuceni u proces istrazivanja (eksterne konsultacije).

Provera validnosti rezultata istrazivanja sa aspekta participanata u
istrazivackom procesu (studija slucaja), podrazumevala je verifikaciju podataka na
osnovu kojih su formirani odgovaraju¢i konceptualni i simulacioni modeli, kao i
verifikaciju rezultata dobijenih primenom tih modela. Navedena verifikacija ostvarena
je kroz saradnju sa stru¢njacima iz posmatrane kompanije putem razgovora i intervjua
u kojima su oni mogli da proveravaju i komentariSu ulazne podatke i dobijene rezultate,
a zatim i da ucestvuju u procesu njihove analize. Provera validnosti sprovedenog
istrazivackog postupka u kontekstu recenzija eksternih stru¢njaka (onih koji nisu bili
direktno uklju¢eni u proces istraZivanja), obezbedena je kroz konsultacije sa
profesorima sa viSe fakulteta u drzavi i inostranstvu: Fakulteta tehnickih nauka u
Novom Sadu, Saobracajnog fakulteta u Beogradu, Ekonomskog fakulteta u Ljubljani,
Fakulteta prometnih znanosti u Zagrebu i Univerziteta za tehnologije u Lapenranti.

Relevantnost, odnosno doprinos realizovanog istrazivanja moze se sagledati
takode sa tri aspekta: teorijskog, metodoloSkog i prakti¢nog. Teorijski doprinos
predstavlja zapravo prilog istrazivanjima iz oblasti upravljanja lancima snabdevanja,
kroz konkretno razmatranje problema upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. U
radu je izvrSena sistematizacija osnovnih teorijskih principa iz oblasti logistike,
upravljanja lancima snabdevanja i upravljanja rizicima na osnovu Cega je definisan
koncept logistickih rizika u lancima snabdevanja (kojima nije bilo posveceno dovoljno
paznje u nekim ranijim istraZivanjima) i tako napravljena osnovna teorijska podloga za
razvoj modela za njihovo upravljanje. Sa metodoloSkog aspekta, doprinos disertacije
ogleda se u naCinu kreiranja istrazZivackog okvira koji podrazumeva kombinovanje
simulacija diskretnih dogadaja i metoda za upravljanje rizicima koji omogucavaju
identifikaciju i ocenu rizika u logistickom kontekstu. Prakti¢ni znacaj doktorske
disertacije merljiv je preko razvijenog modela za upravljanje logistickim rizicima u
lancima snabdevanja, ¢ija upotrebna vrednost je proverena preko odgovarajuce studije
slucaja, a Cija aplikativnost se lako moZe proveriti i drugom realnom privrednom
kontekstu. Takode, doprinos istraZivanja je i u razvijenom pristupu modelovanja
logistickih procesa u lancima snabdevanja, koji se zasniva na kombinovanju SCOR
modela i simulacija diskretnih dogadaja, ¢ija dalja unapredenja mogu da idu u pravcu
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uspostavljanja standarda za modelovanje i simulaciju u oblasti upravljanja lancima
snabdevanja.

1.3. Organizacija teze

Ispunjenje opSteg i posebnih ciljeva istrazivanja u ovoj doktorskoj disertaciji
realizovano je kroz pet konceptualno razlicitih faza. U prvoj fazi obradena su pitanja
svrhe i ciljeva istraZivanja, nakon Cega je detaljno koncipirana metodoloska osnova
istraZivanja. Druga faza prvenstveno se odnosi na realizaciju prvog posebnog cilja
istrazivanja a to je sistematizacija osnovnih teorijskih principa (o upravljanju lancima
snabdevanja i upravljanju rizicima generalno), koja se realizovala kroz komparativnu
analizu postojece literature. Takode, na osnovu pregleda literature formirana je i
odgovarajuca teorijska podloga o upravljanju rizicima u lancima snabdevanja. Na
osnovu tako akumulirane baze znanja, u trecoj fazi predloZeni su konceptualni modeli
za kategorizaciju rizika i definisanje logistickih rizika, kao i konceptualni model za
njihovo upravljanje. Prema tome, treca faza je kljucna u istraZivackom procesu jer se u
okviru nje kompletno realizuje pet posebnih ciljeva istrazivanja, a povezana je sa
realizacijom jo$ dva dodatna. U Cetvrtoj fazi rada, predloZeni model se stavlja na ispit
prakticne primenljivosti kroz odgovarajucu studiju slucaja. U petoj fazi sumiran je
celokupni istrazivacki rad i dobijeni rezultati, na osnovu ¢ega su predloZeni pravci daljih
istraZivanja. Organizacija izrade doktorske disertacije, povezana sa postavljenim
ciljevima istraZivanja i odgovaraju¢im poglavljima u kojima su dati ciljevi realizovani,
prikazana je na slici 1-3. Sadrzaj doktorske disertacije prema poglavljima dat je u
nastavku.

Poglavlje 1, predstavlja uvodni deo rada u kome su prikazane informacije o
osnovnim karakteristikama istrazivackog procesa primenjenog u doktorskom radu.
Detaljno su razmatrani i definisani predmet, problem, hipoteze i ciljevi istrazivanja, kao
i relevantnost istraZivanja. Takode, obradeni su motivi i potrebe za jednom ovakvom
vrstom istrazivanja sa naglaskom na aktuelnost predloZene tematike. U prvom poglavlju
opisan je generalni tok procesa istrazivanja, dok se konkretno primenjena metodologija
istrazivanja prikazala u petom poglavlju.

Poglavlje 2, obuhvata prvu fazu teorijskog dela istrazivanja u okviru koje je
izvrSena odgovarajuca sistematizacija osnovnih teorijskih principa vezanih za logistiku i
upravljanje lancima snabdevanja, pre svega u kontekstu njihovog terminoloskog i
pojmovnog definisanja, kao i analize po pitanju sadrZaja, obuhvatnosti, karakteristika,
povezanosti, komplementarnosti i meduzavisnosti. Definisanjem odnosa pojmova
logistike i upravljanja lancima snabdevanja, osnovnih elemenata upravljanja lancima
snabdevanja i trendova koji na njih uti¢u, stvorena je dobra osnova za uvodenje novog
elementa koji uti¢e na definisanje i upravljanje logistickim aktivnostima u lancima
snabdevanja, sistema za upravljanje rizicima u lancima snabdevanja.
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Poglavlje 3, koje predstavlja nastavak teorijskog dela rada, posveceno je obradi
osnovnih teorijskih principa vezanih za rizik i upravljanje rizikom. Definisan je
generalni koncept rizika u kontekstu njegovih osnovnih elemenata, odnosa sa pojmom
neizvesnosti, percepcije rizika i elemenata za analizu rizika. Nakon toga, definisan je i
koncept upravljanja rizicima i smislu primenjenih modela procesa upravljanja i
osnovnih metoda i tehnika za realizaciju osnovnih faza procesa upravljanja rizicima.

FAZA 1/Metodoloska
osnova istraZivanja Poglavlje Poglavlje
I 11

PCI_1

\ 4

FAZA 2 /Sistematizacija osnovni}}'teorijskih principa

Poglavlje Poglavlje Poglavlje
\% 1\Y 111

PCI 2] [PCI_1 PCI_1

A
A

FAZA 3/[Razvoj konceptualnih modela FAZA 4 /Studija slucaja
Poglavlje Poglavlje Poglavlje
VI > VII »> VIII
PCI_5 PCl 3 PCL_7
PCI 4| [PCI 2 PCI.8] [PCL6 PCIL9] [PCL8

FAZA 5/Zaklju¢na razmatranja

Poglavlje
IX

A

Slika 1-3. Organizacija izrade doktorske disertacije (prema poglavljima i posebnim
ciljevima istrazZivanja-PCI)

Poglavljem 4 kompletiran je deo doktorskog rada vezan za sistematizaciju
osnovnih teorijskih principa. U okviru ovog poglavlja, na osnovu odgovarajuceg
pregleda literature, obradene su osnovne teorijske postavke vezane za rizike u lancima
snabdevanja (koncept, kategorije) i njihovo upravljanje (primenjeni modeli i sistemi
njihove realizacije). PredloZena je odgovarajuca definicija rizika u lancima snabdevanja,
na osnovu koje je definisan i osnovni teorijski model njihovog upravljanja, ¢ime je
postavljena polazna konceptualna platforma za razvoj modela za upravljanje logisti¢ckim
rizicima u lancima snabdevanja.
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Sa poglavljem 5 kompletirana je metodoloSka osnova istrazivanja, tako Sto je
detaljno objasnjena primenjena istrazivacka metodologija. Na ovaj nacin objasnjena su
osnovna pitanja o nacinima sakupljanja, analize i interpretacije podataka. Detaljno su
opisani primenjena strategija i organizacija istraZivanja, kao i primenjene metode i
tehnike istraZivanja u kontekstu definisanog toka istraZivackog procesa (analiza
sadrzaja, studija slu¢aja, modelovanje i simulacije).

Ve¢ je napomenuto da je tre¢a faza doktorskog rada klju¢na u istrazivackom
procesu, jer se u okviru ove faze kompletno realizuje pet posebnih ciljeva istraZivanja,
od kojih tri u poglavlju 6. 0dnosno, u okviru Sestog poglavlja predloZeni su odgovarajuci
logicki okvir za terminoloSku sistematizaciju u oblasti upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja, definisan konceptualni okvir za kategorizaciju rizika u lancima
snabdevanja, na osnovu koga je definisana posebna, 'meta' grupa rizika nazvana
logistiCki rizici, i konceptualni okvir za Kklasifikaciju postojece literature iz oblasti
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, na osnovu koga je dokazano da se grupi
logistickih rizika posvecuje manje pazZnje u odnosu na ostale kategorije rizika u lancima
snabdevanja.

Poglavlje 7, predstavlja nastavak i kompletiranje trece faze doktorskog rada, u
okviru koga su predloZeni prvo konceptualni model za upravljanje logistickim rizicima u
lancima snabdevanja, a zatim i tehnike i metode za realizaciju pojedinih faza
predloZzenog modela (identifikacije, analize, kontrole). Primena svake predloZene
tehnike detaljno je objaSnjena, ¢ime su stvoreni svi preduslovi za konkretnu primenu
predloZenog modela u realnom logistickom sistemu.

U poglavlju 8, realizovana je studija slucaja, kojom je obuhvacen tro-stepeni lanac
snabdevanja sastavljen od proizvodaca, centralnog skladista i distributera koji realizuje
zahteve krajnjih korisnika. Navedenom studijom slucaja, koja predstavlja kombinaciju
konteksta realnog deSavanja i pripadaju¢ih simulacionih modela kao verodostojne
reprezentacije datog konteksta, ispitana je prakti¢na primenljivost razvijenog modela
upravljanja logistickim rizicima i testirana izbalansiranost odnosa izmedu naucnog
doprinosa i prakti¢ne upotrebljivosti sprovedenog istrazivanja.

Poglavljem 9, date su zaklju¢ne napomene o kompletnom istrazivanju i dobijenim
rezultatima doktorskog rada. Sumirani rezultati istrazivanja, analizirani su u kontekstu
njihovog doprinosa postojecoj bazi znanja o upravljanju rizicima u lancima snabdevanja
sa teorijskog, metodoloskog i prakticnog aspekta. Takode, navedena su ogranicenja i
definisani pravci daljih istrazivanja.

Kompletna istrazivanja, realizovana u ovoj doktorskoj disertaciji predstavljaju
deo slede¢ih naucno-istrazivackih projekata finansiranih od strane Ministarstva
prosvete, nauke i tehnoloSkog razvoja Republike Srbije:

+ Razvoj i primena optimizacionih metoda u oblikovanju lanaca
snabdevanja u nasoj automobilskoj industriji, TR 15006, 2008-2010.
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w Razvoj i primena optimizacionih metoda u oblikovanju lanaca
snabdevanja i distribucije pri oblikovanju distribucionog centra za
logisticku podrsku velikoserijskoj proizvodnji, TR 36030, 2011-2014.

w+ Razvoj i primena modela upravljanja rizicima na koridorima VII i X sa
aspekta unapredenja saobracajnog sistema Srbije, TR 36007, 2011-2014.

Pored toga Sto predstavlja deo navedenih naucno-istrazivackih projekata, kao
Sirih istrazivackih poduhvata, pojedini delovi istraZivanja realizovanih u ovoj
doktorskoj disertaciji objavljeni su u tri rada na medunarodnim konferencijama, u dva
rada u medunarodnim ¢asopisima i jednoj medunarodnoj monografiji.

1.4. Rezime poglavlja

Priroda, sloZenost i primenjeni principi planiranja i upravljanja, ¢ine lanac
snabdevanja sve viSe ranjivim na odredene pojave, dogadaje i aktivnosti. Jedan deo date
ranjivosti javlja se kao rezultat pojava i dogadaja koji se nalaze izvan kontrole
kompanije i pripadaju¢eg lanca snabdevanja, dok se drugi deo ranjivosti javlja kao
posledica realizacije logistickih aktivnosti nad kojima kompanija ili lanac snabdevanja
imaju mogucnost kontrole i upravljanja. Odgovor na rastucu ranjivost, kompanije i lanci
snabdevanja traze u vidu razvijanja i primene odgovarajucih sistema za upravljanje
rizicima. U ovom doktorskom radu, problem istrazivanja vezan je samo za vrstu
ranjivosti i rizika koji svoje izvore imaju u nacinu planiranja, realizacije i kontrole
logistickih aktivnosti u lancima snabdevanja. Na osnovu koncipiranog toka
istrazivackog procesa, definisane su osnovne karakteristike primenjene metodologije
istraZivanja: predmet, problem, hipoteze, ciljevi, zadaci i relevantnost istraZivanja.
Takode, obradeni su motivi i potrebe za jednom ovakvom vrstom istrazivanja, pri cemu
je posebno naglasena aktuelnost predloZene tematike. Na ovaj nacin, uspostavljen je
osnovni istrazivacki i metodoloski okvir na osnovu koga ¢e se realizovati ostatak
aktivnosti vezan za izradu doktorskog rada.

14



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

1.5. Literatura

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

AberdeenGroup (2005). Supply risk management benchmark: assuring supply and
mitigating risks in an uncertain economy. White paper,
(http://www.aberdeen.com)

Camarinha-Matos, L.M. (2012). Scientific research methodologies and techniques,
Lecture notes for PhD students in Electrical and Computer Engineering, Faculty of
Sciences and Technology of the New University of Lisbon, Portugal
(http://www.uninova.pt/cam/teaching/SRMT /unit2.pdf)

Dawson, C. (2002). Practical research methods: a user-friendly guide to mastering
research. How To Books Ltd, 2 Newtec Place, United Kingdom,
(http://www.howtobooks.co.uk)

Denzin, N.K. (1978). The research act: a theoretical orientation to sociological
methods (2nd ed.), McGraw Hill, New York, USA.

Hendicks, K. B, & Singhal, V. R. (2003). The effect of supply chain glitches on
shareholder wealth. Journal of Operations Management, 21, 501-522.

Husdal, J. (2011). Supply chain risk - the dark side of supply chain management.
Unpublished. Lecture notes, Molde University College, Molde, Norway,
(http://www.husdal.com)

Kinaxis Inc. (2008). Essential characteristics of a supply chain risk management
strategy. White paper. Copyright by Kinaxis Corp. (http://www.kinaxis.com)
Mentzer, J.T. & Kahn, K.B. (1995). A framework of logistics research. Journal of
Business Logistics, 16(1), 231-250.

Reese, A. K. (2007). Surviving supply chain disasters. Food Logistics, June, 19-22.
Snyder L.V. & Shen, Z.].M. (2006). Managing Disruptions to Supply Chains. The
Bridge (National Academy of Engineering), Winter 2006, 39-45.

Sodhi, M.S,; Son, B.G. & Tang, C. (2012). Researcher's perspectives on supply chain
risk management. Production and Operations Management, 21(1), 1-13.

Tang, C. S. (2006). Perspectives in supply chain risk management. International
Journal of Production Economics, 103(2), 451-488.

Trkman, P. & McCormack, K. (2009). Supply chain risk in turbulent environments-
a conceptual model for managing supply chain network risk. International Journal
of Production Economics, 119(1), 247-258.

Vilko, ]. (2012). Approaches to supply chain risk management: identification,
analysis and control (PhD thesis). Lappeenranta University of Technology, Finland.
Viswanadham, N. & Gaonkar, R. (2008). Risk management in global supply chain
networks. Supply Chain Analysis (Eds. Tang, C.S.; Teo, C.T. & Wei, K.K.), Springer,
New York.

Wagner, S. M. (2011). Stephan M. Wagner discusses supply chain risk management
for ScienceWatch.com. (http://www.sciencewatch.com).

Web 1-1: htpp://metodologijafpn.wordpress.com (pristupljeno 10.09.2012.).

15


http://www.husdal.com/
http://www.kinaxis.com/
http://www.sciencewatch.com/

Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

18. Web 1-2: http://mfs-tivat. me/predavanja4god/Metodologija_3.pdf (pristupljeno
20.10.2012.).

19. Wu, D. & Olson, D.L. (2008). Supply chain risk, simulation, and vendor selection.
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2. 0d logistike do upravljanja lancima snabdevanja

L~<Amateri pricaju o taktici, a profesionalci o logistici.”

General Omar Nelson Bradley (1893-1981)

Ljudi svakodnevno koriste veliki broj razli¢itih proizvoda’?, ne razmisljajuci
mnogo o aktivnostima koje su prethodile njihovom pojavljivanju na mestu finalne
potroSnje (upotrebe), ili njihovoj buduénosti nakon Sto izgube osnovnu upotrebnu
vrednost (povratni tokovi ambalaze ili otpada). Za njih, aktivnosti koje su povezane sa
tokovima materijalnih dobara, usluga, informacija, kapitala, energije, znanja,
realizovanih tokom stvaranja finalnog proizvoda, predstavljaju jednu vrstu ,crne kutije®“.
Ova vrsta apstrakcije, karakteristicna za krajnjeg potroSaca, koja se moZe smatrati i
opravdanom, na zalost nije i jedina. Cesto aktivnosti jednog od ¢lanova u lancu, kroz koji
se realizuju navedeni tokovi, predstavljaju ,crne kutije“ za ostale ¢lanove lanca. Ovaj
nivo apstrakcije je neopravdan i nepoZeljan sa stanoviSta efikasnosti i efektivnosti
realizacije datih aktivnosti. Takode, prisutan je i tre¢i nivo apstrakcije, koji
podrazumeva da se unutar jednog ¢lana u lancu, pojedine aktivnosti koje se sprovode u
jednom njegovom delu smatraju ,crnim kutijama“ od strane drugih delova istog
elementa. Navedene aktivnosti, koje naj¢eS¢e obuhvataju vremensku i prostornu
transformaciju fizickih, informacionih i finansijskih tokova, naj¢es¢e se nazivaju
logistikom, a lanci ili kanali unutar kojih se realizuju dati tokovi, logisti¢kim ili lancima
snabdevanja. Da bi se izbegla navedena apstraktnost, potrebno je pre svega na
odgovarajuci nacin definisati postoje¢e pojmove i terminologiju, i time uciniti lakSom
njihovo dalje analiziranje po pitanju njihovog sadrZaja, obuhvatnosti, karakteristika,
povezanosti, komplementarnosti i meduzavisnosti.

2.1. Nastanak i evolucija pojmova logistika i upravljanje
lancima snabdevanja

Ne postoji termin u novijoj poslovnoj teoriji i praksi, koji je izazvao toliku paznju,
vezao viSe istrazivackih napora, donekle podelio misljenja o njegovom definisanju i
pojmovnom razgraniCenju sa komplementarnim terminima i podstakao razvoj
mnogobrojnih teorija po pitanju vaznosti za celokupnu ekonomsku sliku sveta, nego Sto

7 Pod proizvodom se podrazumevaju materijalna dobra (fizicki proizvodi) i usluge (virtuelni proizvodi).
Jedan proizvod najceS¢e predstavlja kombinaciju fizickog proizvoda i usluge koja prati isporuku datog
materijalnog dobra.
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je logistika, termin kojim se oznaCavaju kompletna istraZivacka oblast i naucna
disciplina, poslovna filozofija i praksa, pa ¢ak i privredna grana.

Vaznost i uloga logistike i njenih aktivnosti u razvoju ljudske civilizacije moZe se
pratiti od samog njenog nastanka. Ronald Ballou (2004) zapocCinje svoju knjigu
konstatacijom da je razvoj osnovnih logistickih aktivnosti: transporta i skladistenja,
uticao na razdvajanje mesta proizvodnje i potroSnje, tako doprinoseci stvaranju prvih
viSkova robe i moguénosti njihovog odloZenog koriS¢enja i upotrebe. Omogucavanjem
geografskog razdvajanja proizvodnje i potrosnje, transport i skladiStenje su doprineli
daljem razvoju proizvodnje, a samim time i celokupne ekonomije. Kao jos neki od
primera uticaja razvoja logistickih aktivnosti na ekonomski i ukupni razvoj ljudske
civilizacije u literaturi se Cesto navode: tehnologije transporta i pretovara primenjene
pri izgradnji piramida u Starom Egiptu (oko 2700. p.n.e.), koje su omogucavale
konstrukciju piramida od kamenih blokova teskih nekoliko tona; izgradnja prvih
brodova Starih Grka, kojim je mogao relativno brzo i jednostavno da se izvrsi transport
ljudi i roba na velikim udaljenostima (oko 300. p.n.e.); nabavka i transport stubova iz
¢itavog tada$njeg islamskog sveta za izgradnju dZamije u Kordobi u Spaniji (oko 700.
n.e.); osnivanje prve poStanske usluge sa tacno definisanim vremenom transporta
(Francuska, oko 1500. godine), pa sve do industrijske revolucije i pronalaska parne
masine, koje su pruZile nove mogucénosti i Sanse daljem razvoju logistickih aktivnosti,
koje su sa druge strane doprinosile ubrzavanju ukupnog civilizacijskog napretka i
povecanju boljitkas.

Medutim, o integrisanom upravljanju osnovnim logisti¢ckim aktivnostima se ne
moZe govoriti pre 50-ih godina proslog veka (Ballou, 2007). Aktivnosti povezane sa
logistikom, terminom koji se do tada uglavnom javljao u kontekstu vojne terminologije,
dosta oStro su bile fragmentisane unutar pojedinih organizacionih jedinica tada$njih
kompanija. Ova fragmentacija je vodila ka unutarorganizacijskim konfliktima Sto je za
krajnji rezultat imalo, sa holistickog stanovista posmatrano, parcijalnu optimizaciju
troSkova i nivoa usluge za kompaniju. Razlozi postojanja fragmentacije logistickih
aktivnosti bili su: nerazumevanje troskovne ravnoteze, tradicionalna i konvencionalna
inertnost, isticanje u prvi plan drugih poslovnih aktivnosti, modeli organizacije
kompanije (Ballou, 2007). Stanje u logistici kao poslovnoj funkciji, pratilo je i stanje
logistike kao nauc¢ne oblasti. Edukacijski kursevi i programi tog vremena uglavnom su
se odnosili na individualne aktivnosti kao $to su transport ili nabavka. Bilo je jako malo
pokusSaja u€enja njihovog integrisanog upravljanja.

Tek sredinom proslog veka pojavljaju se autori koja govore o potrebi postojanja
ravnoteZe pojedinih troskovnih kategorija (eng. trade-off) u cilju ostvarivanja ukupne
optimizacije poslovanja kompanije i prednostima koje kompanija moZe ostvariti
dobijanjem prave robe, na pravom mestu i u pravo vreme. Uvodi se termin fizicka
distribucija (eng. physical distribution), kojim se oznacava praksa koordinisanog
upravljanja dveju ili viSe aktivnosti povezanih sa fizicCkom isporukom proizvoda trzistu.

8 http://www.dhl-discoverlogistics.com (pristupljeno 29.10.2012.)
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Pokrecu se i prvi edukacijski kursevi na ovu temu, koji isticu neophodnost posmatranja
poslovnih aktivnosti sa stanoviSta ukupnih troskova. U kontekst ukupnih troskova
ukljuCuju se aktivnosti kao Sto su transport, upravljanje zalihama, skladiStenje,
lokacijske odluke, itd. 1964. godine izlazi prva knjiga koja u naslovu sadrzi termin
poslovna logistika® (eng. business logistics), pod kojim se podrazumeva fizicka
distribucija i fizicko snabdevanje (eng. physical supply). Koris¢enje prefiksa poslovna
ucinjeno je ne samo da bi se napravila terminoloska razlika u odnosu na vojnu logistiku,
veC i da bi se stavio akcenat na logisticke aktivnosti koje se realizuju unutar jednog
poslovnog sistema. lako je termin fizicka distribucija obi¢no povezivan samo sa
kretanjima proizvoda u distributivnim kanalima (eng. outbound aktivnosti), u
istrazivanjima nisu bila zanemarena ni kretanja proizvoda u procesu nabavke (eng.
inbound aktivnosti). Medutim, iako su ove rane definicije sugerisale Siroku pokrivenost
aktivnosti terminima fiziCka distribucija i logistika, fokus je bio ipak samo na
koordinaciji izmedu aktivnosti unutar jedne poslovne funkcije, dok je malo paZnje
posvecivano interfunkcijskoj koordinaciji ili koordinaciji izmedu razlicitih partnera u
logistickim kanalima. Razlog za ovakvo stanje moZe se traZiti u tadasnjim tehnoloskim i
informacionim limitima (Ballou, 2007).

Odnos funkcija marketinga i proizvodnje, kao dveju dominantnih poslovnih
funkcija u kompanijama, prema novoformiranoj poslovnoj funkciji fizicke distribucije,
odnosno logistike, bio je takav da su je svojatale i jedna i druga (posmatrana je ili kao
deo marketing miksa ili kao deo proizvodne funkcije). Medutim, niti marketing niti
proizvodnja nisu obracale dovoljno paznje na probleme u samom toku proizvoda, tako
da je fizicka distribucija, odnosno logistika pocela da se razvija kao nezavisna funkcija
unutar poslovnih sistema. Ono Sto je takode karakteristicno za ovaj period, to je da se
teoreticari i praktiCari ne samo da nisu mogli usaglasiti oko definicije novog pojma, ve¢
ni oko samog naziva. Tako se u ovoj pocetnoj fazi razvoja logistike pojavljuju nazivi:
distribucija (eng. distribution), fizicka distribucija (eng. physical distibution), logistika
(eng. logistics), poslovna logistika (eng. business logistics), integrisana logistika (eng.
integrated logistics), upravljanje materijalima (eng. materials management), lanci
vrednosti (eng. value chains), itd.

Vec kada su mnogi pomislili da se termin logistika izborio za pravo naziva kojim
se pokriva integrisano upravljanje, planiranje i kontrola (svih) aktivnosti povezanih sa
kompletnim protokom proizvoda od njegovog izvora do krajnjeg cilja, pojavljuje se novi
termin upravljanje lancima snabdevanja (eng. supply chain management). Prema
pojedinim autorima, termin upravljanje lancima snabdevanja pojavljuje se vec
pocetkom '80-ih godina proslog veka (Vlajic¢ i ostali, 2009; Waters, 2007; Russell, 2008) i
pocCinje znacajnije da se koristi od strane ljudi koji su smatrali da termin logistika nije
dovoljno Sirok da obuhvati polje istrazZivanja na koje se odnosi (Waters, 2007). Samo
poreklo ovog naziva ostavlja nedoumicu, a Sta on tacno predstavlja u poredenju sa
fizickom distribucijom i logistikom, postaje predmet ozbiljnih diskusija. Dok neki misle

9 Heskett, ].L., Ivie, R.M. and Glaskowsky, N.A. Jr, (1964). Business Logistics: Management of Physical Supply
and Distribution. The Ronald Press, New York, USA
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da je u pitanju samo faza evolucije ve¢ poznatog koncepta logistike (slika 2-1), drugi ga
smatraju potpuno novim konceptom.

Fragmentacija aktivnosti Integracija aktivnosti
(do 1960-ih) (od 1960.do 2000.)

Predvidanje potraznje

Nabgvka. Nabavka/

Planiranje potreba Upravljanje

Planiranje proizvodnje =~ ———_  \ o

Proizvodne zalihe aaleey e

SkladiStenje / .

Protovar \ Logistika

Pakovanje —/ \ Upravljanje

Zalihe gotovih proizvoda — lancima
Planiranje distribucije 4/ / .FIZ.lea_. snabdevanja
Proces porucdivanja distribucija

Transport

Korisnicka usluga

StrateSko planiranje ///

2000 +

Informacione usluge
Marketing/prodaja
Finansije

Slika 2-1. Evolucija koncepta upravljanja lancima snabdevanja (adaptirano na osnovu
Ballou, 2007)

Da dilema oko odnosa koji postoji izmedu pojmova logistika i upravljanje
lancima snabdevanja nije ni malo jednostavna, govori na desetine radova objavljenih na
ovu temu. Prema (Larson i Halldorsson, 2004), razlog ovakvog stanja leZi u Cinjenici da
logistiku i upravljanje lancima snabdevanja nije moguce predstaviti preko jedne
univerzalne definicije. Ova razliCitost u definisanju pojmova logistike i upravljanja
lancima snabdevanja Cesto je rezultat razlicitih oblasti iz kojih se pristupa posmatranju
problema. Na primer, proizvodno orijentisani pristup posmatranja imace drugaciji
akcenat od marketinski orijentisanog pristupa (Maslarié¢, 2008). Opsti zakljucak je da
postoji jak trend razlikovanja logistike i upravljanja lanaca snabdevanja koji ide u
pravcu posmatranja logistike kao dela upravljanja lancima snabdevanja (Ballou, 2007).

Definisanje jasne relacije izmedu logistike i upravljanja lancima snabdevanja
direktno je povezano i sa predmetom istrazZivanja ove disertacije, gde ve¢ sam njen
naslov sugeriSe na postojanje razlike izmedu ova dva termina. Stoga ¢e se ova
problematika u narednom delu rada detaljnije i obraditi.

Razumevanje nastanka i obuhvatnosti pojmova logistika i upravljanje lancima
snabdevanja omogucava i odredena predvidanja daljih pravaca njihove evolucije. Na
karakter ovih pravaca u velikoj meri utic¢u trendovi kao $to su globalizacija, outsourcing,
slobodna trgovina, itd., Sto ¢e takode biti posebno obradeno u nastavku rada.
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2.2. Pojmovno definisanje termina logistika i upravljanje
lancima snabdevanja

2.2.1. Logistika

Prema Liu (2012), koji u svom radu citira knjigu ,,Umetnost ratovanjal%“, prvo
pojavljivanje nekog od termina u kontekstu logistike i lanaca snabdevanja je bilo pre
2500 hiljade godina, gde autor navedene knjige piSe o pravovremenom snabdevanju
potrebStinama kao osnovnoj tajni koncepta pobedivanja pre stupanja u rat (eng.
winning before doing - WBD). Sama rec logistika prvi put je upotrebljena od strane
Napoleonovog generala Antoine-Henri Jominia, koji je razvio teoriju ratovanja baziranu
na trouglu strategija, peSadijska taktika i logistika (Johansson, 2006). Prvo navodenje
termina logistika, naravno u vojnom kontekstu, pojavljuje se u radu s' kraja 19. veka
(Lummus i ostali, 2001):

Strategija predstavlja umetnost rukovanja trupama u teatru zvanom rat; taktika
je njihovo rukovanje na bojnom polju u toku same bitke... Francuzi imaju i treci proces, koji
nazivaju logistika, a koji predstavlja umetnost premestanja i snabdevanja trupa.“

Lummis i ostali (2001) navode i publikaciju iz 1947. godine, u kojoj se kaze da
'‘Amerikanci koriste rec¢ logistika za opisivanje tehnike pakovanja robe' i da je ona
preuzeta iz francuske terminologije. Re¢nik modernog ratovanjall iz 1971. godine,
definiSe logistiku kao:

- SVe aktivnosti i metode povezane sa snabdevanjem vojnih trupa, ukljucujuci
skladistenje, transport i distribuciju. Posto se u modernim uslovima ratovanja, veliki deo
opreme i materijala doprema sa velikog broja razlicitih mesta, logistika pokriva veliki deo
aktivnosti planiranja i proracuna, kao i same fizicke aktivnosti. Osnovni zadatak je
opremiti svaki deo vojske sa optimalnom kolicinom potrebnog materijala, sa ciljem
minimiziranja kako prekomernih tako i nedostatka zaliha potrebnog materijala i
opreme.”

Definicija logistike data od strane vazdusnih snaga SAD-a (US Air Force)
pojmovno odreduje logistiku na sledeci nacin (Johansson, 2006):

.Nauka planiranja i organizacije pokreta i snabdevanja vojne sile. U svom
najsloZzenijem obliku, logisticke vojne operacije obuhvataju: a) oblikovanje i razvoj,
nabavku, skladistenje, kretanje, distribuciju, odrZavanje, evakuaciju i dispoziciju
materijala; b) kretanje, evakuaciju i hospitalizaciju ljudstva; c) akviziciju ili izgradnju,
odrzavanje, operatizaciju i dispoziciju objekata; i d) akviziciju ili pruZanje usluga.“12

Vojna logistika je predstavljala i joS uvek predstavlja osnovnu inspiraciju za
civilno koris¢enje logistike. KoriS¢enje termina logistika u civilne (poslovne) svrhe, kao

10 The Art of War, autora Sun Zi, 500 godina P.N.E.
11 Luttwak, E. (1971). A Dictionary of Modern War. Harper & Row, New York, USA
12 http://www.aflma.hg.af.mil (pristupljeno 12.12.2012)
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Sto je ve¢ napomenuto, otpocelo tokom tokom '60-ih godina proslog veka. Tada
zapocinje niz definicija logistike, predlaganih kako od strane logistickih profesionalaca
pojedinacno, tako i od strane njihovih profesionalnih (akademskih) udruzenja. Osnovna
razlika izmedu vojnih i poslovnih definicija logistike je Sto termin vojna logistika ne
podrazumeva aspekt zadovoljenja potrebe krajnjeg korisnika, kao i to $to se u njenim
definicijama cesto naglasava realizacija logistickih procesa u vrlo dinami¢nom i
nepredvidljivom okruZenju.

Logistika se definiSe na veliki broj relativno razli¢itih nacina, $to je posledica
visoke dinamicnosti i sloZzene prirode kako samog logistickog konteksta (razlicite
poslovne oblasti) tako i logistickog okruZenja. U ovoj disertaciji, fokus ¢e biti na
nekoliko definicija, datih od strane udruZenja i pojedinaca, za koje autor smatra da na
najbolji nac¢in doprinose razumevanju koncepta logistike.

Prva definicija logistike koja se navodi je definicija data od strane Cavinata
(1982), prema kojoj se logistika definise kao:

» upravljanje svim inbound'? i outbound'* materijalima, poluproizvodima,
sirovinama i gotovim proizvodima. Logistika se sastoji od integrisanog upravljanja
nabavkom, transportom i skladistenjem na funkcionalnom nivou. Na nivou kanala,
logistiku ¢ini upravljanje u kanalima koji prethode proizvodnji, proizvodnim i
postproizvodnim kanalima. Termin logistika treba razlikovati od termina fizicka
distribucija koji se odnosi samo na postproizvodne kanale.“

Navedena definicija je znacajna, jer medu prvima pravi razliku izmedu pojmova
fizicka distribucija i logistika na nacin da logistiku predstavlja kao Siri pojam Kkoji
obuhvata ne samo tokove izlaznih materijala, nego i ulazne tokove roba za posmatranu
kompaniju.

Institut za logistiku i transport!> daje definiciju logistike u kojoj se kaze da je
'logistika proces upravljanja transportom, zalihama, skladistenjem i informacijama o
dobrima i materijalima od izvora do mesta finalne potrosnje'. Znacaj ove definicije je Sto
u sebi inkorporira Cetiri najveca i najvaznija podsistema logistike - transport, zalihe,
skladistenje i informacijele.

Definicija logistike jednog od najeminentnijih udruZenja profesionalaca u oblasti
logistike i upravljanja lancima snabdevanja, neprofitne poslovne organizacije CSCMP?7,
glasi:

»Logistika je deo upravljanja lancem snabdevanja koji obuhvata proces planiranja,
i kontrole efikasnih i troskovno-efektivnih tokova materijala, skladistenja robe, usluga i

13 Inbound - materijalna dobra koja se dopremaju u neku kompaniju (sirovine, poluproizvodi)

14 Qutbound - materijalna dobra koja se otpremaju iz neke kompanije (gotovi proizvodi)

15 The Chartered Institute of Logistics and Transport, (1998), Glossary of Inventory and Materials
Management Definitions, London

16 Naucno-istraZivacki projekat: “Aktuelni koncepti u menadZmentu lanca snabdevanja-analiza i
poredenje“, Beograd, 2010. (Web-2)

17 CSCMP - Council of Supply Chain Management Professionals
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njima pripadajucih informacionih tokova od mesta izvora do mesta potrosnje sa ciljem
zadovoljenja zahteva krajnjih korisnika“.

Aspekti obuhvaceni ovom definicijom su usluga korisnika, transport,
skladiStenje, odredivanje odgovarajuce lokacije, kontrola zaliha, obrada purudzbine,
nabavka, rukovanje materijalom, rukovanje tokovima povratnih materijala i
predvidanje potraznje.

Evropska logisticka asocijacija (ELA)'® definiSe logistiku kao ‘organizaciju,
planiranje, kontrolu i realizaciju tokova materijalnih dobara od nabavke sirovina, preko
proizvodnje i distribucije do krajnjih korisnika sa ciljem zadovoljenja trZis$nih zahteva uz
minimalne troskove i minimalno vezan kapital', dok Christopher (1998) definiSe logistiku
na sledeci nacin:

,Logistika je proces strateskog upravljanja nabavkom, transferom i skladistenjem
sirovina, poluproizvoda i gotovih proizvoda (i pripadajucih tokova informacija) kroz
organizaciju i njene markentiske kanale na takav nacin koji ¢ée maksimizirati sadasnju i
buducéu profitabilnost preko troskovno efikasnog zadovoljenja zahteva potrosaca®.

Ova, kao i prethodna definicija govore o potrebi realizacije logistickih aktivnosti
na nacin koji ¢e obezbediti Sto manje trosSenje finansijskih sredstava. Ovo ukazuje na
Cinjenicu da je logistika, pored toga Sto predstavlja 'fundamentalnu i esencijalnu odliku
svih ekonomskih aktivnosti' (Christopher, 1998), i veoma skupa. Okvirne vrednosti
troSkova logistike se krece oko 15-20% od ukupnog prometa na nivou kompanija ili oko
10-20% od ukupnog BDP-a, na nivou drzava (Waters, 2007).

Naravno, treba ukazati i na postojanje ¢uvene ,7P“ odrednice logistike, koja pod
logistikom podrazumeva sve aktivnosti koje obezbeduju da ,prava roba, u pravo, vreme,
na pravom mesto, u pravoj kolicini, po pravoj (najboljoj) ceni, pravog kvaliteta, stigne do
pravog (odgovarajuéeg) kupca“, navodene od strane velikog broja autora i nastale iz
prvobitne ,4P“ odrednice logistike: ,prava roba, u pravo vreme, na pravom mestu, za
pravog kupca“.

Definicije logistike novijeg datuma obi¢no se daju u kontekstu njenog
povezivanja i usporedbe sa terminom upravljanje lancima snabdevanja, tako da ¢e jo$
neke od definicija logistike biti prezentovane u delu rada koji detaljnije govori o
medusobnom odnosu ova dva termina. Na osnovu prezentovanih definicija moze se
izvesti generalni zakljuc¢ak da se pod logistikom podrazumevaju sve aktivnosti vezane za
prostornu i vremensku transformaciju tokova roba i njima pripadajuéih tokova
informacija, finansija i usluga.

2.2.2. Lanci snabdevanja i upravljanje lancima snabdevanja

Kada su u pitanju definicije termina lanci snabdevanja i upravljanje lancima
snabdevanja, situacija je sli¢na situaciji sa definisanjem pojma logistika, Sto znaci da je

18 ELA - European Logistics Association
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prisutan veliki broj razlic¢itih definicija. Kako navode Vigjic i ostali (2009), lanci
snabdevanja se u postojecoj literaturi ‘definisu sa razlicitim stepenom obuhvatnosti', dok
se za definisanje termina upravljanje lancima snabdevanja 'koriste razliciti pristupi-neki
autori ga posmatraju kroz operativne aktivnosti u tokovima materijala, neki ga vide kao
upravljacku filozofiju, a neki ga sagledavaju sa aspekta upravljackih procesa'.

Prema Watersu (2007) lanac snabdevanja se 'sastoji od serije aktivnosti i
organizacija koje omogucavaju kretanje materijala od pocetnog snabdevaca do krajnjeg
korisnika'. Pored svoje definicije lanca snabdevanja, Waters navodi i niz definicija iz
drugih izvora. Tako se navode definicije Instituta za logistiku i transport!® prema kojoj
lanac snabdevanja predstavlja 'sekvencijalni niz dogadaja kojima je cilj zadovoljenje
krajnjeg korisnika'; zatim definicija Peck2® po kojoj lanac snabdevanja predstavlja
‘tokove roba i informacija (ukljucujuéi i novcane tokove), koji prolaze kroz i izmedu
organizacija povezanih odredenim brojem opipljivih i neopipljivih aktivatora kao Sto su
odnosi, procesi, aktivnosti i integrisani informacioni sistemi'.

Russell (2008), slicno Watersu, definiSe lanac snabdevanja kao 'niz sekvencijalno
povezanih organizacija i aktivnosti zajednicki ukljucenih u kreiranje i stvaranje
proizvoda'. Autor isti¢e da se lanac snabdevanja moZe posmatrati i kao lanac vrednosti
(eng. value chain), poSto snabdevaci, proizvodaci, transporteri i svi ostali u lancu
snabdevanja dodaju odredenu vrednost proizvodu. Takode istice mogucnost obrnutog
posmatranja toka navedenih aktivnosti, Sto moZe dovesti do toga da se lanac
snabdevanja moze posmatrati kao lanac potraznje (eng. demand chain). Christopher
(1998) se, slitno prethodno navedenom autoru, bazira na pojmu vrednosti prilikom
definisanja lanca snabdevanja i konstatuje da lanac snabdevanja predstavlja 'mreZu
organizacija koje su povezane kroz upstream?! | downstream?? odnose u razlicitim
procesima i aktivnostima kojima se stvaraju vrednosti u obliku proizvoda i usluga sa
aspekta krajnjeg korisnika'. Kao Sto se moze videti, Christopher u svoju definiciju lanca
snabdevanja uvodi termin 'mreza'. Ovo e kasnije narocito do¢i do izraZaja, kada se
pojavi termin mreZe lanaca snabdevanja za koje ¢e neki autori smatrati da bolje oslikava
nastojanja za koordiniranim procesima i odnosima izmedu povezanih Clanova (slika 2-
2). Sam Christopher je tvrdio da ono Sto bi naziv lanac snabdevanja treba da opiSe,
zapravo ne predstavlja u stvarnosti lanac ve¢ vise mrezu i da bi stoga korektniji naziv
bio 'mreZa potraZnje'. Medutim, on konstatuje da se termin lanac snabdevanja isuvise
odomacio u upotrebi da ¢e ga biti tesSko u buduénosti zameniti nekim drugim nazivom.

Paulsson (2007) u svom doktorskom radu daje definiciju lanca snabdevanja u
poredenju sa kanalom fizicke distribucije i logistickim lancem. On navodi da je kanal

19 The Chartered Institute of Logistics and Transport; http://www.ciltuk.org.uk/.

20 Peck, H. (2006). Supply chain vulnerability, risk and resilience, Global Logistics, 5th edn, (Ed. Waters,
D.), Kogan Page, London.

21 Upstream je naziv za deo lanca snabdevanja kojim se pokrivaju svi nivoi snabdevaca i proizvodaca u
lancu i odgovarajuce aktivnosti povezane sa ovim ¢lanovima. Pojedini autori u domacdoj literaturi ovaj
termin prevode kao uzvodni.

22 Downstream je naziv za deo lanca snabdevanja kojim se pokriva deo lanca od proizvodnje do krajnjeg
korisnika. Pojedini autori u domacoj literaturi ovaj termin prevode kao nizvodni (Web 2-2).
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fizicke distribucije, pod kojim podrazumeva lanac transportnih i skladiSnih aktivnosti
od pocetnog snabdevaca do krajnjeg korisnika, vremenom menjao svoj karakter i
postepeno se razvijao preko dvostepenog (diadickog) lanca i logistickog lanca u lanac
snabdevanja. U diadickom lancu, transfer proizvoda se realizovao u jednostepenim
procesima, a upravljanje ovim procesom u formi upravljanja transportom i upravljanja
skladiStenjem se odnosilo samo na jednu diadicku vezu. U logistickom lancu, upravljanje
u formi logistickog upravljanja nije se odnosilo samo na jednu diadicku vezu nego i na
upstream i downstream veze. Konacno, u lancima snabdevanja je kroz formu njihovog
upravljanja obuhvatano tri ili viSe veza, a teoretski mogao je da bude obuhvacen
kompletan lanac.

Snabdevadi Proizvodadi Distributeri Maloprodaja  Krajnji
Korisnici

g—’ﬁ~ L]
N\ m
T i

|I > > )

=
|I > )
ia/ -

Slika 2-2. Sematski prikaz lanca snabdevanja (osen¢eno) unutar mreZe lanaca
snabdevanja

/NN

Moguci rezime navedenih definicija bi glasio da lanac snabdevanja predstavlja
skup organizacija koje obezbeduju da se u jednom integrisanom procesu sirovine
preraduju u finalne proizvode i zatim isporucuju krajnjim korisnicima. Ovaj integrisan
proces je predmet upravljanja u lancima snabdevanja.

Prema Russellu (2008), termin upravljanje lancem snabdevanja prvi je upotrebio
Keith Oliver, menadZerski konsultant kompanije Booz Allen Hamilton, 1982. godine, kako
bi razvio viziju ruSenja funkcionalnih silosa koji su podrazumevali nezavisno
funkcionisanje funkcija proizvodnje, marketinga i distribucije. Russel dalje istice da je
ovaj koncept 1985. godine prosiren od strane Houlihana, koji je u svom radu izuc¢avao
odnos efikasnosti i razmene informacija i koordiniranog upravljanja u lancu
snabdevanja. Pocetkom '90-ih godina, paradigma upravljanja lancima snabdevanja
doZivljava pravi procvat o ¢emu svedoCe njeno uvodenje u programe univerzitetske
nastave i uvodenje u kulturu poslovanja od strane velikih multinacionalnih kompanija u
¢emu prednjaci Wal-Mart. Do pocetka novog veka, trend profesionalne i akademske
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upotrebe novog termina je proSiren na gotovo citav svet. Najeminentije profesionalno
udruZenje logisticara na svetu, 2005. godine, menja svoj naziv Council of Logistics
Management (CLM) u Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP).

Koncept upravljanja lancima snabdevanja je usmeren ka ostvarenju moZzda
utopijskih principa poslovanja: da se sve aktivnosti u kompletnom lancu snabdevanja
koordinisano upravljaju i realizuju u cilju sinhronizacije snabdevanja i potrazZnje na
svim nivoima, da se razmenjuju i dele informacije i tehnologija u cilju povecanja
inovativnosti i skracenja ciklusa razvoja proizvoda, smanjenja vremena isporuke,
zamene zaliha informacijama, smanjenja troSkova, efikasanog i brzog odgovora na
potraznju korisnika i povecanje nivoa usluge krajnjim potrosacima (Russell, 2008). Prve
definicije upravljanja lancima snabdevanja opisuju ovaj koncept sa viSe teorijskog
stanoviSta u cilju podvlacenja njegovog razlikovanja od tradicionalnih pristupa
upravljanja tokova roba i njima pripadajucih tokova informacija (Christopher, 1998).
Sam Christopher (1998) definiSe, na dosta jednostavan i prakti¢an nacin, upravljanje
lancem snabdevanja kao:

. upravljanje upstream and downstrem odnosima sa snabdevacima i korisnicima
u cilju isporuke maksimalne vrednosti krajnjem korisniku uz $to manje troskove lanca
snabdevanja kao celine”.

Simchi-Levi i ostali (2003), definiSe upravljanje lancima snabdevanja na sledeci
nacdin:

»~Upravljanje lancem snabdevanja predstavlja grupu pristupa iskoris¢enih za
efikasno integrisanje snabdevaca, proizvodaca, distributera i maloprodaje tako da se
proizvedena roba distribuira u pravoj kolicini, na pravo mesto i u pravo vreme sa ciljem
minimiziranja ukupnih troskova uz istovremeno zadovoljenje zahtevanog nivoa usluge”.

Ayers (2001) pod lancima snabdevanja podrazumeva procese koji obuhvataju
'tokove materijalnih dobara, informacija, vrednosti i znanja, cija je svrha zadovoljenje
zahteva krajnjih korisnika za proizvodima i uslugama povezanih snabdevaca', dok
upravljanje lancima snabdevanja definiSe kao ‘oblikovanje, odrZavanje i realizaciju ovih
procesa'. Ve¢ spomenuti CSCMP upravljanje lancima snabdevanja definiSe na sledeci
nacdin:

sUpravljanje lancem snabdevanja obuhvata planiranje i upravljanje svim
aktivnostima uklju¢enim u snabdevanje, nabavku, transformaciju kao i sve aktivnosti
upravljanja logistikom. Takode, obuhvata koordinaciju i kolaboraciju izmedu partnera u
lancu, koji mogu biti snabdevaci, proizvodaci, provajderi logistickih usluga (3PL) i
potrosaci. U osnovi, upravljanje lancem snabdevanja integrise upravljanje snabdevanjem i
potraZnjom unutar i izmedu preduzeéa®.

Prema Watersu (2007), u upravljanju lancima snabdevanja akcenat se stavlja na
vaZznost integracije aktivnosti, Sto je ve¢ bila tema i logistike. U njegovoj definiciji
upravljanje lancem snabdevanja predstavlja 'funkciju odgovornu za transport i
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skladistenje materijala na njihovom putovanju od snabdevaca, preko intermedijarnih
operacija do krajnjih korisnika'.

Navedene definicije predstavljaju jedinstvene pokuSaje pojedinih autora i
institucija da formalno jezicki opiSu pravo znacanje upravljanja lancima snabdevanja.
lako se definicije medusobno razlikuju, moZe se izdvojiti nekoliko klju¢nih reci koje se
ponavljaju u svakoj od njih i koje zapravo predstavljaju esenciju termina upravljanje
lancima snabdevanja. Kao sSto je to Stadler (2005) primetio, te klju¢ne reci su povezane
sa pokuSajima da se definiSu ‘objekat filozofije upravljanja, cilina grupa, ciljevi i opsti
nacini realizacije ovih ciljeva'. Objekat upravljanja lancima snabdevanja je naravno lanac
snabdevanja, koji se u Sirem smislu (tzv. inter-organizacioni lanac snabdevanja) sastoji
od dve ili viSe nezavisnih organizacija koje su medusobno povezane materijalnim,
informacionim i finansijskim tokovima. Ciljna grupa lanca snabdevanja je, prema svim
navedenim definicijama, krajnji korisnik. U uZem smislu, lanac snabdevanja moZze
podrazumevati i jednu veliku kompaniju sa nekoliko objekata razli¢ite namene lociranih
u razlic¢itim zemljama (tzv. intra-organizacioni lanac snabdevanja), koja takode zahteva
efikasnu koordinaciju unutar lanca, ali kod koje je proces odlucivanja malo
jednostavniji, poSto su sve poslovne funkcije unutar jedne kompanije (eng. in-house).
Prema Stadleru, osnovni cilj upravljanja lancem snabdevanja je povecanje
kompetitivnosti, koje se generalno moZe posti¢i boljom integracijom organizacija
ukljuenih u lanaca snabdevanja i boljom koordinacijom robnih, informacionih i
finansijskih tokova. Nakon ove analize, Stadler definiSe upravljanje lancem snabdevanja
kao

,zadatak integrisanja organizacionih jedinica duZ lanca snabdevanja i
koordinaciju materijalnih, informacionih i finansijskih tokova sa ciljem zadovoljenja
potraznje (krajnjih) korisnika i sa zadatkom unapredenja kompetitivnosti lanca
snabdevanja kao celine”.

Definisanje pojmova logistike i upravljanja lancima snabdevanja predstavlja
polaznu osnovu za utvrdivanje njihovog odnosa, Sto je od narocitog znacaja za
utvrdivanje terminoloSke opravdanosti definisanog predmeta istrazivanja. Utvrdivanje
relacije izmedu ova dva bazna termina predmet je narednog dela rada.

2.3. Definisanje odnosa logistika-upravljanje lancima
snabdevanja

Sa pojaCanim interesovanjem za termin upravljanje lancem snabdevanja, kod
pojedinih autora se javlja dilema oko odnosa koji postoji izmedu logistike i upravljanja
lancem snabdevanja, ¢ime zapocinje ozbiljna diskusija na ovu temu. Generalno, prisutna
su dva stava o njihovom odnosu. Prema prvom stavu, logistika i upravljanje lancima
snabdevanja imaju isto znacenje uz obrazloZenje da ih je teSko razdvojiti zbog
promovisanja prakti¢no iste ideje: isporuke pravog proizvoda, u pravo vreme i mesto, u
pravom stanju i uz prave (prihvatljive) troSkove (Ballou, 2004). Drugi stav, koji zastupa
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veCina autora, je da postoji jasna razlika izmedu ova dva pojma, pri cemu opet jedna
grupa autora smatra upravljanje lancem snabdevanja Sirim pojmom, druga grupa pod
Sirim pojmom podrazumeva logistiku, a tre¢a, najmanja grupa, posmatra ih kao potpuno
razlic¢ite pojmove (Larson i Halldorsson, 2004).

Cooper i ostali (1997), u svom radu prvo konstatuju da 'savremeno shvatanje
upravljanja lancem snabdevanja nije znacajno drugacije od shvatanja integrisanog
logistickog menadZmenta'. Medutim, ovi isti autori dalje navode da je nastalo jedno Sire
shvatanje upravljanja lancem snabdevanja, takvo koje 'obuhvata integraciju poslovnih
procesa duZ citavog lanca snabdevanja koji obezbeduju protok proizvoda, usluga i
informacija kojima se dodaju vrednosti za krajnjeg korisnika'. Oni zatim konstatuju da
upravljanje lancem snabdevanja 'nije samo novo ime za logistiku, jer obuhvata elemente
koji nisu tipicni za definiciju logistike, kao $to su integracija informacionih sistema i
koordinacija aktivnosti planiranja i kontrole'.

Guinipero i Brand (1996) konstatuju da 'u svom Sirem kontekstu upravljanje
lancem snabdevanja predstavlja orude strategijskog upravljanja, koje se koristi za
unapredenje ukupnog zadovoljenja korisnika c¢ime se unapreduje kompetitivnost i
profitabilnost kompanije'. Oni dodaju da glavni menadZeri kompanija u cilju
implementacije koncepta upravljanja lancima snabdevanja ‘uocavaju neophodnost
posmatranja izvan logisticke funkcije i stavljanje fokusa na realizaciju poslovnih procesa
mnogo efektnije i efikasnije'.

Navedena definicija Christophera (1998), takode istiCe strateski znacaj
upravljanja lancima snabdevanja, obuhvatajuc¢i sve ¢lanove lanca snabdevanja i njihove
medusobne odnose. Stoga se on takode moZe svrstati u pristalice tumacenja da je
upravljanje lancem snabdevanja Siri i obuhvatniji od pojma logistike. On takode smatra
veoma opravdanom i podesnom zamenu termina upravljanje lancem snabdevanja sa
novim terminom 'upravljanje mreZom traZnje', koji se joS ociglednije diferencira u
odnosu na pojam logistike?3. Prema navedenoj definicji CSCMP, logistika predstavlja
primarno operativnu funkciju i 'deo upravljanja lancem snabdevanja'. Jarrel (1998),
takode istice da je logistika primarno jedan od procesa ili aktivnosti unutar Sireg
procesa koji obuhvata upravljanje lancem snabdevanja. On dalje tvrdi da upravljanje
lancem snabdevanja 'predstavlja evolucionu fazu upravljanja nakon logistike'. Lummus i
ostali (2001), obraduju¢i odnos ova dva termina zakljucuju da je logistika generalno
vezana za aktivnosti unutar jedne kompanije iako je zaduZena i za upravljanje tokovima
izmedu kompanije i njenih snabdevaca i kupaca, dok upravljanje lancem snabdevanja
obuhvata pored logistickih aktivnosti i wupravljanje porudzbinama Kkorisnika,
proizvodnim procesom i informacionim tokom neophodnim za monitoring svih
aktivnostim unutar lanca snabdevanja. Isti autori dalje u svom radu konstatuju da
strucnjaci iz prakse takode razlikuju ova dva pojma.

23 Adaptirano na osnovu Naucno-istrazivackog projekta: “Aktuelni koncepti u menadzmentu lanca
snabdevanja-analiza i poredenje“ (Web 2-2).
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Russell (2008), takode u svom radu istice da upravljanje lancima snabdevanja
predstavlja viSe od integrisane logistike, kako neki autori smatraju. Prema njegovoj
konstataciji upravljanje lancima snabdevanja se zasniva na informacionim sistemima i
obuhvata i proizvodne operacije, u direktnom je kontaktu sa funkcijama marketinga i
finansija, obuhvata koncepte koji su viSe strateSkog znacaja i po tome se razlikuje od
logistike. On takode pravi razliku izmedu klasi¢ne logistike i moderne ili kako je on
naziva lean logistike, pri ¢emu lean logistika predstavlja samo jednu fazu evolucije
klasi¢ne logistike ka upravljanju lancima snabdevanja.

Treba napomenuti da, iako se u prethodnim radovima pravi jasna razlika izmedu
ova dva pojma tako Sto se logistika posmatra kao komponenta upravljanja lancima
snabdevanja, niko eksplicitno ne umanjuje znacaj logistike u odnosu na upravljanje
lancem snabdevanja, ve¢ se uglavnom zakljuc¢uje da ona i dalje ostaje 'osnovni drajver
lanca snabdevanja' (Bredell, 2004).

Jednu od najdetaljnijih analiza odnosa logistike i upravljanja lancima
snabdevanja dao je Werner (2000). Kao osnovni problem koji se javlja u shvatanju
odnosa logistike i upravljanja lancima snabdevanja, Werner nalazi u razlic¢itom
shvatanju ovih termina u evropskoj i anglo-saksonskoj literaturi. On posmatra pojam
logistike kao tekuci evolutivni proces koji je moguce podeliti na tri faze. Kada je u
pitanju evropska literatura, u svojoj prvoj fazi logistika je posmatrana kao sistem koji
obuhvata osnovne logisticke funkcije kao Sto su transport, skladiStenje, upravljanje
zalihama, itd. Na ovom nivou, o logistici se govori kao o pristupu ili tehnici. Druga faza,
koju on naziva upravljanje logistikom, vezana je za efikasno i efektivno planiranje i
upravljanje logistickim sistemom (prvim nivoom logistike). Ovaj nivo je karakteristi¢can
po tome Sto se pojam logistika upotrebljava u kontestu koncepta ili paradigme
upravljanja. I konacno treca faza ili tre¢i nivo logistike podrazumeva projektovanje i
implementaciju sistema upravljanja logistikom (drugim nivoom logistike) i cesto se
naziva i logistickom filozofijom. Kada je u pitanju anglo-saksonska literatura, incijalno
poimanje logistike kao skupa funkcija unutar jednog sistema nije se dalje razvijao,
odnosno nije doZiveo evoluciju kao u Evropi, ve¢ je na neki na¢in bio zamrznut a na
njegovim osnovama razvio se koncept upravljanja lancima snabdevanja. Prema Werneru
moguce je zakljuciti da se prva dva nivoa shvatanja logistike u Evropi poklapaju sa
americkim shvatanjem, dok tre¢i nivo evropskog poimanja logistike u odredenoj meri
odgovara americkom konceptu upravljanja lancima snabdevanja. On takode navodi da
je razliku moguce pronaci i u nivou teoretske razrade i prakticne primene. Evropski
koncept shvatanja logistike se smatra sofisticiranijim sa teorijskog aspekta, dok je

.....

U doktorskom radu Paulsson (2007) citirajuc¢i rad Coopera i ostalih?* na temu
razlike izmedu upravljanja lancima snabdevanja u logistickog upravljanja, takode

konstatuje da je upravljanje lancem snabdevanja ipak nesto drugaciji i nesto Siri pojam

24 Cooper, M., Lambert, D., Pagh, ]. (1997). Supply Chain Management: More Than a New Name for
Logistics. The International Journal of Logistics Management, 8(1), 1-14.

29



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

od logistike. Osnovna misija upravljanja lancima snabdevanja se podudara sa misijom
logistike i povezana je sa prostornom i vremenskom utilizacijom, odnosno
obezbedivanjem raspolozivosti proizvoda u pravo vreme na pravom mestu. Ali, kao
nadogradnja osnovne misije, upravljanje lancima snabdevanja treba da doprinese i
utilizaciji proizvodnih formi (unapredenje trZiSne atraktivnosti proizvoda kroz
promenu fizickih karakteristika, npr. kostumizacija) i utilizaciji vlasni¢ke transformacije
(dodavanje vrednosti proizvodima kroz pojednostavljivanje procesa prenosa
vlasnistva), ¢ime bi se intenzivirala potrosnja i koriS¢enje proizvoda i usluga u svim
delovima lanca snabdevanja.

Grupu autora koji u svojim definicijama ne razlikuju dva navedena pojma,
predvode Simchi-Levi i ostali (2003), koji na pocetku svoje knjige navode da odgovor na
pitanje da li postoji razlika izmedu pojmova logistika i upravljanje lancima snabdevanja
zavisi od toga kome je postavljeno, ali da oni nece praviti razliku izmedu ova dva pojma.
Waters (2007) takode konstatuje da je izbor izmedu ova dva termina viSe pitanje
semantike, i da on zastupa miSljenje da su u pitanju sinonimi. On svoju konstataciju
potvrduje navodeci definiciju Instituta za logistiku i transport2> po kojoj je logistika 'sa
vremenom povezano pozicioniranje resursa, ili strateski menadZment ukupnog lanca
snabdevanja'. Towill (1997) u svom radu zakljucuje da u sustini nije toliko bitno da li se
poslovni proces nazvati logistika ili upravljanje lancem snabdevanja. Ono Sto je bitno
jeste 'nacin na koji ce se ostvariti postavljeni ciljevi i realizovati monitoring performansi
radi odrZavanja efikasnosti procesa, a ne samo imenovanje tih procesa'.

Na osnovu prikazanih definicija pojmova logistike i upravljanja lancima
snabdevanja i pregleda pojedinih tumacenja i analiza njihovog medusobnog odnosa,
moguce je konstatovati sledece:

w+ Pojam logistike presao je dug evolutivni put, koji i dalje traje. Tokom tog puta
javio se veliki broj definicija ali ni jedna opsSte prihvacena, Sto je posledica
kompleksnosti ovog pojma po pitanju vrsta i karakteristika proizvoda; ciljnih
trzista; broja obuhvacdenih €lanova; raznovrsnosti funkcija; nacina realizacije
tokova materijala, informacija i finansija, itd.

w+ Ne postoji zvani¢no prihvacen generalni odnos izmedu pojmova logistike i
upravljanja lancima snabdevanja, $to doprinosi stvaranju odredene konfuzije,
mada postoji jasan trend njihove diferencijacije u pravcu izdvajanja pojma
upravljanja lancem snabdevanja kao Sireg, narocito kod autora koji nastavljaju
sa daljom semantickom evolucijom logistiCkog koncepta promovisanjem
novih termina kao S$to su upravljanje logistickim mreZama, upravljanje
lancima potraznje, itd.

+ Ni jedna od pronadenih definicija logistike ne podrazumeva upravljanje
aktivnostima iz oblasti finansija ili razvoja proizvoda, koje se eksplicitno
navode u definicijama pojma upravljanja lancima snabdevanja.

25 The Chartered Institute of Logistics and Transport (www.ciltuk.org.uk, 2007)
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w | autori koji ne prave razliku izmedu ova dva pojma, veoma Cesto koriste
termin logistika kada hoc¢e da stave akcenat na aktivnosti unutar lanca
snabdevanja direktno povezane sa tokovima materijala i informacija u
kontekstu lanaca snabdevanja.

w Kao cilj upravljanja lancem snabdevanja istice se poveéanje konkurentnosti,
pri cemu se logistika definiSe kao orude za realizaciju datog cilja, odnosno kao
stratesko orude konkurentnosti. To predstavlja razliku u odnosu na definicije
logistike iz 60-ih i 70-ih godina proslog veka, koje su govorile viSe o logistici
operativnog nivoa. Ova konstatacija moZe predstavljati potvrdu opravdanosti
pravljenja distinkcije izmedu logistike i upravljanja lancem snabdevanja, jer se
jedino uvodenjem novog (Sireg) pojma moZe prikazati ta razlika u strateSkom
kontekstu.

w+ Kada se o logistici i upravljanju lancima snabdevanja govori u kontekstu
aktivnosti ili procesa, kao odgovaraju¢im pristupima ili tehnikama za njihovo
planiranje, realizaciju ili upravljanje onda se radi o sinonimima. Medutim,
kada se Zeli posebno ista¢i filozofija upravljanja, narocito u kontekstu
integrisanog upravljanja kompletnim nizom kompanija odgovornih za protok
roba, informacija i vrednosti od njihovog izvora do krajnjeg cilja, onda se
upravljanje lancem snabdevanja namece kao aplikativniji termin pri ¢emu se
prefiksom ,logisticki“ definiSu pojedine aktivnosti i procesi koji se realizuju
kroz dati lanac.

Navedene Kkonstatacije mogu doprineti opravdanosti KkoriS¢enja pojma
upravljanje lancima snabdevanja kao Sireg od pojma logistike, pri ¢emu taj Siri kontekst
u smislu veceg broja obuhvacenih elemenata i tretiranja Sireg spektra problema koje
zahteva medufunkcionalnu integraciju klju¢nih poslovnih procesa duZ c¢itavog lanca
snabdevanja, treba shvatiti samo kao nadogradnju koncepta logistickog upravljanja.
Misljenje autora je da je termin logistika opravdano koristiti u kontekstu upravljanja
lancima snabdevanja, kada se Zele posebno rekognisticirati aktivnosti povezane sa
planiranjem, organizovanjem, kontrolom i upravljanjem tokova materijala i njima
pripadaju¢im informacionim i finansijskim tokovima, a koje velika ve¢ina autora naziva
logistickim aktivnostima. Sa tog aspekta, opravdano je govoriti i o logistickim rizicima u
lancima snabdevanja, koji prate realizaciju ovih logistickih aktivnosti.

2.4. Osnovni elementi upravljanja lancima snabdevanja

Lanac snabdevanja predstavlja skup fizickih elemenata, njihovih aktivnosti i
procesa kroz koje se odvija njihova medusobna interakcija. Fizicki elementi, koji Cine
strukturu lanca (ili mreze) predstavljaju fiksni deo lanca snabdevanja, tj. njegovu
osnovnu infrastrukturu. Oblikovanje date strukture je problem strateske prirode.
Egzekutabilni deo lanca snabdevanja sastoji se od odgovaraju¢ih nacina i pravila
realizacije pojedinih logistickih aktivnosti i procesa i on je po svojoj prirodi viSe takticki
ili operativni. Upravljanje egzekutabilnim delom i oblikovanje fiksnog dela lanca
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snabdevanja cine zajedno upravljanje lancem snabdevanja kojim se definiSu
performanse lanca kao $to su na primer troskovi i nivo usluge. Prema tome, kao Sto su
to definisali u svom radu Cooper i ostali (1997), model ili okvir za upravljanje lancem
snabdevanja sastoji se od tri osnovna elementa (slika 2-3):

w strukture lanaca snabdevanja (definisanje klju¢nih ¢lanova lanca snabdevanja
koji Ce biti povezani odredenim poslovnim procesima);

w poslovnih procesa (definisanje vrste poslovnih procesa kojima ¢e se
povezavati pojedini ¢lanovi lanca snabdevanja) i

w upravljackih komponenti (definisanje nivoa integrisanog upravljanja za svaki
od poslovnih procesa).

Svaki od navedenih elemenata direktno je povezan sa ciljevima lanca
snabdevanja, to jest sa stepenom ispunjenja zahteva krajnjih Kkorisnika uvaZavajuci
klju¢ne indikatore performansi (eng. key performance indicators-KPI). Klju¢ni indikatori
performansi odnose se na relativno mali broj kriticnih dimenzija poslovanja od kojih u
znatnoj meri zavisi uspeSnost na trZiStu. Klju¢ni indikatori performansi porede
efikasnost i/ili efektivnost nekog sistema sa normiranim ili ciljnim (Zeljenim)
vrednostima. Dobro definisana grupa indikatora performansi lanca snabdevanja moze
pomoci u identifikaciji tehnoloSkih rezervi u realizaciji klju¢nih logistickih procesa i
kasnije njihovom iskoriS¢enju. Dobar primer predstavlja SCOR (eng. Supply Chain
Operations Reference) model, koji je kasnije u radu dosta detaljnije obraden.

Poslovni
procesi

Ciljevi
lanca snabdevanja

Upravljanje
lancem snabdevanja

Performanse
Iancu snabdevanja

Struktura
lanca snabdevanja

Upravljacke
komponente

Slika 2-3. Elementi modela za upravljanje lancima snabdevanja (adaptirano na osnovu
Cooper i ostali, 2000)

Vec je napomenuto da se upravljanje lancima snabdevanja zasniva na donoSenju
dva tipa odluka. Prvi tip odluka je strateske prirode i povezan je sa oblikovanjem
strukture lanca snabdevanja, dok je drugi vezan za samo funkcionisanje lanca
snabdevanja na operativnom i taktiCkom nivou i podrazumeva odlucivanje po pitanju
iznalaZenja najefikasnijeg nacina kretanja materijalnih dobara kroz dati lanac. Waters
(2007) sumirajuci ovu dvostruku ulogu upravljanja lancima snabdevanja metaforicki
opisuje logistiku kao ,lepak koji povezuje sve elemente lanca i kao mast koja omogucava
'gladak’ transfer materijalnih dobara kroz njega“. Da bi se ova funkcija upravljanja
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lancima snabdevanja realizovala, postoji citav niz logistickih funkcija odgovornih za
razliCite aspekte kretanja materijalnih dobara, informacija i kapitala. Najces¢e se u
literaturi izdvajaju sledece osnovne (eng. core) logisticke aktivnosti: oblikovanje lanaca
snabdevanja, nabavka i snabdevanje sirovinama, prijem porudzbina, skladiStenje i
kontrola =zaliha, rukovanje materijalima, komisioniranje, upravljanje fizickom
distribucijom, upravljanje tokovima povratnih materijala i komunikacija. Pored ovih, u
okviru upravljanja lancem snabdevanja mogu se javiti i ostale logisticke aktivnosti kao
Sto su predvidanje, autsorsing, planiranje proizvodnje, upravljanje nivoom usluge, itd.

2.4.1. Struktura lanca snabdevanja

Lanac snabdevanja kao skup medusobno povezanih i nezavisnih organizacija
okupljenih oko zajednickog cilja koji podrazumeva nesmetan, efikasan i efektivan tok
transformacije materijalnih dobara od sirovina do finalnih proizvoda koji se isporucuju
krajnjem korisniku, predstavlja veoma sloZenu strukturu. Generalno, ¢lanovi lanca
snabdevanja mogu biti snabdevaci sirovinama, proizvodaci, veleprodaje i distributeri,
maloprodaje i krajnji korisnici. Slika 2-4 prikazuje strukturu lanca snabdevanja u
kontekstu kompletne mreZe lanaca snabdevanja. Svaka kompanija koja je pozicionirana
na jednom nivou lanca (ili mreZe), koji se Cesto naziva ,eSalon”, pripada bar jednom
lancu snabdevanja, a poSto je veoma cCesto povezana za viSe razli¢itih kompanija
(elemenata) iz ostalih eSalona, predstavlja deo vise razlicitih lanaca snabdevanja.

O O O O Esalon /

O OO OOO O maloprodaja
\ [/ \b

o © o Esalon /

O O OOO o veleprodaja
N[/

® O O Esalon /

@ OO O ® proizvodaci

:{.. ® O Esalon /

O ® @ ® snabdevaci

Slika 2-4. Sematski prikaz strukture lanaca snabdevanja (adaptirano na osnovu Van der
Vorst i ostali, 2007)

Shodno navedenom, moZe se konstatovati da samo shvatanje strukture lanaca
snabdevanja zavisi od konteksta i perspektive posmatranja. Ako se lanac snabdevanja
posmatra sa stanoviSta kompanije koja je povezana samo sa jednim snabdevacem od
koga nabavlja robu i jednim kupcem kome isporucuje robu, onda se moze govoriti samo
o jednom lancu snabdevanja. Medutim, sa stanovista kupca date kompanije, koji, na
primer, robu nabavlja od viSe drugih kompanija iz istog eSalona, postoji nekoliko
razliCitih lanaca snabdevanja. Slicna situacija je i sa snabdevaCem posmatrane
kompanije. Jedina situacija u kojoj je lanac snabdevanja jedan i jedinstven, bez obzira
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koji deo lanca (element) se uzima kao fokus za posmatranje, jeste kada se svaki deo
lanca (eSalon) sastoji samo od jednog ¢lana. Takvi lanci su viSe teorijski i retko su
prisutni u praksi.

Zadatku oblikovanja strukture lanca snabdevanja moze se pristupiti sa visSe
razlicitih stanovista. Sa logistickog stanovista, kako to Werner (2000) navodi, zadatak
oblikovanja strukture lanaca snabdevanja obuhvata nekoliko osnovnih aspekata koji su
prikazani na slici 2-5. Institucionalno-funkcionalni aspekt vezan je za posmatranje
osnovnih institucionalnih elemenata i funkcija koje svaki od datih elemenata treba da
realizuje. Osnovni fokus ovog aspekta je na logistickim zadacima i njihovoj realizaciji
kroz institucionalnu i funkcionalnu podelu rada u lancima snabdevanja (definisanje
strukture pojedinih eSalona i zadataka njihovih ¢lanova).

Institucionalno/ Prostorno/
P 4
funkcionalni geografski

Koordinaciono/
kontrolni

Slika 2-5. Osnovni aspekti oblikovanja mreze lanaca snabdevanja (adaptirano na osnovu
Werner, 2000)

Prostorno-geografski aspekt naglasava drugu vaZnu dimenziju oblikovanja
strukture lanaca snabdevanja, povezanu sa geografskim oblastima kroz koje se lanac
snabdevanja proteZe a koje imaju razli¢ite socio-ekonomske, fizicke i socio-geografske
karakteristike (definisanje karakteristika svakog eSalona). Stoga, potrebno je uvaziti
¢injenicu da su lanci snabdevanja prostorno ograni¢eni sistemi okarakterisani
disperzovanim (institucionalnim) elementima i njihovim funkcijama. Konacno,
koordinaciono-kontrolni aspekt istice nacin planiranja, koordinacije i kontrole
realizacije logistickih zadataka izmedu institucionalnih elemenata u lancu snabdevanja.

Problem oblikovanja strukture ili konfiguracije mreZe ili lanca snabdevanja
zapravo predstavlja odredivanje optimalne infrastrukture kroz koju ¢e se realizovati tok
materijalnih dobara. U najkracem, reSavanje ovog problema obuhvata definisanje broja
infrastrukturnih elemenata i njihove lokacije (problemi lokacije), kao i definisanje nivoa
njihove znacajnosti, po pitanju veli¢ine angazovanih resursa i kapaciteta (alokacijski
problemi).

2.4.2. Poslovni procesi

Lanac snabdevanja predstavlja i kombinaciju velikog broja uredenih poslovnih
procesa koji, sa aspekta krajnjih korisnika, dodaju vrednost tokovima materijalnih
dobara, informacija i kapitala pri njihovom kretanju kroz lanac snabdevanja. Procesi se
mogu definisati kao skup aktivnosti strukturno iskombinovanih sa ciljem generisanja
vrednosti za konkretnog kupca ili trziSte (Cooper i ostali, 1997). Dato stvaranje dodatne
vrednosti se obavlja kroz transformaciju odredenih ulaza u ,vrednije“ izlaze
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kombinovanim koriS¢enjem ljudskih resursa, metoda i alata. Proces obuhvata funkcije,
okruZenje, organizaciju, informacije, odluke i resurse. Funkcije se odnose na aktivnosti i
elemente nekog procesa. OkruZenje se odnosi na ,kada“ i ,kako“ dimenziju procesa.
Organizacija predstavlja izvrSenje procesa i mehanizme preko kojih je izvrSena
interakcija i transfer odredenog sadrzaja. Informacije predstavljaju detalje ili entitete
kojima se manipuliSe od strane procesa, a mogu predstavljati podatke i odnose
povezane sa datim procesima (Maslaric, 2008).

Upravljanje lancima snabdevanja podrazumeva promenu od individualnog
upravljanja poslovnim procesima od strane jednog ¢lana lanca ka integraciji aktivnosti
vise ¢lanova lanca u klju¢ne poslovne procese lanaca snabdevanja (Van der Vorst i ostali,
2007). U svom radu, Cooper i ostali (2000), identifikovali su sedam klju¢nih poslovnih
procesa kojima je moguce integrisano upravljanje od strane viSe ¢lanova u lancu
snabdevanja (tabela 2-1). Kasnije su Van der Vorst i ostali (2007), dodali jo$ jedan
poslovni proces povezan sa povratnim logistickim tokovima. Posebna strategija unutar
upravljanja lancima snabdevanja, koja se bavi istrazivanjem nacina efikasne integracije
poslovnih procesa u lancima snabdevanja u cilju unapredenja njihove ukupne
efikasnosti, naziva se redizajn poslovnih procesa (eng. business process redesign).
Redizajn poslovnih procesa na kriticki nain proucava postojecu poslovnu politiku,
praksu i procedure, vrsi njihovu kriticku analizu i zatim daje predloge za redizajniranje
postojecih poslovnih procesa. Redizajniranje se krece od strateSke metode radikalne
promene ili reinZenjeringa poslovnih procesa (eng. business process reengineering) do
progresivne metode kontinuiranog unapredenja procesa (eng. continuous process
improvement).

Tabela 2-1. Klju¢ni poslovni procesi kojima se moze integrisano upravljati duz lanca
snabdevanja (adaptirano na osnovu Cooper i ostali, 2000)

Poslovni proces Osnovne karakteristike

Upravljanje odnosima sa potrosacima/

, , Definisanje nivoa usluga klju¢nim potrosacima
Customer relationship management

. e Obezbedivanje potrosacima pravovremenih
Upravljanje uslugama potroSacima/

: informacija o trenutnom statusu posiljke i
Customer service management

raspoloZivosti proizvoda

Upravljanje potraZnjom/ Balansiranje zahteva korisnika sa moguénostima
Demand management kompanije da odgovori datim zahtevima
Realizacija narudzbine/ Isporuka proizvoda i pravovremeno zadovoljenje
Order fulfilment zahteva korsinika

Upravljanje tokovima proizvodnje/ Upravljanje tokovima u procesu proizvodnje
Manufacturing flow managment uvazavajudi zahteve korisnika

Nabavka/ Razvoj strateskih planova nabavke u cilju podrske

efikasnom upravljanju tokovima proizvodnje i
Procurement . ) .
razvoju novih proizvoda

Razvoj i komercijalizacija proizvoda/ Potrosaci i snabdevaci moraju biti integrisani u
Product development and proces razvoja proizvoda u cilju skra¢enja
commercialization vremena do izlaska na trziste (time to market)
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Generalno, poslovnim procesima u lancima snabdevanja, kao jasno
strukturiranim nizovima aktivnosti koji se prostiru u okviru i izmedu razlicitih
elemenata u lancu snabdevanja, moZe se pristupiti sa viSe razlic¢itih pristupa, od kojih ¢e
neki biti detaljnije prikazani u nastavku rada.

2.4.2.1. CiKklusni pristup posmatranju poslovnih procesa

Prema ciklusnom pristupu procesi u lancu snabdevanja podeljeni u serije ciklusa
pri Cemu se svaki ciklus realizuje na spoju izmedu dva uzastopna nivoa (eSalona) lanca
snabdevanja (slika 2-6). Sa datih pet eSalona u lancu snabdevanja, prikazanih na slici 2-
6, mogu se izdvojiti Cetiri osnovna procesa (Chopra, 2008):

ciklus narudzbine kupca;
ciklus dopunjavanja;
ciklus proizvodnje i

¢ 44 d

ciklus nabavke.

O O O O rajnji
/ OO O O / klérislnici

Ciklus narudzbine kupca

O O _ O Esalon /
Q’\OO O maloplc')odaja

Ciklus dopun]avan]a

O O O Esalon /
O O veleprodaja

@ Esalon /
O proizvodaci

Clklus nabavke

. O @ Esalon /
‘ ® . ® snabdevaci

Slika 2-6. Ciklusni pristup procesima u lancima snabdevanja

Svaki od navedenih ciklusa ukljucuje niz podprocesa koji su direktno uklju¢eni u
realizaciju osnovnog procesa. Osnovne karakteristike ovakvog pristupa realizaciji
poslovnih procesa u lancima snabdevanja su:

w jasno definisanje svih aktivnosti uklju¢enih u pojedine procese;

w+ posto svaki ciklus podrazumeva drZanje zaliha, osnovni procesi su u znatnoj
meri odvojeni (nezavisni) u svom funkcionisanju;

w svaki realizator pojedinih aktivnosti i podprocesa radi na unapredenju svoje
efikasnosti nezavisno od ostalih elemenata u lancu;
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w informacije o potraznji su podloZne promenama pri razmatranju u razlicitim
ciklusima (dolazi do informacione distorzije);

w veli¢ina narudZbina po pojedinim ciklusima, za isti nivo krajnje potraznje,
povecava se pri kretanju kroz lanac u smeru od kupca (pojava , efekta bica“2¢).

2.4.2.2. Push/pull pristup posmatranju poslovnih procesa

Drugi pristup posmatranju poslovnih procesa u lancima snabdevanja, koji se
naziva pull/push pristup, povezan je sa dva osnovna nacina pokretanja tokova
materijalnih dobara. Prvi nacin zasnovan je na predvidanju. Naime, kompanije odluku o
pokretanju narudZbine baziraju na predvidanju svoje prodaje odnosno potraZnje
kupaca. Na ovaj nacin, odlucivanje o velicini narudZbine se zasniva na proceni potraznje,
a ne na stvarnoj potraznji. Suprotno ovome, drugi nacin pokretanja tokova materijalnih
dobara se zasniva na stvarnoj potraznji kupaca. Krajnji korisnici kupuju proizvod Sto
kod prodavca inicira pokretanje narudzbine prema svom dobavljacu, dalje dobavljac
pokrece narudzbinu prema slede¢em clanu u lancu sve do snabdevacda sirovinama.
Shodno navedenom, svi procesi u lancu snabdevanja mogu se svrstati u dve kategorije, u
zavisnosti od nacina njihovog pokretanja i vremena izvrSenja (slika 2-7):

w gurani (eng. push) procesi, Cije izvrSenje je inicirano predvidanjem potraznje
kupaca i

w vuceni (eng. pull) procesi, Cije izvrSenje je inicirano odgovorom na konkretnu
kupcevu porudzbinu.

O O O O Krajnji
O OO OOO O koris]n;ci
E_ O O O @ Esalon /
£ P O TOO OOO O maloprodaja
., 0. 0 0O .
O Esalon /
Zalihev (?\@O © 0 O veleprodaja
Taéka4 \
razdvajanja O O O Ealon /
O@ CQO O proizvodaci
A
g 4 ® ® o Esalon /
£ ] /.. ... ® snabdevaci

Slika 2-7. Push/Pull pristup procesima u lancima snabdevanja

26 Efekat bica (eng. Bullwhip Effect) - fenomen uveclavanja stvarne potraznje krajnjih korisnika usled
informacione distorzije i nedovoljne koordinacije izmedu pojedinih ¢lanova u lancu snabdevanja.
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Navedeni pristup posmatranju poslovnih procesa ima za cilj eliminisanje Sto je
viSe moguce zaliha u lancu snabdevanja, pri ¢emu je fokus na $to vecoj penetraciji
stvarne potraznje kupaca u lanac snabdevanja. Osnovna ideja je poslovanje sa Sto manje
zaliha koje Ce se drzati u upstream delu lanca snabdevanja. Na taj nac¢in, smanjuju se
troskovi, optimizuje se kvalitet realizacije logistickih aktivnosti i unapreduje se nivo
usluge korisnicima. Osnovni problem kod ovakvog pristupa je definisanje optimalne
pozicije tacke razdvajanja (dubine prodiranja stvarnih zahteva kupaca), odnosno tacke
preloma primene push i pull principa u lancu snabdevanja (slika 2-7).

2.4.2.3. SCOR pristup posmatranju poslovnih procesa

SCOR?27 model predstavlja univerzalni pristup upravljanju lancima snabdevanja,
primenljiv u razli¢itim poslovnim oblastima. SCOR model integriSe dobro poznate
koncepte reinZenjeringa poslovnih procesa, benc¢markinga i merenja performansi
procesa u jedinstven okvir sa pretenzijom da se nametne kao standardizovan pristup
upravljanju lancima snabdevanja. Prema SCOR modelu, upravljanje lancima
snabdevanja se sastoji od slede¢ih integrisanih procesa (Kilibarda i Zecevi¢, 2008):

w Planiranja (eng. Plan-P), koje obuhvata planiranje utilizacije logistickih
resursa (logisticke infrastrukture, zaliha, kapaciteta, prioritizaciju zahteva,
itd). Ovaj proces uskladuje zahteve i sistem snabdevanja i razvija najbolje
planove proizvodnje i isporuke dobara.

w+ Nabavke (eng. Source-S), koja obuhvata nabavku, prijem, skladiStenje i pratece
tokove kapitala pri nabavci kako sirovina tako i gotovih proizvoda.

w+ Proizvodnje (eng. Make-M), koja obuhata aktivnosti prijema materijala,
proizvodnje, testiranja, kontrole kvaliteta, pakovanja i otpreme proizvoda pri
transformaciji proizvoda u finalno stanje u cilju ispunjenja planiranih i
stvarnih zahteva.

w Isporuke (eng. Deliver-D), koja obuhvata pored aktivnosti upravljanja
porudzbinama i aktivnosti povezane sa komisioniranjem, konsolidacijom,
transportom, itd. kojim se obezbeduju proizvodi i servis isporuke u cilju
ispunjenja stvarnih i planiranih zahteva.

+ Povratnih procesa (eng. Return-R), koja obuhvata aktivnosti povratne
logistike.

Pored ovih procesa, novije verzije SCOR modela ukljucuju i grupu elemenata
podrske (eng. Enable-E) za svaki od navedenih procesa. Ova grupa elemenata je vise
fokusirana na informacione tokove i informacionu povezanost izmedu ¢lanova u lancu
sa ciljem omogucavanja Sto efikasnijeg planiranja i realizacije navedenih osnovnih
logistickih procesa.

SCOR model podrazumeva tri nivoa detaljnosti procesa. Prvi nivo detaljnosti
definiSe domen lanca snabdevanja kroz sadrzaj osnovnih procesa. Na drugom nivou

27 SCOR (eng. Supply Chain Operations Reference) - osmisljen od strane Supply Chain Council - nezavisnog,
neprofitnog, medunarodnog udruZenja kompanija, organizacija i profesionalaca iz oblasti upravljanja
lancima snabdevanja.
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detaljnosti unutar svakog osnovnog procesa definiSu se procesne kategorije. Na ovom
nivou kompanije se odluc¢uju za odredenu operativnu strategiju kroz izbor jednog od tri
osnovna poslovna modela (procesne kategorije):

w poslovni model baziran na zalihama i masovnoj proizvodnji (eng. Make-to-
stock - MTS);

w poslovni model baziran na brzoj realizaciji porudzbinama (kontrolisana
proizvodnja na bazi porudzbina) (eng. Make-to-order - MTO);

w poslovni model u potpunosti baziran na zahtevima krajnjeg korisnika
(nabavka sirovina na bazi konkretne potraZznje krajnjih korisnika) (eng.
Engineer-to-order — ETO).

Tre¢i nivo detaljnosti definiSe elemente procesa i njihovu medupovezanost.
Elementi procesa predstavljaju najmanje detalje (elemente) SCOR modela i sluze za
formiranje prvog nivoa dekompozicije i mapiranja procesa. Svaki element procesa
poseduje Kkarakteristike kao Sto su: ime procesa, standardnu definiciju, meru
performanse, ulaze i izlaze iz procesa i moguce najbolje prakse realizacije. Kompanije
mogu dalje da definiSu i nivoe vece detaljnosti koji Ce biti vezani za specificne prakse
realizacije pojedinih procesnih elemenata u lancima snabdevanja (Stefanovi¢ i ostali,
2009).

Kao Sto je prikazano, SCOR model podrazumeva tri vrste modela realizacije
poslovnih procesa u zavisnosti od toga u kom stepenu se oni baziraju na stvarnim
zahtevima kranjih korisnika. Ovaj stepen zavisnosti nacina realizacije poslovnih procesa
od stvarne potraznje Kranjih korisnika u pull/push pristupu definisan je tackom
razdvajanja (eng. customer order decoupling point-CODP). Prema tome, modeli
poslovnih procesa navedeni u SCOR mogu se povezati sa tackom razdvajanja Sto je i
uradeno u nastavku rada.

2.4.2.4. Modeli poslovnih procesa i tacka razdvajanja

Definisanjem optimalne tacke razdvajanja (CODP), razgranicavaju se procesi koji
su zasnovani na zahtevima kupaca (tokovi materijalnih dobara su direktno kontrolisani
na osnovu stvarne potraznje i osnovni akcenat je na Sto brzem odgovoru na datu
potraznju kroz smanjivanje vremena isporuke i povecanje fleksibilnosti) od procesa koji
su zasnovani na predvidanju zahteva kupaca (tokovi materijalnih dobara su
kontrolisani na osnovu predvidanja stvarne potraznje pri ¢emu je osnovni akcenat na
efikasnosti i iskoriS¢enju logistickih resursa). Na taj nacin, tacka razdvajanja (CODP)
postaje znacajan faktor pri oblikovanju i upravljanju logistickim aktivnostima i
procesima u lancima snabdevanja, odnosno pozicioniranjem ove tacke u lancu
snabdevanja, definisani su osnovni modeli realizacije logistickih procesa u lancima
snabdevanja, kao Sto su make-to-stock (MTS), assemble-to-order (ATO), make-to-order
(MTO) and engineer-to-order (ETO) (Olhager, 2012; Van der Vorst i ostali, 2007). Tacka
razdvajanja deli poslovne procese na ,forecast-driven koji se nalaze uzvodno
(upstream) od nje i ,customer order-driven“ koji se nalaze nizvodno od nje (downstream)
i predstavlja poslednju tacku u lancu u kojoj se drZze zalihe (slika 2-8). Stoga tacka

39



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

razdvajanja predstavlja i strateSku tacku sa pozicije zaliha (Olhager, 2012). Treba
napomenuti da pitanje optimalnog pozicioniranja tacke razdvajanja u lancu
snabdevanja, odnosno izbora odgovaraju¢ih modela realizacije poslovnih procesa
predstavlja problem kome se pristupa sa posebnom paZnjom i koji se kao takav dosta
obraduje u savremenoj literaturi. Takode, treba napomenuti da su u SCOR-u, modeli
poslovnih procesa assemble-to-order (ATO) i make-to-order (MTO) predstavljeni kao
jedan model poslovnih procesa (make-to-order), odnosno poluproizvodi su izuzeti iz
posebnog ramatranja (proizvodnja i sklapanje su podrazumevani kao jedinstven
proces).

Proizvodac

Snabdevaév |:> \/E>\/E>\/ |:> Prodajav |:> Kupac

Sirovine Polu- Gotov
CalE 1 Isporuka
> v iz maloprodaje
CODP 2

proizvod proizvod
> v Make-to-stock (MTS)

/oé*‘
CODP 3 L&

&
& K
> v Assemble-to-order (ATO) /¥ ~&
> L

RGN
A’}\ m’§/
>

T
Make-to-order (MTO) /Q\ ,Z}Q/
S8
e
v Engineer-to-order (ETO) &/ >
Legenda:

v - Zalihe
|:> - Transport

Slika 2-8. Razlic¢ite pozicije tacke razdvajanja (adaptirano na osnovu Van der Vorst i ostali,
2007)

MTS nasuprot MTO

Cesto se make-to-stock (MTS) i make-to-order (MTO) izdvajaju kao dva osnovna
modela poslovnih procesa i dva osnovna dela tokova materijalnih dobara koji se
realizuju kroz lance snabdevanja. Model poslovnih procesa make-to-stock podrazumeva
drzanje zaliha u distributivnom delu lanca snabdevanja, bilo da je u pitanju distributer,
veleprodaja ili maloprodaja. Proizvodnja finalnih proizvoda se realizuje sa ciljem
njihovog skladistenja u odredenim delovima lanca, pri ¢emu ta¢no mesto drZanja zaliha
zavisi od vrste proizvoda i karakteristika trziSta krajnjih korisnika. Sa druge strane
make-to-order model poslovnih procesa podrazumeva pokretanje proizvodnje na
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osnovu signala o konkretnoj potraznji datog proizvoda od strane krajnjeg korisnika.
Izbor izmedu ova dva poslovna modela i definisanja optimalne pozicije tacke razdvjanja
zavisi od prirode i karakteristika proizvoda i karakteristika poslovnog okruZenja i
trziSta (obim potraznje, varijabilnost, itd.).

Lean procesi nasuprot Agile procesima

TacCka razdvajanja se Cesto koristi i za razgrani¢avanje lean i agile procesa,
odnosno lean i agile delova lanca snabdevanja. Lean procesi predstavljaju rezultat
upravljanja (eng. lean management?4) na nacin da se smanje ili potpuno eliminiSu sve
aktivnosti koje ne doprinose povecanju vrednosti proizvoda sa aspekta krajnjeg
korisnika (eng. non-value-added activities). Lean logistika ili lean lanci snabdevanja se
mogu definisati kao minimizacija kasnjenja (vremenskih gubitaka) i smanjenje troskova
u svim logistickim procesima u jednom lancu snabdevanja (Maslari¢ i ostali, 2012). Lean
koncept realizacije poslovnih procesa daje zadovoljavajuce rezultate u situacijama kada
je potraznja krajnjih korisnika relativno stabilna i predvidiva, a asortiman proizvoda
relativno nizak. U suprotnom, kada je potraznja nestabilna i neizvesna a zahtevi krajnjih
korisnika za veéim brojem razlic¢itih proizvoda veoma visoki, bolje rezultate daje
primena drugog koncepta realizacije poslovnih, odnosno logisti¢kih procesa. Taj drugi
koncept poslovnih procesa nazvan je agile (agilni procesi). Agilnost je povezana pre
svega sa brzim odgovorom i predstavlja sposobnost usaglaSavanja snabdevanja i
potraznje u turbulentnim i nepredvidivim trziSnim uslovima (Christopher i ostali, 2006).
U osnovi, ovaj koncept viSe pociva na realizaciji procesa zasnovanoj na zahtevima
kupaca (demand-driven), nego na realizaciji procesa zasnovanoj na predvidanju zahteva
kupaca (forecast-driven). Prema tome, tacka razdvajanja definiSe deo lanca snabdevanja
u kome se primenjuju lean (uzvodno od tacke razdvajanja) i agile (nizvodno od tacke
razdvajanja) procesi. Ovakav pristup, koji se u literaturi jo$ naziva 'hibridni' oznacava se
kao ,leagile” koncept (Olhager, 2012).

2.4.3. Upravljacke komponente

Osnovna premisa predloZenog okvira za upravljanje lancima snabdevanja od
strane Coopera i ostalih (2000), podrazumeva postojanje nekoliko upravljackih
komponenti koje su zajednicke za sve poslovne procese i ¢lanove u lancu snabdevanja.
lako u literaturi o lancima snabdevanja i redizajnu poslovnih procesa postoji dosta Sira
grupa ovih koponenata, koje se kre¢u od strateSkih do operativnih, od viSe povezanih sa
tokom materijala do onih koje se odnose na tokove informacija i kapitala, od
organizacionih do kulturoloskih, itd., ovde ¢e se prikazati deset upravljackih
komponenti koje se najceSc¢e pojavljuju (tabela 2-2). Prvih Sest navedenih komponenti
su viSe opipljive i merljive u pogledu direktnog uticaja na pojedine ¢lanove ili kompletan
lanac snabdevanja, a samim tim i podesnije za eventualnu promenu (fizicko-tehnicke

28 Lean menadZment predstavlja paradigmu upravljanja razvijenu od strane Toyota korporacije, poznatu i
kao Toyota Production System (TPS). TPS je vremenom evoluirala i u ,zapadnom“ svetu postala poznata
prvo kao just-in-time (JIT) koncept a kasnije i kao lean princip upravljanja.
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komponente). Poslednje cetiri komponente upravljanja (iz tabele 2-2) takode imaju
veliki uticaj na funkcionisanje pojedinih ¢lanova ili kompletnog lanca, ali su teZe za
procenu i eventualnu promenu u kratkom vremenskom periodu (komponente
upravljanja i organizacionog ponasanja). Svaka od navedenih komponenti upravljanja
moZe imati nekoliko pod-komponenti Cciji znacaj varira u zavisnosti od nacina
upravljanja pojedinim procesima.

Tabela 2-2. Komponente upravljanja lancima snabdevanja (adaptirano na osnovu Cooper i
ostali, 2000)

Komponenta upravljanja Osnovne karakteristike

L Klju¢na komponenta za pozicioniranje jedne
Planiranje i kontrola o R .
kompanije ili lanca snabdevanja u Zeljeni poloZzaj.

Indikator kvaliteta realizacije pojedinih zadataka i

Struktura rada . )
aktivnosti.

Kvalitet organizacione strukture moZze biti
Organizaciona struktura predstavljen kroz nivo integracije poslovnih
procesa u lancu snabdevanja.

Povezana sa strukturom mreze snabdevaca,
Struktura proizvodnih tokova proizvodaca i distributera duz lanca snabdevanja i
njihovim karakteristikama po pitanju zaliha.

Upravljacka komponenta veoma pogodna za
Struktura informacionih tokova implementaciju integrisanog upravljanja duZ
Citavog lanca snabdevanja.

Upravljacka komponenta vezana za stepen
Struktura proizvoda koordincije duZ lanca snabdevanja pri razvoju
proizvoda.

Obuhvata korporativnu filozofiju i tehnike

Metode upravljanja .
upravljanja.

Povezana sa identifikacijom c¢lanova lidera u lancu

Struktura mod¢i i liderstva )
snabdevanja.

Probemi predvidanja i deljenja rizika i nagrada
Struktura rizika i nagradivanja duz lanca snabdevanja od kojih mogu da zavise
dugorocni odnosi izmedu ¢lanova u lancu.

Shvatanje korporativne kulture i stavova
Kultura i stavovi pojedinih ¢lanova u lancu doprinosi jacanju
kompatibilnosti i efikasnom funkcionisanju lanca.

Osnova uspesnog upravljanja lancima snabdevanja podrazumeva pre svega jasno
definisanje ciljeva lanca snabdevanja i sa njima povezanih klju¢nih indikatora, i na
osnovu toga optimalno oblikovanje svakog od tri predstavljena elementa upravljanja
(slika 2-3). Na taj nacin, svaki korak u procesu oblikovanja klju¢nih elemenata je
direktno povezan sa postavljenim ciljevima lanca i kontrolisan je kroz merenje klju¢nih
indikatora u svakoj tacki vremena i svakom delu lanca snabdevanja.

[zmedu klju¢nih elemenata upravljanja postoji veoma visok stepen
meduzavisnosti, Sto znaci da svaka promena kod jednog uti¢e u odredenoj meri na
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druga dva elementa. Stoga se svaki element upravljanja lancima snabdevanja oblikuje i
balansira u odnosu na druga dva elementa u jednom integrisanom sistemu logistickog
planiranja. Promene kod jednog elementa, koje nisu pracene odgovaraju¢im
promenama i kod ostala dva elementa mogu da dovedu do njihove neuskladenosti (eng.
misalignment) koja rezultuje smanjenjem performansi lanca (slika 2-9). Rizik od pojave
navedene neuskladenosti predstavlja jedan od predmeta daljih istrazivanja ove
doktorske disertacije.

Struktura
lanca snabdevanja

Uskladenost

Poslovni
procesi

Uskladenost

Upravljacke
komponente

Visoke
performanse
lanca

Struktura
lanca snabdevanja

Neuskladenost

Poslovni

Promene .
procesi

Neuskladenost

Upravljacke
komponente

Smanjene
performanse usled
neuskladenosti

Slika 2-9. Neuskladenost osnovnih elemenata upravljanja lancima snabdevanja dovodi
do smanjenja efikasnosti lanca snabdevanja (adaptirano na osnovu Lundin, 2010)

2.5. Trendovi koji uticu na upravljanje lancem snabdevanja

Logistika, odnosno upravljanje lancima snabdevanja evoluira u viSe stratesku
dimenziju upravljanja, naroCito u pogledu unapredenja kompetitivnosti. Pri tome,
shvatanje kompetitivnosti medu logisticCkim profesionalcima podiZe se na nivo
kompletnog lanca snabdevanja. To znaci da se aktivnosti na jacanju konkurentnosti
kompanija, koja u principu zavisi od efikasnosti njenog odgovora na sve zahtevniju
potraznju krajnjih korisnika, posmatraju kroz prizmu konkurentnosti kompletnog lanca
snabdevanja. Shodno tome, pocCinje se sa preduzimanjem razli¢itih aktivnosti na planu
proizvodnje i razvoja proizvoda, marketinga, distribucije, itd. a sve sa ciljem jacanja
konkurentnosti kompanija i njihovih lanaca snabdevanja. Sve ove aktivnosti doprinele
su kreiranju ,novih“ trendova u oblasti upravljanja lancima snabdevanja, sumiranih u
tabeli 2-3 prema autorima koji su ih navodili.
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Tabela 2-3. Novi trendovi koji uticu na upravljanje lancima snabdevanja

Trendovi koji uticu na upravljanje

. . Autori
lancima snabdevanja

(Waters, 2007); (Norman i Jansson, 2004); (Pettit i
ostali, 2010)

(Waters, 2007); (Tang, 2006); (Carvalho i ostali,
2011)

(Waters, 2007); (Norman i Jansson, 2004);
(Paulsson, 2007); (Carvalho i ostali, 2011)
(Waters, 2007); (Cuchiella i Gastaldi, 2006);
(Wagner i Neshat, 2010)

(Waters, 2007); (Cuchiella i Gastaldi, 2006);
(Pujawan i Geraldin, 2009); (Norman i Jansson,
2004); (Paulsson, 2007) ; (Juttner i ostali, 2003);
(Pettit i ostali, 2010); (Carvalho i ostali, 2011)
(Waters, 2007); (Cuchiella i Gastaldi, 2006);
(Pujawan i Geraldin, 2009); (Norman i Jansson,
Outsoursing 2004); (Paulsson, 2007); (Juttner i ostali, 2003);
(Pettit i ostali, 2010); (Tang, 2006); (Wagner i
Neshat, 2010)

(Cuchiella i Gastaldi, 2006); (Pujawan i Geraldin,
2009); (Paulsson, 2007); (Tang, 2006); (Wagner i
Neshat, 2010)

(Norman i Jansson, 2004); (Pujawan i Geraldin,
Smanjenje broja snabdevaca 2009); (Paulsson, 2007); (Juttner i ostali, 2003);
(Pettit i ostali, 2010); (Tang, 2006)

(Norman i Jansson, 2004); (Wagner i Neshat,
2010)

Integracija lanaca snabdevanja

Smanjenje troSkova (lean logistika)

Agilna logistika (fleksibilnost)

e-poslovanje

Globalizacija

Kompleksnost proizvoda/usluga i kraci
Zivotni vek proizvoda

Ogranicenje kapaciteta

Neizvesnost potraznje i kostumizacija

(eng. customization) proizvoda (Paulsson, 2007); (Pettit i ostali, 2010)

Nivo integracije logistiCkih aktivnosti rastao je sa shvatanjem da samo
integrisano upravljanje svim aktivnostima koje prate kompletan tok materijalnih
dobara moZe doprineti unapredenju logisticke funkcije i celokupnog poslovanja. Tako se
od logistickih aktivnosti kojima se upravljalo odvojeno kroz viSe poslovnih funkcija u
kompanijama doSlo do njihove integracije na nivou jedne poslovne funkcije (interna
integracija). Medutim, dalje tehnoloSke rezerve i mogu¢nosti unapredenja poslovanja
leze u logistickoj interakciji izmedu kompanija u lancu, tako da je slede¢i nivo
integracije bio na nivou kompletnog lanca snabdevanja (eksterna integracija ili
'integracija lanaca snabdevanja'). Sa svakim slede¢im nivoom integracije rasle su
mogucnosti unapredenja logistickih aktivnosti ali i pretnji koje su bile rezultat
integracije.

Planiranje, realizacija i kontrola logistickih aktivnosti definisana je logistickom
strategijom, koja je rezultat poslovne strategije kompanije. Cilj logisticke strategije je
ostvarivanje odredene konkurentske pozicije koja podrazumeva realizaciju aktivnosti
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na nacin koji je bolji od konkurencije (manji troSkovi, veci kvalitet usluge). Koncept
smanjenja troSkova uz zadrZavanje istog ili ¢ak povecanje nivoa usluge u logistici je
poznat kao 'lean logistika', o cemu je vec bilo reci. Realizacija lean koncepta u logistici
podrazumeva smanjenje zaliha, smanjenje vremena isporuke, koriS¢enje manjeg broja
snabdevaca, angaZovanje manje radne snage, eliminisanje kas$njenja i gubitaka odnosno
svih aktivnosti koje ne doprinose povecanju vrednosti proizvoda. Ovo se postiZe
metodama kao Sto su just-in-time, kontinualno unapredenje (eng. continuous
improvement), vremenska kompresija (eng. time compression), proizvodnjom bez zaliha
(eng. stockless production) i1 upravljanjem totalnim kvalitetom (eng. total quality
management) (Waters, 2007).

Nedostatak lean logistike je mozda i suviSe veliki akcenat na smanjenje troskova
i nedostatak fleksibilnosti pri dejstvovanju u situacijama povecane neizvesnosti.
Alternativna strategija podrazumeva postizanje maksimalnog zadovoljenja zahteva
kupaca preko brzog odgovora na promenjene usluge kroz 'agilnu logistiku'. Agilnost
predstavlja sposobnost zadovoljava specificnih zahteva svakog korisnika i brzu
adaptaciju na svaku promenu u obimu i kvalitetu datih zahteva. Veoma cesto se od
lanaca snabdevanja zahteva da budu i lean i agilni, Sto dovodi do hibridnog koncepta
'leagile’, o Cemu je takode bilo reci.

MoZda i najces¢e navodeni trend jeste 'globalizacija’. Poveéana globalizacija
dovodi do promena u upravljanju lancima snabdevanja kako u delu izvora i nabavke
sirovina (nabavka sirovina od snabdevaca koji pruza najbolje uslove u tom momentu,
bez obzira na geografsku udaljenost) tako i u delu trziSta gotovih proizvoda (prodaja
proizvoda na razli¢itim trziStima Sirom sveta).

Kompanije su tradicionalno istovremeno poslovale sa nekoliko snabdevaca
sirovinama, poluproizvoda ili usluga. Danas su sve CeSce situacije u kojima se kompanije
odlucuju za blizu saradnju samo sa jednim (eng. single sourcing) ili dva (eng. dual
sourcing) snabdevaca pre svega iz razloga troskovne efektivnosti (trend 'smanjenje
broja snabdevaca'). Drugi nacin za povecanje efektivnosti je i 'autsorsing’ (eng.
outsourcing). Kompanije se usresreduju na svoje osnovne aktivnosti pri tome kupujuci
sve ostale usluge koje nisu deo njihovih osnovnih aktivnosti. Na taj nacin, kompanije
pokuSavaju da uz smanjenje troSkova svog poslovanja povecaju nivo usluge koju oni
pruZzaju svojim korisnicima.

Kao Sto se moze videti, aktivnosti koje se preuzimaju u cilju povecanja logisticke
efikasnosti mogu se klasterizovati u nekoliko razlicitih trendova. Medutim, navedeni
trendovi pored toga Sto uticu na povecanje logisticke kompetitivnosti, mogu dovesti do
povecanja tzv. ranjivosti lanca, odnosno do povecanja rizika od kratkotrajnih ili
dugotrajnih prekida u lancu snabdevanja. U jednom od narednih poglavlja, posmatrani
trendovi Ce se bliZe analizirati sa aspekta njihovog uticaja na povecanje rizika u lancima
snabdevanja (poglavlje 4). Ono Sto je na ovom mestu potrebno istaci je Cinjenica da se
rizici u lancu ne javljaju zbog svesnog uvodenja novih metoda upravljanja lancima
snabdevanja a znaju¢i da ¢e njihova implementacija uticati na povecanje ranjivosti
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lanca, ve¢ zato Sto se dati rizici uopSte ne razmatraju prilikom oblikovanja logistickih
strategija.

2.6. Rezime poglavlja

Logistika i upravljanje lancima snabdevanja su odgovorni za planiranje, kontrolu
i realizaciju materijalnih i njima pripadaju¢ih informacionih i finansijskih tokova.
Osnovni zadatak upravljanja lancima snabdevanja podrazumeva efikasnu realizaciju
navedenih tokova uz maksimalno zadovoljenje zahteva korisnika i Sto niZe troSkove
date realizacije. Ispunjenje ovog zadatka zahteva optimalno oblikovanje osnovnih
elemenata upravljanja lancima snabdevanja, Sto je definisano odgovaraju¢om
logistiCkom strategijom. Osnovni elementi o kojima se mora voditi ra¢una pri
definisanju logisticke strategije u lancima snabdevanja su: (1) oblikovanje logisti¢kih
procesa u lancima snabdevanja; (2) oblikovanje strukture lanaca snabdevanja -
reSavanje lokacijsko/alokacijskih problema; (3) oblikovanje informacionog sistema za
komunikaciju unutar lanca snabdevanja i (4) oblikovanje odgovarajuce organizacione
strukture.

Medutim, pored nabrojanih, posledenje dve decenije izdvaja se joS jedan
elemenat koji uti¢e na definisanje logistiCke strategije, a koji predstavlja posledicu
teZnje za unapredenjem efikasnosti i efektivnost realizacije logistickih aktivnosti i
poslovanja u uslovima povecane neizvesnosti. Re¢ je o oblikovanju sistema za
upravljanje rizicima u lancima snabdevanja. Naime, nabrojane inicijative za
unapredenje logistickih procesa dovode do stvaranja duzih, kompleksnijih i globalnijih
lancu snabdevanja ili njegovom okruZenju. Takode, zbog povecane neizvesnosti Cesto
dolazi do pojave neusaglaSenosti promene poslovnih procesa sa adekvatnim
promenama u logistic¢koj infrastrukturi i upravljackim komponentama. Sve to utie na
pojavu razlicitih rizika u lancima snabdevanja koje zahtevaju adekvatan odgovor.
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3. Rizici i upravljanje rizicima

“Ako nesto moZe poci naopako, poci ¢e.”

Marfijev zakon

Rizik predstavlja termin sa veoma Sirokom upotrebom koja zavisi, pre svega, od
sopstvene percepcije pojma rizika i posmatranog konteksta. NajCeS¢e poimanje rizika
podrazumeva njegovo povezivanje sa verovatno¢om ostvarivanja nekog neZeljenog
dogadaja. Tako na primer, kako to navodi Waters (2007), moZe se govoriti o rizicima da
¢e neka investicija zavrsSiti sa gubicima, da ¢e voz zakasniti, da ¢e se desiti saobracajna
nezgoda ili da ¢e neko u njoj biti ozleden. Rizici se javljaju zbog toga Sto je nemoguce sa
sigurnoS¢u predvideti deSavanja u buduc¢nosti usled stalno prisutne neizvesnosti.
Upravo neizvesnost, koja se ponekad poistovecuje sa pojmom rizika, stvara rizik Cije
postojanje zahteva odgovarajucu reakciju. Takvo reagovanje formalizovano je kroz
upravljanje rizicima (eng. risk management). Kombinacija adekvatnog koncepta rizika
(koji je predstavljen odgovaraju¢om definicijom rizika) i definisanja metoda upravljanja
rizicima (obuhvata definisanje i klasifikaciju svih relevantnih faktora rizika) predstavlja
bazu za uspesSno oblikovanje i primenu sistema upravljanja rizicima (Bemeleit i ostali,
2005).

3.1. Koncept rizika

Kao S$to je pojam rizika usko povezan sa pojmom neizvesnosti, tako i samo
poreklo reci 'rizik' nije izvesno. Prema Paulssonu (2007), moguci izvorni termini su
arapska rec¢ 'Risq' ili grcka rec koja je kasnije preuzeta i u latinskom 'risicum’'. Khan i
Burnes (2007) u svom radu kao izvorni termin navode italijansku rec 'risicare' Sto znaci
'izazivati, provocirati, ili usudivati se'. Medutim, isti autori navode da se znacenje ovog
termina vremenom menjalo i da je zavisilo od individualne percepcije. Samo istrazivanje
rizika pocelo je u XVII veku i vezuje se za francuske matematicare Blaise Pascal i Pierre
de Fermat, koji su rizik izuc¢avali u kontekstu igara na sre¢u. U ovom kontekstu rizik se
proucavao sve do pocetka XIX veka, kada se uvodi u poslove osiguranja u Engleskoj
(Khan i Burnes, 2007). Globalna prepoznatljivost potrebe proucavanja rizika i trazenja
nacina za njegovo upravljanje javlja se 50-ih godina proslog veka, kada pocinju
znacajniji tehnoloski razvoj i procesi internacionalizacije poslovanja (Khan i Burnes,
2007; Artebrant i ostali, 2003).
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Paulsson (2007) navodi kako se terminu rizik kroz literaturu pripisuju razlicita
znacenja: pretnja ili opasnost (,rizik od poplave“); verovatnoca (,,voZnja automobila bez
vezivanja sigurnosnog pojasa podrazumeva povecanje rizika od povrede®); generalna
procena verovatnoce i veliCine posledice; mera disperzije (,uzimanje osiguranja
podrazumeva smanjenje rizika“). Pokusaji definisanja termina rizik izazvali su veliki
broj pristupa koji se oslanjaju na razli¢ite nauc¢ne i profesionalne discipline. Kako bi se
istakla Sirina i raznovrsnost pristupa definisanju pojma rizika, neki autori pomalo
Saljivo navode da je broj definicija rizika jednak broju radova napisanih na temu rizika.

3.1.1. Definicije rizika

Rizik, kao koncept koji ima aplikacije na sve sfere ljudske delatnosti, intenzivno
je obradivan sa razliCitih stanoviSta i perspektiva (Cucchiella i Gastaldi, 2006).
Generalno, rizik se najCeS¢e posmatra kao produkt ili funkcija nekoliko komponenti.
Prema Watersu (2007), rizik predstavlja verovatnocu da ¢e neki neocekivani dogadaj
naskoditi poslovnoj organizaciji i definiSe se u funkciji nivoa neizvesnosti (datog preko
verovatnoce ili frekvencije) i veli¢ine uticaja (posledice) datog dogadaja. Sli¢no ovome,
Medunarodna organizacija za standardizaciju?® (ISO 31000), definiSe rizik preko dve
osnovne komponente: posledica i neizvesnosti njihove realizacije (McCormack i ostali,
2008), pri ¢emu posledice mogu biti pozitivne ili negativne. Definicija rizika sli¢na
prethodnim, data je od strane Culpa3? (2001), prema kojoj se rizik definiSe kao bilo koji
izvor sluCajnosti koji moZe imati Stetan uticaj na coveka ili poslovanje. Vel je
napomenuto da shvatanje pojma rizik a samim tim i njegovo definisanje zavisi od
konteksta posmatranja, odnosno izucavanja. U svom doktorskom radu, Vilko (2012),
daje nekoliko definicija rizika u zavisnosti od naucne discipline u okviru koje se pristupa
izuCavanju rizika. Prema ovom autoru, a gotovo identi¢ne tvrdnje su date i od strane
Manuj i Mentzer (2008), sa finansijskog aspekta rizik se posmatra kao verovatnoca
ocekivanog rezultata (Beaver, 1966)31. Ovaj aspekt posmatranja verovatno je i najstariji
jer se koristio stotinu godina ranije u poslovima osiguranja trgovackih brodova. Sa
strategijskog aspekta, rizik se koristi za podeSavanje veli¢ine povrata kapitala kod
investiranja (Christensen i Montgomery, 1981)32. Sa marketinskog aspekta, rizik
obuhvata prirodu i znacaj ciljeva kupovine i neuspehe u zadovoljavanju psiholoskih ili
kvalitativnih ciljeva (Cox, 1967)33.

29 Eng. International Organization for Standardization - ISO

30 Culp, C.L. (2001). The risk management process. Business strategy and tactics, John Wiley&Sons, Inc.
New York (rad naveden u McCormack i ostali, 2009).

31 Beaver, W. (1966). Financial ratios as predictors failure. Journal of Accounting Research, 4(3), 71-111.

32 Christensen, H., Montgomery, C. (1981). Corporate economic performance: diversification strategy
versus market structure. Strategic Management Journal, 2(4), 327-343.

33 Cox, D. (1967). Risk taking and information sharing in consumer behaviour. Cambridge, MA, Harward
Unviersity Press.
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Paulsson (2007) u svom doktorskom radu, kao polaznu definiciju rizika koristi
definiciju Kaplana (1997)3%, prema kojoj se rizik definiSe kroz tri vrste pitanja
(dimenzije), koje on naziva ,triplet”. Tri osnovna pitanja su:

+ Sta se sve moZe dogoditi (tj. $ta moZe po¢i u pogre$nom pravcu?)
w Koliko je verovatno da ¢e se dogoditi?
+ Ako se dogodi, koje su posledice?

Paulsson (2007) dalje navodi da kombinacija odgovora na ova tri postavljena
pitanja moZe biti predstavljena formulom:

<Sl, Ll) Xl> (3'1)
Gde su:

w S - identifikacija i opis mogucih scenarija,
w Li - verovatnoca datog scenarija, i
w X - posledica ili procena uticaja datog scenarija, tj. procena 'Stete'.

PosSto postoji odreden broj kombinacija ovih elemenata (odgovora), definise se
odgovarajuca ,grupa tripleta“:

{<S;, Ly, Xi>}, gdejei=1,2,..,N. (3.2)

Normalno stanje se definiSe kao scenario So, dok se scenario rizika (npr. S1)
definiSe kao otklon od So koji pocinje sa nekim inicijalnim dogadajem i zavrSava se
nakon odredenog perioda vremena, kada sistem dode u neko krajnje stanje koje se
moZe definisati kao stanje u kome je moguce proceniti posledice datog scenarija S1. To
krajnje stanje podrazumeva vracanje u normalno funkcionisanje ili novo stabilno stanje.
Kompleksnost scenarija moZe da varira od toga da inicijalni dogadaj moZe voditi ka
jednom ili vise krajnjih stanja. Verovatnoca ostvarivanja pojedinih scenarija moze se
procenjivati sa manjom ili ve¢om tacnos$¢u u zavisnosti od samog konteksta, dok
posledice ostvarivanja pojedinih scenarija mogu biti merene u razli¢itim dimenzijama
kao Sto su broj povredenih, izgubljene prodaje, troSkovi, zagadena koli¢ina vode ili
nekoj drugoj dimenziji koja najbolje odgovara samom kontekstu izu€avanja. Na kraju
Paulsson (2007) zaklju¢uje da rizik (R) predstavlja jasno definisanu i opisanu
»,kompletnu grupu tripleta®, koja se moZe iskazati preko formule:

R={<Si, Li, Xi>}c (3.3)

Slicno navedenoj definiciji, Bemeleit i ostali (2005) definiSu rizik kao
nepredvidenu situaciju u kojoj krajnji rezultati ne odgovaraju ranije postavljenim
ciljevima. Navedena defincija rizika se oslanja na definiciju datu od strane Heartericha
(1987)35, koji rizik deli na tri osnovne grupe: (i) rizik kao devijaciju cilja (odnosno rizik
kao verovatnota donoSenja pogreSne odluke); (ii) rizik kao deficit potrebnih

34 Kaplan, S. (1997). The words of risk analysis. Risk Analysis, 17(4), 407-417.
35 Hearterich, S. (1987). Risk management von industriellen produktions und produkstrisiken, Verlag
Versicherungswirtschaft e.V., Karslrue, 7-19.
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informacija; i (iii) rizik kao kombinaciju deficita informacija i moguce devijacije cilja.
Bemeleit i ostali (2005) dalje isticu da definisanje koncepta rizika zahteva odgovarajucu
merljivost rizika i faktora rizika. Oni problem merljivosti rizika reSavaju deljenjem
ukupnog rizika na tri komponente: rizici vremena, rizici troskova i rizici kvaliteta (slika
3-1). Slitno ovome i Vilko i ostali (2011) u svom radu prilikom analize efekata
(posledica) rizika vrse njihovu kategorizaciju na vremenske, finansijske i kvalitativne.

Inace, kada je u pitanju sama kvantifikacija rizika, standardna formula na koju se
poziva vecina autora pod rizikom (R) podrazumeva proizvod verovatnoce ostvarenja
nekog neZeljenog dogadaja (eng. likelihood-L, ili probability-P) i posledice ostvarenja
datog dogadaja (eng. impact-I), (Manuj i Mentzer (2008); Vilko, 2012), odnosno:

R=LxI (3.4)
Prevremena
realizacija
Pravovremena
> Vreme > o
realizacija
»  KaSnjenje

Odgovarajuc

A 4

Rizik > Kvalitet

Neodgovarajué
(nizak)

Odgovarajuci

v

—> Troskovi

Neodgovarajuci
(visoki)

Slika 3-1. Komponente rizika (adaptirano na osnovu Bemeleit i ostali, 2005)

Generalna karakteristika svih paradigmi vezanih za rizik podrazumeva
postojanje nepredvidivosti, odlucivanja i potencijalnih gubitaka. Odnosno, vecina
literarnih izvora pojam rizika stavlja u negativan kontekst, tj. rizik se vezuje za situacije
koje mogu dovesti do Stetnih posledica (ekonomskih ili nekih drugih). Ovo je narocito
izraZeno u literaturi koja se bavi problematikom rizika u lancima snabdevanja o ¢emu ¢e
kasnije biti dosta viSe reci (poglavlja 4 i 6). Medutim, rizik se ¢esto moZe odnositi i na
situacije koje mogu dovesti do odredenih benefita. Tako Peck (2006) opisuje rizik kao
'meru mogucih pozitivnih i negativnih varijanti neke racionalne i merljive odluke'.

Prema tome, na osnovu pregleda postojecih, viSe tradicionalnih definicija, rizik
se generalno moze definisati kao 'proizvod verovatnoce ostvarenja neZeljenih situacija i
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velicine njihovih posledica koji rezultira odstupanjem stvarnih rezultata od planiranih'
(slika 3-2).

Na osnovu slike 3-2, moZe se zakljuciti da se rizik karakteriSe stepenom
neispunjenosti postavljenog cilja. Osnovni elementi ili struktura rizika prikazani su na
slici 3-3.

VEROVATNOCA
Odstupanje stvarnih od

planiranih rezultata \

Stvarno stanje

:> Planirano stanje

Slika 3-2. Tradicionalna definicija rizika

POSLEDICA

.% | .I >< .|

Vrsta rizika Identifikacija
(odakle?) (kako ga otkriti?)
i Rizi¢ni dogadaji
Faktori rizika o (itase moe ,| Karakteristike rizika
? .
(kako?) dogoditi?) (kada i gde?)
Uzroci rizika 1 P?sledlca g L
(zadto?) > (do Cega mozZe [¢
' do¢i?)

Slika 3-3. Elementi rizika (adaptirano na osnovu Ajupov, 2011)

Uzroci rizika predstavljaju izvore pojave rizicnih situacija, a faktori rizika
podrazumevaju uslove u kojima se dati uzroci javljaju. Rizi¢ni dogadaji su situacije koje
se mogu ostvariti i koje ¢e prouzrokovati neke pozitivne ili negativne posledice. Vrsta
rizika karakteriSe izvor pojave riziCne situacije dok metode identifikacije definisu
sposobnost otkrivanja rizi¢nih situacija. Karakteristike rizika odreduju vremenske i
prostorne aspekte pojave rizika (4jupov, 2011).

Prethodna razmatranja dotakla su se osnovnih definicija i elemenata rizika. Ono
Sto sledi, a bitno je za oblikovanje efikasnog sistema upravljanja rizicima, jeste dublja
analiza i razumevanje rizika, pre svega u kontekstu odnosa rizika i neizvesnosti, kao i
pojasnjenje pojma percepcije rizika. Razmatranje ova dva problema Cesto se u literaturi
naziva filozofijom rizika (Bredell, 2004).
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3.1.2. Neizvesnost i rizik

Neizvesnost predstavlja integralni deo rizika. lako se c¢esto izmedu ova dva
pojma stavlja znak jednakosti, tehnicki postoji veoma vazna razlika koju Waters (2007)
objasnjava na sledeci nacin:

,Neizvesnost znaci da je moguce saciniti listu dogadaja koji se mogu dogoditi u
buducnosti, ali bez bilo kakve ideje o tome koji od njih e se stvarno realizovati odnosno
kolika je relativna verovatnoca realizacije bilo kog od navedenih dogadaja. Rizik znaci da
je moguce saciniti listu dogadaja koji se mogu dogoditi u buducnosti, pri ¢emu je svakom
dogadaju dodeljena odgovarajuéa verovatnoca njegove realizacije.“

Prema tome, razlika izmedu ova dva termina je u tome Sto se rizici pojavljuju kao
posledica neizvesne buduc¢nosti, odnosno $to pojam rizika podrazumeva odgovarajuéu
merljivost vezanu za ostvarenje buducih dogadaja. Vilko i ostali (2011), objasnjavajuci
razliku izmedu neizvesnosti i rizika navode rad Knighta (1921)3¢, kao najceSce citiran
rad sa aspekta definisanja izvesnosti, rizika i neizvesnosti (slika 3-4), gde se pri
definisanju rizika koriste termini ,merljiva neizvesnost” i ,nemerljiva neizvesnost".

NEIZVESNOST

Y

RIZIK

A 4

IZVESNOST

Slika 3-4. Odnos izmedu neizvesnosti i rizika (adaptirano na osnovu Vilko i ostali, 2011)

Paulsson (2007) u svom radu navodi da su rizik i neizvesnost termini koji se
veoma Cesto navode zajedno, pri ¢emu je pojam rizika rezervisan za situacije kada su
poznate posledice, veli¢ina i verovatnoca realizacije nekog dogadaja. Ako to nije slucaj,
onda se Kkoristi termin neizvesnost. Ono S$to je zajedniCko za ova dva pojma je
nedostatak jasnog poznavanja buducih dogadaja. Tako Waters (2007) definiSe sledece
nivoe neizvesnosti u zavisnosti od nivoa poznavanja buducih dogadaja:

w ignorisanje - ne postoji nikakvo znanje o dogadajima koji ¢e se desiti u
buducénosti,

w neizvesnost - moguénost prepoznavanja dogadaja koji se mogu desiti u
buduénosti, ali bez znanja o verovatnoc¢i njihovog ostvarivanja,

w rizik - mogucnost prepoznavanja dogadaja i definisanja verovatnoce njihovog
ostvarivanja,

w izvesnost - tacno poznavanje dogadaja koji ¢e se desiti u buduénosti.

Definisanje neizvesnosti u kontekstu nedostatka znanja i informacija o budu¢im
dogadajima prisutno je i kod drugih autora. Tako Ritchie i Brindley (2007) navode rad
Rowea (1977)37 u kome je neizvesnost definisana kao nedostatak informacija vezanih za
proces odlucivanja. Oni dalje navode da u prakticnom smislu, neizvesnost cesto
odslikava dvosmislenost koja okruZuje odlucivanje narocito u pogledu specifikacije
neke situacije, njenih uzroka i mogucéih resenja i njihove implementacije.

36 Knight, F.H. (1921). Risk, uncertainty and profit. Boston and New York: Houghton Mifflin company.
37 Rowe, W.D. (1977). Anatomy of Risk. Wiley, New York.
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Neizvesnost predstavlja integralni deo procesa poslovanja, poSto svi elementi
poslovnih modela predstavljaju u odredenoj meri izvore neizvesnosti. Ako se poslovni
modeli posmatraju kao kombinacija resursa bilo da su oni fizicki ili virtuelni (Bredell,
2004), pri ¢emu je svaki od njih izvor odgovarajuce vrednosti koja omogucava
preduzecu ostvarivanje odgovarajucih benefita, svaki od datih resursa predstavlja i
izvor neizvesnosti. Neizvesnosti povezane sa poslovnim resursima Bredell (2004)
klasifikuje na sledec¢i nacin:

w neizvesnost koja uti¢e na odrzivost poslovnog modela i koja je uglavnom
eksterna za neki posmatrani sistem,

W neizvesnost koja uti¢e na realizaciju poslovnog modela i koja je uglavnom
interna za posmatrani sistem.

w+ neizvesnost u pogledu relevantnosti i pouzdanosti informacija koje
podrzavaju poslovne modele.

Neizvesnost stoga predstavlja integralni deo rizika i odlucivanja o rizicima.
Umesto zakljucka o definisanju odnosa izmedu neizvesnosti i rizika navesSce se
konstatacija data u radu autora Manuj i Mentzer (2008) prema kojoj rizik predstavlja
ocekivani izlaz (eng. outcome) nekog 'neizvesnog dogadaja’, tj. neizvesni dogadaj stvara
rizik ili 'rizi¢ni dogadaj'.

3.1.3. Percepcija rizika

Reakcije na rizik zavise od slucaja do slucaja, Sto primarno predstavlja rezultat
razlicite percepcije rizika. Percepcija rizika predstavlja izlaz razlicitih faktora kao Sto su
iskustvo, obrazovanje, nivo organizacione ili opSte kulture, ali i niza tehnickih faktora
koji se odnose pre svega na ograniCenja u identifikaciji rizika. Paulsson (2007) u svom
doktorskom radu navodi dva razlic¢ita pristupa problemu (percepciji) rizika: tehnicki i
socijalni pristup.

Tehnicki pristup percepciji rizika podrazumeva da su rizi¢ne situacije objektivne
Cinjenice koje se mogu sagledati, analizirati, oceniti i upravljati od strane odgovarajucih
eksperata. Socijalni pristup podrazumeva da sa stanovista socijalnih nauka, percepcija
rizika obuhvata licna verovanja, stavove, procene i osecaje ljudi, kao i Sire usvojene
socijalne ili kulturoloske vrednosti i stavove koji su usmereni ka rizi¢nim situacijama i
njihovim posledicama. Socijalni pristup riziku istice znacaj pitanja kao Sto su: da li je
rizik opservabilan, da li je rizik novi, da li je rizik sa trenutnim ili odloZenim
posledicama, da li je rizik poznat izloZenima? Osnovna pretpostavka socijalnog pristupa
jeste pravo javnosti da bude upoznata sa rizicima, iako ona nema ekspertsko znanje
neophodno za njegovu analizu i tretiranje. Paulsson (2007) dalje navodi da socijalna
percepcija rizika veoma zavisi i od psiholoskih faktora koji mogu uticati na to da se
sagledavanje rizika razlikuje od stvarne ocene rizika. Primeri psiholoskih faktora mogu
biti situacije u kojima su ljudi manje ili viSe indiferentni, tj. manje ili viSe spremni da
prihvate rizik; situacije u kojima se rizici na koje pojedinac moZe da utice (kao Sto je
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voZznja automobila) ¢esto shvataju kao nizi od rizika na koje pojedinac ne moZze uticati
(kao sto je putovanje avionom), ili situacije u kojima se od ranije poznati rizici shvataju
kao manje ozbiljni od novih rizika, itd. U odredenim slucajevima, percepcija rizika je
mnogo vaznija od stvarnog rizika, zato Sto ljudi deluju na bazi percipiranog umesto
stvarnog rizika. Na primer, ako postoji veliki strah od neceg Sto zapravo predstavlja
veoma malu stvarnu pretnju po njih, onda ovaj strah u odredenim situacijama
predstavlja rizik sam po sebi (na primer, rizik izazivanja panike) i stoga moZe biti od
vecCeg znacaja nego stvarni rizik. Zbog toga je vazno, narocito za kompanije da imaju
pravo osoblje na pozicijama odgovornim za pravilno percipiranje rizika. Na kraju svog
izlaganja Paulsson (2007) zakljuCuje da ako ne postoji mogucnost percipiranja rizika,
nema ni njegove analize, ocene i kontrole. Odnosno, osnovno pitanje vezano za rizike
treba da bude kolike su moguénosti unapredenja na planu identifikacije i pravilnog
sagledavanja rizika koji su iz sadasSnje perspektive nepoznati.

Percepcija rizika detaljno je obradivana i u radu Bredella (2004). Pored toga Sto
navodi da percepcija rizika zavisi od velikog broja faktora kao Sto su li¢nost ljudi,
njihova kulturol$ka, edukacijska i iskustvena pozadina, kao i pozicija ili status u drustvu,
on istiCe da se percepcija rizika moZe razlikovati i iz drugih razloga. Prvi razlog
podrazumeva pristup pojedinaca razli¢itim izvorima informacija ili postojanje
konfliktnih interesa. Na primer, funkcija marketinga u nekoj kompaniji moZe obecati
isporuku odredenih koli¢ina proizvoda bez prethodnog konsultovanja u vezi logisti¢kih
ogranic¢enja. Tada moZe doc¢i do konflikta zbog razlicitih percepcija rizika, jer funkcija
marketinga posmatra zadovoljenje potroSaca kao raspoloZivost dovoljne koli¢ine robe
kojom bi se zadovoljila njihova potraznja u svakom momentu, dok funkcija logistike
posmatra zadovoljenje potrosaca kao isporuku pravih proizvoda u pravoj koli¢ini, na
pravom mestu i u pravo vreme. Bredell (2004) dalje navodi da percepcija rizika zavisi
od promenljvisti pristupa samom konceptu rizika. Na primer, ljudi koji su imali
odredeni stav prema rizicima, nakon odredenih situacija (realizacije rizika, edukacije)
mogu dati stav da promene. Takode, percepcija rizika mozZe da se razlikuje i u zavisnosti
od vrsta rizika. Sumirajuci svoju analizu percepcije rizika, Bredell (2004), citira rad
Fenton-0O'Creevy i Soane (2001)38 koji su identifikovali Cetiri osnovna faktora od kojih
zavisi percepcija rizika: (1) razumevanje rizika; (2) percepcija gubitka ili benefita; (3)
kognitivna pristrasnost; i (4) li¢nost.

Percepcija rizika, bazirana na nacinu obrade informacija o izvorima rizika,
predstavlja psiholoski mehanizam za obradu neizvesnosti i prethodnih iskustava o
opasnosti. Ovaj mentalni proces rezultuje jednim sagledavanjem rizika koje
podrazumeva skup napomena na osnovu kojih se formira lista potencijalnih izvora
rizika, a na osnovu raspolozivih informacija i prethodnih iskustava (Zsidisin i Wagner,
2010). Percepcija rizika je kompleksan problem, ¢iji se znacaj ogleda u uticaju na
kompletan proces upravljanja rizikom. Stoga, donosioci odluka u procesu upravljanja

38 Fenton-O’Creevy, M., Soane, M. (2001). The subject perception of risk. Mastering risk, Volume 1:
Concepts (Ed. Pickford, ]). Finacial Times, 25-30.
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rizikom moraju biti svesni uticaja subjektivne percepcije rizika na izbor odgovarajuce
reakcije.

3.2. Elementi za analizu rizika

Osnova za proucavanje rizika predstavlja definisanje pocetnih analitickih okvira
koji bliZe karakteriSu pojam rizika. Vec¢ je konstatovano da su dve osnovne komponente
rizika: (1) verovatnoca realizacije nekog rizicnog dogadaja (neizvesnost); i (2) veli¢ina
posledice koju jedna takva realizacija moZe da prouzrokuje. Kvantifikacijom ove dve
komponente, stvaraju se pocetne postavke za analizu rizika sa aspekta njegove
merljivosti i kasnije upravljanja.

3.2.1. Verovatnoca i rizik

Neizvesnost (neodredenost) rizika posmatra se u svetlu verovatnoce realizacije
rizicnog dogadaja. Analiza verovatnoce rizika je verovatno najrasprostranjenija metoda
pri analizi rizika. Ona podrazumeva prikupljanje podataka o rizicnim dogadajima,
njihovu obradu i donoSenje odgovaraju¢ih zaklju¢aka i na kraju odredivanje
verovatnoce realizacije rizicnog dogadaja. Osnovu analize verovatnoce rizika cine
statistika i teorija verovatnoce. Statistika se bavi sistematskim sakupljanjem podataka,
njihovim predstavljanjem i opisom na osnovu cega sledi donoSenje odgovarajucih
zakljuc¢aka. Nastavak na oblast statistike je teorija verovatnoce. Osnovni cilj ove teorije
jeste odredivanje verovatnoce realizacije nekog rizicnog dogadaja. Druga komponenta
rizika - posledica, definisana je veliCinom 'Stete' koja nastaje realizacijom rizi¢nog
dogadaja. U tom smislu, usvaja se pojam intenzitet, teZina ili Zestina rizika3?. Intenzitet
rizika je veci ukoliko je ocCekivana veli¢ina Stete prouzrokovana realizacijom rizi¢nog
dogadaja veca i obrnuto.

Na osnovu definisane verovatnoce realizacije rizicnog dogadaja i posledice koju
ta realizacija prouzrokuje, preko formule (3.4) moguce je odrediti veli¢inu rizika, ili
kako se to CeSCe naziva vrednost rizika (eng. value at risk-VaR). VaR predstavlja
kategoriju metrike rizika koja se prvo koristila u finansijskom i trgovackom sektoru radi
opisivanja verovatnosti trziSnih rizika nekog poslovnog portfolia u posmatranom
vremenskom periodu, koriS¢enjem istorijskih podataka o promenljivosti kao osnovnog
elementa metrike (McCormack i ostali, 2008). VaR ukazuje na razliku izmedu stvarnih i
ocekivanih (ili ciljnih) performansi tako Sto Koristi istorijske podatke za izraCunavanje
broja realizacija situacija u kojima su performanse bile ispod ocekivanih vrednosti.
Sledec¢i primer, adaptiran na osnovu primera u radovima McCormack i ostali (2008) i
Anonim. (2010) objaSnjava izracuvanje vrednosti rizika (VaR).

Pretpostavka je da postoji odgovaraju¢a verovatnoca kasSnjenja avio leta.
Pregledom istorijskih podataka utvrdeno je da za period od godinu dana, verovatnoca

39 U doktorskoj disertaciji za izrazavanje velicine ili znacaja posledice Kkoristi¢e se termini Zestina (tezina)
rizika
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kasSnjena leta iznosi 0.31. Primenom ,verovatnoca-posledica“ analize na osnovu stvarne
distribucije dolazaka i pretpostavke da svaki minut kaSnjenja izaziva gubitak
(posledicu) od 1 dinar, izracunata je vrednost rizika (slika 3-5). Suma svih mogucih
kombinacija odnosno proizvoda verovatnoca realizacije kaSnjenja i odgovarajucih
posledica predstavlja vrednost rizika od kasnjenja (VaR), odnosno prosecnu posledicu
(ponderisanu srednju vrednost posledice).

Verovatnoca Posledica| VaR 60
(%) (min) (din) Distribucija verovatnoce it _
30,20 | 25 | 755 - 50 8
930 | 50 | 465 T4 8
530 | 75 | 398 -30 £
310 | 100 | 310 120 §
1,70 125 2,13 T 10
1,00 150 | 150 2] B G ey n T
060 | 175 | 1,05 -50 0 50 100 150 200 250 300 300
0,50 200 1,00 Posledica (min)
0,20 225 0,45
010 | 250 0,25

o010 | 275 0,28

| Ukupno 25,93

Slika 3-5. Distribucija verovatnoc¢a kasnjenja i povezanih posledica (adaptirano na osnovu
McCormack i ostali, 2008)

Ovakav (tradicionalni) nacin proracuna VaR-a, podrazumeva da se ,verovatnoca-
posledica“ analiza zasniva na proracunu verovatnoca realizacije jednog dogadaja koja se
zatim mnozi sa prose¢nom posledicom. Ocekivana veli¢ina posledica (gubici) u ovom
sluc¢aju podrazumeva manje ili uobicajene posledice, a neocekivane posledice su dosta
vecleg intenziteta i dosta su rede. Odnosno, posledice koje se uobicajeno javljaju najcesce
se povezuju sa poznatim ili Cestim rizicnim dogadajima. Manje uobicCajeni rizi¢ni
dogadaji (koji nisu toliko Cesti), podrazumevaju se da su sa dosta vecom posledicom
(slika 3-6).

Srednjaivrednost

Verovatnoca

Distribucija verovatnoce posledica

e

r' s
A 4
-
v

Ocekivane Neocekivane
posledice posledice

Posledice (gubici)

Slika 3-6. Ocekivane i neocekivane posledice/gubici - tradicionalni pristup (adaptirano na
osnovu Anonim., 2010)
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Vrednost rizika, prema ovom pristupu, podrazumeva proizvod verovatnoca
pojedina¢nog dogadaja i prosecne veli¢ine (srednje vrednosti) posledice. Medutim, u
velikom broju prakti¢nih situacija, javljaju se problemi sa ovakvim tipom analize rizika,
jer se pod posledicom podrazumeva najverovatniji ishod a ne srednja vrednost.

Takode, prema ovom nacinu merenja vrednosti rizika ne postavlja se pitanje
frekvencije rizicnih dogadaja, odnosno ne pravi se razlika izmedu verovatnoce i
frekvencije. Posmatrano Kkroz navedeni primer, pri proracunu vrednosti rizika,
kasnjenja avio letova su definisana samo preko verovatnoce njihovog ostvarivanja bez
uzimanja u obzir kolika je izloZenost njima, a $to je moguce proceniti na osnovu njihove
frekvencije.

3.2.2. Frekvencija i rizik

Verovatnoca realizacije neke pojave moZe biti podrazumevana i kao odredivanje
frekvencije deSavanja te pojave tokom posmatranog vremenskog perioda. Prema
tradicionalnom shvatanju koncepta rizika, verovatnoca i frekvencija se koriste kao
sinonimi, ali postavlja se pitanje da li je to stvarno tako?

Verovatnoca se generalno koristi u kontekstu pojedina¢nog rizi¢nog dogadaja ili
scenarija i meri se skalom od 0 do 1. Frekvencija opisuje broj rizicnih dogadaja (na
primer, 5 dogadaja (gubitaka) godiSnje) i prema tome, merena je skalom od 0 do
beskonacno. Prosecna frekvencija predstavlja srednju vrednost broja rizicnih dogadaja
realizovanih u nekom posmatranom (referentnom) periodu vremena (treba
napomenuti da je broj rizicnih dogadaja uvek ceo broj, dok prosecna frekvencija moze
biti i decimalni broj). Distribucija frekvencija predstavlja distribuciju diskretnih
promenljivih za odredeni vremenski period. Distribucijom frekvencija definisane su
vrednosti verovatnoce za svaki moguci celi broj rizicnih dogadaja. Jedan od razloga
zaSto se verovatnoca i frekvencija ponekad koriste kao sinonimi jeste Sto su
verovatnoca i prosecna frekvencija veoma retkih dogadaja skoro identi¢ne. Ali ova
jednakost se gubi za dogadaje koji se ceS¢e dogadaju. Na primer, dogadaj koji se desava
jednom u hiljadu godina ima prose¢nu godisnju frekvenciju 0,001, dok je verovatnoca
dogadaja takode priblizno 0,001 godisnje. Medutim, za dogadaj za koji se ocekuje da ¢e
se u proseku realizovati jednom godiSnje, prosecna godisnja frekvencija iznosi 1, ali je
verovatnoc¢a obi¢no manja od 1, zato Sto verovatnoca vrednosti 1 podrazumeva da ¢e se
dogadaj 100% ostvariti (odnosno, ako je oCekivanje da ¢e se dogadaj ostvariti u proseku
samo jednom godiSnje, onda to nije jednako tvrdnji da ¢e se dogadaj ostvariti jednom
godis$nje sa verovatno¢om 1, odnosno 100% sigurnosti.)

Anonim. (2010) ilustruje ovu razliku za slucaj da frekvencija ima Poasonovu (eng.
Poisson) distribuciju. Za veoma male frekvencije (jednom u hiljadu godina), njene
vrednosti su jednake verovatno¢i (1/N, gde je N ukupan broj godina), ali sa pove¢anjem
vrednosti prosecne frekvencije na jednu godiSnje, korespondiraju¢a verovatnoca
realizacije ta¢no jednog dogadaja u godini dana ima vrednost od 0.3679 (36.79%), a za
jedan ili viSe dogadaja u godini verovatnoca iznosi 0. 6321 (63,21%) (Anonim., 2010).
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Kao Sto je napomenuto, tradicionalni pristup proracunu vrednosti rizika (VaR)
podrazumeva ,verovatnoca-posledica“ analizu, odnosno proracun verovatnoca
realizacije jednog dogadaja i njihovo multipliciranje sa prose¢nom posledicom
realizacije takvog jednog dogadaja. Medutim, pored ovakvog nacina proracuna rizika,
koji u obzir uzima verovatnocu i posledicu realizacije pojedina¢nih dogadaja, postoji i
metoda proracuna koja uzima u obzir distribuciju kumulativnih posledica, koja se moze
razloziti na frekvenciju rizi¢nih dogadaja i Zestinu (teZinu) njihovih posledica.
Frekvencija predstavlja broj rizicnih dogadaja a Zestina (teZina) - magnitudu gubitaka
(posledice) po jednom dogadaju (slika 3-7).

Frekvencija rizi¢nih dogadaja

Verovatnoca

Kumulativne posledice

3
- B
2
) =
R | I | VaR kalkulator / Distribucija verovatnoce posledica
0 1 2 3 4 ! (na primer Monte —
Carlo simulacija) _ Ocekivana i Neocekivana 2 |
8 - . “poslgdica (10) | posledica (90) *
e Jedini¢na posledica
5
>
g 10 100
> i caas 7 . Ponderisana Ukupna izloZenost
Distribucija verovatnoce posledica | | srediavredniost S TiTv0:6d 99%

_ 0 ‘x Neocekivana K
ydica 10yt~ posledica (90) i

10 100
Ponderisana Ukupna izloZenost
srednja vrednost zanivo od 99%

Slika 3-7. Proracun VaR-a preko distribucije kumulativnih posledica (adaptirano na osnovu
Anonim., 2010)

Posmatrano kroz prethodno dat primer proracuna vrednosti rizika (slika 3-5),
razlika je u tome S$to se ovde uzima u obzir i frekvencija pojedinih rizicnih dogadaja cije
se jedini¢ne posledice mogu predstaviti preko distribucije verovatnoce, ovde prikazane
preko grafika u donjem levom uglu slike 3-7, a koje zapravo predstavljaju izlaz prve
metode proracuna VaR-a date na slici 3-5. VaR u ovom slucaju (prikazanom na slici 3-7)
racuna se uzimanjem u obzir frekvencije i viSestrukih dogadaja, a sam metod proracuna
moZe biti putem Monte Carlo simulacije, koja se koristi za kombinovanje individualnih
frekvencija sa distribucijom verovatnoca posledica. Takode, treba napomenuti da se
izloZenost riziku i posledice (prikazane na grafikonima slike 3-7) uvek mere sa nekim
odredenim nivoom verovatnoce, koji se Cesto naziva nivo tolerancije ciljnog rizika. Na
primer, ukupna izloZenost sa 0.99 verovatnoce, za period od godinu dana, pretpostavlja
posledice (gubitke) takve gde se pojava velikih gubitaka ofekuje samo jednom u 100
godina, odnosno postoji 1% Sanse da Ce se pojaviti u posmatranoj godini.

Druga razlika u odnosu na tradicionalni metod raCunanja vrednosti rizika je i
samo shvatanje rizika. Za razliku od shvatanja rizika kao ocekivanih posledica
(gubitaka) prikazanih na slici 3-6 (koji se ra¢una kao proizvod verovatnoce i posledice),
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prema ovom metodu proracuna vrednosti rizika, mogu se izdvojiti sledeca tri termina
(slika 3-8):

w ukupna izloZenost - koja se uvek racuna za ciljni nivo toleracije (N%);

w ocekivana posledica (gubitak) - koji predstavlja ponderisanu srednju vrednost
kumulativne posledice (kod tradicionalnog pristupa oznacava rizik);

w neocekivani gubitak - Kkoji je jednak razlici ukupne izloZenosti i ocekivane
posledice i zapravo oznacava rizik, kao meru izloZenosti posledici nekog
rizicnog dogadaja.

Kumulativne posledice

O

Distribucija verovatnoce posledi

Verovatnoca

Rizik

_ Ocekivana “\ Neocekivana -~
YSledica T posledica i

Ponderisana Ukupna izloZenost
srednja vrednost

Slika 3-8. Ocekivana i neocekivana posledica/gubici - savremeni pristup (adaptirano na
osnovu Anonim., 2010)

Pored matematickih metoda, za ocenu i procenu rizika koriste se i svojevrsne
ekspertske ocene, zasnovane na iskustvu ljudi koji se bave ovom problematikom.
Naime, zbog samog karaktera rizika uvek postoji izvesna nepredvidljivost i
nepreciznost, koju nije moguce realno izraziti nekim matemati¢kim aparatom. U tom
smislu u velikoj meri pomazu iskustva ljudi i njihove subjektivne procene.

3.3. Savremeno shvatanje koncepta rizika

Termin 'rizik’, ¢ija je definicija data u prethodnom delu ovog poglavlja, najcesc¢e
se koristi u kvalitativnom kontekstu. Primer za ovo moZe biti slede¢a tvrdnja: ,izloZen
sam riziku prevare, iz koje se moze zakljuciti da termin 'rizik' predstavlja vrstu
nezeljenog (neprijatnog) dogadaja, incidenta ili uslova kao $to su prevera, greSka
sistema ili nedostatak nekog resursa. Medutim, ova tvrdnja zapravo predstavlja
skracenu formu sledece izjave: ,izloZen sam riziku gubitka zbog prevare®. Stoga, u
originalnom, nedeformisanom kontekstu, rizik ne predstavlja Cisto vrstu dogadaja, ve¢
meru (veli¢inu) koja opisuje nivo izloZenosti nekoj neZeljenoj posledici, kao na primer
nivou izloZenosti gubitku od prevare. Medutim, prva ili tradicionalna verzija
razumevanja koncepta rizika joS uvek predstavlja dominantu, Siroko prihvacenu verziju
u teoriji i praksi (Anonim., 2010).
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Prema tome, pored tradicionalnog shvatanja koncepta rizika, olicenog u definiciji
prema kojoj rizik predstavlja 'proizvod verovatnole ostvarenja neZeljenih situacija i
velicine njihovih posledica koji rezultira odstupanjem stvarnih rezultata od planiranih’,
postoji i savremeno shvatanje koncepta rizika.

Kao Sto je ve¢ receno, tradicionalni pristup konceptu rizika sa matematickog
aspekta predstavljen je preko formule (3.4) gde veliCina rizika definisana proizvodom
verovatnoce ostvarivanja rizicnog dogadaja i posledice ostvarivanja. Medutim, prema
savremenom shvatanju, rizik predstavlja 'meru izloZenosti gubitku sa nekim nivoom
neizvesnosti' (Anonim., 2010). Definisanje rizika na ovaj nacin zahteva uvaZavanje
termina izloZenosti i neizvesnosti. Tamo gde je verovatnoca gubitka 1, posto je gubitak
siguran, nivo rizika je jednak nuli. Prema modernom shvatanju rizika, proizvod
verovatnoce i posledice (R=P x I, formula 3-4), predstavlja ,o¢ekivani gubitak".

Prema tome, savremeno shvatanje koncepta rizika podrazumeva i njegovu trecu
varijablu - izloZenost, kao S$to je to prikazano na slici 3-9. Definisani trougao rizika, koji
predstavlja varijaciju trougla rizika datu od strane Crichtona (1999), sastoji se od
rizicnog dogadaja (definisanog preko verovatnoce ostvarivanja), njegove posledice
(definisane preko odgovarajuce velic¢ine) i izloZenosti rizicnom dogadaju i njegovoj
posledici. Aproksimativno, velic¢ina rizika definisana je povrSinom datog trougla, pri
¢emu povecanje bilo kog elementa utice na povecanje povrSine a samim tim i velicine
rizika.

IzloZenost

Slika 3-9. Trougao rizika (adaptirano na osnovu Crichton, 1999)

O 'izloZenosti' se govori i u radu Ritchie i Brindley (2009), koji citirajuci rad
MacCrimmon i Wehrung (1986)49, navode da se rizik sastoji od tri elementa: (1)
verovatnoce realizacije nekog rizitnog dogadaja; (2) posledice realizacije; i (3)
izloZenosti ili putanje uzroka koji vode ka rizicnom dogadaju. MoZe se zakljuciti da se
ovde termin izloZenost povezuje sa onim Sto prethodi nekom riziécnom dogadaju,
odnosno svim uzrocima i njihovim medusobnim odnosima koji doprinose stvaranju
nekog rizicnog dogadaja. Isti autori navode da razumevanje prirode, izvora i uzroka
faktora koji stvaraju rizi¢ni dogadaj ili uslove koji mogu imati uticaja na vrstu i veli¢inu
posledica i verovatnocu njihovog ostvarivanja predstavlja fundamentalni uslov razvoja
jednog efektivnog sistema upravljanja rizicima.

40 MacCrimmon, K.R., Wehrung, D.A. (1986). Taking risks: the management of uncertainty. Free Press, New
York.
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Termin 'izloZenost' u literaturi, narocito onoj vezanoj za upravljanje rizicima u
lancima snabdevanja, povezuje se sa pojmom ranjivosti (eng. vulnerability*!). Tako
Waters (2007) definiSe ranjivost lanaca snabdevanja kao: 'njihovu izloZenost prekidima
koji nastaju iz rizicnih dogadaja’. O terminu ranjivosti kao i ostalim terminima koji su
specificni za oblast rizika u lancima snabdevanja bi¢e dosta viSe reci u kasnijem delu
rada. Sa druge strane, izloZenost posledicama Cesto se u literaturi oznacava i kao
osetljivost.

Promena paradigme rizika prisutna je i u novim ISO standardima i preporukama
(definisanim preko ISO EIC Uputstva 73 - Upustvo za terminologiju upravljanja
rizikom), prema kojima se rizik definiSe kao: ,uticaj neizvesnosti na ciljeve“. Ova nova
definicija rizika navodi na razmisljanje koje prevazilazi domen ,dogadaja“ i ,stvari koje
se deSavaju“, odnosno ona ide dalje od rasprostranjenog shvatanja rizika kao
»opasnosti“ ili ,stvari koje krenu naopako“ (Pejci¢ Tarle i ostali, 2009). Prema tome,
kako zakljuCuju Pej¢i¢ Tarle i ostali (2009), ISO 31000 polazi od toga da je rizik
neizvesnost koja leZi izmedu organizacije i njenih ciljeva, pri ¢emu on nije ni pozitivan ni
negativan, ve¢ je naprosto rizik ¢ije posledice mogu biti pozitivne ili negativne.

Uzimajuéi u obzir sve prethodno navedeno, moguce je postaviti sledecu
definiciju rizika, koja ¢e uvaZavati sve do sada navedene postavke savremenog
shvatanja koncepta rizika. Data definicija glasi:

Rizik predstavlja meru izloZenosti posledici nekog rizicnog dogadaja, koji nastaje
kao rezultat neizvesnosti.

Pri tome, treba napomenuti da je ovde pojam 'izloZenost posledici' dvo-
komponentan, odnosno da podrazumeva izloZenost posledici i izloZenost ostvarenju
rizi¢nog dogadaja (slika 3-10).

[zloZenost rizicnim . lzloZenost posledicama
ogadajima (ranjivost) ’ (ranjivost/osetljivost)

RIZIK - mera izloZenosti = f( d

— - -
- . - Y

Neizvesnost Rizi¢ni dogadaj Posledica

Slika 3-10. Definicija rizika - usvojena definicija

Navedena definicija predstavlja osnovu za analizu posmatranih logistickih rizika
u lancima snabdevanja, koja ¢e detaljno biti obradena u drugom delu rada.

41U domacoj literuturi za ranjivost ¢esto se koristi i termin vulnerabilnost (pogledati Viajic¢ i Miljus, 2010).
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3.4. Upravljanje rizicima

3.4.1. Uvodne napomene

Najkra¢a definicija upravljanja rizicima (risk management) podrazumeva
integrisani proces identifikacije, procene, prioritizacije i kontrole rizika. Generalno,
upravljanje rizicima predstavlja svojevrsni proces odlucivanja razli¢ito definisan od
strane razliCitih autora. Prema Norrman i Jansson (2004), upravljanje rizicima
predstavlja proces u kome se odlucuje o prihvatanju poznatih ili procenjenih rizika i/ili
implementaciji akcija u cilju smanjivanja posledica ili verovatnoée njihovog
ostvarivanja. Waters (2007) definiSe upravljanje rizicima kao proces za sistemsku
identifikaciju, analizu i tretiranje rizika u poslovnoj organizaciji. Frank (2007) definiSe
upravljanje rizicima kao proces kojim se odgovara na postojanje neizvesnosti (a samim
time i rizika) preko kontrolisanja odstupanja od nekog zadatog cilja, ciljne specifikacije
ili standarda. Nekoliko definicija upravljanja rizicima daje i Bredell (2004) u svom
doktorskom radu. On tako navodi definiciju Borgea (2001)42, prema kojoj upravljanje
rizicima znaci preduzimanje odgovaraju¢ih aktivnosti u cilju poveéanja Sansi dobrog
ishoda i smanjenje Sansi loSeg ishoda neke situacije. Takode, navodi se i definicija Culpa
(2002)43, prema kojoj upravljanje rizicima predstavlja proces pokusaja organizacija da
osiguraju sagledavanje svih rizika kojima su izloZeni (identifikacija rizika i
preduzimanje odgovarajucih aktivnosti za kontrolu potencijalnih ishoda identifikovanih
rizi¢nih dogadaja).

Upravljanje rizicima jeste, ili treba da bude, osnovno pitanje u procesu planiranja
i upravljanja svake organizacije (Finch, 2004). Proces upravljanja rizikom prvobitno je
nastao u finansijama, a potom se razvio i u ostalim sektorima privrede i drustva (Pejcic¢
Tarle i ostali, 2009). Osiguravaju¢a kompanija Lloyd's of London je 1771. godine
osnovana sa ciljem ponude osiguranja od gubitaka prilikom transporta trgovackim
brodovima (Waters, 2007). Osiguranje tako predstavlja i najstariji nac¢in upravljanja ili
taCnije izbegavanja rizika. Osnovni alati za procenu rizika zasnivali su se na teoriji
verovatnoce, koja se narocito razvila u 17. i 18. veku. Sve do 19. veka, teorija
verovatnoce koriS¢ena je u velikom broju disciplina od finansija do inZenjerstva, pri
¢emu su se u zavisnosti od discipline razlikovali i specifi¢ni nacini njene primene.

Sredinom proslog veka pocinje novo razdoblje u oblasti upravljanja rizicima,
kada se izmedu ostalog prvi put i pojavljuje termin risk management. Bredell (2004) u
doktorskom radu citira rad Hunta (2001)*, prema kome najranije referenciranje
termina risk management datira iz 1956. godine u radu objavljenom u Harvard Business
Review. Koncept upravljanja rizicima pocCinju da razvijaju i primenjuju velike
industrijske kompanije u SAD, traZeci nova reSenja za upravljanje rizicima posto je do

42 Borge, D. (2001). The book of risk. John Wiley & Sons.

43 Culp, C.L. (2002). The art of risk management. John Wiley & Sons.

44 Hunt, B. (2001). Issue of the moment: the rise and rise of risk management. Mastering Risk, Volume 1:
Concepts (Ed. Pickford, ].), Finacial Times, 289-294.
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tada dominantno reSenje, njihovo osiguranje, pocelo da prouzrokuje velike troSkove.
Naime, javila se ideja o viSe preventivnom delovanju na rizike, koja je u startu
podrazumevala nesto vece troSkove ali su ukupni troskovi kontrole rizika bili manji. 70-
ih godina proslog veka, prednosti koncepta upravljanja rizicima pocinju masovno da se
prepoznaju u kontekstu poslovnog okruZenja, ali se upravljanje rizicima organizaciono
nije formalizovalo u okviru poslovnih organizacija sve do 90-ih godina. Tada, poslovne
organizacije shvataju¢i vrednosti, mogucnosti i prednosti upravljanja rizicima kao
integralne komponente svojih poslovnih operacija, formalizuju prakse upravljanja
rizicima i pocinju da upravljaju njima na jedan centralizovan i sistemski nacin.
Kompanije polako odstupaju od prakse osiguranja od rizika i formiraju strateSke
alijanse u cilju preventivnog delovanja na rizike. U ovom kontekstu, upravljanje rizikom
ima dosta slicnosti sa konceptom upravljanja totalnim kvalitetom (eng. Total Quality
Management-TQM) u okviru koga kompanije odstupaju od prakse osiguranja protiv
efekata loSeg kvaliteta i okrecu se ka metodama koje garantuju eliminaciju pojave loSeg
kvaliteta (Waters, 2007).

Samo institucionalizovanje praksi 'risk menadZmenta' u okiru poslovnih
organizacija odvijalo se ili se odvija u nekoliko formi, kao $to su: Upravljanje rizikom
preduzeca (eng. Enteprise Risk Management- ERM), MenadZment kontinuitetom
poslovanja (eng. Business Continuity Management-BCM), Integrisano upravljanje
rizicima (eng. Integrated Risk Management-IRM) ili Upravljanje rizicima u lancima
snabdevanja (eng. Supply Chain Risk Management-SCRM). Pored toga Sto se pocinje sa
formalizovanjem metoda upravljanja rizicima u poslovnoj praksi, pocinju da se
formiraju i razne organizacije koje se stru¢no bave razvojem teorije i prakse upravljanja
rizikom i koje pocinju da uvode standarde u ovu oblast, prvo nacionalne a zatim i
medunarodne. Ove aktivnosti doprinele su kona¢no i uvodenju oblasti upravljanja
rizikom u svetski sistem poslovne standardizacije usvajanjem 2009. godine
medunarodnog standarda za upravljanje rizikom - ISO 31000 (Pejci¢ Tarle i ostali,
2009). Osnova za formiranje ove medunarodne norme, punog naziva 'ISO 31000 Risk
management - Principles and guidelines', bio je australijski i novozelandski standard za
upravljanje rizicima 'AS/NZS 4360:2004 - Standard for Risk Management' ¢ija je osnovna
ideja da se upravljanje rizikom kao funkcija ugradi u druge aktivnosti menadZmenta a
ne da se tretira kao odvojena, samostalna aktivnost.

Upravljanje rizikom obuhvata identifikaciju pretnji i implementaciju mera
usmerenih ka smanjenju verovatnoce ostvarenja datih pretnji i minimizaciji posledica
po posmatrani sistem. Ovo podrazumeva implementaciju troSkovno efikasnih
postupaka kojima se rizici ili smanjuju na prihvatljivi nivo ili potpuno eliminiSu. Nacin
sprovodenja procesa upravljanja rizikom definisan je odredenim brojem klju¢nih
elemenata ili faza tog procesa. Broj i kontekst ovih faza (koraka), kojim se definiSe tzv.
model procesa upravljanja rizikom, razlikuju se u zavisnosti od autora i institucija koji
ih navode. Upravo u nastavku rada dat je svojevrstan pregled osnovnih elemenata
procesa upravljanja rizicima.
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3.4.2. Osnovni modeli procesa upravljanja rizicima

Proces upravljanja rizicima, koji treba da identifikuje, analizira i tretira rizike,
zahteva jedan efikasan instrumentarijum sa kojim ¢e se lako rukovati. Drugim rec¢ima,
potrebno je definisati formalne procese, tehnike i metode za identifikaciju, analizu,
prioritetizaciju i tretiranje rizika c¢iji ¢e izlaz biti aplikativni i razumljivi za sve
zainteresovane. Prema ISO 31000:2009 standardu, proces upravljanja rizikom, koji

zajedno sa principima upravljanja rizikom i okvirom za upravljanje rizikom predstavlja
osnovu datog modela upravljanja rizikom, sadrzi sledece osnovne elemente (slika 3-11):

w

w

komunikacija i konsultacije - obavljaju se sa svim zainteresovanim stranama;
utvrdivanje konteksta (elemenata) modela - podrazumeva utvrdivanje
osnovnih parametara, oblasti primene i kriterijume za procenu rizika;

ocena rizika (eng. risk assessment), koja obuhvata: identifikaciju rizika (eng.
risk identification) - pronalaZenje izvora rizika, okolnosti nastojanja i
potencijalnih posledica, analizu rizika (eng. risk analysis) - kvantifikovanje
verovatnoce neZeljenog dogadaja i Stete koju taj dogadaj izaziva; i evaluaciju
rizika (eng. risk evaluation) - pomaZe pri donoSenju adekvatne odluke o
minimizaciji rizika;

tretiranje rizika - skup svih mera, procedura i postupaka usmerenih ka
otklanjanju ili kontrolisanju uzroka moguéeg neZeljenog dogadaja i
ogranicavanje njegovih posledica; i

monitoring i revizija - obezbeduje sledljivost i dokumentovanost svih
aktivnosti u procesu upravljanja rizikom (Pejci¢ Tarle i ostali, 2009).

| |

Utvrdivanje konteksta

£y
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Ocena rizika
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A
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< > Tretiranje rizika
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Slika 3-11. Osnovni elementi modela procesa upravljanja rizikom (adaptirano na osnovu
Web 3-1: 1S0O 31000)
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Proces upravljanja rizikom, predstavljen na ovaj nacin, direktno je povezan sa
okvirom za upravljanje rizikom koji je specifican za svaku organizaciju po pitanju
njenog internog i eksternog konteksta. Slicno ovom modelu, Paulsson (2007) u svom
doktorskom radu usvaja proces upravljanja rizikom predloZen od strane Medunarodne
komisije za elektrotehniku (eng. International Electrotechnical Commission-1EC), koji je
prikazan na slici 3-12.

Analiza rizika ’
- Granice sistema

- Identifikacija hazarda
- Procena rizika

A 4

A 4

BYIZLI BUID()

Evaluacija rizika
» - Prihvatljivost rizika
- Analiza alternativa J

woy1zL1 dluefjaerdn

A 4
Redukcija/Kontrola
rizika

- Odlucivanje

- Implementacija

- Monitoring

Slika 3-12. Osnovni elementi modela procesa upravljanja rizikom (adaptirano na osnovu
Paulsson, 2007)

Prema ovom modelu, analiza rizika predstavlja inicijalnu fazu procesa
upravljanja rizikom, pri c¢emu se u okviru ove faze prvo definiSu granice posmatranog
sistema, a zatim se identifikuju potencijalni rizi¢cni dogadaji (hazardi) i vrsi njihova
procena sa stanovista kvantifikovanja verovatnoce realizacije i veli¢ine posledica. Druga
faza modela je evaluacija rizika u okviru koje se vrsi poredenje procenjenih rizika sa
njihovom ranije definisanom prihvatljivos¢u. U okviru ove faze vrsi se samo njihovo
sortiranje sa aspekta prihvatljivosti. Tre¢a faza modela predstavlja smanjenje ili
kontrolu rizika, koja se ostvaruje preko procesa odlucivanja o odgovaraju¢im merama,
implementaciji izabranih mera i njihovom monitoringu. MoZe se primetiti da je u
odnosu na prvo navedeni model procesa upravljanja rizikom, kod ovog modela proces
analize rizika je dosta Siri i sveobuhvatniji (ovim procesom su obuhvaceni i definisanje
konteksta (elemenata, granica) sistema i identifikacija rizika).

Waters (2007), u svom radu definiSe samo tri osnovna elementa procesa
upravljanja rizikom: identifikaciju, analizu i oblikovanje odgovarajuceg odgovora na
potencijalne rizike. Medutim, isti autor istice da su pored ove tri osnovne aktivnosti u
praksi Cesto potrebne aktivnosti koje pripremaju realizaciju osnovnih aktivnosti
(pripremne aktivnosti), kao i aktivnosti kojima se vrsi pracenje i kontrola izabranih
mera kao odgovora na rizik (aktivnosti monitoringa i kontrole). Dodavanjem ovih
dodatnih aktivnosti, Waters (2007) daje kompletniju listu svih aktivnosti koje su
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neophodne u jednom procesu upravljanja rizikom (slika 3-13), ali uz napomenu da u
praksi moZe do¢i do problema po pitanju kompletnosti njihove realizacije.

Identifikacija

Pripremne
aktivnosti

definisanje liste rizikal

Analiza

prioritizacija liste
rizika

Odgovor
Monitoring
i kontrola

oblikovanje odgovora
na svaki rizik

Slika 3-13. Osnovni elementi modela procesa upravljanja rizikom (adaptirano na osnovu
Waters, 2007)

Treur (2008) takode istice tri osnovne faze procesa upravljanja rizikom i to: (1)
ocenu rizika (eng. risk assessment); (2) odlucivanje u upravljanju rizikom; i (3)
implementaciju mera za upravljanje rizikom i njihov monitoring. Treur dalje istiCe da je
ovakav model procesa upravljanja rizikom veoma slican sa modelima koji su predloZeni
od strane nekih drugih autora, kao Sto su Harland i ostali (2003)*5 i Hallikas i ostali
(2004)46. Navedeni model procesa upravljanja rizikom prikazan je na slici 3-14.

Prvi korak Treurovog modela procesa upravljanja rizikom predstavlja ocena
rizika, pri ¢emu se metode ocene baziraju na konceptu analize koju obuhvataju:
diversifikaciju posmatranog sistema na odgovarajuéi broj elemenata, razumevanje
svakog elementa pojedinac¢no i sistema kao celine. Ovakav pristup analize nekog
sistema podrazumeva ,razbijanje“ celine u velikih broj manjih delova c¢ime se
obezbeduje detaljno razumevanje strukture sistema uzimajuci u obzir razliCite aspekte
posmatranog problema nekog sistema. Ocena rizika podrazumeva prvo njegovu
identifikaciju, koja obuhvata odredivanje mogucih rizi¢nih dogadaja i posledica njihovog
ostvarivanja. Drugi i treci korak ocene rizika vezani su za odredivanje stepena rizika.
Procena rizika (eng. risk estimation) predstavlja definisanje rizika sa stanovista
odredivanja verovatnoce njegovog ostvarivanja i veli¢ine posledica tog ostvarivanja.
Procena rizika prema Treuru (2008), realizuje se u pet koraka#’, kako je to prikazano na
slici 3-15. Prva dva koraka predloZenog metoda vezana su za definisanje potencijalnih
rizicnih dogadaja i uzroka koji dovode do njihove pojave. U trecem koraku definiSe se
izloZenost ljudi ili nekog poslovnog sistema rizicnom dogadaju.

45 Harland, C., Brencley, R., Walker, H. (2003). Risk in supply networks. Journal of Purchasing and Supply
Management, 9(2), 51-62.

46 Hallikas, ]., Karvonen, 1., Pulkkinen, U., Virolainen, V., Tuominen, M. (2004). Risk management process in
supplier networks. International Journal of Production Economics, 90(1), 47-58.

47 Rowe, W. (1977). An Anatomy of Risk. Wiley, New York, USA.
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Slika 3-14. Osnovni elementi modela procesa upravljanja rizikom (adaptirano na osnovu

Treur, 2008)
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Slika 3-15. Metoda procene rizika (adaptirano na osnovu Treur, 2008)

Nakon procene rizika, naredna faza ocene rizika predstavlja njegovu evaluaciju,

kroz koju se vrSi procena znacajnosti svakog rizika, odnosno vrSi se njihova

prioritetizacija. Posle prioritizacije rizika na red dolaze odlucivanje po pitanju mera i

metoda za tretiranje pojedinih rizika, kao na primer odlucivanje da li rizike treba

prihvatiti, pokusati izbec¢i ili osigurati se od njih. PoSto je proces upravljanja rizikom

iterativni proces, kako to Treur (2008) napominje, poslednja faza procesa upravljanja

rizikom predstavlja implementaciju izabranih mera uz istovremeni monitoring, kako bi

se u slucaju neadekvatnosti mera izvrsila njihova korekcija. Treba napomenuti da je u
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modelu procesa upravljanja rizikom, predstavljenog od strane Treur (2008), pojam
analize rizika (eng. risk analysis) Siri pojam od ocene rizika (eng. risk assessment), koji
obuhvata pored identifikacije, procene i evaluacije rizika i svojevrsno mapiranje sistema
u cilju njegovog boljeg razumevanja. Takode, u ovom modelu pominje se i termin
izloZenost, koji je predstavljen kao tre¢a komponenta pojma rizika, pored verovatnoce i
veli¢ine posledice.

Pored opisanih modela procesa upravljanja rizikom, u literaturi su prisutni i
modeli drugih autora, kao Sto su Hallikas i ostali (2004), Ciji je model procesa
upravljanja rizikom sacinjen od Cetiri osnovna elementa: (1) identifikacije rizika; (2)
ocene rizika; (3) odlucivanja i implementacije po pitanju mera za upravljanja rizikom;
(4) monitoring rizika. Rossi i Pero (2012), pozivajuci se na rad Culpa (2001)48, proces
upravljanja rizikom definisu preko tri osnovna koraka: (1) analize rizika - pod kojom
podrazumevaju definisanje konteksta sistema i identifikaciju rizika; (2) ocenu rizika -
kvantifikacija verovatnoce realizacije i veliCine posledice ostvarenja rizika i (3) kontrola
rizika - izbor odgovaraju¢ih mera. Deleris i Erhun (2005), predlaZzu model procesa
upravljanja rizika koji se sastoji od Cetiri elementa: (1) definisanje sistema i njegovih
osnovnih performansi; (2) identifikacija rizika; (3) kvantifikacija rizika; i (4) upravljanje
rizicima. Shi (2004) u svom pregledu literature vezane za upravljanje rizicima u lancima
snabdevanja, predlaZe sledeéi trostepeni model procesa upravljanja rizikom: (1)
identifikaciju rizika; (2) karakterizaciju rizika; i (3) izbor strategije upravljanja rizikom.
Pregledni rad Shah-a (2009), podrazumeva pod procesom upravljanja rizikom
cetvorostepeni proces: (1) identifikaciju rizika; (2) analizu i ocenu rizika; (3) definisanje
matrice odnosa verovatnoce i posledica - prioritetizacija rizika; (4) razvoj plana
upravljanja rizicima. Slicno ovome, Juttner i ostali (2003), navode model procesa
upravljanja rizikom koji se sastoji takode od Cetiri elementa: (1) ocena izvora rizika; (2)
identifikacija koncepta rizika preko definisanja relevantnih posledica; (3) pracenje
pokretaca (drajvera) rizika; (4) izbegavanje rizika.

Moguce je navesti jos radova u kojima autori definiSu model procesa upravljanja
rizikom, ali u svima njima pojavljuju se ve¢ poznati elementi, koji se, kako to navode
Norrman i Jansson (2004), kre¢u od identifikacije/analize (ili procene) rizika, preko
ocene (ili evaluacije) rizika do razli¢itih nacina upravljanja i kontrole rizika. Na osnovu
navedenog, moguce je zakljuciti da su gotovo svi modeli identi¢ni po pitanju osnovnih
procesa od kojih su sastavljeni, pri ¢emu se razlikuju samo nazivi datih procesa. Ovim se
potvrduje zakljuCak Waters-a (2007), prema kojem je svaki od navedenih modela
karakterisan sa tri osnovna procesa: (1) identifikacija rizika; (2) analiza rizika; i (3)
kontrola rizika (slika 3-16). Za realizaciju svake od ovih faza u primeni je odredeni broj
tehnika i metoda ciji je pregled dat u narednom delu rada. Detaljniji prikaz pojedinih
tehnika koje se narocito nasle primenu u upravljanju rizicima u lancima snabdevanja,

bi¢e dat u poglavlju 4.

48 Culp, C.L. (2001). The risk management process: business strategy and tactics, Wiley, New York, USA.
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Kontrola rizika
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Analiza rizika

A 4

Identifikacija rizika

Slika 3-16. Generalizovani model procesa upravljanja rizikom (adaptirano na osnovu
Waters, 2007)

3.4.3. Osnovne metode i tehnike realizacije osnovnih faza procesa
upravljanja rizikom

3.4.3.1. Identifikacija rizika

Identifikacija rizika predstavlja inicijalni korak u procesu upravljanja rizikom.
Prema Watersu (2007), identifikacija rizika je kljucna aktivnost na kojoj se baziraju svi
ostali aspekti procesa upravljanja rizikom. Osnovni izlaz ili svrha identifikacije rizika
jeste formiranje odgovarajuce liste svih ili bar dominantnih rizika, koja se u literaturi
Cesto naziva 'registar rizika', 'katalog rizika' ili 'portfolio rizika'. U praksi, veoma je tesko
identifikovati sve potencijalne rizike, Sto izmedu ostalog zavisi i od kvaliteta
primenjenih tehnika i metoda. Na bazi pregleda postojece literature, moZe se
konstatovati postojanje veceg broja razlicitih tehnika i metoda za identifikaciju rizika,
koje pojedini autori (Deshmukh, 2007), generalno dele na kvalitativne i kvantitativne.
Neke od osnovnih metoda za identifikaciju rizika su:

w Cek liste (eng. Checklists) - spisak pitanja u vezi rizika, ranjivosti i izloZenosti
posledicama formiran na osnovu iskustva.

w Intervjui i grupni sastanci - koriste se u slu¢aju ne postojanja dovoljno
informacija o proslim dogadajima.

w Delfi metod (eng. Delphi) - unapredenja metoda sakupljanja informacija na
osnovu upitnika, koja dozvoljava njegova iterativna individualna podesavanja.

+ 'Sta-ako' metoda (eng. 'What-if) - identifikacija kritinih izvora rizika
postavljanjem pitanja: 'Sta ako se ovo desi?’. Ovim metodom se pored
identifikacije vrsi i analiza posledica odstupanja od normalne situacije.

w Uzrok-posledica dijagrami (eng. Cause-and-Effect Diagrams), ili ISikava
dijagram (eng. Ishikawa diagram) - identifikacija rizika kroz traZenje veze
izmedu rizi¢nih dogadaja i njihovih uzroka.

w Preliminarna analiza hazarda (eng. Preliminary Hazard Analysis-PHA) - Cesto
se naziva gruba analiza, uz pomoc¢ koje se identifikuju osnovni izvori rizika u
posmatranom sistemu. Pored identifikacije omogucava i procenu
potencijalnih izvora rizika.

w HazOp (eng. Hazard and Operability studies) - koristi se za identifikaciju
razloga neispunjenja postavljenih ciljeva. Zasniva se na brainstorming-u preko
koga se detektuju potencijalne devijacije procesa.

w+ Analiza oblika i efekata otkaza-FMEA (eng. Failure Mode and Effects Analysis) -
proaktivna metoda koja se koristi za procenu oblika i efekata potencijalnih
otkaza sistema. Cilj metode je pre svega identifikovanje otkaza koji mogu
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nepovoljno uticati na pouzdanost posmatranog sistema, a zatim i njihova
analiza sa aspekta procene (verovatnoce otkaza i veliCine posledica) i
evaluacije (prioritizacije).

w+ Simulacije - uz pomo¢ simulacionog modelovanja realnih sistema, vrsi se
,what if* analiza koja omogucava identifikaciju potencijalnih rizi¢nih dogadaja
u nekom periodu vremena.

w Drvo otkaza (eng. Fault Tree) — mapiranje rizika na bazi logickih dijagrama
kojima su predstavljeni odgovarajuci otkazi koji se mogu Siriti dalje kroz
sistem. Identifikuju se svi potencijalni slucajevi koji mogu dovesti do kriticnog
slucaja (otkaza).

w Drvo dogadaja (eng. Event Tree) — mapiranje rizika na bazi logickih dijagrama
koji su u obrnutom smeru od prethodne metode mapiranja rizika. Fokus je na
dogadajima koji se mogu dogoditi nakon kriticnog dogadaja, pri ¢emu se
identifikuju i kvantifikuju sve moguce posledice incijalnog dogadaja. Za obe
tehnike, kvantitativni podaci, kao $to su verovatno¢e dogadaja, mogu se
Koristiti za odredivanje finalne verovatnoce.

Neke od nabrojanih metoda sluZe samo za identifikaciju, dok ostale metode
objedinjuju identifikaciju i analizu rizika. U zavisnosti od izabrane metode identifikacije,
prisutni su i razli¢iti nacini kategorizacije rizika, o ¢emu ¢e viSe biti re¢i u narednim
poglavljima disertacije.

3.4.3.2. Analiza rizika

Nakon identifikacije rizika i formiranja odgovarajuceg 'kataloga rizika', korak
koji sledi jeste njihova analiza sa aspekta potencijalnog uticaja, odnosno posledice, sa
krajnjim ciljem definisanja njihove prioritizacije u smislu prednosti u tretiranju rizika sa
najveCim stepenom uticaja. Kao i kod faze identifikacije rizika, i ovde je moguce
razlikovati dve osnovne grupe pristupa analizi: kvalitativne i kvantitativne, pri cemu
izbor jedne od metoda zavisi od raspoloZive istorije podataka. Kvalitativne tehnike
analize rizika biraju se u situacijama kada ne postoje podaci o ranijim rizi¢nim
dogadajima i zasnivaju se na Cisto subjektivnim i iskustvenim procenama vezanim za
verovatnocu ostvarenja i posledice ostvarenja rizicnog dogadaja. Ovakve vrste procena
mogu biti veoma korisne za opisivanje prirode rizika i njihovo razumevanje, odnosno
mogu da posluze kao osnova za dalju diskusiju i razmatranje ali su po samoj prirodi
ograni¢ene zbog odsustva bilo kakvih numerickih vrednosti. NajeCS¢e koriS¢ena
kvalitativna tehnika analize rizike je matrica rizika (eng. risk matrix), kod koje apscisa
matrice prikazuje nivo posledica posmatranog rizicnog dogadaja, a ordinata
verovatnocu realizacije rizicnog dogadaja (Paulsson, 2007). Vrednosti u matrici, rezultat
su Cisto kvalitativne ocene. Povezivanjem vrednosti za veli¢inu posledice i verovatnocu
realizacije dobija se veli¢ina rizika (slika 3-17). U slucaju da verovatnoce realizacije
rizi¢nih dogadaja i veliCine posledica predstavljaju numericke vrednosti, matrica rizika
predstavlja kvantitativnu tehniku analize rizika. Pored matrice rizika, jedna od
kvalitativnih tehnika analize rizika je i analiza scenarija. Analizom scenarija analiziraju
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se moguci efekti odlucivanja. Realizacija tehnike podrazumeva malu grupu eksperata
koja analizira set odluka i njihove buduce posledice po posmatrani sistem. Analiza
scenarija predstavlja kvalitativnu tehniku, gde se prilikom oblikovanja scenarija koriste
kombinacije ekspertiza, procena, brainstorming-a i nagadanja.
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Slika 3-17. Kvalitativna matrica rizika

Pored ovih kvalitativnih tehnika, tu su i tehnike ve¢ pomenute kod identifikacije
rizika, kao Sto su Delfi metod i Analiza oblika i efekata otkaza-FMEA, za koje je
karakteristicno da objedinjuju identifikaciju i analizu rizika.

Kvantitativne metode za analizu rizika kao rezultat imaju numericku vrednost
kojom se iskazuje mera (veli¢ina) rizika. Zajednicko za sve kvantitativne metode jeste
da njihova ta¢nost Cesto zavisi od neizvesnosti ulaznih podataka. Osnovne kvantitativne
metode za analizu rizika su:

w+ Simulacije - predstavljaju nastavak analize scenarija i daju detaljnu
kvantitativnu analizu rizi¢nih dogadaja koji se mogu realizovati. Koris¢enjem
dinamicke prezentacije stanja posmatranog sistema, na veoma jednostavan
nacin moguce je istraZiti razli¢ite varijante funkcionisanja sistema (sa i bez
otkaza).

w Analiza troSkova ocekivane Stete (eng. Expected Damage Cost Analysis) -
bazira se na kvantitativnoj proceni frekvencije i posledica razlicitih rizi¢nih
dogadaja, pri ¢emu se analiziraju i faktori ranjivosti i proracunava
potencijalna Steta. Na osnovu rezultata anlize vrSi se izbor odgovarajucih
mera.

w Kvantitativna analiza rizika (eng. Quantitative Risk Analysis) -bazira na
kvantitativnoj proceni verovatnoce i posledica potencijalnih rizi¢nih dogadaja.

w+ Analiza verovatnoce rizika (eng. Probabilistic Risk Analysis) - takode se bazira
na proceni verovatnoce i posledica realizacije rizicnih dogadaja, ali je mnogo
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detaljnija od prethodno navedene metode, jer se viSe pazZnje poklanja
inicijalnim faktorima koji dovode do nastanka rizi¢nog dogadaja.

Pri odabiru odgovaraju¢e metode za analizu rizika, moraju se uzeti u obzir
sledece okolnosti (Paulsson, 2007):

w Izabrana metoda mora biti aplikativna, $to znaci da rezultati analize rizika
moraju biti u formi lako razumljivoj i upotrebljivoj od strane menadZmenta.

w Izabrana metoda mora biti ekonomski opravdana, odnosno vrednost rezultata
analize mora biti veca od troSkova realizacije same analize.

w Izabrana metoda mora biti verodostojna i verifikovana, Sto podrazumeva da
neizvesnost rezultata analize rizika bude u prihvatljivim granicama.

Nakon analize rizika, svim ranije identifikovanim rizicima dodeljen je
odgovarajuci stepen znacajnosti (izvrSena je njihova prioritetizacija). Slede¢i korak
podrazumeva preduzimanje odgovaraju¢ih odgovora, odnosno mera za njihovo
tretiranje.

3.4.3.3. Kontrola rizika

Na pocetku treba napomenuti da se ovde pod zajednickim nazivom kontrola
rizika podrazumevaju zapravo njegovo tretiranje, monitoring i kontrola. U zavisnosti od
vrste rizika i stepena prioriteta vrsi se odabir mera za njegovo tretiranje, pri Cemu se u
obzir uzimaju i troSkovi realizacije izabrane mere. Generalno, postoji veliki broj
raspoloZivih mera u tretiranju rizika, pri ¢emu se sve one mogu podeliti u nekoliko
kategorija. Prema Norrman i Lindroth (2004), mere za rukovanje rizikom mogu se
podeliti na mere za: (1) izbegavanje (eng. avoiding); (2) smanjenje (eng. mitigating ili
reducing); (3) transfer; (4) deljenje (eng. sharing); ili (5) preuzimanje rizika (eng.
accepting). Izbegavanje rizika podrazumeva eliminisanje okidaca (pokretaca) rizi¢nog
dogadaja, odnosno smanjenje na minimum verovatnoce njegove realizacije, dok
smanjenje rizika moze biti usmereno bilo na smanjenje verovatnoce njegove realizacije,
bilo na smanjenje potencijalnih posledica. Transfer rizika podrazumeva njegovo
prebacivanje na osiguravajuca drusStva ili na korisnike, zavisno od strategije kompanije.
Moguce je i deljenje rizika sa partnerima, koje se ostvaruje kroz unapredenje
medusobne saradnje i poverenja. Na kraju, rizik se mozZe prihvatiti, tj. nece se
preduzimati nijedna od mera za njegovo tretiranje (Norrman i Lindroth, 2004). Sli¢no
ovoj podeli, Deshmukh (2007) i Treur (2008), potencijalne odgovore na rizik
razvrstavaju u Cetiri grupe: (1) izbegavanje; (2) smanjenje; (3) transfer; (4) prihvatanje
rizika. Waters (2007), daje malo Siru kategorizaciju potencijalnih mera, tako Sto ih
svrstava u osam kategorija: (1) ignorisanje ili prihvatanje rizika; (2) smanjenje
verovatnocCe realizacije; (3) smanjenje ili ograniCavanje posledica; (4) transfer ili
deljenje rizika; (5) priprema za nepredvidene situacije; (6) adaptacija; (7)
suprodstavljanje promenama; (8) promena okruzenja.

Nakon preduzimanja izabrane mere, sledi kontrola rizika sa ciljem pracenja
efekata primene mere. U sluCaju potrebe, preduzimaju se druge mere, narocito u
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sluCajevima promene poslovnog okruZenja. PoSto je proces upravljanja rizikom
iterativni proces, vrsi se stalni monitoring svih faza procesa upravljanja rizikom kako bi
se blagovremeno reagovalo na svaku eventualnu promenu. Na kraju treba napomenuti
da postoji niz metoda preko kojih se primenjuju navedene mere za tretiranje rizika, a
koje ¢e se detaljnije obraditi u narednim poglavljima vezano za rizike u lancima
snabdevanja i njihovo upravljanje.

3.5. Rezime poglavlja

Waters (2007), na pocetku svoje knjige istice kako se u vec¢ini slucajeva reSavanja
problema iz oblasti rizika u lancima snabdevanja, ve¢ u startu javljaju nedoumice i
nesuglasice po pitanju samog definisanja pojmova 'lanac snabdevanja' i 'rizik'. Zbog toga
je veoma vazno na samom pocetku Konstatovati i utvrditi osnovne polazne definicije i
koncepte, Sto je u ovom doktorskom radu i uradeno kroz prethodno poglavlje
(definisanje pojmova logistike i upravljanja lancima snabdevanja) i ovo poglavlje, u
okviru koga su predstavljeni osnovni principi rizika i koncepta upravljanja rizicima. U
teoriji i praksi prisutan je veliki broj razlic¢itih definicija rizika, Sto je rezultat pristupa
ovom problemu sa velikog broja razli¢itih nau¢nih i profesionalnih aspekata, u kojima
se on naj¢eS¢e posmatra kao produkt ili funkcija nekoliko komponenata. Shodno tim
komponentama, rizik se ¢esto poistovecuje sa neizvesnoscu, nepredvidenim dogadajem,
verovatnoc¢om, posledicom ili Sansom (moguéno$¢u). U tom kontekstu, rizik se najcesce
u literaturi definiSe kao 'proizvod verovatnoce ostvarenja nepredvidenih situacija i
velicine njihovih posledica’. Medutim, na ovaj nacin definisan Kkoncept rizika
podrazumeva viSe njegov kvalitativni kontekst. Zbog toga je u ovom doktorskom radu
usvojena definicija prema kojoj rizik predstavlja 'meru izloZenosti posledici nekog
rizicnog dogadaja sa nekim nivoom neizvesnosti'. Reakcije na rizik zavise od slucaja do
slucaja, Sto primarno predstavlja rezultat razli¢ite percepcije rizika. Formalizovana
reakcija na rizik predstavlja sustinu koncepta upravljanja rizicima, koje jeste ili bi
trebalo da bude osnovno pitanje u procesu planiranja svake organizacije. Literatura
nudi veliki izbor po pitanju modela procesa upravljanja rizikom, ali za sve njih je
zajednicko postojanje nekoliko osnovnih procesa od kojih su sastavljeni (identifikacija,
analiza, kontrola), pri ¢emu se kod pojedinih autora razlikuju samo nazivi datih procesa.
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4. Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja

“Prepoznajte veliko dok je jos malo.”

Sun Tzu (544-496 p.n.e.)

Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja (eng. Supply Chain Risk Management-
SCRM), izraZeno jezikom matematicke logike, predstavlja presek skupova upravljanja
lancima snabdevanja i upravljanja rizicima (slika 4-1), odnosno upravljanje rizicima u
lancima snabdevanja primenom principa 'risk menadZzmenta' sa kona¢nim ciljem da
osigura kontinuitet i efikasnost funkcionisanja lanca snabdevanja.

Upravljanje rizicima u
lancima snabdevanja
(SCRM)

Upravljanje rizicima
(RM)

Upravljanje lancima
snabdevanja (SCM)

Slika 4-1. Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja (adaptirano na osnovu Blos i ostali,
2009)

Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja predstavlja novi koncept, koji
obuhvata kako operacioni tako i finansijski aspekt procesa odlucivanja (Blos i ostali,
2009) i koji se zasniva na pravovremenoj reakciji na promene. Od kompanija se zahteva
sposobnost pracenja razli¢itih uticaja na viSe nivoa, kako bi u cilju proaktivnog
reagovanja na date uticaja imala spremljene preventivne odgovore. Samo na taj nacin,
kompanije ¢e obezbediti sebi Sansu za rad u sve neizvesnijem poslovnom okruZenju. U
protivnom, usled neadekvatnog reagovanja na prekide i poremecaje u lancima
snabdevanja moze do¢i do poveéanja troskova i vremenskog rasipanja a time i do
slabljenja ukupnih poslovnih performansi i konkurentnosti na trziStu. Detaljna obrada
koncepta upravljanja rizicima u lancima snabdevanja sledi u nastavku ovog poglavlja,
gde Ce se posebna paznja posvetiti njegovom razvoju, odnosu i poloZaju u okviru
poslovne strategije kompanija i primenjenim modelima.

4.1. Razvoj SCRM

Poslednjih godina proslog veka mnoge kompanije poc¢inju da uvidaju ¢injenicu da
se pored ,tradicionalnih” rizika, koji proistic¢u iz njihovih poslovnih aktivnosti, poCinje
izdvajati grupa rizika koja svoje izvore najces¢e ima u sve bliZzoj saradnji i
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meduzavisnosti Clanova unutar lanca snabdevanja (Kersten i ostali, 2007). Kao posledica
toga, dolazi do promene u portfoliu rizika posmatranih kompanija u smislu izdvajanja,
definisanja i analize rizika lanaca snabdevanja, pri ¢emu se kao njihovi osnovni drajveri
najceSce navode novi trendovi koji su zahvatili oblast upravljanja lancima snabdevanja.
Generalno, pod rizicima u lancima snabdevanja su se podrazumevale sve pretnje
optimalnoj realizaciji tokova materijala i njima pripadajuc¢ih tokova informacija i
vrednosti, a samo upravljanje rizicima u lancima snabdevanja definisano je kao proces
njihove sistemske identifikacije, analize i tretiranja (Waters, 2007).

Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja (SCRM) ima pozadinu u konceptu
upravljanja rizicima (RM) koji se, kako je to ve¢ ranije navedeno u poglavlju 3, poceo
primenjivati u poslovnim organizacijama sredinom proslog veka. Vremenom je koncept
RM evoluirao u smislu sticanja viSe strateSke dimenzije, pa je tako preko koncepta
upravljanja poslovnim rizicima (eng. Business Risk Management-BRM) prerastao u
koncept upravljanja rizicima preduzeca (eng. Enterprise Risk Management-ERM), kao Sto
je to prikazano na slici 4-2.

A

Upravljanje rizicima

\0"“\ A
Q0° preduzeca (ERM)

Upravljanje poslovnim
rizicima (BRM)

Vrednost strate$kog znacaja

Upravljanje rizicima
(RM)

v

Perspektiva RM

Slika 4-2. Evolucija RM u strateskom kontekstu (adaptirano na osnovu Paulsson, 2007)

Tradicionalni RM predstavlja model upravljanja odredenim finansijskim i
hazardnim#® rizicima, pri ¢emu je metrika rizika bila uglavnom finansijske prirode.
Osnovni cilj modela RM je preventivno delovanje na rizicne dogadaje. BRM
podrazumeva $iri pristup nego tradicionalni RM u smislu integrisanog a ne separatnog
posmatranja rizika po pojedinim funkcijama, kao Sto su osiguranje, finansije ili interna
kontrola. BRM koncept podrazumeva da kompanije implementiraju sistemske procese
procene svih kriticnih rizika. ERM integriSe BRM sa strateskim upravljanjem i
procesima poslovnog planiranja. ERM stoga predstavlja sistemsko tretiranje rizika koje

49 Ovde se pod 'hazardom' podrazumeva prirodna nepogoda ili Stetni dogadaj koji je nastao kao posledica
ljudske greske.
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je direktno povezano sa poslovnim modelima u preduzec¢u. Medutim, ERM se u osnovi i
dalje oslanja na osnove koncepta RM, narocito kada je fokus na smanjenje izloZenosti
gubicima (Paulsson, 2007).

Jedan od oblika ERM predstavlja upravo upravljanje rizicima u lancima
snabdevanja (SCRM). Ako se domen ERM predstavi na nacin kao Sto je to prikazano na
slici 4-3, onda se mogu izdvojiti Cetiri njegove kategorije: (1) upravljanje strateSkim
rizicima, (2) upravljanje operativnim rizicima, (3) upravljanje poslovnim rizicima i (4)
upravljanje hazardnim rizicima. Kao $to se sa slike 4-3 moZe zakljuciti, SCRM secle svaki
od domena nabrojanih kategorija ERM, Sto implicira konstataciju da rizici u lancima
snabdevanja imaju uticaj kako na stratesko, poslovno i operativno planiranje preduzeca
tako i na planiranje izbegavanja hazarda (Deshmukh, 2007).

Hazardni
rizici

Rizici lanaca
snabdevanja

Poslovni \ * gperativni
rizici rizici

Slika 4-3. Rizici lanaca snabdevanja u kontekstu rizika preduzeca (adaptirano na osnovu
Deshmukh, 2007)

SCRM predstavlja proaktivni koncept upravljanja rizicima. Drugi koncept
upravljanja rizicima koji osnovu ima u ERM je menadZment kontinuitetom poslovanja
(eng. Business Continuity Management-BCM), koji se fokusira na rizike povezane sa
prekidima i poremecajima i pronalaZenje nacina brzog vradanja u stanje normalnog
funkcionisanja sistema kada se ti prekidi ostvare. BCM se moZe definisati kao 'holisticki
proces upravljanja preko kojeg se vrsi identifikacija potencijalnih pretnji nekom
sistemu i obezbeduje okvir za izgradnju rezilijentnosti dovoljnog kapaciteta za efikasan
odgovor kojim ¢e se zaStititi svi elementi sistema (Paulsson, 2007). BCM se uglavnom
vezuje za kontekst reagovanja na situaciju u kojoj se rizi¢cni dogadaj vec¢ ostvario i gde je
glavni cilj smanjenje Zestine njegove posledice. Tako na primer Kersten i ostali (2007),
pri definisanju SCRM navode postojanje tri osnovne strategije upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja: preuzimanje rizika, izbegavanje rizika i transfer rizika. Primenom
strategije preuzimanja rizika, prema datim autorima, kompanije nastoje da smanje
potencijalne posledice ostvarivanja rizicnog dogadaja, Sto znaci da fokus ove strategije
nije na smanjenju verovatnoce ostvarivanja rizicnog dogadaja (proaktivno delovanje),
veC njegovo prihvatanje. Upravo se koncept BCM navodi kao najc¢eS¢e koriS¢en za
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ogranicavanje Zestine posledica realizacije ovih rizi¢cnih dogadaja, a koji podrazumeva
upotrebu dodatnih resursa po pitanju zaliha, kapaciteta ili vremena. Obraduju¢i dalje
koncept BCM, Kersten i ostali (2007), navode Cetiri osnovna elementa BCM (tabela 4-1).

Tabela 4-1. MenadZment kontinuitetom poslovanja - BCM (adaptirano na osnovu Kersten i
ostali, 2007)

Elementi upravljanje kontinuitetom

Obpi
poslovanja (BCM) pis

Sveobuhvatni proces upravljanja

Krizni menadZzment . .
incidentima

Oporavak klju¢nih sistema, aplikacija,

Oporavak posle katastrofalnih dogadaja podataka i mreza

Oporavak osnovnih (klju¢nih)

Poslovni oporavak )
poslovnih procesa

Oporavak od eksternih uticaja na

Planiranje kontinuiteta poslovanja .
organizaciju

Klju¢ni faktor uspeha navedenih elemenata BCM jeste u brzini njihovog
pokretanja nakon realizacije rizicnog dogadaja. Stoga, strategije preuzimanja rizika
mogu dati zadovoljavajuce rezultata samo u slucajevima postojanja sistema brzog
upozorenja duz posmatranog lanca snabdevanja.

Na osnovu navedenog, moZe se zakljuciti da je SCRM, posmatrano iz perspektive
privrede, ima background u ERM, obuhvatajuci rizike preduzeca koji direktno ili
indirektno utiCu na viSe preduzeca u jednom lancu snabdevanja. Pri tome, sam koncept
SCRM podrazumeva proaktivno delovanje, za razliku od BCM, drugog koncepta nastalog
na platformi ERM, koji se uglavnom vezuje za planiranje i organizovanje funkcionisanja
preduzeca nakon Sto se rizi¢ni dogadaj (hazard) ostvari.

Uporedo sa prepoznavanjem znacaja efikasnog i efektnog upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja od strane privrede, pocinje i ekspanzija akademskog istrazivanja.
Paullson (2007) navodi da su prve konferencije na temu rizika u lancima snabdevanja
odrzane krajem poslednje decencije 20. veka>?. Pored organizovanja prvih konferencija,
povecava se i broj radova na ovu temu objavljenih u nau¢nim ¢asopisima, kao i broj
poglavlja ili kompletnih knjiga. Osnovna paradigma ovih radova podrazumeva
upravljanje rizicima u lancima snabdevanja kao deo upravljanja lancima snabdevanja u
okviru koga se primenom kolaborativnog i strukturisanog pristupa 'risk menadZmentu'
reSavaju problemi rizika koji mogu uticati na realizaciju postavljenih ciljeva lanca
snabdevanja.

Na osnovu pregleda i analize radova na temu razvoja empirijskih (prakti¢nih) i
konceptualnih (teorijskih) modela za upravljanje rizicima u lancima snabdevanja, Pfohl i

50 Medunarodna konferencija u Londonu iz 1999. godine na temu: ,Upravljanje rizicima u medunarodnim
lancima snabdevanja-istrazivanje klju¢nih aspekata logisticke efektivnosti“.
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ostali (2010) u svom radu razvili su 1751 osnovnih principa implementacije SCRM na
osnovu kojih je moguce prikazati i evolutivni razvoj njegove primene u kompanijama.
Naravno, i u ovom radu startne pozicije pri definisanju evolutivnih koraka su opsti
principi RM i upravljanja lancima snabdevanja (SCM), kao Sto je prikazano na slici 4-1.
Na osnovama ovih paradigmi, navedeni autori su identifikovali 5 evolutivnih koraka u
razvoju SCRM (tabela 4-2 i slika 4-4).

Tabela 4-2. Evolutivni koraci razvoja SCRM (adaptirano na osnovu Pfohl i ostali, 2010)

Evolutivni koraci Opis
Bez znacajnije primene principa RM u RM postoji unutar kompanija, ali se ne
aktivnosti unutar lanca snabdevanja primenjuje na upravljanje lancima snabdevanja
) . . Uzimaju se u obzir rizici u nabavci pri internom
Primena principa RM u nabavci
RM
Postojanje neke vrste internog SCRM koji
RM obuhvata sve aktivnosti iz oblasti predstavlja koncept RM primenjenog na
upravljanja lancima snabdevanja aktivnosti lanca snabdevanja ali bez znacajnije

saradnje izmedu ¢lanova u lancu
Postojanje procesa RM koji se realizuje zajedno

SCRM se sprovodi sa direktnim sa direktnim partnerima u lancu i koji obuhvata
partnerima u lancu zajednicku analizu, evaluaciju, kontrolu i
superviziju

Svi ¢lanovi u lancu snabdevanja ucestvuju u
Integrisani SCRM jedinstvenom sistemu SCRM. Postojanje opstih
standarda, definicija, struktura i procesa.

A
5 Integrisani SCRM
k3]
g
2 4 SCRM samo sa direktnim partnerima u lancu
=
=
5 3 RM u svim SCM aktivnostima
2
m
2 RM u nabavci
1 Bez aktivnosti RM u upravljanju lancima snabdevanja
| | | | | | | I | | | | | | | | |
—

il 2+ 8t a5 6! 77 8d 920 'tz 3t as T 16 T Az
Principi SCRM
Slika 4-4. SCRM principi i evolutivni koraci (adaptirano na osnovu Pfohl i ostali, 2010)

Treba napomenuti da je implementacija SCRM u praksi veoma kompleksna i da
zahteva povezivanje i uskladivanje decentralizovanih aktivnosti 'risk menadZmenta' duz
lanca snabdevanja. Zbog svoje sloZenosti, sistem SCRM nije na istom evolutivnhom nivou

51 Set datih principa kreée od postojanja samo osnovnih principa RM u kompanijama, pa preko razvoja
internog SCRM do integrisanog i jednistvenog sistema SCRM koji bi primenjivao kompletan lanac
snabdevanja. Za vise detalja pogledati Pfohl i ostali (2010).
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kod svih ¢lanova u lancu, pri cemu se i kod samih ¢lanova moZe razlikovati nivo njegove
primene u zavisnosti od konteksta trZiSta, proizvoda i nivoa primene kod direktnih
partnera.

4.2. Rizici u lancima snabdevanja

Upravljanje lancima snabdevanja, kao veoma sloZena funkcija, izmedu ostalog
suocava se i sa izazovima velikog broja razliitih rizika, ¢iji intenzitet posledica je u
rasponu od minimalnih kasSnjenja do kompletnog prekida tokova u lancima
snabdevanja. Prema usvojenoj definiciji, rizik predstavlja meru izloZenosti rizicnom
dogadaju, pri ¢emu se pod rizicnim dogadajem u kontekstu lanaca snabdevanja,
generalno mogu podrazumevati dve kategorije dogadaja. Prva kategorija su dogadaji
vezani za prirodne ili druge katastrofe koje ne predstavljaju rezultat organizovanog
sprovodenja neke poslovne aktivnosti. Druga kategorija rizicnih dogadaja su upravo
aktivnosti koje se realizuju od strane pojedinih ¢lanova u lancu ili van njega, usmerene
ka poslovnim ciljevima. Primer druge kategorije rizicnih dogadaja su aktivnosti koje se
preduzimaju u cilju unapredenja poslovne operativnosti kako bi se postigao veci ukupni
stepen efikasnosti i efektivnosti. Ono Sto je karakteristicno za navedene aktivnosti je to
da se prilikom njihovog planiranja, organizacije, realizacije i kontrole ne razmatraju i
povezani rizici. Ovakva situacija predstavlja plodno tle za pojavu i rast rizika u lancu
snabdevanja, gde pojedini Clanovi lanca ne sagledavaju kako rizike kojima mogu biti
direktno izloZeni, tako i indirektne rizike povezane sa rizicnim dogadajima koji se
potencijalno mogu ostvariti kod drugih ¢lanova u lancu, a ¢ije posledice ¢e imati uticaja i
na poslovanje posmatranog ¢lana u lancu.

Koncept rizika u lancima snabdevanja moze se definisati kao izloZenost rizi¢nim
dogadajima koji negativno uticu na operativnost lanaca snabdevanja a samim tim i na
njegove performanse kao Sto su nivo usluge korisniku, troSkovi ili moguénost brzog
odgovora (Tummala i Schoenherr, 2011). Spektar rizi¢nih dogadaja koji mogu uticati na
operativnost lanca snabdevanja je veoma Sirok i krece se od eksternih (iz okruZenja
lanca snabdevanja), do inter-organizacionih i unutar-organizacionih, pri ¢emu se
njihove posledice mogu Kkategorisati od kratkotrajnih (manjeg intenziteta) do
dugotrajnih (veceg intenziteta) (Maslaric¢ i ostali, 2012). Sa logisticke tacke gledista,
medusobna interakcija izmedu ¢lanova u lancu snabdevanja postaje sve sloZenija,
naroCito u kontekstu rastuce neizvesnosti koja je, izmedu ostalog, rezultat i novih
poslovnih modela koji se primenjuju sa ciljem unapredenja logisticke efikasnosti i
povecanja kompetitivnosti. Stoga, kao osnovni izvori rizika u lancima snabdevanja mogu
se identifikovati dve vrste interakcija: prva koja se deSava izmedu clanova lanca
snabdevanja i okruZenja i druga ona izmedu pojedinih ¢lanova u lancu snabdevanja.
Tradicionalni nacini upravljanja ovim rizicima (tradicionalni RM) podrazumeva
angazovanje dodatnih materijalnih i vremenskih resursa u smislu ,dodavanja
sigurnosnih margina na vreme isporuke” ili ,dodavanja sigurnosnih zaliha“. Medutim,
posedovanje dodatnih zaliha ponekad moZe samo da prikrije pravo ZariSte problema
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koje ¢e se aktivirati ostvarivanjem nekog neZeljenog rizicnog dogadaja. Stoga, ono Sto
kompanije stvarno trebaju jeste proaktivno upravljanje rizicima u lancima snabdevanja.
Detaljna kategorizacija rizika u lancima snabdevanja prikazana je poglaviju 6, u okviru
detaljne obrade postojece literature iz posmatrane oblasti. U nastavku, predstavice se
osnovne grupe rizika u skladu sa novim trendovima u oblasti upravljanja lancima
snabdevanja, kao njihovim generatorima.

4.2.1. Rizici kao posledice novih trendova u upravljanju lancima
snabdevanja

Kao Sto je konstatovano, logistika prerasta u strateSku dimenziju upravljanja
lancima snabdevanja. Osnovna misija lanaca snabdevanja je efikasna i efektivna
transformacija materijalnih i njima pripadajucih informacionih i finansijskih tokova, pri
¢emu je kompetitivnost osnovni pokretac stalne teZnje za povecanjem date efikasnosti i
efektivnosti. Aktivnosti koje se preduzimaju u cilju povecanja efikasnosti i efektivnosti u
lancima snabdevanja mogu se klasterizovati u nekoliko grupa (trendova), koji su ve¢
prethodno sumirani u tabeli 2-3 (poglavlje 2.5.). Nabrojani trendovi u upravljanju
lancima snabdevanja generalno doprinose unapredenju kompetitivnosti, ali takode
uticu i na povecanje njegove ranjivosti. Svaki od trendova, navedenih u tabeli 2-3, uticu
kako na tokove u lancima snabdevanja, tako i na njihovu strukturu. Upravo ova
strukturna promena, sa druge strane utice na ranjivost lanaca snabdevanja (Paulsson,
2007). U nastavku su prikazani osnovi rizici koji se javljaju kao posledice navedenih
trendova, kako je to prikazano u radu Paulssona (2007).

Trend i koncept agilnosti u lancima snabdevanja, prethodno ve¢ definisan u
poglavlju 2, podrazumeva sposobnost servisiranja zahteva potrosaca ponaosob i brzu
adaptaciju na promene u datoj potraznji. Ono Sto je bitno sa aspekta rizika jeste da
povecanje agilnosti doprinosi vec¢oj dinamici u tokovima materijalnih dobara Sto moze
rezultirati u povecanju rizika pojave greSke. Tradicionalne sigurnosne zalihe u ovom
sluaju mogu da pruze manje zaStite iz razloga povelane verovatnoce pojave
nekurentne robe (isteklog roka trajanja). Trend 'kostumizacije proizvoda' podrazumeva
proizvodnju prema specifikaciji individualnih potroSaca. Ovakva situacija oteZava
tretiranje rizika iz razloga ne postojanja sigurnosnih zaliha ovakvih 'kostumiziranih'
proizvoda. Trend globalizacije moZe se posmatrati sa dva aspekta: trziSta nabavke i
trziSta prodaje. Oba podrazumevaju povecanje geografske sveobuhvatnosti trzista kao
posledica usmerenosti ka manjim troSkovima ili boljim kvalitetom. Povecana
globalizacija za posledicu ima situaciju da su snabdevaci ili kupci sve viSe udaljeni od
posmatrane kompanije i veoma Cesto locirani na trziStima sa uslovima sa kojima
posmatrana kompanija nije familijarna. Sve ovo dovodi do povecanja rizika kojima su
posmatrana kompanija i pripadajuc¢i lanac snabdevanja izloZeni. Smanjenje vremena
isporuke, koje se dobija smanjenje vremena neophodnog za izvrSavanje pojedinih
aktivnosti takode povecavaju rizike. Sli¢na situacija je i sa primenom lean principa, kada
aktivnosti na povecanju efikasnosti poslovanja kroz smanjenje svih mogucih gubitaka i
kasnjenja mogu dovesti do povecanja rizika. Autsorsing za posledicu ima gubitak
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kontrole kompanije kada su u pitanju kvalitet odredenih aktivnosti, a takode i gubitak
kompetentnosti u pojedinim aktivnostima. Sve ovo moZe dovesti do povecanja rizika, jer
se takode uvecava sloZenost lanaca snabdevanja zbog vece broja ¢lanova koji u€estvuju
u realizaciji logistickih tokova. Kra¢i Zivotni ciklus proizvoda vodi ka povecanju
dinamike lanaca snabdevanja, slicno kao kod koncepta agilnosti, $to uti¢e na povecanje
rizika. Na kraju, jedan od vaznih trendova jeste i smanjenje baze snabdevaca. Prelazak
na sistem single sourcing-a moZe dovesti do situacije totalnog prekida u logisti¢ckim
tokovima u slucaju problema kod izabranog snabdevaca. U tabela 4-3 predstavljeni su
karakteristi¢ni primeri rizika koji se javljaju kao posledica prethodno opisanih trendova
u upravljanju lancima snabdevanja.

Tabela 4-3. Karakteristi¢ni rizici kao posledica novih trendova u upravljanju lancima
snabdevanja (adaptirano na osnovu Paulsson, 2007)

Posledice po tokove u Rizici kao posledice promene u
Trend . . .
lancima snabdevanja tokovima
. e . Povecanje greski
Agilnost Povecanje dinamike tokova — A - -
Povecanje nekurentnih zaliha
Kostumizacija Povecanje kompleksnosti Povecanje kompleksnosti povecava
proizvoda tokova rizike prekida u tokovima
Vece distance sa viSe transportnih
veza utiCu na povecanje izloZenosti
potencijalnim prekidima
Povecanje kulturnih razlika poveéava
Povecanje geografske rizik nerazumevanja
Globalizacija obuhvatnosti trziSta nabavke | SloZenije poslovanje usled sloZenije
i prodaje komunikacije zbog viSe vremenskih
zona
DuZe distance uslovljavaju povecéanje
troSkova neposrednih personalnih
kontakata
. , . Manje vremena za reagovanje pri
Vreme isporuke Kraée vreme isporuke ) L 8 ep
pojavi greske
o . Smanjena moguénost reagovanja na
Manje sigurnosne zalihe . ] .y ,g . 8 . ) .
prekide koriS¢enje sigurnosnih zaliha
Lean Smanjena moguénost reagovanja na
Krace vreme isporuke prekide koris¢enjem vremenskog
buffer-a
» Povecana slozenost i potencijalno duzi
, Vise veza u lancu . . .
Outsourcing . lanac snabdevanja povecava rizik od
snabdevanja .
prekida
.. ) . Smanjenje stabilnosti u lancu
Zivotni vek Smanjenje zivotnog veka , . i .
. , snabdevanja koje povecava rizike od
proizvoda proizvoda . e .
prekida u logisti¢kim tokovima
o . Smanjenje broja alternativa povecava
Smanjenja broja . . . . . ‘. .
" Single ili dual sourcing negativne posledice za slucaj da neSto
snabdevaca N . "
krene loSe kod izabranog snabdevaca
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Navedeni trendovi i posledice njihove primene mogu izazvati razlicite rizike
prekida logistickih tokova S$to ¢e imati negativne posledice kako za posmatranu
kompaniju tako i za pripadajuci lanaca snabdevanja. Sa druge strane, vaznost nekih
tradicionalnih metoda tretiranja rizika, kao Sto su sigurnosne zalihe i rezerve u
vremenu isporuke, znacajno je umanjena pojavom navedenih trendova. Zakljucak je da
dati trendovi menjaju portfolio rizika u mnogim kompanijama. Ako se kompanije na
vreme ne pripreme na ove promene i ne preduzmu odgovarajuce aktivnosti, posledice
realizacije navedenih rizi¢nih dogadaja mogu biti veoma ozbiljne (Paulsson, 2007).

4.2.2. Koncept rizika u lancima snabdevanja

U prethodnom delu teksta citiran je navod Paulssona (2007) da ozbiljnija
istrazivanja rizika i njihovog upravljanja u kontekstu lanaca snabdevanja, datiraju s’
kraja proSlog veka. Khan i Burnes (2007) navode da su istraZivanja rizika u odnosima
izmedu pojedinih ¢lanova u industrijskim logistickim lancima (odnosi kupac-prodavac)
poceli jos krajem 60-ih godina proslog veka (uglavnom finansijski obojenih rizika)52.
Prema istim autorima, na bazi ovih istraZivanja, 90-ih godina 20. veka nastaju prvi
ozbiljniji radovi na temu odnosa rizika i upravljanja lancima snabdevanja. Osnovni
problem na pocetku svih ovih istraZivanja bio je definisanje i razumevanje samog
koncepta rizika u lancima snabdevanja.

U tre¢em poglavlju ovog doktorskog rada detaljno je obraden koncept rizika
generalno, pri ¢emu je izveden zakljuCak da koriS¢enje termina 'rizik' mozZe izazvati
odredene konfuzije zbog multidimenzionalnog aspekta samog koncepta rizika. Tako se
rizik najceSce poistovecuje sa neizvesnoscu ili izvorom neizvesnosti. Takode, terminom
posledice po posmatrani sistem. Tre¢i Kkarakteristican slucaj tumacenja rizika
predstavlja kombinaciju prethodna dva i podrazumeva verovatnocu (ili Sansu) da Ce se
ostvariti odredeni dogadaj koji ¢e negativno uticati na ocekivane performanse
posmatranog sistema. Sli¢na situacija je i sa konceptom rizika u lancima snabdevanja.
Pregledom pripadajuce literature, moZe se zakljuciti da se pod rizicima u lancima
snabdevanja najceS¢e podrazumevaju:

w Varijabilnost distribucije mogucih ishoda u lancima snabdevanja - neizvesnost
(Juttner i ostali, 2003; Manuj i Mentzer, 2008; Faisal i ostali, 2007; Deloach,
2000; Gaonkar i Viswanadham, 2007; Spekman i Davis, 2004; Trkman i
McCormack, 2009).

w Negativne devijacije ocekivanih vrednosti performansi koje doprinose
stvaranju neZeljenih posledica (Wagner i Bode, 2008).

+ Dogadaji koji mogu izazvati odstupanje od planiranih ishoda i ciljanih
performansi / dogadaji sa negativnhim ekonomskim posledicama (Pfohl i ostali,

52 Robinson, P.J., Faris, C.W., Wind, Y. (1967). Industrial Buying and Creative Marketing. Allyn and Bacon,
Boston, MA, USA.
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2010; Tummala i Schoenherr, 2011; Paulsson, 2005; Norrman i Jansson, 2004;
Tuncel i Alpan, 2010; Tang i Musa, 2011).

w Potencijalni incidenti povezani sa problemima individualnih snabdevaca ili
poremecajima na trziStu nabavke, C¢iji ishodi dovode do nemoguénosti
kompanije koja nabavlja robu da zadovolji zahteve svojih potrosaca ili cak
ugroZava njihovu bezbednost (Klimov i Merkuryev, 2006; Zsidisin, 2003;
Zsidisin i ostali, 2004; Lockamy, 2011).

+ Stete, definisane verovatno¢om realizacije, koje su posledica dogadaja unutar
kompanija, lanca snabdevanja ili okruZenja koje negativno utiCu na poslovne
procese viSe od jedne kompanije unutar lanca snabdevanja (Kersten i ostali,
2007; Melnyk i ostali, 2009; Neureuther i Kenyon, 2009).

Na osnovu navedenog, moguce je izvesti zaklju¢ak da ne postoji jedinstvena
definicija rizika u lancima snabdevanja, ali da je moguce izdvojiti dva osnovna pravca u
samom poimanju koncepta rizika: posmatranje rizika kao neizvesnosti (definisanje
rizika zasnovano na primeni teorije odluc¢ivanja u uslovima poveéane neizvesnosti) i
kao odredene forme negativnih promena (dogadaja) koje uticu na performanse sistema
(definisanje rizika u poslovnom kontekstu). Sam pregled definicija datih od pojedinih
autora i njihova analiza bice prikazani u Sestom poglavlju doktorskog rada, kada se u
detaljnom pregledu postojece literature, izmedu ostalog, bude govorilo o rizicima u
lancima snabdevanja i nac¢inima njihove klasifikacije. Na ovom mestu, naveS¢e se samo
definicija Juttner i ostalih (2003), koja se po misljenju autora izdvaja kao jedna od
'obuhvataju sve rizike informacionih, materijalnih i tokova proizvoda od izvora sirovina
do krajnjeg potroSaca, predstavljenih preko verovatnoce neslaganja (neujednacenosti)
snabdevanja i potraznje'.

Za razliku od tradicionalnog shvatanja i predstavljanja rizika kao proizvoda dve
osnovne komponente: verovatnoce realizacije i Zestine (teZine) posledica njegove
realizacije, u prethodnom poglavlju predstavljen je i 'savremen' koncept poimanja rizika
koji podrazumeva i njegovu tre¢u komponentu - izloZenost (slika 3-9). Primenom ovog
generalnog koncepta rizika na rizike u lancima snabdevanja, mozZe se dati odgovarajuca
definicija rizika u lancima snabdevanja:

Rizici u lancima snabdevanja predstavljaju meru izloZenosti posledici nekog
rizicnog dogadaja u lancu snabdevanja ili njegovom okruZenju, a koji nastaje kao rezultat
neizvesnosti,

gde se, pod pojmom 'izloZenost posledici' podrazmeva izloZenost posledici
rizicnog dogadaja i izloZenost ostvarenju (realizaciji) rizicnog dogadaja, kao S$to je to ve¢
napomenuto u trecem poglavlju ovog doktorskog rada. Prema tome, usvojeni koncept
rizika u lancima snabdevanja moZe se grafi¢ki predstaviti, kao Sto je to prikazano na
slici 4-5.
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. . f [zloZenost rizicnim . lzloZenost posledicama
RIZIK - mera izloZenosti = . . : . .
dogadajima (ranjivost) (ranjivost/osetljivost)
Neizvesnost u Rizi¢ni dogadaj/aktivnost
lancu snabdevanja u lancu snabdevanja Posledica
ili van njega ili van njega

Slika 4-5. Definisani koncept rizika u lancima snabdevanja

O riziku u lancima snabdevanja, kao meri izloZenosti govore i Dani (2009) i Rao i
Goldsby (2009), svi citirajudi rad Holtona (2004)53 definiSudi rizik kao izloZenost dvema
osnovnim komponentama rizika: izloZenost rizicnom dogadaju i izloZenost neizvesnosti
moguce posledice. Pri tome oni konstatuju da izloZenost samo jednoj od navedenih
komponenti nije dovoljna da bi se neka situacija okategorisala kao rizi¢na. Svoju
konstataciju navedeni autori pravdaju slede¢im primerom: 'pretpostavimo da neko
iskacCe iz aviona sa velike visine bez padobrana; u tom slucaju, nema rizika posto ¢e pad
osobe sigurno da se zavrSi smrtnim sluc¢ajem. Uslovi za postojanje rizika, stoga,
pojavljuju se samo u situacijama kada postoji i izloZenost i neizvesnost' (Rao i Goldsby,
2009).

Vaznost definisanja koncepta rizika u lancima snabdevanja je u tome $to on dalje
predstavlja osnovu za njihovu klasifikaciju na osnovu koje se zasniva izbor i primena
samog modela za upravljanje rizicima u lancima snabdevanja. Upravo ¢e ovde
predstavljeni koncept rizika u lancima snabdevanja predstavljati background
kategorizacije rizika o kojoj Ce biti reci u Sestom poglavlju doktorskog rada.

4.3. Osnovne definicije i principi SCRM

Aktivnosti SCRM, generalno, usmerene su na smanjenje rizika koji uti¢u na
uspeSnost realizacije ciljeva upravljanja lancima snabdevanja, prevashodno
ostvarivanja odgovarajuce kompetitivnosti. Shodno navedenom, upravljanje rizicima u
lancima snabdevanja predstavlja integralni deo upravljanja lancima snabdevanja
(Chistopher, 2003). Isticu¢i brojnost razlic¢itih ciljeva upravljanja lancima snabdevanja,
Gaudenzi i Borghesi (2006), respektuju¢i prethodno navedenu tvrdnju Chistophera
(2003), navode neophodnost posmatranja rizika kao multi-aspektnih fenomena kako bi
se njima Sto efikasnije upravljalo. Oni tako navode da je upravljanje rizicima u lancima
snabdevanja potrebno posmatrati i sa finansijskog, upravljackog, aspekta obezbedenja
kontinuiteta poslovanja i aspekta pouzdanosti. Samo holistickim sagledavanjem rizika u
lancima snabdevanja i njihovog upravljanja koje ¢e predstavljati sintezu koordinisanih
aktivnosti izmedu svih ¢lanova u lancu snabdevanja, moguée je podrzati lance
snabdevanja u ostvarivanju njihovih ciljeva u svoj njihovoj brojnosti i raznovrsnosti.

53 Holton, G. (2004). Defining risk. Financial Analysts Journal, 60(6), 19-25.
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Generalno prihvacena definicija SCRM ne postoji. Norrman i Lindroth (2004)
sugeriSu da SCRM obuhvata kolaborativhu primenu procesa upravljanja rizicima u
svrhu tretiranja neizvesnosti povezane sa logistickim aktivnostima. Ova definicija uvodi
neke vazne aspekta, kao Sto su kolaboracija, procesno baziran pristup i vaZnost
logistickih elemenata u oblasti SCRM. Mnogo Siru definiciju predloZili su Juttner i ostali
(2003), a koju su kasnije prihvatili i drugi autori u svojim istraZivanjima (Manuj i
Mentzer, 2008), prema kojoj SCRM predstavlja 'identfikaciju potencijalnih izvora rizika i
primenu odgovarajucih strategija preko koordinisane akcije ¢lanova u lancu
snabdevanja u cilju smanjivanja ranjivosti lanca snabdevanja'. Da je definicija data od
strane Juttner i ostali (2003) najviSe preuzimana od ostalih autora, potvrduje i rad
Ceryno 1 ostali (2013), u kom je analizirano 60 radova objavljenih u Casopisima u
periodu od 2003. do 2012. godine na temu upravljanja rizicima u lancima snabdevanja.
U radu je predstavljeno 12 razli¢itih definicija SCRM, pri ¢emu je konstatovano da je
definicija Juttner i ostalih preuzeta u jo$ 8 drugih analiziranih radova. Isti autori na kraju
zakljuc¢uju, a na osnovu pregleda postojec¢ih definicija, da se koncept SCRM moze
definisati kao identifikacija i upravljanje rizicima u lancima snabdevanja preko
koordinisanih akcija c¢lanova u lancu snabdevanja u cilju smanjivanja ranjivosti i
povecanja rezilijentnosti lanca.

Paulsson (2007), nakon pregleda viSe od 400 radova na temu upravljanja lancima
snabdevanja i rizicima u lancima snabdevanja, zakljucuje da je oblast upravljanja
lancima snabdevanja sastavljena od mnogo podoblasti koje sve imaju zajednicku
karakteristiku a to je upravljanje rizicima koji uticu na sve vrste tokova u lancima
snabdevanja. Pored toga Sto nema jedinstvene definicije SCRM, ova oblast istrazivanja
se sve viSe razvija u pravcu stvaranja novih termina i teorija. Jedan od tih termina je i
rezilijentnost lanca snabdevanja o kojoj ¢e vise biti reci u nastavku doktorskog rada.

Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja predstavlja viSedimenzionalni
fenomen sa Sirokom spektrom okolnosti koje uticu na njega i veoma komplesnim
procedurama i nacinima implementacije. Medutim, kako to Waters (2007) navodi,
moguce je izdvojiti nekoliko osnovnih principa na kojima SCRM pociva. Prvi princip
povezan je sa ravnoteZom (eng. trade-off) koju je potrebno ostvariti izmedu teZnje za
Sto vecom efikasnoscu i rastuce ranjivosti lanaca snabdevanja. Naime, vec je receno da
metode za unapredenje operativne efikasnosti mogu dovesti i do povecanja ranjivosti
lanca snabdevanja. Problem je u tome Sto se pri donoSenju odluka o primeni neke od
metoda za unapredenje efikasnosti ne vodi dovoljno racuna o aspektima rizika na koje
¢e data metoda uticati. Tako Maslari¢ i ostali (2013) u svom radu navode primer odnosa
lean-a, kao jedne od metoda za unapredenje efikasnosti kompanija i rezilijentnosti, kao
mere otpornosti koja je obrnuto proporcijalna ranjivosti lanca snabdevanja. Lean
logistika podrazumeva poslovanje sa 'nula' zaliha, dok sa druge strane rezilijentnost
kompanija zavisi od odredenih sigurnosnih zaliha uz pomo¢ kojih ¢e reagovati na
potencijalne prekide u lancima snabdevanja. Iako ova dva koncepta izgledaju potpuno
kontradiktorno, idealna situacija podrazumeva njihovu izbalansiranu kombinaciju.
Stoga, neophodno je uspostavljanje nove forme logistickog trade-off-a sa ciljem
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osiguranja Sto manje ranjivosti lanca snabdevanja uz istovremeno unapredenje njegove
efikasnosti (slika 4-6).

~Max Ranjivost Min
54 A"
s
Efikasnost Rezilijentnost
« R
=
1]
=)
=
=
2 Trade-off
2
= /
£
E »
Min Max

Troskovi

Slika 4-6. RavnoteZa izmedu rezilijentnosti i efikasnosti (adaptirano na osnovu Maslari¢ i
ostali, 2013)

Drugi princip SCRM jeste proaktivnost. Cekanje na ostvarivanje rizi¢nog
dogadaja i oslanjanje zatim na dobar krizni menadZment (crisis management) po pravilu
ne¢e doneti mnogo dobrog kompaniji (Waters, 2007). Upravljanje rizicima mora
osigurati spremnost kompanije za pojavu rizicnih dogadaja, pri ¢emu se proces
upravljanja rizicima zasniva na dobro poznatim aktivnostima identifikacije, analize i
odgovora. Svaki od ovih koraka eksplicitno ¢e sadrzati neku od metoda kvantifikacije
rizika, poStuju¢i dobro poznati princip u menadZmentu: ‘onim sto se ne moZe izmeriti,
nije moguce ni upravljati'>*.

Treéi princip govori o tome da je proces SCRM cikli¢ni a ne linearni. Drugim
re¢cima, on se nikada ne zavrSava ve¢ se konstantno prave planovi njegovog
unapredenja uzimajuci u obzir nove izmenjene uslove. Ovaj princip ukazuje na slicnost
SCRM i koncepta upravljanja totalnim kvalitetom (TQM), koji se takode zasniva na
korporativnoj kulturi kontinualnog unapredenja operativnosti kompanije. Samim tim,
SCRM mozZe koristiti i neke od metoda koje su namenski razvijene za TQM. Na primer,
poznata tehnika PDCAS5 (eng. plan-do-check-act) predstavlja jedan od nacina
unapredenja upravljanja rizicima, pri cemu:

W plan (planirati) - predstavlja aktivnost posmatranja postojec¢ih operacija,
sakupljanja informacija, razmatranja alternativa i predlaganja nacina
unapredenja procesa upravljanja rizicima;

w+ do (sprovesti) - predstavlja implementaciju plana i sakupljanje podataka o
uspesnosti njegove realizacije (performansama);

54 ‘What you can’t measure, you can’t manage’ - menadzerska sentenca koju je prvi upotrebio poslovni
konsultant iz USA Peter Drucker.
55 Naziva se i 'Demingov ciklus' po William Demingu koji je ustanovio ovu tehniku.
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w check (proveriti) - predstavlja analizu i kontrolu performansi;

w act (delovati) - ako plan radi i sistem funkcioniSe, potrebno je osigurati
permanentnost njegove realizacije, a ako se jave problemi vrsi se podeSavanje
plana na osnovu stecenih iskustava (slika 4-7).

Merenje
performansi

Slika 4-7. Primena PDCA ciklusa na unapredenje SCRM

Teuscher i ostali (2006) u svom radu idu i dalje, tvrde¢i da SCRM predstavlja
zapravo vrstu TQM zaduZenu za rukovanje internim i eksternim rizicima kao $to su
finansijske, socijalne i ekoloske pretnje koje se javljaju duZ lanca snabdevanja. Oni u
svom radu predlazu okvirni model, baziran upravo na PDCA ciklusu, koji pomaze
generalno svim kompanija u definisanju i oblikovanju odgovaraju¢eg modela za
upravljanje rizicima.

UspesSnost primene SCRM zavisi i od opSte razvijenosti i primene koncepta RM u
kompanijama (strategije odnosa prema rizicima), a koji je sa druge strane u saglasju sa
poslovnom strategijom kompanije (slika 4-8). Upravljanje rizicima zahteva holisticki
pristup koji podrazumeva angaZovanje zaposlenih na svim nivoima odlucivanja, od
strateSkog do operativnog, pri ¢emu je dati pristup odreden poslovnom strategijom
kompanije kroz definisanje strateSkog pristupa rizicima i filozofiji njihovog upravljanja.
Na osnovu poslovne strategije i strategije odnosa prema problemu rizika stvara se
odgovarajuce okruzenje za upravljanje rizicima po pitanju neophodnih sistema, resursa
i procedura.
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Poslovna strategija kompanije

Strategija odnosa prema rizicima i njthovom upravljanju

Strategija odnosa prema rizicima u lancima snabdevanja

Model upravljanja rizicima u lancima snabdevanja

Slika 4-8. PoloZzaj SCRM u hijerhiji strateSkog odlucivanja

Oblikovanje upravljanja rizicima u lancima snabdevanja bez prethodnog
definisanja generalne strategije odnosa prema rizicima®¢, je isto kao projektovanje
mosta bez prethodnog poznavanja reke koju je potrebno premostiti (most ¢e biti ili
previsSe dugacak ili previSe kratak i sigurno nece predstavljati najbolje reSenje za
premosScavanje reke). Strategija odnosa prema rizicima treba da odgovori na osnovna
pitanja odnosa prema nacinu tretiranja rizika, odnosno koliki broj rizika i koje rizike
treba tretirati i pod kojim uslovima (slika 4-9).

Bord direktora
(korporativna strategija)

Definisanje
odnosa prema
rizicima

Odobrenje
strategije

Upravljanje

odnosom Strategija

rizik/dobit odnosa prema Merenje rizika
rizicima

Visi o dentiliacia__ Monitoring s operativai
lupravijanje rizika menadZment
rizicima

menadzment

Slika 4-9. Strategija odnosa prema rizicima (adaptirano na osnovu Eisema i Cleeren, 2006)

Na osnovu opSte strategije odnosa prema rizicima i njihovom upravljanju i sa
time kompatibilne SCRM, razvijaju se dalje kroz kompaniju procedure nizih nivoa
odlucivanja sve do operativnog. Operativno upravljanje rizicima omoguc¢ava mehanizmu
transfera strateskih ciljeva definisanih na najviSim nivoima, spuStanje kroz
organizacionu strukturu do osnovnih organizacionih jedinica gde se vrSi njihova

56 U stranoj literturi se odnos prema rizicima ponekad naziva risk appetite (Eisema i Cleeren, 2006),
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realizacija. Nacini operativnog upravljanja rizicima u lancima snabdevanja definisani su
izabranim modelom za upravljanje rizicima.

Medutim, iako su mnoge kompanije prepoznale znacaj efikasnog i proaktivnog
odgovora na pojavu rizika u lancima snabdevanja, kao i principa na kojima ce se
zasnivati njegova sistemska i organizaciona formalizacija, ipak jo$ uvek nema Sire
implementacije adekvatnih instrumenata SCRM (Tang, 2006). Moguce razloge ovakvog
stanja navode u svom radu Thun i Hoenig (2011). Prema ovim autorima, prvi
potencijalni razlog leZzi u potcenjivanju nekih rizika bilo po pitanju verovatnoce
ostvarivanja ili veli¢ine posledice, tako da izostaje i odgovarajuca reakcija. Kao drugi
razlog navodi se jednostavno nepoznavanje odgovarajuc¢ih metoda i tehnika upravljanja
rizicima, a kao tredi, situacija kada oteZanost kvantifikacije prednosti reagovanja na
rizike u lancima snabdevanja moZe ometati implementaciju odgovarajuc¢ih reSenja.
Takode, Cesto se po prirodi stvari niSta ne preduzima dok se ne desi, tako da i
kompanije ¢esto biraju da reaguju na rizike tek nakon njihovog ostvarivanja. Ili kao Sto
Rice i Caniato (2003) navode: ,niko nece dobiti pohvale za reSavanje problema koji se nisu
dogodili“.

4.4. Modeli procesa upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja

Konkretizaciji procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja treba
pristupiti na sistemski nacin. Modeli procesa primenjeni za upravljanje rizicima u
lancima snabdevanja veoma su slicni modelima koji se primenjuju u kontekstu
upravljanja kvalitetom. Neki od osnovnih modela procesa upravljanja rizicima
generalno, ve¢ su prikazani u poglavlju 3.4.2. i svi oni se mogu koristiti za upravljanje
rizicima u lancima snabdevanja. Generalno, modeli procesa upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja predstavljaju sistemsku primenu svojevrsnih politika, procedura i
praksi upravljanja sa ciljem identifikacije, analize, procene, tretiranja i monitoringa
rizika u lancima snabdevanja. SloZenost predloZenih ili primenjenih modela procesa
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, po pitanju brojnosti elemenata koji
saCinjavaju dati model je razlic¢ita u zavisnosti od autora koji je model predlozZio. U tabeli
4-4 prikazani su neki od modela procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja
prema elementima koji ih cine.

Na osnovu pregleda tabele 4-4, potvrduje se zakljucak iz poglavlja 3.4.2. da se u
svim navedenim modelima procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja
pojavljuju manje-viSe isti elementi, koji se krecu od identifikacije/analize (ili procene)
rizika, preko ocene (ili evaluacije) rizika do razli¢itih naCina upravljanja, kontrole i
monitoringa rizika (Norrman i Jansson, 2004). Odnosno, navedeni modeli su gotovo
identicni po pitanju osnovnih procesa od kojih su sastavljeni, pri ¢emu se razlikuju samo
njihovi nazivi. U narednom delu predstavi¢e se model procesa upravljanja rizicima koji
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¢e biti primenjen u ovom istrazivanju, kao i opis osnovnih elemenata izabranog
referentnog modela.

Tabela 4-4. Pregled osnovnih elemenata modela procesa upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja prema pojedinim autorima

Elementi -
« S g o e = -
QL = = — i o Q U - O o
=28 S| N = = = = a 8 s S
g2/ =85 5| 2 |8 |2 sE5 |5CE
i Z2|ER| 8| 8 | = |2ES|E8|5¢c¢8g |2¢%
Autori modela | & S|E | = 3 £ T; ) E = | 88§ |E§
223 Sl e 8 |a = s 85 &~
= | <] & ° E
1S0 31000 * * * * * * *
Paulsson, 2007 * * * * * * *
Waters, 2007 * * * * *
Treur, 2008 * * * * * * * *
Hallikas i ostalli, N " * *
2004
Rossii Pero, 2012 | * * * *
Deleris i Erhun, N N * *
2005
Shi, 2004 * * *
Shah, 2009 * * * * *
Juttner i ostali, N " *
2003
Karningsih i N % % %
ostali, 2007
Knemeyer i ostali, N N " % *
2009
Backali¢ i N % % " % *
Maslaric, 2012
. . *
Oehmen i ostali, N * " % % *
2009
Norrman i " * * *
Jansson, 2004
. k
Tuncel i Alpan, N % * *
2010
Blome i " " % *
Schoenherr, 2011

4.4.1. Primenjeni model procesa upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja

Proces upravljanja rizicima u lancima snabdevanja treba da obuhvati sve
aktivnosti usmerene ka kvantitativnoj i kvalitativnoj analizi rizicnih dogadaja koji
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nastaju kao rezultat neizvesnosti. Odnosno, primenjeno na definisani koncept rizika u
lancima snabdevanja (slika 4-5), upravljanje rizicima predstavlja svojevrsni proces
odlucivanja koji obuhvata aktivnosti identifikacije, analiziranja, ocene i oblikovanja
odgovarajucih mera primenjene na njegove osnovne elemente (slika 4-10).

Koncept upravljanja rizicima

’_—g

Neizvesnost u Rizi¢ni dogadaj/aktivnost
lancu snabdevanja u lancu snabdevanja Posledica
ili van njega ili van njega

Slika 4-10. Osnovni koncept upravljanja rizicima u lancima snabdevanja (adaptirano na
osnovu Waters, 2007)

Na osnovu predstavljenog koncepta upravljanja rizicima, kao i na osnovu
pregleda postojecih modela procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja i
konstatacije o njihovoj slicnosti po pitanju elemenata od kojih se sastoje (iako se
elementi razlikuju po pitanju samog naziva, sustinski su identi¢ni), definisan je sledeci
opsSti model procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja (slika 4-11).
Predstavljeni model odslikava prethodno iznetu konstataciju (Waters, 2007) prema
kojoj se svi postoje¢i modeli u literaturi i praksi mogu generalizovati preko tri-Cetiri
osnovna procesa (u slucaju Waters-a tri: identifikacija, analiza i kontrola rizika,
prikazanih na slici 3-16), sa razlikom vezanom za predstavljanje njihovog medusobnog
odnosa. Naime, ovde se opsSti model procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja
sastoji od Cetiri osnovna procesa: (1) identifikacija rizika; (2) ocena rizika; (3) analiza
rizika; i (4) kontrola rizika, koji se ne nalaze u jednostavnoj linijskoj vezi, vec je svaki
prethodni element predstavljen kao podskup narednog (slika 4-11).

i | Identifikacijarizika| ~ Ocenarizika | Analizarizika | Kontrola rizika

Slika 4-11. OpSti model procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja

Na osnovu opSteg modela, razvijen je i detaljan model procesa upravljanja
rizicima u lancima snabdevanja koji ¢e predstavljati referentni teorijski model na
osnovu koga e se razviti model upravljanja logistickim rizicima u lancima snabdevanja.
Razvijeni model, prikazan na slici 4-12, predstavlja svojevrsnu kombinaciju i sintezu
modela prikazanih u poglavilju 3.4.2. sastavljen od cetiri osnovne faze: identifikacije,
ocene, analize i kontrole rizika, pri ¢emu se svaka faza dalje sastoji od nekoliko
'podfaza’, ukupno sedam.
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Opis svake od faza primenjenog referentnog modela procesa upravljanja rizicima
u lancima snabdevanja dat je u nastavku rada. Sama realizacija svake od navedenih faza
zahteva odgovarajudi instrumentarij (metode i tehnike), ¢ija detaljizacija ¢e biti predmet
poglavlja u kom ¢e se predstaviti model za upravljanje logistickim rizicima u lancima
snabdevanja.

Hilg Posledica
. rizitnog dogadaja [} :

Mapl.ra'n]e I"S/ : Identifikacija Prioritizacija rizika : Bvaliaciia Monitoring
Definisanje e =5 B% A = j S s
beontelest : rizika / Profil rizika rizika rizika

onteksta - Verovatnoca :
_» Tizicnog dogadaja : Neprilivatljiv
Procena rizika :

* Ocena rizika

Analiza rizika

Reakcija <

Kontrola rizika

Slika 4-12. Primenjeni model procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja
(razvijen od strane autora)

Predstavljeni teorijski model procesa upravljanja rizicima koncipiran je na nacin
da su uvaZeni svi, prethodno navedeni, osnovni principi upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja. Prvi princip, koji podrazumeva ravnotezu izmedu efikasnosti i ranjivosti
lanca snabdevanja sadrZan je u elementu 'evaluacija rizika', gde ¢e se vrsiti procena u
kojoj meri je neki od rizika prihvatljiv ili ne saglasno principima teZnje za Sto ve¢om
efikasnoscu lanca snabdevanja, povecane ranjivosti i koStanja odgovarajuce reakcije na
identifikovane rizike. Proaktivnost, kao drugi princip SCRM, sadrZana je u elementu
'reakcija’, gde ¢e se prednost davati proaktivnim merama, usmerenim na smanjenje
verovatnoce realizacije rizicnog dogadaja, u odnosu na mere Kkoje su usmerene na
smanjenje posledica koje ostvarenje rizicnog dogadaja moze da prouzrokuje (reaktivne
mere). Treci princip, ciklicnost procesa upravljanja rizicima, predstavljena je povratnom
petljom koja se od procesa 'monitoringa rizika' ponovo vraca na pocetak procesa
upravljanja rizikom, Sto reprezentuje konstantno planiranje unapredenja procesa
uzimajuc¢i u obzir nove izmenjene uslove. I na kraju, princip komplementarnosti
razvijenog modela sa opStom strategijom rizika i odnosa prema rizicima, a koja je u
saglasnosti sa poslovnom strategijom kompanije i celokupnim kontekstom poslovanja,
sadrZan je elementu 'mapiranje lanca snabdevanja/definisanje konteksta'. Upravo sa
ovim elementom pocece se i detaljni opis razvijenog teorijskog modela.

4.4.2. Opis elemenata referentnog modela procesa upravljanja
rizicima u lancima snabdevanja

U ovom delu rada opisani su elementi referentnog teorijskog modela procesa
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, koji ¢e predstavljati osnovu buduceg
modela za upravljanje logistickim rizicima. Generalno, svaki model procesa upravljanja
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rizicima treba da obezbedi lako¢u njegovog koriS¢enja kako bi se izbegli svi problemi
povezani sa razumevanjem rizika i njihovom kvanitfikacijom koji se javljaju kao
posledica nedostatka odgovaraju¢ih podataka ili prevelikog oslanjanja na subjektivne
procene (jednostavnost u pristupu svim osnovnim fazama modela). Ispunjenje ovog
uslova podrazumeva jasnu Kklasifikaciju teorijskih osnova svakog od elemenata
odabranog modela.

4.4.2.1. Definisanje konteksta (mapiranje lanca snabdevanja)

Posto lanac snabdevanja, prema definicijama predstavljenim u drugom poglavlju
doktorskog rada, predstavlja niz povezanih poslovnih organizacija i njihovih aktivnosti,
u pocetnoj fazi potrebno je izvrsiti pregled strukture lanca snabdevanja. Takode, ova
'pre-identifikaciona' analiza podrazumeva i definisanje domena istrazZivanja sa aspekta
rizika, odnosno definisanje generalne strategije odnosa prema rizicima u lancima
snabdevanja (a koja je komplementarna generalnom konceptu 'risk menadZmenta' u
kompaniji). Osnovni zadaci ove faze procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja
se, prema tome, mogu sumirati na slede¢i nacin:

w sakupljanje informacija na osnovu kojih ¢e se izvrSiti mapiranje osnovnih
procesa i aktivnosti u lancima snabdevanja, a sve u cilju omogucavanja
optimalne identifikacije i ocene rizika;

w definisanje odgovarajuce tehnike mapiranja strukture posmatranog lanca
snabdevanja saglasno principima strateSkog i organizacionog konteksta;

w definisanje koncepta rizika i domena i nivoa detaljnosti procesa upravljanja
rizicima (tzv. 'apetita rizika');

w definisanje osnovnih ciljeva procesa upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja i strategije za otvarenje postavljenih ciljeva.

Osnovne tehnike i metode koje se mogu koristiti za izvrSenje ove pocetne faze
procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja su: analiza i modelovanje poslovnih
procesa, SWOT analiza i analiza scenarija (Bredell, 2004).

4.4.2.2. 1dentifikacija rizika

Teorijski, identifikacija rizika predstavlja logicki nastavak prve faze procesa
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. Medutim, u praksi, veliki broj rizika
prepoznat je ve¢ u pocetnoj fazi procesa, ali sistemska i sustinska identifikacija rizika je
moguca tek nakon kompletiranja prve faze i preciznog utvrdivanja konteksta i strukture
posmatranog lanca snabdevanja (Bredell, 2004). Osnovni okvir za identifikaciju rizika
predstavlja kombinaciju usvojenog koncepta rizika i mapirane strukture lanca
snabdevanja. Ishod ove faze procesa upravljanja rizicima predstavljaju informacije o
potencijalnim izvorima ranjivosti i postoje¢im aktivostima 'risk menadZmenta'.

Vaznost faze identifikacije rizika je u tome Sto od kvaliteta izvrSenja ove faze
zavisi uspeh kompletnog procesa upravljanja rizicima, a sam kvalitet izvrSenja
identifikacije zavisi od poStovanja principa dinamicnosti i sistemati¢nosti procesa
identifikacije. Dinamicnost procesa identifikacije podrazumeva da kompanije
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kontinualno vrSe monitoring svog poslovnog konteksta i okruZenja kako bi na vreme
prepoznale znacaj i uticaj potencijalnih promena. Pored dinamicnosti, druga vazna
karakteristika procesa identifikacije jeste i njegova sistematicnost. Bez sistemskog
pristupa moze doci do previda ili potcenjivanja rizika koji se mogu ispostaviti kao
kriti¢ni za njihovo poslovanje. Osnovni princip realizacije procesa identifikacije rizika
zasniva se na top-down ili bottom-up pristupu, pri Cemu se kod prvog pristupa portfolio
rizika definiSe za kompletan lanac snabdevanja od strane najviSeg nivoa upravljanja,
dok drugi pristup podrazumeva identifikaciju rizika kod najniZih organizacionih i
poslovnih procesa (Bredell, 2004). U zavisnosti od primene predstavljenih osnovnih
principa, nacini realizacije identifikacije rizika u lancima snabdevanja mogu biti sledeci:

w identifikacija rizika kroz samovrednovanje putem odgovarajucih
upitnika/top-down;

w identifikacija rizika preko organizovanja radionica (eng. workshops)/top-
down;

w identifikacija rizika putem organizovanje intervjua/top-down;

w identifikacija rizika na osnovu pregleda poslovnih procesa/bottom-up.

Prema tome osnovne tehnike i metode koje se koristite za izvrSenje ove faze
procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja su: samovrednovanje po pitanju
rizika, upitnici, brainstorming, intervijui, fizicke i revizorske inspekcije, dijagnosticiranje
lanca snabdevanja, HAZOP>7, ekspertske ocene, drvo odluke, analiza procesa, SWOT,
analiza scenarija, analiza lanaca vrednosti, analiza poslovnih modela (Bredell, 2004).

4.4.2.3. Procena i prioritetizacija rizika

Nakon identifikacije rizika sledi njihova procena (eng. risk estimation), koja u
ovom doktorskom radu podrazumeva odredivanje frekvencije realizacije rizi¢nih
dogadaja i Zestine (tezine) njihovih posledica. Shodno tome, nivo rizika definisan je
odnosom potencijalne posledice u slucaju ostvarenja rizicnog dogadaja i frekvencije
njihovog ostvarivanja. U poglavlju 3.2.2. detaljno je pojaSnjen koncept rizika koji ¢e se
koristiti u ovom doktorskom rada, a prema kojem se vrednost rizika racuna
kombinovanjem frekvencija rizi¢nih dogadaja sa distribucijom verovatnoca njihovih
posledica uz pomoc¢ koris¢enja metode Monte Carlo simulacije. Korak koji sledi nakon
procene rizika jeste njihova prioritetizacija koja ima za cilj izdvajanje kriti¢nih rizika.
Naime, na osnovu proracuna vrednosti svakog od identifikovanih rizika (VaR), vrsi se
njihova prioritetizacija nakon Cega je moguce sistematizovati rizike prema stepenu
prioriteta i vrsti odgovora (tretiranja). NajceSc¢i prikaz vrednosti rizika je preko matrica
rizika gde su kolonama i redovima matrica predstavljene vrednosti frekvencije
realizacije i Zestine posledica. Kategorija ili grupa rizika sa istim vrednostima rizika
naziva se 'mivo rizika'. Broj nivoa rizika zavisi od nivoa detaljnosti koriS¢ene matrice
(najcesce od tri do pet kolona i redova). Odredeni nivoi rizika, obeleZeni razli¢itim

57 Eng. hazard and operability studies - pogledati poglavlje 3.4.3.1.
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bojama u matrici rizika, predstavljaju stepene prioriteta rizika najceSce kategorisani
kao: ekstremno visoki, visoki, srednji, niski i ekstremno niski.

4.4.2.4. Evaluacija rizika

Evaluacija rizika predstavlja poslednju aktivnost u analizi rizika, zaduZenu za
poredenje nivoa rizika sa unapred definisanim stanardima u cilju ocene njihove
prihvatljivosti i analize alternativnih resenja. Specifikacija ciljnih vrednosti po pitanju
niva rizika, po pravilu se radi u pocetnoj fazi procesa upravljanja rizicima (faza
definisanja konteksta), a ako to nije slucaj onda se radi u ovoj fazi. Nakon toga, vrsi se
poredenje ciljnih vrednosti sa procenjenim vrednostima u cilju ocene prihvatljivosti
rizika. Primer demarkacione linije izmedu prihvatljivih i neprihvatljivih rizika dat je na
slici 4-13. Vrednosti rizika koji se nalaze ispod odredene (unapred definisane) granice,
sugeriSu na nepreduzimanje bilo kakvih aktivnosti na tretiranje rizika. Sa pove¢anjem
vrednosti rizika iznad kriti¢ne vrednosti, moraju se preduzeti odgovarajuce akcije za
njihovo tretiranje i kontrolu (Tummala i Schoenherr, 2011).

A
T . .
.E‘ Neprihvatljiv
E Nivg preduzimanja I
8 akcije *
=
o
= Tolerisan
=
Nivo nepreduzimanja
akcije t
J Prihvatljiv

Slika 4-13. Evaluacija rizika (adaptirano na osnovu Tummala i Schoenherr, 2011)

Ishod ove faze treba da bude lista rizika koji nisu prihvatljivi i informacije o
njihovim vrednostima. Za sve rizike koji nisu prihvatljivi potrebno je definisati nove
prihvatljive alternative biranjem jednog ili viSe metoda za njihovo tretiranje (Paulsson,
2007).

4.4.2.5. Tretiranje rizika (reakcija)

Tretiranje rizika se definiSe kao 'proces selekcije i implementacije mera kojim se
utice na rizik' (Bredell, 2004). Drugim reCima, tretiranje rizika podrazumeva odlucivanje
o najpodesnijem nacinu upravljanja onim rizicima, koji su na bazi procene i evaluacije
oznaceni kao neprihvatljivi. Prema tome, osnovni zadatak ove faze procesa upravljanja
rizicima je izbor najefikasnijeg i troSkovno najefektnijeg odgovora na identifikovane
klju¢ne rizike. Generalno, postoje dva nacina tretiranja rizika:

w+ proaktivno (pre ostvarivanja rizicnog dogadaja, sa ciljem smanjivanja
verovatnoce njegove realizacije) i

w reaktivno (tokom ili nakon ostvarivanja rizicnog dogadaja, sa krajnjim ciljem
minimizacije posledica).
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U literaturi su navodena razlicita reSenja za tretiranje rizika, Cija podela zavisi od
autora koji su ih predlozili. Tako, prema Watersu (2007), mere za tretiranje rizika se
dele u sledece kategorije:

izbegavanje rizika;

smanjenje rizika (verovatnoce realizacije ili posledica);
transfer rizika (osiguranje);

prilagodavanje;

suprodstavljanje;

LS B S S B

promena poslovnog okruZenja.

Detaljnju listu mera za tretiranje rizika daje Paulsson (2007) u svom doktorskom
radu, a koja je prikaza u tabeli 4-5.

Tabela 4-5. Osnovne metode za tretiranje rizika (adaptirano na osnovu Paulsson, 2007)

1 Prihvatanje 11 Dobra organizacija

2 [zbegavanje 12 Visak kapaciteta

3 Back-up planovi 13 Bezbednost i sigurnost

4 Buffer zalihe 14 Zamena

5 Diversifikacija 15 Pouzdanost parntera

6 Fleksibilnost 16 Trening

7 Generalne rezerve 17 Transfer kroz izmene ugovora
8 Dobri odnosi 18 Obezbedenje kvaliteta

9 Identifikacija 19 Provera kvaliteta
10 Osiguranje 20 Povecanje kvantiteta

Kao Sto je receno, nakon razmatranja i 'katagolizacije' potencijalnih mera za
tretiranje rizika, vrsi se selekcija potencijalno najboljih mera za dalju analizu. Za svaku
od izabranih mera procenjuju se troskovi i ostali aspekti njihove implementacije. Na
osnovu toga bira se i implementira najbolje potencijalno reSenje.

4.4.2.6. Monitoring rizika

Monitoring rizika predstavlja periodi¢ni pregled kako portfolia rizika tako i mera
i planova za tretiranje rizika i svih ostalih aktivnosti vezanih za realizaciju procesa
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. Najvaznija karakteristika faze monitoringa
je kontinualnost i redovnost pregleda. Kontinualnim pregledima odgovarajuce
frekvencije obezbedie se uvid u sve promene u strukturi lanca snabdevanja i u
portfoliu rizika, na osnovu Cega ¢e se vrsiti dalje podeSavanje procesa upravljanja
rizicima.

4.5. Rezime poglavlja

lako je postala gotovo uobicajena praksa da se radovi na temu upravljanja u
lancima snabdevanja zapocinju konstatacijom o globalizovanim lancima snabdevanja,
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povecanim zahtevima potroSaca i povecanju neizvesnosti na svetskim trZiStima, jo$
uvek nema jasne sistematizacije posledica ovih trendova na lance snabdevanja i
kompanije unutar njih. Neizvesnost na jednom kraju lanca (eng. supply side) i povecanje
zahteva i ocekivanja na drugom kraju lanca (end. demand side) stvaraju odredene
yturbulentne uslove, na koje kompanije treba da odgovore kroz podeSavanje svojih
modela i nacina upravljanja lancima snabdevanja (Christopher, 2011). Nakon odredenog
broja istrazivanja, brzo je zaklju¢eno da ovo povecanje turbulentnosti poslovnog
okruZenja vodi ka povecanju rizika u lancima snabdevanja. Osnovno pitanje koje
proizilazi iz ovakvog zakljucka jeste na koji nac¢in kompanije mogu da odgovore na
novonastalu situaciju? Odgovor je u efikasnom upravljanju rizicima u lancima
snabdevanja.

Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja predstavlja deo upravljanja lancima
snabdevanja koji obuhvata sve tehnicko-tehnoloSke resurse, strategije, procese i
aktivnosti bazirane na principima 'risk menadzmenta' usmerene ka smanjenju rizika u
lancima snabdevanja. Iako, vaznost i aktuelnost koju je tema upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja zadobila na pocCetku novog milenijuma jo$ uvek traje, joS uvek su
prisutne brojne prepreke u znacajnijoj sistemskoj primeni medukompanijskog
upravljanja rizicima. Jedan od razloga jeste i nepostojanje jedinstvene i opSteprihvacene
terminologije i formalizovanja sistemskog pristupa reSavanju ovog problema, $to je opet
posledica multidimenzionalnosti koncepta rizika u lancima snabdevanja i shvatanja
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja kao zasebnog procesa a ne kao dela
poslovnih procesa. U ovom poglavlju doktorskog rada izvedena je odgovarajuca
definicija rizika u lancima snabdevanja, koja pod pojmom rizika podrazumeva 'meru
izloZzenosti nekom rizicnom dogadaju i njegovoj posledici, a koji nastaje u lancu
snabdevanja ili njegovom okruZenju kao rezultat postojanja neizvesnosti'. Na osnovu
ovako definisanog pojma rizika u lancima snabdevanja definisan je i osnovni koncept
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, koji opet sa druge strane predstavlja
polaznu konceptualnu platformu za definisanje osnovnog teorijskog modela procesa
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja na osnovu koga ¢e se u nastavku doktorskog
rada razviti i model za upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja.
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5. Primenjena metodologija istrazivanja

4

“Problem nije u tome kakav je odgovor, nego u tome kakvo je pitanje.’

Jules Henri Poincare (1854-1912)

Osnovni cilj nau¢nog rada jeste stvaranje novog znanja. Paulsson (2007), navodi
da se refleksija stvaranja znanja i njegove efektivnost i upotrebljivost moZe proucavati
kroz viSe nivoa apstrakcije, pri ¢emu se najceS¢e navode tri: filozofija nauke,
metodologija i metod. Metod istrazivanja predstavlja najnizi, a filozofija istraZivanja
najvisi nivo apstrakcije (slika 5-1).

Nivo
apstrakcije

Visok
180 Filozofija nauke
Metodologija
istrazivanja
Metod
istrazivanja
Nizak

Slika 5-1. Nivoi apstrakcije pri kreiranju znanja (adaptirano na osnovu Paulsson, 2007)

Filozofija nauke bavi se sustinskim pitanjima vezanim za postojanje, znanje i
stvaranje znanja. Ona obuhvata ontologiju, epistemologiju i karakteristike ljudske
prirode, pri Cemu je ontologija vezana za osnovna filozofska pitanja o prirodi postojanja,
epistemologija za osnovna filozofska pitanja vezana za znanje, a ljudska priroda se bavi
pitanjima osnovnih karakteristika ¢oveka koje se uzimaju u obzir prilikom procesa
istrazivanja (Paulsson, 2007).

Metodologijom istraZivanja reSena su osnovna pitanja o opStem nacinu
sakupljanja, analize i interpretacije podataka na jedan strukturisani i sistemski nacin.
Metod istraZivanja vezan je za prakticni, konkretan nacin izabran za realizaciju
postavljenih istraZivackih ciljeva. Sa metodologijom istraZivanja Cesto se u literaturi
povezuju termini strategija istraZivanja i organizacija istrazivanja. Strategija istrazivanja
definiSe i oblikuje istrazivacke napore kroz definisanje konteksta unutar koga se oni
preduzimaju i obezbeduje vezu izmedu ciljeva istrazivanja i istrazivackih aktivnosti.
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Strategija istraZivanja delom zavisi i od generalno izabranog koncepta istrazZivanja, koji
je saglasan definisanom problemu istraZivanja. Sa druge strane organizacija istrazivanja
predstavlja operativni plan realizacije istraZivackog projekta, daju¢i prostornu,
vremensku, kontekstualnu i sadrzajnu specifikaciju istraZivanja. Drugim reCima,
strategija istraZivanja odreduje ,pravac“ koji je izabran, a organizacija istraZivanja
odreduje Sta treba da bude uradeno na tom definisanom pravcu. U nastavku ovog
poglavlja detaljno ¢e se prikazati strategija i organizacija istraZivanja primenjene u
ovom doktorskom radu.

5.1. Strategija istrazivanja

5.1.1. Osnovne napomene

Strategija istraZivanja zapravo predstavlja definisanje koncepta istrazZivanja, koji,
kao Sto je to definisano u uvodnom poglavlju, obuhvata:

w opsti pristup istrazivanju,
w+ metodologiju istraZivanja i
w metode istrazivanja.

Prema tome, definisanju primenjene metodologije istraZivanja prethodi
odredivanje opSteg pristupa istraZivanju (eng. research approach). Ve¢ je napomenuto
da se opSti pristup istrazivanju generalno zasniva na induktivnom ili deduktivnom
zakljuc¢ivanju. U nekim literarnim izvorima navodi se i tre¢i pristup, nazvan abdukcija,
kao na primer u Spens i Kovacs (2005). Induktivni pristup predstavlja proces
postavljanja teorije na bazi prikupljenih empirijskih podataka u situacijama kada postoji
veoma malo, ili uopSte ne postoji, drugih teorijskih tvrdnji i koncepata. Induktivni
proces zakljuCivanja zapocinje empirijskim observacijama i kre¢e se u pravcu
generalizacije posmatranog fenomena u cilju formiranja odgovarajuce teorije.
Deduktivni pristup, sa druge strane, predstavlja proces testiranja teorije, koji zapocinje
postavljanjem polaznih pretpostavki na osnovu postojec¢ih teorija, koje se zatim
proveravaju za specificne posmatrane slucajeve na osnovu prikupljenih podataka
(Elgazzar, 2013). Tredi, najmanje poznati i koriS¢eni pristup abdukcije, proizasao je iz
misSljenja da najveca dostignuca u nauci nisu proizasla zahvaljujudi ¢isto induktivnom ili
deduktivnom pristupu (Taylor i ostali, 2002). Pod abdukcijom se generalno
podrazumeva zakljucivanje na osnovu efekata uzroka ili objasnjenja (Spens i Kovacs,
2005).

Zastupljenost nekog od navedena tri opsSta pristupa istraZivanju je razli¢ita u
zavisnosti od posmatrane naucne discipline. Prema Spens i Kovacs (2005), koji su
proucavali zastupljenost pojedinih pristupa u oblasti poslovne logistike, iako je samo u
nekoliko radova eksplicitno navedeno koji od pristupa istrazZivanju je primenjen, moze
se sa sigurnoScu tvrditi da je dedukcija dominantan istrazivacki pristup, nakon cega
sledi indukcija. Oni svoju tvrdnju obrazlaZu cinjenicama da se na osnovu osnovnih
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indikatora u posmatranim istraZzivanjima moze detektovati bazni pristup istraZivanju,
iako on nije eksplicitno naveden od strane autora. Shodno tome, u nastavku ce se i
govoriti samo o ova dva nauc¢na pristupa.

U svom radu Elgazzar (2013), zakljucuje, citiraju¢i Wilsona (2010)%8, da
strategija deduktivnog pristupa istraZivanju podrazumeva razvijanje hipoteza na
osnovu postojecih teorija, koje se zatim testiraju primenom odgovarajuc¢e metodologije.
Strategija induktivnog pristupa istraZivanju pak, zasniva se na prikupljanju podataka na
osnovu kojih se razvija odgovarajuca teorija (slika 5-2).

Induktivni pristup Deduktivni pristup
Opservacije/zakljucci Primena postojece teorije
Postavljanje teorije Opservacije/zakljucci

Slika 5-2. Razlika izmedu induktivnog i deduktivnog pristupa istraZivanju (adaptirano na
osnovu Elgazzar, 2013)

Opisani pristupi istraZivanju, izmedu ostalog, razlikuju se prema primenjenoj
metodologiji istrazivanja, kao sledecoj odrednici strategije istraZivanja. Kvalitativna
metodologija istrazivanja se uglavnom vezuje za induktivni pristup istrazivanju, dok se
kvantitativna metodologija istraZivanja vezuje za deduktivni pristup istraZivanju.
Kvantitativna metodologija istrazivanja proucava numericke vrednosti u cilju
odredivanja odgovarajucih Cinjenica ili korelacije izmedu njih. Kvalitativnha metodologija
istrazivanja proucava narativne podatke S$to moZe biti relevantno kada su ciljevi
istrazivanja povezani sa definisanjem Sirokog spektra karakteristika posmatranog
fenomena. Ni jedna od dve navedene metodologije istrazivanja se ne izdvaja kao
superiorna jer svaka ima svoje prednosti i ograni¢enja. Takode, one se medusobno
neiskljuc¢uju nego se koriste u kombinaciji (triangulacija).

Metode ili tehnike istraZivanja obuhvataju metode sakupljanja, obrade i analize
podataka. Neke od osnovnih podela ovih tehnika ve¢ su prikazane u prvom poglavlju
doktorske disertacije. Kada su u pitanju metode za sakupljanje podataka, one se dele u
zavisnosti od dve osnovne vrste podataka: primarnih (po prvi put sakupljenih) i
sekundarnih (prethodno ve¢ sakupljenih i analiziranih od strane nekog drugog). U
zavisnosti od toga, moguce je razlikovati metode za sakupljanje primarnih i metode za
sakupljanje sekundarnih podataka. Osnovne metode za sakupljanje primarnih podataka
su:

+ metode opservacije (strukturisane, nestrutkurisane, opservacije od strane
ucesnika, opservacija od strane trecih lica, itd.),

58 Wilson, J. (2010). Essentials of business research: a guide to doing your research project. New Delhi: Sage
Publications.
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w+ metode anketa (strukturisane, nestrukturisane, direktne, indirektne),
w+ metode intervjua i upitnika (poStom, telefonom, li¢no, grupno),
w metode eksperimenta.

Osnovne metode za sakupljanje sekundarnih podataka su:

w pretraga Interneta,
w pretraga eksternih literarnih izvora: objavljenih (knjiga, casopisa, itd.) i
neobjavljenih (master teze, doktorske teze, itd.).

Drugi nacin podele podataka je na kvalitativne i kvantitativne. Odnosno, metode
za sakupljanje kvantitativnih podataka podrazumevaju sakupljanje podataka u vidu
tabela, grafika ili nekih drugih kvantitativnih formi. Metode za sakupljanje kvalitativnih
podataka podrazumevaju sakupljanje podataka predstavljenih u nekoj kvalitativnoj
formi, kao na primer 're¢ima’. Metode za obradu i analizu podataka obuhvataju odreden
broj povezanih operacija koje se preduzimaju sa ciljem sumiranja sakupljenih podataka
i njihove organizacije i analize kako bi se dobio odgovor na postavljena istraZivacka
pitanja. Operacije za obradu podataka su:

w editovanje (proces provere sakupljenih podataka i njihove korekcije ako je
moguce),

w kodiranje i Kklasifikacija (proces organizovanja podataka u grupe na bazi
njihovih osnovnih karakteristika-deskriptivnih ili numerickih),

w tabulacija (proces sumiranja sirovnih podataka u odgovarajuce forme
podesne za dalju analizu).

Metode za analizu podataka se mogu podeliti na kvalitativne i kvantitativne.
Kvalitativne metode analize su:

analiza sadrZaja (eng. content analysis),
utemeljena teorija (eng. grounded theory),
narativna istrazivanja,

analiza diskursa,

studije slucaja.

¢ 4 4 44

Kvantiativne metode analize podataka obuhvataju manualnu ili racunarsku
obradu podataka. Kvantitativne metode analize su:

w statisticka obrada: deskriptivna i inferencijalna,
w+ modelovanje i simulacija.

Sto se ti¢e zastupljenosti pojedinih metoda u logisti¢kim istraZivanjima, Mentzer i
Kahn (1995) su u svom radu izdvojili nekoliko razli€itih vrsta logistickih istrazivanja u
zavisnosti od toga da li je pristup viSe ekonomski ili bihejvioristicki. Prema ovim
autorima, raniji istrazivacki radovi iz oblasti logistike su za osnovne metode istrazivanja
koristili analizu troskova, matematicko modelovanje, simulacije i senzitivne analize, dok
su se u radovima novijeg datuma sve viSe uvodile metode kao $to su upitnici, intervjui i
studije slucaja. Zakljucak je da se u radovima iz oblasti logistike koristi Siroka lepeza
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metoda i tehnika za sakupljanje i analizu podataka, kako kvantitativnih tako i
kvalitativnih.

Prema tome, strategija istraZivanja definiSe medusobne odnose izmedu opSteg
pristupa istrazivanju, metodologije istraZivanja i metoda istraZivanja. Deduktivni
pristup istraZivanju najcesce je povezan sa kvantitativnom metodologijom istraZivanja i
kvantitativnim metodama sa sakupljanje i analizu podataka, dok se induktivni pristup
istrazivanju najceS¢e kombinuje sa kvalitativnom istrazivackom metodologijom i
metodama za sakupljanje i analizu podataka (tabela 5-1).

Tabela 5-1. Varijanta potencijalnog odnosa izmedu pristupa istrazivanju, metodologije i
metoda istrazivanja

Opsti pristup istrazivanju | Metodologija istraZivanja | Metode i tehnike istrazivanja
Anketa
Statisticka obrada
Studija slucaja
Analiza sadrzaja

Deduktivni Kvantitativna

Induktivni Kvalitativna

lako je navedeni teorijski odnos izmedu osnovnih elemenata strategije
istrazivanja generalno tacan i kao takav moZe da posluzi pri oblikovanju konkretne
istrazivaCke strategije, on ipak moZe da dovede do problema prilikom prakti¢ne
primene po pitanju ograni¢avanja i konfuzije procesa istraZivanja. Izabrana oblast
istrazivanja moze uticati na istrazivata da ne primeni u potpunosti predstavljeni
teorijski odnos. U praksi, induktivni pristup istrazivanju moZe se kombinovati i sa
kvantitativnom metodologijom i metodama istrazivanja, kao Sto se i deduktivni pristup
moZe kombinovati sa kvalitativnom metodologijom i metodama istrazivanja (Elgazzar,
2013). Takode, veoma je Cesta situacija triangulacije po pitanju svih elemenata
strategije istraZivanja.

Na kraju ovog pregleda osnovnih napomena vezanih za strategiju istrazivanja
prikazace se i primena teorije sistema u kontekstu izbora osnovnog istrazivackog
pristupa, kao Sto je to uradeno u radu Elgazzara (2013). Opravdanost ovog prikaza je u
slede¢im cCinjenicama. Prvo, sam kontekst primene teorije sistema na resavanje
problema familijaran je sa predmetom istraZivanja ove doktorske disertacije
definisanim kao resavanje pitanja razvoja adekvatnog modela upravljanja logisti¢ckim
rizicima u lancima snabdevanja. Drugo, sam konceptualni model sistemskog pristupa
reSavanju problema (prikazan na slici 5-3) u potpunosti je kompatibilan sa pristupom
razvoja konceptualnog modela upravljanja logistickim rizicima, koji ¢e detaljno biti
predstavljen u nekom od narednih poglavlja.
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Slika 5-3. Sistemski pristup reSavanju problema (adaptirano na osnovu Elgazzar, 2013)5°

Prema prikazanom modelu svako naucno istrazivanje zapocinje sa postojanjem i
nekog realnog problema. Nakon toga, formuliSe se odgovarajuci konceptualni model na
osnovu identifikovanog problema Cijem reSavanju se pristupa. Na bazi konceptualnog
modela formira se naucni ili formalni model koji se resava i Cije reSenje se zatim
implementira. Kao Sto se moze videti sa dijagrama 5-3, model ukazuje na nepostojanje
pocetne ili zavr$ne pozicije, poSto istrazivacki proces moze zapoceti u bilo kojoj tacki
dijagrama. Na osnovu ovog modela, moguce je prikazati kako razliCiti istrazivacki
pristupi formiraju razli¢ite cikluse u pogledu redosleda osnovnih koraka (ta¢aka u
prikazanom modelu). Pri deduktivnom istrazivackom pristupu, odgovarajuci ciklus je
JI-II-IV-19, Sto znadi da je odgovarajuci nau¢ni model formiran na osnovu postojeceg ili
datog konceptualnog modela, nakon cega sledi njegovo resSavanje, implementacija i
validacija. Kod induktivnog pristupa, redosled istraZivackih koraka je opisan na nacin ,I-
[I-III-1V“, koji podrazumeva formiranje odgovarajuce teorije na osnovu identifikacije i
prepoznavanja problemske situacije (slika 5-4).

59 Pristup je originalno predloZen od strane: Mitroff, LI, Betz, F. Pondy, L.R., Sagasti, F. (1974). On
managing science in the systems age: two schemas for the study of science as a whole systems
phenomenon. Interfaces, 4(3), 46-58.
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Slika 5-4. Sistemski kontekst razli¢itih pristupa istraZivanju (adaptirano na osnovu
Elgazzar, 2013)60

Na osnovu navedene diskusije o osnovnim principima istrazivackog koncepta i
varijantama istrazivackih strategija, u narednom delu rada prikazana je primenjena
strategija istraZivanja saglasna prethodno definisanim hipotezama, predmetu i ciljevima
istrazivanja.

5.1.2. Primenjena strategija istraZivanja

U prvom poglavlju definisane su osnovne polazne pretpostavke istrazivanja, na
osnovu kojih su dalje formulisani osnovni predmet, zadaci i ciljevi istraZivanja.
[strazivacke pretpostavke fokusiraju se na izdvajanje posebne grupe rizika u lancima
snabdevanja, koji su posledica izvrSenja logistickih aktivnosti pojedinih ¢lanova u lancu
a ne nekontrolisanih dogadaja, kao i na mogucnost razvijanja odgovarajuceg modela za
njihovo efikasno upravljanje. Za proveru postavljenih hipoteza u radu je primenjena

60 Pristup je originalno predloZen od strane: Mitroff, LI, Betz, F. Pondy, L.R., Sagasti, F. (1974). On
managing science in the systems age: two schemas for the study of science as a whole systems
phenomenon. Interfaces, 4(3), 46-58.
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istrazivacka strategija koja se zasnivala na deduktivnom istraZivackom pristupu u koji su
inkorporirane i kvalitativna i kvantitativna metodologija istraZivanja. Odnosno, na
osnovu analize dostupnih podataka u radu je moguce odbaciti ili potvrditi postavljene
hipoteze, razvijene na osnovu prethodnih istrazZivanja i postojecih teorija, te je stoga
odgovarajuci redosled istraZzivackih koraka: ,II-III-IV-I1“ (saglasno dijagramu sa slike 5-
4).

Kvalitativna i kvantitativna metodologija istrazivanja su koriS¢ene kako za
formiranje osnovnih istrazivackih okvira, tako i za njihovu empirijsku validaciju. Kada je
u pitanju hipoteza H_1, koja glasi: ,moguce je definisati i sistematizovati grupu rizika,
kojima je izvor u medusobnoj interakciji izmedu clanova lanca snabdevanja i koji
predstavljaju rezultat aktivnosti pojedinih njegovih clanova, a koji se mogu nazvati
logistickim rizicima“, za formiranje konceptualnog istrazivackog modela, kao i za
validaciju postavljene hipoteze koriS¢ena je analiza sadrzZaja postojece literature. Na
slici 5-5 grafic¢ki je prikazana primenjena istrazivacka strategija sa slu€aj provere
hipoteze H_1.

Deduktivni pristup

Feedback

I
Provera
opravdanosti
primene nove
kategorizacije

11
Postojece
teorije o

111
Konceptualni
okvir za
ategorizacij
rizika

IV
ReSenje /
definisanje
logistickih
rizika

Modelovanje ReSenje modela Implementacija

Analiza
sadrZzaja

rizika

sadrzaja

Validacija

Slika 5-5. Primenjena strategija istraZivanja za hipotezu H_1

Za hipotezu H_2: ,postojeca literatura o upravljanju rizicima u lancima
snabdevanja nedovoljno pokriva oblast 'logistickih' rizika, definisanih u prethodnoj
hipotezi (H_1)", konceptualni istraZivacki model formiran je na osnovu analize sadrzaja,
na osnovu Cega je primenom osnova deskriptivne statistike izvrSena validacija
postavljene hipoteze. Na slici 5-6 graficki je prikazana primenjena istraZivacka
strategija sa slucaj provere hipoteze H_2.

Za postavljenu hipotezu H_3, koja glasi: ,moguce je definisati efikasan model za
upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja, koji ce biti kompatibilan sa
generalnom strategijom upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, a koji e se zasnivati
na primeni SCOR modela i simulacija diskretnih dogadaja“, za formiranje konceptualnog
istrazivackog okvira koriS¢ena je analiza sadrzaja, dok su za validaciju postavljene
hipoteze koris¢eni modelovanje i simulacija.
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Slika 5-6. Primenjena strategija istrazZivanja za hipotezu H_2

Na slici 5-7 graficki je prikazana primenjena istraZivacka strategija sa slucaj
provere hipoteze H_3.
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Slika 5-7. Primenjena strategija istrazivanja za hipotezu H_3

Za postavljenu hipotezu H_4, koja glasi: ,definisani model za upravljanje
logistickim rizicima u lancima snabdevanja, koji ¢e postovati osnovne teorijske postulate
'risk menadZmenta’, imace potvrdu svoje aplikativnosti u realnim poslovnim sistemima®,
za formiranje i implementaciju konceptualnog istraZivackog okvira koriS¢ene su analiza
sadrZaja, studija slucaja i intervjui, dok su za validaciju postavljene hipoteze koris¢ene
simulacije. Na slici 5-8 graficki je prikazana primenjena istrazivacka strategija sa slucaj
provere hipoteze H_4.

Navodenja konkretnih metoda i tehnika, kao treteg elementa primenjene
strategije istraZivanja, data su u nastavku rada gde su prvo opisane organizacija
istraZivanja po fazama istrazivackog procesa, a zatim i pojedine metode i tehnike koje su
koriS¢ene u ovom istraZivanju.
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Slika 5-8. Primenjena strategija istrazivanja za hipotezu H_4
5.2. Organizacija istrazivanja

Organizacija istraZivanja predstavlja svojevrsni operacioni plan povezivanja
konteksta postavljenog predmeta istrazivanja sa (realnim) empirijskim istraZivanjem.
Drugim reCima, organizacija istraZivanja artikuliSe vrstu neophodnih podataka,
potrebne metode za njihovo sakupljanje i analizu, kao i na¢ine njihovog povezivanja sa
istrazivackim pitanjima. Generalno, tip organizacije istraZivanja zivisi od izabrane
strategije istraZivanja i treba da reflektuje osnovnu svrhu istrazivanja (koja moZe biti:
istrazivanje, opisivanje, predvidanje, ocena, istorijsko istrazivanje, itd). Osnovna
funkcija organizacije istraZivanja, kao konceptualnog okvira za realizaciju istraZivanja,
jeste obezbedivanje sakupljanja i obrade relevantnih informacija uz minimalne napore,
troskove i vreme.

[straZivanje u ovoj doktorskoj disertaciji, saglasno prethodno definisanom toku
istrazivackog procesa (slika 1-1), organizovano je prema redosledu zadatka od Ccije
realizacije zavisi ispunjenje postavljenih ciljeva. Prema tome, istraZivanje je
organizovano prema sledec¢im aktivnostima:

1. Pregled i analiza postojece literature iz oblasti:

Logistike i upravljanja lancima snabdevanja,

Upravljanja rizicima (generalno),

Upravljanje rizicima u lancima snabdevanja.

Definisanje logickih i konceptualnih okvira za:

Terminolosku sistematizaciju u oblasti upravljanja rizicima u lancima

¢ D & 44

snabdevanja,
Kategorizaciju rizika u lancima snabdevanja sa krajnjim ciljem definisanja

4

logistickih rizika,
w Klasifikaciju postojece literature iz oblasti upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja.
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3. Razvoj konceptualnog modela za upravljanje logistickim rizicima u lancima
snabdevanja:
w Specifikacija osnovnih aktivnosti (identifikacija, procena, ocena, evaluacija,
kontrola),
w Predlog tehnika i metoda za realizaciju pojedinih aktivnosti predloZenog
modela.
4. Provera aplikativnost i testiranje predloZenog modela kroz:
w Realizaciju studije slucaja,
w Razvoj odgovarajucih simulacionih modela.
5. Sprovodenje odgovarajuc¢ih analiza u cilju traZenja balansa izmedu nauc¢nog
doprinosa i prakti¢ne upotrebljivosti istraZivanja.
H_3:
Moguce je definisati
efikasan model
H_1: H_2: za upravljanje H_4:
Moguce je definisati Nedovoljna logistickim rizicima | Moguc¢a je potvrda
Hipoteze i sistematizovati zastupljenost (kompatibilan sa aplikativnosti
grupu rizika- logistickih rizika u | izabranom opStom | definisanog modela
logisticki rizici postojecoj literaturi strategijom u realnim sistemima
upravljanja rizicima
u lancima
snabdevanja)
_ Prevd‘met. Logisti¢kKi rizici u lancima snabdevanja sa ciljem razvoja odgovarajuéeg modela
Istrazivanja : za njihovo efikasno upravljanje .
A 4 A 4 A4 4
SCOR,
] ) Intervjui,
Aktivnosti/ Pregled literature, | Pregled literature, MonteCarlo Studija slucaja,
Metode Analiza sadrZzaja Analiza sadrzaja simulacije, Simulacije
istrazivanja Dijagram
hijerarhije rizika
A 4 \ 4 VL VL 4 \ 4 A4 A4
Posebni Slstema?t. Definis. | Definis. | Definis. Razvo) RaZ.VO]. Razvoj | Izbalans.
>77"" | osnovnih i koncept. | tehnikai | .  bdnosd
cilievi | oo riiskih logi¢kog | koncept. | koncept.  odlels zaliEtids 24 simulaci. (odnos izm.
YTUSKIN kvira za | okvira za | okvira za fian JEealizaciio modela za jnauc. dopr.
Cilievi prmc1]p31 termin. |kategoriz.|klasifikac. l;prf:th.Jfllil. aktivnos]ti proveru i | i praktic.
L 'preg €4 1 sistemat. [rizika u LS| literature o.g%s.lc ’ testiranje | primene
istrazivanja literature rizicima [u modelu
Unapredenje baze znanja o upravljanju rizicima u lancima snabdevanja kroz
Opti cilj razvijanje modela za efikasno upravljanje logistickim rizicima

Slika 5-9. Primenjene metode i tehnike istraZivanja u kontekstu definisanog toka procesa

istrazivanja

Kvalitetni i verodostojni rezultati istraZivanja rezultat su koriS¢enja provernih i
naucno zasnovanih istrazivackih metoda (Maslari¢, 2008). Osnovne istraZivacke metode
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i tehnike koje su se koristile za realizaciju pojedinih istrazivackih aktivnosti u ovoj
doktorskoj disertaciji predstavljene su na slici 5-9, koja daje generalni prikaz
meduzavisnosti osnovnih elemenata procesa istrazivanja (hipoteza, predmeta
istrazivanja, metoda i tehnika, opSteg i posebnih ciljeva istrazivanja). Navedene metode
i tehnike detaljnije ¢e se obraditi u nastavku.

5.3. Primenjene metode i tehnike

5.3.1. Analiza sadrzaja

Osnovna metoda primenjena za sakupljanje podataka je pregled postojece
literature kao grupe sekundarnih podataka. Sam pregled literature moZe se podeliti na
dva dela. Prvi deo podrazumeva pregled literature u cilju sistematizacije osnovnih
teorijskih principa iz oblasti logistike, upravljanja lancima snabdevanja i upravljanja
rizicima. Drugi deo vezan je za detaljan pregled literature iz upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja sa ciljem razvijanja konceptualnih modela za kategorizaciju rizika
i klasifikaciju radova iz ove oblasti. Pristup pregledu literature izvrSen je primenom
metode analize sadrzaja (eng. content analysis), kao metode za objektivno, sistemsko,
kvantitativno i pouzdano istraZivanje publikovanih informacija, Sto je kvalifikuje kao
veoma podesnom za ovu istrazivacku aktivnost, kako to navode Spens i Kovacs (2005)¢1.
Takode, prema istim autorima, analiza sadrZaja se moZe Kkoristiti i kao instrument za
definisanje klju¢nih ideja i tema u posmatranih publikacijama®?, ali i za merenje
komparativne pozicije i trendova u odredenim izvesStajima®3.

Analiza sadrzaja, generalno, podrazumeva sistemsko prebrojavanje,
procenjivanje, interpretiranje i analizu materijalnih formi komunikacije izmedu
pojedinaca ili grupa, pri ¢emu se komunikacija posmatra preko elemenata: posiljalac (ko
Salje poruku?), poruka (Sta je predmet poruke?), kanal (kako je poruka poslata?) i
primalac (kome je poruka upucena?) (Web 5-1).

Prva dva koraka u primeni analize sadrzaja moraju biti izbor i definicija
populacije i izbor analiticke jedinice. Odnosno, u kontekstu pregleda literature prva dva

61 Autori se pozivaju na sledeée radove:

Cullinane, K., Toy, N. (2000). Identifying influential attributes in freight route/mode choice decisions: a
content analysis. Transportation Research Part E, 36, 41-53.

Pasukeviciute, 1., Roe, M. (2005). Strategic policy and the logistics of crude oil transit in Lithuania. Energy
Policy, 33(7), 857-866.

62 Autori se pozivaju na sledeée radove:

Cullinane, K., Toy, N. (2000). Identifying influential attributes in freight route/mode choice decisions: a
content analysis. Transportation Research Part E, 36, 41-53.

63 Autori se pozivaju na sledece radove:

Guthrie, |, Petty, R., Yongvanich, K., Ricceri, F. (2004). Using content analysis as a research method to
inquire into intelectual capital reporting. Journal of Intellectual Capital, 5(2), 282-293.

Kent, J.L.Jr, Flint, D.J. (1997). Perspectives on the evolution of logistics thought. Journal of Business
Logistics, 18(2), 15-29.

Pasukeviciute, 1., Roe, M. (2005). Strategic policy and the logistics of crude oil transit in Lithuania. Energy
Policy, 33(7), 857-866.
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koraka predstavljaju odredivanje dokumenata koji ¢e se analizirati i jedinice analize
(ova pocetna faza se u literaturi o analizi sadrZaja na engleskom jeziku oznacava kao
sampling). Izbor dokumenata koji ¢e obezbediti izvor podataka za analizu sadrZaja
zavisi od njihove raspoloZivosti, dostupnosti i relevantnosti (Cullinane i Toy, 2000).
PoSto su predmet istrazivanja ove doktorske disertacije logisticki rizici u lancima
snabdevanja, pregled literature ¢e obuhvatiti sve radove na temu upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja. Tacan metod sakupljanja (eng. search engine) bi¢e detaljno
objasnjen u narednom poglavlju. Kada je u pitanju jedinica analize, generalno se koriste
manje jedinice kao Sto su paragrafi, sentence, reci ili karakteri. Medutim, ponekad se
kao jedinice analize mogu koristiti i kompletni radovi. U pregledu literature o rizicima u
lancima snabdevanja sprovedene u ovoj doktorskoj disertaciji, sakupljeno je ukupno
oko 150 radova od kojih je oko 100 njih detaljno analizirano.

Tre¢i korak u primeni analize sadrZzaja podrazumeva Kklasifikaciju i
sistematizaciju prikupljenog materijala (eng. categorizations and coding). Kao ishod ove
procedure, sav materijal biva klasifikovan po nekom kriterijumu (Web 5-1). Kriterijumi
treba da obezbede klasifikaciju (kodiranje) kvalitativnih i kvantitativnih informacija u
definisane kategorije (Spens i Kovacs, 2005). Kodiranje predstavlja zapravo proces
transformacije sirovog materijala u standardizovanu formu koja je odgovarajuca za
dalju analizu sadrzaja. Da bi se obezbedilo oslobadanje definisanja kriterijuma od
subjektivnost i time osigurala objektivna, validna i pouzdana analiza sadrzaja,
primenjuju se razliCite mere ciju sistematizaciju su izvrsili Spens i Kovacs (2005), a koja
je prikazana u tabeli 5-2.

Tabela 5-2. Validnost i pouzdanost analize sadrZaja (adaptirano na osnovu Spens i Kovacs,
2005)

Standard PredloZene mere
Objektivnost i transparentnost Definisanje jasne Seme i pravila za kategorizaciju
Postovanje definisanog teorijskog okvira i
prethodno definisanih kategorija za svaku varijablu
Obezbediti zajednicku eksluzivnost, nezavisnost i
sadrzajnost predloZenih kategorija
Fino podesavanje definisanja kategorija tokom
procesa kodiranja
Obezbediti pouzdanost instrumenata za kodiranje
Obezbediti pouzdanost podataka za kodiranje preko
Pouzdanost koriS¢enja viSe razli¢itih nac¢ina kodiranja
Oceniti pouzdanost merenja
Oceniti konzistentnost i stabilnost kodiranja

Validnost

Cetvrti korak jeste sama analiza sadrZaja poruka koje su izabrane, klasifikovane i
date u odgovaraju¢em obliku (Web 5-1), kako bi se shvatilo njihovo znacenje. Ishod
analize sadrzZaja moZe da bude manifestnog (eksplicitnog) ili latentnog (implicitnog)
znacCenja (Guthrie i ostali, 2004). Pod manifestnim znacenjima podrazumevaju se ona
koja se nalaze na 'povrsSini' i koja se kao takva lako mogu identifikovati i analizirati. Sa
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druge strane, latentna znacenja su skrivena, nisu tako ocita a jesu data u poruci i
ostvaruju efekat u komunikaciji kojoj je namenjen (Web 5-1).

Peti korak u primeni metoda analize sadrZaja jeste donoSenje zakljucaka i
njihovo kriticko preispitivanje. U ovoj fazi procesa sumiraju se sva saznanja i uz
elemente kreativnosti se dolazi do interpretacije svih analiza i donose zakljucci.
Neophodno je sve zakljucke viSe puta preispitati i odmeriti kako ne bi imaginacijom
nadomestili praznine u empirijskom sadrZaju na osnovu koga se dolazi do samih
zakljucaka (Web 5-1).

5.3.2. Studija slucaja

Studija slucaja istraZuje savremene fenomene u kontekstu realnog deSavanja,
tako da se postojeca teorijska nacela mogu iskoristiti u proucavanju posmatranog
fenomena. Prema Yinu (2003), studija slucaja kao istraZivacka metoda poseduje jasnu
prednost u odnosu na ostale metode u situacijama kada se pitanja ,kako“ ili ,zasto“
postavljaju u vezi odredene grupe aktuelnih dogadaja nad kojima istraziva¢ poseduje
malu ili uopste ne poseduje kontroluy, Sto je slucaj u istrazivanjima realizovanim u ovoj
doktorskoj disertaciji (tabela 5-3).

Tabela 5-3. Karakteristi¢ne situacije za razliCite metode istrazivanja (adaptirano na osnovu
Yin, 2003)

. ve . Forma istrazivackog | Potrebna kontrola Fokus na
Metod istrazivanja . .. aktuelnim
pitanja nad dogadajima? d ..
ogadajima?
Eksperiment Kako, zasto? Da Da
Ko, sta, gde, koliko,
Anekta Kkako? Ne Da
Pretraga arhivskih Ko, $ta, gde, koliko,
podataka kako? Ne Da/Ne
. Istovr Y ska} Kako, zasto? Ne Ne
istrazivanja
Studija slucaja Kako, zasto? Ne Da

Definicija studije sluc¢aja, predloZena od strane Yina (2003), glasi: ,Studija slucaja
predstavlja empirijsku istraZivacku metodu kojom se istraZuju aktuelni fenomeni u okviru
realnog konteksta, i primerena je narocito situacijama kada granice izmedu fenomena i
konteksta nisu jasno vidljive“. Postoje i druge definicije studije sluc¢aja (Easton, 2010),
koje se medusobno razlikuju. Prema Sevkusicu (2008), Siroko prihvaéena definicija
studije sluCaja podrazumeva da ovaj metod predstavlja intenzivno, dubinsko, detaljno
proucavanje ili istraZivanje pojedicanog slucaja, gde je fokus na posebnostima®*. Isti
autor dalje navodi da navedena definicija obuhvata kako empirijsko tako i teorijsko
proucavanje slucaja, pri ¢emu se kao jedna od klju¢nih karakteristika naglaSava

64 Navedeni autor se poziva na rad:
Ragin, C., Becker, H. (1992). What is a case: exploring the foundation of social inquiry. Cambridge
University press. UK.
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mogucnost pristupa da se sluzi raznovrsnim izvorima podataka, pri ¢emu se iskustvena
osnova kompletira stvaranjem novih izvora podataka (Sevkusié, 2008).

Detaljnu analizu metode studije slucaja uradio je Elgazzar (2013) u svom
doktorskom radu. Navodeci radove najpriznatijih autora iz ove oblasti, on konstatuje da
iako postoji veliki broj razli¢itih definicija metode studije slucaja, sve one imaju neke
zajednicke elemente. Metoda studije slucaja obezbeduje holisticki pregled istraZivanog
fenomena poSto omogucéava simultani pregled celine i pojedinih njenih delova. Bez
obzira na veli¢inu jedinice posmatranja, studija slucaja utiCe na povecanje razumevanja
kompleksnih realnih problema i situacija, kao i konteksta u kojima se oni deSavaju
(Elgazzar, 2013). Saglasnost autora postoji i u shvatanju pojma 'slucaj’, odnosno
predmeta istraZivanja (Sevkusié, 2008). Predmet proucavanja moZe biti pojedinac,
preduzece, program, specifican projekat, kao i odredeni odnosi i procesi. Studija slucaja
moZe obuhvatati samo jedan slucaj (metoda jednog slucaja/eng. single-case study, na
primer jedno preduzece) ili viSe sluCajeva (metoda viSestrukog slucaja/eng. multiple-
case study, na primer viSe preduzeca).

Jedan od vodec¢ih autora iz oblasti primene studije slucaja, Yin (2003),
konstatuju¢i da je generalni cilj studije slucaja opisivanje realnog Zivotnog konteksta u
kome se neka aktivnost odvija, kao i ispitivanje situacija u kojima odredena aktivnost
koja se vrednuje nema jasan, pojedinacan set posledica, navodi razlikovanje izmedu tri
vrste studija sluCaja: istraZivacke, eksplanatorne i deskriptivne. U istraZivaCkim
studijama slucaja, CeS¢e se deSava samo sakupljanje podataka pre formulisanja
istrazivackih pitanja nego postavljanje istrazivackih pretpostavki. Deskriptivne i
eksplanatorne studije slucaja podrazumevaju postavljanje pretpostavki. Eksplanatorne
studije slucaja su podesne za istrazivanja uzro¢no-posledi¢nih veza, odnosno situacija
kada je potrebno objasniti grupu dogadaja i njihov medusobni odnos. U deskriptivnoj
studiji slucaja istrazivaci opisuju razli¢ite karakteristike posmatranog fenomena. Za
razliku od istrazivacke studije slucaja, eksplanatorne i deskriptivne studije slucaja
zathevaju definisanje i translaciju istraZivackog pitanja u istraZivacku pretpostavku pre
sakupljanja potrebnih podataka (Yin, 2003).

Yin (2003) je identifikovao i osnovne izvore informacija koje se sakupljaju tokom
studije slucaja, i to: dokumentacija (pisma, elektronska posta, razne vrste izvestaja,
administrativni dokumenti, Internet sajtovi, itd.); arhivski podaci (organizacioni podaci,
mape i grafikoni, listinzi, personalni podaci, itd.); intervjui (nestrukturisani,
polustruturisani i strukturisani-ankete); direktne opservacije; opservacije ucesnika i
fizicki artifakti. Kada su u pitanju strategije za analizu sakupljenih podataka, Yin (2003)
navodi tri osnovne analitiCke strategije: strategije koje se zasnivaju na teorijskim
pretpostavkama, strategije koje se baziraju na slicnim (rivalskim) objaSnjenjima i
strategije opisivanja sluCaja. Prva strategija podrazumeva sledenje teorijskih
pretpostavki koje reflektuju istrazivacka pitanja, preglede literature i postavljanje novih
hipoteza. Na bazi takvih pretpostavki oblikuje se studija slucaja. Druga strategija
podrazumeva definisanje i testiranje sli¢nih objasnjenja slucaja i narocito je podesna za
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realizaciju evaluaciju studija slucaja. Treca strategija ima za cilj organizovanje studije
slucaja preko razvijanja deskriptivnog okvira.

Primena metoda studije sluCaja zahteva paZljivost planiranja i realizacije.
Takode, zahteva se sposobnost objektivne analize podataka i izuzimanja
neodgovarajucih, kreativnost prilikom kreiranja objaSnjenja i traZenja modela
ponaSanja i rigoroznost kod pokuSaja pronalaska potencijalnih problema kod
predloZenih modela. Osnova kredibiliteta studije slucaja zasniva se na transparentnosti
primenjenih istraZivackih procesa i procedura sto omogucava proveru od strane drugih
(Ellram, 1996).

5.3.3. Modelovanje i simulacija kao metode istrazivanja

Prema Grosler i Schieritz (2005), simulacije su na pola puta izmedu jednostavnog
formalnog modelovanja sa jedne strane i empirijskih opservacija i eksperimenata sa
druge strane. Metodolo$ki posmatrano, karakteriSu ih osobine klasi¢nih eksperimenata,
posto imaju mogucénost menjanja jedne uz zadrZavanje vrednosti ostalih varijabli. Iako
su simulacioni modeli formalno definisani, oni ne zahtevaju specificne matematicke
forme koje su analiticki resSive. Na slici 5-10 prikazana je pozicija simulacija u odnosu na
ostale nacine istrazivanja nekog sistema.

Eksperiment sa Eksperiment sa modelom
posmatranim sistemom posmatranog sistema
Fizicki model Matematicki model
Analiti¢ko reSenje Simulacije

Slika 5-10. Nacini istrazivanja sistema (adaptirano na osnovu Saranen, 20095°)

Takode, neki simulacioni pristupi imaju moguénost uklju¢ivanja procene
vrednosti faktora koje je veoma teSko realno izmeriti, Sto omogucava obuhvatanje svih
vaZznih parametara baziranih na stvarnim podacima ili na procenama (Grosler i Schieritz,
2005). Saglasno sa Banksom i ostalim (2001), simulacije predstavljaju imitaciju
funkcionisanja realnog procesa ili sistema tokom nekog perioda vremena. Simulacije se
sastoje od razvoja konceptualnog modela koji dovoljno detaljno opisuje realni sistem, i
prevodenja konceptualnog modela u racunarski model. Svrha simulacija je stoga razvoj
raCunarskog modela koji ¢e omoguciti istrazivanje performansi i ponaSanja sistema za

65 Navedeni autor se poziva na rad:
Law, A.M. (1998). Simulation modeling and analysis, 4th edition. McGraw-Hill, USA.
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razliita pravila i uslove funkcionisanja tokom posmatranog perioda vremena (Banks i
ostali, 2001).

KoriS¢enje simulacija kao istrazivackih metoda u oblasti upravljanja lancima
snabdevanja veoma je Cesta pojava zbog moguc¢nosti simulacionih modela da verno
reprezentuju stohastiCku i dinami¢ku prirodu procesa u lancima snabdevanja.
ObrazloZenje ovakve situacije lezi u Cinjenici da su simulacije dosta efikasnije i
jednostavnije za primenu u modelovanju lanaca snabdevanja od analitickih modela, koji
u obzir uzimaju samo nekoliko varijabli Sto utie na pojednostavljenje modela koji tako
ne predstavlja vernu sliku sistema koji se proucava (Maslarié¢, 2009).

Generalno, kako to navodi Johansson (2006)¢¢, simulacioni modeli predstavljaju
matematicke modele koji se mogu kategorisati po tri dimenzije: (1) staticke ili
dinamicke; (2) deterministicke ili stohasticke; i (3) kontinulane ili diskretne. Kada je u
pitanju primena simulacija na probleme upravljanja lancima snabdevanja, prema
Kleijnenu i Smitsu (2003), mogu se razlikovati Cetiri tipa simulacija: (1) simulacije
pomocu tabela; (2) simulacije dinamike sistema; (3) simulacije diskretnih dogadaja; i
(4) logisticke igre. Zajednicka karakteristika svih navedenih simulacionih modela je da
ne pruzaju optimalno reSenje. 0Odnosno, svrha simulacionih analiza jeste
eksperimentisanje sa razli¢itim vrednostima inputa i struktura modela u cilju
posmatranja promene vrednosti izlaza, pri ¢emu rezultati simulacionih analiza mogu
dalje posluziti za definisanje optimalnih reSenja (Maslarié¢, 2009).

Metodologija realizovanja simulacije predstavlja strukturu za reSavanje
problema primenom simulacionog modeliranja. Metodologija se moZe prikazati u formi
niza koraka koji opisuju pojedine faze reSavanja problema, pri ¢emu broj koraka i
redosled njihove realizacije zavisi od konkretne situacije i cilja primene odgovarajuce
metodologije. Tako, najednostavnija metodologija realizovanja simulacije podrazumeva
samo tri koraka: (1) oblikovanje modela; (2) izvrSavanje modela; i (3) analizu modela
(Fishwick, 1995), dok je uobicajenija mnogo detaljnija simulaciona metodologija, kao Sto
je prikazana na slici 5-11, data od strane Banksa i ostalih (2001).

Jedan od razloga izbora metode simulacije za realizaciju istrazivanja u
doktorskoj realizaciji jeste i Cinjenica da se jedino simulacije mogu upotrebiti kao metod
za realizaciju u sva tri koraka modela procesa upravljanja rizicima: identifikaciji, analizi
i kontroli. Konkretno, shodno definisanom predmetu istraZivanja, koriS¢ena je
kombinacija simulacije diskretnih slucajeva i Monte Carlo simulacije. Simulacija
diskretnih dogadaja podesna je za modelovanje stohasticke prirode logistickih operacija
u kojima je fokus na odredenim dogadajima u sistemu, kao Sto su tacka narucivanja ili
kvar na transportnom sredstvu, dok su Monte Carlo simulacije pogodne za procenu i
kvantifikaciju ravnoteZe (eng. trade-off) izmedu zahteva za troSkovnom efikasno$¢u sa

66 Navedeni autor se poziva na rad:
Banks, ]., Carson, ].S., Nelson, B.L., Nicol, D.M. (2001). Discrete-event system simulation. 3rd Edition,
Prentice-Hall International.
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jedne strane i rezilijentnosti sa druge strane. [zabrane metode ukratko su predstavljene
u nastavku rada.

Definisanje problema

!

Postavljanje cilja
i podesavanje
projektnog plana
|

‘ v
Konceptualizacija Sakupljanje 2
modela podataka
T T
!

y

Traslacija modela

Verifikacija?

Ne Ne

Validacija?

il

Oblikovanje simulacionog
eksperimenta

!

Pokretanje simulacije
i analiza

Da Da
Ne

Dokumentovanje
i izvestaji

Slika 5-11. Metodologija izrade simulacione studije (adaptirano na osnovu Banks i ostali,
2001)

5.3.3.1. Simulacije diskretnih dogadaja

Reiner (2005), objasSnjavaju¢i pojam kvantitativnog empirijskog istraZivanja
istice mogu¢nost primene simulacionih modela, ta¢nije modela simulacije diskretnih
dogadaja kao podrSku ovakvoj vrsti istrazivanja. Citirajucu dalje rad Kleijnena i Smitsa
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(2003)%7, navodi da ovakav tip simulacija, inace veoma znacajan za istrazivanje u oblasti
upravljanja lancima snabdevanja, opisuje individualne dogadaje u kontekstu
neizvesnosti. Odnosno, simulacijama diskretnih dogadaja sistemi se modeluju
definisanjem odredenih dogadaja koji se pojavljuju u posmatranom sistemu opisujuci
logiku njihovog pojavljivanja. Ovi dogadaji, obradeni po hronoloskom redosledu,
dogadaju se diskontinualno u vremenu. Prema tome, sistemi koji se izmedu ostalog
mogu modelovati na ovaj nacin su redovi ¢ekanja, proizvodni procesi, poslovni procesi i
logistiCki procesi u lancima snabdevanja (Reiner, 2005).

Osnovni koncepti koji se javljaju u ovoj vrsti simulacionog modelovanja su:
dogadaj, aktivnost i proces. Dogadaj predstavlja diskretnu promenu stanja entiteta u
sistemu ili njegovom okruZenju, pri ¢emu se izmedu dva uzastopna dogadaja stanje
sistema ne menja. Aktivnost je skup dogadaja koji menjaju stanje jednog ili viSe entiteta.
Trajanje aktivnosti moZe biti unapred definisano (deterministicko) ili da zavisi od
ispunjenja uslova tako da je vreme zavrsetka takve aktivnosti nepoznato (stohasticko).
Proces je niz uzastopnih, logicki povezanih dogadaja kroz koje prolazi neki privremeni
objekti. To je hronoloski uredena sekvenca dogadaja koja opisuje jednu pojavu od
nastajanja do gasenja (Web 5-2).

Reiner (2005), takode opisuje i prednost simulacija diskretnih dogadaja,
ilustrujudi sledeci primer. Prilikom evaluacije postojecih logistickih procesa i njihove
komparacije sa alternativnim reSenjima zahtevaju se konkretne vrednosti razli¢itih
pokazatelja (performansi). U slucaju postojecih procesa, ove vrednosti mogu se dobiti
na osnovu postoje¢ih sistema merenja performansi pojedinih clanova u lancu
snabdevanja. Medutim, mnogi c¢lanovi ne vode odgovaraju¢i sistema pracenja
performansi ili jednostavno nisu voljni date informacije da dele sa ostalim ¢lanovima. U
slucaju alternativnih resenja podaci o performansama uopste ne postoje. U tom slucaju,
da vrednosti pojedinih pokazatelja ne postoje, one se mogu dobiti raznim prora¢unima,
procenama ili simulacijama. Moguénost tacnog proracuna ograni¢ena je sloZenoS$¢u
problema, dok su procene cesto veoma neprecizne. Stoga, simulacije predstavljaju jedini
nacin za generisanje odgovaraju¢ih inputa za evaluaciju posmatranih logisti¢kih
procesa, a kao jedan od vidova evaluacija moZe se posmatrati i analiza rizika, Sto je i
tema ove doktorske disertacije. Slicno navedenom, Chang i Makatsoris (2007)
sistematizovali su prednosti simulacija diskretnih dogadaja u kontekstu modelovanja
lanaca snabdevanja na slede¢i nacin:

+ Omogucavaju generalnom razumevanju procesa u lancima snabdevanja i
njihovih karakteristika;

+ Imaju sposobnost imitacije dinamike sistema, jer koriS¢enje distribucija
verovatnoca korisnik moZe modelovati neocekivane dogadaje u sistemu i
proceniti njihov uticaj na funkcionisanje lanca snabdevanja;

67 Kleijnen, J.P.C., Smits. M.T. (2003). Performance metrics in supply chain management, Journal of the
Operational Research Society, 54(5), 507-514.
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w Moze uticati na minimiziranje rizika od promena u procesu planiranja, jer
preko ,what-if* simulacija korisnik ima moguc¢nost da testira razlicite
verijante pre same promene plana.

Proceduralni model, odnosno metodologija realizacije simulacije diskretnih
dogadja moZe biti identicna onoj prikazanoj na slici 5-11. Osnovna definisana
karakteristika ovakve metodologije je sakupljanje kvantitativnih podataka u cilju
stvaranja kvantitativnih rezultata na osnovu odgovaraju¢eg sekvencijalnog procesa.
Prema tome, simulacija diskretnih dogadaja predstavlja tipicno kvantitativni metod
istrazivanja, mada, pod odredenim okolnostima, ovaj metod istrazivanja se moZze
koristiti i za kvalitativna istraZivanja (Reiner, 2005)68.

Naredni primer, predstavljen od strane Reiner i Trcka (2004), ilustruje
metodologiju izrade studije simulacije diskretnih dogadaja, realizovanu u cilju
unapredenja oblikovanja lanca snabdevanja. PoCetna tacka analize postojeceg lanca
snabdevanja je promena strategije lanca snabdevanja ili promena korporativne
strategije nekog od ¢lanova lanca, ili jednostavno potreba kontinualnog unapredenja (na
primer svake godine). Za analizu razliCitih alternativa unapredenja, neophodno je
formirati sistema za evaluaciju lanca snabdevanja. Na ovom nivou analize, od sustinske
vaznosti je raspoloZivost svih podataka o kompletnom lancu snabdevanja. Analiza
oblikovanja lanca snabdevanja moZe se sprovesti na bazi istorijskih podataka, koji
obuhvataju logicke podatke (na primer, dijagrame toka procesa), podatke o prodaji,
podatke o karakteristikama politike nabavke, strateske podatke o proizvodnji (na
primer, make-to-stock, make-to-order®®, nivo usluge, itd), podatke o broju ¢lanova u
lancuy, itd. U slucaju da neko od ¢lanova lanca nije u mogu¢nosti da podeli podatke sa
ostalim ¢lanovima u lancu, analiza ¢e se vrsiti na osnovu dostupnih ranijih, istorijskih
podataka. Naredni korak podrazumeva formiranje simulacionog modela za kompletan
lanac snabdevanja, koji ¢e sadrzati osnovni model toka procesa, numericke podatke,
stohasticku prirodu neizvesnosti pojedinih indikatora, informacione tokove kao i
neZeljene dogadaje. Nakon validacije, model se moZe koristiti za evaluaciju razlicitih
alternativa pri oblikovanju lanca snabdevanja. Stoga, naredni korak jeste identifikacija
alternativa. Ovo obuhvata oblikovanje eksperimenta po pitanju ranga svake varijable
odlucivanja (kao Sto su varijacije broja elemenata u lancu, veli¢ine porudzbine, tacke
ponovne nabavke, nivo usluge, itd), kao i specificnih procesa za svaku kompaniju i
njihovih alternativa. Nakon ovih eksperimenata primenom simulacionog modela
moguce je posmatrati detaljno efekte promena u podeSavanju pojedinih alternativa u
oblikovanju lanca snabdevanja na pojedine performanse (prethodno definisane).
Najbolje resenje se bira na osnovu vrednosti ovih performansi. Ako dobijeni rezultati
nisu zadovoljavajudi, alternative oblikovanja se moraju redefinisati i ponoviti proces
simulacije (Reiner i Trcka, 2004).

68 Autor se poziva na sledeéi rad:

Eldabi, T., Irani, Z,, Paul, R]., Love, P.E.D. (2002). Quantitative and qualitative decision-making methods in
simulation modelling, Management Decision, 40(1/2), 64-73.

69 Termini objasnjeni u drugom poglavlju disertacije.
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Pored toga Sto pruZa odredene prednosti, simulacije diskretnih dogadaja imaju i
nedostatke. Osnovni nedostatak jeste c¢injenica da se simulacijama ne dobija optimalno
reSenje (kao na primer primenom metoda linearnog programiranja), ve¢ najbolje za
date poCetne podatke. Simulacije su stoga podesnije za poredenje ograni¢enog broja
alternativa a ne za optimizaciju sistema (Saranen, 2009). Takode, razvoj simulacionih
modela zahteva Cesto znacajna finansijska sredstva i dosta uloZenog vremena (Banks i
ostali, 2001).

5.3.3.2. Monte Carlo simulacije

U Monte Carlo (MC) simulaciji koriste se slucajne veliCine i deterministicka
pravila radi opisivanja sloZenih stanja sistema, iz razloga sto data sloZenost utice na to
da se stanje sistema ne moze opisati pomocu klasi¢nih deterministickih modela. Metoda
MC simulacije moZe se definisati kao statisticki simulacioni model, kod koga se
upotrebljavaju nizovi slucajnih brojeva za izvrsenje simulacije. MC simulacija odslikava
stohasticke procese kod kojih vreme ne igra ulogu i ¢esto se oznacava i kao metoda
ponovljenih pokuSaja (Web 5-3). Nastala je 40-ih godina proslog veka u SAD, a sam
naziv proistekao je iz naziva cuvenog kazina u Monaku.

Sistem, koji se simulira pomo¢u MC metode, se opisuje pomocu funkcija gustine
verovatnoce. Nakon odredivanja ovih funkcija, MC simulacija se nastavlja slucajnim
izborom vrednosti iz funkcija, pri Cemu se ovaj postupak ponavlja generisuci veliki broj
razlic¢itih vrednosti gde se za reSenje uzima prosecan rezultat svih simulacija. Prema
tome princip izvrSenja MC metode moZe se pojednostavljeno predstaviti preko Cetiri
osnovna koraka: (1) definisanje problema i njegovo opisivanje preko odgovarajuce
funkcije gustine verovatnoce; (2) generisanje slucajnih vrednosti za definisanu funkciju
gustine verovatnoce; (3) izvrSavanje deterministiCkog proracuna koriste¢i slucajne
vrednosti (statisticko uprosecavanje); i (4) uvrStavanje rezultata pojedinacnih
proracuna u ukupan rezultat.

MC metoda primenjuje se u svakom simulacionom kontekstu koji podrazumeva
koris¢enje sluc¢ajnih brojeva. Prema (Web 5-3), mogu se razlikovati sledece primene MC
simulacija:

w Deterministicki problemi koje je tesko ili skupo resavati;

w SloZeni problemi koji nisu dovoljno poznati (nije poznat nacin uzajamnog

delovanja izmedu elemenata sistema ve¢ samo verovatnoca njihovog ishoda);

w Statisticki problemi koji nemaju analiticka reSenja (npr. procene Kkriticnih

vrednosti ili testiranje novih hipoteza).

U logistici, kao oblasti gde veliki broj problema nije moguce reSiti analitickim
putem, MC simulacija se koristi u cilju izuCavanja i opisivanja ponasanja sistema koji je
predstavljen funkcijama slucajnih promenljivih (Web 5-3).

Metoda MC simulacije, izmedu ostalog, omogucava tranziciju neizvesnosti inputa

modela u neizvesnost ishoda modela. Ova karakteristika MC simulacija iskoriS¢ena je
pri razvoju simulacionog modela za analizu rizika u lancima snabdevanja. Analiza rizika
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primenom MC simulacije realizuje se sistemskom izgradnjom modela velikog broja
mogucih ishoda preko opisivanja svih moguc¢ih faktora (njihove neizvesnosti)
odgovarajucom funkcijom raspodele verovatnoce. Na primer, sistem se modeluje na
nacin koji ukljucuje neizvesnost relativno velikog broja varijabli. Varijable kao Sto su
potraznja, troskovi materijala, povrat investicija, vreme isporuke, neizvesnost zaliha i
rizik od prekida u toku materijala, mogu se modelovati pomocu tabela koje obuhvataju i
nezavisne i meduzavisne varijable. Primenom funkcije distribucije verovatnoce,
varijablama se dodeljuju razli¢ite verovatnoCe za razliCite ishode na taj nacin
povecavajudi tacnost modela.

5.4. Rezime poglavlja

Metodologija istraZivanja definiSe osnovna pitanja vezana za nacine sakupljanja,
analize i interpretacije podataka na jedan strukturisan i sistemski nacin. U literaturi, za
pojam metodologije istraZivanja najceS¢e se vezuju termini strategija i organizacija
istrazivanja, pri cemu strategija definiSe i oblikuje istraZivacke napore kroz definisanje
konteksta unutar koga se oni preduzimaju i obezbeduje vezu izmedu ciljeva istraZivanja
i istrazivackih aktivnosti, a organizacija istraZzivanja predstavlja operativni plan
realizacije istraZzivackog projekta, daju¢i prostornu, vremensku, kontekstualnu i
sadrZajnu specifikaciju istrazivanja. Na osnovu ovako koncipiranih osnovnih principa
istrazivackog koncepta, u ovom poglavlju doktorskog rada prikazana je primenjena
strategija i organizacija istraZivanja, saglasna prethodno definisanim hipotezama,
predmetu i ciljevima istraZivanja. Primenjena istraZivacka strategija zasniva se na
deduktivnom istrazivackom pristupu u koji su inkorporirane kvalitativna i kvantitativna
metodologija istrazivanja, dok je primenjena organizacija istrazivanja saglasna
prethodno definisanom toku istraZzivackog procesa na osnovu koga je odreden redosled
izvrSavanja istrazivackih zadataka u cilju ispunjenja postavljenih ciljeva istrazivanja.
Kvalitet rezultata primenjene strategije i organizacije istraZivanja zavise od primene
odgovaraju¢ih metoda i tehnika istraZivanja. Osnovne istrazivacke metode koje su se
Koristile za realizaciju pojedinih istrazivackih akativnosti u ovoj doktorskoj disertaciji
su analiza sadrzaja, studija slucaja, intervjui, modelovanje i simulacije, koje su stoga
ukratko i objasnjenje u drugom delu ovog poglavlja.
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6. Sistematizacija pregleda literature i definisanje
koncepta logistickih rizika

4

“Ko ¢ita zna mnogo, ko zapaZa zna jos vise.’

Alexandre Dumas fils (1824-1895)

Doktorska disertacija ima jedan opsti i devet posebnih ciljeva istrazivanja
navedenih u poglavlju 1. Prva dva posebna cilja istrazivanja (PCI_1 i PCI_2) vezana su za
sistematizaciju osnovnih teorijskih principa po pitanju logistike i upravljanja lancima
snabdevanja (realizovano u poglavlju 2), upravljanja rizicima (realizovano u poglavlju 3)
i rizika u lancima snabdevanja i modelima procesa njihovog upravljanja (realizovano u
poglaviju 4). Prema tome, u Cetvrtom poglavlju zapoceti pregled literature iz oblasti
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, konac¢no ¢e se sa ovim poglavljem
finalizirati sa krajnjim ishodom realizovanja treceg (definisanja logickog okvira za
sistematizaciju osnovnih pojmova i termina iz oblasti upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja-PCI_3), cetvrtog (definisanje konceptualnog okvira za kategorizaciju rizika
u lancima snabdevanja i definisanje koncepta logistickih rizika-PCI_4) i petog posebnog
cilja istraZivanja (definisanje konceptualnog okvira za klasifikaciju postojece literature
iz oblasti upravljanja lancima snabdevanja-PCI_5). Realizacijom ovih ciljeva dobice se i
odgovori na prve dve polazne hipoteze istrazivanja (H_1 i H_2).

6.1. Metodologija pregleda literature

Metodologija pregleda literature sastoji se iz tri osnovne faze: (1) pretraga i
sakupljanje literarnih izvora; (2) organizacija sakupljenih izvora; i (3) analiza sadrZaja
sakupljenih izvora.

6.1.1. Pretraga i sakupljanje literarnih izvora

Osnovni zadatak prve faze je sakupljanje odgovarajucih literarnih jedinica i
formiranje postojeCe baze znanja na temu upravljanja rizicima u lancima snabdevanja,
dovoljno relevantne za razmatranje hipoteza H_1 i H_2 i shodno njima realizaciju
planiranih ciljeva PCI_3, PCI_4 i PCI_5. U pitanju je sakupljanje sekundarnog tipa
podataka publikovanih od strane respektabilnih autora iz ove oblasti primarno u
referisanim nauc¢nim ¢asopisima, zbornicima sa medunarodnih konferencija, stru¢nim
Casopisima i projektnim izveStajima. Takode, pretraga i sakupljanje obuhvatila je i
objavljene knjige i monografije, kao i doktorske i master radove sa nekih od svetskih
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univerziteta. Osnovni alat za sakupljanje navedenih sekundarnih podataka bila je
Internet pretraga, kao i pretraga dva bibliotekarska servisa: Kobson u Srbiji i
bibliotekarskog servisa Univerziteta za tehnologije u Lapenranti, Finska (Lappennranta
University of Technology). Biblitekarski servisi koriS¢eni su za pretragu u cilju
sakupljanja radova objavljenih u ¢asopisima i zbornicima sa konferencija, kao i knjiga i
monografija. Internet pretraga obuhvatala je koriS¢enje pretrazivaca kao Sto su Google i
Google Scholar u cilju sakupljanja radova objavljenih u stru¢nim ¢asopisima i projekata.

Shodno tvrdnji profesora Jan Husdala”?, da uprkos velikom razvoju istrazivanja iz
oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja u poslednjih desetak godina,
istrazivaci i dalje veoma retko u potpunosti otkrivaju primenjenu metodologiju pretrage
i sakupljanja podataka, ¢ime se smanjuje transparentnost istrazivackog procesa, ovde ¢e
se primenjena metodologija detaljno prikazati.

Metod pretrage (eng. search engine) primenjen u ovoj disertaciji slican je metodu
primenjenom od strane Paulssona (2007), sa razlikom u pogledu koris¢enja klju¢nih
reci prilikom pretraZivanja baza podataka ili Interneta. Treba napomenuti da su pored
radova na srpskom jeziku, pretraZivani jo$ samo radovi pisani na engleskom jeziku zbog
njegove pozicije kao vodeceg svetskog jezika kada su u pitanju radovi objavljeni u
referisanim Casopisima i zbornicima sa medunarodnih konferencija. Metod pretrage
podrazumevao je sprovodenje aktivnosti pretrage u nekoliko razlic¢itih pravaca:

w# Pretragu web stranica citatnih baza, kao Sto su: ABI/INFORM Global
(ProQuest), EBSCO, Scopus, ScienceDirect i Ingentaconnect.

w Pretragu web stranica izdavaca naucnih c¢asopisa, kao S$to su: Emerald,
Elsevier, Wiley Interscience i Springer.

w+ Pretragu personalne web stranice profesora Jana Husdala.

w Pretragu uz pomoc¢ web pretrazivaca Google i Google Scholar.

Sve aktivnosti pretrage i sakupljanja, obavljene u periodu od septembra 2011. do
septembra 2013. godine, podrazumevale su koriS¢enje nekoliko kombinacija klju¢nih
reci: rizici u lancima snabdevanja (eng. supply chain risk), upravljanje rizicima u lancima
snabdevanja (eng. supply chain risk management), prekidi u lancima snabdevanja (eng.
supply chain disruption), ranjivost lanca snabdevanja (eng. supply chain vulnerability),
rezilijentnost lanca snabdevanja (eng. supply chain resilience), robusnost lanca
snabdevanja (eng. robust supply chain), logistic¢ki rizici (eng. logistics risk). Nakon
kompletiranja aktivnosti pretrage, sakupljeno je oko 150 razlic¢itih literarnih jedinica.
Sledeca faza podrazumevala je njihovu organizaciju i izbor radova za detaljnu analizu.

6.1.2. Organizacija sakupljenih literarnih izvora

Organizacija sakupljenih literarnih izvora zapocCinje kategorizacijom prema
kriterijumima koji su saglasni postavljenim istrazivackim zadacima i posebnim
ciljevima istraZivanja koje je potrebno ostvariti (PCI_3, PCI_4 i PCI_5). Novi kriterijumi

70 Web-6.1: http://www.husdal.com
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za kategorizaciju sakupljenih radova dodavani su kasnije tokom procesa organizacije i
analize sadrzaja sakupljenog materijala, shodno novim saznanjima i potrebama koje su
se u meduvremenu pojavile. Sam proces organizacije i analize sadrzaja, slican procesu
predstavljenom u radu Carrilla (2008), ilustrovan ne na slici 6-1.

Korak 1 - Odredivanje relevantnosti i potencijalnog doprinosa
sakupljenih literarnih izvora na osnovu krace evaluacije
njihovih abstrakata, predmeta istrazivanja i rezultata.

!

Korak 2 - Selekcija literarnih izvora koji ¢e se ozbiljnije i detaljnije
analizirati u cilju realizacije planiranih posebnih
ciljeva istrazivanja.

Kategorizacija literarnih izvora
prema ciljevima istrazivanja

I

Kategorija radova Kategorija radova Kategorija radova
za PCI_3 za PCI 4 za PCI_5

' vy

Analiza sadrzaja

Slika 6-1. Proces organizacije i analize sadrZaja (adaptirano na osnovu Carrillo, 2008)

Prema tome, osnovni zadatak ove faze pregleda literature jeste organizacija
podataka sekundarnog tipa sakupljena na osnovu pregleda izvrSenog u prvoj fazi, na
prethodno opisani nacin. Kao Sto se mozZe videti sa slike 6-1, evaluacija svake
identifikovane literarne jedinice izvrSena je u dva koraka:

w Korak 1 - odredivanje relevantnosti i potencijalnog doprinosa sakupljenih
literarnih izvora u prvoj fazi pregleda literature, na osnovu krace ili '‘povrsne’
evaluacije njihovih apstrakata, predmeta istraZivanja i dobijenih rezultata.

w+ Korak 2 - selekcija literarnih izvora koji ¢e se dalje dosta detaljnije analizirati
u cilju realizacije planiranih posebnih ciljeva istraZivanja. Klju¢ni aspekt
koraka 2 su definisanje kriterijuma na osnovu kojih ¢e se vrsiti selekcija,
odnosno izbor radova koji ¢e se dalje analizirati, poSto od njih zavisi kvalitet
odabranih radova po pitanju relevantnosti za posmatrani predmet
istrazivanja.

Na slici 6-2, ilustrovan je primenjeni proces selekcije sa odgovaraju¢im
kriterijumima. Prvi selektivni kriterijum bio je forma rada po pitanju njegove
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kompletiranosti, odnosno odabrani su samo radovi koji su u potpunosti zavrSeni
(finalna verzija). Zatim, odabrani su radovi ciji je sadrzaj komplementaran nekom od
aspekata upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, kao $to su: definisanje osnovnih
pojmova, termina i koncepata rizika u lancima snabdevanja, kategorije rizika u lancima
snabdevanja, proces upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, metode i nacini
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. Na kraju birani su radovi cija je
relevantnost procenjivana na osnovu toga da li predstavljaju rezultat recenzije,
citiranosti, priznatost njihovih autora, znacajnosti Casopisa ili zbornika konferencija u
kojima su objavljeni, priznatost izdavaca. Nakon primene opisanog procesa selekcije
izdvojen je sledeci broj radova po kategorijama: za kategoriju radova PCI_3-38 radova,
za kategoriju PCI_4-49 radova i za kategoriju PCI_5-14 radova.

Prva faza: pretraga i sakupljanje literarnih izvora

|
Druga faza: selekcija i organizacija 3(')0
sadrzaja ‘

<

Komp]etirani radovi —» ==\ecccccccccccccancccnnfce

Sadrzaj komplementaran
definisanom predmetu i—» ===Aececcecncaceefaaa
ciljevima istrazivanja
Relevantnost radova
(kvalitet recenzije,
citiranost, priznatost
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Slika 6-2. Primenjen proces selekcije literarnih jedinica

Nakon selekcije radova vrsi se njihova kategorizacija prema njihovom doprinosu
realizaciji nekog od planiranih posebnih ciljeva istrazivanja. Na taj nacin posebno ¢e se
grupisati radovi ¢iji predmet istraZivanja i rezultati mogu doprineti realizaciji PCI_3,
PCI_4 i PCI_5. Treba napomenuti da se neke literarne jedinice mogu nalaziti u vise
kategorija, Sto znaci da je njihov sadrzaj komplementaran sa viSe postavljenih ciljeva
istrazZivanja. Nakon toga, metodom analize sadrzZaja (detaljno opisanoj u poglavlju 5.3.1.)
izvrsice se detaljna analiza svakog selektovanog i kategorisanog literarnog izvora.
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6.1.3. Analiza sadrzaja

Poslednja faza metodologije pregleda literature je analiza sadrzaja prikupljenog
(faza 1) i odabranog (faza 2) materijala. Analiza sadrZaja svakog od odabranih radova
izvrSena je prema odredenim kriterijumima karakteristi¢nim za svaku definisanu grupu
radova. Dati kriterijumi treba da obezbede generisanje kvalitativnih i kvantitativnih
informacija na osnovu kojih se kasnije mogu izvesti odgovarajuéi zakljucci i time
realizovati planirani ciljevi.

Slika 6-1 pokazuje da proces pregleda literature predstavlja iterativan proces
kojim se obezbeduje uvecavanje vrednosti sekunardnih podataka kroz njihovu
iterativnu i prograsivnu elaboraciju. Time se omogucava i stvaranje kvalitetnije baze za
donoSenje odgovaraju¢ih zakljucaka i realizaciju istrazivackih zadataka. Konkretna
analiza sadrZaja prikupljenog i odabranog materijala detaljno ¢e biti objasnjenja u
narednim delovima ovog poglavlja. Realizacijom pregleda literature, u cilju
kompletiranja PCI_3, PCI_4 i PCL_5, definisace se i odgovarajuca istrazivacka rezerva ili
raskorak (eng. gap) koji ¢e predstavljati polaznu osnovu drugog dela istrazZivackih
aktivnosti vezanih za realizaciju preostalih planiranih posebnih ciljeva i opSteg cilja
istrazivanja.

6.2. Definisanje logickog okvira za definisanje i
sistematizaciju osnovnih pojmova i termina

U trecem poglavlju doktorskog rada obraden je koncept rizika generalno, dok je
u Cetvrtom obraden koncept rizika u lancima snabdevanja. Tom prilikom konstatovano
je postojanje odredenog broja razliCitih definicija termina 'rizik' i 'rizik u lancima
snabdevanja', Sto je posledica multidimenzionalnosti aspekta samog koncepta rizika.
Pored toga Sto ne postoji jedinstvena definicija pojma rizika u lancima snabdevanja, ne
postoji ni usaglasenost oko definicije ostalih povezanih pojmova i terminologije. U
prethodnom delu disertacije detaljno je obraden odnos pojmova 'rizik' i 'neizvesnost’,
gde je konstatovano da rizik predstavlja posledicu neizvesnosti, odnosno merljivu
neizvesnost (slika 3-4). U narednom delu teksta definisace se i ostali povezani termini
¢ime ¢e se formirati odgovarajuci logic¢ki okvir unutar koga e se izvrsiti njihovo
pojmovno pozicioniranje. Da je ovaj problem identifikovan i od drugih autora, pokazuje
konstatacija Manuja i Mentzera (2008), koji navode da se na osnovu pregleda literature
mogu identifikovati tri osnovna istrazivacka nedostatka (ili rezerve), od kojih je prva
nepostojanje odgovarajucih definicija koje na adekvatan nacin povezuju unikatne
dimenzije rizika u lancima snabdevanja. Odnosno, ovi autori navode prisutnost velikog
broja razli¢itih definicija i konceptualizacija koje stvaraju konfuziju u pogledu
razumevanja osnovnih pojmova kao Sto su rizici, izvori rizika, neizvesnost, ranjivost, itd
(Manuj i Mentzer, 2008).
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PosSto je o rizicima, izvorima rizika i neizvesnosti u lancima snabdevanja ve¢
pisano u poglavlju 4, na ovom mestu prikazace se ostali termini povezani sa konceptom
rizika u lancima snabdevanja i njihovim upravljanjem. Kao pomo¢ u formiranju
navedenog logickog okvira za terminoloSko fundiranje prirode i koncepta rizika u
lancima snabdevanja, posluZzi¢e prikupljeni i selektovani radovi na nacin kako je to
opisano u prethodnom delu teksta. Za ovu svrhu izdvojeno je i analizirano 38 radova.
Distribucija datih radova prema vrsti i godini objavljivanja prikazana je na grafiku 6-1.

m Casopisi  ® Konferencije Disertacije/Monografije
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1
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Grafik 6-1. Distribucija radova analiziranih u svrhu PCI_3 prema vrsti i godini
objavljivanja

Analizom selektovanih radova, od kojih je najveci broj objavljen u ¢asopisima,
ustanovljeno je da su tri osnovna termina koja se najcesce povezuju sa konceptom rizika
u lancima snabdevanja: ranjivost lanca snabdevanja (eng. vulnerability), rezilijentnost
(eng. resilience) i prekid (eng. disruption). Definicije ovih termina, kao i ostalih termina
koji se takode vezuju sa koncept neizvesnosti i rizika u lancima snabdevanja predloZene
od strane pojedinih autora, prikazane su u tabeli 6-1.

Tabela 6-1. Definicije termina povezanih za konceptom rizika u lancima snabdevanja
date od strane pojedinih autora

Pojam Definicija

Unutra$nji parametar povezan sa stepenom izloZenosti ozbiljnim
poremecajima koji predstavljaju rezultat rizika u lancima

Ranjivost ili Y )
. snabdevanja i koji uti¢u na operativne performanse lanca
vulnerabilnost (eng. : ) ;
e snabdevanja (Kissani, 2008).
vulnerability)

Vulnerabilnost predstavlja neo¢ekivanu devijaciju od o¢ekivanog
(normalnog) u smislu negativne posledice (Pettit i ostali, 2010).7!

Svensson, G. (2002). Dyadic vulnerability in companies’ inbound and outbound logistics flows.
International Journal of Logistics and Research Applications, 5(1), 13-44.
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Pojam

Definicija

Ranjivost ili
vulnerabilnost (eng.
vulnerability)

Vulnerabilnost predstavlja izloZenost ozbiljnim poremecajima koji
proizilaze iz rizika unutar lanca snabdevanja kao i rizika iz
okruzenja lanca snabdevanja (Christopher i Peck, 2004).

Juttner i Maklan (2011), pozivajuci se na rad Christopher i Peck
(2004), navode da je vulnerabilnost osetljivost lanca snabdevanja
na verovatnocu ostvarivanja i posledice ostvarivanja prekida.
Prema tome, vulnerabilnost obuhvata izloZenost rizicima u lancu
snabdevanja i veoma cesto se konceptualizuje zajedno sa njima.

Ranjivost na odredene rizike po pitanju verovatnoce njihove
realizacije i Zestine posledica (Sheffi i Rice Jr., 2005).

Ranjivost predstavlja direktnu posledicu sve izraZenije vremenske,
funkcionalne i relacione zavisnosti izmedu poslovnih aktivnosti u
lancu snabdevanja (Svensson, 2004)

Ranjivost, kao osetljivost na Stetu nastalu prekidom, predstavlja,
zajedno za prekidom, determinantu koja odreduje kona¢nu
posledicu ostvarenja rizika (Wagner i Neshat, 2010).

Ranjivost predstavlja postojanje sluc¢ajnih poremecaja koji vode ka
odstupanjima od normalnog, o¢ekivanog ili planiranog stanja u
realizaciji aktivnosti u lancima snabdevanja, a koje dovode do
negativnih posledica (Colicchia i ostali, 2010).

Ranjivost se definiSe kao izloZenost ozbiljnim poremecajima (eng.
disturbance) koji su posledica rizika (Franck, 2007).

Ranjivost lanca snabdevanja predstavlja sklonost (afinitet) izvora i
pokretaca (eng. drivers) rizika ka neusaglasenosti sa strategijama
za izbegavanje rizika ¢ime se stvara neZeljena posledica po lanac
snabdevanja (Juttner i ostali, 2003).

Ranjivost predstavlja koncept kojim se moZe predstaviti
karakteristika nedostatka robusnosti ili Zilavosti lanca
snabdevanja u kontekstu pretnji ¢iji izvor moze biti unutar ili izvan
posmatranog lanca (Asbjornslett, 2009).

Ranjivost je koncept usko povezan sa konceptom robusnosti koji
se u kontekstu performansi lanca snabdevanja oslikava preko
iznenadnih padova u vrednosti indikatora klju¢nih performansi
(Vigjic i ostali, 2013).

Prekid (eng. disruption)

Poremecaj ili greSka koja utice na kontinuitet neke aktivnosti
(Kissani, 2008).

Prekid u lancu snabdevanja se definiSe kao kombinacija (1)
nezeljenih, anomali¢nih dogadaja koji se realizuju negde unutar
lanca snabdevanja ili njegovog okruZenja i (2) posledic¢nih situacija
koje znacajno prete normalnom odvijanju poslovnih operacija u
kompanijama unutar lanca snabdevanja (Wagner i Bode, 2008).

Generalno, prekid se moze definisati kao aktivnost kidanja ili
lomljena na delove, nasilnog prekida nekog kontinuiteta, ili
prisilne promene. U odnosu na poremecaj (eng. disturbance),
oblast zahvatanja i trajanje efekata (posledica) je veca (Pfohl i
ostali, 2010).

Juttner i Maklan (2011), navode da se u zavisnosti od magnitude
pretecih dogadaja koriste termini kao Sto su prekidi, krize ili
katastrofe.
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Pojam

Definicija

Prekid (eng. disruption)

Prekidi normalnog odvijanja aktivnosti mogu nastati kao rezultat
prirodnih katastrofa, Strajkova i ekonomskih promena ili
delovanja terorista (Kleindorfer i Saad, 2005).

Prekid u lancu snabdevanja predstavlja okidac koji vodi ka
ostvarenju rizika (Wagner i Neshat, 2010).

Prekid se definiSe u kontekstu manifestacije rizika. 0dnosno,
prekid se javlja kada dolazi do radikalne promene strukture lanca
snabdevanja po pitanju neraspoloZivosti proizvodnih, skladi$nih ili
transportnih kapaciteta usled neocekivanih dogadaja
prouzrokovanih ljudskim ili klimatskim faktorima (Gaonkar i
Viswandham, 2007).

Prekid predstavlja ishod procesa u kojem se jedan ili viSe dogadaja
(tzv. dogadaja ,okidaca“) realizuje u lancu snabdevanja negativno
uticudi na performanse jednog ili viSe ¢lanova u posmatranom
lancu (Melnyk i ostali, 2009).

Zilavost ili rezilijentnost
(eng. resilience)

Rezilijentnost predstavlja sposobnost neke organizacije brzom
vracanju nakon nekog poremecaja u prvobitno stanje
funkcionisanja, odnosno sposobnost oporavka od nedaca
(nezgode). Prema ovome, ovakve karakteristike mogu se
posmatrati kao neka vrsta analogije karakteristikama elasti¢nosti
materijala (Pfohl i ostali, 2010).

Rezilijentnost predstavlja sposobnost adaptacije lanaca
snabdevanja kao pripreme za neocekivane dogadaje, odgovor na
prekide i oporavak od prekida kroz odrZavanje kontinuiteta
operacija na Zeljenom nivou po pitanju povezanosti i kontrole na
strukturom i funkcijama. Prema tome, moguce je izdvojiti tri faze
rezilijentnosti: spremnost, odgovor i oporavak (Ponomarov i
Holcomb, 2009).

Rezilijentnost podrazumeva sposobnost reagovanja na
nepredvidene prekide u smislu brzog vra¢anja na stanje pre
prekida ili ¢ak prelazak u novo stanje koje ¢e biti bolje u odnosu na
ranije stanje pre poremecaja (Carvalho i ostali, 2011).

Rezilijentnost podrazumeva sposobnost ispunjenja logistickih
zahteva iako je inicijalni pokusaj bio neuspes$an (Asbjornslett,
2009).

Rezilijentnost je kriti¢na karakteristika od koje, u kontekstu
upravljanja promena u lancu snabdevanja, zavisi reakcija lanca
snabdevanja na interne/eksterne rizike i ranjivosti na nacin koja
obezbeduje brz oporavak i vra¢anje u stanje ravnoteze (Longo i
Oren, 2010).

Hazard (eng. hazard)

U kontekstu definicije rizika: ,rizik predstavlja Sansu, u
kvantiativnom smislu, realizacije odredenog hazarda“ (Norrman i
Jansson, 2004).

Incident (eng. incident)

Thun i Hoenig (2009), navode incident u kontekstu rizi¢nog
dogadaja, pri cemu konstatuju da posledica incidenta na lanac
snabdevanja zavisi sa jedne strane od karakteristika samog
incidenta, a sa druge strane od oblikovanja posmatranog lanca
snabdevanja.

Incidenti i akcidenti predstavljaju neZeljene dogadaje sa
negativnim ishodom, sa medusobnom razlikom u smislu
magnitude posledica (Mullai i Paulsson, 2011).
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Pojam

Definicija

Akcident (eng. accident)

Kao posebna vrsta (grupa) rizika, kao Sto su: rizik od poZara, i
rizici od ljudskih gresaka (rizik od loSe planiranog, organizovanog i
odrzavanog sistema, politike ili procedure) (Finch, 2004).

Predstavlja vrstu prekida (eng. disruptions) odredene Zestine
(Wagner i Bode, 2008).

Predstavlja vrstu prekida nastalu usled ljudske greske, poZara ili
tehnickih havarija (Sheffi i Rice Jr., 2005).

Akcidenti predstavljaju nenamerne katastrofe prouzrokovane
ljudskom greskom (Stecke i Kumar, 2009).

Akcident je sinonim za prekid (eng. disruption), (Asbjornslett,
2009).

Greska (eng. failure)

Rizi¢ni dogadaj koji se, kao rezultat postojanja izvora rizika i
poKkretaca (drivera) rizika, ostvario i izazvao odredene posledice
po posmatrani sistem (Tuncel i Alpan, 2009).

Greske predstavljaju vidove prekida (Gaonkar i Viswandham,
2007).

Greske predstavljaju dogadaje ,okidace” koji dovode do prekida
(eng. disruption) u lancu snabdevanja (Melnyk i ostali, 2009).

Robusnost (eng. robust)

Robusnost podrazumeva fizicku snaznost ili ¢vrstinu (Christopher i
Peck, 2004).

Tang (2007), robusnost definiSe u kontekstu strategija lanca
snabdevanja, pri Cemu definise devet takvih strategije: odlaganje
finalizacije proizvoda (eng. postponement), strateske zalihe,
fleksibilna baza snabdevaca, kombinovanje sopstvenih i
iznajmljenih resursa (eng. make and buy), rezervni snabdevacdi,
transportna fleksibilnost, upravljanje profitom preko dinamickog
odredivanja cena i promocija, planiranje asortimana i tiho
uvodenje novih proizvoda.

Robusnost predstavlja sposobnost sistema da se odupre
akcidentalnom dogadaju i nesmetano nastavi da obavlja svoju
funkciju u stabilnom stanju u kom je bio i pre realizacije
akcidentalnog dogadaja (Asbjornslett, 2009).

Robusnost lanca snabdevanja predstavlja Zeljenu karakteristiku
lanca u pogledu performansi. Odnosno, robusnost predstavlja
stepen do koga lanac snabdevanja pokazuje prihvatljive vrednosti
klju¢nih performansi tokom i nakon neocekivanog dogadaja koji
prouzrokuje prekide u jednom ili viSe logisti¢kih procesa (Vigjic i
ostali, 2012).

Poremecaj (eng.
disturbance)

Poremecaj se definiSe u kontekstu magnitude (Zestine) posledice
ostvarenja rizicnog dogadaja. Generalno, poremecaj se moze
definisati kao trenutni ili kratkotrajni prekid nekog stanja (Pfohl i
ostali, 2010).

Poremecaj u lancu snabdevanja predstavlja manju ili ve¢u
devijaciju ili gresku u jednom ili viSe logistickih procesa koja
nastaje kao rezultat neoc¢ekivanog dogadaja u lancu snabdevanja ili
njegovom okruzenju pri cemu dolazi do smanjenja performansi
samog procesa, kompanije ili kompletnog lanca snabdevanja u
odredenom vremenskom periodu (Vigjic i ostali, 2012).
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Kod nekih autora javljaju se termini koji predstavljaju kombinaciju navedenih
termina, kao na primer akcident prekida (eng. disruptive accident) u radu Yu-a i ostalih
(2007). Generalna ocena, koja se moZe doneti na osnovu pregleda odabranih radova je
da se termini prekid, rezilijentnost, ranjivost i rizik uglavnom koriste naizmenic¢no bez
jasnog koncenzusa autora povodom njihovog preciznog terminoloskog i konceptualnog
razgranicenja. [z tog razloga u ovom doktorskom radu predlozen je sledeci logicki okvir
za njihovo terminolosko razgranicenje (slika 6-3).

Greska
Incident Akcident/Prekid /Poremecaj
Rizi¢ni dogadaj (hazard)

Neizvesnost [ [ Drajveri N ' Odgovor o] Kool
/izvori rizika rizika Verovatnoca| | | Posledica (mere) i

A Ranjjvost R
’ Rezilijentnost (Robusnost) R
 «——— Proaktivne mere —— Upravljanje rizikom —— Reaktivhe mere ——» R

Slika 6-3. Logicki okvir za terminolosko razgranicenje pojmova u okviru koncepta rizika

U poglavlju 4.2.2. rizik u lancima snabdevanja definisan je kao: mera izloZenosti
verovatno¢i i posledici nekog rizicnog dogadaja u lancu snabdevanja ili njegovom
okruZenju koji je nastao kao rezultat neizvesnosti (slika 4-5). Prema tome osnovna
karakteristika rizika jeste da on predstavlja ,meru” izloZenosti, dok se sama izloZenost
definiSe preko termina ,ranjivost” ili ,vulnerabilnost“. Shodno tome, rizik u lancima
snabdevanja se moZze definisati i kao ,mera ranjivosti“ lanca.

Wagner i Bode (2006) u svom radu isticu da uprkos postojanju velikog broja
pristupa definisanju termina ranjivost lanca snabdevanja, njegova konceptualna osnova
je i dalje nezrela. Ranjivost se u literaturi definiSe kao: izloZenost ozbiljnim
poremecajima (Christopher i Peck, 2004; Franck, 2007), nedostatak robusnosti ili
Zilavosti (Asbjornslett, 2009), osetljivost na Stetu nastalu prekidom (Wagner i Neshat,
2010; Barnes i Oloruntoba, 2005), postojanje slucajnih poremelaja Kkoji vode ka
odstupanju od normalnog ili planiranog (Colicchia i ostali, 2010), sklonost (afinitet)
izvora i drajvera rizika ka neusaglasSenosti sa strategijama za izbegavanje rizika (Juttner
i ostali, 2003), sposobnost (kapacitet) za predvidanje, reagovanje i oporavak od
posledica prirodnih hazarda (Blaikie i ostali, 1994). U nemalom broju radova,
vulnerabilnost i rizik se koriste naizmeni¢no kao sinonimi, ili se pak vulnerabilnost
koristi kao jedini termin u kontekstu rizika u lancima snabdevanja, kao na primer u
radu Vigjic i ostali (2013). Hauser (2003), pod vulnerabilnoS¢u podrazumeva
identifikaciju i procenu samo onih rizika koji mogu dovesti do prekida u lancu
snabdevanja. Uzimaju¢i u obzir prethodno navedeno, u doktorskom radu predloZena je
definicija termina ranjivost koja se pre svega zasniva na kombinaciji definicija datih od

141



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

strane Juttner i Maklan (2011) i Sheffi i Rice Jr. (2005) (pogledati u tabeli 6-1) i koja
glasi:

ranjivost predstavlja izloZenost (osetljivost) lanca snabdevanja na verovatnocu
ostvarivanja i posledice ostvarivanja rizicnih dogadaja (prekida).

Na osnovu definicija Tuncela i Alpana (2009) i Melnyka i ostalih (2009), rizi¢ni
dogadaji (ili hazardi), koji predstavljaju rezultat postojanja izvora i drajvera rizika (slika
6-3), mogu se definisati kao: greske koje predstavljaju ,dogadaje okidace” koji dovode do
poremecaja ili prekida (akcidenata) u lancu snabdevanja. Rizi¢ni dogadaj, karakterisan
sa odredenom verovatno¢om ostvarenja, ali koji se nije ostvario (ili do momenta samog
ostvarenja) predstavljen je terminom incident. Prema tome, prekid (ili akcident)
predstavlja ishod (posledicu) procesa u kojem se jedan ili viSe rizicnih dogadaj ostvario.
Odnos navedenih elemenata najbolje je ilustrovan preko profila prekida (slika 6-4).
Koncept profila prekida detaljno je objaSnjen i u radu Melnyka i ostalih (2009), gde se
prvo navodi da bez ,dogadaja okidaca“ nema ni prekida u lancu snabdevanja, a zatim se
profil prekida definiSe preko postojanja tri osnovne faze: (1) pocetak (eng. onset); (2)
nadiranje (eng. nadir); i (3) oporavak (eng. recovery).

g A
=]
= 9
S 5 Dugoro¢ne
E Bigkabne posledice
1 posledice \::
Incident 7
R Priprema
T za oporavak
3 =T |
Prekid < =
4
Prva reakcija 8
Oporavak
>
Rizic i dai 6 Vreme
e SROeaA) Vreme krajnjih
(hazard) :
posledica

Slika 6-4. Profil prekida (adaptirano na osnovu Sheffi i Rice Jr., 2005)

Smanjenje ranjivosti postiZze se smanjenjem verovatnoCe pojave prekida ili
povecanjem rezilijentnosti (Sheffi i Rice Jr, 2005). Prema ovoj tvrdnji, pod
rezilijentnoscu ili ZilavoS¢u se podrazumeva karakteristika lanca snabdevanja koja
predstavlja rezultat reaktivnih metoda upravljanja rizikom (odnosno metoda koje su
usmerene na smanjenje potencijalnih posledica nakon Sto se rizicni dogadaj vec
ostvario). Sli¢no je i kod ostalih autora, kao Sto je to prikazano u tabeli 6-1. Tako na
primer prema Pfohlu i ostalim (2010), Carvalhou i ostalim (2011) ili Longou i Orenu
(2010), rezilijentnost predstavlja sposobnost neke organizacije brzom vracanju u
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normalno stanje nakon nekog poremecaja ili nezgode. Graficki prikaz rezilijentnosti dat
je na slici 6-5 i zasnovan je na prethodno prikazanom profilu prekida i radu Goodchild-a
i ostalih (2012). Naime, navedeni autori su, pozivaju¢i se na rad Tierney i Bruneau
(2007)72, koncipirali trougao rezilijentnosti (eng. resilience triangle) kao paradigmu
definisanja rezilijentnosti i identifikovanja magnitude i duzine trajanja nekog prekida
kao dveju veli¢ina na osnovu kojih se data rezilijetnost moze meriti.

A

Performanse

) Trougao rezilijentnosti

>

Vreme

Slika 6-5. Trougao rezilijentnosti (adaptirano na osnovu Goodchild i ostali, 2012)

Medutim, da rezilijentnost lanca snabdevanja ne predstavlja karakteristiku $to
brZeg vracanja u normalno stanje funkcionisanja, koja je posledica samo mera odgovora
preduzetih nakon ostvarenja rizicnog dogadaja i prekida, ve¢ da se na nju moZe uticati i
proaktivnim merama pokazuje rad Ponomarova i Holcomba (2009). Prema ovim
autorima, rezilijentnost predstavlja sposobnost adaptacije lanca snabdevanja kao
pripreme za neocekivane dogadaje (vremenski period pre ostvarenja rizicnog dogadaja),
odgovor na prekide (vremenski period neposredno nakon ostvarenja rizicnog dogadaja) i
oporavak od prekida (vremenski period nakon prekida). Prema tome, shodno tvrdnjama
navedenih autora, moguce je izdvojiti tri faze rezilijentnosti: spremnost, odgovor i
oporavak.

Sam koncept rezilijentnosti je multidimenzionalan i multidisciplinaran
(Ponomarov i Holcomb, 2009). Rezilijentnost je godinama unazad predstavljala predmet
brojnih nau¢nih istraZivanja iz oblasti kao S$to su inZenjerske nauke, razvojna psihologija
ili zastita Zivotne sredine. Poslednjih godina, ona predstavlja i predmet istraZivanja
novih nauc¢nih disciplina kao S$to su upravljanje rizicima i upravljanje lancima
snabdevanja. Jedna od prvih definicija rezilijentnosti je iz oblasti otpornosti materijala i
glasi: ,rezilijentnost predstavlja sposobnost materijala da se vrati u svoje originalno stanje
nakon prestanka delovanja pritiska koji je prouzrokovao odgovarajucu elasticnu
deformaciju“’3. Ponomarov i Holcomb (2009), su u svom radu detaljno obradili autore

72 Tierney, K., Bruneau, M. (2007). Conceptualizing and measuring resilience: a key to disaster loss
reduction. Transport News, 250, 14-17.
73 Merriam-Webster rec¢nik (dostupno na adresi http//: www.merriam-webster.com
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koji su obradivali koncept rezilijentnosti sa aspekta razli¢itih naucnih disciplina. Veoma
detaljno objasSnjenje pojma rezilijentnosti dao je i Pettit (2008) u svom doktorskom
radu. Sistematizujuci definicije rezilijetnosti nastale iz pojedinih naucnih disciplina,
Pettit navodi da prava ozbiljnija israZivanja na temu rezilijentnosti lanca snabdevanja
datiraju sa pocetka ovog veka i da se vezuju za univerzitete Cranfield (Velika Britanija) i
MIT (SAD). Na osnovu ovih istraZzivanja Christopher i Peck (2004) su razvili osnovni
okvir za uspostavljanje rezilijentnosti u lancima snabdevanja koji se zasniva na cetiri
principa: (1) mora se razvijati preventivna rezilijentnost (pre pojave prekida); (2) za
identifikaciju rizika u lancu snabdevanja potrebno je ostvariti visok stepen saradnje
izmedu c¢lanova u lancu; (3) agilnost je klju¢na karakteristika brzog reagovanja na
nepredvidene dogadaje; i (4) neophodno je razvijati kulturu upravljanja rizicima.
NajceS¢i termini koji se pojavljuju zajedno sa terminom rezilijentnost su agilnost i
fleksibilnost. Pojedini autori ove termine smatraju ¢ak za sinonime sa terminom
rezilijentnost (Christopher, 2005), poSto su to dve karakteristike brzog prilagodavanja
(odgovora) promenama $to je i suStina procesa rezilijentnosti. Medutim, fleksibilnost i
agilnost predstavljaju samo jedne od nacina jacanja rezilijentnosti, prevashodno u
kontekstu vremenskog perioda pre ostvarivanja rizicnog dogadaja u smislu smanjenja
verovatnoCe ostvarenja rizicnog dogadaja. Mere koje su usmerene na smanjenje
posledica ostvarenja rizicnog dogadaja povezane su sa nekim od tipova redundacije (ili
rezerve) kao Sto su: (1) rezerve po pitanju materijalnih dobara-zalihe; (2) rezerve po
pitanju dodatnog vremena; i (3) rezerve po pitanju dodatnog kapaciteta (Pirola i ostali,
2010; Sheffii Rice Jr., 2005).

Kao Sto je vec receno, rezilijentnost predstavlja nacin prevazilaZenja ranjivosti,
odnosno rezilijentnost (R) i vulnerabilnost (V) su obrnuto proporcionalne
karakteristike lanca snabdevanja (Asbjornslett, 2009; Juttner i Maklan, 2011):

V=1/R

Na osnovu svega Sto je navedeno po pitanju rezilijentnosti, u ovoj doktorskoj
disertaciji predloZena je definicija koja pod rezilijentnoS¢u ne podrazumeva samo
karakteristiku vezanu za vremenski period nakon ostvarivanja rizicnog dogadaja, vec i
karakteristiku upravljanja verovatno¢om ostvarivanja rizicnog dogadaja. PredloZena
definicija, ¢ija je graficka prezentacija data na slici 6-6, glasi:

Rezilijentnost predstavlja karakteristiku brzog vracanja sistema u Zeljeno stanje
funkcionisanja nakon ostvarenja rizicnog dogadaja, koja je definisana spremnoséu na
neZeljene dogadaje, prvovremenim odgovorom na njih i efektivnim oporavkom od njihovih
posledica.

Kao $to se moze videti na slici 6-6, jaCanje rezilijentnosti podrazumeva jacanje
spremnosti na rizicne dogadaje u periodu pre njihovog ostvarivnaja. Ova spremnost
utice na smanjenje Zestine posledice, predstavljenom ,katetom A trougla rezilijentnosti“
(pravovremeni odgovor), kao i na vreme potrebno za oporavak, predstavljeno ,katetom
B trougla rezilijentnosti“ (efektivni oporavak).
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Slika 6-6. Graficka prezentacija predloZene definicije rezilijentnosti

Pojam koji je slican pojmu rezilijentnosti je robusnost. Kao i rezilijentnost,
predstavlja karakteristiku ,,otpora“ lanca snabdevanja potencijalnim poremecajima ili
prekidima. Osnovna razlika izmedu ova dva pojma je u tome Sto robusnost ne
dozvoljava ostvarivanje znacajnijeg uticaja nekog poremecaja. Odnosno, robusnost
predstavlja sposobnost sistema da se odupre akcidentalnom dogadaju i nesmetano
nastavi da obavlja svoju funkciju u stabilnom stanju u kom je bio i pre realizacije
akcidentalnog dogadaja (Asbjornslett, 2009). Prema Vlaji¢ i ostali (2012), robusnost
podrazumeva stepen do koga lanac snabdevanja pokazuje prihvatljive vrednosti
performansi tokom i nakon neocekivanog dogadaja koji prouzrokuje prekide u jednom
ili viSe logistickih procesa (slika 6-6).

A

Performanse

Prekid/Poremecaj

%
/' <

Rizi¢ni dogadaj Vreme

Slika 6-6. Graficka prezentacija robusnosti lanca snabdevanja

Neki autori konceptom rezilijentnost zamenjuju koncept upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja. Tako Pettit (2008) navodi da je koncept rezilijentnosti napredniji
od koncepta upravljanja rizicima (predstavlja evoluciju ovog koncepta). Prema ovom
autoru osnovni problem koncepta upravljanja rizicima leZi u nemoguc¢nosti da
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adekvatno oceni i proceni rizicne dogadaje iz kategorije niske verovatnoce i velikih
posledica (Zestine), narocito po pitanju njihove predvidljivosti. Isti autor navodi da
primena koncepta rezilijentnosti u lancima snabdevanja, kao dopuna postoje¢im
modelima upravljanja rizicima, moZe da reSi ovaj problem i tako omoguci lancima
snabdevanja da preZive nepredvidene prekide i ¢ak ostvare bolju kompetitivnu poziciju
u odnosu na situaciju koja je bila pre prekida (Pettit, 2008).

Bez obzira da li se radi o konceptu rezilijetnosti ili upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja, prilikom razmatranja konkretnih mera pojavljuju se termini proaktivne i
reaktivne mere. Reaktivne mere podrazumevaju delovanje nakon ostvarenja rizi¢nog
dogadaja. Ova vrsta mera uglavnom je povezana sa ranim fazama razvoja upravljanja
rizicima. Da bi se prevazisla strategija reaktivnog delovanja, pojedini autori pocinju da
predlaZzu strategije proaktivnog delovanja (jedni od prvih su Norrman i Jansson, 2004).
Prema proaktivnom delovanju, potencijalni rizici se identifikuju ve¢ u fazi planiranja
lanaca snabdevanja, nakon c¢ega se ocenjuju verovatnoée i posledice njihovog
ostvarivanja i vrsi njihova priortizacija. Sustina proaktivnih mera jeste izbegavanje
rizika, odnosno smanjenje verovatnoce njegovog ostvarivanja. Posto je ovo veoma retko
ostvarivo u praksi, neophodno je planirati i implementirati planove za odrzavanje
kontinuiteta poslovanja u cilju minimiziranja posledica ostvarenja prekida (Dani, 2009).

Nakon definisanja osnovnih termina koji se pojavljuju u kontekstu upravljanja
rizicima u lancima snabdevanja i utvrdivanja njihove logicke povezanosti, a uzimajuci u
obzir sve prethodno navedeno, moZe se konstatovati i sledece: termini ranjivost
(vulnerabilnost), Zilavost (rezilijentnost) i rizik, odnosno upravljanje rizikom
naizmenicno pojavljuju u literaturi, pri ¢emu se njihov medusobni odnos moZe
predstaviti na nacin kako su to prikazali Juttner i Maklan (2011), a $to je prikazano na
slici 6-7. SusStina ovog odnosa je da je osnovni cilj upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja smanjenje ranjivosti ili povecanje rezilijentnosti lanca snabdevanja.

Upravljanje rizicima
u lancima snabdevanja

(+) -

A \ 4
Rezilijentnost R Vulnerabilnost
lanca snabdevanja (R) ) "| lanca snabdevanja (V)

R=1/V

Slika 6-7. Medusobni odnos rezilijentnosti, vulnerabilnosti i upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja (adaptirano na osnovu Juttner i Maklan, 2011)
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6.3. Razvoj konceptualnog okvira za kategorizaciju rizika u
lancima snabdevanja

U okviru poglavlja 4.2 definisan je koncept rizika u lancima snabdevanja, pri
cemu je samo navedeno da je spektar rizicnih dogadaja koji mogu uticati na
operativnost lanca snabdevanja veoma Sirok. U narednom delu doktorskog rada
detaljnije ¢e se obraditi problemi sistematizacije i kategorizacije rizika u lancima
snabdevanja, sa krajnjim ciljem definisanja logistickih rizika kao svojevrsne 'meta
kategorije' rizika u lancima snabdevanja. Odnosno, nastavak doktorskog rada
predstavlja realizaciju Cetvrtog posebnog cilja istraZivanja (PCI_4), koji je povezan sa
definisanjem konceptualnog okvira za kategorizaciju rizika u lancima snabdevanja i
definisanje koncepta logistickih rizika, ¢ime ¢e se dati odgovor na prvu hipotezu
istrazivanja (H_1) da je moguce definisati i sistematizovati grupu rizika koji se mogu
nazvati logisticki rizici. Kao pomo¢ u realizaciji postavljenog istrazivackog cilja
analizirano je 49 radova, €ija je distribucija prema vrsti i godini objavljivanja prikazana
na grafiku 6-2.

m Casopisi M Konferencije Disertacije/Monografije

:

:

:

1 | |
J - |

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Grafik 6-2. Distribucija radova analiziranih u svrhu PCI_4 prema vrsti i godini
objavljivanja

Rizici lanaca snabdevanja, koji su posledica jednog ili viSe dogadaja ili aktivnosti,
krecu se od svakodnevnih kasnjenja do kataklizmicnih dogadaja koji su rezultat greSke
ili namere coveka (kao Sto su veliki poZari ili teroristi¢ki napadi) ili prirodnih katastrofa
(Reese, 2007). Kljucni faktor proaktivnog upravljanja navedenim rizicima podrazumeva
njihovo razumevanje i klasifikaciju. Osnovno pitanje, prema tome, je kako klasifikovati
sve rizike koji mogu prouzrokovati neku vrstu poremecaja ili prekida u lancima
snabdevanja? U narednom delu rada obradeno je nekoliko nacina kategorizacije rizika u
lancima snabdevanja na osnovu cega je predloZen novi okvir za njihovu tipologiju.
Medutim, prethodno ¢e se obraditi joS jedan problem za koji je primec¢eno nepostojanje
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odgovarajuceg koncenzusa u postojecoj literaturi. U pitanju je nedovoljno jasno
razgraniCenje i razumevanje osnovnih faktora rizika kao Sto su izvori (eng. source),
drajveri (eng. driver), rizicni dogadaji (eng. risk event). Tek nakon reSavanja ovog
problema bi¢e moguce formirati odgovarajuci okvir za kategorizaciju rizika koji ¢e
omoguciti definisanje logistickih rizika.

6.3.1. Struktura rizika

Sta su rizici u lancima snabdevanja i kako izvrsiti njihovu konceptualizaciju? Na
prvi deo ovog pitanja odgovoreno je u treCem i Cetvrtom poglavlju ovog doktorskog
rada, gde su predloZene definicije koncepta rizika i koncepta rizika u lancima
snabdevanja. Uz konstataciju da je koncept rizika multidimenzionalnog karaktera, pod
kojima se u literaturi naj¢eSCe podrazumevaju: verovatnoca, posledica, dogadaj,
potencijalni dogadaji, Stete itd., navedeno je i da ne postoji opSte prihvacena definicija
rizika u lancima snabdevanja. Medutim, ono Sto je zajednicko za sve predloZene
definicije i tumacenja jeste postojanje neizvesnosti, bilo kao izvora, sinonima ili ¢ak
posledice rizika. Koncept rizika koji je predloZen u ovom istraZivanju, pod rizikom
podrazumeva meru izloZenosti ostvarenju i posledici ostvarenja rizicnog dogadaja u
lancu snabdevanja koji nastaje kao rezultat neizvesnosti. Prema tome, konstatovano je
da neizvesnost predstavlja integralni deo koncepta rizika. Medutim, potrebna je njegova
dalja konkretizacija kako bi se dobila jasna slika o transformaciji neizvesnosti u
konkretne dogadaje koji mogu dovesti do negativnih posledica. Samo na takav nacin
definisan koncept rizika moZe da predstavlja upotrebljiv background za njihovu
kategorizaciju.

6.3.1.1. Postojec¢i modeli strukture rizika

Rizik nije jednodimenzionalan koncept, vec¢ je sastavljen od viSe komponenata ili
faktora. Posmatranje koncepta 'rizik' kao jednodimenzionalnog moze izazvati konfuziju,
posto se u tom slucaju postavlja pitanje odgovaraju¢e dimenzije (komponente) koja ga
Cini. Prema tome, koncept 'rizik' je viSe fuzzy (rasplinutog) karaktera (Norrman i
Jansson, 2004), Sto znaci da predstavlja rezultatnu nekoliko komponenti i definisanje
rizika podrazumeva njihovo jasno razlikovanje i razumevanje. U literaturi postoji viSe
razlicitih konstatacija po pitanju sadrZaja i brojnosti ovih komponenti. Yen i Zeng (2011)
navode postojanje najmanje tri komponente rizika: (1) drajvera koji generisu rizike; (2)
dogadaja sa odredenom verovatnocom ostvarivanja; (3) posledice ostvarivanja rizika.
Autori dalje konstatuju da se izolovano posmatranje neke od navedenih komponenti ne
moZe posmatrati kao posmatranje rizika vec¢ je to moguce samo u slucaju integralnog
posmatranja sve tri komponente zajedno. Takode, oni pod drajverima posmatraju skup
faktora koji zapravo predstavljaju izvore neizvesnosti (na primer tipi¢ni faktor je
politicka situacija, koja svakako predstavlja izvor neizvesnosti koji moZe da prouzrokuje
niz rizi¢nih dogadaja kao Sto su radnicki Strajkovi, koji opet mogu dovesti do ozbiljnih
posledica po operativnost lanca snabdevanja). Koncept drajvera rizika pojavljuje se i u
radu Ritchiea i Brindleya (2007), medutim ovde nema jasnog uzrocno-posledi¢nog
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razgranicenja izmedu izvora rizika, drajvera rizika i rizicnih dogadaja. Olson i Wu (2011)
takode navode termine izvori i drajveri rizika, medutim oni pod drajverima rizika
podrazumevaju izvore rizika sa velikom verovatno¢om i/ili posledicom ostvarivanja.
Pujawan i Geraldin (2009) uvode pojam agent rizika (eng. risk agent), pod kojim
podrazumevaju uzrok rizicnog dogadaja i koji ima isto znacenje kao i termin 'drajver
rizika' koji se koristi od strane drugih autora. Uz konstataciju da jedan agent rizika moze
da prouzrokuje viSe rizicnih dogadaja, oni su izvrsili klasifikaciju navedenih agenata
rizika i rizicnih dogadaja prema osnovnim poslovnim procesima definisanim SCOR
modelom: planiranje, nabavka, proizvodnja, isporuka i povratni procesi. Cucchiella i
Gastaldi (2006) definiSu odnos neizvesnosti i rizika na nacin da neizvesnost predstavlja
izvor rizika. Pri tome neizvesnost se kategoriSe na dva tipa: unutrasnju i spoljasnju. Ova
podela je veoma cesta i kod drugih autora (Sanchez-Rodrigues i ostali, 2010), o ¢emu Ce
viSe biti reCi u delu o kategorizaciji rizika.

Termin 'izvor rizika' navodi se i u radu Christophera i Leea (2004) na temu
izbegavanja rizika u lancima snabdevanja putem ja¢anja medusobnog poverenja medu
¢lanovima lanca. ObjasSnjavajuci izvore rizika, autori uvode termin 'spirala rizika' (slika
6-8), koji objasnjavaju na slede¢i nacin. Zbog nedostatka dovoljne vidljivosti tokova
materijalnih dobara i informacija, u lancu opada medusobno poverenje Sto dovodi do
angaZovanja sigurnosnih zaliha kao reakcije na povec¢anu neizvesnost. Dodatne zalihe
vode daljem smanjenju vidljivosti poSto se povecava duZina lanca snabdevanja kao
rezultat povecanja zaliha. Povecanje duZine, odnosno sloZenosti lanca snabdevanja utice
na smanjenje vidljivosti u lancu i krug se ponovo nastavlja (Christopheri Lee, 2004).

Povecanje duzine
lanca snabdevanja

Nedostatak
vidljivosti

Stvaranje
sigurnosnih zaliha

Nedostatak
poverenja

Slika 6-8. Spirala rizika (adaptirano na osnovu Christopher i Lee, 2004)

Juttner (2005), konstatuje da su izvori rizika u lancima snabdevanja bilo koje
varijable koje se ne mogu sa sigurnoS¢u proceniti i koje mogu dovesti do prekida u
lancima. Kao osnovne izvore rizika Juttner navodi neizvesnosti na trziStima nabavke i
prodaje, kao i neizvesnosti okruzenja lanca sa jedne strane, i procesne i kontrolne
mehanizme unutar jedne kompanije u lancu kao absorbere ili amplifikatore rizika sa
druge strane. Rao i Goldsby (2009), pozivajuci se na rad Ritchiea i Marshalla (1993)74,

74 Ritchie, B., Marshall, D. (1993). Business Risk Management, Chapman&Hall, London, UK.
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navode sledece izvore rizika: (1) faktori okruZenja; (2) faktori industrijske grane; (3)
faktori organizacije; (4) faktori specifi¢nosti problema; i (5) faktori donosioca odluka.
Tri od pet nabrojanih faktora (okruZenja, industrije i organizacije) ¢ine grupu 'faktora
okvira', koji obuhvataju okolnosti koji definiSu kontekst (okvir) u kojem neka kompanija
funkcioniSe (Rao i Goldsby, 2009). Kao Sto se moze videti, navedeni autori 'faktorima’
nazivaju pojedine kategorije izvora rizika, pri ¢emu dalje vrSe sistematizaciju varijabli
od kojih zavise svaki od navedenih pet grupa faktora (izvora) rizika. Dva rada definisu
rizik u kontekstu (razlikovanja) uzroka i posledica rizika. Tako, Oehment i ostali (2009),
definiSuc¢i svoj model strukture rizika, isticu potrebu razlikovanja uzroka od posledica
rizika. Pod uzrokom podrazumevaju sve faktore relevantne za opisivanje izvora rizika u
lancima snabdevanja, koji se generalno mogu grupisati u tri kategorije: faktori
okruZenja, faktori lanca snabdevanja i faktori kompanije. Posledice rizika, sa druge
strane, koje opisuju potencijalni negativni uticaj rizika u lancu snabdevanja, opisane su
faktorima kao Sto su: operativni troskovi, investicioni troskovi, kvalitet, fleksibilnost,
pouzdanost i vreme isporuke. Slicno ovom radu, Juttner i ostali (2003), isticuci
multidimenziolanost strukture rizika, takode navode potrebu razlikovanja izvora i
posledica rizika, gde pod izvorima takode podrazumevaju tri vrste faktora: okruzenja,
lanaca snabdevanja i pojedinacne kompanije (organizacije). Pod posledicama
podrazumevaju razlic¢ite forme dve varijable: troskova i kvaliteta. Isti autori podvlace i
potrebu razlikovanja drajvera rizika i strategija za izbegavanje rizika, gde pod
drajverima rizika podrazumevaju faktore koji su posledica teZnje za stalnim
smanjenjem troSkova i poveéanjem ili odrzavanjem profitabilnosti (kompetitivni
pritisak). Odnosno, kao drajvere rizika, autori navode: (1) stavljanje veceg fokusa na
efikasnost nego na efektivnost; (2) globalizaciju; (3) centralizaciju distribucije; (4)
autsorsing; i (5) smanjenje baze snabdevaca (Juttner i ostali, 2003).

Navodenje drajvera rizika, pod kojima se podrazumevaju trendovi u logistickom
upravljanju i strategiji koji uticu na nivo rizika, dato je u radu Pfohla i ostalih (2010).
Trendovi koje ovi autori navode uglavnom se poklapaju sa trendovima navedenim u
ovom doktorskom radu (poglavije 4). Pored trendova, pod drajverima rizika
podrazumevaju se i odredeni uticaji iz okruZenja lanaca snabdevanja, kao Sto su: spoljne
pretnje (prirodne Kkatastrofe, teroristicki napadi i sl.) i poveéanje potreba rastuce
ekonomije za prirodnim resursima. Sli¢no ovom, i u drugim radovima se pod drajverima
rizika podrazumevaju moderne logisticke prakse. Tako se u radu Thuna i Hoeniga
(2011) pod klju¢nim drajverima rizika podrazumevaju kompleksnost i efikasnost koji
zapravo predstavljaju krajnje razloge primene novih trendova u logistickim praksama.
Stecke i Kumar (2009), takode navode logistiCke trendove kao uzroke povecane
ranjivosti lanaca snabdevanja, pri ¢emu navode globalizaciju, decentralizaciju,
autsorsing, JIT, sing sorsing i kompleksnost procesa kao osnovne drajvere rizika.

Struktura rizika, kao ¢etvorokomponentnog koncepta, data je od strane Husdala
(2011). Prema ovom predlogu, strukturu rizika Cine: izvori rizika, drajveri rizika,
posledice i strategije odgovora na rizik (slika 6-9). PojaSnjenje date strukture rizika
predstavljeno je u kontekstu saobracajne nezgode. Naime, izvor rizika mogu da budu
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loski vremenski uslovi, koji kada se sa pojacaju sa neadekvatnim odrZavanjem putne
infrastrukture (kao drajvera rizika), mogu da doprinesu saobracajnoj nezgodi, kao
rizicnom dogadaju sa posledicama po pitanju materijalne Stete, gubitka ljudskih Zivota i
prekida u tokovima materijalnih dobara (u pitanju su transportna sredstva robnog
transporta). Strategije odgovora mogu biti proaktivne (rad na konstrukciji vozila koje ce
mozda omoguciti izbegavanje saobracajne nezgode) ili reaktivne (brz odgovor hitnih i
spasilackih sluzbi i prebacivanje robe na druga transportna sredstva).

AKktivnosti
izbegavanja

Izvori Drajveri

i Posledice
rizika rizika

Aktivnosti
za odrZanje
kontinuiteta

Slika 6-9. Primer modela strukture rizika (adaptirano na osnovu Husdal, 2011)
6.3.1.2. PredloZeni model strukture rizika

Na osnovu svega navedenog u prethodnom delu teksta na temu strukture rizika i
uzrocno-posledi¢nih veza izmedu elemenata (faktora) rizika, kao i na osnovu koncepta
rizika obradenog u poglaviju 3.1, u ovom doktorskom radu predloZen je slede¢i model
strukture rizika u lancima snabdevanja (slika 6-10), koji je detaljno obraden u nastavku
teksta. Predlozeni model strukture rizika u lancima snabdevanja predstavlja ishod
jasnog pozicioniranja njegovih osnovnih elemenata, koji omogucava davanje odgovora
na pitanja: zasto, kako, $ta, kada, gde, odakle?

Lokacija / vrsta

rizika
(RT)
i rizi Drajveri g0 ”
IZV?” rizika/ r.a].verl Uzroci rizikai Rizi¢ni dogadaji Posledica
Neizvesnost > rizika (RA) > (RE) > =
(RS) (RD) (R)

A 4
Karakteristike
rizika
(RC)

Slika 6-10. PredloZeni model strukture rizika u lancima snabdevanja

Izvori rizika (RS-skracenica od engleskog naziva risk sources), kao i kod vecine
ostalih autora predstavljaja neizvesnost koja se moZe podeliti na internu (unutrasnju) i
eksternu (spoljasnju), koja se dalje opet moze podeliti na eksternu neizvesnost u
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odnosu na pojedinacnu kompaniju i eksternu neizvesnost u odnosu na ¢itav lanac
snabdevanja. Odnosno, izvori rizika predstavljaju neizvesnost koja proizilazi sa jedne
strane, iz medusobne interakcije izmedu pojedinih Clanova lanca snabdevanja, a sa
druge strane, iz interakcije izmedu c¢lanova lanca snabdevanja i njihovog okruZenja.
Prema tome, izvori rizika kao faktori neizvesnosti mogu se podeliti na tri grupe: (1)
faktori okruZenja lanca snabdevanja; (2) faktori lanca snabdevanja; i (3) faktori
pojedina¢ne kompanije. U faktore okruZenja ubrajaju se sledeci izvori neizvesnosti
(povezani sa dogadajima):

+ politicko-legislativno okruZenje;
w geo-politicko okruZenje;

+ ekonomsko-finansijsko okruZenje;
+ klimatsko okruZenje

Faktor lanca snabdevanja Cine izvori neizvesnosti povezani sa aktivnostima koje
se preduzimaju kod pojedinih ¢lanica u lancu sa kojima je povezana i posmatrana
kompanija. Faktore lanca snabdevanja Cine tri osnovna izvora neizvesnosti:

+ neizvesnost na trzitu nabavke,
+ neizvesnost na trzi$tu prodaje i
+ neizvesnost infrastrukturnih veza.

Faktori pojedinacne kompanije Cine izvori neizvesnosti povezani sa aktivnostima
koje se preduzimaju od strane posmatrane kompanije. Detaljizacija se moZe dalje
nastaviti, gde bi se posmatrala neizvesnost na nivou pojedinac¢nih procesa ili aktivnosti
unutar pojedina¢ne kompanije. Graficki prikaz neizvesnosti u lancu snabdevanja data je
na slici 6-11.

Snabdevaci Proizvodaci Distributeri Maloprodaja Krajnji
korisnici

@ﬁ~ {::_m
-n,
@ \ m—

Slika 6-11. Neizvesnost u lancima snabdevanja
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Drajveri rizika (RD-skracenica od engleskog naziva risk drivers), prevode
neizvesnost u konkretne uzroke rizi¢nih dogadaja. Drajveri rizika predstavljaju, pre
svega, promene u strukturi lanaca snabdevanja koje nastaju bilo kao posledica
logistickih trendova (namerna ili kontrolisana promena strukture) ili kao posledica
dogadaja koji slucajno i nekontrolisano menjaju strukturu lanaca snabdevanja, a koji se
prema Pfohlu i ostalim (2010), mogu nazvati pretnje. Osnovni logisticki trendovi, koji
izazivaju promene u strukturi lanaca snabdevanja, ve¢ su pomenuti na vise mesta u
radu i mogu se podeliti na:

w stavljanje sve veCeg akcenta na efikasnost (u odnosu na efektivnost) kroz
implementaciju koncepata: lean, agility, leagility;

globalizacija;

integracija i centralizacija logistickih aktivnosti i resursa;

autsorsing;

smanjenje baze snabdevaca;

smanjenje vremena isporuke;

4 4444

povecanje sloZenosti i kostimizacije proizvoda i usluga.

Kada su u pitanju dogadaji (pretnje) koji slucajno i nekontrolisano menjaju
strukturu lanaca snabdevanja, ¢ime se pojacava mogucnost kristalisanja neizvesnosti
(pre svega eksterne) u ,opipljive” uzroke rizi¢nih dogadaja (RA) i same rizi¢ne dogadaje
(RE), moze se govoriti o:

w prirodnim katastrofama;

w Kkatastrofama izazvanim ljudskim greskama;
w+ bolestima;

w teroristickim napadima;

w politickim i ekonomskim odlukama.

Definisanjem i razumevanjem izvora i drajvera rizika ostvaren je preduslov za
definisanje i sistematizaciju uzroka rizika (RA-skracenica od engleskog naziva risk
agents), koji predstavljaju poslednji fazu konkretizacije neizvesnosti u rizi¢ni dogadaj.
Medusobni odnos izvora, drajvera i uzroka rizika moZe se ilustrovati slede¢im
primerom. Izvor rizika (RS) moZe da bude neizvesnost na trZistu nabavke, koja se
pojacava i konkretizuje u uzrok rizika preko primene nove logisticke filozofije koja
podrazumeva smanjenje broja snabdevacla, kao drajvera rizika (RD). Konkretan uzrok
rizika (RA) u ovom sluc¢aju moZe biti finansijska nestabilnost snabdevaca, koji dalje dovodi
do rizicnog dogadaja (RE) kasnjenja ili prekida isporuke. Potrebno je napomenuti da
jedan uzrok rizika moZe biti odgovoran za viSe rizi¢nih dogadaja, kao Sto jedan rizi¢ni
dogadaj moZe predstavljati rezultat delovanja nekoliko razlicitih uzroka rizika. Takode,
neki rizi¢ni dogadaj se moze ponasati kao uzrok (RA) drugog rizicnhog dogadaja. Zbog
toga je veoma vazno identifikovati uzroc¢no-posledi¢nu vezu izmedu uzroka rizika i
rizicnih dogadaja, jer se samo na taj nacin moZe ostvariti proaktivnho upravljanje
rizicima u lancima snabdevanja. Ovom problemu ¢e se pristupiti sa posebnom paznjom
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u narednoj poglavlju doktorskog rada, kada se bude koncipirao model za upravljanje
logistickim rizicima.
Uzroci rizika se generalno mogu grupisati u nekoliko kategorija u zavisnosti od

izvora rizika sa kojima su povezani, na primer interni i eksterni. Primeri potencijalnih
uzroka rizika u lancima snabdevanja koji se pojavljuju u literaturi dat je u tabeli 6-2.

Tabela 6-2. Uzroci rizika u lancima snabdevanja

R. br. Uzroci rizika R. br. Uzroci rizika
1. | Prirodne katastrofe 2. | Neadekvatan kapacitet
3. Neadekvgtno upravl]an]e 4. | NetaCnost unosa i prenosa podataka
informacionom infrastrukturom
Neadekvatno upravljanje Protivrecne politike upravljanja
5. | logistickom tehnikom i 6. | logistickim resursima (skladiStima,
infrastrukturom transportom, zalihama)
7. | Promena poslovnih strategija 8. | Neadekvatna zaStita podataka
9. | (Ne)raspolozivost materijala 10. | Neadekvatna politika kvaliteta
11 Neadekvatna organizaciona 12 SloZenost medusobnih odnosa u
" | struktura " | lancu snabdevanja
13. | Fluktuacija potraznje 14. | Povecanje duZzine lanca snabdevanja
15. | Tehnic¢ko-tehnoloSke promene 16. | SloZenost proizvoda
17. | Finansijska nestabilnost 18. | Promena poslovnih modela
19. | Socijalna nestabilnost 20. | Problemi u informacionim tokovima
21. | Politicka nestabilnost 22. | Nestabilnost trzista snabdevanja
23. | Problemi u carinskoj regulativi 24. | Zavisnost od partnera u lancu
25. | Ogranicena vidljivost 26. | Promene plana prodaje
27. | Promene plana proizvodnje 28. | Nedostatak koordinacije
29. | Kompetentnost radne snage 30. | Promene vlasnicke strukture
31. | Promena ponaS$anja potroSaca 32. | Nestandardizovane procedure
33 Neadekvatna logisticka 34 Nedostatak sofisticiranih tehnika i
" | infrastruktura " | metoda u procesu odlucivanja
35. | Povecanje poreza i taksi 36. | Problemi predvidanja
37. | Kriminalne aktivnosti 38. | Pritisak oCuvanja zivotne sredine
39. | Povecanje cene energenata 40. ] Nedovoljno finansijskih investicija

Kao Sto je ve¢ napomenuto ranije u ovom poglavlju, rizicni dogadaji (RE-
skracenica od engleskog naziva risk events), predstavljaju rezultat postojanja izvora i
drajvera rizika kao faktora koji odreduju konaCan uzrok rizika. Rizi¢ni dogadaj je
definisan kao ,okidac“ koji dovodi do poremecaja ili prekida u lancu snabdevanja.
Kategorizacija rizicnih dogadaja u literaturi je najceS¢e podrazumevana i navodena kao
kategorizacija rizika. Prema tome, viSe o nacinima kategorizacije rizicnih dogadaja ce
biti u narednom delu doktorskog rada. Na ovom mestu, neSto viSe ¢e se reci o
specifikaciji i sistematizaciji rizicnih dogadaja. Jednu od najdetaljnijih sistematizacija
rizicnih dogadaja u literaturi dali su Jereb i ostali (2013). Data sistematizacija rizi¢cnih
dogadaja, predstavljena u formi 'kataloga rizika', zasniva se na ISO 28000:2007
standardima, prema kojima su svi rizici kategorisani u sledece grupe: (1) fizicki rizici;
(2) operacioni rizici; (3) prirodni dogadaji; (4) faktori izvan kontrole pojedinacne
organizacije; (5) rizici stakeholdera; (6) rizici planiranja i instalacije sigurnosne opreme;
(7) rizici informacija i komunikacija; i (8) pretnje kontinuitetu operativnosti. Svi ovi
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rizici se mogu svrstati u jednu od tri kategorije kada je u pitanju domen lanca
snabdevanja izloZen riziku: (1) nivo kompanije; (2) nivo lanca snabdevanja; i (3) nivo
okruZenja lanca snabdevanja. Pored toga, segmentacija rizika je izvrSena i prema
logistickih resursima koji su pogodeni rizicnim dogadajima. Tako su identifikovani
sledeci logisticki resursi: (1) tokovi roba i usluga; (2) tokovi informacija; (3) logisticka
infrastruktura i suprastruktura; i (4) ljudski resursi. Detaljan katalog rizika, formiran na
ovakav nacin moze se pronaci i na posebnoj Internet stranici (Web 6-2).

O sistematizaciji rizicnih dogadaja govori se i u radu Pujawana i Geraldina
(2011), pri ¢emu se sistematizacija rizicnih dogadaja vrsi prema osnovnim poslovnim
procesima definisanim SCOR modelom: planiranje, nabavka, proizvodnja, isporuka i
povratni procesi. Sistematizacija rizi¢nih dogadaja moZe se naci i u radu Tummala i
Schoenherra (2011), gde se 'okidaci rizika' sistematizuju na osnovu posebno definisanih
kategorija rizika, kao Sto su: (1) rizici potraznje; (2) rizici kaSnjenja; (3) rizici prekida;
(4) rizici zaliha; (5) rizici prekida proizvodnje; (6) rizici fizickih kapaciteta; (7) rizici
nabavke; (8) sistemski rizici; (9) rizici prava i suverenosti i (1) transportni rizici. Sli¢na
sistematizacija rizi¢cnih dogadaja izvrSena je i u radu Yena i Zenga (2011), pri ¢emu su
definisane sledece kategorije rizika: (1) rizici prekida snabdevanja; (2) rizici odnosa sa
snabdevacem; (3) rizici vremena isporuke; (4) rizici nedostataka zaliha materijalnih
dobara; (5) rizici kasSnjenja plaéanja; i (6) rizici off-shore nabavke. Spisak potencijalnih
rizi¢nih dogadaja koji se najceS¢e navode u obradenoj literaturi prikazan je u tabeli 6-3.

Posledica ostvarenja rizicnog dogadaja (RI-skracenica od engleskog naziva risk
impact), se manifestuje kroz poremecaj ili prekid u lancu snabdevanja ¢ija veli¢ina
(Zestina, teZina ili magnituda) se moZe kvantifikovati sa nekoliko aspekata. Vilko i ostali
(2011) posledice (ili efekte) klasifikuju u tri kategorije i to sa aspekta troskova, vremena
i kvaliteta, pri ¢emu se pojavni oblici posledica sa aspekta vremena dele na kasnjenja
(eng. delay) i prekide (eng. disruption), Sto je i prikazano na slici 6-12.

Rizi¢ni dogadaji

/ v \

Vremenski Finansijski Kvaliteta Hapeks )
posmatranja
/ v A\ 4 v
Kasnjenje Prekid Tro$kovi Ostecenja Posledica

Slika 6-12. Posledice rizika u lancima snabdevanja (adaptirano na osnovu Vilko i ostali,
2011)

Slicno ovom, Banisalam (2008), pod efektima rizi¢nih dogadaja podrazumeva
gubitke koji se klasifikuju, kao i u prethodno navedenom radu, sa aspekta kvaliteta,
finansija i vremena. Pri tome, pojavni oblik posledice sa aspekta kvaliteta je smanjenje
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Tabela 6-3. Primeri rizicnih dogadaja u lancima snabdevanja

faktorom (greske)

R. br. Rizi¢ni dogadaj R. br. Rizi¢ni dogadaj
1. Nedostatak zaliha (stock-out) 2 Zalihe Cesto padaju ispod sigurnosnih
3 Nezadovoljavajuci kvalitet finalnih 4 Veliki procenat oStecene i nekurentne
' proizvoda ' robe na zalihama
5. Niska produktivnost (ljudi, tehnike) 6. Velika greska predvidanja
7 [znenadne promene u planovima 8 Protivre¢nost izmedu podataka i
) proizvodnje stvarnog stanja robe na zalihama
oo . Vreme isporuke se produZzava preko
9. Ne(.)dgova.lra]ucll parametrll za 10. granice pokrivanja sigurnosnim
definisanje optimalne politike nabavke .
zalihama
11 Pristigla porudzbina ne odgovara po 12 Nepostovanje ugovora od strane
' kvalitetu i kvantitetu ' partnera (snabdevaca, kupca)
13. Nemogu¢nost iskoriS¢enja zaliha 14. Kas$njenje u proizvodnji
15. Manjak transportnih kapaciteta 16. Isporuka na pogresnoj adresi
17. Manjak skladi$nih kapaciteta 18. Prevare, krade, sabotaze
19. Kasnjenje sa naplatom potraZivanja 20. Infrastrukturna zagusSenja i prekidi
Dodatni pretovar usled promene Nemogu.cnost bfz".g p.relaska na
21. . e 22. alternativna resenja (izvor
carinske procedure ili vida transporta .
snabdevanja)
23. Kvarovi tehnickih sredstava 24. Strajkovi radnika
25. Nedostatak fleksibilnosti kapaciteta 26. Redundacija troskova
27 Nepartnerski odnos izmedu ¢lanova u 28 Mali kvalitet realizacije logistickih
' lancu (uslovljavanja) ' procesa
29. Bankrot snabdevaca 30. Greske snabdevaca
31 Nekompatibilnost informacionih 32 Smanjena mogu¢nost kontrole i
' sistema izmedu clanova lanca ' upravljanja
33 Hazardi izazvani prirodnim 34 Neuskladenost poslovnih modela i
] katastrofama i bolestima ' strukture lanca snabdevanja
35. Teroristicki napadi 36. Ad-hoc investicije
37. Gubitak dokumentacije/podataka 38. Nedostatak medusobnog poverenja
39. Iznenadne promene u menadZmentu 40. Ne_pgstojanje strategije upravljanja
rizicima
41. Promene zakonskih procedura 42. Postojanje funkcionalnih silosa
Nedostatak pravovremenih informacija NepoStovanje procedura (i standarda)
43. o strateSkim i organizacionim promena 44, kod kori$¢enja / odrzavanja logisticke
kod partnera infrastrukture
45. LoSe projektovan sklad.lsn.l (1/ili 46. Smanjenje broja neophodnih radnika
pretovarno-transportni) sistem
47. Nefer konkurencija (damping cena) 48. PogreSne markentiske procene
Privremeno angazovanje neobucenih Permanentni nedostatak kvalitetnih
49. o s 50. .
radnika i neodgovarajuéih log. resursa radnika
Neuskladenost izmedu nivoa logistickog Pogresno reSenje
51. v 52. . _—
odludivanja lokaciono/alokacionih problema
53. Neadekvatno operativno planiranje 54. Iznenadno povecéanje potraznje
55 Problemi motivacije i odnosa prema 56 Greske u prenosu informacija i
' zaposlenim ' neodgovarajuéa dokumentacija
57. Nagli skok cena energenata 58. Pogresno postavljeni biznis planovi
59. Visoki troskovi transporta 60. LoSa organizacija radnih tokova
61. Iznenadna promena vlasnicke strukture 62. Neadekvatne logisticke tehnologije
63. IzraZenost efekta bica (bullwhip) 64. Povecanje troskova poslovanja
65 Prekid u telekomunikacionim / 66 Softverske i hardverske greske i
] beZi¢nim sistemima ' kvarovi u informacionim sistemima
67. Kolaps trzista (ekonomska kriza) 68. Politi¢ke krize i sukobi (rat)
69, Hazardi slucajno izazvani ljudskim 70, Hazardi koji nisu rezultat ljudskog

faktora
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(gubitak) nivoa usluge korisnicima, posledica sa finansijskog aspekta je finansijski
gubitak a sa spekta vremena je kasSnjenje (ili zastoj). Veoma slicnu Kklasifikaciju
posledica rizi¢nih dogadaja daju i Oehmen i ostali (2009), koji posledice takode
posmatraju kroz prizmu troSkova, kvaliteta i vremena, ali dodaju jo$ i aspekt
fleksibilnost i pouzdanost. Vlgjic i ostali (2012) posledicu rizi¢nog dogadaja (ili veli¢inu,
kako oni nazivaju) izraZavaju u kontekstu gubitka (smanjenja) vrednosti klju¢nih
indikatora performansi (eng. key performance indicators-KPI) logistickih procesa koji su
pod direktnim uticajem posmatranih rizi¢nih dogadaja. Pri tome razlikuju male i velike
devijacije KPI, koje su povezane sa manjim i veéim prekidima u lancu snabdevanja.
Tummala i Schoenherr (2011) posledice rizi¢nih dogadaja klasifikuju prema njihovoj
Zestini (eng. severity) na katastrofalne, kriticne, marginalne i zanemarljive. Primer
katastrofalne posledice je zatvaranje fabrike na nekoliko nedelja zbog nedostatka
materijala, dok su posledice kriticne u slucaju usporavanja procesa proizvodnje ili
njenog kratkotrajnog obustavljanja, marginalne ako dolazi samo do smanjenja nivoa
usluge, a zanemarljive ako nivo usluge nije znacajno ugrozen.

Posledice rizi¢cnih dogadaja, odnosno njihova magnituda mogu se posmatrati u
kontekstu velicine promene stukture lanca snabdevanja, slicno radu Gaonkara i
Viswandadhama (2007). Prema ovom predloZzenom konceptu, posledice rizi¢cnih
dogadaja mogu se podeliti u Cetiri kategorije:

w Devijacije - dolazi do odstupanja od ocekivanih (normalnih) vrednosti
indikatora logistickih performansi, ali bez promene u strukturi lanca
snabdevanja.

w+ Poremecaji - dolazi do promene u strukturi lanca snabdevanja, kao posledice
promene u realizaciji logistickih aktivnosti.

w Prekidi - dolazi do radikalne promene u strukturi lanca snabdevanja usled
neocekivanih dogadaja prouzrokovanih prirodnim nepogodama ili ljudskim
namernim ili nenamernim greSkama.

w Katastrofe - definiSu se kao privremeno suspendovanje svih aktivnosti i
procesa u lancu snabdevanja (ukidanje lanca snabdevanja) usled
neocekivanih katastrofalnih dogadaja.

Navedena kategorizacija posledica rizicnih dogadaja (Zestine ili teZine) bice
primenjena u okviru predloZenog konceptualnog okvira za kategorizaciju rizika u
lancima snabdevanja, koji ¢e se detaljnije prikazati u narednom delu rada.

Osnovne karakteristike rizicnih dogadaja (RC-skracenica od engleskog naziva
risk charasteristics) su verovatnoca (ili frekvencija) njegovog ostvarivanja, trajanje i
Zestina (teZina) posledice datog trajanja odnosno ostvarenja rizicnog dogadaja. Ovo su
karakteristike koje se doslovno navode u svim radovima na temu rizika u lancima
snabdevanja. Medutim, veoma vazna karakteristika rizicnih dogadaja, a koja se ponekad
previda, jeste i mogucénost njihove detekcije i merljivosti. O problemu merljivosti, vec je
bilo reci u poglavlju 3.1.1., pri ¢emu je citiran rad Bemeleita i ostalih (2005), koji su ovaj
problem resili posmatranjem rizicnog dogadaja preko tri aspekta: vremena, troSkova i
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kvaliteta (slika 3-1), identi¢no radu Vilka i ostalih (2011). O detekciji (merljivosti), kao
karakteristici rizika, detaljno se govori u radu Vlgjic i ostali (2012), gde se rizicni
dogadaji kategoriSu prema veli¢ini umanjenja vrednosti KPI logistickih procesa, kao Sto
je vec receno prilikom razmatranja prethodnog strukturnog elementa-posledice. Autori
predlaZzu tri osnovne grupe KPI u kontekstu: vremena, kvaliteta i kvantiteta. Na primeru
nekih od rizi¢nih dogadaja nabrojanih u tabeli 6-3, izvrSena je njihova 'hipoteticka’
klasifikacija prikazana u tabeli 6-4. Navedena tabela posluzi¢e kao osnova za formiranje
'kataloga rizika' kao ishoda faze identifikacije buduceg konceptualnog modela za
upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja.

Tabela 6-4. Primer Klasifikacije rizi¢nih dogadaja prema njihovim karakteristikama

Rizicni Merljivost i indikator Karakteristike rizicnog dogadaja
dogadaj Kvalitet Kvantitet Vreme Trajanje Zessl.na/ Frekvencija
TeZina
Broj perioda
Nedostatak sa Nekoliko Srednia Jednom
zaliha nedostatko dana J godisnje
m zaliha
Kvar Broj dana ‘
tehnickog | provedenih Nedl;(;gko Mala Ps;ipglrllt'i
sredstva u kvaru § J
Kasnjenje Trajanje . . . Jednom
. PO Nekoliko sati Velika "
isporuke kasnjenja mesecno

Poslednji strukturni elemenat je lokacija/vrsta rizika (RT-skracenica od
engleskog naziva risk type). O vrstama rizika je ve¢ dosta bilo reci, a naredni deo rada
posvecen je isklju¢ivo ovom pitanju. U kontekstu strukture rizika, pod vrstom rizika
podrazumeva pre svega njegova 'lokacija’, po pitanju fizickog dela lanca snabdevanja u
kom se rizi¢ni dogadaj ostvaruje ili vrsti logistickog procesa koji je 'zahvaéen' rizicnim
dogadajem. Ova strukturna karakteristika rizika bitna je za efikasnu realizaciju procesa
identifikacije rizika kao osnovnog koraka u procesu upravljanja rizicima. Kada je u
pitanju lociranje rizika prema odredenim delovima (¢lanovima) lanca snabdevanja, u
literaturi se najceSc¢e citira podela predloZena od strane Christopher i Peck (2004),
prema kojoj se mogu razlikovati rizici: (1) u delu snabdevanja (eng. supply); (2) u delu
potraznje (eng. demand); (3) u pojedina¢noj kompaniji (eng. operational), koji se dalje
dele na procesne (eng. process) i kontrolne (eng. control); i (4) iz okruZenja lanca
snabdevanja (eng. environment), Sto je prikazano i na slici 6-13.

Rizici Rizici Rizici
snabdevanja procesa potraznje
Rizici
kontrole

Rizici okruzenja
Slika 6-13. Rizici u lancima snabdevanja locirani prema delu u kome se javljaju
(adaptirano na osnovu Christopher i Peck, 2004)
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Identifikacija (lociranje) rizika moze se vrSiti i prema poslovnim procesima. Ovo
je uglavnom povezano sa mapiranjem procesa u lacnima snabdevanja, pri ¢emu je
najceSce koriS¢ena SCOR metodologija, sa osnovnim procesima: planiranje, nabavka,

proizvodnja, isporuka i povratni procesi (slika 6-14).

v

A

Planiranje

r Y
A

A

Nabavka Proizvodnja

4
A 4

A

A 4
) A/‘ Povratni

Izvor sirovina

—

v

lsporuka/:
F

A 4
R Povratni

N procesi

T procesi |

oedny 1{ufexy]

Slika 6-14. Osnovni SCOR procesi za lociranje rizika u lancima snabdevanja

Radovi u kojima su rizici locirani prema poslovnim procesima su autora Pujawan
i Geraldin (2011) i Oehmen i ostali (2009). U nekim radovima primenjuje se kombinacija
navedena dva nacina lociranja rizika, kao Sto je u radu Moeinzadeh i Hajfathaliha
(2010). Podela rizika prema ovom nacinu prikazana je na slici 6-15.

Planiranje
Rizici planiranja i kontrole

A

v

A

A

A 4
Nabavka
Rizici snabdevanja

Proizvodnja
Rizici procesa

A

[zvor sirovina

Isporuk;\

v

Rizici potraznje

oedny 1{ufery]

Rizici okruzenja

Slika 6-15. Kategorije rizika prema SCOR modelu (adaptirano na osnovu Moeinzadeh i

Hajfathaliha, 2010)

Na ovaj nacin definisani su sve komponente predloZenog modela strukture rizika
u lancima snabdevanja. Samim tim, stvorena je osnova za realizaciju narednog
istrazivackog zadatka povezanog sa definisanjem logistickih rizika.
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6.3.2. Kategorizacija rizika

Osnovni uslov efikasnog upravljanja rizicima podrazumeva njihovu
kategorizaciju i razumevanje svakog na takav nacin izdvojenog tipa rizika. Osnovno
pitanje, prema tome, jeste na koji nacin kategorisati sve te dogadaje koji mogu da
prouzrokuju neku vrstu poremecaja ili prekida u lancima snabdevanja. U narednom
delu, opisano je nekoliko postojec¢ih nac¢ina kategorizacije rizika u lancima snabdevanja,
najceSce citiranih u literaturi, i nakon toga predloZen novi konceptualni okvir za njihovu
kategorizaciju koji ¢e pomoci definisanju kategorije logistickih rizika.

6.3.2.1. Postojece kategorizacije rizika u lancima snabdevanja

Kao $to su to Wagner i Bode (2008) primetili, veliki broj autora pokusSao je u
svojim radovima da izvrSi diferencijaciju rizika u lancima snabdevanja, pri tome
predlazuci razlicite 'tipologije i/ili taksonomije rizika'. Pregledom literature, zaklju¢eno
je da postoji viSe od 30 razlicitih predloga kategorizacije rizika. Medutim, uglavnom se
kod predlaganja odredenih kategorija rizika nije vodilo ra¢una o jasno definisanoj
strukturi rizika i odgovaraju¢im strukturnim elementima. Ako se uzme u obzir
predloZen model strukture rizika, dat na slici 6-10, moZe se konstatovati da su postojece
podele rizika vrSene prema nekom od osnovnih strukturnih elemenata, bez njegovog
prethodnog definisanja, ili su vrSene na osnovu kriterijuma koji predstavljaju
kombinaciju viSe razli¢itih strukturnih elemenata rizika. Na taj nacin, prema ovim
saznanjima, u literaturi danas postoji oko 70 kategorija rizika, predloZenih od razli¢itih
autora, kao Sto je to prikazano na grafiku 6-3 (cilj grafika nije da prikaZe ucestalost
pojavljivanja neke od kategorija kod pojedinih autora, ve¢ samo ilustrovanje ukupne
brojnosti razlicitih kategorija rizika u lancima snabdevanja).

Generalno, svi pokusaji kategorizacije rizika u lancima snabdevanja mogu se
podeliti prema nivou detaljnosti koje predloZeni okvir za kategorizaciju omogucava.
Shodno viSe puta navedenoj tvrdnji o dva osnovna izvora rizika u lancima snabdevanja:
unutrasnjoj (medusobna interakcija ¢lanova u lancu) i spoljasnjoj neizvesnosti
(interacija izmedu Cclanova lanca i okruZenja), prva grupa predloZenih modela
kategorizacije predlaze samo dva ili tri osnovna tipa rizika. Grupe autora koji predlazu
podelu rizika u lancima snabdevanja na samo dva tipa ¢ine pre svega Svensson (2001),
koji definiSe kategorije kvantitativnih i kvalitativnih rizika; zatim Cucchiela i Gastaldi
(2006), koji definisu interne i eksterne rizike posmatrano sa stanovista kompanije;
Tang (2006) koji definiSe kategorije operativnih rizika i rizika prekida; i Trkman i
McCormack (2009), koji rizike dele na endogene i egzogene u odnosu na kompaniju, pri
cemu se egzogeni dalje dele na diskretne i kontinualne rizike. Tri tipa rizika definisano
je od sledecte grupe autora. Juttner i ostali (2003) definisali su rizike na nivou jedne
organizacije, rizike mreZe (lanca snabdevanja) i rizike okruzenja. Gaonkar i
Viswanadham (2006), razlikuju devijacije, prekide i katastrofi¢ne rizike, dok Sodhi i Lee
(2007) definiSu rizike potraZznje, snabdevanja i konteksta. Wagner i Bode (2006), rizike
dele takode u tri tipa: rizike potraZnje, rizike snabdevanja i katastrofi¢ne rizike.
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Grafik 6-3. Kategorije rizika u lancima snabdevanja predloZene od strane razlicitih

autora
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Druga velika grupa autora rizike u lancima snabdevanja kategoriSe u Cetiri ili pet
tipova. Cetiri tipa rizika definisana su od strane Christophera (2005), i to rizici
snabdevanja, potraznje, operativni i rizici okruzenja. Slicno, Christopher i Peck (2004), i
Manuj i Mentzer (2008) definiSu rizike snabdevanja, potraznje, operativne i sigurnosne
rizike. Knemeyer i ostali (2008), rizike u lancima snabdevanja kategoriSe u Cetiri grupe
na slede¢i nacin: velike posledice-niske verovatnoce, velike posledice-visoke
verovatnoce, male posledice-visoke verovatnoce i male posledice-niske verovatnoce.
Wagner i Bode (2008) kategoriSu rizike u lancima snabdevanja u pet razlicitih
kategorija: rizike potraZnje, snabdevanja, regulatorno-pravne rizike, infrastrukturne i
katastrofi¢ne. Pionirski rad na planu kategorizacije rizike je rad Mason-Jones i Towilla
(1998), koji su predloZzili sledece tipove rizika: snabdevanja, potraznje, procesa,
kontrole i okruZenja. Ovu tipologiju kasnije su preuzeli i drugi autori, kao $to su
Chistopher i Peck (2004) ili Juttner (2005). Pet tipova rizika definiSu i Cavinato (2004) i
to rizike povezane sa: fizickim, finansijskim informacionim, relacionim i inovacionim
tokovima u lancu snabdevanja; kao i Cheng i Kam (2008), koji su predlozili podelu na:
rizike okruZenja, infastrukturne, organizacione, rizike isporuke i rizike medusobnih
odnosa. Grupa pojedinih autora definiSe rizike prema pet osnovnih SCOR procesa u
kojima se oni javljaju, odnosno rizike: planiranja, nabavke, proizvodnje, isporuke i
povratnih procesa, kao na primer Pujawan i Geraldin (2011) ili Moeinzadeh i
Hajfathaliha (2010).

Trecu veliku grupu ¢ine autori koji su rizike u lancima snabdevanja podelili na
viSe od pet kategorija. Tako, na primer, Finch (2004) razlikuju sledece tipove rizika:
rizike povezane sa informacionim sistemima, prirodne katastrofe, akcidente, sigurnosne
rizike, rizike povezane sa namernim delovanjem i pravne rizike. Chopra i Sodhi (2004)
definiSu devet kategorija: rizike prekida, rizike kasSnjenja, sistemske rizike, rizike
predvidanja, rizike zastite intelektualne svojine, rizike nabavke, rizike isporuke, rizike
snabdevanja i rizike kapaciteta. Slicno ovoj podeli, Tummala i Schoenherr (2011), sve
rizike dele na: rizike potraznje, kaSnjenja, prekida, zaliha, proizvodnih problema, fizicke,
snabdevanja, sistema, suverenosti i transportne rizike. Waters (2007), preuzevsi
kategorizaciju datu u radu Merna i Smith (1999), daje jednu od najdetaljnjih
kategorizacija rizika u lancima snabdevanja, prema kojoj se oni dele na: strateske,
prirodne, politicke, ekonomske, fizicke, snabdevanja, trziSne, transportne, proizvodne,
operativne, finansijske, informacione, organizacione, upravljanja, planiranja, ljudske,
tehni¢ke, kriminalne, sigurnosne, okruZenja i administrativno-regulatorne.
Sistematizacija predloZenih tipologija rizika data je u tabeli 6-5.

Prema Husdalu (Web 6-1), ve¢ina navedenih kategorizacionih Sema mozZe
svrstati u jednu od tri karakteristicne:

w Rizici velike posledice-niske verovatnoce, velike posledice-visoke
verovatnoce, male posledice-visoke verovatnoc¢e i male posledice-niske
verovatnoce, predloZenu od strane Knemeyer i ostalih (2008), prikazana na
slici 6-16.
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w Rizici snabdevanja, potraznje, operativni i eksterni (okruZenja); predloZenu
od strane Chistopher i Peck (2004), prikazana na slici 6-17.

w Rizici sa aspekta organizacije, mreZe i okruZenja; predloZenu od strane
Juttner i ostalih (2003), prikazana na slici 6-18.

Tabela 6-5. Kategorije rizika predloZene od pojedinih autora

Autori

PredloZene kategorije rizika

Svensson (2001)

Kvantitativni i kvalitativni

Cucchiela i Gastaldi (2006)

Interni i eksterni

Tang (2006)

Operativni i rizici prekida

Trkman i McCormack (2009)

Endogeni i egzogeni (diskretni i kontinualni)

Juttner i ostali (2003)

Rizici na nivou jedne organizacije, rizici mreze (lanca
snabdevanja) i rizici okruzenja

Gaonkar i Viswanadham

Devijacije, prekidi i katastrofi¢ni rizici

(2006)
Sodhi i Lee (2007) PotraZnje, snabdevanja i konteksta
Wagner i Bode (2006) Potraznje, snabdevanja i katastrofi¢ni rizici

Christopher-a (2005)

Snabdevanja, potraZnje, operativni i rizici okruZenja

Christopher i Peck (2004),
Manuj i Mentzer (2008)

Snabdevanja, potraznje, operativni i sigurnosni

Knemeyer i ostali (2008)

Velike posledice-niske verovatnoce, velike posledice-visoke
verovatnoce, male posledice-visoke verovatnoce i male
posledice-niske verovatnoce

Wagner i Bode (2008)

Potraznje, snabdevanja, regulatorno-pravni, infrastrukturni i
katastroficni

Mason-Jones i Towill (1998),
Chistopher i Peck (2004),
Juttner (2005)

Snabdevanja, potraznje, procesa, kontrole i okruzenja

Cavinato (2004)

Fizickih, informacionih, relacionih, finansijskih i inovacionih
tokova

Cheng i Kam (2008)

OkruZenja, infrastrukture, organizacione, isporuke i
medusobnih odnosa

Pujawan i Geraldin (2011),
Moeinzadeh i Hajfathaliha
(2010)

Planiranja, nabavke (snabdevanja), proizvodnje, isporuke i
povratnih procesa

Finch (2004)

Rizici informacionih sistema, prirodni, katastroficni,
akcidenti, sigurnosni, rizici povezani sa namernim
delovanjem i pravni

Chopra i Sodhi (2004)

Prekida, ka$njenja, sistemski, predvidanja, zaStite
intelektualne svojine, nabavke, isporuke, snabdevanja i
kapaciteta

Tummala i Schoenherr (2011)

Potraznje, kaSnjenja, prekida, zaliha, proizvodnje, fizicke,
snabdevanja, sistemski, suverenosti i transportni

Merna i Smith (1999), Waters
(2007)

Strateski, prirodni, politi¢ki, ekonomski, fizic¢ki, snabdevanja,
trzi$ni, transportni, proizvodni, operativni, finansijski,
informacioni, organizacioni, upravljanja, planiranja, ljudske
greske, tehnicki, kriminalisticki, sigurnosni, okruZzenja i
administrativno-regulatorni
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Verovatnoca

Mala posledica-
visoka verovatnoca

Velika posledica-
visoka verovatnoca

Mala posledica-
niska verovatnoca

Velika posledica-
niska verovatnoca
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Posledica

>

Slika 6-16. Kategorizacija rizika predloZena od strane Knemeyer i ostalih (2008)

Rizici procesa

Rizici kontrole

Rizici Rizici Rizici
snabdevanja | procesa potraZnje
Rizici
kontrole

Rizici okruzenja

Interni sa aspekta kompanije (operativni)

Rizici potraznje

Rizici snabdevanja

Eksterni sa aspekta kompanije

Interni sa aspekta lanca snabdevanja

Rizici okruzenja

Eksterni sa aspekta lanca snabdevanja

Slika 6-17. Kategorizacija rizika predloZena od strane Chistopher i Peck (2004)

- Organizacija
B e

I:] Okruzenje

Slika 6-18. Kategorizacija rizika predloZena od strane Juttner i ostalih (2003)
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Kao Sto se moZe videti iz ovog kraceg pregleda postoje¢ih Sema kategorizacije
rizika u lancima snabdevanja, postoji veliki broj podela koje predlazu razli¢ite tipove
rizika. Shodno postavljenoj hipotezi H_1, koja glasi: ,moguce je definisati i
sistematizovati grupu rizika, kojima je izvor u medusobnoj interakciji izmedu clanova
lanca snabdevanja i koji predstavljaju rezultat aktivnosti pojedinih njegovih c¢lanova, a
koji se mogu nazvati logistickim rizicima“, u narednom delu rada predlozice se
konceptualni okvir za novu kategorizaciju rizika u lancima snabdevanja na osnovu koga
Ce se definisati i posebna 'meta’ kategorija rizika-logisticki rizici.

6.3.2.2. Definisanje konceptualnog okvira za kategorizaciju rizika u lancima
snabdevanja

U ovom delu doktorskog rada realizovace se posebni cilj istrazivanja (PCI_4), koji
se odnosi na definisanje konceptualnog okvira za kategorizaciju rizika u lancima
snabdevanja. U prethodnom delu rada ve¢ je napomenuto da se kod postojecih
kategorizacija nije vodilo racuna o jasno definisanoj strukturi rizika i njenim pojedinim
elementima, ve¢ su kategorije rizika predlagane prema jednom ili viSe strukturnih
elemenata zasebno ili u kombinaciji. Iz tog razloga, predloZeni konceptuali okvir za
kategorizaciju rizika u lancima snabdevanja bazira se na konceptu integralne strukture
rizika, Ciji je model predloZen na slici 6-10. Osnovna ideja ovakvog predloga jeste da
samo posmatranje rizika na holisticki nacin, koji podrazumeva uzimanje u obzir svih
njegovih strukturnih elemenata, omogucava tipologiju rizika koja predstavlja dovoljno
kvalitetnu osnovu za realizaciju procesa njihove identifikacije. Konceptulani okvir za
kategorizaciju rizika u lancima snabdevanja prikazan je na slici 6-19.
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Slika 6-19. Konceptualni okvir za kategorizaciju rizika u lancima snabdevanja
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Prema izvoru rizika (RS), odnosno neizvesnosti, svi rizici se mogu podeliti u dve
osnovne grupe: rizici koji su rezultat interne neizvesnosti (posledica medusobne
interakcije izmedu clanova lanca snabdevanja) i eksterne neizvesnosti (posledica
interakcije izmedu c¢lanova lanca snabdevanja i njihovog okruZenja). Kada su u pitanju
drajveri rizika (RD), takode je moguce razlikovati dve osnovne grupe drajvera, odnosno
rizika koji su posledica transformacije neizvesnosti u rizicne dogadaje usled dejstva
datih drajvera: rizici nastali kao rezultat namerne i kontrolisane promene strukture
lanaca snabdevanja (posledica logistickih trendova) i rizici nastali kao rezultat slucajne i
nekontrolisane promene strukture lanca snabdevanja (posledica pretnji). U poglavlju
6.3.1.2. data je detaljna specifikacija obe vrste navedenih drajvera. Uzroci rizika (RA)
predstavljaju poslednju fazu konkretizacije neizvesnosti u rizicni dogadaj. Konacna lista
uzroka i uzro¢nih dogadaja formira se za konkretan problem, odnosno studiju slu¢aja. U
ovoj fazi veoma je bitno utvrditi jasnu uzroc¢no-posledi¢nu vezu izmedu svih uzroka
rizika i rizi¢nih dogadja, poSto jedan uzrok moze prouzrokovati viSe rizi¢nih dogadaja,
kao Sto jedan rizi¢ni dogadaj moZe biti rezultat delovanja viSe razlicitih uzroka rizika.
Takode, jedan rizi¢ni dogadaj moZe se ponasati kao uzrok jednom ili ve¢em broju drugih
rizi¢nih dogadaja. Uzroci rizika i rizi¢ni dogadaji mogu se grupisati u nekoliko kategorija
u zavisnosti od izvora i drajvera rizika sa kojima su povezani, kao i od konkretno
posmatranog lanca snabdevanja.

PredloZeni konceptualni okvir za kategorizaciju rizika pod posledicom rizi¢nih
dogadaja (RI) podrazumeva veli¢inu (obim) promene strukture lanca snabdevanja,
slicno radu Gaonkara i Viswandadhama (2007). Prema ovom Konceptu, rizici, odnosno
posledice rizi¢nih dogadaja dele se na Cetiri kategorije: devijacije, poremecaji, prekidi i
katastrofe (opis svake od nabrojanih kategorija dat je u poglavlju 6.3.1.2.). Konceptualni
okvir definiSe sledece karakteristike rizicnih dogadaja (RC): frekvenciju (verovatnocu),
trajanje, Zestinu i moguénost detekcije (merljivosti). Na osnovu rada Vlajic i ostali
(2012), svi rizicni dogadaji kategoriSu se prema veli¢ini umanjenja vrednosti KPI
logistickih procesa sa aspekta: vremena, kvaliteta i kvantiteta. Takode, u kontekstu
verovatnoce (frekvencije) ostvarivanja rizicnog dogadaja i njegove Zestine, svi rizi¢ni
dogadaji se mogu podeliti u Cetiri kategorije (Knemeyer i ostali, 2008): rizici velike
posledice-niske verovatnoce, velike posledice-visoke verovatnoce, male posledice-
visoke verovatnoce i male posledice-niske verovatnoce (slika 6-16).

Prema lokaciji, predloZeni konceptualni okvir predvida moguénost kategorizacije
rizika prema delu (€lanovima) lanca snabdevanja u kome se rizi¢ni dogadaj ostvaruje ili
prema vrsti logistickih procesa. Kao Sto je ve¢ napomenuto u poglavlju 6.3.1.2., kada je u
pitanju lociranje rizika prema delu lanca snabdevanja, koristic¢e se podela predloZena od
strane Christopher i Peck (2004), prema kojoj se mogu razlikovati rizici: (1) u delu
snabdevanja; (2) u delu potraznje; (3) u pojedinacnoj kompaniji koji se dalje dele na
procesne i kontrolne; i (4) iz okruZenja lanca snabdevanja, Sto je vec prikazano na slici
6-13. Takode, rizici se mogu kategorisati i prema osnovnim SCOR procesima: planiranje,
nabavka, proizvodnja, isporuka i povratni procesi (slika 6-14).
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Na ovaj nacin potpuno je definisan konceptualni okvir za kategorizaciju rizika u
lancima snabdevanja, ¢ime je ispunjen planirani etvrti posebni cilj istraZivanja (PCI_4) i
stvoreni uslovi za definisanje posebne kategorije rizika u lancima snabdevanja-
logistickih rizika.

6.3.3. Definisanje logistickih rizika

U ovom poglavlju odgovoric¢e se na prvu postavljenu istraZivacku pretpostavku
(H_1), koja glasi: Moguce je definisati i sistematizovati grupu rizika, kojima je izvor u
medusobnoj interakciji izmedu ¢lanova lanca snabdevanja i koji predstavijaju rezultat
aktivnosti pojedinih njegovih ¢lanova, a koji se mogu nazvati logistickim rizicima. Dilema,
koja je postojala i pre ekspanzije istrazivackih aktivnosti na polju upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja, vezana je za samu definiciju, obuhvatnost i medusobni odnos
pojmova logistika i upravljanje lancima snabdevanja. Dato pitanje detaljno je
razmotreno u poglavlju 2, na osnovu cega je donet zakljucak o ,opravdanosti korisé¢enja
pojma upravljanje lancima snabdevanja kao Sireg od pojma logistike, pri ¢cemu taj Siri
kontekst u smislu vec¢eg broja obuhvacenih elemenata i tretiranja Sireg spektra problema
koje zahteva medufunkcionalnu integraciju kljuc¢nih poslovnih procesa duZ citavog lanca
snabdevanja, treba shvatiti samo kao nadogradnju koncepta logistickog upravljanja“.

Logistika je koncept koji je po svojoj prirodi veoma dinamican i 'Ziv' i koji
vremenom evoluira sve brZe, narocito sa povecavanjem mogucénosti informacionih
tehnologija. Kao posledica toga, pod pojmom logistika ne podrazumeva se ista
obuhvatnost danas i pre 20-30 godina. Da bi se podvukla ova razli¢itost, usvojen je
termin upravljanje lancem snabdevanja, kao nova semanticka kategorija, koja verovatno
nije poslednja faza evolutivnog razvoja logistickog koncepta. ,Misljenje autora je da je
termin logistika opravdano koristiti u kontekstu upravljanja lancima snabdevanja, kada
se Zele posebno rekognisticirati aktivnosti povezane sa planiranjem, organizovanjem,
kontrolom i upravljanjem tokova materijala i njima pripadajuéim informacionim i
finansijskim tokovima, a koje velika vec¢ina autora naziva logistickim aktivnostima. Sa tog
aspekta, opravdano je govoriti i o logistickim rizicima u lancima snabdevanja, koji prate
realizaciju ovih logistickih aktivnosti”.

Definisanje logistickih rizika, na osnovu konceptualnog okvira za kategorizaciju
rizika u lancima snabdevanja, izvrSeno je na nacin koji pod logistickim rizicima
podrazumeva svojevrsnu 'meta kategoriju' rizika u lancima snabdevanja. Prefiksom
'meta’ isti¢u se dve odlike, na ovakav nacin definisane kategorije logistickih rizika. Prva
odlika je da logisticki rizici predstavljaju 'kategoriju viSe kategorija' rizika od kojih su
sastavljeni, a koje su medusobno komplementarne. Druga odlika definiSe logisticke
rizike kao svojevrsnu apstrakciju koncepta rizika u lancima snabdevanja.

Termin 'logisticki rizici', prema rezultatima ovog istraZzivanja, pojavljuje se u
samo nekoliko radova. Prvi kontekst navodenja povezan je sa oznac¢avanjem logistickih

rizika kao jedne od kategorija rizika u lancima snabdevanja (Hillman, 2006; Sanchez-
Rodrigues i ostali, 2010), odnosno kao rizika povezanih sa realizacijom nekih od
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logistickih aktivnosti (Zhang i Dou, 2009). Drugi kontekst povezan je sa
podrazumevanjem jednakosti izmedu pojmova logistike i1 wupravljanja lancima
snabdevanja, tako da i pojam logistickih rizika ima isto znacCenje kao i pojam rizici u
lancima snabdevanja (Cavinato, 2004; Fuchs i Wohinz, 2009). Fuchs i Wohinz (2009),
definiSuci logisticke rizike, isticu ,ocliglednu“ sli¢nost izmedu logistickih i rizika u
lancima snabdevanja, pri ¢emu se pozivaju na rad Norrman-a i Lindroth-a (2005)73,
prema kome ,rizici u lancima snabdevanja predstavljaju rizike povezane sa logistickim
aktivnostima u tokovima materijalnih dobara i informacija u nekoj kompaniji“. Definicija
logistickih rizika, predloZena od navedenih autora, glasi: ,Logisticki rizici su neocekivani
i neZeljeni dogadaji ili uzroci ovih dogadaja koji se odnose na nedostatak prave robe u
pravo vreme u pravoj koli¢ini na pravom mestu po pravoj ceni. Uzroci mogu biti fizicke ili
virtualne prirode usled greski ili prekida bilo u toku materijalnih dobara ili povezanim
tokovima informacija“ (Fuchs i Wohinz, 2009).

Graficka prezentacija generalnog koncepta logistickih rizika u lancima
snabdevanja, predstavljena na osnovu konceptualnog okvira za kategorizaciju rizika,
razvijenog u ovom doktorskom radu, prikazana je na slici 6-20. Nakon toga, data je jasna
definicija i specifikacija koncepta logistickih rizika.

Lokacija / vrsta

rizika
(RT)
IZV(?“ rzlkay Dr-a].verl Uzroci rizika Rizi¢ni dogadaji Posledica
Neizvesnost > rizika (RA) > (RE) > -
(RS) (RD) (RI)

Karakteristike
rizika
(RC)

Slika 6-20. Koncept logistickih rizika kao 'meta kategorija' rizika u lancima snabdevanja

Kada su u pitanju izvori rizika, ovde definisan koncept logistickih rizika
podrazumeva samo internu neizvesnost kao posledicu medusobne interakcije izmedu
¢lanova lanca snabdevanja. Prema tome, logisticki rizici nastaju kao posledica
neizvesnosti koja se javlja unutar jedne kompanije i unutar lanca snabdevanja
posmatrane kompanije (slika 6-21).

Drajveri logistickih rizika su namerne i kontrolisane promene u strukturi lanaca
snabdevanja koje nastaju samo kao posledica logistic¢kih trendova, viSe puta nabrojanih
u prethodnom delu rada (slika 6-22).

Vrste u kontekstu lokacije i posledice logistickih rizika prikazane su zajedno na
slici 6-23. Kada je u pitanju lokacija, kao Sto se moZe videti, logisticki rizici se odnose

75 Norrman, A., Lindroth, R. (2005). Categorization of supply chain risk and risk management. Supply
Chain Risk (Ed. Brindly, C.), Burlington, 14-27.
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uglavnom na rizike na nivou kompanije (rizike procesa i kontrole) i na deo rizika
povezanih sa snabdevanjem i potraZnjom.

Izvori rizika/ Drajveri
Neizvesnost = rizika
(RS) (RD)
N\

Logisticki trendovi:
- efikasnost pre efektivnosti
(lean, agility, leagility)

- globalizacija

- integracija i centralizacija
- autsorsing

- smanjenje baze snabdevaca

- smanjenje vremena isporuke
- povecanje slozenosti i
kostimizacije proizvoda

Il Organizacija

[ Mreza

Interna

Slika 6-21. Izvori logistickih rizika

N
Izvori rizika/ Drajveri
Neizvesnost rizika
(RS) (RD)

Slika 6-22. Drajveri logistickih rizika

Posledice logistickih rizika povezane su sa devijacijama i poremecajima i ne
odnose se na prekide i katastrofe koje se javljaju kao posledica uglavnom rizika
okruZenja (prirodnih rizika) i namernih ili slu¢ajnih ljudskih greSaka i hazarda.

(RT)

ﬁanifestacija/ t

Uzroci rizika

posledica rizika
Katastrofe
Prekidi
Poremecaji /f \
Logisticki-riziei
Devijacije k J
Tip rizika (lokacija)
ani® o 70y %enye
5nabd®Qpera®” | 1a) PO glrwt
.. \a
Lokacija / vrsta A\ ‘.oceS
rizika (p
Rizi¢ni dogadaji Posledica
(RE) (RD)

A 4

Karakteristike
rizika
(RO)
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Kada su u pitanju karakteristike rizika po pitanju verovatnoce (frekvencije)
realizacije i Zestine posledica ostvarenja rizicnih dogadaja, logisti¢ki rizici se mogu
svrstati u kategoriju rizika relativno razlicitih frekvencija ostvarenja i male Zestine
posledica datog ostvarenja (slika 6-24).

Lokacija / vrsta

rizika
(RT)
Uzroci rizika | Rizi¢ni dogadaji Posledica
(RA) I (RE) (RI)
A
Karakteristike —_—
- (E? & LOg-lSItI.Ckl \
& / rizici
w0 N 3 7
S| . VisokaP. / VisokaP
§ " Malal v Velika |
:
=>| NiskaP |i NiskaP
Malal | Velikal
\ Posledica (ljj

Slika 6-24. Karakteristike logistickih rizika

Na osnovu ovako definisanih strukturnih elemenata logistickih rizika, moguce je
sistematizovati osnovne uzroke i rizicne dogadaje. Slicno radu Fuchs i Wohinz (2009),
uzroci i rizi¢ni dogadaji se mogu podeliti u tri osnovne kategorije:

w tehnicke (koji odgovaraju uzrocima rizika povezanih sa povecanjem
kompleksnosti u planiranju proizvoda i povezanih sa sistemima podrske
tokovima materijalnih dobara, definisanim od strane Paulssona, 2007),

w organizacione (koji odgovaraju uzrocima rizika povezanih sa planiranjem
procesa, definisanim od strane Paulssona, 2007), i

w odlucivanja (koji odgovaraju uzrocima rizika povezanih sa planiranjem
tokova materijalnih dobara i ljudskim resursima, definisanim od strane
Paulssona, 2007).

Specifikacija potencijalnih uzroka logistickih rizicnih dogadaja data je u tabeli 6-
6, dok je lista rizi¢cnih dogadaja prikazana u tabeli 6-7. Do lista uzroka i logistickih
rizicnih dogadaja doslo se na sledeci nacin:

w uvazavaju¢i definisane karakteristike osnovnih strukturnih

logistickih rizika;

elemenata

w razmatranjem odgovora na pitanje Sta sve moZe da uti¢e na to da se ne
ostvari neki od principa , 7P“ (prava roba, u pravo vreme, na pravom mestu, u
pravoj koli€ini, po pravoj ceni, pravog kvaliteta, za pravog kupca);
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w posStujuci predloZeno da izvor i uzrok rizika nisu povezani sa neizvesnostima
iz okruZenja lanca snabdevanja, a da drajveri ne poticu od pretnji definisanih

kao: prirodne katastrofe izazvane ljudskim greSkama, bolestima,
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teroristickim napadima, politickim i ekonomskim odlukama.

Logisticki rizici, definisani na ovakav nacin, predstavljaju zapravo operativne
rizike (slicno operativnim rizicima definisanim od strane Tanga, 2006), ali koji za uzrok
imaju poremecaje u logistickoj strukturi, procesima, aktivnostima i upravljackim
komponentama (tehnic¢ke, organizacione i prirode odlu¢ivanja), a ne prirodne
katastrofe, bolesti, teroristicke napade, finansijske, socijalne i politicke turbulentnosti,

hazarde, itd.

Tabela 6-6. Uzroci logistic¢kih rizika u lancima snabdevanja

R.br. Kategorlya. Naziv uzroka rizika
uzroka rizika
1. Neadekvatna logisticka infrastruktura
2. Neadekvatna zasStita podataka
3. SloZenost proizvoda
4. Problemi u informacionim tokovima
5. Neadekvatno upravljanje informacionom infrastrukturom
6 Tehnicki Neadekvatno upravljanje logistickom tehnikom i
' infrastrukturom
7. Neadekvatan kapacitet
8. Netacnost unosa i prenosa podataka
9. Tehnicko-tehnoloske promene
10. (Ne)raspolozivost materijala
11. Neadekvatna organizaciona struktura
12. Povecanje duZine lanca snabdevanja
13. Promena poslovnih modela
14. SloZenost medusobnih odnosa u lancu snabdevanja
15. Promene plana prodaje
16. Nedostatak koordinacije
17. | Organizacioni Neadekvatna politika kvaliteta
18. Promena ponasanja potrosaca
19. Fluktuacija potraZnje
20. Promene vlasnicke strukture
21. Nestabilnost trziSta snabdevanja
22. Ogranicena vidljivost
23. Promene plana proizvodnje
24 Protivrecne politike upravljanja logistickim resursima
' (skladiStima, transportom, zalihama)
25. Promena poslovnih strategija
26. Zavisnost od partnera u lancu
27. | Odlué¢ivanje Nestandardizovane procedure
28 Nedostatak sofisticiranih tehnika i metoda u procesu
' odlucivanja
29. Problemi predvidanja
30. Kompetentnost radne snage
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Tabela 6-7. Logisticki rizicni dogadaji u lancima snabdevanja

R.br. Kategorija Naziv rizicnog dogadaja
1. Nezadovoljavajuci kvalitet finalnih proizvoda
2. Veliki procenat oStecene i nekurentne robe na zalihama
3. Pristigla porudzbina ne odgovara po kvalitetu i kvantitetu
4. Nepostovanje ugovora od strane partnera (snabdevaca, kupca)
5. Kvarovi tehnickih sredstava
6. Mali kvalitet realizacije logistickih procesa
7. Tehnicki Nekompatibilnost informacionih sistema izmedu ¢lanova lanca
8. Gubitak dokumentacije/podataka
9. Greske u prenosu informacija i neodgovaraju¢a dokumentacija
10. Prekid u telekomunikacionim / bezi¢nim sistemima
11 Nepostovanje procedura (i standarda) kod kori$¢enja / odrzavanja
] logisticke infrastrukture
12. Softverske i hardverske greske i kvarovi u informacionim sistemima
13. Nedostatak zaliha (stock-out)
14. Niska produktivnost (ljudi, tehnike)
15. Iznenadne promene u planovima proizvodnje
16. Protivrecnost izmedu podataka i stvarnog stanja robe na zalihama
17 Vreme isporuke se produzava preko granice pokrivanja sigurnosnim
' zalihama
18. Nemoguénost iskoriS¢enja zaliha
19. Ka$njenje u proizvodnji
20. Manjak transportnih kapaciteta
21. Manjak skladiSnih kapaciteta
22. Isporuka na pogresnoj adresi
23. .. . | Dodatni pretovar usled promene carinske procedure ili vida transporta
Organizacioni o = o TN
24, Nedostatak pravovremenih informacija o strateskim i organizacionim
promenama kod partnera
25. Privremeno angazovanje neobucenih radnika i neodgovarajucih log. resur.
26. Problemi motivacije i odnosa prema zaposlenim
27. Visoki troskovi transporta
28. Iznenadna promena vlasnicke strukture
29. Iznenadno povecanje potraZznje
30. Smanjenje broja neophodnih radnika
31. LoSa organizacija radnih tokova
32. Iznenadne promene u menadZmentu
33. Nedostatak fleksibilnosti kapaciteta
34. Nepartnerski odnos izmedu ¢lanova u lancu (uslovljavanja)
35. Zalihe Cesto padaju ispod sigurnosnih
36. Velika greska predvidanja
37. Neodgovarajudi parametri za definisanje optimalne politike nabavke
38. LoSe projektovan skladisni (i/ili pretovarno-transportni) sistem
39. Permanentni nedostatak kvalitetnih radnika
40. Neadekvatne logisticke tehnologije
41. Izrazenost efekta bica (bullwhip)
42. Odlugivanje Pogres$ne markentiske procene
43. Neadekvatno operativno planiranje
44. Pogresno reSenje lokaciono/alokacionih problema
45. Pogres$no postavljeni biznis planovi
46. Neuskladenost izmedu nivoa logistickog odlucivanja
47. Nemoguénost brzog prelaska na alternativna reSenja (izvor snabdevanja)
48. Smanjena moguénost kontrole i upravljanja
49. Neuskladenost poslovnih modela i strukture lanca snabdevanja
50. Postojanje funkcionalnih silosa
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Shodno svemu navedenom u prethodnom delu rada, a vezano za definisanje
koncepta rizika generalno, kao i koncepta rizika u lancima snabdevanja, zatim
definisanje strukture rizika u lancima snabdevanja i kategorije logistickih rizika,
predloZena je sledeca definicija logistickih rizika u lancima snabdevanja:

»Logisticki rizici u lancima snabdevanja predstavljaju meru izloZenosti posledici
nekog (logistickog) rizicnog dogadaja u lancu snabdevanja, a koji nastaje kao rezultat
interne neizvesnosti u logistickim aktivnostima pojedinih njegovih ¢lanova “.

Na ovaj nacin, potvrdena je prva hipoteza istraZivanja o mogucnosti
definisanja i sistematizovanja posebne grupe rizika u lancima snabdevanja, koji se
mogu nazvati logistickim rizicima.

6.4. Razvoj konceptualnog okvira za Klasifikaciju radova iz
oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja

Nakon definisanja kategorije logistickih rizika i odgovora na prvu hipotezu
doktorskog rada, u narednom delu obradice se problem klasifikacije radova iz oblasti
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. Time ¢e se realizovati peti posebni cilj
istrazivanja (PCI_5), povezan sa definisanjem konceptualnog okvira za Kklasifikaciju
radova, koji ¢ée omoguciti odgovor na drugu hipotezu istrazivanja (H_2) prema kojoj su
radovi na temu logistickih rizika dosta manje zastupljeni u literaturi. Kao pomo¢ u
realizaciji postavljenog istrazivackog cilja analizirano je 6 radova koji su predlozili
konkretan okvir za Kklasifikaciju postojece literature i joS 8 radova koji i sami
predstavljaju pregled literature iz oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja.
Distribucija navedenih radova prema vrsti i godini objavljivanja prikazana je na grafiku
6-4. Nakon definisanja okvira za klasifikaciju radova, izvre$na je njegova primena na
odredenom broju sakupljenih radova.

m Casopisi W Disertacije/Monografije

2
0 n T T T 1

2003 2004 2006 2007 2009 2010 2011 2012

Grafik 6-4. Distribucija radova analiziranih u svrhu PCI_5 prema vrsti i godini
objavljivanja
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6.4.1. Postojeci okviri za Klasifikaciju radova

Kvalitetna sistematizacija i analiza postoje¢ih saznanja iz oblasti upravljanja
rizicima u lancima snabdevanja, moguca je samo kroz identifikaciju relevantnih radova i
njihovo strukturisanje po pitanju osnovnih karakteristika i sadrzaja (Paulsson, 2007).
Osnovni okvir, koji je koriS¢en kasnije u drugim radovima na temu klasifikacije radova
iz oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, predloZen je u radu Norrman-a i
Lindroth-a (2004). PredloZeni okvir podrazumevao je razlaganje koncepta rizika u
lancima snabdevanja na tri dimenzije: (1) jedinicu analize, koja se kretala od
posmatranja pojedinacne logisticke aktivnosti do kompletne mreZe; (2) vrstu rizika; i
(3) faze procesa upravljanja rizicima (slika 6-25). Osnovni cilj predloZenog okvira bio je
usmeren na unapredenje vidljivosti i prepoznatljivosti radova u kojima su primenjene
razlicite faze menadZerskog pristupa i praksi, koji su obuhvatali razli¢ite poslovne
jedinice i razlicite tipove rizika.

“ W
Proces upravljanja rizikom

Upravljanje | . o ;
P Janj i kontinuitetom poslovanja

kontinuitetom
poslovanja
Upravljanje rizikom
- deljenje

- transfer Vrsta rizika
- smanjenje i neizvesnosti
- izbegavanje

Ocena rizika Strateska neizvesnost

Identifikacija/ Operativne katastrofe

analiza rizika

Operativni akcidenti
Pojedinacna logisticka aktivnost
Logistika kompanije

Diadicki odnos

Lanac snabdevanja Jedinica analize

Mreza snabdevanja
Slika 6-25. Konceptualni okvir za pozicioniranje radova na temu rizika u lancima
snabdevanja predloZen od strane Norrmana i Lindrotha (adaptirano na osnovu Norrman i
Lindroth, 2004)

PredloZen okvir u potpunosti je preuzet i koris¢en u radovima Franck (2007) i
Vanany i ostali (2009), dok je u radu Paulssona (2007), posluzio kao na osnova za
predlaganje novog okvira, koji se razlikuje od prethodnog po tome Sto je dodata i
Cetvrta 'dimenzija', vezana za posmatrani deo lanca snabdevanja. ProSireni okvir za
klasifikaciju radova iz oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja prikazan je na
slici 6-26.

U ostalim radovima koji predstavljaju literarne preglede, nisu eksplicitno
koris¢eni konceptualni okviri za Kklasifikaciju obradenih radova, ve¢ su oni
sistematizovani prema nekom do kriterijuma povezanih sa konceptom rizika: (1) prema
primenjenoj fazi procesa upravljanja rizicima (Sodhi i ostali, 2011); (2) prema vrsti
logistickih tokova u kojima su rizici identifikovani (Tang i Musa, 2011); ili prema
generalno koriS¢enom metodu i osnovnim rezultatima istrazivanja rizika u lancima
snabdevanja (Ghadge i ostali, 2012; Rao i Goldsby, 2009; Ellis i ostali, 2011).
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A
Proces upravljanja rizikom

i kontinuitetom poslovanja Upravljanje
kontinuitetom

poslovanja

Upravljanje rizikom
- deljenje
- transfer
- smanjenje
- izbegavanje
Vrsta rizika

Ocena rizika i neizvesnosti

Identifikacija/

analiza rizika Strateska neizvesnost

Operativne katastrofe

Snabdevanje
PotraZnja

Interni
Downstream

Upstream

Operativni akcidenti

Jedinica analize

Deo lanca snabdevanja \ﬁ“’a 3 35“3

Slika 6-26. Konceptualni okvir za pozicioniranje radova na temu rizika u lancima
snabdevanja predloZen od strane Paulssona (adaptirano na osnovu Paulsson, 2007)

6.4.2. Definisanje i primena novog konceptualnog okvira za
Klasifikaciju radova

U ovom delu doktorskog rada realizovace se posebni cilj istrazivanja (PCI_5),
povezan sa definisanjem konceptualnog okvira za Kklasifikaciju radova iz oblasti
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, koji ¢e posluZiti za proveru druge
postavljene hipoteze (H_2), koja glasi: ,postojeca literatura o upravljanju rizicima u
lancima snabdevanja nedovoljno pokriva oblast 'logistickih’ rizika, definisanih u hipotezi
(H_1)“. U prehodnom delu ovog poglavlja prikazani su postojeci okviri za klasifikaciju
radova iz oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, koji predstavljaju osnovu
za formiranje novog konceptualnog okvira. PredloZeni konceptualni okvir, zasniva se na
modelu predloZenom od strane Norrmana i Lindrotha (2004), uz odredene izmene i
dopune napravljene sa ciljem identifikacije generalno svih rezervi (eng. gaps) u
postojecoj literuturi, kako bi se predlozili pravci daljih istraZzivanja (Maslari¢ i ostali,
2012). PredloZeni konceptualni okvir prikazan je na slici 6-27.

Za potrebe istrazivanja ovog doktorskog rada, definisani konceptualni okvir za
klasifikaciju literature, odnosno jedan njegov deo, iskoriS¢en je za ispitivanje hipoteze
(H_2). Deo okvira koji je iskoris¢en predstavlja kvadrant u kome se u odnos stavljaju
tipovi rizika i njihove posledice. MoZe se primetiti da ovaj kvandrant zapravo
predstavlja sliku 6-23, na kojoj su definisani logisti¢ki rizici preko odnosa dva
strukturna elementa: tipova (lokacija) rizika i posledica. Konceptualni okvir za
klasifikaciju radova primenjen je na uzorku od 54 rada (tabela 6-8). Rezultati
klasifikacije radova prikazani su na grafiku 6-5.
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‘ Poremecaji
4 Devijacije

L&gistiéka aktivnost

Logistika kompanije Identifikacija/rizika
3 Analiza rizika

- Procena rizika

- Evaluatija rizika

Diadi¢ki odnos

Lanac snabdévanja .

Slika 6-27. PredloZeni konceptualni okvir za Klasifikaciju radova

Tabela 6-8. Radovi klasifikovani prema razvijenom konceptualnom okviru

Rad Manifestacija rizika Tip rizika
Devijac. | Porem. | Prekid | Katastr. | Snabdev. | Proces. | Kontr. | PotraZz. | Okruz.
Fuchs i Wohinz « % % « * * * * *
(2009)
Yen i Zeng (2011) * * * * * * *
Tummala i « « * * * * * *
Schoenherr (2011)
Olson i Wu (2011) * * *
Pujawan i Geraldin « * * * * * *
(2011)
Manuj i Mentzer % « % % * * * *
(2008)
Bakshi (2008) * * *
Norrman i Jansson « % * * * * * *
(2004)
Finch (2004) * * * * *
Khan i ostali % % %
(2008)
Giunipero i % % * *
Eltantawy (2004)
Wood i ostali * * *
(2008)
Samaddar i
Nargundkar * * *
(2010)
Jia i Rutherford * *
(2010)
Wagner i Bode * * * * * * *
(2008)
Chopra i Sodhi « £ % * * % * * *
(2004)
Sinha i ostali % % * * % *
(2004)
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Christopher i Lee
(2004)

Ellegaard (2008)

Johnson (2001)

Kern i Moser
(2012)

LiiBarnes (2008)

Zsidisin i Wagner
(2010)

Thun i Hoenig
(2011)

Ellis i ostali (2011)

Oehmen i ostali
(2009)

Zsidisin (2003)

Cheng i Kam
(2008)

Finke i ostali
(2010)

Trkman i
McCormack
(2009)

Neiger i ostali
(2009)

Christopher i ostali
(2011)

Wang i ostali
(2012)

McKinnon (2006)

Oke i
Gopalakrishnan
(2009)

Silva i Reddy
(2011)

Shah (2009)

Colicchia i ostali
(2010)

Stecke i Kumar
(2009)

Lockamy i
McCormack
(2011)

Lockamy (2011)

Moeinzadeh
Hajfathaliha
(2010)

Knemeyer i ostali
(2008)

Adhitya i ostali
(2007)

Gaonkar
Viswandadham
(2007)

Ratick i ostali
(2008)

Sodhi i ostali
(2011)

Tang i Tomlin
(2009)

Mudrageda i
Murphy (2006)

Henricks i Singhal
(2003)

Deleris i Erhun
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(2005)
Wilson (2007) * * * *
Lee i ostali (2012) * * * *
Mullai i Paulsson % % * *
(2011)

Kao $to se na osnovu grafika 6-5 moZe videti, broj radova koji pokrivaju oblast
rizika ovde definisanih kao logisticki rizici (oznacCeni plavom i tamno crvenom bojom) je
manji od broja radova koji pokrivaju ostale kategorije rizika u lancima snabdevanja
(oznaceni zelenom, svetlo plavom i ljubicastom bojom). Na ovaj nacin, potvrdena je
druga hipoteza istraZivanja o nedovoljnoj pokrivenosti oblasti 'logistickih rizika' u
postojecoj literaturi o rizicima u lancima snabdevanja.

Rizici potraznje
Rizici kontrole

Rizici procesa

0 - T T - Rizici snabdev.
Devijacije poremecail prekidi Katastrofe

Katastrofe
Prekidi
Poremecaji
Devijacije

Rizici Rizici Rizici Rizici Rizici

snabdev. procesa kontrole  potraznje okruZenja

Grafik 6-5. Kategorije rizika koji su predmet istraZivanja u obradenim radovima
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6.5. Rezime poglavlja

Poglavlje 6 je klju¢no ne samo za realizaciju trece faze doktorske disertacije, vec¢
za kompletno istraZivanje posto se u okviru ovog poglavlja realizuju tri posebna cilja
istrazivanja. Na osnovu odgovarajuceg pregleda postojece literature, u okviru ovog
poglavlja predloZeno je nekoliko konceptualnih teorijskih okvira na kojima se zasniva
kasniji prakti¢ni deo istrazZivanja. Sama metodologija literarnog pregleda sastojala se iz
tri osnovne faze: pretrage, organizacije literarnih jedinica i analize njihovog sadrzaja. Od
ukupno sakupljenih preko 150 razlic¢itih literarnih navoda, detaljno je analizirano njih
oko 100, prethodno podeljenih u tri kategorije shodno odgovaraju¢em cilju istraZivanja.
Na osnovu analize sadrzaja prve kategorije radova, predloZen je logicki okvir za
terminolosko fundiranje koncepta rizika u lancima snabdevanja i sistematizaciju i
razumevanje povezanih pojmova i termina. Nakon toga, na osnovu detaljne analize
druge grupe radova po pitanju problema sistematizacije i kategorizacije rizika u lancima
snabdevanja, predloZen je konceptualni okvir za kategorizaciju rizika u lancima
snabdevanja koji je posluzio kao katalizator za definisanje posebne meta grupe rizika u
lancima snabdevanja, nazvanih logisticki rizici. I na kraju, pregled i detaljna analiza
treCe grupe radova omogucili su kreiranje konceptualnog okvira za Kklasifikaciju
postojece literature iz oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, na osnovu
koga je dokazano da je grupi logistickih rizika posveceno manje istrazivacke paZnje u
odnosu na ostale kategorije rizika u lancima snabdevanja. Na ovaj nacin potvrdena je
opravdanost i potreba njihovog daljeg istraZivanja i detaljnije analize.

179



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

6.6. Literatura

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Adhitya, A, Srinivasan, R. Karimi, LA. (2007). A model-based rescheduling
framework for managing abnormal supply chain events. Computers and Chemical
Engineering, 31, 496-518.

Asbjornslett, B.E. (2009). Assessing the vulnerability of supply chains. Supply Chain
Risk: A Handbook of Assessment, Management and Performance (Eds. Zsidisin, G.A,
Ritchie, B.), Springer, 15-33.

Bakshi, N. (2008). Disruption risk management and supply-chain resilience (PhD
thesis). Faculties of the University of Pennsylvania, USA.

Banisalam, S. (2008). A risk management tool for the reverse supply chain network
(Master thesis), The Faculty of California Polytechnic State University, USA.

Barnes, P., Oloruntoba, R. (2005). Assurance of security in maritime supply chains:
conceptual issues of vulnerability and crisis management. Journal of International
Management, 11(4), 519-540.

Bemeleit, B., Schumacher, J., Hans, C. (2005). Methods of risk assessment and their
suitability in a logistic environment. In: Symposium on Risk management and Cyber-
Informatics: RMCI-'05, 425-431.

Blaikie, P., Cannon, T., Davis, 1., Wisner, B. (1994). At risk: natural hazards, people's
vulnerability and disasters. Routledge, London, UK.

Carrillo, E.E. (2008). A conceptual framework for developing a risk management plan
for the railroad networks of the U.S. chemical industry (Master thesis). The Faculty of
the Department of Information & Logistics Technology, University of Houston, USA.
Carvalho, H., Barroso, A.P., Machado, V.H., Azevedo, S., Cruz-Machado, V. (2011).
Supply chain redesign for resilience using simulation. Computers & Industrial
Engineering, 62, 329-341.

Cavinato, J.L. (2004). Supply chain logistics risk. From the back room to the board
room. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 34(5),
383-387.

Cheng, S.K., Kam, B.H. (2008). A conceptual framework for analysing risk in supply
networks. Journal of Enterprise Information Management, 22(4), 345-360.
Christopher, M., Lee. H. (2004). Mitigating supply chain risk trhough improved
confidence. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,
34(5), 388-396.

Christopher, M., Peck, H. (2004). Building the resilient supply chain. The
International Journal of Logistics Management, 15(2), 277-287.

Christopher, M. (2005). Managing risk in the supply chain. Logistics and Supply
Chain Management (Ed. Christopher, M.), 3rd ed., Prentice-Hall, Harlow, 231-258.
Christopher, M., Mena, C., Khan, 0., Yurt, O. (2011). Approaches to managing global
sourcing risk. Supply Chain Management: An International Journal, 16(2), 67-81.
Chopra, S., Sodhi, M. (2004). Managing risk to avoid supply chain breakdown. MIT
Sloan Management Review, 46(1), 1-12.

180



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Colicchia, C., Dallari, F., Melacini, M. (2010). Increasing supply chain resilience in a
global sourcing context. Production Planning & Control: The Management of
Operations, 21(7), 680-694.

Cucchiella, F., Gastaldi, M. (2006). Risk management in supply chain: a real option
approach. Journal of Manufacturing Technology Management, 17(6), 700-720.

Dani, S. (2009). Predicting and managing supply chain risks. Supply Chain Risk: A
Handbook of Assessment, Management and Performance (Eds. Zsidisin, G.A, Ritchie,
B.), Springer, 53-66.

Deleris, L.A., Erhun, F. (2005). Risk management in supply networks using monte-
carlo simulation. Proceedings of the 2005 Winter Simulation Conference (Eds. Kuhl,
M.E,, Steiger, N.M., Armstrong, F.B., Joines, ].A.), 1643-1650.

Ellegaard, C. (2008). Supply chain risk management in a small company perspective.
Supply Chain Management: An International Journal, 13(6), 425-434.

Ellis, S., Shockley, J. Henry, RM. (2011). Making sense of supply disruption risk
research: a conceptual framework grounded in enactment theory. Journal of Supply
Chain Management, 47(2), 65-96.

Finch, P. (2004). Supply chain risk management. Supply Chain Management: An
International Journal, 9 (2), 183-196.

Finke, G.R., Schmitt, AJ]., Singh, M. (2010). Modeling and simulating supply chain
schedule risk. Proceedings of the 2010 Winter Simulation Conference (Eds. Johansson,
B., Jain, S., Montoya-Torres, J., Hugan, J., Yucesan, E.), IEEE, 3472-3481.

Franck, C. (2007). Framework for supply chain risk management. Supply Chain
Forum: An International Journal, 8(2), 1-13.

Fuchs, H., Wohinz, ].W. (2009). Risk management in logistics systems. Advanced in
Production Engineering & Management, 4(4), 233-242.

Gaonkar, R.S., Viswandadham, N. (2007). Analytical framework for the management
of risk in supply chains. IEEE Transactions on Automation Science and Engineering,
4(2), 265-273.

Ghadge, A., Dani, S., Kalawsky, R. (2012). Supply chain risk management: present
and future scope. The International Journal of Logistics Management, 23(3), 313-339.
Giunipero, L.C, Eltantawy, R.A. (2004). Securing the upstream supply chain: a risk
management approach. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 34(9), 698-713.

Goodchild, A, Pitera, K., McCormack, E. (2012). Examining the differential response
of shippers and motor carriers to travel time variability. International Journal of
Applied Logistics, 3(1), 39-53.

Hauser, L.M. (2003). Risk-adjusted supply chain management. Supply Chain
Management Review, 7(6), 64-71.

Henricks, K.B. Singhal, V.R. (2003). The effect of supply chain glitches on
shareholder wealth. Journal of Operations Management, 21, 501-522.

Hillman, M. (2006). Strategies for managing supply chain risk. Supply Chain
Management Review, 10(5), 11-13.

181



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42,

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

Husdal, J. (2011). Supply chain risk-the dark side of supply chain management.
Unpublished. Lecture notes, Molde University College, Molde, Norway.

Jereb, B., IvanuSa, T., Rosi, B. (2013). System thinking and requisite holsim in
mastering logistics risks: the model for identifying risks in organisations and supply
chain. Amfiteatru Economic, 15(33), 56-73.

Jia, F., Rutherford, C. (2010). Mitigation of supply chain relational risk caused by
cultural differences between China and the West. The International Journal of
Logistics Management, 21(2), 251-270.

Johnson, M.E. (2001). Learning from toys: lessons in managing supply chain risk
from the toy industry. California Management Review, 43(3), 106-125.

Juttner. U. Peck, H., Christopher, M. (2003). Supply chain risk management:
outlining an agenda for future research. International Journal of Logistics: Research
& Applications, 6(4), 197-210.

Juttner, U. (2005). Supply chain risk management: understanding the business
requirements from a practitioner perspective. The International Journal of Logistics
Management, 16(1), 120-141.

Juttner, U., Maklan, S. (2011). Supply chain resilience in the global financial crisis: an
empirical study. Supply Chain Management: An International Journal, 16(4), 246-
259.

Kern, D., Moser, R. (2012). Supply risk management: model development and
empirical analysis. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 42(1), 60-82.

Khan, 0., Chirstopher, M., Burnes, B. (2008). The impact of product design on supply
chain risk: a case study. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 38(5), 412-432.

Kissani, 1. (2008). A contribution to supply chain design under uncertainty (PhD
thesis). Universite Laval, Faculte de Sciences et Genie, Quebec, Canada.

Kleindorfer, P.R. Saad, G.H. (2005). Managing disruption risks in supply chains.
Production and Operations Management, 14(1), 53-68.

Knemeyer, A.M., Zinn, W., Eroglu, C. (2008). Proactive planning for catastrophic
events in supply chains. Journal of Operations Management, 29, 141-153.

Lee, K.M,, Yeung, Y.C,, Hong, Z. (2012). A risk assessment framework for logistics
outsourcing. Industrial Management & Data Systems, 112(4), 1-24.

Li, X., Barnes, 1. (2008). Proactive supply risk management methods for building a
robust supply selection process when sourcing from emerging markets. Strategic
Outsourcing: An International Journal, 1(3), 252-267.

Lin, Y., Zhou, L. (2011). The impacts of product design changes on supply chain risk:
a case study. International Journal of Pysical Distribution & Logistics Management,
41(2), 162-186.

Lockamy, A. McCormack, K. (2011). Modeling supplier risks using Bayesian
networks. Industrial Management & Data Systems, 112(2), 313-333.

Lockamy, A. (2011). Benchmarking supplier risks using Bayesian networks.
Benchmarking: An International Journal, 18(3), 409-427.

182



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

Longo, F., Oren, T. (2008). Supply chain vulnerability and resilience: a state of the art
overview. Proceedings of European Modeling & Simulation Symposium, 17-19
September 2008, Campora S. Giovanni (GS), Italy, 527-533.

Manuj, I, Mentzer, ].T. (2008). Global supply chain risk management strategies.
International Journal of Physical Distribution&Logistics Management, 38(3), 192-223.
Maslari¢, M., Huiskonen, J]., Groznik, A. Backali¢, T. (2012). Supply chain risk
management: literature review with risk categorization and papers cklassification.
Managing the Future Supply Chain (Eds. Kersten, W., Blecker, T., Ringle, C.M.), Eul
Verlag, Germany, 101-116.

Mason-Jones, R., Towill, D.R. (1998). Shrinking the supply chain uncertainty cycle.
Control, The Institute of Operations Management, 24(7), 17-22.

McKinnon, A. (2006). Life without trucks: the impact of a temporary disrutpion of
road freight transport on a national economy. Journal of Business Logistics, 27(2),
227-251.

Melnyk, S.A., Rodrigues, A., Ragatz, G.L. (2009). Using simulation to investigate
supply chain disruptions. Supply Chain Risk: A Handbook of Assessment, Management
and Performance (Eds. Zsidisin, G.A, Ritchie, B.), Springer, 103-122.

Merna, A., Smith, N.J. (1999). Privately financed infrastructure for the 21st century.
Proceedings of the Institute of Civil Engineers, 132, 166-173.

Moeinzadeh, P., Hajfathaliha, A. (2010). A combined fuzzy decision making approach
to supply chain risk assessment. International Journal of Human and Social Sciences,
5(13), 859-875.

Mudrageda, M., Murphy, F.H. (2006). Designing safety space in a supply chain to
handle system-wide disruptions. Naval Research Logistics, 54, 258-265.

Mullai, A., Paulsson, U. (2011). A grounded theory model for analysis of marine
accidents. Accidents Analysis and Prevention, 43, 1590-1603.

Neiger, D., Rotaru, K., Churilov, L. (2009). Supply chain risk identification with value-
focused process rengineering. Journal of Operations Management, 27, 154-168.
Norrman, A., Jansson, U. (2004). Ericsson's proactive supply chain risk management
approach after a serious sub-supplier accident. International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management, 34, 434-456.

Norrman, A, Lindroth, R. (2004). Categorization of supply chain risk and risk
management. Supply Chain Risk (Ed. Brindley, C.), Ashgate Publishing, 14-27.
Oehmen, ]., Ziegenbein, A., Alard, R., Schonsleben, P. (2009). System-oriented supply
chain risk management. Production Planning & Control: The Management of
Operations, 20(4), 343-361.

Oke, A., Gopalakrishnan, M. (2009). Managing disruptions in supply chains: a case
study of a retail supply chain. International Journal of Production Economics, 118,
168-174.

Olson, D.L.,, Wu, D. (2011). Risk management models for supply chain: a scenario
analysis of outsourcing to Chine. Supply Chain Management: An International
Journal, 16(6), 401-408.

183



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

Paulsson, U. (2007). On managing disruption risks in the supply chain-the DRISC
model (PhD thesis). Department of Industrial Management and Logistics,
Engineering Logistics, Lund University, Sweden.

Pettit, T.]. (2008). Supply chain resilience: development of a conceptual framework, an
assessment tool and an implementation process (PhD dissertation). The Ohio State
University, USA.

Pettit, T.J, Fiksel, ], Croxton, K.L. (2010). Ensuring supply chain resilience:
development of a conceptual framework. Journal of Business Logistics, 31(1), 1-22.
Pfohl, H.C., Kohler, H., Thomas, D. (2010). State of the art in supply chain risk
management research: empirical and conceptual findings and a roadmap for the
implementation in practice. Logistics Research, 2, 33-44.

Pirola, F., Pinto, R, Zsidisin, G. (2010). Supply risk management: moving towards a
quantitative approach. CELS-Research Center on Logistics and After-Sales Service,
University of Bergamo, Italy.

Ponomarov, S.Y., Holcomb, M.C. (2009). Understanding the concpet of supply chain
resilience. The International Journal of Logistics Management, 20(1), 124-143.
Pujawan, LN., Geraldin, L.H. (2011). House of risk: a model for proactive supply
chain risk management. Business Process Management Journal, 15(6), 953-967.

Rao, S., Goldsby, T.J. (2009). Supply chain risks: a review and typology. The
International Journal of Logistics Management, 20(1), 97-123.

Rapana, P. (2010). A framework for retail logistics and supply chain risk
managemetn in large-scale retail trade. 3rd European Risk Conference: ,Risk and
Accounting®, September 03-04, 2009. CIMA London, UK.

Ratick, S., Meacham, B., Aoyama, Y. (2008). Locating backup facilities to enhance
supply chain disaster resilience. Growth and Change, 39(4), 642-666.

Reese, A.K. (2007). Surviving supply chain disasters. Food Logistics, (June), 19-22.
Ritchie, B., Brindley, C. (2007). An emergent framework for supply chain risk
management and performance measurement. Journal of the Operational Research
Society, 58, 1398-1411.

Samaddar, S., Nargundkar, S. (2010). Analyzing supply chain disruption risk: a
decision analysis framework. Operations Management Education Review, 4, 87-108.
Sanchez-Rodrigues, V., Potter, A., Naim, M.M. (2010). Evaluating the causes of
uncertainty in logistics operations. The International Journal of Logistics
Management, 21(1), 45-64.

Shah, J. (2009). Supply chain risk management: academic perspective. IIMB
Management Review, June, 149-157.

Sheffi, Y., Rice Jr.].B. (2005). A supply chain view of the resilient enterprise. MIT
Sloan Management Review, 47(1), 40-50.

Silva, J., Reddy, S. (2011). A framework for reducing disaster risks in supply chains.
International Journal of Business Research, 11(4), 112-118.

Sinha, P.R., Whitman, L.E., Malzahn, D. (2004). Methodology to mitigate supplier risk
in an aerospace supply chain. Supply Chain Management, 9(2), 154-168.

184



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94,

95.

96.

97.

98.

99.

100.

Sodhi, M.S,, Lee, S. (2007). An analysis of sources of risk in the consumer electronic
industry. Journal of the Operational Research Society, 58, 1430-1439.

Sodhi, M.S,, Son, B.G., Tang, C. (2012). Researchers' perspectives on supply chain risk
management. Production and Operations Management, 21(1), 1-13.

Stecke, K.E., Kumar, S. (2009). Sources of supply chain disruptions, factors that
breed vulnerability, and mitigating strategies. Journal of Marketing Channels, 16,
193-226.

Svensson, G. (2001). A conceptual framework of vulnerability in firm's inbound and
outbound logistics flow. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 32(2), 110-134.

Svensson, G (2004). Key areas, causes and contigency planning of corporate
vulnerability in supply chains: a qualitative approach. International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, 34(9), 728-739.

Tang, S.C. (2006). Perspectives in supply chain risk management. International
Journal of Production Economics, 103, 451-488.

Tang, C.S. (2007). Robust strategies for mitigating supply chain disruptions. Journal
of Logistics Research and Applications, 9(1), 33-45.

Tang, C., Tomlin, B. (2009). How much flexibility does it take do mitigate supply
chain risks. Supply Chain Risk (Eds. Zsidisin, G.A., Ritchie, B.), Springer, 155-174.
Tang, 0. Musa, S.N., (2011). Identifying risk issues and research advancements in
supply chain risk management. International Journal of Production Economics, 133,
25-34.

Thun, J.H. Hoenig, D. (2011). An empirical analyisis of supply chain risk
management in the German automotive industry. International Journal of Production
Economics, 131, 242-249.

Trkman, P., McCormack, K. (2009). Supply chain risk in turbulent environments: a
conceptual model for managing supply chain network risk. International Journal of
Production Economics, 119, 247-258.

Tummala, R., Schoenherr, T. (2011). Assessing and managing risk using the supply
chain risk management process (SCRMP). Supply Chain Management: An
International Journal, 16(6), 474-483.

Tuncel, G., Alpan, G. (2009). Risk assessment and management for supply chain
networks: a case study. Computers in Industry, 61, 250-259.

Yen, B.P.C,, Zeng, B. (2011). Modeling and analysis of supply chain risk system under
the influence of partners' collaboration. Proceedings of the 44th Hawaii International
Conference on System Science (HICSS 2011), Kauai, HL

Yu, H., Sun, C,, Chen, J. (2007). Simulating the supply disruption for the coordinated
supply chain. Journal of System Science and System Engineering, 16(3), 325-335.
Vanany, ., Zailani, S., Pujawan, N. (2009). Supply chain risk management: literature
review and future research. International Journal of Information Systems and Supply
Chain Management, 2(1), 16-33.

185



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.

108.
109.
110.
111.
112.

113.

114.

115.

Vilko, ]. Hallikas, J., Alve, H., Soukka, R., Rumpu, A. (2011). Risk management in the
Gulf of Finland cargo flows. Lappeenranta University of Technology, Northern
Dimension Research Centre, Finland.

Vlajic, J.V,, van der Vorst, ].G.AJ., Haijema, R. (2012). A framework for designing
robust food supply chains. International Journal of Production Economics, 137, 176-
189.

Vlajic, J.V,, van Lokven, SW.M., Haijema, R, van der Vorst, ].G.A.J. (2013). Using
vulnerability performance indicators to attain food supply chain robustness.
Production Planning & Control: The Management of Operations, 24(8-9), 1-15.
Wagner, S.M., Bode, C. (2006). An empirical investigation into supply chain
vulnerability. Journal of Purchasing & Supply Management, 12,301-312.

Wagner, S.M., Bode, C. (2008). An empirical examination of supply chain
performance along several dimensions of risk. Journal of Business Logistics, 29(1),
307-325.

Wagner, S.M,, Neshat, N. (2010). Assessing the vulnerability of supply chains using
graph theory. International Journal of Production Economics, 126, 121-129.

Wang, X, Chan, HK, Yee, RW.Y, Diaz-Rainey, I. (2012). A two-stage fuzzy-AHP
model for risk assessment of implementing green initiatives in the fashion supply
chain. International Journal of Production Economics, 135, 595-606.

Waters, D. (2007). Supply chain risk management: vulnerability and resilience in
logistics. Kogan Page, United Kingdom and USA.

Web 6-1: http://www.husdal.com

Web 6-2: http://labinf.fl.uni-mb.si/risk-catalog/Risk_catalog.

Wilson, M.C. (2007). The impact of transportation disruptions on supply chain
performance. Transportation Research Part E, 43, 295-320.

Wood, S., Dunn, R, Nelson, M., Alexander, T., Servi, L., Schniepp, S. (2008). Rik
management within the global supply chain. Pharmaceutical Technology, S, 6-13.
Zhang, G., Dou, H. (2009). Design for an early warning index system of the risk in
logistics operation. The Proceedings of 2009 International Conference on Electronic
Commerce and Business Intelligence, IEEE Computer Society, 217-220.

Zsidisin, G. (2003). Managerial perceptions of supply risk. Journal of Supply Chain
Management, 39(1), 14-25.

Zsidisin, G.A., Wagner, S.M. (2010). Do perceptions become realitiy? The moderating
role of supply chain resiliency on disruption occurence. Journal of Business Logistics,
31(2), 1-20.

186



7. Razvoj konceptualnog modela za upravljanje
logistickim rizicima

»Nikad ne idi utabanom stazom, jer tamo su drugi ve¢ bili.”

Alexander Graham Bell (1847-1922)

Modeli upravljanja rizicima predstavljaju konkretizaciju procesa upravljanja
rizicima. O procesu upravljanja rizicima i predloZenim modelima detaljno je pisano u
poglavljima 3 i 4, gde je konstatovano da modeli procesa upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja predstavljaju ,sistemsku primenu svojevrsnih politika, procedura i praksi
upravljanja sa ciljem identifikacije, analize, procene, tretiranja i monitoringa rizika u
lancima snabdevanja“. Nakon toga, u poglavlju 4.4.1. predloZen je referentni teorijski
model za upravljanje rizicima u lancima snabdevanja, koji ¢e predstavljati osnovu za
koncipiranje modela upravljanja, u prethodnom poglavlju definisanih, logistickih rizika
u lancima snabdevanja. Stoga, u narednom delu rada izvrSi¢e se detaljan opis i plan
realizacije svake od faza predloZenog referentnog teorijskog modela, sa aspekta
razvijanja odgovarajuéeg instrumentarija i definisanja nacina njegovog koris¢enja. Na
ovaj nacin, realizovace se Sesti i sedmi posebni ciljevi istrazivanja, vezani za razvoj
konceptualnog modela (PCI_6) i predlog metoda i tehnika za realizaciju pojedinih
aktivnosti u predloZenom konceptualnom modelu (PCI_7). Realizacijom ovih ciljeva,
dobice se i odgovor na trecu polaznu istraZivacku pretpostavku (H_3).

7.1. Definisanje konceptualnog modela za upravljanje
logistickim rizicima u lancima snabdevanja

7.1.1. Polazni podaci, pretpostavke i zahtevi

U poglavlju 4.4.1. na osnovu osnovnog koncepta upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja (slika 4-10) i opSteg modela procesa za njihovo upravljanje (slika 4-11),
definisan je i predloZen teorijski model upravljanja rizicima u lancima snabdevanja
(slika 7-1), koji predstavlja polaznu osnovu za definisanje konceptualnog modela
upravljanja logistickim rizicima u lancima snabdevanja.

Predstavljeni teorijski model procesa upravljanja rizicima koncipiran je na nacin
da su uvaZena sva Cetiri, prethodno navedena, osnovna principa upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja: (1) princip ravnoteZe izmedu efikasnosti i ranjivosti lanca
snabdevanja; (2) princip proaktivnosti; (3) princip ciklicnosti procesa upravljanja
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rizicima; i (4) princip komplementarnosti modela sa opStom strategijom odnosa prema
rizicima (pogledati poglavlje 4.4.1.).

P Posledica
= rizitnog dogadaja [} :
Mapiranje LS/ P T S W -
G : Identifikacija Prioritizacija rizika|: Evaluaciia Monitoring
Definisanje [ o 5 - E> aludchja >ty S
. rizika / Profil rizika rizika rizika
konteksta ; i — =
- Verovatnoca :
iyl rizitnog dogadaja Neprilivatljiv
Procena rizika :

* Ocena rizika

Analiza rizika

Reakcija

Kontrola rizika

Slika 7-1. Teorijski model upravljanja rizicima u lancima snabdevanja (preuzeta slika 4-12)

Ostale polazne informacije i pretpostavke, sli¢cne su onim datim u radu Paulssona
(2007). Prva grupa polaznih informacija odnosi se na orijentaciju konceptualnog
modela, koja ¢e biti sistemska sa fokusom na Kkvantitativnim rezultatima i tokovima
materijalih dobara. Sistemski pristup, generalno, moZe se opisati kao nacin razmisljanja
o sistemu kao celini (holisticki pristup). Perspektiva orijentisana ka kvantitativnim
rezultatima podrazumeva da ¢e se, pre svega u posmatranoj studiji slucaja, rezultati
postojanja i ostvarivanja rizi¢nih dogadaja, odnosno njihovih posledica, iskazati preko
troskova. Orijentacija ka tokovima materijalnih dobara, podrazumeva da se
konceptualni model nece baviti previSe informacijskim i finansijskim tokovima.
Odnosno, fokus ¢e biti na tokovima materijalnih dobara, ¢ija ¢e se dinamika pratiti
preko odgovarajuceg sistema zaliha. Problem upravljanja zalihama nece se direktno
obradivati u ovom radu, ali ¢e principi politike zaliha, primenjene u posmatranoj studiji
slucaja, ukratko biti pojaSnjeni u narednom poglavlju kada se bude pisalo o formiranju
odgovarajucih simulacionih modela.

Sledeca grupa polaznih konstatacija vezana je za izbor fokusnog proizvoda (ili
grupe proizvoda) i fokusne jedinice posmatranja. Konceptualni model za upravljanje
rizicima posmatrace lanac snabdevanja iz perspektive jedne kompanije (fokusne).
Prema tome, fokusna kompanija predstavlja jednog ¢lana u lancu snabdevanja iz cije
perspektive se posmatraju, interpretiraju i tertiraju logisticki rizici. Fokusni proizvod
(ili grupa proizvoda) predstavlja individualni proizvod (ili grupu proizvoda) koji je
fokusna kompanija odabrala za istrazivanje.

Naredna cinjenica koju ¢e konceptualni model uvaZzavati, vezana je za definisani
koncept rizika, prema kome rizici predstavljaju ,meru izloZenosti posledici nekog
rizicnog dogadaja“. 1zloZenost rizicnom dogadaju, kao karakteristika rizika, javlja se kao
posledica postojanja druge dve karakteristike rizika: verovatnoce da ¢e se neki rizicni
dogadaj ostvariti i posledica njegovog ostvarivanja. Prema konceptualnom modelu, pod
izloZenoS¢u Ce se podrazumevati izloZenost potencijalnim troskovima, kao posledicama
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ostvarenja rizicnog dogadaja. O nacinu definisanja ovih posledica bi¢e vise re¢i nakon
definisanja pojma 'reakcije’ odnosno tretiranja rizika.

Prema konceptualnom modelu, reakcija na rizike, odnosno odgovor na izloZenost
posledicama rizicnih dogadaja moZe biti u vidu proaktivnih i reaktivnih mera.
Proaktivno delovanje podrazumeva preduzimanje mera, kao $to su osiguranje ili
povecanje sigurnosnih zaliha, u cilju eliminacije ili izbegavanja rizika. Takode, moguce je
doneti odluku o prihvatanju rizika u slu¢aju da su procenjeni troskovi delovanja ve¢i od
potencijalne posledice ostvarenja rizicnog dogadaja. U svakom slucaju, proaktivno
delovanje podrazumeva preduzimanje mera pre ostvarenja rizicnog dogadaja. Sa druge
strane, pod reaktivnim merama smatra se delovanje nakon Sto se rizi¢ni dogadaj ve¢
ostvario. Reaktivne mere mogu biti u vidu prekovremenog rada ili privremeni prelazak
na alternativne izvore snabdevanja. I u ovom sluc¢aju moguce je nereagovati iz dva
razloga: u slucaju procene da bi 'kontra mere' bile 'skupe’, ili u sluc¢aju da reakcija nije
moguca (nije u domenu fokusne kompanije), (slika 7-2). U realnim situacijama, fokusna
kompanija moZe da primeni jedan, dva ili sva tri na¢ina delovanja.

Proaktivne mere

7

Reakcija Reaktivne mere

IzloZenost posledici Proaktivno/  Bez reakcije Reakcija

rizicnog dogadaja delovanje \ (prihvatanje)
Reaktivno / Bez reakcije

delovanje ; ;
Bez reakcije J€\\(prihvatanje)

(nema izloZenosti)
Bez reakcije

(nema izlozenosti)
Slika 7-2. IzloZenost i reagovanje na rizik (adaptirano na osnovu Paulsson, 2007)

Prema Paulssonu (2007)7¢, posledice ostvarenja rizicnih dogadaja predstavljaju
troskove koji se javljaju pre i nakon njegovog ostvarenja. Troskovi koji se odnose na
vremenski period pre ostvarenja rizicnog dogadaja, vezani su za preduzimanje
proaktivnih mera za koje se sa sigurno$¢u moZe reci da ¢e biti preduzete. Zbog toga se
ova vrsta troSkova (posledica), prema Paulssonu (2007), naziva ,poznati troskovi“. Sa
druge strane, poSto se potreba za reagovanjem nakon ostvarenja rizicnog dogadaja ne
moZe sa sigurno$c¢u utvrditi (postoji samo procenjena verovatnoca ostvarivanja rizicnog
dogadaja), stoga se i potencijalni troSkovi potencijalnog reaktivnog delovanja (troskovi
preduzimanja reaktivniih mera plus troSkovi nereagovanja) nazivaju ,procenjeni
troSkovi“ (Paulsson, 2007). Sumiranjem ove dve grupe troskova dobijaju se ,ukupne
posledice (izraZene u troskovima) nekog rizi¢nog dogadaja kojima je fokusna kompanija
izloZena”, Sto je i prikazano na slici 7-3. Prema tome, izloZenost posledici nekog rizicnog
dogadaja izraZena je troSkovima, a mera izloZenosti (prema osvojenoj definiciji ovo je
vrednost rizika), predstavlja visinu tih troskova.

76 Hamilton, G. (1996). Risk Management 2000. Studentlitteratur. Lund University, Sweden.
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Posmatrani slucaj

Posledica izloZenosti rizicnom dogadaju (troskovi)

Poznate posledice
- troskovi preduzimanja prokativnih mera

+

Procenjene posledice
- troSkovi reaktivnog reagovanja
- troSkovi nereagovanja

Slika 7-3. Dve vrste troskova kao posledica izloZenosti ostvarenju rizi¢cnog dogadaja
(adaptirano na osnovu Paulsson, 2007)

O posledicama rizika (rizicnog dogadaja) izrazenog preko troSkova, govori se i u
radu Giannakis i Louis (2011). Prilikom objasnjenja faze ocene rizika u predloZenom
modelu za upravljanje rizicima u lancima snabdevanja, autori navode termin 'ocekivani
troSkovi' (eng. expected costs), na osnovu kojih vrSe ocenu i prioritizaciju rizika (slika 7-
4). Prema ovim autorima, ocekivani troskovi zavise od veli¢ine troskova investicija u
proaktivno delovanje.

Cilj: optimalna vrednost ‘y’ Ocekivani troskovi koji

za koju ¢e ocekivani nastaju u slucaju da se

troskovi biti minimalni rizi¢ni dogadaj ostvari
——

Ocekivani troskovi =y + P(y)L(y)
/

Troskovi investicija u smanjenje
verovatnoce realizacije rizicnog
dogadaja (proaktivno delovanje)

Veli¢ina gubitaka kao
funkcija 'y’

Verovatnoca ostvarivanja
rizicnog dogadaja kao
funkcija ‘y’

Slika 7-4. Ocena rizika na osnovu ocekivanih tro$kova (adaptirano na osnovu Giannakis i
Louis, 2011)

Prikazanom formulom za proracun ocekivanih troskova, ne pravi se jasna
diferencijacija izmedu troSkova ostvarenja rizi¢cnog dogadaja i troSkova reagovanja na
dato ostvarenje (razlika izmedu troskova reagovanja i pocetnog nereagovanja kao kod
Paulssona). Prema tome, u konceptualnom modelu za upravljanje logistickim rizicima
usvojice se definicija izloZenosti definisana od strane Paulssona (2007).

PredloZeni konceptualni model se moZe posmatrati sa dva osnovna aspekta. Prvi,
'staticki' aspekt podrazumeva identifikaciju i razumevanje osnovnih rizika i njihovih
medusobnih uzroc¢no posledicnih odnosa. Osnovni rezultat primene modela sa ovog
aspekta bi¢e formiranje odgovarajuceg kataloga rizika. Drugi, 'dinamicki' aspekt
povezan je sa formiranjem portfolia rizika, njihovom prioritizacijom i selekcijom
odgovaraju¢ih mera reakcije. Shodno navedenom, osnovni zahtevi koji se postavljaju
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pred konceptualni model upravljanja logistickim rizicima, slicno zahtevima datim u
radu Oehmena i ostalih (2009), su:

w+ model mora odraZavati karakter mreZe, odnosno postojanja viSe nezavisnih
elemenata u lancu snabdevanja i njihovih medusobnih odnosa koji uticu na
pojavu logistickih rizika;

+ model mora obuhvatati uzro¢no-posledicne veze izmedu uzroka rizika i
rizi¢nih dogadaja i podrZati njihovo hijerarhijsko struktuiranje;

+ model mora obuhvatati posledice ostvarivanja rizicnih dogadaja i izloZenost
datim posledicama;

w+ model mora podrzati kvantitativno modelovanje pri oceni rizika i izboru
odgovaraju¢ih mera odgovora (tretiranja i kontrole rizika).

Osnovni cilj konceptualnog modela jeste da omogu¢i donoSenje najbolje odluke
po pitanju upravljanja logistickim rizicima u lancima snabdevanja, koja ¢e se
manifestovati minimiziranjem izloZenosti negativnim posledicama ostvarivanja rizicnog
dogadaja. Na osnovu ovoga, moZe se reci da je cilj upravljanja logistickim rizicima
pronalazak najbolje kombinacije proaktivnog i reaktivnog delovanja. Sama sposobnost
upravljanja rizicima zahteva sposobnost njihovog identifikovanja, opisivanja,
analiziranja i procene, kao i mogu¢nosti izbora pravog odgovora.

7.1.2. PredloZeni konceptualni model

Na osnovu svega navedenog u prethodnom delu ovog poglavlja, predloZen je
slede¢i konceptualni model za upravljanje logistickih rizicima u lancima snabdevanja,
prikazan na slici 7-5. Samim time, realizovan je Sesti posebni cilj istraZivanja (PCI_6). U
nastavku rada, detaljno Ce se objasniti svaka faza predloZenog modela.

" Posledica
% riziénog dogadaja [ :

Mapl.ra'n]e I.JS/ : Identifikacija Prioritizacija rizika : Evaliiaciia Monitoring
Definisanje [t =5 H 1 R ja iy 7
Enofekel . rizika / Profil rizika | rizika rizika

onfeksta - Verovatnoca :
| rizitnog dogadaja Nepriljvatljiv

Procena rizika

* Ocena rizika

Analiza rizika

Teorijski model procesa upravljanja rizicima

Reakcija <
Kontrola rizika

2 Intervjui EkS.P]f.’rtS.ka

£ mishjenja Simulacije

= Ekspertska =l )

b SCOR misljenja Statisticki diskretnih , Monte Ca”rlo
s e odaci dowadai simulacije
E Dijagram i p ] ogadaja

£ hijerarhije rizika onte Larlo

= simulacije

Slika 7-5. PredloZeni konceptualni model za upravljanja logisti¢kim rizicima
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7.2. Opis faza predloZenog konceptualnog modela

U poglavlju 4.4.2. generalno su opisane pojedine faze predloZenog teorijskog
modela procesa upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. U narednom delu rada
opisac¢e se primenjena 'tehnika i tehnologija' realizacije svake od faza predloZenog
konceptualnog modela za upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja.

7.2.1. Mapiranje logistickih procesa u lancu snabdevanja

Osnovni zadatak ‘'pre-identifikacione' analize podrazumeva sakupljanje
informacija na osnovu kojih ¢e se izvrSiti mapiranje osnovnih logistickih procesa i
aktivnosti u lancima snabdevanja. Tehnika mapiranja strukture lanca snabdevanja, ¢ija
primena je predvidena predloZenim modelom, jeste SCOR model. Osnovne napomene o
SCOR modelu i njegovim elementima vec¢ su date u poglavlju 2.4.2.3. U ovom poglavlju
bliZe ¢e se definisati struktura i nacin primene SCOR modela.

7.2.1.1. SCOR (Supply Chain Operations Reference)

Prema Elgazzaru (2013), SCOR model predstavlja prvi inter-industrijski okvir za
integrisano upravljanje lancima snabdevanja, poSto obezbeduje odgovarajuce standarde
za opisivanje procesa u lancu snabdevanja i okvir za definisanje njihovih medusobnih
odnosa. Model kombinuje poslovne procese, sistem mera, najbolje prakse i tehnoloSke
odlike u jednu unificiranu strukturu u cilju unapredenje efektivnosti procesa
upravljanja lancima snabdevanja. SCOR model se konstantno osvezava kako bi se Sto
vernije odrazavala dinamika poslovnog okruZenja lanaca snabdevanja, tako da trenutno
sadrzi preko 200 elemenata procesa, 550 razlicith mera performansi i 500 najboljih
praksi (Arendt, 2012). U pitanju je model koji se koristi u praksi ve¢ duzni niz godina, a
za trenutno aktuelnu verziju 11.0 ve¢ se pripremaju revizije, a u planu je formiranje i
potpuno nove verzije 12.0.

SCOR model se bazira na pet osnovnih integrisanih procesa: planiranje (eng.
plan-P), nabavka (eng. source-S), proizvodnja (eng. make-M), isporuka (eng. deliver-D) i
povratni procesi (eng. return-R), (Kilibarda i Zecevié, 2008), kojima se u poslednjim
verzijama modela prikljucuje i grupa elemenata podrSke (eng. enable); i koji se svi
zajedno nazivaju procesima prvog nivoa. Svaki od pet osnovnih procesa moguce je
vrednovati preko odgovarajuceg sistema mera u svakoj tacki lanca snabdevanja.
Takode, svaki od navedenih osnovnih procesa moguce je dalje dekomponovati prema
pet nivoa detaljnosti, pri ¢emu je metodologija razlaganja na drugom i treem nivou
standardizovana dok Cetvrti i peti nivo detaljnosti zavise od konkretnog lanca
snabdevanja. Drugi nivo predstavljaju procesne kategorije koje se definiSu unutar
svakog od pet osnovnih procesa, dok treci nivo definiSe elemente procesa i njihovu
medupovezanost. Elementi procesa predstavljaju najmanje standardizovane elemente
SCOR modela i sluZe za formiranje prvog nivoa dekompozicije i mapiranje procesa.
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Prema tome, modelovanje lanaca snabdevanja primenom SCOR modela predstavlja
hijerarhijsko modelovanje, kao Sto je to prikazano na slici 7-6.

NIVO

# OPIS SEME KOMENTARI
m Prvi nivo definiSe okvir i sadrzaj
1 PRVINIVO SCOR modela. Na ovom nivou se
é (Vrste procesa) wm postavljaju osnovni ciljevi.
2 NIVO

KONFIGURACIJE

(Kategorije procesa)

Lanac snabdevanja neke
kompanije se moZe ,konfigurisati
po narudZzbi“ na osnovu klju¢nih
poslovnih kategorija. Kompanije
implementiraju svoje operativne
strategije preko odabrane
konfiguracije lanca snabdevanja.

NIVO . L
PROCESNIH Komaniie da dobetmg Komkurise
ELEMENATA pani p

na odabranom trzistu i sastoji se:
- definicija procesnih elemenata
- ulaznih i izlaznim informacija o
procesnim elementima

- merama performansi procesnih
elemenata

- definisanih najboljnih praksi

(Razlaganje procesa)

Supply-Chain Operations Reference-model

Kompanije na ovom nivou vrie
»fino podesavanje“ svojih
operacionih strategija.

Na nivou 4, kompanije primenjuju

NIVO . v . . . .
IMPLEMENTACIJE svoj nacin upravljanja LS. Nivo 4 i
(Razlaganje procesnih nivoi ispod njega definisu
elemenata)

posebne mere kojima se stice

OKVIRU \ |:| / konkurentska prednost i adaptira
na promene u poslovanju.

Slika 7-6. Hijeararhija SCOR modelovanja (adaptirano na osnovu Anonim., 2008)

Svaki od hijerarhijskih nivoa karakteriSe serija povezanih mera performansi koje
omogucavaju medusobno poredenje lanaca snabdevanja modelovanih prema SCOR
metodologiji. Mere performansi se mogu podeliti u pet osnovnih kategorija: (1)
pouzdanost, (2) reagovanje, (3) agilnost, (4) troskovi, i (5) iskoriS¢enje resursa.
Konac¢no, SCOR metodologija omogucava redizajn i prekomponovanje poslovnih
procesa u lancu snabevanja na bazi serije dokumentovanih najboljih praksi, a sve u cilju
unapredenja ukupnog funkcionisanja lanca snabdevanja. Navedeni redizajn poslovnih
procesa je moguce izvrsiti putem nekoliko tehnika, koje SCOR model omogucava: (1)
klasi¢ni reinZenjering procesa iz ,as-is“ u ,to-be“ stanje; (2) analiza i promena procesa
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na bazi lean principa; (3) six-sigma analiza defektnih procesa; (4) ISO-9000 standard;
(5) ben¢mark (Arendt, 2012).

Kao Sto se moZe videti na slici 7-6, na drugom hijerarhijskom nivou kompanije se
odlucuju za odredenu operativnu strategiju kroz izbor elemenata neke od tri osnovne
procesne kategorije:

w planiranje (eng. planning-Pn) - kategorija procesa zaduZenih za koordinaciju
funkcionisanja resursa u cilju zadovoljavanja ocekivanih zahteva, koja se
sastoji od pet tipova procesa planiranja: P1-planiranje lanca snabdevanja, P2-
planiranje nabvke, P3-planiranje proizvodnje, P4-planiranje isporuke i P5-
planiranje povratnih tokova;

w realizacija (eng. execution-Ex) - kategorija procesa koji se realizuju na osnovu
planiranih ili stvarnih zahteva za materijalnim dobrima ili uslugama. Tri
osnovne vrste poslovnih procesa (poslovnih modela) iz ove kategorije su:

poslovni model baziran na zalihama i masovnoj proizvodnji (eng.
make-to-stock-MTS), Koji se oznacava dodavanjem broja 'jedan' iza
slova koji oznacava osnovni proces (na primer, S1-nabavka proizvoda
koji se nalazi na zalihama; M1-proizvodnja proizvoda koji se odlaZe na
zalihe, D1-isporuka proizvoda sa zaliha, SR1-povratni tokovi defektnih
proizvoda iz nabavke i DR1-povratni tokovi defektnih proizvoda iz
isporuke);

poslovni model baziran na brzoj realizaciji porudZzbina (kontrolisana
proizvodnja na bazi porudZbina, eng. make-to-order-MTO), koji se
oznatava dodavanjem broja 'dva' iz slova koji oznacava osnovni
proces (na primer, S2-nabavka make-to-order proizvoda, M2-
proizvodnja na bazi zahteva (porudzbina), D2-isporuka make-to-order
proizvoda, SR2-povratni tokovi make-to-order proizvoda iz nabavke,
DR2-povratni tokovi make-to-order proizvoda iz isporuke);

poslovni model u potpunosti baziran na zahtevima krajnjeg korisnika
(nabavka sirovina za proizvodnju na bazi konkretne potrazZnje krajnjih
korisnika za proizvodom, eng. engineer-to-order-ET0O), Kkoji se
oznatava dodavanjem broja 'tri' iza slova koji oznacava osnovni
proces (na primer, S3-nabavka engineer-to-order proizvoda, M3-
proizvodnja za koju se prethodna nabavka realizovala na bazi zahteva
(porudzbina), D377-isporuka engineer-to-order proizvoda, SR3-
povratni tokovi engineer-to-order proizvoda iz nabavke, DR3-povratni
tokovi engineer-to-order proizvoda iz isporuke).

w podrSka (eng. enable-En) - kategorija procesa koja priprema, odrZava ili

upravlja informacijama ili odnosima na kojima se =zasnivaju procesi

planiranja i realizacije, i koja se oznacava dodavanjem slova E ispred slova

kojim se oznacavaju osnovni procesi-EP, ES, EM, ED, ER (tabela 7-1).

77 Postoji i proces D4 kojim se oznacava samo isporuka proizvoda u maloprodaji
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Treci hijerarhijski nivo predstavlja dalju detaljizaciju u vidu razlaganja procesa
na procesne elemente. Naime, svaki proces iz drugog hijerarhijskog nivoa (naveden u
tabeli 7-1) razlaZe se na nekoliko procesnih elemenata kojima se definiSu zadaci,
povezanost sa drugim procesnim elementima i osnovne mere performansi. Na ovaj
nacin obezbeduju se detaljne informacije za svaki proces drugog nivoa a time i
omogucava bolje planiranje i definisanje ciljeva prilikom unapredenja upravljanja

lancima snabdevanja.

Tabela 7-1. Kategorije procesa drugog nivoa SCOR modela

P tni
Planiranje-P Nabavka-S Proizvodnja-M Isporuka-D ovra- n
tokovi-R
Planiranje-Pn P1 P2 P3 P4 P5
SR1
1 M1 D1
5 DR1
SR2
Realizacija-E 2 M2 D2
ealizacija-Ex S DR2
D3 SR3
53 M3 D4 DR3
Podrska-En EP ES EM ED ER

U tabeli 7-2, prikazan je primer detaljizacije procesa na tre¢em hijerarhijskom
nivou. U pitanju je razlaganje procesa S1, S2 i S3, koji predstavljaju poslovne modele
nabavke proizvoda. Na slican nacin definisani su i svi ostali procesi drugog nivoa

predstavljeni u tabeli 7-1.

Tabela 7-2. Detaljizacija procesa S1, S2 i S3 (adaptirano na osnovu Anonim., 2008)

Nabavka proizvoda sa
zaliha (S1)

Nabavka make-to-order
proizvoda (S2)

Nabavka engineer-to-order
proizvoda (S3)

S1.1 Definisanje rasporeda
isporuke proizvoda
S1.2 Prijem proizvoda
S1.3 Verifikacija i kontrola
proizvoda
S1.4 Transfer i uskladistenje
proizvoda
S1.5 Autorizacija pla¢anja
snabdevacu

S2.1 Definisanje rasporeda
isporuke proizvoda
S2.2 Prijem proizvoda
S2.3 Verifikacija i kontrola
proizvoda
S2.4 Transfer i uskladistenje
proizvoda
S2.5 Autorizacija pla¢anja
snabdevacu

S3.1 Identifikacija izvora
nabavke
S3.2 Izbor finalnog
snabdevaca i ugovaranje
S3.3 Definisanje rasporeda
isporuke proizvoda
S3.4 Prijem proizvoda
S3.5 Verifikacija i kontrola
proizvoda
S3.6 Transfer i uskladistenje
proizvoda
S3.7 Autorizacija pla¢anja
snabdevacu

Prema tome, osnovni cilje SCOR modela jeste mapiranje strukture lanca

snabdevanja, odnosno mapiranje njegovih procesa i aktivnosti razlicitih kompleksnosti.

Kada je u pitanju hijerarhijska struktura modela, moZe se jasno zakljuciti da je ona

generalizovana do treteg nivoa, nakon Cega se definisanje nivoa joS vece detaljnosti
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stavlja u kontekst konkretnih lanaca snabdevanja i posmatranih problema u njihovom
upravljanju.

7.2.1.2. Konceptualna primena SCOR modela

Primenom SCOR metodologije u predloZenom konceptualnom modelu za
upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja (slika 7-5), izvrSi¢e se mapiranje
osnovnih logistickih procesa prema hijerarhijskom principu, ¢ime ce se:

w formirati osnova za identifikaciju logistickih rizika povezanih sa
odgovarajuéim procesnim elementima, i

w formirati mustra (template) za formiranje simulacionog modela primenom
simulacije diskretnih dogadaja (SCOR model ¢e predstavljati svojevrsni
'meta-model’).

Prvi korak u SCOR modelovanju predstavlja definisanje fizickog layouta
posmatranog lanca snabdevanja, nakon cega se prelazi na definisanje odgovarajucih
procesnih kategorija, kao Sto je to uradeno u primeru prikazanom na slici 7-7. Primer na
slici 7-7 predstavlja tipicni izgled dijagrama toka (eng. thread diagram) SCOR modela za
lance snabdevanja kada je u pitanju primena poslovnog modela na bazi push principa,
odnosno poslovnog modela koji predvida realizaciju logistickih procesa na bazi
prethodnog predvidanja, a ne na stvarnim zahtevima krajnjih korisnika, i na bazi
postojanja zaliha (make-to-stock).

N S1 ...

“:.-:-:::'...A.. /

) > >_' 1
D1 ) » S1 Dl/
Proizvodac Distributer Centrala prodaje Maloprodaja Korisnik

Tokovi 3
oo 5 —— Tokovi robe
informacija

Slika 7-7. Primer SCOR modela za procese drugog nivoa (adaptirano na osnovu Cheng i
ostali, 2010)

Poslovni model make-to-stock podrazumeva drZanje odgovarajuceg nivoa zaliha
pre nego Sto se primi zahtev za robom. Ovaj poslovni model se koristi uglavnom kod
proizvoda koji imaju konstantnu i veliku potraznju i niske troSkove drZanja zaliha.
Planiranje realizacije logistiCckih procesa vrSi se na osnovu predvidanja buduce
potraznje, na osnovu Cega se formiraju odgovarajuce zalihe, tako da se ovaj tip
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poslovnih modela (i lanaca snabdevanja) naziva i inventory driven. Na primeru
prikazanom na slici 7-7, punim i isprekidanim linijama prikazani su tokovi materijalnih
dobara i informacija. Informacioni tokovi kre¢u od 'centrale prodaje' gde se formirana
porudzbina prosleduje dalje. Postoje dva alternativna toka materijalnih dobara, prema
kojima se roba doprema do korisnika ili iz maloprodaje ili direktno od distributera
(kada korisnik Zeli isporuku 'tacno na vreme'). Medutim, prema prikazanom modelu,
centrala prodaje preferira prvo dopremu materijalnih dobara do maloprodaje kako bi
direktno upravljala zalihama (Cheng i ostali, 2010).

Na slican nacin, primenom SCOR metodologije moguce je modelovati i ostale
vrste poslovnih modela i lanaca snabdevanja. U svakom slucaju, ishod ove faze modela
procesa upravljanja logisti¢ckim rizicima u lancima snabdevanja predstavljace mapu
osnovnih logistickih procesa. Pored toga, u ovoj fazi modela potrebno je identifikovati i
pozicionirati generalnu strategiju odnosa prema logistickim rizicima u posmatranoj
kompaniji i pripadaju¢em lancu snabdevanja, na osnovu koga ¢e se definisati 'apetit’
(pogledati poglavlje 4.3) rizika i osnovni ciljevi procesa upravljanja logistickim rizicima
u lancima snabdevanja.

7.2.2. Identifikacija logistickih rizika

7.2.2.1. Predlozeni postupak identifikacije logistickih rizika

Identifikacija rizika predstavlja logicki nastavak prve faze modela procesa
upravljanja logistickim rizicima u lancima snabdevanja. Osnovni okvir za identifikaciju
rizika predstavlja kombinaciju usvojenog koncepta logistickih rizika i mapirane strukture
lanca snabdevanja. Ishod ove faze modela Cine informacije o potencijalnim izvorima
ranjivosti sistematizovane u vidu odgovarajuc¢eg kataloga logistickih rizika, kao i
informacije o postoje¢im aktivnostima upravljanja rizicima u posmatranom sistemu.

Identifikacija logistickih rizika, shodno definisanoj strukturi logistickih rizika
definisanoj na slici 6-20 vrsi na osnovu mapirane strukture lanca snabdevanja. Osnovni
obrazac na osnovu koga su sistematizovani identifikovani rizici dat je u tabeli 7-3.
Popunjen obrazac predstavlja¢e osnovni rezultat identifikacije rizika, koji se u literaturi
naziva 'registar’, 'katalog’, ili 'portfolio’ rizika. Ovaj dokument predstavlja svojevrsnu
bazu podataka o rizicima u smislu njihovih osnovnih karakteristika. Navedena tabela
moZe biti modifikovana shodno posmatranom kontekstu, a sve u cilju pruzanja Sto
kompletnijih informacija o identifikovanim rizicima.

Osnovni princip realizacije procesa identifikacije logistickih rizika, prema
predlozenom modelu, zasniva se na bottom-up pristupu, koji podrazumeva
identifikaciju rizika na nivou osnovnih elemenata poslovnih procesa. Shodno tome,
osnovni nacin realizacije identifikacije logistickih rizika u lancima snabdevanja, prema
predloZzenom modelu upravljanja, je 'identifikacija rizika na osnovu pregleda poslovnih
procesa' uz pomo¢ intervjuisanja zaposlenih ukljuc¢enih u realizaciju poslovnih procesa,
kao i ekspertskih miSljenja zaposlenih iz oblasti menadZmenta. Prema tome, predloZena
procedura identifikacije logistickih rizika (slicno Vlajic i Miljus, 2010), nakon podele
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posmatranog lanca snabdevanja na niz poslovnih procesa prema SCOR modeluy,
predvida analizu logistickih aktivnosti unutar svakog poslovnog procesa i na osnovu
toga sistematicnu identifikacija rizika za svaku logisticku aktivnost. Prema tome,
osnovni koraci identifikacije logistickih rizika su:

w sistemati¢no razmatranje detalja svake logisticke aktivnosti unutar SCOR
procesa;

w identifikovanje rizika u svakoj logistickoj aktivnosti i definisanje njihovih
osnovnih karakteristika;

w opisivanje najznacajnijih rizika u katalogu rizika (tabela 7-3).

Tabela 7-3. Obrazac za formiranje kataloga logistickih rizika

e . Indikator detekcije Karakteristike rizika (RC)
SCOR Rizicni Zestina/
procesi dogadaj (RE) | Kvalitet | Kvantitet | Vreme | Frekvencija | Trajanje Te¥ina
Planiranje
(Plan)
Nabavka
(Source)

Proizvodnja
(Make)

Isporuka
(Deliver)

Povratni
procesi

(Return)

7.2.2.2. Dinamika (hijerarhija) rizika

Kada je pisano o strukturi logistickih rizika, jasno je definisan odnos izmedu
izvora, drajvera, uzroka rizika i rizicnih dogadaja. Tada je napomenuto da uzrok rizika
moZe biti odgovoran za viSe rizicnih dogadaja, kao $to jedan rizicni dogadaj moze
predstavljati rezultat delovanja nekoliko razli¢itih uzroka rizika. Takode, neki rizi¢ni
dogadaj moze se ponaSati kao uzrok drugom rizicnom dogadaju. Zbog toga je veoma
vazno identifikovati uzro¢no-posledi¢nu vezu izmedu uzroka rizika i rizicnih dogadaja,
kao i samih rizicnih dogadaja medusobno, jer se samo na taj nac¢in moZe ostvariti
proaktivno upravljanje rizicima u lancima snabdevanja.
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Neki od osnovnih alata za analiziranje 'dogadaja iz prethodnih perioda' su
Analiza glavnog uzroka (eng. root cause analysis) i Dijagrami uzrok-posledica, ili jo$
poznati kao Dijagram ,riblja kost“ili Ishikawa dijagram (eng. cause-and-effect diagrams).
Analiza glavnog uzroka primenjuje se nakon Sto se neki rizi¢ni dogadaj ostvari, pri cemu
se pitanje o uzroku tog dogadaja ponavlja sve dok se ne dode do uzroka dogadaja i
proceni verovatnoca da se taj dogadaj ponovo desi. Prednost metode je to Sto istrazuje
stvarne rizi¢ne dogadaje koji su se ostvarili i pokazuje odnos izmedu posledice i uzroka
(Vlgjic i Miljus, 2010). Medusobni odnos izmedu uzroka rizika i rizicnih dogadaja, kao i
izmedu samih rizicnih dogadaja moZe se prikazati i preko dijagrama uzrok-posledica,
Cesto u literaturi oznacavan kao Ishikawa dijagram. Sama metoda Ishikawa dijagram,
generalno predstavlja tehniku svojevrsne kontrole procesa na osnovu koje se dobija
celovita slika veza izmedu pojedinih dogadaja (problema) i uzroka tih veza Sto
predstavlja zapravo odnos izmedu dogadaja (problema) i njegovih uzroka. Uzroci
dogadaja se kategoriSu uglavnom u nekoliko osnovnih kategorija. Kada su u pitanju
rizici odnosno rizi¢ni dogadaji u lancima snabdevanja, njihovi uzroci se uglavnom
kategoriSu u nekoliko osnovnih kategorija prema vrstama rizika (pogledati rad Lin i
Zhou, 2011), a o kojima je detaljno govoreno u poglaviju 6 (pogledati tabelu 6-5). Prema
tome i uzroci logistickih rizika bi mogli da se kategoriSu prema nekoliko osnovnih
kategorija, na primer: tehnicke, organizacione i rizici odlucivanja, kao Sto je to
predloZzeno u ovom doktorskom radu. Formiranje kompletnog i dovoljno kvalitetnog
Ishikawa dijagrama moZe predstavljati veoma komplikovan proces, koji veoma zavisi od
konkretne situacije. Na slici 7-8 prikazan je primer formiranja jednog Ishikawa
dijagrama (preuzet od Watersa, 2007) koji prikazuje uzroke kasnjenja isporuke kupcu.

Previse Saobracajno
zaustavljanja zagusenje

KaSnjenje
isporuke

LoSe rutiranje

Predena kilometraza

Udaljene lokacije

Starost sredstva Odrzavanje

Kvar transportnog Kas$njenje
sredstva utovara

Slika 7-8. Primer Ishikawa dijagrama (adaptirano na osnovu Waters, 2007)

Prema dijagramu (slika 7-8), osnovni razlozi (uzroci) kasSnjenja isporuke mogu
biti: kvar na transportnom sredstvu, saobracajno zaguSenje, previSe usputnih
zaustavljanja (mesta za isporuku) i kaSnjenje sa utovarom. Svaki od ovih osnovnih
uzroka se dalje moZe razlagati, pa tako problemi vezani za kvar transportnog sredstva
mogu biti prouzrokovani staro$S¢u transportnog sredstva, nedogovarajucim
odrzavanjem, predenom ukupnom kilometrazom, itd.
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Pojedini autori ovu uzrocno-posledicnu povezanost izmedu uzroka rizika i
rizi¢nih dogadaja nazivaju i dinamika rizika, dok drugi koriste termin hijerarhija rizika.
Termin dinamika rizika koristi se u radu Cheng i Kam (2008) i to u kontekstu definisanja
medusobnih uzro¢no-posledi¢nih odnosa izmedu uzroka rizika (u radu definisani kao-
eng. preconditions), rizicnih dogadaja (eng. events), domena rizika (veli¢ina zahvata
rizika, eng. risk footprint), Sirenja (posledice) rizika (eng. propagation) i povratnog
efekta Sirenja posledice (eng. backlash). Verovatnoca ostvarivanja rizi¢nih dogadaja
zavisi od stanja sistema i uslova (eng. preconditions) u kome se on nalazi neposredno
pre realizacije nekog rizicnog dogadaja. Ovo moZe da obuhvata, na primer, stanje
infrastrukture i nacin njenog odrZavanja, saobradajna zaguSenja, nezadovoljstvo
radnika, itd. Kada situacija kod nekog od nabrojanih elemenata prede 'kriti¢ni prag’,
dolazi do pojave rizicnog dogadaja. Rizi¢ni dogadaj moZe simultano da se realizuje na
nekoliko razlic¢itih lokacija i pri tome moZe da zahvati jedan ili viSe procesa ili elemenata
u lancu snabdevanja (eng. risk footprint). Aspekt povezan sa domenom rizika jeste
posledica ostvarenja rizicnog dogadaja i njeno Sirenje duz lanca snabdevanja (eng.
propagation). Cesto se pod domenom rizika podrazumevaju posledice koja se javljaju
neposredno po ostvarivanju rizicnog dogadaja i cije se dejstvo brzo Siri, a pod
propagacijom se podrazumevaju dugorocne posledice rizika koje se sporo Sire i na
ostale ¢lanove lanca. Posledice rizicnog dogadaja se ne Sire samo u jednom smeru, ve¢ u
oba smera (eng. backlash), (Cheng i Kam, 2008).

Kada je u pitanju posmatranje navedenih uzrofno-posledi¢nih odnosa u
kontekstu njihovog hijerarhijskog strukturisanja, jednu od najdetaljnijih, konkretnih,
hijerarhijskih sistematizacija rizika dao je Deshmukh (2007), prema kojoj se svi
potencijalni rizici u lancima snabdevanja mogu sistematizovati prema 'master logickom
dijagramu’, koji je dobijen na osnovu empirijskog istrazivanja.

Prekid u lancima snabdevanja

\;

Neizvesnost potraznje

Neizvesnost nabavke

Neizvesnost trzista Neizvesnost Neizvenost Neizvesnost
(cene i kolicine) proizvoda snabdevaca kupca
= Uslovi D
Ek01101n§k| balnog Hazardi Katastrofe Industrljska
faktori > zrelost
trzi
Ogranié@h-i\
globalni Epidemije Regulativa
aciteti
Takse i porezi Inflacija Opadanje Mali broj
GDP-a snabdevaca

Slika 7-9. Prvi nivo master logistickog dijagrama za hijerarhijsko strukturisanje rizika u
lancima snabdevanja (adaptirano na osnovu Deshmukh, 2007)
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PredloZena hijerarhijska struktura rizika moZe da posluzi kao osnova kod
identifikacije i hijerarhijskog pozicioniranja rizika u konkretnim situacijama. Preporuka
autora kod kompletiranja liste rizika za konkretne slucajeve jeste ponavljanje pitanja
,zasto“, kod svakog hijerarhijskog nivoa, sve do momenta kada viSe ne bude bilo
moguca njegova dalja dekompozicija. Na slici 7-9 predstavljeni su samo osnovni
hijerarhijski nivoi, koji se dalje razraduju.

Slicno prethodno navedenom radu, Yen i Zeng (2011), predstavili su tzv. 'mrezu
uzrocno-posledi¢ne povezanosti rizika' (eng. risk causality network), gde se pod rizikom
zapravo podrazumeva rizi¢ni dogadaj i koja definiSe veze izmedu rizicnih dogadaja
shodno njihovim uzroc¢no-posledi¢cnim odnosima. Na slici 7-10, prikazan je primer
navedene mreZe.

Uzrok
rizika
(RA)

MreZa uzro¢no-posledi¢ne povezanosti
rizicnih dogadaja

Rizi¢ni
dogadaj
(RE)

Posledica

(RD)

Uzrok
rizika
(RA)

Rizini
dogadaj
(RE)

Uzrok
rizika
(RA)

Posledica

Slika 7-10. MreZa uzrocno-posledicne povezanosti rizika (adaptirano na osnovu Yen i Zeng,
2011)

Navedena mreZa uzrocno-posledi¢ne povezanosti rizika se formira na osnovu
odgovarajuceg broja individualnih rizi¢nih dogadaja, uz posStovanje tri pravila: (1)
rizicni dogadaji prvog hijerarhijskog nivoa predstavljaju direktnu posledicu jednog ili
viSe uzroka rizika; (2) mreZa se zavrSava sa rizicnim dogadajem (poslednjeg
hijerarhijskog nivoa) Cije ostvarenje se rezultuje negativnom posledicom po posmatrani
sistem; i (3) uzrocno-posledi¢na veza izmedu rizicnih dogadaja podrazumeva da se
riziéni dogadaji viSih hijerarhijskih nivoa realizuju pre rizicnih dogadaja nizih
hijerarhijskog nivoa.

Poslednje navedeni model definisanja uzroc¢no-posledicnih odnosa izmedu
agenata rizika i rizi¢nih dogadaja, kao i rizi¢nih dogadaja medusobno u potpunosti se
uklapa u modele strukture rizika u lancima snabdevanja i logistickih rizika, predloZenih
u ovoj doktorskoj disertaciji. Iz tog razloga, prema predloZenom konceptualnom modelu
za upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja, hijerarhijsko pozicioniranje
identifikovanih logistickih rizika, u kontekstu definisanja medusobnih uzrocno-
posledi¢nih odnosa, realizovace se primenom navedene mreZe.
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7.2.3. Procena i prioritetizacija rizika

Nakon procesa identifikacije, kao pocetne faze procesa ocene logistickih rizika,
sledeci proces podrazumeva procenu logistickih rizika u smislu odredivanja njegovih
osnovnih Kkarakteristika: verovatnoce (ili frekvencije), trajanja i Zestine (teZine)
posledice. Shodno generalno prihvatenom konceptu rizika u lancima snabdevanja
(poglavlje 4.2.2.) i definisanom konceptu logisti¢kih rizika (poglavije 6.3.3.), procena
logistickih rizika predstavljace zapravo odredivanje veliCine izloZenosti posledici
rizicnog dogadaja pri nekom stepenu neizvesnosti. Odnosno, odgovaraju¢om metodom
vrSi ¢e se odredivanje frekvencije i posledice (merene u kontekstu pripadajucih
troskova), Sto Ce rezultirati odredenoj izloZenosti (poglavlje 7.1.1.). IzloZenost posledici
rizicnog dogadaja merice se uzimanjem u obzir frekvencije viSestrukih dogadaja putem
Monte Carlo simulacija.

Primenjena metoda procene rizika moZe se podeliti na dva osnovna dela. U
prvom delu, na osnovu posmatranja i snimanja konkretne problemske situacije i
definisanog katalog rizika (tabela 7-3), procenice se frekvencija i trajanje svakog od
identifikovanih rizicnih dogadaja (kvantitativna procena), kao i kvalitativna procena
Zestine (teZine) posledice (u smislu prouzrokovanja devijacija ili poremecaja), ¢ime ce
se popuniti i desna strana obrasca datog na slici 7-3 (kolone: frekvencija, trajanje i
Zestina/tezina). Nakon odredivanja osnovnih karakteristika za svaki od identifikovanih
rizika, sledeci korak predstavlja detaljna analiza izloZenosti posledicama ostvarenja
rizicnih dogadaja (izraZenih u troSkovima), Sto predstavlja drugi deo primenjene

metode procene rizika (slika 7-11).

I DEO 11 DEO

Formiranje simulacionog
modela logistickih rizika

l !

Katalog logistickih rizika —

y

Odredivanje osnovnih
karakteristika logistickih
rizika (kvalitativno:
frekvencija, trajanje;

i opisno: Zestina)

Definisanje odgovarajucih
distribucija raspodele za
karakteristike logistickih
rizika (frekvenciju
i trajanje)

l

Pokretanje Monte Carlo
simulacije

|

1

Ciklus
Monte Carlo
Simulacije

Generisanje vrednosti
za karakteristike
logistickih rizika

l

Proracun posledice
logistickog rizika
(troskova)

Rezultati - izloZenost
posledici (troSkovima)
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[zloZenost posledicama rizicnih dogadaja izraZena je u finansijskom kontekstu,
odnosno troSkovima, ¢ime se dobija na 'menadZerskoj' primenljivosti modela, pre svega
u kontekstu donoSenja odgovaraju¢ih odluka. Drugi deo primenjene metode
podrazumeva koriS¢enje Monte Carlo simulacija koje, izmedu ostalog, omogucavaju
tranziciju neizvesnosti inputa modela u neizvesnost ishoda modela, ¢cime se obezbeduje
kontekst neizvesnosti kao osnovnog uzroka pojave rizicnih dogadaja.

Procena rizika, u kontekstu njegove ocene, primenom Monte Carlo simulacija,
realizuje se sistemskom izgradnjom modela velikog broja moguc¢ih ishoda preko
opisivanja svih mogucih faktora (njihove neizvesnosti) odgovaraju¢om funkcijom
raspodele verovatnoce. Monte Carlo simulacija ¢e se primenjivati u kontekstu simulacija
diskretnih dogadaja (DES), na osnovu kojih ¢e se modelovati i simulirati svaki od
identifikovanih logisti¢kih rizika. Osnovne pretpostavke datih modela rizi¢nih dogadaja
su:

w osnovni indikatori merljivosti rizika bi¢e vremenskog i kvantitativnog
konteksta (izraZeni u dodatnom vremenu ili dodatnoj koliCini robe);

w realizacija rizicnog dogadaja bice izraZena preko frekvencije (ostvarenje
dogadaja u jedinici vremena) i trajanja (izraZeno u jedinicama vremena);

w vremenski indikatori rizika mogu lako biti transformisani u kvantitativne
(finansijske) pokazatelje (na primer, vreme zastoja bice izrazeno u kontekstu
nedostatka zaliha koje povlaci odgovarajuce troskove);

+ model ¢e omogucavati procenu izloZenosti posledicama vise logistickih rizika
koji se mogu istovremeno (simultano) ostvariti.

Monte Carlo simulacije omogucavaju pokretanje viSestrukih 'realizacija’
modelovanog lanca snabdevanja sa identifikovanim logistickim rizicima, odgovarajuceg
trajanja sa razli¢itim (stohasti¢nim) ulaznim vrednostima, obezbedenim koriS¢enjem
generatora ponavljajucih pseudo-slucajnih brojeva. Svaka realizacija se podrazumeva
kao jednako verovatna, pri Cemu se rezultati svih realizacija kombinuju u cilju
generisanja probabilistickih informacija vezanih za posmatrane pefromanse sistema (u
ovom slucaju troskove). Na taj nacin, donosiocu odluka se omoguc¢ava uvid u agregatnu
(zdruZenu) procenu o izloZenosti rizicima u formi distribucije verovatnoc¢a potencijalnih
posledica (Deleris i Erhun, 2005). Tacnost Monte Carlo simulacija predstavlja funkciju
broja realizacija. Odnosno, granice pouzdanosti dobijenih rezultata odreduju se na bazi
broja realizacija. O pouzdanosti rezultata dobijenih primenom Monte Carlo simulacija
viSe reci Ce biti u narednom poglavlju, kada se budu komentarisali rezultati dobijeni u
studiji slucaja.

Prema tome, procena logistickih rizika, koja se radi na bazi modela razvijenih
primenom simulacija diskretnih dogadaja, moZe se sumirati na slede¢i nacin: profili
logistickih rizika (frekvencija, trajanje) se prevode u poremecaje i prekide logistickih
procesa izraZene u jedinicama vremena koje za posledicu imaju odredeno povecanje
troSkova. Na bazi pracenja tih troSkova, model logistickih rizika se koristi za procenu
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izloZenosti tim kumulativnim troSkovima (posledicama) za posmatrani (simulirani)
period vremena.

Korak koji sledi nakon procene rizika jeste njihova prioritetizacija, koja ima za
cilj kategorisanje rizika prema stepenu prioriteta i vrsti odgovora (tretiranja).
Primenom predloZenog modela procene logistickih rizika, bice moguce izdvojiti kriti¢ne
rizike za posmatranu kompaniju koji ¢e imati najve¢i stepen urgentnosti prilikom
definisanja mera za njihovo tretiranje i kasniju kontrolu.

7.2.4. Evaluacija i tretiranje rizika

Kako je to ve¢ konstatovano u poglavlju 4.4.2.4., evaluacija rizika predstavlja
poslednju aktivnost faze analize rizika, zaduZenu za poredenje nivoa rizika sa unapred
definisanim vrednostima u cilju ocene njihove prihvatljivosti i analize alternativnih
reSenja. Nakon specifikacije ciljnih vrednosti, vrsi se njihovo poredenje sa procenjenim
vrednostima rizika (dobijenih u prethodnoj fazi procesa upravljanja-proceni rizika), u
cilju ocene prihvatljivosti rizika. Generalno, rizici se prema prihvatljivosti svrstavaju u
tri kategorije (kako je to prikazano na slici 4-13): (1) neprihvatljivi (ili netolerisani), koji
podrazumevaju urgentno preduzimanje odgovarajuc¢ih kontra-mera u cilju eliminisanja
ili smanjenja rizika na prihvatljiv nivo (u smislu troskova); (2) tolerisani, koji se
smatraju generalno za nepoZeljnim rizicima, ali ¢ije bi tretiranje iziskivalo troSkove koji
su veci od potencijalnih posledica ostvarenja rizi¢nog dogadaja; i (3) prihvatljivi, koji ne
zahtevaju bilo kakvo detaljnije razmatranje, ali se odgovaraju¢im monitoringom mora
obezbediti njihovo pracenje i odrZavanje na prihvatljivom nivou (Mullai, 2006). Shodno
navedenom, predloZeni model upravljanja logistickim rizicima predvida njihovu
evaluaciju u cilju kategorisanja u tri kategorije:

w neprihvatljivi logisticki rizici, koji zahtevaju dodatne informacije i dalju
analizu u cilju urgentnog preduzimanja odgovaraju¢ih mera za njihovo
tretiranje;

w tolerisani logisticki rizici, koji zahtevaju dodatne informacije i analizu ali ne i
trenutno preduzimanje odgovarajucih kontra-mera; i

w prihvatljivi logisticki rizici, koji ne zahtevaju dodatne informacije niti
preduzimanje bilo kakvih korektivnih mera.

Prema tome, rezultat faze evaluacije logisticki rizika predstavljace lista rizika sa
informacijama o njihovim vrednostima i kategorizacijom po pitanju prihvatljivosti. Za
sve logistiCke rizike koji nisu prihvatljivi potrebna je dalja analiza u cilju izbora jednog
ili viSe metoda za njihovo tretiranje.

Tretiranje rizika podrazumeva odlucivanje o najpodesnijem nacinu reakcije na
rizike, koji su na bazi procene i evaluacije oznaceni kao neprihvatljivi. Prema tome,
osnovni zadatak ove raze procesa upravljanja rizicima jeste izbor najefikasnijeg i
troSkovno najefektivnijeg odgovora na neprihvatljive rizike. Ve¢ je napomenuto u
prvom delu ovog poglavlja (u delu 7.1.1.), kada je razmatrano pitanje definisanja
posledica rizicnih dogadaja, da prema predloZenom konceptualnom modelu za
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upravljanje logistickim rizicima, odgovor na rizike moZe biti u vidu proaktivnih i
reaktivnih mera, pri cemu proaktivno delovanje podrazumeva preduzimanje mera pre
ostvarenja rizicnog dogadaja, dok se pod reaktivnim merama smatra delovanje nakon
Sto se rizi¢ni dogadaj ve¢ ostvario. Kada su u pitanju konkretne strategije za tretiranje
rizika i kategorija mera, postojeca literatura nudi veliki broj reSenja, od kojih su neka
prikazana u poglavlju 4.4.2.5. Uzimaju¢i u obzir navedeno, predloZzenim modelom za
upravljanje logistickim rizicima podrazumeva se sledeta taksonomija osnovnih
strategija za tretiranje logistickih rizika i karaktera predloZenih mera, prikazana u tabeli
7-4.

Tabela 7-4. Taksonomija strategija tretiranja logistickih rizika i karaktera mera
(adaptirano na osnovu Mullai, 2006)

Strategije tretiranja rizika Karakter mera

[zbegavanje (avoid) Eliminisanje

Smanjivanje frekvencije uzroka

(proaktivno) - tehnoloski
. Smanjivanje frekvencije rizi¢nih organizacioni
Smanjivanje (reduce) _ _ . _
dogadaja (proaktivno) menadZerski
Smanjivanje ili minimizacija posledica edukacijski
(ublazavanje) transfer znanja
Transfer putem ugovora metodoloski
Transfer putem osiguranja finansijski

Transfer

Fizicki transfer - pravno-regulativni

Zajednicki rizik

Prihvatanje (accept) Zadrzavanje rizika

PredloZeni model strukture logistickih rizika, moZe da posluzi kao pomocno
sredstvo za prikazivanje i razumevanje principa dva osnovna nacina reagovanja na
logisticke rizike i sa njima povezanih navedenih osnovnih strategija (slika 7-12).

Lanac uzroci-posledice

“Latentni” uzroci “Krajnje” posledice

IZV(.)” e Dr.a].verl Uzroci rizika Rizi¢ni dogadaji Posledica
Neizvesnost > rizika R N (RE) N -
(RS) (RD) (RA) (RI)
Izbegavanje

Smanjivanje frekvencije
uzroka (proaktivno)

Smanjivanje frekvencije
rizicnih dogadaja
(proaktivno)

<——— Smanjivanje ——»

Minimizacija posledica
(reaktivno)
Slika 7-12. Osnovni nacini i sa njima povezane strategije tretiranja logistickih rizika

(adaptirano na osnovu Mullai, 2006)
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Prema tome, mere za tretiranje logistickih rizika mogu biti preduzete u bilo kom
delu ,lanca uzroci-posledice” (slika 7-12), pocevsi od delovanja na 'latentne' uzroke
rizika do finalnih posledica njihovog ostvarenja. Generalno, merama se deluje bilo na
frekvenciju, bilo na posledicu ili na obe navedene osnovne karakteristike rizika. Kada je
u pitanju sam karakter mera, kao Sto se na slici 7-12 moze videti, on se krec¢e od
tehnoloSkih (koje podrazumevaju koriS¢enje efikasnih hardverskih i softverskih
reSenja) i organizacionih mera (podrazumevaju efikasnu organizaciju realizacije
osnovnih logistickih procesa-transportna, skladiStenja, pretovara, itd.), preko
edukacijskih (podrazumevaju trening programe za osoblje uklju¢eno u realizaciju
logistickih procesa) i mera transfera znanja (podrazumevaju programe razmene
informacija o rizicima i rezultatima procene i upravljanja logistickim rizicima), do
metodoloskih (podrazumevaju na primer, metode i tehnike za ocenu i upravljanje
logistickim rizicima) i finansijskih mera (podrazumevaju razna finansijska ogranicenja).

Prema predloZzenom modelu za upravljanje logistickim rizicima, provera
opravdanosti primene pojedinih mera za tretiranje rizika bi¢e proveravana na osnovu
simulacionih modela diskretnih dogadaja i Monte Carlo simulacija. Naime, nakon izbora
odgovaraju¢ih mera, izvrsi¢e se njihovo modelovanje i uvrstiti u generalni simulacioni
model lanca snabdevanja (u kome se ve¢ prethodno nalaze simulacioni modeli
logistickih rizika). Putem Monte Carlo simulacija, simuliraée se viSestruke realizacije
modelovanog lanca snabdevanja sa modelima identifikovanih logistickih rizika i mera za
njihovo tretiranje. PoSto su i posledice logistickih rizika i mere za njihovo tretiranje
izrazene u troskovima, njihovim jednostavnim poredenjem izvrSiCe se provera
opravdanosti primene svake od predloZenih mera.

7.2.5. Monitoring rizika

Monitoring rizika, kako je to navedeno u poglaviju 4.4.2.6., predstavlja periodi¢ni
pregled kako kataloga rizika i mera i planova za njihovo tretiranje, tako i svih ostalih
aktivnosti vezanih za realizaciju procesa upravljanja logistickim rizicima. NajvaZnija
karakteristika faze monitoringa je kontinualnost i redovnost pregleda. PredloZenim
modelom za upravljanje logistickim rizicima predvideni su kontinualni pregledi
odgovarajuce frekvencije i trajanja rizicnih dogadaja ¢ime ¢e se obezbediti uvid u sve
promene u strukturi lanca snabdevanja i porfoliu rizika, na osnovu Cega Ce biti moguca
dalja kontrola i podeSavanje svih procesa upravljanja logistickim rizicima.

Na ovaj nacin, u potpunosti su definisani konceptualni model za upravljanje
logistickim rizicima u lancima snabdevanja, ¢ime je realizovan Sesti posebni cilj
istrazivanja (PCI_6), i sve metode i tehnike neophodne za realizaciju pojedinih faza
predloZenog konceptualnog modela, ¢ime je realizovan i sedmi posebni cilj istraZivanja
(PCL_7). Realizacijom datih ciljeva, potvrdena je trea polazna pretpostavka o
'mogucnosti definisanja modela za upravljanje logistickim rizicima u lancima
snabdevanja koji ¢e se zasnivati na primerni SCOR modela i simulacijama diskretnih
dogadaja’.
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7.3. Rezime poglavlja

Pravilno projektovan model za upravljanje rizicima, predstavlja mo¢no orude za
podrsku odlucivanju u situacijama identifikacije, analize i kontrole potencijalnih
ranjivosti, odnosno rizika u lancima snabdevanja. U ovom poglavlju, razvijen je
konceptualni model za upravljanje, prethodno definisanom, grupom logistickih rizika,
koji se zasniva na predloZenom teorijskom modelu procesa upravljanja rizicima u
lancima snabdevanja i €ija je struktura bazirana na primeni SCOR metodologije, Monte
Carlo simulacija i simulacija diskretnih dogadaja. Time su stvoreni uslovi da se pristupi
poslednjoj fazi istraZivanja u okviru koje Ce se izvrsiti provera prakti¢ne primenljivosti
razvijenog modela.
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8. Studija slucaja

,Nije dovoljno sticati znanje, ve¢ ga treba i upotrebljavati.”

Marko Tulije Ciceron (106-43 p.n.e.)

Testiranje prakticne primene razvijenog konceptualnog modela za upravljanje
logistiCkim rizicima u lancima snabdevanja, izvrSeno je na primeru realnog lanca
snabdevanja putem odgovarajuce studije slucaja. Navedenom studijom slucaja, koja
predstavlja kombinaciju konteksta realnog deSavanja i pripadaju¢ih simulacionih
modela kao verodostojne prezentacije datog konteksta, ispitane su prakti¢cna
primenljivost razvijenog modela upravljanja logistickim rizicima i izbalansiranost
odnosa izmedu nau¢nog doprinosa i prakti¢ne upotrebljivosti sprovedenog istraZivanja.
Samim tim, realizovana su i dva preostala posebna cilja istrazivanja (PCI_8 i PCI_9) i dat
je odgovor na poslednju polaznu pretpostavku istraZivanja (H_4).

8.1. Organizacija studije slucaja

Studija slucaja generalno, sluZi za istraZivanje pojedinih fenomena u kontekstu
realnog deSavanja tako da se postojeci ili razvijeni teorijski principi ili modeli mogu
iskoristiti u prouCavanju posmatranog fenomena. Studija sluCaja primenjena u ovoj
doktorskoj disertaciji, predstavlja kombinaciju konteksta realnog deSavanja i
pripadajucih simulacionih modela kao verodostojne reprezentacije datog konteksta, na
osnovu kojih je proverena primena razvijenog modela za upravljanje logistickim
rizicima u lancima snabdevanja. O simulacionim modelima i njihovoj primeni u
ispitivanju razli¢itih fenomena u lancima snabdevanja postoji veliki broj radova, od
kojih su neki pomenuti u poglavlju 5.3.3. U ovoj doktorskoj disertaciji, za formalizovanje
posmatranog lanca snabdevanja, istrazivanje uticaja razlicitih logistickih rizika i analizu
mera za njihovo tretiranje, koriS¢ena je tehnika modelovanja i simulacije realizovana
primenom simulacija diskretnih dogadaja. Odnosno, prvo je u simulacioni model
diskretnog tipa prevedena osnovna struktura, kao i logika i principi funkcionisanja
posmatranog lanca snabdevanja, a na osnovu njegovog prethodnog mapiranja
primenom SCOR modela (simulacioni model_1). Nakon toga, modelovani su
identifikovani logisticki rizici, koji su pridodati osnovnom simulacionom modelu ¢ime je
dobijen simulacioni model_2, i na kraju, modelovane su predloZene mere za tretiranje
selektovanih logistickih rizika, koje su dodate drugom simulacionom modelu, ¢ime je
dobijen simulacioni model_3, kako je to prikazano na slici 8-1.
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Slika 8-1. Primena simulacija diskretnih dogadaja u modelovanju pojedinih faza procesa
upravljanja logistickim rizicima

Svrha studije slucaja, koja treba da pokaZe primenljivost razvijenog modela za
upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja, je u transparentnom
ilustrovanju nacina na koji ¢e se svaka od faza predloZenog modela upravljanja rizicima
realizovati. Sama metodologija realizacije studije slu¢aja prikazana je u nastavaku rada.

8.1.1. Metodologija realizacije studije slucaja

Metodologija realizacije studije sluCaja, osmiSljena je na osnovu metodologije
date u radu Barroso i ostali (2011) i sastoji se od pet faza, kako je to prikazano na slici 8-
2.

Prva faza realizacije studije sluCaja vezana je za primenu prve faze razvijenog
modela upravljanja logistickim rizicima, odnosno mapiranje osnovnih logisti¢kih
procesa i aktivnosti u posmatranom lancu snabdevanja. Na osnovu mapiranja strukture
posmatranog lanca, primenom SCOR modela, formiran je prvi simulacioni model koji
treba da odraZzava 'normalno’' funkcionisanje posmatranog lanca snabdevanja.

U drugoj fazi studije slucaja, identifikovani su osnovni logisticki rizici u
posmatranom lancu snabdevanja, Sto predstavlja i drugu fazu razvijenog modela
upravljanja rizicima. Na osnovu razgovora sa zaposlenima, direktno ukljucenim u
realizaciju logistickih procesa u posmatranoj kompaniji bilo kao direktni izvrsioci, bilo
kao planeri, definisane su i osnovne karakteristike svih identifikovanih logistickih
rizika. Takode, definisana je uzroc¢no-posleditna veza izmedu identifikovih logisti¢kih
rizika, koja je predstavljena u vidu odgovarajuceg hijerarhijskog dijagrama.

Na osnovu rezultata dobijenih u drugoj fazi studije slucaja, formiran je
odgovarajuci simulacioni model koji reprezentuje funkcionisanje posmatranog lanca
snabdevanja uz uzimanje u obzir i potencijalnih logistickih rizika, Sto predstavlja tre¢u
fazu studije sluCaja. Primenom Monte Carlo simulacija, izvrSena je procena i
prioritetizacija svih identifikovanih logistickih rizika na nacin kako je to prethodno
definisano u poglavlju 7.2.3. (videti sliku 7-11).
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Slika 8-2. Metodologija realizacije studije slucaja (adaptirano na osnovu Barroso i ostali,
2011)

Cetvrta faza studije slu¢aja podrazumevala je izbor odgovaraju¢ih mera za
tretiranje selektovanih kljuc¢nih logistickih rizika, koji su dobijeni na osnovu njihove
evaluacije (poredenje nivoa rizika sa unapred definisanim vrednostima u cilju procene
njihove prihvatljivosti). Na osnovu konsultacija sa timom posmatrane kompanije
predloZene su odgovarajuce mere za tretiranje logistickih rizika.

Provera opravdanosti primene odabranih mera proverena je na osnovu
simulacionog modela formiranog u petoj fazi studije slu¢aja. Odnosno, nakon izbora
odgovarajucih mera, izvrSeno je njihovo modelovanje i povezivanje sa simulacionim
modelom lanca snabdevanja razvijenim u trecoj fazi (koji obuhvata logisticke rizike). Na
taj naCin omoguceno je da se jednostavnim poredenjem vrednosti rizika (izraZenim u
troSkovima) i troSkova realizacije mera za njihovo tretiranje izvrSi provera
opravdanosti primene predloZenih mera.
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Da bi se svaka od navedenih faza studije slucaja realizovala, potrebno je pre
svega formirati kvalitetnu bazu podataka i izvrSiti sistemsku analizu postojeceg stanja, o
¢emu se detaljnije govori u nastavku.

8.1.2. Osnovni podaci o posmatranoj kompaniji i lancu snabdevanja

Zbog zaStite podataka, naziv kompanije koja je omogucila realizaciju prakticnog
dela istraZzivanja nece se navoditi, kao Sto se nece navoditi ni nazivi njenih proizvoda.
Posmatrana kompanija oznacavace se kao ,kompanija a“, ili jednostavno samo kao
'kompanija'.

Kompanija a, predstavlja medunarodnu kompaniju koja pripada industriji hrane
i pi¢a i koja je na srpskom trziStu prisutna od 2004. godine. Kompanija se bavi
proizvodnjom i distribucijom proizvoda srednjeg asortimana. Tipi¢an lanac
snabdevanja posmatrane kompanije sastoji se od nekoliko vrsta snabdevaca, koji
proizvodnju snabdevaju potrebnim sirovinama, zatim proizvodnog pogona, centralnog
skladista i distributivne mrezZe koju Cine distributeri i maloprodajni objekti. Strukturu
posmatranog lanca snabdevanja, prikazanog na slici 8-3, izdvojenog za potrebe ovog
istrazivanja ¢ine: proizvodni pogon, centralno skladiste gotovih proizvoda, distributer i
kupac (koji moZe predstavljati maloprodaju ili krajnjeg korisnika). Fokusni element
posmatranog lanca snabdevanja je centralno skladiste gotovih proizvoda.

Centralno

Snabdevaci Proizvodat = Distributeri ~ Maloprodaja  Krajnji
SEIRICES Korisnici

g* = Ay it
m
m

/

[ ]
[ ]
[ ]
I Posmatrani lanac snabdevanja

Slika 8-3. Struktura posmatranog lanca snabdevanja kompanije

Kratak opis funkcionisanja posmatranog lanca snabdevanja je sledeci. Proizvodni
pogon snabdeva centralno skladiSte gotovim proizvodima, pri ¢emu je centralno
skladiste fizicki povezano sa proizvodnim pogonom, tako da u sustini ono predstavlja
proizvodno skladiSte u koje se kompletna roba doprema sredstvima unutrasnjeg
transporta. Centalno skladiSte dalje snabdeva distributere potrebnim koli¢cinama robe,
pri ¢emu se proces transporta realizuje drumskim transportom u organizaciji
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distributera. Distributeri reaguju na potrebe trzista zadovoljavanjem njihovih zahteva
za proizvodima bilo preko maloprodajnih objekata ili direktno. Kada je u pitanju proces
upravljanja zalihama, treba napomenuti da ne postoji politika zaliha zasnovana na
logistiCkim principima, ve¢ da je ona rezultat uglavnom subjektivnog (empirijskog)
doZivljaja pojedinaca odgovornih za realizaciju ove aktivnosti, na koji u odredenoj meri
uticu Spekulativni razlozi. Kompletan lanac snabdevanja funkcioniSe po , push“ principu,
gde visi ¢lanovi lanca snabdevanja (uglavnom proizvodnja) ,guraju“ robu ka niZim
¢lanovima, ne uvazavajuci njihove stvarne potrebe za robom. Prema tome, odredivanje
kolicine robe koja se prosleduje nizim €lanovima lanca snabdevanja nije bazirano na
principima optimalnih zaliha unutar sistema. Zbog prirode poslovanja, kapaciteta
proizvodnih pogona i manje-viSe sezonskog karaktera potraznje za proizvodima, uoCen
je nedostatak funkcionisanja lanca snabdevanja na principima optimalne ekonomic¢nosti
i odsustvo poslovanja na principu ,,demand-driven“, odnosno ,pull” principu.

Imajuci u vidu postavljene zadatke i ciljeve istrazivanja (razvoj i primena modela
za upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja), inicijalna faza prakti¢nog
istraZivanja obuhvatila je sve one aktivnosti koje su imale za cilj reSavanje dva zadatka.
Prvi zadatak podrazumevao je formiranje kvalitetne baze podataka na osnovu koje su se
formirali simulacioni modeli tokova materijalnih dobara kroz posmatrani lanac
snabdevanja. Potrebna baza podataka formirana je na osnovu statistickih podataka iz
razliCitih formi izveStaja i na osnovu razgovora sa zaposlenima. Drugi zadatak
podrazumevao je intervjuisanje zaposlenih kako bi se identifikovali osnovni logisticki
rizici i kvalitativno procenile njihove osnovne karakteristike. Na osnovu tako dobijenih
podataka, formirani su simulacioni modeli kojima je izvrSena ocena i evaluacija
identifikovanih rizika i proverena opravdanost primene predloZenih mera za njihovo
tretiranje. Posete kompaniji organizovane su na nacin koji nije dodatno opteretio rad
kompanije i njenih zaposlenih. Sve posete realizovane su tokom novembra i decembra
2013. godine.

Primena predloZenog modela za upravljanje logistickim rizicima u lancima
snabdevanja prikazana je u nastavku rada.

8.2. Mapiranje lanca snabdevanja

Primenom SCOR modela, izvrSeno je mapiranje osnovnih logistickih procesa u
posmatranom lancu snabdevanja, ¢ime se formirala osnova za identifikaciju logistickih
rizika povezanih sa odgovaraju¢im SCOR procesnim elementima. Takode, formirana
mapa logistic¢kih procesa prvog hijerarhijskog nivoa predstavljace mustru (template) za
formiranje simulacionog modela primenom simulacija diskretnih dogadaja.

8.2.1. Mapiranje logistickih procesa primenom SCOR modela

Kao Sto je napomenuto u poglavlju 7.2.1., prvi korak kod SCOR modelovanja
predstavlja definisanje fizickog layouta posmatranog lanca snabdevanja, nakon Cega se
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prelazi na definisanje odgovarajucih procesnih kategorija. Posto je fizicki layout lanca
snabdevanja ve¢ definisan (videti sliku 8-3), na slici 8-4 prikazan je izgled dijagrama
toka SCOR modela kojim su definisane osnovne procesne kategorije za posmatrani lanac
snabdevanja (procesi drugog hijerarhijskog nivoa).

Proizvodnja Centralno skladiste Distributer Kupac

A 4

D1} EL

Tokovi ;
DT > y —— Tokovi robe
informacija

Slika 8-4. SCOR model za procese drugog nivoa posmatranog lanca snabdevanja

Vel je napomenuto da je osnovni princip upravljanja logistickim procesima u
posmatranom lancu snabdevanja-push princip, te su stoga osnovni poslovni modeli tipa
».make-to-stock”, kao Sto je to prikazano na slici 8-4 (poslovni modeli bazirani na
zalihama, koji se oznacavaju dodavanjem broja 'jedan' iza slova kojim se oznacava
osnovni proces). Odnosno, primenjeni poslovni modeli predvidaju realizaciju logistickih
procesa na bazi prethodnih predvidanja, a ne na stvarnim zahtevima korisnika. Osnovna
predvidanja radi sektor prodaje, na osnovu kojih se pravi plan proizvodnje uz
uvazavanje ograni¢enja proizvodnih kapaciteta. Na osnovu tako definisanog plana
proizvodnje, roba se 'gura’ dalje prema ostalim ¢lanovima lanca. Poslovni model 'make-
to-stock' podrazumeva drZanje odgovarajuceg nivoa zaliha u momentu pristizanja
zahteva za robom. Politika upravljanja tim zalihama, nije zasnovana na logistickim
principima ve¢ predstavlja proizvod nekoliko faktora, pre svega plana i ogranicenja
proizvodnje i predvidanja sektora prodaje. Takode, posto je profil prodaje proizvoda
posmatrane kompanije sezonskog karaktera, proizvodnja kompanije u mesecima kada
nije sezona, pravi maksimalne zalihe kako bi se zadovoljila prodaja u sezoni koja je veca
od mesecnog proizvodnog kapaciteta kompanije. Pored toga prisutna je i Spekulativna
dimenzija u kontekstu korigoravanja prodaje pri kraju meseca kako bi se realizovali
dodatni bonusi za prodaju.

Na slici 8-4, punim linijama prikazani su tokovi proizvoda, a isprekidanim
linijjama prikazani su tokovi informacija. Element koji 'diktira dinamiku' lanca
snabdevanja je proizvodnja (naravno u saradnji sa sektorom prodaje). Centralno
skladisSte predstavlja 'pufer' element, koji treba da balansira izmedu proizvodnje koja
diktira kolicinu robe koja ulazi u skladiSte i stvarne nabavke distributera, koji zahtevaju
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isporuku robe u roku od 24 casa. Detaljnije mapiranje procesa u posmatranom lancu
snabdevanja, koje podrazumeva razlaganje procesa na procesne elemente (treci
hijerarhijski nivo), prikazano je na slici 8-5.

Proizvodnja Centralno skladiste Distributer Kupac
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Definisanje porudzbine nabavke
LS (push) '
v P4.4/Plan D13/
P44/ ivelitina |—» Odredivnje
_ Plan isporuke rokova ispor.
isporuke 7 4 S1.2/Prijem
u D14/ proizvoda
D1.12/ ,| s1.2/Prijem Konsolidacija v
Otprema proizvoda porudzbine S1.3/
b T Verifikacija
$1.3/ D1.7/1zbor prolaynia
Verifikacija prevoznika v D1.8/
proizvoda a5 S1.4/ Iskladistenje
¥ D1.8/ UskladiStenje 7
S1.4/ Iskladistenje proizvoda D111/
Uskladistenje v Utov;;r robe
proizvoda D1.11/ T
Utovar robe D1.12/ N S1.2/Prijem
v Otprema proizvoda
D1.12/
Otprema | ! SkladiStenje
Y P4.4/Pl
Skladistenje [ D1.13/Verif. i g
Prijeitia od i velicina
strane kupca isporuke

Slika 8-5. SCOR model za nivo procesnih elemenata posmatranog lanca snabdevanja

Treba napomenuti da se u studiji slucaja nisu razmatrali povratni tokovi.
Formirane mape logistickih procesa u posmatranim lancima snabdevanja, posluzi¢e kao
osnova za identifikaciju logistickih rizika. Takode, mapa logistickih procesa drugog
hijerarhijskog nivoa (slika 8-4) posluzice kao svojevrsni template za definisanje
simulacionog modela na nacin prikazan u nastavku.

8.2.2. Izrada simulacionog modela_1

Primenom simulacija diskretnih dogadaja, u odgovaraju¢i model prevedena je
osnovna struktura i politika funkcionisanja posmatranog lanca snabdevanja, prethodno
utvrdena i definisana primenom SCOR modela. Na ovaj nacin razvijen je simulacioni
model_1, ali uz uvazavanje odredenih ograniCenja i pretpostavki. Osnovna ogranicenja
simulacionog modela u skladu su sa ogranicenjima konceptualnog modela za
upravljanje logistiCkim rizicima. Prema tome, osnovne pretpostavke simulacionog
modela_1, kao i druga dva simulaciona modela koja ¢e biti razvijeni u ovom doktorskom
radu, su sledece:

+ model je orijentisan na tokove matrijalnih dobara, pri ¢emu je dinamika datih
tokova predstavljena preko odgovarajuceg sistema kretanja zaliha u sistemu;
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w+ model po svojoj strukturi predstavlja kombinaciju SCOR modela (kao 'meta
modela' ili templatea) i simulacije diskretnih dogadaja;

w+ modelovanje izloZenosti posledicama logistickih rizika data je u kontekstu
troSkova koji se mere preko sistema kontrole zaliha;

w+ modeli su vezani samo za tokove jednog proizvoda (fokusnog proizvoda),
izabranog u dogovoru sa timom posmatrane kompanije.

Simulacioni model izgraden je uz pomo¢ akademske verzije programskog paketa
GoldSim 10.5 (Web 8-1). GoldSim predstavlja program za simulacije veoma Siroke
primenljivosti Sto je posledica kombinovanja viSe razli¢itih simulacionih pristupa
(dinamike sistema, simulacija diskretnih dogadaja) sa Monte Carlo metodom koja
obezbeduje karakteristiku dinamickih simulacija. Izgled osnovnog GoldSim modela,
razvijenog u doktorskom radu, nastao je na osnovu SCOR template-a (u daljem radu
koristice se transkribovana rec-templejt), prikazanog na slici 8-4. Na ovaj nacin
integrisani su, sli¢no radu Persson i Araldi (2009), osnovni principi SCOR modelovanja i
simulacija diskretnih dogadaja. Svrha SCOR templejta jeste kreiranje jednog 'user
friendly' interfejsa za simulaciono modelovanje lanaca snabdevanja generalno. Templejt
se zasniva na koriS¢enju simbola i terminologije iz SCOR modela, koji su ugradeni u
simulacioni softver GoldSim, tako da se dobija osnovni 'prozor' u GoldSim softveru koji
se moze nazvati GoldSim-SCOR templejt.

Strukturu GoldSim-SCOR templejta ¢ine simulacioni blokovi, koji se u GoldSim-u
nazivaju 'kontejneri' (eng. containers). Nazivi osnovnih kontejnera odgovaraju upravo
procesnim kategorija (drugi hijerarhijski nivo) SCOR modela: Planiranje nabavke (P2),
Planiranje proizvodnje (P3), Planiranje isporuke (P4), Nabavka proizvoda sa zaliha (S1),
Nabavka make-to-order proizvoda (S2), Isporuka proizvoda sa zaliha (D1), itd. Povratni
procesi nisu obuhvaceni navedenim templejtom iz razloga Sto nisu obuhvaceni ni
predloZzenim modelom za upravljanje logistickim rizicima. Na slici 8-6, prikazan je izgled
osnove simulacionog modela_1, nastao primenom GoldSim-SCOR templejta.

Logika funkcionisanja svakog od navedenih kontejnera direktno je orijentisana
ka dinamici tokova materijalnih dobara, predstavljenih preko odgovarajuce dinamike
zaliha kod pojedinog elementa u posmatranom lancu snabdevanja. Prema tome, svaki
od 'kontejnera’ GoldSim-SCOR templejta predstavljen je odgovarajuim procesima
modelovanim prema standardima GoldSim softverskog paketa. Primer strukture jednog
kontejnera navedenog templejta (u pitanju je P2_D kontejner koji predstavlja 'Planiranje
nabavke kod distributera'), prikazan je na slici 8-7. U navedenom 'kontejneru’ definisana
je i odgovarajuca politika zaliha, vodena od strane distributera, koja se zasniva na
periodi¢nom pregledu zaliha - (r, S) modelu, gde r predstavlja period vremena u kome
se zalihe pregledaju (podeSavaju), a S predstavlja nivo do koga se zalihe dopunjuju
(Zeljeni nivo zaliha), (Samvedi i Jain, 2011). Shodno ovome, veli¢ina porudzbine
distributera odreduje se na slede¢i nacin:

Veli¢ina porudzbine = Zeljeni nivo zaliha - Trenutne zalihe + Zalihe u tranzitu

217



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

Vrednost Zeljenog nivoa zaliha (S) odgovara vrednosti sedmodnevne prodaje,
dok je period pregleda - 7 dana. Kada je u pitanju politika zaliha primenjena u
centralnom skladiStu, treba napomenuti da je ona u potpunosti diktirana proizvodnim
procesom podeSenim u zavisnosti od kapaciteta proizvodnog pogona i planova prodaje,
kao Sto je ve¢ napomenuto u prethodnom delu rada.

GoldSim Pro (Academic Version) - Simulacioni_model_1 Li‘ ‘_@J X
i File Edit View Graphics Model Run Help
iDsH R (Eewa ax oo 2 IRQ@BEO I
Container Path: \ =
M - = ]
Search Options i
=5 Model N
w0 D1.CS 0
-4 DLD 4l
3 ;f e Proizvodnja Centralno skladiste Distributer Kupac by
«-%§ P2.D 40
w4 P4ACS
w4 P4D

w-%F S1.CS
w-§F S1.D
w8 S1LK
DashBoard P1

® g

D1_Pro si_cs D1CS s1.D D1_D S1.K

6 Corarmant : ‘ ,

Edit Mode: Press FS to run model. . Scale:85%  Filter OFF Edit Mode

Slika 8-6. Izgled osnovnog 'prozora’ simulacionog modela_1l kreiranog primenom
GoldSim-SCOR templejta

L.
>

Politika_zaliha_distributer Podesavanje_nabavke_dis

Ocekivana_prodaja Zeljena_stopa_pristiz_robe_dis

Slika 8-7. Struktura kontejnera P2_D (planiranje nabavke distributera)

Pored navedenih informacija neophodnih za kreiranje primenjene politike zaliha
kod distributera, a uz napomenu da model ne uzima u obzir ponovne narudzbine (eng.
backorders)-sto znaci da u slucaju ne postojanja zaliha za realizaciju porudZbine prodaja
se smatra izgubljenom, ostali ulazni podaci neophodni za podeSavanje osnovnog
simulacionog modela dati su u tabeli 8-1.
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Tabela 8-1. Osnovni parametri simulacionog modela_1

Distribucija zahteva k.ra]n]lh potrosaca 1000+400*sin(2**t+4.93) [1/dan]
(prodaja)
Distribucija isporuke robe centralnom YN
skladigtu 700-500*sin(m*t+3.51) [1/dan]
Vreme isporuke robe distributeru Norm. (24, 2) [h]
Vreme isporuke robe centralnom skladistu Norm. (5, 1) [h]
Pocetna vrednost zaliha centralnog Lo
skladiéta 10000 [jedinica]
Zeljeni nivo zaliha distributera Vrednost sedmodnevne prodaje
Pocetna vrednost zaliha distributera 2000 [jedinica]
Period pregleda zaliha distributera 7 [dana]

Kao Sto se moZe videti iz tabele 8-1, distribucije potraznje kupaca i isporuke robe
centralnom skladistu definisane su preko odgovarajucih trigonometrijskih funkcija,
posto su dale najbolje poklapanje sa stvarnim podacima i postoje¢cim modelima nabavke
i prodaje. Primer postupka definisanja distribucije potraznje krajnjih kupaca prikazan je
u nastavku.

Posto je prodaja posmatranog proizvoda krajnjim kupcima sezonskog karaktera,
na osnovu pregleda podataka o prodaji na nivou jedne godine, pretpostavljeno je da se
se profil prodaje ponasa po sinusnoj funkciji sa periodom (P) od jedne godine i
dostignutom maksimalnom prodajom sredinom godine (01.jul). Na osnovu (Web 8-2)
definisani su osnovni parametri date sinusne funkcije, prikazani na slici 8-8.

A

Q

N

>

01.01. 01.07. 31.12. t

Slika 8-8. Osnovni parametri sinusne funkcije u kontekstu prodaje proizvoda krajnjim
kupcima

Trigonometrijska fukcija sa slike 8-8 opisana je na sledeci nacin:
y = C + A*sin(wt-wa), (8.1)
gde su:

A - amplituda (pretpostavljena vrednost 400 jedinica)
C - osnovna linija (pretpostavljena vrednost 1000 jedinica)
t - vreme (u danima)
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w - ugaona frekvencija (izraCunava se kao w = 2 /P)
a - fazni otklon
P - period ciklusa - iznosi 1 godinu.

Kada se pretpostavljene vrednosti uvrste u jednacinu (8.1) dobija se navedena
funkcija prodaje proizvoda krajnjim korisnicima:

y =1000+400*sin(2*n*t+4.93) (8.2)

Pokretanjem simulacije, podeSene na osnovu navedenih parametara, dobija se
slededi izgled krive prodaje proizvoda krajnjim korisnicima, prikazan na slici 8-9.

Stopa_potraznje_kupca

2600

(1/day)

0 100 200 300 400
Time (day)

Percentiles

M Grestest Result I °5% Percentile [ 75% Percentile I 25% Percentile
I 5% Percentile [ LeastResult Mean = = = Median

Slika 8.9. Kriva prodaje krajnjim kupcima dobijena simulacijom

Posto je u pitanju Monte Carlo simulacija, slika 8-9 prikazuje zbirne rezultate za
100 realizacija jedne simulirane godine’8, dok su na slici 8-10 prikazani rezultati za
prvih 8 realizacija. Na slici 8-9 linijama zeleno-crvene i plave boje prikazani su srednja
vrednost (eng. mean) i medijana respektivno, dok su razli¢itim nijansama zelene boje
prikazane pojedine verovatnoce ostvarenja odgovarajucih intervala vrednosti prodaje.
Naime, najsvetlijom nijansom zelene boje oznacen je interval vrednosti prodaje koja ¢e
se ostvariti sa verovatno¢om 0.5. Tamnijom nijansom zelene boje oznacen je interval
vrednosti prodaje koji se, zajedno sa prethodno navedenim intervalom, ostvaruje sa
verovatno¢om 0.9. Najtamnijom nijansom zelene boje pokazuje se interval vrednosti
prodaje koja ¢e se ostvariti u samo 10% slucajeva (ekstremne vrednosti). Odnosno,
dobijene vrednosti se mogu analizirati i preko tzv. kvantila ili procentila raspodele
vrednosti. Kvantil raspodele vrednosti je broj x, takav da je procenat 'p' populacija

78 Zapravo u pitanju je 350 dana jedne godine, posSto podaci za drugu polovinu decembra posmatrane
godine nisu bili dostupni.
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(interval) vrednosti maniji ili jednak od vrednosti x,. Na primer, 25% procentil prodaje
(prikazan na slici 8-9), je velic¢ina takva da u 25% realizacija vrednost prodaje ide ispod
te velic¢ine. Slitno, 75% procentil prodaje je vrednost takva da u 75% realizacija
vrednost prodaje ide ispod te veliCine. Prema tome, za prikazanu raspodelu prodaje
krajnjim kupcima, sa verovatnocom 0.95 moze se reci da veli¢ina prodaje nece prelaziti
vrednost od 817 jedinica, Sto je i prikazano na slici 8-11.

Stopa_potraznje_kupca Stopa_potraznje_kupca

(1k0ay)

(isay)

° 100 20 300 40 [} 100 200 300 400
Time (day) Time (day)

E=3

Stops_potraznie_kupca Stopa_potraznie_kupca

(1ksay)
(1azy)

0 100 0 300 w0

§om

(1say)

400

Stops_potraznie_kupca Stopa_potraznie_kupca

(1xsay)

Time (day)

Slika 8-10. Kriva prodaje krajnjim kupcima za prvih 8 realizacija Monte Carlo simulacije
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l].]l- (Academic Version) Distribution - Stopa_potraznje_kupca [1/day]
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Slika 8-11. Kumulativna verovatno¢a prodaje krajnjim kupcima

Verifikacija rezultata dobijenih simulacionim modelom_1 izvrSena je od strane
zaposlenih u posmatranoj kompaniji, pre svega analiziranjem logike funkcionisanja
modela, a zatim i uporedivanjem funkcija distribucije (profila) rezultata dobijenih
simulacijama i stvarnih rezultata. Rezultati vezani za izgled krive kretanja zaliha i
distribucije pripadajucih verovatnoc¢a za centralno skladiste prikazani su na slikama 8-
12 i 8-13. Kao Sto se moZe videti na slici 8-13, prosecne zalihe na centralnom skladistu
iznose oko 22000 jedinica, pri ¢emu su prosecne zalihe najvec¢e u periodu prva Cetiri
meseca kada se kompanija priprema za poveéanu potraznju u drugom tromesecju.

Zalihe_CS

8.0e04

0 100 200 300 400
Time (day)

Percentiles
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Slika 8-12. Kretanje zaliha na centralnom skladistu
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ltill (Academic Version) Distribution - Zalihe_CS
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Slika 8-13. Raspodela verovatnoca visine zaliha na centralnom skladistu

Simulacionim modelom_1 predstavljeno je postoje¢e funkcionisanje sistema ali
bez uzimanja u obzir ostvarivanja potencijalnih logistickih rizika. Rezultati dobijeni
primenom simulacionom modela_1 predstavljace vrednosti sa kojima ¢e se uporedivati
vrednosti dobijene primenom simulacionog modela_2 u cilju evaluacije logistickih rizika.

8.3. Identifikacija logistickih rizika

Identifikacija logistickih rizika u posmatranom lancu snabdevanja izvrSena je sa
aspekta fokusne kompanije, kao $to je to inace predvideno konceptualnim modelom, a
to je u ovoj studiji sluc¢aja-centralno skladiSte. Osnovni princip realizacije procesa
identifikacije zasnivao se na identifikaciji logistickih rizika na nivou osnovnih elemenata
poslovnih procesa (prikazanih na slici 8-5), uz pomo¢ razgovora sa zaposlenima
ukljucenim u realizaciju poslovnih (logistickih) procesa. Odnosno, nakon izvrSenog
mapiranja posmatranog lanca snabdevanja, izvrSena je analiza logistickih aktivnosti
unutar svakog poslovnog procesa nakon cCega su identifikovani rizici za svaku
analiziranu logisticku aktivnost. Na osnovu obrasca, prikazanog u tabeli 7-3, kao i na
osnovu spiska potencijalnih logistickih rizika prikazanog u tabeli 6-7 i empirijskih
iskustava i zapaZanja zaposlenih u posmatranoj kompaniji, formiran je odgovarajuci
osnovni katalog logistickih rizika, prikazan u tabeli 8-2. Treba napomenuti da se u prvoj
fazi identifikacije formira osnovni katalog logistickih rizika (dobijen popunjavanjem
'leve' strane navedenog obrasca), dok ¢e se kasnije formirati i konac¢ni katalog
logistickih rizika koji ¢e podrazumevati i popunjavanje drugog dela navedenog obrasca
(osencenog na slici 8-2).
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Tabela 8-2. Osnovni katalog logistickih rizika posmatrane kompanije

SCOR Rizi¢ni Indikator detekcije Karakteristike rizika (RC)
. dogadaij . . Frekve L Zestina
procesi Kvalitet Kvantitet Vreme .. Trajanje ‘.
(RE) ncija /TeZina
[znenadne Broj
promene u perioda sa
planu overstockom
proizvodnje (pojacano
(RE_1) punjenje)
Broi
Velika ] ro)
. perioda sa
greSka
. . overstockom
predvidanja i
RE_2
(RE_2) outstockom
Broi
Pogresne , ro)
N perioda sa
. markentiske
Planiranje rocene overstockom
(Plan) p(RE 3 ili
- outstockom
Izrazen Povecanje
efekatbica | operativnih
(RE_4) troskova
Smanjen broj Period
neophodnih trajanja
radnika potrebe za
(RE_5) viSe radnika
S :
man,] ena Period
mogucénost o
- trajanja
upravljanja roblema
(RE_6) P
Kasnjenje Broj
proizvodnje perioda sa
(RE_7) outstockom
Manjak robekojas
Nabavka skladisnih ,v] .
) skladisti u
(Source) kapaciteta .
(RE._8) rentiranim
- skladistima
Nepartnerski Broj
odnos-silo perioda sa
efekat (RE_9) outstockom
Nezadovolj.
kvalitet Vreme
ambalaZe popravljanj
finalnih a (Cis¢enja
Isporuka . .
(Deliver) proizvoda ambalaZze
(RE_10)
Kvarovi
Broj d
tehnickih | ) canat
kvaru
sredstava
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(RE_11)

Nedostatak
podataka o

. Vreme
robi u

trajanja

rentiranim
nedostatka

skladistima
(RE_12)

Nemoguénos
tiskoris¢enja
zaliha
(RE_13)

Poveénje
prosecne
starosti

I d
znenadno Broj

perioda sa
outstockom

povecanje
potraznje
(RE_14)

Kao Sto se moZe videti iz tabele 8-2, identifikovano je ukupno 14 logistickih
rizika (rizi¢nih dogadaja). Iznenadne promene u planu prozvodnje (RE_1) desavaju se kao
posledica pogreSnih procena funkcije marketinga i prodaje, i manifestuju se kroz
izraZzeno povecanje robe na zalihama (eng. overstocking), kao i kroz povecanje troSkova
rukovanja robom zbog duple manipulacije. Velika greska predvidanja (RE_2) i Pogresne
marketinske procene (RE_3), predstavljaju rizicne dogadaje koji generisu sektor prodaje
i marketinga i koji se uglavhom odnosi na predimenzionisano predvidanje buduce
prodaje ili na pogreSne procene po pitanju prodaje inoviranih proizvoda ili usluga.
Efekat bica (RE_4) se javlja kao posledica naglih promena u profilu prodaje i manifestuje
se kroz povecanje operativnih troSkova. U odredenim situacijama deSava se da stalno
zaposleni radnici ne mogu da realizuju sve postojece aktivnosti, odnosno javlja se
nedostatak neophodnih radnika (RE_5) $to moZe dovesti do situacija da postojeci radnici
rade pod ve¢im optereCenjem ili da rade poslove za koje nisu obuceni. Smanjena
mogucnost upravljanja (RE_6) javlja se kao posledica iznajmljivanja dodatnih skladisnih
kapaciteta, kada nije moguce ostvariti potpunu kontrolu nad njihovom operativnoscu.
Do kasnjenja proizvodnje (RE_7) dolazi u situacijama kada se javi iznenadno povecanje
potraznje i kada proizvodnja i centralno skladiSte nisu u stanju da zadovolji sve zahteve
za robom. U takvim situacijama stvaraju se veliki redovi transportnih sredstava koji
cekaju na utovar. Manjak skladisnih kapaciteta (RE_8) javlja se u vremenskom periodu
pripreme kompanije za sezonu sa maksimalnom prodajom. Tada proizvodne koliine
uveliko prelaze stvarne potrebe za robom, pri ¢emu se stvaraju velike zalihe koje nije
moguce uskladistiti u centralnom skladiStu ve¢ se roba skladisti u rentiranim
skladistima. Pod nepartnerskim odnosom (RE_9) podrazumeva se uslovljavanje ostalih
clanova u lancu od strane proizvodnje, kada se ne vodi racuna o zajednickim interesima
¢lanova lanca ve¢ samo o pojedinacnoj optimizaciji (silo efekat). Usled nedostatka
skladisnih kapaciteta, kompanija u odredenom periodu godine iznajmljuje eksterne
skladiSne kapacitete koji predstavljaju 'neuslovna' skladiSta u kojima se, kao takvim,
javljaju problemi sa neodrZavanjem odgovarajuéeg kvaliteta ambalaZe finalnog
proizvoda (RE_10), pre svega u pogledu Cistoce, Sto za posledice ima dodatno vreme i
troSkove potrebne za njeno c¢iS¢enje. Kvarovi tehnickih sredstava (RE_11) nisu tako Cesti,
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ali se ipak deSavaju pre svega u pogledu kvarova na sredstvima unutrasnjeg transporta.
Nedostatak podataka o robi u rentiranim skladistima (RE_12) javljaju se kao direktna
posledica smanjene mogucnosti upravljanja u rentiranim skladiStima, Sto iziskuje
dodatno vreme potrebno za njihovo kompletiranje. Rizi¢ni dogadaj sa identi¢nim
uzrocima jeste i nemogucnost iskoris¢enja zaliha (RE_13). Naime, kod robe uskladiStene
u eksternim skladistima ponekad nije moguce poStovanje principa FIFO (eng. first-in-
first-out), Sto dovodi do povecanja proseCne starosti robe na zalihama. Iznenadno
povecanje potraZnje (RE_14), se javlja obicno krajem meseca, $Sto moZe dovesti do
'prenapregnutosti’ sistema zbog angaZovanja dodatnih ljudskih i tehnickih resursa ili
¢ak do nedostatka zaliha u centralnom skladistu.

Na osnovu ovako opisanih rizi¢cnih dogadaja, moguce je zakljuciti da su neki od
njih na viSem hijerarhijskom nivou, odnosno da se mogu posmatrati kao uzroci za druge
rizicne dogadaje. Prema tome, moguce je definisanje odgovarajuce mreZe uzrocno-
posledi¢ne povezanosti izmedu identifikovanih rizicnih dogadaja, Sto je i prikazano na
slici 8-14. Navedena mreZa uzroc¢no-posledi¢ne povezanosti rizicnih dogadaja formirana
je tako da se rizi¢ni dogadaji prvog hijerarhijskog nivoa realizuju ranije i predstavljaju
uzroke za rizicne dogadaje nizih hijerarhijskih nivoa, pri ¢emu rizicni dogadaji
poslednjeg hijerarhijskog nivoa rezultuju konkretnom negativnom posledicom po
posmatrani sistem.

I hijerarhijski nivo IT hijerarhijski nivo III hijerarhijski nivo

Rizi¢ni

Rizi¢ni Posledica

dogadaj dogadaj
(RE_2) (RE_1)
Rizicni

Rizi¢ni
dogadaj
(RE_3)

dogadaj

Posledica

dogadaj
(RE_5)

Rizi¢ni
dogadaj
(RE_9)

Rizi¢ni
dogadaj

Rizi¢ni
dogadaj
(RE_6)

Rizi¢ni dogadaj Posledica
dogadaj
(RE_8)

Posledica

Rizi¢ni
dogadaj
RE_14

dogadaj
(RE_4)

Posledica

dogadaj
(RE_7)

Posledica

Slika 8-14. MreZa uzrocno-posledi¢ne povezanosti identifikovanih logistickih rizika
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Na osnovu slike 8-14 moZe se zakljuciti da se pet rizicnih dogadaja prvog
hijerarhijskog nivoa zapravo ponasaju kao uzroci ostalih rizi¢nih dogadaja: velika greska
predvidanja (RE_2), pogresne marketinske procene (RE_3), nepartnerski odnos-silo efekat
(RE_9), manjak skladisnih kapaciteta (RE_8) i iznenadno povecanje potraznje (RE_14).
Smanjena mogucénost upravljanja (RE_6) predstavlja rizicni dogadaj drugog
hijerarhijskog nivoa, koji se opet ponasa kao uzrok za dva rizicna dogadaja poslednjeg
hijerarhijskog nivoa: nedostatak podataka o robi u rentiranim skladistima (RE_12) i
nemogucnost iskoris¢enja zaliha (RE_13). Ostali rizi¢ni dogadaji poslednje hijerarhijskog
nivoa su: iznenadne promene u planu prozvodnje (RE_1), nezadovoljavajuci kvalitet
ambalaZe finalnog proizvoda (RE_10), efekat bi¢a (RE_4), kasnjenje proizvodnje (RE_7),

kvarovi tehnickih sredstava (RE_11) i nedostatak neophodnih radnika (RE_5).

Tabela 8-3. Kona¢ni katalog logistickih rizika posmatrane kompanije

SCOR Rizi¢ni Indikator detekcije Karakteristike rizika (RC)
rocesi dogadaj Kvalitet Kvantitet Vreme Frekve Trajanje Zestina
p (RE) ncija JaM€ | Tezina
[znenadne Broj
promene u perioda sa 8-10 Poreme
planu overstockom /godisnj 8-10h éai
proizvodnje (pojacano e )
(RE_1) punjenje)
Planiranje Izrazen Povecanje 8-
oy o . Poreme
(Plan) efekatbia | operativnih 11/godi | 3-5dana éai
(RE_4) troskova Snje )
Smanjen broj Period
neophodnih trajanja 9 Devijaci
i 12/godi | 4-6 dana .
radnika potrebe za ¢nie ja
(RE_5) viSe radnika )
KasSnjenje Broj 9-
?;obuar‘;lg proizvodnje perioda sa 12 /godi 6-10h Pozz.me
(RE_7) outstockom $nje :
Nezadovolj.
kvalitet Vreme 1/dnevn
ambalaze popravljanj ou Devijaci
) . v s . 3h .
finalnih a (Cis¢enja | periodu ja
proizvoda ambalaze | april-jun
(RE_10)
Kvarovi
tehnickih Broj dana u 2/g9dls 1-3 dana DeYl]ac1
sredstava kvaru nje ja
Isporuka (RE_11)
(Deliver) Nedostatak
po?j{;?l;a ° Vreme 5/ 3e-rio Devijaci
o trajanja p . 4-6h . J
rentiranim d april- je
g nedostatka .
skladistima jun
(RE_12)
Nemoguénos . 3-
. N Povecnje . e
t iskoriSéenja N 5/perio Devijaci
. prosecne . 2-4 dana :
zaliha starosti d april- je
(RE_13) jun
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Prema tome, konac¢no je identifikovano 8 rizi¢nih dogadaja (logistickih rizika)
¢ije ostvarenje rezultira u negativnim posledicama po posmatrani lanac snabdevanja sa
aspekta fokusne kompanije. Za date logisticke rizike kompletiran je obrazac iz tabele 8-
2, ¢ime je dobijen konacni katalog logistickih rizika za posmatrani lanac snabdevanja,
prikazan u tabeli 8-3. Treba napomenuti da su u katalogu u koloni 'Zestina/teZina'
navedene kvalitativne procene od strane zaposlenih u posmatranoj kompaniji, pri cemu
devijacije predstavljaju posledice manje, a poremecaji posledice vece Zestine (teZine).
Takode, svaki od rizitnih dogadaja iz konacnog kataloga reprezentovan je na
odgovarajuci nacin u GoldSim simulacionom modelu, kako je to prethodno ve¢ navedeno
(izraZeni u dodatnom vremenu ili dodatnoj koli¢ini robe). Naime, rizi¢ni dogadaji RE_1 i
RE_4 u GoldSim modelu manifestovace se preko pojacanog intenziteta toka pristizanja
robe u centralno skladiSte, odnosno pojacane potraZznje od strane distributera. Ostali
rizicni dogadaji manifestovace se preko vremena kasnjenja, koja ¢e se dodavati na
vreme isporuke, u visini ¢iji ¢e se nacin odredivanja prikazati u nastavku rada.

8.4. Procena logistickih rizika

Nakon procesa identifikacije logistickih rizika i formiranja odgovarajuceg
kataloga, podaci o osnovnim karakteristikama logistickih rizika iskori$¢eni su kao inputi
za drugi Monte Carlo simulacioni model (simulacioni model_2), sa osnovnim ciljem
procene ukupne izloZenosti posledici njihove realizacije. Prvo je formiran generalni
model rizicnog dogadaja (RE), koji se zatim na odgovarajuéim pozicijama implementira
u simulacioni model_1, shodno definisanim procesnim lokacijama (planiranje, nabavka,
isporuka), ¢ime se dobija simulacioni model 2. Na slici 8-15, prikazan je izgled
generalnog modela rizicnog dogadaja primenjen na RE_1 (iznenadne promene u planu
proizvodnje), koji je vezan za procesnu kategoriju planiranje i koji je stoga pozicioniran
u kontejner PI1 osnovnog simulacionog modela (slika 8-16). Na identican nacin
modelovani su i ostali rizi¢ni dogadaji.

e I

RE_1_frekvencija RELT N RE_1_Status

A

RE_1_trajanje
RE_1_posledica

Slika 8-15. Generalni model rizicnog dogadaja primenjen na RE_1 (elementi kontejnera
'Rizicni_dogadjaj_1")
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Slika 8-16. Simulacioni model_2 za slucaj RE_1

Elementi GoldSim modela rizicnog dogadaja (prikazanog na slici 8-15):
RE 1 frekvencija i RE_1_trajanje, modelovani su na osnovu podataka iz tabele 8-3
primenom odgovarajucih trougaonih raspodela verovatnoca, najceS¢e koriS¢enih za
modelovanje ovog tipa u drugim radovima (Vilko i Hallikas, 2012; Beamon i Chen, 2001).
Element modela RE_1I_posledica, predstavlja Zestinu rizicnog dogadaja kvalitativno
ocenjenu u tabeli 8-3 kao poremecaj. Na slican nacin u tabeli 8-3 ocenjene su i Zestine
ostalih rizicnih dogadaja (poremecaj ili devijacija). Medutim, data Zestina (teZina)
rizicnih dogadaja zahtevala je i kvantitativhu ocenu, koja je uradena koriS¢enjem
vremena ili Kkoli¢ine robe kao mere kvantifikacije. Shodno tome, Zestine posledica
rizicnih dogadaja RE_1 i RE_4 izrazene su preko promene intenziteta robnog toka, dok
su Zestine posledica ostalih rizi¢nih dogadaja (RE_5, RE_7, RE_10, RE_11, RE_12 i RE_13),
definisane preko dodatnog vremena kasnjenja isporuke. Nacin na koji su date posledice
rizi¢nih dogadaja modelovane prikazan je u tabeli 8-4, uz napomenu da su sve dodeljene
vrednosti rezultat procene zaposlenih u posmatranoj kompaniji.

Nakon definisanja svih elemenata modela rizicnih dogadaja, izvrSice se
modelovanje ukupne izloZenosti posledici svakog rizicnog dogadaja za posmatranu
kompaniju. Ve¢ je napomenuto da Ce se izloZenost posledici nekog rizicnog dogadaja
izraZzavati u troSkovima, pri ¢emu visina tih troSkova predstavlja meru izloZenosti
odnosno vrednost rizika. Ukupna izloZenost posledici rizicnog dogadaja merice se
uzimanjem u obzir frekvencije viSestrukih dogadaja putem Monte Carlo simulacija. Na
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slici 8-17, prikazan je izgled osnovnog modela izloZenosti posledici rizicnog dogadaja
primenjen na RE_1. Na identi¢an nacin modelovana je izloZenost posledici i ostalih
rizicnih dogadaja.

Tabela 8-4. Definisanje Zestine posledica rizicnih dogadaja

Rizi¢ni Kvalitativna ocena Mera Primenjena raspodela
dogadaj Zestine (tezine) kvantifikacije verovatnoce
RE_1 Poremecaj Koli¢ina robe Norm. (1000, 400) [1/dan]
RE_4 Poremecaj Koli¢ina robe Norm. (600, 100) [1/dan]
RE_5 Devijacija Vreme Norm. (6, 1) [hr]
RE_7 Poremecaj Vreme (5,10, 14) [hr]
RE_10 Devijacija Vreme (1,2, 3) [hr]
RE_11 Devijacija Vreme (1,2, 3) [hr]
RE_12 Devijacija Vreme (1,2, 3) [hr]
RE_13 Devijacija Vreme (1, 2, 3) [hr]

i

Ukupne_prekomeme_zalihe

|

>,>
>y e

;. /_.--»"""'!‘Dan_sa_neodg_zalihama
>

Neodgovarajuce_zalihe_CS \
’ﬂ

Kumulativno

@

Dani_sa_neodg_zalihama Ukupno_dana

Slika 8-17. Opsti model procene ukupne izloZenosti posledici rizicnog dogadaja

Posledice rizi¢nih dogadaja predstavljene su preko troskova posedovanja
neodgovarajuceg nivoa zaliha, bilo da je u pitanju visak ili nedostatak zaliha. Sli¢no radu
Viaji¢ i ostali (2013), definisane su grani¢ne vrednosti intervala kretanja zaliha
(minimalne i maksimalne) unutar kojih bi se zalihe odrZzavale ako se Zeli postici
odgovarajuci (Zeljeni) stepen ekonomicnosti (slika 8-18). U studiji slu¢aja posmatrane
su zalihe proizvoda na centralnom skladiStu i zalihe kod distributera, pri ¢emu su
minimalne i maksimalne zalihe podeSene za 100% nivo usluge na slede¢i nacin:
minimalni nivo zaliha za centralno skladiSte iznosi 5000 jedinica, a maksimalni 20000
jedinica; minimalni nivo zaliha distributera je 1000 jedinica, a maksimalni 7000 jedinica
posmatranog proizvoda. Prema tome, element 'Dani_sa_neodg_zalihama' u modelu sa
slike 8-17, prikazuje broj dana u posmatranom periodu u kojima je nivo zaliha bio
nedogovarajuci. PoSto su zalihe generalno, drzane na veoma visokom nivou u
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posmatranom lancu snabdevanja, kao i zbog nemoguc¢nosti tacne procene gubitaka
kompanije zbog manjka zaliha, u radu su posmatrane samo vrednosti prekomernih
zaliha i pripadajucih troskova, poSto su one dosta ¢eS¢e. Prema tome, na osnovu broja
dana sa prekomernim zalihama, procenuju se kumulativne prekomerne zalihe, koje su u
modelu prikazane preko elementa 'Ukupne prekomerne zalihe'. TroSkovi prekomernih
zaliha procenuju se preko proizvoda vrednosti jedinice zaliha i koli¢ine ukupnih zaliha.

A
()
=i
& ;
N Prekomerne zalihe
MAX VA VLY S Vi
MIN | N ™
.4/ Manjak (nedostatak) zaliha
Vreme (dani)
’ Dani sa neodgovarajuc¢im zalihama |

Posmatrani period vremena

Slika 8-18. Sematski prikaz definisanja intervala Zeljenog nivoa zaliha (adaptirano na
osnovu Vlaji¢ i ostali, 2013)

kgl (Academic Version) Distribution - Dani_sa_neodg_zalihama ‘\42@?
BHBSDALDNQED
[ Dani_sa_neodg_zalihama v l
Percentiles
Probability Value
0.28 0
0.71 1
-05 0.0 0.5 1.0 15
PDF
Statistics -
N |¥| Confidence Bounds Show Marker
Realizations: 100
Mean: 071 Calculator )
Cum. Probability: Value:
o >
Std. Dev.: 0.45376 F' DG : .U = :
¢ 3 5
Skewness: -0.9256 o ”'," oy S
i e Cond. Tail Expectation: 0
urtosis: =7
Result Aray...

Slika 8-19. Verovatnoca pojave dana sa neodgovarajuc¢im zalihama pri realizaciji rizicnog
dogadaja RE_1
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Shodno prethodno navedenom, nakon realizacije simulacionog modela_2 za RE_1
dobijeni su slede¢i rezultati. Za posmatrani period vremena (350 dana), prose¢no’? u
71% od ukupno posmatranih dana dolazilo je do pojave neodgovarajuceg nivoa zaliha u
centralnom skladistu (slika 8-19), pri cemu je prosecna vrednost? ukupnih prekomernih
zaliha iznosila 302490 jedinica (slika 8-20). Kod distributera nije bilo izloZenosti
posledici ostvarenja navedenog rizicnog dogadaja.

=

M (Academic Version) Distribution - Ukupne_prekomerne_zalihe

[ Ukupne_prekomerne_zalihe v ‘
Percentiles 3.0e-07
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0.001 0
0.01 0 2.0e-07
0.05 4530.62
025 461151
0.5 1.85838E+006 1.0e-07
0.75 4.90731E+006
0.95 9.66492E+006
0.99 1.26539E+007 0
0.999 1.29156E+007
FDF
Statistics ;
|| Confidence Bounds how Marker
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Mean: 30243646 Colculdlor
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5%/95%: +/-5.1651E+5 "
Std. Dev.: 31107646 - " o i
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Slika 8-20. Raspodela verovatnoca ostvarivanja ukupnih prekomernih zaliha prilikom
realizacije rizicnog dogadaja RE_1

Na identican nacin dobijeni su rezultati o izloZenosti posledicama ostvarenja i
ostalih rizi¢nih dogadaja. Nakon toga simulirana je situacija koja obuhvata realizaciju
svih rizicnih dogadaja. Sumirani podaci o izloZenosti identifikovanim klju¢nim
logistickim rizicima prikazani su u tabeli 8-5.

Tabela 8-5. IzloZenost posledicama identifikovanih rizi¢nih dogadaja

IzloZenost centralnog skladista IzloZenost distributera
Rizi¢ni dogadaj Verovatnoca UKkupne Verovatnoc¢a Ukupne
(RE) pojave dana sa prekomerne pojave dana sa prekomerne
neodg. zalihama | zalihe (jedinica) | neodg. zalihama | zalihe (jedinica)
RE_1 0.71 302490 0.71 6209
RE_4 0.57 200850 0.57 37082
RE_5 0.55 207880 0.55 6307
RE_7 0.55 207630 0.55 5715
RE_10 0.54 207410 0.54 5810
RE_11 0.55 207980 0.55 5760
RE_12 0.55 208010 0.55 5712
RE_13 0.55 207990 0.55 5705
Svi RE 0.70 288670 0.70 42136

79 Prosecna vrednost dobijena na osnovu 100 realizacija.
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U narednom delu rada izvrSi¢e se poredenje vrednosti iz tabele 8-5 sa baznim
vrednostima dobijenim simulacionim modelom_1, koje predstavljaju situaciju bez
postojanja rizi¢nih dogadaja, a sve u cilju evaluacije identifikovanih logistickih rizika,
odnosno procene njihovih vrednosti. Na osnovu tabele 8-5, moZe se preliminarno
zakljuciti da ¢e rizicni dogadaji RE.1 i RE_4 predstavljati prioritete prilikom
razmatranja, jer daju najvece vrednosti po pitanju visine dodatnih zaliha.

8.5. Evaluacija i tretiranje logistickih rizika

U poslednjoj fazi analize logistickih rizika, izvrSi¢e se njihova evaluacija.
Poredenjem vrednosti o izloZenosti posledicama rizicnih dogadaja, merenoj
prekomernim zalihama odnosno povezanim troskovima prekomernih zaliha (vrednosti
iz tabele 8-5), sa vrednostima o prekomernim zalihama dobijenim u simulacionom
modelu_1, kada nije bilo rizicnih dogadaja, dobice se vrednost svakog od identifikovanih
logistickih rizika. Ve¢ je zakljuc¢eno da posmatrani lanac snabdevanja funkcionise po
push principu koji rezultira veoma visokim zalihama u lancu snabdevanja. Na osnovu
simulacionog modela_1 i prethodno definisanog intervala ekonomicnih zaliha za
centralno skladiste i distributera dobijeni su rezultati o broju dana sa neodgovaraju¢im
zalihama i ukupnim prekomernim zalihama (tabela 8-6) za slu¢aj 'mormalnog’
funkcionisanja posmatranog lanca (bez realizacije nekog od rizicnih dogadaja).

Tabela 8-6. Broj dana sa nedogovaraju¢im zalihama i ukupne prekomerne zalihe za
situaciju bez rizi¢nih dogadaja (simulacioni model_1)

Centralno skladiste Distibuter
Simulacioni Verovatnoc¢a Ukupne Verovatnoc¢a Ukupne
model_1 pojave dana sa prekomerne pojave dana sa prekomerne

neodg. zalihama | zalihe (jedinica) | neodg. zalihama | zalihe (jedinica)

Situacija bez

0.55 208030 0 5724
rizicnih dogadaja

Poredenjem vrednosti iz tabele 8-5 sa vrednostima iz tabele 8-6, dobijaju se
vrednosti identifikovanih logistickih rizika, koji predstavljaju meru izloZenosti posledici
realizacije datog rizicnog dogadaja (tabela 8-7).

Na osnovu podataka iz tabele 8-7, zakljuCuje se da je kljucni logisticki rizik
(RE_1) vezan za iznenadne promene u planu proizvodnje. 1zloZenost posledici ostvarenja
ovog rizicnog dogadaja (vrednost rizika) uglavnom se odnosi na centralno skladiSte.
Drugi znacajan logisticki rizik vezan je za izraZenost efekta bica (RE_4), koja viSe utic¢e na
poslovanje distributera. Svi ostali identifikovani logisticki rizici nisu toliko znacajni u
smislu izloZenosti posmatranog lanca njihovim posledicama. Ovo se moZe pravdati
¢injenicom o postojanju veoma visokog nivoa zaliha kako u centrlanom skladistu, tako i
kod distributera. Takode, moZe se zakljuciti da se odredeni rizici superponiraju, Sto
pokazuje i ukupna vrednost svih logistickih rizika (SVI RE), koja je kod centralnog
skladiSta manja od vrednosti samog logistickog rizika RE_1.
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Tabela 8-7. Vrednost logistickih rizika

mr Marinko Maslari¢

IzloZenost centralnog skladista IzloZenost distributera Vl;?:irll{(:t
Rizicni Porast , Ukupne Porast i Ukupne
dogadaj (RE) vel:ovatnoce prekomerne veljovatnoce prekomerne .
pojave dana zaliheb pojave dana saliheb [(1)+(2)]*n.j.c
sa .neodg. (1) sa .neodg. 2)
zalihama? zalihama?
RE 1 0.29 94460 0.29 485 94945
RE 4 Nema znacajnije izloZenosti 0.04 31358 31358
RE 5 Nema znacajnije izloZenosti Nema znacajnije izloZenosti -
RE 7 Nema znacajnije izloZenosti Nema znacajnije izloZenosti -
RE_10 Nema znacajnije izloZenosti Nema znacajnije izloZenosti -
RE 11 Nema znacajnije izloZenosti Nema znacajnije izloZenosti -
RE 12 Nema znacajnije izloZenosti Nema znacajnije izloZenosti -
RE 13 Nema znacajnije izloZenosti Nema znacajnije izloZenosti -
Svi RE 0.27 \ 80640 0.27 \ 36412 117052

a — jzrazeno kao odnos date verovatnode u situaciji sa rizicnim dogadajem (vrednost iz tabele 8-5) i
verovatnoce u situaciji 'normalnog' funkcionisanja (vrednost iz tabele 8-6) - 0.71/0.55 = 1.29

b — jzraZeno preko razlike date vrednosti u situaciji sa rizicnim dogadajem (vrednost iz tabele 8-5) i
vrednosti u situaciji 'normalnog’ funkcionisanja (vrednost iz tabele 8-6) - 302490-208030 = 94469

¢ - novcane jedinice (n.j.); pretpostavka je da vrednost jedinice zaliha iznosi 1 n.j.

Prema tome, moZe se reci da su svi identifikovani logisticki rizici za posmatranu
kompaniju i njen lanac snabdevanja prihvatljivi, sem rizika RE_1 i RE_4, pri cemu RE_1
predstavlja prioritet prilikom dalje analize u cilju izbora odgovaraju¢ih metoda za
njegovo tretiranje.

Tretiranje rizika podrazumeva izbor odgovaraju¢eg nacina reagovanja. Vec je
napomenuto da se odgovor na rizike generalno moze svrstati u grupu proaktivnih ili
reaktivnih mera, pri ¢emu konkretne strategije za tretiranje rizika mogu biti iz
kategorija: izbegavanje, smanjivanje ili transfer. Po svom karakteru mere reagovanja
mogu biti: tehnoloske, organizacione, upravljacke, metodoloske, finansijske, itd.
(pogledati tabelu 7-4). Kada je u pitanju posmatrana kompanija, proveri¢e se mogucnost
i opravdanost primene proaktivne mere, koja za osnovni cilj ima smanjivanje
frekvencije kako uzroka tako i samog rizi¢nog dogadaja. Sto se ti¢e karaktera odabrane
mere, u pitanju je tehnolosko-organizaciona mera koja podrazumeva primenu
odgovarajucih informacionih sistema i novu organizaciju realizacije pojedinih
logistickih procesa. Opravdanost primene predloZene mere izvrSiCe se na osnovu
simulacionog modela_3, koji predstavlja nadogradnju simulacionog modela_2 po pitanju
odgovaraju¢eg modela odabrane mere. Simuliranjem viSestrukih realizacija tako
modelovanog lanca snabdevanja dobice se odgovarajuci rezultati po pitanju troSkova
prekomernih zaliha koji ¢e se uporediti sa troSkovima iz tabele 8-7, na osnovu cega Ce se
proceniti opravdanost predloZene mere.

Proaktivnost mere podrazumeva delovanje na uzroke posmatranog rizicnog
dogadaja. Na osnovu slike 8-14 moZe se zakljuciti da su osnovni uzroci rizicnog
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dogadaja RE_1 (iznenadne promene u planu prozvodnje) zapravo rizi¢ni dogadaji RE_2
(velika greska predvidanja), RE_3 (pogresne markentiske procene) i RE_9 (nepartnerski
odnos-silo efekat). Prema tome, osnovni uzroci pojave iznenadnih promena u planu
proizvodnje vezani su za pojavu pogreSnih procena i prognoza kao i nepartnerskog
odnosa proizvodnje prema ostalim ¢lanovima u lancu, pre svega centralnom skladistu. U
razgovoru sa zaposlenima posmatrane kompanije, zaklju¢eno je da osnovni uzrok
pogresnih procena dolazi iz nepostojanja dovoljne razmene informacija i koordinacije

izmedu partnera u lancu.
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(c) Simulacioni model_3 (realizacija predloZene mere)

Slika 8-21. Uporedni prikaz kretanja zaliha na centralnom skladistu

Shodno navedenom, predloZzena mera reagovanja na logisticki rizik RE_1
zasnivala bi se na koordinisanom upravljanju logisti¢ckim procesima u lancu, pre svega
proizvodnjom i upravljanjem zalihama, a koje bi se baziralo na adekvatnoj razmeni
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informacija. Odnosno, sa organizacionog aspekta, predloZzena mera podrazumevala bi
promenu u nacinu planiranja logistickih procesa u kompletnom lancu u smislu
povecanja medusobne saradnje i koordinacije prilikom donoSenja odgovarajucih
odluka. Prakti¢na izvodljivost predloZene mere zahteva odgovarajucu tehnoloSku
promenu po pitanju nadogradnje postoje¢ih informacionih sistema koji bi podrZali
povecanu saradnju realizovanu kroz efikasnu razmenu informacija. Na ovaj nacin,
zasnovanim na podacima o stvarnoj potraznji krajnjih kupaca ¢ija dostupnost bi bila u
realnom vremenu. Nadogradnjom simulacionog modela_2 sa modelom opisane mere
dobijen je simulacioni model_3, pomocu kojeg su dobijeni rezultati po pitanju kretanja
zaliha, verovatno¢i pojave neodgovarajucih zaliha i ukupnoj veli¢ini prekomernih zaliha,
koji su zatim uporedeni sa vrednostima dobijenim simulacionim modelima 11 2.

Na slici 8-21 dat je uporedni prikaz kretanja zaliha na centralnom skladistu
dobijen primenom navedenih simulacionih modela koji predstavljaju tri razlicite
situacije: normalno funkcionisanje posmatranog lanca snabdevanja, funkcionisanje sa
postojanjem RE_1 i funkcionisanje sa realizacijom odgovarajuceg odgovora na RE_1. Kao
Sto se moze videti, vrednost prosecnih zaliha, koja je u simulacionom modelu_1 iznosila
22440, raste usled realizacije rizicnog dogadaja (na 31480-simulacioni model_2), a zatim
drasticno opada usled primene predloZzene mere (na 14124-simulacioni model_3).
Situacija je sli¢na i sa zalihama distributera. Kada je u pitanju verovatnoca pojave dana
sa prekomernim zalihama i ukupnoj vrednosti prekomernih zaliha za posmatrani
period u situaciji primene predloZzenog odgovora na RE_1, rezultati simulacionog
modela pokazuju da je tretirani logisticki rizik gotovo potpuno eliminisan, kao Sto je to
prikazano u tabeli 8-8.

Tabela 8-8. Broj dana sa nedogovaraju¢im zalihama i ukupne prekomerne zalihe za
situaciju sa primenom mere reagovanja na rizik RE_1 (simulacioni model_3)

IzloZenost centralnog skladista IzloZenost distibutera

Simulacioni Verovatnoc¢a Ukupne Verovatnoc¢a Ukupne
model_3 pojave dana sa prekomerne pojave dana sa prekomerne
neodg. zalihama | zalihe (jedinica) | neodg. zalihama | zalihe (jedinica)
Situacija sa

primenom mere

0.04

1044

za tretiranje RE_1

Poredenjem vrednosti iz tabele 8-8 sa vrednostima iz tabele 8-7, zakljucuje se da
bi primena predloZene mere reagovanja na logisticki rizik RE 1 u potpunosti bila
opravdana, bar kada je u pitanju smanjenje troskova posedovanja prekomernih zaliha.
Medutim, kompletna procena opravdanosti primene predloZene mere zahteva uzimanje
u obzir i troSkove njene prakticne implementacije, kao Sto je to prikazano na slici 7-4.
Tek nakon toga bilo bi moguce doneti kona¢nu ocenu o opravdanosti prakti¢ne primene
predloZene mere za tretiranje logistickog rizika. Za slucaj da potencijalna primena
predloZene mere iziskuje troSkove koji su ve¢i od smanjenja posledica ostvarenja
rizicnog dogadaja, logisticki rizik Ce, iako generalno nepozeljan, biti tolerisan. Samo
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predlaganje reSenja prakticne implementacije i procena povezanih troSkova prevazilazi
definisani istrazivacki okvir, tako da se nece razmatrati u ovom doktorskom radu. I
pored toga, rezultati koji se dobijaju primenom predloZenog modela potvrda su njegove
primenljivosti u procesu logistickog odlucivanja. Prema tome, opravdanost izraZavanja
vrednosti rizika u troSkovnom kontekstu, Cija teorijska potvrda data preko definisanja
koncepta logistickih rizika predstavlja svojevrsni naucni doprinos doktorskog rada,
kroz realizovanu studiju slucaja potvrdena je i sa prakti¢cnog aspekta u smislu podrske
procesu logistickog odlucivanja.

Realizacijom studije slucaja izvrSeno je prakticno testiranje prethodno
razvijenog teorijskog modela za upravljanje logistickim rizicima u lancima snabdevanja,
¢ime je vrednovana i izbalansiranost odnosa izmedu naucnog doprinosa i prakti¢cne
upotrebljivosti realizovanog istraZivanja. Samim time, realizovana su i dva poslednja
posebna cilja istraZivanja (PCI_8 i PCI_9) Cime je potvrdena i polazna hipoteza
istrazivanja H_4, vezana za potvrdu aplikativnosti predloZenog modela u realnim
poslovnim sistemima.

8.6. Rezime poglavlja

U ovom poglavlju, na osnovu simulacija diskretnih dogadaja i studije slucaja
izvrSena je provera primenljivosti razvijenog konceptualnog modela za upravljanje
logistickim rizicima u lancima snabdevanja. Posebno je opisana primena svake faze
predloZzenog modela, od mapiranja logistickih procesa posmatranog lanca, preko
identifikacije logistickih rizika, njihove procene i prioritizacije pa sve do definisanja
mera za njihovo tretiranje. Identifikovano je 8 klju¢nih logistickih rizika, koji su nakon
kvalitativne ocene od strane zaposlenih u posmatranoj kompaniji, detaljno analizirani i
procenjeni na osnovu simulacionih modela diskretnog tipa i Monte Carlo simulacija. Na
osnovu ovakve procene, formirana je lista prioritetnih logisti¢kih rizika, sa aspekta
posmatrane kompanije, za koje su definisane mere reagovanja. Primena predloZenih
mera testirana je takode uz primenu simulacija. lako su predloZeni konceptualni model
za upravljanje logistickim rizicima i odgovaraju¢i simulacioni modeli formirani uz niz
pretpostavki i ograniCenja, validnost generalnih principa i logike na kojima su
zasnovani, verifikovana prikazanom studijom slucaja, opravdava proveru njihove
primenljivosti i u drugim poslovnim kontekstima.
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9. Zaklju¢na razmatranja

4

“Bolje je nauciti nepotrebno, nego nista.”

Lucije Eneja Seneka (4 p.n.e.-65)

Osnovna svrha izrade ove doktorske disertacije bila je unapredenje postojece
baze znanja o upravljanju rizicima u lancima snabdevanja, kroz razvijanje modela za
upravljanje posebnom (meta) kategorijom rizika u lancima snabdevanja nazvanih
logisticki rizici. Navedena svrha, ili osnovni cilj istraZivanja ostvaren je realizacijom
devet posebnih ciljeva istrazivanja (PCI). Prvi cilj istraZivanja, vezan za sistematizaciju
osnovnih teorijskih principa, realizovan je kroz drugo, trece i cetvrto poglavlje
doktorskog rada. Drugi partikularni cilj istraZivanja, koji se odnosi na pregled postojece
literature o rizicima u lancima snabdevanja i modelima procesa njihovog upravljanja,
realizovan je u cetvrtom i delimi¢no u Sestom poglavlju. Treci, cetvrti i peti cilj
istrazivanja, vezani za definisanje logickog okvira za terminoloSko pozicioniranje i
sistematizaciju u oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, definisanje
konceptualnog okvira za kategorizaciju rizika u lancima snabdevanja i definisanje
logistickih rizika, kao i definisanje konceptualnog okvira za klasifikaciju postojece
literature iz ove oblasti, realizovani su u sestom poglavlju doktorskog rada. U sedmom
poglavlju, realizovani su Sesti i sedmi posebni ciljevi istaZivanja, vezani za razvoj
generalnog konceptualnog modela za upravljanje logistiCkim rizicima u lancima
snabdevanja i njegovu konkretizaciju po pitanju predloga odgovaraju¢ih metoda i
tehnika za realizaciju pojedinih faza predloZenog modela. Osmi i deveti cilj istraZivanja,
koji se odnose na razvoj simulacionih modela i odgovarajuc¢u studiju slucaja za proveru,
testiranje i vrednovanje razvijenog modela za upravljanje logistickim rizicima,
realizovani su u osmom poglavlju doktorske disertacije.

Doprinos doktorske disertacije moZe se posmatrati sa naucnog i prakti¢nog
aspekta, pri ¢emu se o doprinosu sa nauc¢nog aspekta moZe dalje raspravljati u
teorijskom i metodoloSkom kontekstu. Teorijski doprinos rada ogleda se detaljnoj
sistematizaciji postojecCih istrazivanja iz oblasti upravljanja lancima snabdevanja i
upravljanja rizicima u lancima snabdevanja. Konkretno, u radu je izvrSena
sistematizacija osnovnih teorijskih principa iz oblasti logistike, upravljanja lancima
snabdevanja, upravljanja rizicima i upravljanja rizicima u lancima snabdevanja, ¢ime je
napravljena Siroka teorijska podloga za definisanje koncepta logistickih rizika u lancima
snabdevanja i razvoj modela za njihovo upravljanje. Na ovaj nacin, doktorska disertacija
doprinosi postojecoj literaturi kroz pruZanje novih informacija vezanih za jasno
definisanje koncepta rizika u lancima snabdevanja generalno i koncepta logistickih
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rizika, kao i informacije o nacinima, tehnikama i metodama za njihovu identifikaciju,
analizu i tretiranje. Sa metodoloSkog aspekta, doprinos disertacije ogleda se u razvoju
viSe konceptualnih okvira i modela, kao i u predloZenom nacinu kombinovanja SCOR
modela, Monte Carlo simulacija i simulacija diskretnih dogadaja, pre svega prilikom
modelovanja logistickih procesa u lancima snabdevanja (¢ija dalja unapredenja mogu da
idu u pravcu uspostavljanja standarda za modelovanje i simulaciju u oblasti upravljanja
lancima snabdevanja), a zatim i prilikom identifikacije, ocene i tretiranja logisti¢kih
rizika. PredloZeni konceptualni okviri omogucavaju lakSe razumevanje sloZene
strukture koncepta rizika u lancima snabdevanja i principa njihove sistemske analize i
upravljanja. Na taj nacin, razumevanjem osnovnih termina i njihovog jasnog
razgranienja i pojmovnog pozicioniranja, povecate se kapacitet relevantnih
sposobnosti neophodnih za reSavanje problema upravljanja rizicima u lancima
snabdevanja. Osnovni prakti¢ni (menadZerski) doprinos doktorske disertacije vezan je
za prakti¢nu primenljivost razvijenog modela dokazanu prikazanom studijom slucaja,
pri cemu su dalje provere aplikativnosti modela moguce i u drugim realnim privrednim
sistemima. Punu prakticnu upotrebljivost predloZzenog modela za upravljanje
logistickim rizicima treba traziti pre svega na planu konsaltinga i podrske odlucivanju,
posto obezbeduje odli¢nu startnu poziciju za dalje razmatranje pitanja rizika u lancima
snabdevanja.

Logisticki rizici, prema ovde predloZenoj definiciji, predstavljaju svojevrsnu meta
kategoriju rizika u lancima snabdevanja, specificnih po svojoj strukturi i koji se kao
takvi mogu posmatrati kao posebna grupa rizika lanaca snabdevanja. Izvor ove grupe
rizika leZi u neizvesnosti koja je posledica pojedina¢nih logistickih aktivnosti i
interakcije izmedu pojedinih clanova lanca snabdevanja, a drajveri su namerne i
kontrolisane promene strukture lanca snabdevanja koje nastaju kao posledica
logistickih trendova. Posledice ostvarenja logistickih rizika povezane su vise sa
devijacijama i poremecajima u lancu snabdevanja, a ne sa prekidima i katastrofama koje
se, na primer, javljaju kao posledice rizika okruZenja i namernih ili slucajnih ljudskih
greSaka i hazarda. Logisticki rizici mogu se svrstati u kategoriju operativnih rizika
razli¢itih frekvencija ostvarenja i malih Zestina (teZina) posledica datog ostvarenja,
kojima su uzroci poremecaji u logistickoj strukturi, procesima, aktivnostima i
upravljackim komponentama, a ne u prirodnim katastrofama, bolestima, teroristickim
napadima, hazradima izazvanim ljudskim faktorom i sl. Shodno, navedenom, logisticki
rizici su definisani kao: ,mera izloZenosti posledici rizicnog dogadaja nastalog kao
rezultat interne neizvesnosti u logistickim aktivnostima*“, pri ¢emu se posledica izraZzava u
odgovarajucim troskovima. Za ovako definisane logisticke rizike, predloZen je model za
njihovo upravljanje, koji uvazava osnovne postavke predloZenog koncepta i osnovne
karakteristike same strukture logistickih rizika. PredloZeni model za upravljanje
logistiCkim rizicima u lancima snabdevanja direktno stimuliSe kompanije u lancu
(fokalne kompanije) da obrac¢aju paznju i da reaguju (pre svega preventivno) na uocene
logisticke rizike. Sam izbor odgovarajuce reakcije treba da predstavlja rezultat
konsultacija i zajednickog delovanja sa ostalim ¢lanovima lanca, tako da rezultati
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primene predloZenog modela indirektno deluju na poslovanje kompletnog lanca
snabdevanja.

9.1. Ogranicenja istrazivanja

Osnovno ogranicenje realizovanog istrazivanja vezano je za ¢injenicu da primena
predloZenog modela upravljanja logistickim rizicima u punom kapacitetu zahteva
njegovo pozicioniranje unutar jednog Sireg sistema koji ¢e se baviti upravljanjem svih
rizika u lancima snabdevanja. Medutim, problemi pozicioniranja predloZenog modela u
kontekstu poslovne strategije i strategije odnosa prema rizicima, kao i organizaciona
refleksija datog pozicioniranja prevazilazila je prethodno definisan predmet istraZivanja
doktorske disertacije. Prema tome, model za upravljanje logistickim rizicima u lancima
snabdevanja zahteva stvaranje odgovarajuceg okruZenja po pitanju neophodnih
sistema, organizacionih resursa i procedura, Sto moZe i i treba da bude predmet daljih
istrazivanja. Pored navedenog, prisutno je joS nekoliko ograni¢enja realizovanog
istrazivanja, i to:

w Ograni¢enja po pitanju primenjenih metoda istrazivanja. Naime, studija
slu¢aja ne predstavlja uvek odgovaraju¢i nau¢ni metod, pre svega zbog svoje
karakteristike da ne obezbeduje dovoljno veliku bazu za kvalitetnu nauc¢nu
generalizaciju rezultata. Dalje, identifikacija i preliminarna ocena logistickih
rizika izvrSena je na osnovu subjektivnih procena sakupljenih putem
intervjuisanja zaposlenih. Takode, modelovanje i simulacija kao metoda
istrazivanja podrazumeva veliki broj aproksimacija, tako da dobijeni rezultati
ne ilustruju sa potpunom pouzdanoS$¢u stvarno stanje modelovanog sistema.

w Ogranicenje vezano za pretpostavke predloZenog konceptualnog modela po
pitanju brojnosti posmatranih proizvoda i kompanija. Naime, konceptualni
model za upravljanje logistiCkim rizicima posmatra lanac snabdevanja iz
perspektive jedne kompanije, pri ¢emu se posmatra samo jedan odabran
proizvod (ili jedna grupa sli¢nih proizvoda).

w Ograni¢enje po pitanju liste potencijalnih logistickih rizika. Spisak
potencijalnih logistickih rizika nastao je na osnovu obimnog pregleda
postojece literature i kao takav predstavljao je polaznu osnovu pri
identifikaciji logistickih rizika u posmatranoj kompaniji. Medutim, data lista
bila je i kona¢na poSto su izostale konkretne dopune od strane zaposlenih,
tako da u tom pogledu nije bilo odgovarajuceg doprinosa postojecoj literaturi.

w Ograni¢enje po pitanju primene odgovaraju¢ih analitickih modela za
upravljanje zasnovano na logistickim principima. Ovde se pre svega misli na
odsustvo primene matematickih modela za upravljanje zalihama pri
formiranju simulacionih modela, $to se moZe pravdati cinjenicom da nisu
primenjivani od strane posmatrane kompanije.
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9.2. Pravci daljih istrazivanja

Broj radova iz oblasti upravljanja rizicima u lancima snabdevanja u poslednjih
deset godina ¢ini je istraZivackom oblas¢u sa jednim od najvecih stepena ekspanzije, $to
garantuje aktuelnost velikom broju buducih istraZivanja na ovu temu u narednom
periodu. Kada su u pitanju potencijalni pravci istraZivanja vezani za nastavak
istrazivanja realizovanih u ovoj doktorskoj disertaciji, oni ¢e se uglavnom odnositi na
otklanjanje navedenih nedostataka i ogranicenja predstavljenog istrazivanja. Odnosno,
osnovni pravci daljih istraZivanja mogu biti sledeci:

w Provera validnosti razvijenog modela za upravljanje logistickim rizicima i
dobijenih rezultata na primeru viSe studija sluCaja ¢ime bi se povecala
referentna baza podataka a time i moguénost naucne generalizacije.

w Komparativna analiza dobijenih rezultata iz viSe studija slucaja koje se
medusobno mogu razlikovati prema geografskoj lokaciji, duzini lanca
snabdevanja, vrsti industrije, asortimanu proizvoda, primenjenim principima
planiranja i upravljanja logistickim aktivnostima i sl.

+ Rad na organizacionom pozicioniranju i formalizovanju procedura sistema za
upravljanje logistickim rizicima.

w KoriS¢enje viSe matematickih modela prilikom modelovanja logistickih
procesa u lancima snabdevanja.

w Integracija razvijenog modela za upravljanje logistickim rizicima u neki od
postojecih modela za upravljanje rizicima u lancima snabdevanja ili
upravljanje poslovnim rizicima.

Upravljanje rizicima je od sustinske vaznosti za razvoj drustva uopste. Odnosno,
skapacitet sposobnosti za upravljanje rizicima i odlucivanja sa gledanjem unapred,
predstavljaju kljucnu energiju koja gura ekonomski sistem napred” (Paulsson, 2007)80.

80 Autor citira rad:
Bernstein, P. (1996). Against the Gods-the remarkable story of risk. John Wiley&Sons Inc. New York, USA.

242



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

9.3. Literatura

Paulsson, U. (2007). On managing disruption risks in the supply chain-the DRISC
model (PhD thesis). Department of Industrial Management and Logistics,

Engineering Logistics, Lund University, Sweden.

243



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

10. Kompletna literatura

10.1. Koriscena literatura

10.

11.

12.

13.

14.

AberdeenGroup (2005). Supply risk management benchmark: assuring supply and
mitigating risks in an uncertain economy. White paper,
(http://www.aberdeen.com)

Adhitya, A., Srinivasan, R., Karimi, L.A. (2007). A model-based rescheduling
framework for managing abnormal supply chain events. Computers and Chemical
Engineering, 31, 496-518.

Ajupov, RK. (2011). AHasM3 pHCKOB MU yNpaBJeHUE PUCKAMH B JIOTUCTHUKE.
(Pristupljeno preko adrese: http://www.nashaucheba.ru/v55070/?download=1)
Arendt, M.JJr. (2012). Application and implementation of the Supply Chain
Operations Reference (SCOR) model at the United States Department of Defense
(PhD disertation). Faculty of the Graduate School, University of Maryland, USA.
Artebrant, A., Jonsson, E., Nordhemmer, M. (2003). Risks and risk management in
the supply chain-a case study based on some of Marsh’s clients (Master thesis).
Department of Industrial Management and Logistics, Lund University, Sweden.
Asbjornslett, B.E. (2009). Assessing the vulnerability of supply chains. Supply
Chain Risk: A Handbook of Assessment, Management and Performance (Eds.
Zsidisin, G.A, Ritchie, B.), Springer, 15-33.

Ayers, ].B. (2001). Handbook of Supply Chain Management. The St. Lucie Press,
Virginia.

Ballou, R.H. (2004). Business Logistics/Supply Chain Mmanagement (5th edn). New
Jersey, Pearson Education, Ins.

Ballou, R.H. (2007). The evolution and future of logistics and supply chain
management. European Business Review, 19(4), 332-248.

Bakshi, N. (2008). Disruption risk management and supply-chain resilience (PhD
thesis). Faculties of the University of Pennsylvania, USA.

Banisalam, S. (2008). A risk management tool for the reverse supply chain network
(Master thesis), The Faculty of California Polytechnic State University, USA.

Banks, ]., Carson, ].S., Nelson, B.L., Nicol, D.M. (2001). Discrete-event system
simulation. 3rd Edition, Prentice-Hall International.

Barnes, P., Oloruntoba, R. (2005). Assurance of security in maritime supply chains:
conceptual issues of vulnerability and crisis management. Journal of International
Management, 11(4), 519-540.

Barroso, A.P.,, Machado, V.H., Cruz Machado, V. (2011). Supply chain resilience
using the mapping approach. Supply Chain Management (Ed. Li, P.), InTech, 161-
184.

244



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

Backali¢, T., Maslari¢, M. (2012). Navigation conditions and the risk management
in inland waterway transport on the middle Danube. Transport Problems, 7(4), 13-
24.

Beamon, B.M., Chen, V.C.P. (2001). Performance analysis of conjoined supply
chains. International Journal of Production Research, 39(14), 3195-3218.

Bemeleit, B., Schumacher, |., Hans, C. (2005). Methods of risk assessment and their
suitability in a logistic environment. In: Symposium on Risk management and
Cyber-Informatics: RMCI-'05, 425-431.

Blaikie, P., Cannon, T., Davis, 1., Wisner, B. (1994). At risk: natural hazards, people's
vulnerability and disasters. Routledge, London, UK.

Blos, F.M., Wee, H.M., Quaddus, M., Watanabe, K. (2009). Supply chain risk
management (SCRM): a case study on the automotive and electronic industries in
Brazil. Supply Chain Management: An International Journal, 14(4), 247-252.

Blome, C., Schoenherr, T. (2011). Supply chain risk management in financial crises-
a multiple case-study approach. International Journal of Production Economcis,
134, 43-57.

Bredell, R.D. (2004). Supply chain risk management: a logistics perspective (PhD
thesis). Rand Afrikaans University, Johannesburg, South Africa.

Camarinha-Matos, L.M. (2012). Scientific research methodologies and techniques,
Lecture notes for PhD students in Electrical and Computer Engineering, Faculty of
Sciences and Technology of the New University of Lisbon, Portugal
(http://www.uninova.pt/cam/teaching/SRMT /unit2.pdf)

Carrillo, E.E. (2008). A conceptual framework for developing a risk management
plan for the railroad networks of the U.S. chemical industry (Master thesis). The
Faculty of the Department of Information & Logistics Technology, University of
Houston, USA.

Carvalho, H., Barroso, A.P., Machado, V.H., Azevedo, S., Cruz-Machado, V. (2011).
Supply chain redesign for resilience using simulation. Computers & Industrial
Engineering, 62, 329-341.

Cavinato, ].L. (1982). The traffic service corporation. The Traffic Service
Corporation, Washington DC, USA.

Cavinato, J.L. (2004). Supply chain logistics risk. From the back room to the board
room. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 34(5),
383-387.

Ceryno, P.S., Scavarda, L.F., Klingebiel, K., Yuzgulec, G. (2013). Supply chain risk
management: a content analysis approach. International Journal of Industrial
Engineering and Management, 4(4), 141-150.

Chang, Y. Makatsoris, H. (2007). Supply chain modeling using simulation.
International Journal of Simulation, 2(1), 24-30.

Cheng, S.K., Kam, B.H. (2008). A conceptual framework for analysing risk in supply
networks. Journal of Enterprise Information Management, 22(4), 345-360.

245



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.
41.

42.

43.

44,

45.

46.

Cheng, ].C.P., Law, K.H., Bjornsson, H., Jones, A., Sriram, R. (2010). Modeling and
monitoring of construction supply chains. Advanced Engineering Informatics,
24(4), 435-455.

Chistopher, M. (1998). Logistics and Supply Chain Management (2nd edn), Financial
Times Prentice Hall, Harlow.

Christopher, M. (2003). Creating resilient supply chains: a practical guide.
Department for Transport, Cranfield University, UK.

Christopher, M., Lee. H. (2004). Mitigating supply chain risk trhough improved
confidence. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,
34(5), 388-396.

Christopher, M., Peck, H. (2004). Building the resilient supply chain. The
International Journal of Logistics Management, 15(2), 277-287.

Christopher, M. (2005). Managing risk in the supply chain. Logistics and Supply
Chain Management (Ed. Christopher, M.), 3rd ed., Prentice-Hall, Harlow, 231-258.
Christopher, M., Peck, H., Towill, D. (2006). A taxonomy for selecting global supply
chain strategies. The International Journal of Logistics Management, 17(2), 277-
287.

Christopher, M., Mena, C.,, Khan, O., Yurt, O. (2011). Approaches to managing global
sourcing risk. Supply Chain Management: An International Journal, 16(2), 67-81.
Christopher, M., Holweg, M. (2011). ,Supply Chain 2.0“: managing supply chains in
the era of turbulence. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 41(1), 63-82.

Chopra, S., Sodhi, M. (2004). Managing risk to avoid supply chain breakdown. MIT
Sloan Management Review, 46(1), 1-12.

Chopra, S. (2008). Supply Chain Management. New Jersey, Pearson Education, Ins.
Colicchia, C., Dallari, F., Melacini, M. (2010). Increasing supply chain resilience in a
global sourcing context. Production Planning & Control: The Management of
Operations, 21(7), 680-694.

Cooper, M.C,, Lambert, D.M., Pagh, ].D. (1997). Supply chain management: more
than a new name for logistics, The Interantional Journal of Logistics Management,
8(1), 1-13.

Crichton, D. (1999). The risk triangle. Natural Disaster Management (Ed. Ingleton,
J.), Tudor Rose, London, UK.

Cucchiella, F., Gastaldi, M. (2006). Risk management in supply chain:a real option
approach. Journal of Manufacturing Technology Management, 17(6), 700-720.
Cullinane, K, Toy, N. (2000). Identifying influential attributes in freight
route/mode choice decisions: a content analysis. Transportation Research Part E,
36,41-53.

Dani, S. (2009). Predicting and managing supply chain risks. Supply Chain Risks: A
Handbook of Assessment, Management, and Performance (Eds. Zsidisin, G.A,
Ritchie, B.), Springer, 53-66.

246



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

Dawson, C. (2002). Practical research methods: a user-friendly guide to mastering
research. How To Books Ltd, 2 Newtec Place, United Kingdom,
(http://www.howtobooks.co.uk)

Deleris, L.A., Erhun, F. (2005). Risk management in supply networks using monte-
carlo simulation. Proceedings of the 2005 Winter Simulation Conference (Eds. Kuhl,
M.E,, Steiger, N.M., Armstrong, F.B,, Joines, ].A.), 1643-1649.

Deloach, J.W. (2000). Enterprise-wide risk management: strategies for linking risk
and opportunity. Financial Times Prentice Hall.

Denzin, N.K. (1978). The research act: a theoretical orientation to sociological
methods (2nd ed.), McGraw Hill, New York, USA.

Deshmukh, V. (2007). The design of a decision support system for supply chain
risk management (MSc thesis). Massachusetts Institute of Technology, USA.
Easton, G. (2010). Critical realism in case study research. Industrial Marketing
Management, 2nd ed. Sage publications, London, UK.

Elgazzar, S. (2013). Enhancing the company's financial performance through
managing the performance of supply chain operations: a case study of an Egyptian
manufacturing company (PhD thesis). University of Huddersfield, UK. (dostupno
na http://eprints.hud.ac.uk/18086).

Ellegaard, C. (2008). Supply chain risk management in a small company
perspective. Supply Chain Management: An International Journal, 13(6), 425-434.
Ellis, S., Shockley, J. Henry, RM. (2011). Making sense of supply disruption risk
research: a conceptual framework grounded in enactment theory. Journal of
Supply Chain Management, 47(2), 65-96.

Ellram, L.M. (1996). The use of the case study method in logistics research. Journal
of Business Logistics, 17(2), 93-138.

Eisema, H., Cleeren, O. (2006). Supply chain risk management. Eyeon. (dostupno
na http://www.eyeon.nl/documenten/Pid11/pid11_20_risk_management.pdf).
Faisal, M.N.,, Banwet, D.K,, Shankar, R. (2007). Management of risk in supply
chains: SCOR approach and analytic network process. Supply Chain Forum: An
International Journal, 8(2), 66-79.

Finch, P. (2004). Supply chain risk management. Supply Chain Management: An
International Journal, 9(2), 183-196.

Finke, G.R., Schmitt, A.]J., Singh, M. (2010). Modeling and simulating supply chain
schedule risk. Proceedings of the 2010 Winter Simulation Conference (Eds.
Johansson, B, Jain, S., Montoya-Torres, J., Hugan, ], Yucesan, E.), IEEE, 3472-3481.
Fishwick, P.A. (1995). Computer simulation: the art and science of digital world
construction. (rad dostupan na: http://www.cise.ufl.edu/tr/DOC/REP-1995-
179.pdf, pristupljeno 12.03.2013.)

Frank, C. (2007). Framework for supply chain risk management. Supply Chain
Forum: An Internationa Journal, 8(2), 2-13.

Fuchs, H., Wohinz, ].W. (2009). Risk management in logistics systems. Advanced in
Production Engineering & Management, 4(4), 233-242.

247



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.
80.

Gaonkar, R.S., Viswanadham, N. (2007). Analytical framework for the management
of risk in supply chains. IEEE Transactions on Automation Science and Engineering,
2(2),265-273.

Gaudenzi, B., Borghesi, A. (2006). Managing risks in the supply chain using the
AHP method. The International Journal of Logistics Management, 17(1), 114-136.
Ghadge, A., Dani, S., Kalawsky, R. (2012). Supply chain risk management: present
and future scope. The International Journal of Logistics Management, 23(3), 313-
339.

Giannakis, M., Louis, M. (2011). A multi-agent based framework for supply chain
risk management. Journal of Purchasing & Supply Management, 17, 23-31.
Giunipero, L.C,, Brand, R.R. (1996). Purchasing's role in supply chain management,
The International Journal of Logistics Management, 7(1), 29-37.

Giunipero, L.C,, Eltantawy, R.A. (2004). Securing the upstream supply chain: a risk
management approach. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 34(9), 698-713.

Goodchild, A., Pitera, K, McCormack, E. (2012). Examining the differential
response of shippers and motor carriers to travel time variability. International
Journal of Applied Logistics, 3(1), 39-53.

Grosler, A., Schieritz, N. (2005). Of stocks, flolws, agents and rules-,strategic”
simulations in supply chains research. Research Methodologies in Supply Chain
Management (Eds. Kotzab, H., Seuring, S., Muller, M., Reiner, G.), Physica-Verlag
Heidelberg, Germany.

Guinipero, L.C.,, Brand, R.R. (1996). Purchasing's role in supply chain management,
The International Journal of Logistics Management, 7(1), 29-37.

Guthrie, |, Petty, R, Yongvanich, K., Ricceri, F. (2004). Using content analysis as a
research method to inquire into intelectual capital reporting. Journal of Intellectual
Capital, 5(2), 282-293.

Hallikas, J., Karvonen, 1., Pulkkinen, U., Virolainen, V.M., Tuominen, M. (2004). Risk
management processes in supplier networks. International Journal of Production
Economics, 90(1), 47-58.

Hauser, L.M. (2003). Risk-adjusted supply chain management. Supply Chain
Management Review, 7(6), 64-71.

Hendicks, K. B, & Singhal, V. R. (2003). The effect of supply chain glitches on
shareholder wealth. Journal of Operations Management, 21, 501-522.

Hillman, M. (2006). Strategies for managing supply chain risk. Supply Chain
Management Review, 10(5), 11-13.

Husdal, J. (2011). Supply chain risk - the dark side of supply chain management.
Unpublished. Lecture notes, Molde University College, Molde, Norway,
(http://www.husdal.com)

Jarrell, ].L. (1998). Supply chain economics. World Trade, 11, 58-61.

Jereb, B., Ivanu$a, T. Rosi, B. (2013). System thinking and requisite holsim in
mastering logistics risks: the model for identifying risks in organisations and
supply chain. Amfiteatru Economic, 15(33), 56-73.

248


http://www.husdal.com/

Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94,

95.

Jia, F., Rutherford, C. (2010). Mitigation of supply chain relational risk caused by
cultural differences between China and the West. The International Journal of
Logistics Management, 21(2), 251-270.

Johnson, M.E. (2001). Learning from toys: lessons in managing supply chain risk
from the toy industry. California Management Review, 43(3), 106-125.

Johansson, 0. (2006). Towards a model for managing uncertainty in logistics
operations (Thesis for the degree of Licentiate in Engineering). Lund University,
Sweden.

Juttner, U., Peck, H., Christopher, M. (2003). Supply chain risk management:
outlining an agenda for future research. International Journal of Logistics: Research
& Applications, 6 (4), 197-210.

Juttner, U. (2005). Supply chain risk management: understanding the business
requirements from a practitioner perspective. The International Journal of
Logistics Management, 16(1), 120-141.

Juttner, U., Maklan, S. (2011). Supply chain resilience in the global financial crisis:
an empirical study. Supply Chain Management: An International Journal, 16(4),
246-259.

Karningsih, P.D., Kayis, B., Kara, S. (2007). Development of knowledge based
systems for supply chain risk identification in multi-site and multi-partners global
manufacturing suppy chain. Proceedings of the 13th Asia Pacific Management
Conference, Melbourne, Australia, 466-471.

Kern, D., Moser, R. (2012). Supply risk management: model development and
empirical analysis. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 42(1), 60-82.

Kersten, W., Hohrath, P., Boger, M. (2007). An empirical approach to supply chain
risk management: development of a strategic framework. Proceedings of the 18th
Annual POMS (Production&Operations Management Society) Conference, Dallas,
USA, (Ed. Gupta, S.). (dostupno na http://pomsmeetings.org/confProceedings/007)
Khan, 0., Burnes, B. (2007). Risk and supply chain management: creating a
research agenda. The International Journal of Logistics Management, 18(2), 197-
216.

Khan, O., Chirstopher, M., Burnes, B. (2008). The impact of product design on
supply chain risk: a case study. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, 38(5), 412-432.

Kinaxis Inc. (2008). Essential characteristics of a supply chain risk management
strategy. White paper. Copyright by Kinaxis Corp. (http://www.kinaxis.com)
Kissani, I. (2008). A contribution to supply chain design under uncertainty (PhD
thesis). Universite Laval, Faculte de Sciences et Genie, Quebec, Canada.

Kleijnen, ]J.P.C., Smits, M.T. (2003). Performance metrics in supply chain
management. Journal of the Operational Research Society, 54(5), 507-514.
Kleindorfer, P.R,, Saad, G.H. (2005). Managing disruption risks in supply chains.
Production and Operations Management, 14(1), 53-68.

249


http://www.kinaxis.com/

Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

96.

97.

98.

99.

100.

101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.

108.

109.

110.

111.

Klimov, R.A., Merkuryev, Y.A. (2006). Simulation-based risk measurement in
supply chains. Proceedings 20th European Conference on Modelling and
Simulation (Eds. Borutzky, W., Orsoni, A., Zobel, R.). 1-6.

Knemeyer, A.M., Zinn, W., Eroglu, C. (2009). Proactive planning for catastrophic
events in supply chains. Journal of Operations Management, 27, 141-153.

Larson, P.D., Halldorsson, A. (2004). Logistics versus supply chain management: an
international survey. International Journal of Logistics: Research and Applications,
7(1),17-31.

Lee, KM, Yeung, Y.C,, Hong, Z. (2012). A risk assessment framework for logistics
outsourcing. Industrial Management & Data Systems, 112(4), 1-24.

Li, X., Barnes, 1. (2008). Proactive supply risk management methods for building a
robust supply selection process when sourcing from emerging markets. Strategic
Outsourcing: An International Journal, 1(3), 252-267.

Lin, Y., Zhou, L. (2011). The impacts of product design changes on supply chain
risk: a case study. International Journal of Pysical Distribution & Logistics
Management, 41(2), 162-186.

Liu, J.J. (2012). Supply chain management and transport logistics. Routledge,
Taylor&Francis Group, New York.

Lockamy, A. (2011). Benchmarking supplier risks using Bayesian networks.
Benchmarking: An International Journal, 18(3), 409-427.

Lockamy, A., McCormack, K. (2011). Modeling supplier risks using Bayesian
networks. Industrial Management & Data Systems, 112(2), 313-333.

Longo, F., Oren, T. (2008). Supply chain vulnerability and resilience: a state of the
art overview. Proceedings of European Modeling & Simulation Symposium, 17-19
September 2008, Campora S. Giovanni (GS), Italy, 527-533.

Lummus, R.R,, Krumwiede, D.W., Vokurka, R.J. (2001). The relationship of logistics
to supply chain management: developing a common industry definition. Industrial
Management & Data Systems, 101(8), 426-431.

Lundin, J. (2010). Incentives and contract mechanisms: a survey of research
projects. NGIL, Faculty of Engineering, Lund University.

Kilibarda, M.]., Zecevi¢, S.M. (2008). Upravljanje kvalitetom u logistici. Univerzitet
u Beogradu, Saobracajni Fakultet.

Manuj, I, Mentzer, ]. (2008). Global supply chain risk management strategies.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 38(3), 192-
223.

Maslari¢, M. (2008). Prilog istraZivanju uticaja karakteristika informacionih tokova
na planiranje i koordinaciju logistickih procesa u lancima snabdevanja (Magistarski
rad). Fakultet tehnickih nauka Univerziteta u Novom Sadu, Srbija.

Maslari¢, M., Backali¢, T., Nikolici¢, S., Mirceti¢, D. (2012). A trade-off between lean
and resilience: the role of supply chain risk management. Proceedings of the 1st

250



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

112.

113.

114.

115.

116.

117.

118.

119.

120.

121.

122.

123.

124.

125.

126.

International Scientific Conference on Lean Tecnologies (LeanTech'12), 13th - 14th
September, 2012, Novi Sad, Serbia, 35-42.

Maslari¢, M., Bac¢kali¢, T., Nikolici¢, S., Mirceti¢, D. (2013). Assessing the trade-off
between lean and resilience through supply chain risk management. International
Journal of Industrial Engineering and Management, 4(4), 229-236.

Mason-Jones, R., Towill, D.R. (1998). Shrinking the supply chain uncertainty cycle.
Control, The Institute of Operations Management, 24(7), 17-22.

McCormack, K., Wilkerson, T., Marrow, D., Davey, M., Shah, M., Yee, D. (2008).
Managing risk in your organization with the SCOR methodology. Supply Chain
Council (dostupno na http://supply-chain.org/f/SupplyChainRiskProjectReport.pdf).
McKinnon, A. (2006). Life without trucks: the impact of a temporary disrutpion of
road freight transport on a national economy. Journal of Business Logistics, 27(2),
227-251.

Melnyk, S.A., Rodrigues, A., Ragatz, G.L. (2009). Using simulation to investigate
supply chain disruption. Supply Chain Risks: A Handbook of Assessment,
Management, and Performance (Eds. Zsidisin, G.A., Ritchie, B.), Springer, 103-122.
Mentzer, J.T. & Kahn, K.B. (1995). A framework of logistics research. Journal of
Business Logistics, 16(1), 231-250.

Merna, A., Smith, N.J. (1999). Privately financed infrastructure for the 21st century.
Proceedings of the Institute of Civil Engineers, 132, 166-173.

Moeinzadeh, P., Hajfathaliha, A. (2010). A combined fuzzy decision making
approach to supply chain risk assessment. International Journal of Human and
Social Sciences, 5(13), 859-875.

Mudrageda, M., Murphy, F.H. (2006). Designing safety space in a supply chain to

handle system-wide disruptions. Naval Research Logistics, 54, 258-265.

Mullai, A. (2006). Risk management system-risk assessment frameworks and
techniques. Project part-financed by the European Union within the BSR
INTERREG III B Neighbourhood Programme, Turku School of Economics, Finland.
Mullai, A., Paulsson, U. (2011). A grounded theory model for analysis of marine
accidents. Accidents Analysis and Prevention, 43, 1590-1603.

Neiger, D., Rotaru, K., Churilov, L. (2009). Supply chain risk identification with
value-focused process rengineering. Journal of Operations Management, 27, 154-
168.

Neureuther, B.D., Kenyon, G. (2009). Mitigating supply chain vulnerability. Journal
of Marketing Channels, 16, 245-263.

Norrman, A., Jansson, U. (2004). Ericsson's proactive supply chain risk
management approach after a serious sub-supplier accident. International Journal
of Physical Distribution and Logistics Management, 34(5), 434-456.

Norrman, A., Lindroth, R. (2004). Categorization of supply chain risk and risk
management. Supply Chain Risk (Ed. Brindley, C.), Ashgate, Aldeshot, 14-27.

251


http://supply-chain.org/f/SupplyChainRiskProjectReport.pdf

Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

127.

128.

129.

130.

131.

132.

133.

134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

Oehmen, ]., Ziegenbein, A., Alard, R., Schonsleben, P. (2009). System-oriented
supply chain risk management. Production Planning & Control: The Management of
Operations, 20(4), 343-361.

Olhager, J. (2012). The role of decoupling points in value chain management.
Modelling Value (Eds. Jodlbauer, H., Olhager, ]., Schonberger, R.].), Springer-Verlag,
Germany, 37-47.

Oke, A., Gopalakrishnan, M. (2009). Managing disruptions in supply chains: a case
study of a retail supply chain. International Journal of Production Economics, 118,
168-174.

Olson, D.L., Wu, D. (2011). Risk management models for supply chain: a scenario
analysis of outsourcing to Chine. Supply Chain Management: An International
Journal, 16(6), 401-408.

Paulsson, U. (2005). Developing a supply chain flow risk model. Proceedings of
NOFOMA 2005 Conference, 1-16.

Paulsson, U. (2007). On managing disruption risks in the supply chain-the DRISC
model (PhD thesis). Department of Industrial Management and Logistics,
Engineering Logistics, Lund University, Sweden.

Peck, H. (2006). Supply chain vulnerability, risk and resilience, Global Logistics
(5th edn), Ed. Waters, D., Kogan Page, London.

Pejci¢ Tarle, S., Petrovi¢, M., Bojkovi¢, N. (2009). Upravljanje rizikom prema
modelu ISO 31000 u pruZanju poStanskih usluga. Zbornik radova XXVII
Simpozijuma o novim tehnologijama u poStanskom i telekomunikacionom
saobracaju - PosTel 2009, Beograd, 75-84.

Persson, F., Araldi, M. (2009). The development of a dynamic supply chain analysis
tool-integration of SCOR and discrete event simulation. International Journal of
Production Economics, 121, 574-583.

Pettit, T.]. (2008). Supply chain resilience: development of a conceptual framework,
an assessment tool and an implementation process (PhD dissertation). The Ohio
State University, USA.

Pettit, T.J., Fiksel, J.,, Croxton, K.L. (2010). Ensuring supply chain resilience:
development of a conceptual framework. Journal of Business Logistics, 31(1), 1-
21.

Pfohl, H.C,, Kohler, H., Thomas, D. (2010). State of the art in supply chain risk
management research: empirical and conceptual findings and a roadmap for the
implementation in practice. Logistics Research, 2(1), 33-44.

Pirola, F., Pinto, R, Zsidisin, G. (2010). Supply risk management: moving towards a
quantitative approach. CELS-Research Center on Logistics and After-Sales Service,
University of Bergamo, Italy.

Ponomarov, S.Y., Holcomb, M.C. (2009). Understanding the concpet of supply chain
resilience. The International Journal of Logistics Management, 20(1), 124-143.

252



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

141.

142.

143.

144.

145.
146.

147.

148.

149.

150.

151.

152.

153.

154.

155.

156.

Pujawan, LN., Geraldin, H.L. (2009). House of risk: a model for proactive supply
chain risk management. Business Process Management Journal, 15(6), 953-967.
Rao, S., Goldsby, T.J. (2009). Supply chain risks: a reveiw and typology. The
International Journal of Logistics Management, 20(1), 97-123.

Rapana, P. (2010). A framework for retail logistics and supply chain risk
managemetn in large-scale retail trade. 3rd European Risk Conference: ,Risk and
Accounting”, September 03-04, 2009. CIMA London, UK.

Ratick, S., Meacham, B., Aoyama, Y. (2008). Locating backup facilities to enhance
supply chain disaster resilience. Growth and Change, 39(4), 642-666.

Reese, A. K. (2007). Surviving supply chain disasters. Food Logistics, June, 19-22.
Reiner, G., Trcka, M. (2004). Customized supply chain design: problems and
alternatives for a production company in the food industry-a simulation based
analyisis. International Journal of Prodution Economics, 89(2), 217-229.

Reiner, G. (2005). Supply chain management research methodology using
quantitative models basd on empirical data. Research Methodologies in Supply
Chain Management (Eds. Kotzab, H., Seuring, S., Muller, M., Reiner, G.), Physica-
Verlag Heidelberg, Germany.

Rice, ].B., Caniato, F. (2003). Building a secure and resilient supply network. Supply
Chain Management Review, 7(5), 22-30.

Ritchie, B., Brindley, C. (2007). An emergent framework for supply chain risk
management and performance measurement. Journal of the Operational Research
Society, 58, 1398-1411.

Ritchie, B., Brindley, C. (2009). Effective management of supply chains: risks and
performance. Managing Supply Chain Risk and Vulnerability (Eds. Wu, T,
Blackhurst, T.), Springer-Verlag, Germany, 9-28.

Rossi, T., Pero, M. (2012). A formal method for analyzing and assessing operational
risk in supply chains. International Journal of Operational Research, 13(1), 90-109.
Russell, S.H. (2008). Supply chain management: more than integrated logistics, Air
Force Journal of Logistics: Logistics Dimensions 2008 (Eds. Rainey ].C.; Godlen, R.C;
Young, C.; Antoline A.), Air Force Logistics Management Agency, USA.

Samaddar, S., Nargundkar, S. (2010). Analyzing supply chain disruption risk: a
decision analysis framework. Operations Management Education Review, 4, 87-
108.

Samvedi, A, Jain, V. (2011). Studying the impact of various inventory policies on a
supply chain with intermittent supply disruptions. Proceedings of the 2011 Winter
Simulation Conferences (Eds. Jain, S., Creasey, R.R., Himmelspach, ]., White, K.P., Fu,
M.), IEEE, 1641-1650.

Sanchez-Rodrigues, V., Potter, A, Naim, M.M. (2010). Evaluating the causes of
uncertainty in logistics operations. The International Journal of Logistics
Management, 21(1), 45-64.

Saranen, J. (2009). Enhancing the efficiency of freight transport by using simulation
(PhD thesis), Lappeenranta University of Technology, Finland.

253



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

157.

158.

159.

160.

161.

162.

163.

164.

165.

166.

167.

168.

169.

170.

171.

172.

173.

Shah, J. (2009). Supply chain risk management: academic perspective. [IMB
Management Review, June 2009. 149-157.

Sheffi, Y., Rice Jr.].B. (2005). A supply chain view of the resilient enterprise. MIT
Sloan Management Review, 47(1), 40-50.

Shi, D. (2004). A review of enterprise supply chain risk management. Journal of
Systems Science and Systems Engineering, 13(2), 219-244.

Silva, ]., Reddy, S. (2011). A framework for reducing disaster risks in supply chains.
International Journal of Business Research, 11(4), 112-118.

Simchi-Levi, D., Kaminsky, P., Simchi-Levi, E. (2003). Design and managing the
supply chain: concepts, strategies, and case studies. McGraw-Hill, USA.

Sinha, P.R.,, Whitman, L.E., Malzahn, D. (2004). Methodology to mitigate supplier
risk in an aerospace supply chain. Supply Chain Management, 9(2), 154-168.
Snyder L.V. & Shen, Z.].M. (2006). Managing Disruptions to Supply Chains. The
Bridge (National Academy of Engineering), Winter 2006, 39-45.

Sodhi, M.S,, Lee, S. (2007). An analysis of sources of risk in the consumer electronic
industry. Journal of the Operational Research Society, 58, 1430-1439.

Sodhi, M.S,; Son, B.G. & Tang, C. (2012). Researcher's perspectives on supply chain
risk management. Production and Operations Management, 21(1), 1-13.

Spekman, R.E., Davis, E.W. (2004). Risky business: expanding the discussion on
risk and the extended enterprise. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, 34(5), 414-433.

Spens, K.M., Kovacs, G. (2005). A content analysis of research approaches in
logistics research. International Journal of Physical Distribution and Logistics
Management, 35(5), 374-390.

Stadler, H. (2005). Supply chain management-an overview. Supply Chain
Management and Advanced Planning, 3rd edn (Eds. Stadler, H,, Kilger, C.), Springer-
Verlag, Germany, 9-35.

Stecke, K.E., Kumar, S. (2009). Sources of supply chain disruptions, factors that
breed vulnerability, and mitigating strategies. Journal of Marketing Channels, 16,
193-226.

Stefanovic, D., Stefanovic, N., Radenkovic, B. (2009). Supply Network Modelling
and Simulation Methodology. Simulation Modeling Practices and Theory, 17(4),
743-766.

Svensson, G. (2001). A conceptual framework of vulnerability in firm's inbound
and outbound logistics flow. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, 32(2), 110-134.

Svensson, G (2004). Key areas, causes and contigency planning of corporate
vulnerability in supply chains: a qualitative approach. International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, 34(9), 728-739.

Tang, C. (2007). Robust strategies for mitigating supply chain disruptions.
International Journal of Logistics Research and Applications, 9(1), 33-45.

254



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

174.

175.

176.

177.

178.

179.

180.

181.

182.

183.

184.

185.

186.

187.

188.

Tang, C. S. (2006). Perspectives in supply chain risk management. International
Journal of Production Economics, 103(2), 451-488.

Tang, O., Musa, S.N. (2011). Identifying risk issues and research advancements in
supply chain risk management. International Journal of Production Economics, 133,
25-34.

Taylor, S.S., Fisher, D. Dufresne, R.I. (2002). The aesthetics of management
storytelling: a key to organizational learning. Management Learning, 33(3), 313-
330.

Teuscher, P., Gruninger, B., Ferdinand, N. (2006). Risk management in sustainable
supply chain risk management (SSCM): lessons learnt from the case of GMO-free
soybeans. Corporate Social Rsponsibility and Environmental Management, 13, 1-10.
Thun, J.H., Hoenig, D. (2011). An empirical analysis of supply chain risk
management in the German automotive industry. International Journal of
Production Economics, 131, 242-249.

Towill, D.R. (1997). The seamless supply chain - the predator's stretegic
advantage. International Journal of Technological Management, 13(1), 37-56.
Treur, C. (2008). A model for supply chain risk analysis and management (MSc
thesis). University of Groningen, Faculty of Mathematics and Natural Sciences, The
Netherlands.

Trkman, P. & McCormack, K. (2009). Supply chain risk in turbulent environments-
a conceptual model for managing supply chain network risk. International Journal
of Production Economics, 119(1), 247-258.

Tummala, R., Schoenherr, T. (2011). Assessing and managing risks using the
supply chain risk management process (SCRMP). Supply Chain Management: An
International Journal, 16(6), 474-483.

Tuncel, G., Alpan, G. (2010). Risk assessment and management for supply chain
networks: a case study. Computers in Industry, 61, 250-259.

Yen, B.P.C, Zeng, B. (2011). Modeling and analysis of supply chain risk system
under the influence of partners' collaboration. Proceedings of the 44th Hawaii
International Conference on System Science (HICSS 2011), Kauai, HI.

Yin, RK. (2003). Case study research: design and methods. 3rd ed. Sage
Publications, Thousand Oaks, CA.

Yu, H., Sun, C, Chen, ]J. (2007). Simulating the supply disruption for the
coordinated supply chain. Journal of System Science and System Engineering, 16(3),
325-335.

Vanany, I, Zailani, S., Pujawan, N. (2009). Supply chain risk management:
literature review and future research. International Journal of Information Systems
and Supply Chain Management, 2(1), 16-33.

Vilko, J. Hallikas, J., Alve, H., Soukka, R., Rumpu, A. (2011). Risk management in the
Gulf of Finland cargo flows. Lappeenranta University of Technology, Northern
Dimension Research Centre, Finland.

255



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

189.

190.

191.

192.

193.

194.

195.

196.

197.

198.

199.

200.

201.

202.

203.
204.

205.

Vilko, ]. (2012). Approaches to supply chain risk management: identification,
analysis and control (PhD thesis). Lappeenranta University of Technology, Finland.
Vilko, J.P.P., Hallikas, ].M. (2012). Risk assessment in multimodal supply chains.
International Journal of Production Economics, 140, 586-595.

Viswanadham, N. & Gaonkar, R. (2008). Risk management in global supply chain
networks. Supply Chain Analysis (Eds. Tang, C.S.; Teo, C.T. & Wei, KK.), Springer,
New York.

Vlajic, J., Vidovi¢, M., Miljus, M. (2009). Supply chains:defining and performance.
The International Journal of Transport & Logistics, 5, 85-112.

Vlaji¢, ]., Miljus, M. (2010). Slajdovi sa predavanja iz predmeta ,Lanci snabdevanja“
za Skolsku 2010/2011. godinu. Saobracajni fakultet, Beograd, Srbija.

Vlajic, J.V,, van der Vorst, ].G.A.]., Haijema, R. (2012). A framework for designing
robust food supply chains. International Journal of Production Economics, 137,
176-189.

Vlajic, J.V., van Lokven, SW.M., Haijema, R., van der Vorst, ].G.A.J. (2013). Using
vulnerability performance indicators to attain food supply chain robustness.
Production Planning & Control: The Management of Operations, 24(8-9), 785-799.
Vorst, van der J., Silva, da C.A., Trienekens, J.H. (2007). Agro-industrial supply chain
management: concepts and applications. Food and agriculture organization of the
United Nations, Rome, Italy.

Wagner, S.M., Bode, C. (2006). An empirical investigation into supply chain
vulnerability. Journal of Purchasing & Supply Management, 12,301-312.

Wagner, S.M.,, Bode, C. (2008). An empirical examination of supply chain
performance along several dimensions of risk. Journal of Business Logistics, 29(1),
307-325.

Wagner, S.M., Neshat, N. (2010). Assessing the vulnerability of supply chains using
graph theory. International Journal of Production Economics, 126, 121-129.
Wagner, S. M. (2011). Stephan M. Wagner discusses supply chain risk management
for ScienceWatch.com. (http://www.sciencewatch.com).

Wang, X, Chan, HK,, Yee, RW.Y,, Diaz-Rainey, I. (2012). A two-stage fuzzy-AHP
model for risk assessment of implementing green initiatives in the fashion supply
chain. International Journal of Production Economics, 135, 595-606.

Waters, D. (2007). Supply chain risk management: vulnerability and resilience in
logistics. Kogan Page, United Kingdom and USA.

Web 1-1: htpp://metodologijafpn.wordpress.com (pristupljeno 10.09.2012.).

Web 1-2: http://mfs-tivat.me /predavanja4god/Metodologija_3.pdf (pristupljeno
20.10.2012.).

Web 2-1: Discover logistics: the graat logistics success story. Pristupljeno
29.10.2012 preko adrese: http://www.dhl-
discoverlogistics.com/cms/en/course/origin/historical_development.jsp

256


http://www.sciencewatch.com/

Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

206.

207.

208.

2009.

210.

211.
212.
213.
214.
215.
216.
217.

218.

219.

220.

221.

222.

223.

Web 2-2: Aktuelni koncepti u menadZmentu lanca snabdevanja-analiza i poredenje.
Pristupljeno 25.11.2012. preko adrese:
http://webserver.rcub.bg.ac.rs/publicFileDownload?idSednicaMaterijal=4808
Web 3-1: AS/NZS ISO 31000:2009. Risk management-principles and guidelines.
Standards Australia/Standards New Zealand. Pristupljeno 14.08.2013. preko
adrese: http://www.sherq.org/31000.pdf

Web 5-1: Analiza sadrzaja (dostupno na adresi:
http://89.188.32.41/download.mb_analiza_sadrzaja.pdf, pristupljeno 24.09.2013.)
Web 5-2: Verifikacija simulacionih modela (dostupno na adresi:
http://www.pef.uns.ac.rs, pristupljeno 25.09.2013.).

Web 5-3: Metoda Monte Carlo. Predavanje 8 iz predmeta Logisticke simulacije.
Masinski fakultet NiS (dostupno na adresi:
http://ttl.masfak.ni.ac.rs/LS/Predavanje_8_SIMULACIJE_MonteCarlo_2011.pdf,
pristupljeno 21.10.2013.)

Web 6-1: http://www.husdal.com

Web 6-2: http://labinf.fl.uni-mb.si/risk-catalog/Risk_catalog.

Web 8-1: http://www.goldsim.com

Web 8-2: http://www.people.hofstra.edu/stefan_waner/realworld/trig

Werner, D., Albers, S. (2000). Supply chain management in the global context
(Working paper 102). Department Of General Management, Business Planning and
Logistics of the University of Cologne, Cologne, Germany.

Wilson, M.C. (2007). The impact of transportation disruptions on supply chain
performance. Transportation Research Part E, 43, 295-320.

Wood, S., Dunn, R, Nelson, M., Alexander, T., Servi, L., Schniepp, S. (2008). Rik
management within the global supply chain. Pharmaceutical Technology, S, 6-13.
Wu, D. & Olson, D.L. (2008). Supply chain risk, simulation, and vendor selection.
International Journal of Production Economics, 114(2), 646-655.

Zhang, G., Dou, H. (2009). Design for an early warning index system of the risk in
logistics operation. The Proceedings of 2009 International Conference on Electronic
Commerce and Business Intelligence, IEEE Computer Society, 217-220.

Zsidisin, G.A. (2003). Managerial perceptions of supply risk. Journal of Supply
Chain Management, 39(1), 14-25.

Zsidisin, G.A., Ellram, L.M., Carter, ].R., Cavinato, ]J.L. (2004). An alalysis of supply
risk assessment techniques. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, 34(5), 397-413.

Zsidisin, G.A., Wagner, S.M. (2010). Do perceptions become reality? The
moderating role of supply chain resiliency on disruption occurrence. Journal of
Business Logistics, 31(2), 1-20.

Anonim. (2010). A new approach for managing operationa risk: addressing the
issues underlying the 2008 global financial crisis. Canadian Institute of Actuaries,
Soceity of Actuaries, Canada.

257


http://webserver.rcub.bg.ac.rs/publicFileDownload?idSednicaMaterijal=4808

Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

224. Anonim. (2008). Supply-Chain Operations Reference-model (SCOR Overview,

version 9.0). Supply-Chain Council (dostupno na: http://www.suplly-chain.org).

10.2. Literatura indirektno navodena

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

Arbnor, L, Bjerke, B. (1997). Methodology for creating business knowledge, 2nd ed.
Sage publications. Thousands Oaks. Ca.

Beaver, W. (1966). Financial ratios as predictors failure. Journal of Accounting
Research, 4(3), 71-111.

Bernstein, P. (1996). Against the Gods-the remarkable story of risk. John
Wiley&Sons Inc. New York, USA.

Borge, D. (2001). The book of risk. John Wiley & Sons.

Christensen, H. Montgomery, C. (1981). Corporate economic performance:
diversification strategy versus market structure. Strategic Management Journal,
2(4),327-343.

Cooper, M., Lambert, D., Pagh, J. (1997). Supply Chain Management: More Than a
New Name for Logistics. The International Journal of Logistics Management, 8(1),
1-14.

Cox, D. (1967). Risk taking and information sharing in consumer behaviour.
Cambridge, MA, Harward Unviersity Press.

Cullinane, K, Toy, N. (2000). Identifying influential attributes in freight
route/mode choice decisions: a content analysis. Transportation Research Part E,
36,41-53.

Culp, C.L. (2001). The risk management process. Business strategy and tactics, John
Wiley&Sons, Inc. New York, USA.

Culp, C.L. (2002). The art of risk management. John Wiley & Sons.

Eldabi, T., Irani, Z., Paul, RJ., Love, P.E.D. (2002). Quantitative and qualitative
decision-making methods in simulation modelling, Management Decision, 40(1/2),
64-73.

Fenton-O’Creevy, M., Soane, M. (2001). The subject perception of risk. Mastering
risk, Volume 1: Concepts (Ed. Pickford, ]). Finacial Times, 25-30.

Guthrie, |, Petty, R, Yongvanich, K., Ricceri, F. (2004). Using content analysis as a
research method to inquire into intelectual capital reporting. Journal of Intellectual
Capital, 5(2), 282-293.

Hallikas, J., Karvonen, 1., Pulkkinen, U., Virolainen, V., Tuominen, M. (2004). Risk
management process in supplier networks. International Journal of Production
Economics, 90(1), 47-58.

Hamilton, G. (1996). Risk Management 2000. Studentlitteratur. Lund University,
Sweden.

Harland, C., Brencley, R., Walker, H. (2003). Risk in supply networks. Journal of
Purchasing and Supply Management, 9(2), 51-62.

258



Doktorska disertacija mr Marinko Maslari¢

17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.

24.
25.
26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.
36.

37.

38.

39.

Hearterich, S. (1987). Risk management von industriellen produktions und
produkstrisiken, Verlag Versicherungswirtschaft e.V., Karslrue, 7-19.

Heskett, ]J.L., Ivie, RM. and Glaskowsky, N.A. Jr, (1964). Business Logistics:
Management of Physical Supply and Distribution. The Ronald Press, New York, USA
Holton, G. (2004). Defining risk. Financial Analysts Journal, 60(6), 19-25.
http://www.dhl-discoverlogistics.com (pristupljeno 29.10.2012.)

Hunt, B. (2001). Issue of the moment: the rise and rise of risk management.
Mastering Risk, Volume 1: Concepts (Ed. Pickford, ].), Finacial Times, 289-294.
Kaplan, S. (1997). The words of risk analysis. Risk Analysis, 17(4), 407-417.

Kent, ].L.Jr, Flint, D.J. (1997). Perspectives on the evolution of logistics thought.
Journal of Business Logistics, 18(2), 15-29.

Kleijnen, ]J.P.C.,, Smits. M.T. (2003). Performance metrics in supply chain
management, Journal of the Operational Research Society, 54(5), 507-514.

Knight, F.H. (1921). Risk, uncertainty and profit. Boston and New York: Houghton
Mifflin company.

Law, A.M. (1998). Simulation modeling and analysis, 4th edition. McGraw-Hill, USA.
Luttwak, E. (1971). A Dictionary of Modern War. Harper & Row, New York, USA
MacCrimmon, K.R., Wehrung, D.A. (1986). Taking risks: the management of
uncertainty. Free Press, New York.

Mitroff, LI, Betz, F. Pondy, L.R, Sagasti, F. (1974). On managing science in the
systems age: two schemas for the study of science as a whole systems
phenomenon. Interfaces, 4(3), 46-58.

Norrman, A., Lindroth, R. (2005). Categorization of supply chain risk and risk
management. Supply Chain Risk (Ed. Brindly, C.), Burlington, 14-27.

Pasukeviciute, 1., Roe, M. (2005). Strategic policy and the logistics of crude oil
transit in Lithuania. Energy Policy, 33(7), 857-866.

Ragin, C., Becker, H. (1992). What is a case: exploring the foundation of social
inquiry. Cambridge University press. UK.

Ritchie, B., Marshall, D. (1993). Business Risk Management, Chapmané&Hall,
London, UK.

Robinson, P.J., Faris, CW. Wind, Y. (1967). Industrial Buying and Creative
Marketing. Allyn and Bacon, Boston, MA, USA.

Rowe, W.D. (1977). Anatomy of Risk. Wiley, New York.

Tierney, K., Bruneau, M. (2007). Conceptualizing and measuring resilience: a key
to disaster loss reduction. Transport News, 250, 14-17.

Svensson, G. (2002). Dyadic vulnerability in companies' inbound and outbound
logistics flows. International Journal of Logistics and Research Applications, 5(1),
13-44.

Wilson, J. (2010). Essentials of business research: a guide to doing your research
project. New Delhi: Sage Publications.

Zi.S. The Art of War, (500 godina P.N.E.)

259



