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SAZETAK

Prirodne katastrofe utjeCu na ljudske zivote, kako izravno tako i svojom dugotrajnoséu na
ekonomiju. S klimatskim promjenama za ocekivati je da ¢e se i ucCestalost katastrofa
povecati, a Sto ¢e znacajno utjecati na ekonomske odluke. Jedan aspekt je rizik povezan s
medusobno povezanom prirodom globalne proizvodnje i trgovina. Oslanjanje na strane
inpute moze dovesti do prekida proizvodnje kada zemlje izvora dozivljavaju negativan Sok.
Poduzeca mogu odgovoriti na takav Sok ponovnim razmatranjem ravnoteZe izmedu
ucinkovitosti 1 otpornosti u proizvodnji imaju¢i na umu dugorocne promjene u strukturi
globalnih lanaca vrijednosti kroz reshoring, nearshoring i diversifikaciju. Katastrofa, poput
potresa u Japanu 2011, izazvala je neposrednu zabrinutost medu proizvodacima automobila
zbog prirode lanca opskrbe motornih vozila koji je visoko integriran i globalan, s ve¢inom
vozila koja imaju dijelove iz mnogih zemalja. Japan, kao druga najveca zemlja proizvodaca
automobila, glavna je sila u tom globalnom lancu opskrbe. Dogadaji u Japanu mogli bi
potaknuti automobilsku industriju da preispita svoju dugogodiSnju praksu prilagodavanja
trziSnim uvjetima. Industrije bi trebale nastojati razvijati standarde i raznolike izvore za
pojedine dijelove tako da u slucaju buduc¢ih globalnih prekida opskrbnog lanca postoje

alternativni proizvodaci za takve komponente.

Kljuéne rijeci: prirodna katastrofa, lanac opskrbe, proizvodnja, reshoring, nearshoring,

diversifikacija



ABSTRACT

Natural disasters affect people's lives, both directly and with their long-term impact on the
economy. With climate change, it is to be expected that the frequency of disasters will
increase, which will significantly affect economic decisions. One aspect is the risk associated
with the interconnected nature of global production and trade. Reliance on foreign inputs can
lead to production disruptions when source countries experience a negative shock.
Companies can respond to such a shock by reconsidering the balance between efficiency and
resilience in production, bearing in mind long-term changes in the structure of global value
chains through reshoring, nearshoring and diversification. A disaster, like the 2011 Japan
earthquake, raised immediate concerns among automakers because of the highly integrated
and global nature of the motor vehicle supply chain, with most vehicles having parts from
many countries. Japan, as the second largest car manufacturing country, is a major force in
this global supply chain. Events in Japan could prompt the auto industry to rethink its long-
standing practice of adapting to market conditions. Industries should strive to develop
standards and diverse sources for individual parts so that in the event of future global supply

chain disruptions there are alternative manufacturers for such components.

Keywords: natural disaster, supply chain, production, reshoring, nearshoring, diversification
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1. UvOD

Prirodne katastrofe utjeCu izravno na ljudske zivote, ali i ostavljaju ekonomske posljedice.
Tijekom proteklih nekoliko godina proizvodna su se poduzeéa suocila s jedinstvenim
izazovima u industriji. Proizvodna industrija je teSko pogodena, od stalnog nedostatka radne
snage do prekida opskrbnog lanca. Nakon $to su proveli desetljeca sele¢i proizvodnju u
inozemstvo, proizvodna poduzeca pocela su razmatrati reshoring i nearshoring kako bi
pomogle u izgradnji jace otpornosti 1 agilnosti za bolje rjeSavanje problema opskrbnog lanca

u buducénosti.

Mehanizmi koji pokre¢u konkurentnost poduzeta imaju mnoge odrednice, a jedna od
najvaznijih je mjesto gdje lociraju svoje pogone. Napori poduzeca da povecaju svoju
produktivnost ograni¢eni su karakteristikama geografskog podrucja u kojem se nalazi
preseljenje objekta u odgovarajuc¢e podrucje i predstavlja veliku stratesku odluku. Takva su
kretanja poznata kao preseljenja (kretanja na kratke udaljenosti) ili, kada podrazumijevaju
prelazak drzavne granice, offshoring i1 reshoring. Ove medunarodna kretanja bit su
globalizacije, jer moZe postojati mnogo potencijalnih preseljenja $to bi poduzeéu omoguéilo
smanjenje troSkova proizvodnje i1 povecanje prihoda. Nearshoring oznaCava premjestanje
proizvodnje u neku drzavu koja je geografski relativno blizu, za razliku od offshoringa, koji
je dosad desetlje¢ima bio uobiCajena praksa premjeStanja proizvodnje na jeftiniji Daleki

istok.

1.1. Predmet i cilj rada

U ovom radu, na primjeru potresa u Japanu 2011, prikazat ¢e se kako je taj Sok utjecao na
dva sektora automobili i elektronika, buduci su to dva sektora koja se najviSe oslanjaju na
japanske dobavljace. Takoder ¢e se prikazati da li su zemlje ovisne o japanskim dobavlja¢ima
prije potresa 2011. dozivjele ve¢i pad uvoza iz Japana, da li su se prebacile na druge
dobavlja¢e odnosno zamijenile dobavljace iz Japana dobavlja¢ima iz zemalja u razvoju i
vecih zemalja u kojima se moze ostvariti ekonomija razmjera. Nadalje, prikazati ¢e se da li su
odluke o preseljenju proizvodnje bile potaknute politikom ili su se temeljile na odlukama

koje se odnose na odredeni geografski polozaj koji je pogoden prirodnom katastrofom.



1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja

Kao podloga za teorijski dio ovog rada koristit ¢e se sekundarni podaci koji ¢e se prikupljati
iz literature (knjige, stru¢ni i znanstveni ¢lanci objavljeni na internetskim stranicama,
materijali s predavanja). Podaci koji ¢e se koristiti za pisanje ovog temeljit ¢e se na

znanstvenoj 1 stru¢noj literaturi. Prilikom pisanja ovog rada koristit ¢e se nekoliko metoda:

e Metoda analize bitna je kako bi se tijekom istraZivanja zanemarile pojave i svojstva
koja na odredenom podrucju istrazivanja oteZavaju ispitivanje predmeta.

e Metoda sinteze koja na logican nacin objasnjava stvarnost istrazivanja.

e Komparativna metoda koja predstavlja postupak usporedivanja istih ili srodnih
¢injenica, pojava, procesa 1 odnosa, odnosno utvrdivanje njihove sli¢nosti i razlika u
njihovom ponasanju i intenzitetu, Induktivna metoda - na temelju pojedinih ili
posebnih ¢injenica dolazi se do zaklju¢ka o opéem sudu na nacin da su iznesene
tvrdnje pojedinih autora koje dovode do iznoSenja zakljucaka u radu.

e Metoda studije sluCaja koja predstavlja istrazivanje i uobiCajeno se koristi u
drustvenim  znanostima. Karakterizira ju potreba za procesom pretrazivanja i
ispitivanja, kao i sustavnom analizom jednog ili vi$e slu¢ajeva. Ova metoda vodena je
specificnim ciljevima: proucavanjem odredene situacije, potvrdom postavljene
hipoteze 1ili postojece teorije, opisom okolnosti slu¢aja 1 provjeravanjem ili
usporedivanjem sli¢nih situacija. Podijeljena je u pet faza: odabir slucaja (definiranje
problema 1 ciljeva), razrada pitanja koja odreduju §to Zelimo znati nakon zavrSene
studije, lokacija izvora i prikupljanje podataka (tehnike promatranja), analiza
informacija i rezultata te priprema izvjesca (kronoloski opis svakog podatka iz studije
slucaja).!

e Metoda deskripcije - ova metoda sluzi kao opis stanja stvari u trenutku istrazivanja i

opisuju se razli¢iti aspekti pojave ili predmeta, njihove karakteristike i ponaSanje.




1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen u pet cjelina. U prvom, uvodnom dijelu rada, navodi se predmet i cilj rada,
izvori podataka i metode prikupljanja, te struktura rada. U dugom dijelu rada govori se o
otpornosti opskrbnog lanca sa obiljezjima upravljanja, teorijskim postavkama otpornosti, te
strategiji za izgradnju otpornosti opskrbnog lanca. Tre¢i dio rada obuhvada prirodne
katastrofe 1 rekonfiguraciju opskrbnog lanca. U Cetvrtom dijelu rada prikazuje se analiza
studije slucaja utjecaja potresa u Japanu 2011. na opskrbni lanac. Posljednji dio rada

obuhvaca zaklju¢na razmatranja do kojih se doslo prilikom pisama ovog rada.



2. OTPORNOST OPSKRBNOG LANCA

Opskrbni lanac sastoji se od svih aktivnosti i procesa povezanih s protokom robe i
informacijama od faze sirovina do kraja gotovog proizvoda. Integracija aktivnosti i procesa
izmedu cClanova lanca opskrbe Cesto se naziva upravljanje lancem opskrbe (Handfield 1
Nichols, 2003.). Dakle, upravljanje lancem opskrbe obuhvaceno je upravljanje protokom
informacija, proizvoda i usluga preko mreze kupaca, poduzeca 1 opskrbe partnera u lancu

(Russel i Taylor, 2009.).

Otporni opskrbni lanac definiran je njegovom sposobnos$c¢u otpornosti i oporavka. To znaci
imati sposobnost ublaziti ve¢inu poremecaja u opskrbnom lancu i uvelike ogranic€iti u¢inak
onih koji se dogode. Operativni rizik i prekidi mogu ugroziti viSestruka podrucja opskrbnog
lanca, a u konacnici i otpornost poslovanja. Katastrofe diljem svijeta, kao sto je COVID-19,
mogu imati dalekosezan, globalni utjecaj na logistiku opskrbnog lanca, dobavljace i radnu
snagu. Drugi poremecaji u opskrbnom lancu mogu do¢i u obliku neocekivane konkurencije,
iznenadnih trziSnih trendova ili Cak brzih promjena u kupovnom ponaSanju kupaca.
Najotporniji i najagilniji opskrbni lanci dizajnirani su za vise od pukog otpora i oporavka.
Izgradeni su pomocu procesa i modernih tehnologija opskrbnog lanca koji im omogucuju

predvidanje 1 brz odgovor na sve rizike ili prilike koje donosi budu¢nost.

Sve ve¢a vaznost globalnih opskrbnih lanaca iz temelja je promijenila nacin na koji je
organizirano globalno gospodarstvo i robna proizvodnja. EU je duboko ukljucena u te
proizvodne lance, viSe nego vecina drugih zemalja, 1 to znatno vise od Sjedinjenih Drzava i
Kine. Pandemija je poremetila mnoge opskrbne lance pri svom izbijanju, a kasnije i
ekonomski oporavak, a sto je dovelo do velikog daljnjeg pritiska na globalni sustav opskrbe,
rastucu potraznju, nedostatak radne snage, pritisak na zra¢ni teretni prostor i luke. Uska grla u
lancu opskrbe pocinju optereéivati ekonomski oporavak, dovode do usporavanja rasta i
kasnjenja, koc¢enja proizvodnog sektora i povecanja cijene goriva te inflaciju. EU je svoju
strateSku ovisnost o nekim stranim inputima prepoznala i prije pandemije, i pocela je traziti
nacine za povecanje svoje autonomije — potraga koju je ubrzao utjecaj korona virusa. Kako bi

poboljsala otpornost opskrbnih lanaca, EU primjenjuje kombinaciju politika koja ima za cilj



povecati domace kapacitete i diversificirati dobavljace. Takoder je poboljsala svoju suradnju
sa SAD-om u opskrbnim lancima. Druge zemlje istomiSljenika primjenjuju sli¢nu
kombinaciju politika, usredotocujuci se na podrsku reshoringu ili nearshoringu. lako ova
situacija nije idealna, globalne opskrbne lance tesko je rekonfigurirati i povecéati otpornost jer
je to dugotrajan i skup proces. Stovise, veéina struénjaka predvida da ¢ée reshoring ili
nearshoring biti od ograni¢ene vaznosti. Medutim, s vremenom se otpornost moze poboljSati
medunarodnom suradnjom, diversifikacijom i ubrzanim prihvacanjem digitalnih tehnologija.
Dok su sama poduzeca najprikladnija za procjenu rizika opskrbnog lanca i poduzimanje
mjera za njihovo ublazavanje, javna politika moZe igrati vaznu ulogu u jacanju njihove
otpornosti. Okvir OECD-a i analiza Chatham Housea daje pregled opseznog skupa alata koje
javna tijela imaju na raspolaganju. Mogu, na primjer, utjecati na dizajn opskrbnog lanca
poticanjem skracivanja, reshoringa, nearshoringa ili diversifikacije. Moguée mjere za
postizanje toga ukljuCuju subvencije, porezne olakSice, carine, odredbe u sporazumima o
slobodnoj trgovini i ulaganje u strateske sektore, ukljucujuci i javno-privatna partnerstva.
Pravna sigurnost u trgovini 1 investicijskom okviru te podrSka na snazan medunarodni
trgovinski sustav temeljen na pravilima, takoder pomaze u stvaranju stabilnog okruzenja te

kao takav povecava otpornost globalnih opskrbnih lanaca (ERPS, 2021).

Nadalje, javno financiranje moze se koristiti kako bi se poduze¢ima u strateSkim sektorima
pomoglo da nadziru svoje opskrbne lance, poboljsaju njihovu transparentnost, provjeravaju
rizike i razvijaju potencijalne scenarije poremecaja i nafine za njihovo ublazavanje. Tijela
javne vlasti takoder mogu razviti strategije upravljanja rizikom i sektorske smjernice te pratiti
rizike putem zajedni¢kih pokazatelja ranjivosti i indikatora ranih upozorenja. Oni mogu
identificirati tijela koja se bave odredenim rizicima i redovito provjeravati njihovu ulogu
razliCite regulative, kako bi sustav bio agilniji 1 fleksibilniji. Javna tijela takoder mogu
aktivno koristiti javnu nabavu za stvaranje stabilne potraznje za kritiénu robu i osigurati
financijska sredstva za razvoj otpornih opskrbnih lanaca. Ovo moZe biti osobito korisno za
skupe mjere kao S§to su stvaranje alternativnih tvornica, dobro diversificirani izvori i
gomilanje zaliha.

OECD vidi dva nacina putem kojih nabava moZe doprinijeti otpornosti opskrbnog lanca:
Prvo, prekograni¢na razmjena informacija o upravljanju rizikom (dostupnosti bitnih roba,
cijene i kontakata kljuéni su za informiranje o ucinkovitim strategijama nabave i
minimiziranje poremecaja opskrbe). Drugo, regionalna ili bilateralna standardizacija

postupaka nabave, zajednicki ugovori o nabavi i ugovori o posudbi mogu pomo¢i u



izgladivanju privremenih poremecaja u protoku robe pojednostavljivanjem prekograni¢nih
transakcija, olakSavanjem dijeljenja robe i inputa i poboljSanje kupovne mo¢i, posebice one u
malim drZzavama. Kona¢no, sve ove radnje ukljucuju kontakt s privatnim sektorom pa bi
javne vlasti trebale uspostaviti platforme za razmjenu informacija i stvoriti partnerstva s
privatnim sektorom tako da postoji visoka osjetljivost i jasna podjela odgovornosti u sluc¢aju
kriza u opskrbnom lancu (EPRS, 2021).

O pojmu otpornosti opskrbnih lanaca ve¢ se puno raspravljalo prije pandemije COVID-19 u

kontekstu osiguravanja dostupnosti resursa potrebnih za dvostruku — zelenu i digitalnu —
tranziciju gospodarstva i drustva. Revizije trgovinske politike za 2020. navode da je jacanje
otpornosti 1 odrzivosti gospodarstva EU-a 1 njegovih opskrbnih lanaca stup teznje Europske
unije prema otvorenoj strateSkoj autonomiji. Europski parlament je u svojoj rezoluciji iz
studenog 2020. o novoj industrijskoj Strategiji za Europu pozvao na ojacavanje, skra¢ivanje i
diversifikaciju opskrbnih lanaca ¢ineci ih odrzivijima i smanjiti oslanjanje na ograni¢eni broj

trzista, kao 1 povecati njegovu otpornost (EPRS, 2021).

Japan, zemlja koja je globalni lider u ekonomskoj sloZenosti je slicno kao i EU i SAD,
nastavila znaéajno Siriti svoje opskrbne lance u Kini od 1980-ih godina. Kao odgovor na
pandemiju, vlada je pocela smanjivati ovisnost japanskih opskrbnih lanaca o Kini. Dio
poticajnog paketa u iznosu od 700 milijardi USD namijenjen je podrsci poduzeé¢ima koja su
se odlucila preseliti njihove opskrbne lance natrag u Japan i u zemlje jugoisto¢ne Azije,
jacajuci trend koji je zapoceo prije pandemije. Ta financijska sredstva namijenjena su za
pokrivanje troskova za studije izvodljivosti, uvodenje opreme ili izgradnju novih objekata.
Program za promicanje ulaganja u Japanu za jaCanje opskrbnih lanaca 2020. i 2021.,
pokrivalo je gotovo 300 poduzeca. Osim reshoringa/nearshoringa, program ima za cilj
poboljsati odrzivost industrija jaCanjem otpornosti opskrbnog lanca putem subvencioniranje
troskova opreme i pogona poduzeca. Za bolje razumijevanje razmjera, postoje procjenjuje da
je Japan prije pandemije imao najmanje 7 400 podruznica u Kini. U 2020. samo 8 % izrazili
su namjeru da ubuduce napuste ili ograni¢e svoje djelovanje. Budu¢i da je WTO u sredistu
multilateralnog trgovinskog rezima takoder igra klju¢nu ulogu u osiguravanju otvorenosti
trgovine, $to doprinosi povecanju otpornost opskrbnog lanca, osiguravaju¢i diversifikaciju 1
Sire geografsko Sirenje rizika. Mjere koje je WTO poduzeo s pocetkom pandemije Su:

pojacano pracenje politika svojih ¢lanica u pogledu trgovine i trgovinske mjere usvojene u



kontekstu pandemije. Takva transparentnost olakSava razmjena informacija izmedu vlada, Sto

zauzvrat podrZava protok osnovnih proizvoda u vrijeme krize (EPRS, 2021).

Nadalje, neke su zemlje odlucile zajednicki rijesiti pitanje otpornosti opskrbnog lanca. U
ozujku 2020. Australija, Brunei Darussalam, Kanada, Cile, Mijanmar, Novi Zeland i
Singapur izdali su zajednic¢ku izjava u kojoj su se obvezali na odrzavanje otvorenih i
povezanih opskrbnih lanaca i rade¢i sa svim zemljama istomisljenika na podupiranju
odrzivosti i integriteta globalnih opskrbnih lanaca. U travnju 2021. Australija, Indija i Japan
pokrenuli su Inicijativu za otpornost lanca opskrbe, koja nastoji zajednicki razviti politiku
temeljenu na pojacanom koristenju digitalne tehnologije u opskrbi lanaca i na podupiranje
diversifikacije trgovine i ulaganja kako bi se rizici sveli na najmanju mogucu mjeru (EPRS,

2021).

2.1. Obiljezja upravljanja opskrbnim lancem

Koncept upravljanja lancem opskrbe uveden je 1980-ih, od kada je dozivjelo znacajne
promjene i proSirenja. Mnogi autori temelje upravljanja lancem opskrbe pripisuju povijesnoj
evoluciji logistickih funkcija, a neki smatraju da su upravljanje lancem opskrbe i logistika
sinonimi. Waters (2008., str. 38) dovodi da je navodi da je “logistika - ili upravljanje
opskrbnim lancem - funkcija odgovorna za prijevoz i skladiStenje materijala na njihovom
putu od originalnih dobavlja¢a, preko posrednitke operacije, te krajnjim kupcima”. Cak i ako
se upravljanje lancem opskrbe sastoji od logistike postoji razlika izmedu koncepta opskrbnog
lanca i koncepta logistike. Logistika je funkcija upravljanja odgovorna za svo kretanje
materijala unutar granica jedne organizacije, dok upravljanje lancem opskrbe ima $iri pogled
na kretanje kroz sve povezane organizacije tog oblika lanac opskrbe. Upravljanje lancem
opskrbe priznaje svu tradicionalnu logistiku i takoder uklju¢uje aktivnosti kao §to su

marketing, razvoj novih proizvoda, financije i kupci (Hugos, 2006.)

Prema Ballou, Gilbert i Mukherjee (2000) postoje tri dimenzije upravljanja lancem opskrbe i
to:

- unutarfunkcionalna dimenzija ($to se tie upravljanja aktivnostima i procesi unutar
logistike kao funkcije poduzeca),

- medufunkcionalna koordinacija (odnosi se na koordinaciju aktivnosti (koje se odnose

na odredene funkcije izmedu funkcionalnih podrucja poduzeca)



- meduorganizacijska koordinacija (u vezi s koordinacijama lanca aktivnosti koje se

odvijaju izmedu pravno razli¢itih drustava, uskladenost s protokom proizvoda).

Koncept upravljanja lancem opskrbe istrazivali su razni istrazivaci i prakticari. Neke od

definicija i koncepata upravljanja lancem opskrbe su:

Bowersox, Closs and Cooper (2002) navode da se upravljanje lancem opskrbe ponekad
naziva lanac vrijednosti ili lanac potraznje te da se sastoji od poduzeca koja suraduju kako bi
iskoristila stratesko pozicioniranje i1 poboljSala operativnu uc¢inkovitost. Za svako uklju¢eno
poduzeca odrazava se odnos opskrbnog lanca kao strateski izbor. Operacije lanca opskrbe
zahtijevaju upravljacke procese koji se protezu kroz funkcionalna podruc¢ja unutar pojedinog

poduzeca 1 povezuju trgovinske partnere i kupce preko organizacijskih granica.

Prema Krajewski, Ritzman and Malhotra (2007) upravljanje lancem opskrbe sastoji se od
razvijanja strategije organiziranja, kontrole i resursa uklju¢ene u protok usluga 1 materijala

unutar lanca opskrbe.

Prema Bozarth and Handfield (2008) upravljanje lancem opskrbe je aktivno upravljanje
aktivnostima lanca opskrbe i odnosa kako bi se maksimizirala vrijednost kupaca i postigla

odrziva konkurentska prednost.

Simchi-Levi, Kaminsky and Simchi-Levi (2008) navode da je upravljanje lancem opskrbe
skup pristupa koji se koriste za ucinkovitu integraciju dobavljaca, proizvodaca, skladista i
prodavaonica, tako da se proizvodi 1 distribuira roba u pravoj koli¢ini, na pravim lokacijama i
u pravo vrijeme, a kako bi se minimizirali troSkovi cijelog sustava, a istovremeno zadovoljili

zahtjevi razine usluge.

Prema Wisner, Tan and Leong (2012) upravljanje lancem opskrbe je integracija klju¢nog
poslovanja trgovackih partnera od pocetnog procesa vadenja sirovina do konacnog ili
krajnjeg kupca, ukljucujuéi sve aktivnosti meduprerade, transport i skladistenja te konacne

prodaje krajnjeg proizvoda kupcu.

Dakle, iz naprijed navedenih definicija proizlazi da su kljuéni pojmovi za upravljanje
opskrbni lancem planiranje, provedba, kontrola, poslovanje, procesi, zahtjevi kupaca, obrada,
kretanje, skladiStenje, toCka porijekla, tocka potroSnje, odnos, integracija, logisticke

aktivnosti, koordinacija, upravljanje procesima, suradnja, organiziranje, motiviranje,



vrijednost za kupca, konkurentska prednost, dobavljai, proizvodaci, skladista, trgovine,

troskovi, razina usluge, poslovna funkcija, prijevoz.

Lanci opskrbe mogu se opisati kao integrirani sustav koji sinkroniziraju niz medusobno
povezanih poslovnih procesa. Tako povezuju nabavu sirovina i potrebnih komponenti,
pretvorbu sirovina i komponenti u gotove proizvode, dodavanje vrijednosti tim proizvodima,
distribuciju 1 promociju tih proizvoda te razmjenu informacija izmedu razli¢itih poslovnih
subjekata ( npr. dobavljaci, proizvodaci, distributeri, vanjski pruzatelji logistickih usluga 1
prodavaci u maloprodaji). Glavna svrha opskrbnog lanca je ja¢anje operativne ucinkovitosti,
profitabilnosti 1 konkurentske pozicije poduzec¢a i njegovih poslovnih partnera u opskrbnom
lancu. Dakle, moze se re¢i da upravljanje opskrbnim lancem znaci integraciju klju¢nih
poslovnih procesa od krajnjih korisnika preko izvornih dobavljaca koji nude proizvode,

usluge i informacije te dodaju vrijednost za kupce i druge dionike (Min & Zhon, 2002).

Glavni cilj upravljanja opskrbnim lancem je poboljsati konkurentnost poduzeca na trzistu
unato¢ jakim konkurentskim snagama i brzo promjenjivim potrebama krajnjih kupaca (Coyle,

Gibson Novack i Bardi, 2008).

Pojam upravljanja opskrbnim lancem cesto se koristi u vezi s globalizacijom proizvodnje i
teznjom proizvodaca da svoje ulazne proizvode isporucuju Sto Sire, Sto zahtijeva upravljanje
koje omogucuje najprofitabilnije tijekove kako ulaznih tako i izlaznih dobara i proizvoda.
Glavni fokus konkurencije na trziStu nije samo izmedu proizvoda, ve¢ 1 izmedu opskrbnih
lanaca. Konkurencija na medunarodnim trziStima danas sve viSe ovisi o rokovima isporuke,
cijeni 1 kvaliteti proizvoda, zbog Cega je koordinacija izmedu karika unutar opskrbnog lanca
jo§ vaznija. Kao bitno mjerilo uspjeSnosti opskrbnog lanca, osim zadovoljstva krajnjih
kupaca, uc¢inkovitost upravljanja procesima povezivanja sve viSe dobiva na znacaju. Osim
toga, nesigurnost na trziStu zahtijeva da lanci opskrbe brzo reagiraju na promjene, takva

fleksibilnost u opskrbi zahtijeva uéinkovito upravljanje lancima opskrbe (Trkman i sur.,
2007).

Upravljanje lancem opskrbe u posljednje je vrijeme postalo jedan od klju¢nih ¢imbenika
povecanja ili postizanja konkurentske prednosti. To se ogleda i u opée uvrijeZenom "pravilu"

da se danas konkurencija ne odvija izmedu pojedina¢nih organizacija, ve¢ izmedu



integriranih opskrbnih lanaca. Istrazivanja su takoder pokazala da poduzeca koja koriste SCM
rjeSenja postizu poboljsanja u funkcijama opskrbnog lanca od 10 do 80 posto (Wagner Fillis,
& Johansson, 2003.)

Integracija klju¢nih poslovnih procesa izmedu partnera unutar opskrbnog lanca ima za cilj
dodavanje vrijednosti za kupce. Ova integracija ostvaruje se povezivanjem dobavljaca,
proizvodaca, distributera, prodavaca i krajnjih kupaca u svrhu poveéanja ucinkovitosti

procesa, a ima za cilj uCiniti proizvode i usluge raznovrsnijima.

KoriStenje SCM koncepta donosi visu kvalitetu proizvoda 1 procesa njihove isporuke. Potonje
se ogleda u kra¢im 1 pouzdanijim rokovima isporuke, manje smetnji, smanjenim troskovima
(npr. smanjenim zalihama) i smanjenom riziku. Dodatno, integracija procesa u opskrbnom
lancu moze utjecati na povecanje sposobnosti ili proSirenje kompetencija. To poduze¢ima
olakSava uvodenje novog, inovativhog proizvoda ili radikalnog inovacijskog procesa, a
integracijom poduzeca dobivaju i pristup komplementarnim resursima partnerskih poduzeca
u opskrbnom lancu (Arend & Wisner, 2005.).

Sposobnost razvijanja poslovnih odnosa izvan granica organizacije vazan je ¢imbenik
upravljanje opskrbnim lancem. Stoga je prijeko potrebno prepoznati strukture moci koje

postoje izmedu kupca 1 prodavaca (Cox, Watson, Lonsdale i Sanderson, 2004.).

Lanci opskrbe ukljuc¢uju nekoliko sredisnjih organizacija. U opskrbnom lancu svaki je kupac
(osim krajnjeg kupca) ujedno i1 dobavlja¢, i obrnuto, svaki dobavlja¢ je takoder kupac
(izuzetak je prva karika u lancu). lzuzetno je vazno da su svi sudionici u opskrbnom lancu
usmjereni na suradnju s nekoliko karika, odnosno sudionika u ovoj mrezi. Lambert i sur.
(1998) preporucuju koristenje kombinacije tri blisko povezana elementa. Prvi je struktura
opskrbnog lanca definirana mrezom sudionika u opskrbnom lancu i odnosima medu njima.
Drugi, poslovni procesi, odredeni su aktivnostima koje stvaraju odredenu izlaznu vrijednost
za kupca. Posljednji (treci) element, upravljanje komponentama, opisuje kako su ukljuceni

poslovni procesi i struktura.

Metode planiranja i kontrole ukljuc¢uju prikupljanje, distribuciju i obradu informacija kako
unutar tako 1 izvan "granica" poduzeca (na primjer, proces narucivanja, popis, fakturiranje).

Metode planiranja i kontrole klju¢ne su za povecanje ili postizanje konkurentnosti SCM-a



zbog nekoliko ¢imbenika. Prvo, ove metode mogu znacajno smanjiti transakcijske troskove
(npr. prikupljanje i obrada podataka elektronickim putem). Drugo, smanjen je vezani kapital,
prvenstveno zbog smanjenja neizvjesnosti u trenutnim obrascima potraznje. Sto je jo§
vaznije, suvremene metode upravljanja otvorene su novim poslovnim moguénostima i

radikalnim poboljSanjima u opskrbnim lancima (Wagner et al., 2003.).

U danasnjem trzi$no orijentiranom svijetu poduzeéa teze razvoju partnerstva i uc¢inkovitijem
informacijskom povezivanju s partnerima. Interni procesi takoder postaju sve viSe
isprepleteni 1 Cesto nadilaze tradicionalne granice poduzeca. Logistika sve viSe ovisi o
informacijskim tehnologijama, a upravo ¢e te tehnologije u buduc¢nosti omoguciti daljnju
suradnju i integraciju izmedu poduzec¢a u opskrbnim lancima. Poduzeca se tako suocavaju s
upravljanjem prosirenim poduzeéem kao mrezom razli¢itih procesa, odnosa i tehnologija ko je
stvaraju meduovisnost. Kako poduzeca postaju sve vise ovisna o tim mreZama, jasno je da su
te mreze viSe od pukog sredstva za stjecanje materijalnih resursa (npr. sirovina) i operativnih
sposobnosti (npr. logistika) (Davis & Spekman, 2003.). Takve mreZe su svojevrsni kriti¢ni
pokretaci za stjecanje znanja i sposobnosti. Arend i sur., upravljanje opskrbnim lancima sa

stajaliSta integracije i implementacije, dijele u sljedeée kategorije (Arend & Wisner, 2005.):

e Integracija lanca opskrbe
Ova kategorija pokriva integraciju klju¢nih procesa izvan granica poduzeca kroz poboljSanu
komunikaciju, partnerstvo, savezniStvo i suradnju. Ukljucuje i koristenje novih tehnologija s
ciljem poboljSanja protoka informacija i1 koordinacije protoka robe izmedu trgovinskih

partnera.

e Strategija i planiranje pokrivaju upravljanje opskrbnim lancima kao stratesku stvar

partnera zajedno s ¢imbenicima koji se odnose na koordinaciju potrebnog planiranja

e Pitanja implementacije - pokriva kljuéne c¢imbenike koji su vazni za uspjeSnu
implementaciju, kao i specificna pitanja za meduorganizacijske i unutarnje

organizacijske aspekte opskrbnih lanaca.



Kako bi uspjesno upravljali opskrbnim lancima, poduzec¢ima se preporuca pridrzavati se
odredenih smjernica prilikom planiranja i implementacije samog SCM-a. U svom radu

Rhonda i Vokurka (1999) daju sljedece smjernice:

» Povezivanje strategije opskrbnog lanca s cjelokupnom poslovnom strategijom.

+ Identificiranje ciljeva opskrbnog lanca i razvoj planova kako bi se osiguralo da svaki
pojedina¢ni proces sposoban za postizanje ciljeva opskrbnog lanca.

* Razvijanje sustava koji otkrivaju signale s trziSta 1 planiraju u skladu s njima,
ukljuc¢ujuéi promjene u naru¢ivanju i potraznji.

» Upravljanje izvorima opskrbe, razvijanjem partnerstva s dobavljac¢ima, kako bi se
smanjili troSkovi materijala 1 pove¢anje pouzdanosti opskrbe.

* Razvijanje prilagodene logisticke mreZze koje su prilagodene svakom pojedinom
segmentu kupaca.

* Razvijanje strategije informacijskih sustava opskrbnog lanca koja moZe podrzati

odluke na svim razinama lanca i nudi jasan pregled tijeka proizvoda.

Implementacija SCM-a (Supply chain management) predstavlja vrlo veliku promjenu za
poduzece. Moze se reci da je implementacija SCM-a jedan od najvaznijih projekata s kojima
se suo¢avaju poduzeca, jer moze donijeti velike koristi poduzecu. Dok, naprotiv, nepravilno
implementirana SCM implementacija moze, u ekstremnim slucajevima, "unistiti" poduzece.
Uspjesna implementacija mora sadrzavati i menadzerske (Siroke) i tehnicke (duboke)
vjestine. SCM znaci integraciju klju¢nih poslovnih procesa koji pruzaju proizvode, usluge i
informacije te dodaju vrijednost za kupce i druge dionike. Mozemo reci da je osnovni cilj
SCM-a omoguc¢iti bolju transparentnost lanca opskrbe i svih povezanih karika, a prije svega
je vazno kako ¢e implementaciju SCM-a prihvatiti zaposlenici poduzeca. Usvajanje SCM-a
donosi novi nacin poslovanja i posljedi¢no novi ili promijenjeni na¢in rada za sve do tada
zaposlenike. Stoga je za uspjeh vrlo vazno da poduzete od samog pocetka uklju¢i svoje
zaposlenike u obnovu poslovanja i implementaciju samog SCM-a (Min & Zhon, 2002).
Uspjesna poduzeca bit ¢e one koje u€inkovito upravljaju svim "¢vorovima" u opskrbnom
lancu od dobavljaca svog dobavljaca do kupca svog kupca. Jasno razumijevanje koncepata
temelj je svakog uspjesnog i konkurentnog opskrbnog lanca i njegovog upravljanja te

spremnost na dijeljenje informacija s partnerima u lancu (Rhonda & Vokurka, 1999.).



2.2. Teorijske osnove otpornosti opskrbnim lancem

Ponomarov & Holcomb navode da ,rije¢ "otpornost" izvorno dolazi iz znanosti o
materijalima, a odnosi se na sposobnost sustava da povrati svoje pocetno stanje nakon
podvrgavanja elasti¢noj deformaciji bez ikakvih promjena u svojoj prirodi* (Ponomarov &
Holcomb, 2009). Stoga je zbog nestabilnosti trzista i pojave ekoloskih katastrofa i katastrofa
izazvanih Covjekom naglaSena vaznost ugradnje ovog koncepta u scenarij upravljanja

operacijama (Scavarda et al., 2015.).

Pettit et al., priznajuci da se gotovo svaki opskrbni lanac suo€ava s prekidima razliite vrste 1
tezine, spremnost na bilo koji budu¢i remetilacki dogadaj omogucuje tvrtkama da ucinkovito
i djelotvorno odgovore te stoga postanu manje osjetljive na prekide (Pettit et al., 2013.).
Dakle, otpornost unutar organizacija i kroz opskrbne lance prepoznaje i sposobnost
apsorbiranja Sokova u obliku ekstremnih dogadaja 1 sposobnost prilagodbe novim

okolnostima (Brusset & Teller, 2017.).

Medutim, nisu svi rizici 1 u¢inci predvidljivi. Naime, ako dode do poremecaja u protoku robe
ili informacija, mora postojati neposredna i u¢inkovita reakcija kako bi se gubici sveli na
minimum (Kamalahmadi & Parast, 2017.). Sukladno tome, kako bi dobile kapacitete
prilagodbe za bolji odgovor na katastrofe, poduzeca moraju razviti proaktivne i reaktivne
akcije kako bi prevladale utjecaje i ostale konkurentne (Hohenstein et al., 2015.). Provodeci
detaljan sustavni pregled, Ali et al. (2017) sazeli su klju¢ne koncepte o kojima se govori u
literaturi o otpornosti lanca opskrbe i razvili su okvir za mapiranje koncepta koji klasificira i

uskladuje razli¢ite znacajke otpornosti (faze, strategija, sposobnost, elementi i prakse).

U nastavku ¢e se govoriti o kljuénim pokazateljima ucinka za prac¢enje otpornosti opskrbnim
lancem 1 elementima koji podrZavaju otpornost lanca opskrbe u fazi prije poremecaja,

tijekom poremecaja i nakon poremecaja.

Karl i sur. navode da su nefinancijski kljuéni pokazatelji uspjesnosti iz perspektive opskrbnog
lanca razina zaliha, kvaliteta isporucene robe, vrijeme isporuke narudzbe, vrijeme isporuku,
isporuka robe na vrijeme, ucinkovitost isporuke dobavljaca, stopa odbijanja dobavljaca i
zadovoljstvo potrosaca. Nadalje navode da u elemente otpornosti spadaju sigurnost,

povjerenje, robusnost, fleksibilnost, redundancija, financijska snaga, upravljanje rizikom,



vidljivost, dijeljenje informacija, suradnja, spretnost, dizajn lanca opskrbe i1 upravljanje
znanjem (Karl i sur., 2018).

» Faza prije poremedaja
Faza prije poremecaja dogada se prije moguceg poremecaja u protoku roba ili usluga u
opskrbnom lancu. Sastavni elementi otpornosti dodijeljeni u ovoj fazi su: sigurnost,
upravljanje znanjem, vidljivost, dijeljenje informacija, povjerenje, upravljanje rizikom i
robusnost (Karl i sur., 2018).

Sigurnost

Sigurnost je bitan element svakog opskrbnog lanca i trebala bi biti osmiSljena unaprijed kako
bi se ublazila pojava prekida. Razvijanje sigurnosti u poslovanju znaci zastitu tvrtki od
razli¢itih vrsta kvarova povezanih s poremecajima uzrokovanim ljudskim djelovanjem —
kibernetickih napada ili fizickih napada (Scholten et al., 2014). Uzimaju¢i to u obzir,
sigurnost se moze izgraditi 1 poboljSati stvaranjem partnerstava i/ili pracenjem klju¢nih
pokazatelja uspjeSnosti medu ¢lanovima opskrbnog lanca (Ali 1 sur., 2017.). Isporuka na
vrijeme jedan je od klju¢nih pokazatelja uspjesnosti koji se u literaturi pojavio zajedno sa
sigurnosnim elementom. Prema Chanu, mjeri se u€inak isporuke proizvoda promatranjem
postotka narudzbi isporucenih na ili prije roka. Isti autori naglasavaju da se u industriji
dostave kupci oslanjaju na isporuku na vrijeme za vazne dokumente ili prijenos robe (Chan,
2003). Stoga pracenje isporuke moze pomoc¢i u predvidanju buducih poremecaja
promatranjem kasSnjenja i brzim trazenjem uzroka, ali se moze i1 provjeriti osjecaju li se
korisnici sigurno i jesu li zadovoljni ili postoji li potreba za razvojem praksi za poboljSanje
sigurnosti . Ali et al. isticu neke sigurnosne prakse, kao Sto su sigurnosna kultura,
kiberneticka sigurnost, slojevita obrana, stvaranje javno-privatnih partnerstava i strategije
suradnje s partnerima u opskrbnom lancu (Ali et. al, 2017). Pradenjem pravovremene
isporuke materijala, u¢inkovitost isporuke dobavljaca jo$ je jedna mjera koja moze pomoci u
razvoju sigurnosti dinamic¢kim identificiranjem ako odredeni dobavlja¢ ne ispunjava cilj
tvrtke (Chae, 2009.). Ovo je vazno jer poduzeca obi¢no ocekuju da su njihove isporuke

vaznije od cijena (Gunasekaran et al., 2004.).

Upravljanje znanjem
Nadalje, klju¢ni ¢imbenici za stvaranje otpornog opskrbnog lanca su razumijevanje operacija

opskrbnog lanca, potreba i prijetnji, kao i ljudskih i kapitalnih resursa (Ali et al., 2017.).



Osim toga, otpornost se mora poceti graditi u fazi prije poremecaja kroz prakse, kao $to su
obrazovanje i obuka, te znanja steCena iz proslih iskustava (Pereira i sur., 2014.). lako svi
identificirani klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti mogu pomoc¢i u izgradnji i poboljSanju
upravljanja znanjem i razumijevanjem okruzenja organizacije, nekoliko klju¢nih pokazatelja
uspjesnosti jasno se pojavljuje u literaturi s ovim elementom. IskoriStenost kapaciteta
uobicajeni je nefinancijski kljuéni pokazatelj uspjesnosti i1 igra vaznu ulogu u odredivanju
razine izvedbe u opskrbnom lancu promatrajuc¢i koliko se dobro kapacitet koristi u pruzanju
usluga (Katiyar et al., 2015.). Prema Cho i sur. (2012), razumijevanjem iskoriStenosti
kapaciteta kroz mjesece, moguce je bolje rasporediti 1 iskoristiti resurse za povecanje
ucinkovitosti poslovanja, a posljedicno 1 smanjenje konacne cijene proizvoda s ciljem
povecanja trziSnog udjela. Nadalje, kvaliteta isporucene robe takoder je kljucni pokazatelj
budu¢i da utjece na zadovoljstvo kupaca (Chan, 2003). Mjerenjem ucinkovitosti isporuke
dobavljaca moZe se procijeniti je li vrijeme za potragu za pouzdanijim ili kvalificiranijim
dobavljacem (Cho et al., 2012.). Kona¢no, Bhagwat & Sharma (2007) raspravljaju o odnosu
izmedu razli¢itih klju¢nih pokazatelja uspjesnosti, kao Sto su iskoriStenost kapaciteta, vrijeme
isporuke 1 u¢inkovitost isporuke dobavljaca. Stoga, izgradnja razumijevanja obrasca klju¢nih
pokazatelja uspjesnosti moze pomoc¢i u razvoju upravljanja znanjem, a posljedicno i SCR-

ova.

Vidljivost

Vidljivost je bitan element za postizanje otpornosti prepoznajuci da je u stanju vizualizirati
uvjete zaliha, potraznje i ponude od uzvodnog do nizvodnog lanca opskrbe (Christopher &
Peck, 2004.). Sluzi kao strategija upozorenja koja osigurava dragocjeno vrijeme poduzecima
da usklade svoje sposobnosti za ublazavanje razornih utjecaja (Hohenstein et al., 2015.).
Zbog toga Ali et al. (2017) potvrduju da se ovaj element postize i poboljSava koristenjem
kljuénih pokazatelja uspjeSnosti za pracenje organizacijske imovine (materijalne i
nematerijalne). Neki od autora koji su istrazivali vidljivosti, kao Sto su to Anand & Grover
(2015), Hohenstein i sur. (2015.) i Ali et al. (2017), potvrduju da ovaj element pomaze u
poboljsanju izvedbe opskrbnog lanca, s obzirom na to da moZe procijeniti to¢nost plana
ponude/potraznje 1 pomoc¢i menadzerima da identificiraju kljucna podrucja poboljSanja - ¢iji
se u€inci mogu vidjeti u radnoj izvedbi i, posljedi¢no, , u financijskim rezultatima poduzeca.
Unato¢ Cinjenici da ovi autori ne istiCu specifican klju¢ni pokazatelj uspjesnosti za to, oni
potvrduju da se skupom klju¢nih pokazatelja uspjesnosti (financijskih i nefinancijskih) moze

posti¢i ukupna vidljivost opskrbnog lanca.



Dijeljenje informacija

Dijeljenje informacija takoder je Siroko prepoznat element za upravljanje opskrbnim lancem
pod ucinkom poremecaja (Brandon-Jones et al., 2014.). Dijeljenje informacija unaprijed ili u
stvarnom vremenu u vezi s imovinom organizacije ili bilo kojim dogadajima koji bi se mogli
dogoditi ili su se dogodili u odredenom dijelu opskrbnog lanca (Kamalahmadi & Parast,
2016.) moze pomoc¢i menadzerima da ublaze i prevladaju poremecaje (Urciuoli i sur., 2014.).
Ali et. al. navode da je to prvi korak za postizanje vidljivosti (Ali et al., 2017.). Cho i sur.
navode da kljuéni pokazatelj uspjeSnosti lanca opskrbe moraju biti povezani sa
zadovoljstvom kupaca, s obzirom da su te informacije potrebne za uskladivanje zahtjeva

kupaca za dizajn proizvoda/usluge (Cho i sur, 2012).

Povjerenje

Kao $to je prethodno naglaseno, poduzeca koja medusobno dijele informacije kroz svoje
opskrbne lance povecavaju svoju vidljivost i posljedi¢no postizu bolje operativne rezultate od
onih koje rade izolirano (Brusset & Teller, 2017.). Da bi se to dogodilo, moraju vjerovati
jedni drugima, Sto promice vecu suradnju, smanjenje sukoba, poboljSanu integraciju i
donoSenje odluka u uvjetima neizvjesnosti i dvosmislenosti (Christopher & Peck, 2004.).
Stoga se povjerenje smatra vitalnim elementom za razvoj otpornosti zbog meduovisnosti
izmedu organizacija (Soni et al., 2014.). lako Chan (2003.) navodi povjerenje kao
konceptualnu ideju, pracenje skupa klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti moze pomoci u
njegovom razvoju. Kvaliteta isporucene robe i proizvodi isporuceni na vrijeme klju¢ni su
pokazatelji uspjesnosti koji poboljSavaju ovaj element, s obzirom da povecava povjerenje
kupaca u poduzece (Cho et al., 2012). Uc¢inkovitost isporuke dobavljaca jos je jedan povezani
kljuéni pokazatelj uspjeSnosti jer ima za cilj mjeriti dobavljacevu pouzdanost u isporuci
materijala (Chae, 2009.). Stoga se svaki propust na strani ponude moZze istovremeno
pretvoriti u propust u izvedbi usluge. Kako bi se izbjegla takva pojava, medu partnerima u
opskrbnom lancu treba izgraditi odnose vrijedne povjerenja (Cho et al., 2012.). Dakle,
netoc¢na isporuka smanjuje povjerenje kupaca prema poduzecu pa zbog toga takve pogreske
treba izbjeci. 1z tog razloga, stopa odbijanja dobavljaca takoder je klju¢ni pokazatelj u€inka

koji moze pratiti povjerenje.



Upravljanje rizicima

Upravljanje rizikom, autori Scholten & Schilder, smatraju dijelom otpornosti opskrbnog
lanca, budu¢i da se mnogi rizici ne mogu predvidjeti ili izbje¢i. Moze pomo¢i u smanjenju
ranjivosti kroz predvidanje, pracenje i ublazavanje rizika (Scholten & Schilder, 2015). Stoga
se kultura upravljanja rizikom mora prosiriti izvan granica organizacije kako bi se razumjeli i
podijelili rizici medu partnerima (Christopher & Peck, 2004.). Prema Ferreiri i sur. postoji
posebna karakteristika orijentacije izmedu poduzeca u procesu upravljanja rizikom lanca
opskrbe koja identificira 1 smanjuje rizike ne samo na razini poduzeca, ve¢ se radije fokusira
na lance opskrbe. Ovi autori opisali su ovaj proces u dvije faze. U prvoj fazi rizik se analizira
kroz identifikaciju rizika 1 procjenu rizika, dok druga faza ukljucuje kontrolu rizika uz

ublazavanje rizika 1 pracenje rizika (Ferreiri 1 sur., 2018).

Nedostatak predvidljivosti i dosljednosti u protoku robe uzrokuje u¢inak utovara veéeg broja
zaliha kako bi se izbjegao nedostatak materijala (Morini 1 sur., 2015.). Stoga pracenje razine
zaltha moZe pomoc¢i menadZerima da ublaZe rizik i smanje troskove zaliha. Rizici se takoder
mogu ublaziti promatranjem razine narudzbe ili vremena isporuke, jer je to vazno u kontekstu
korisnicke sluzbe sluze¢i kao povratna informacija za kontrolu svakodnevnih operacija
(Chan, 2003.). Ucinkovitost isporuke dobavljaca takoder se smatra kljucnim pokazateljem
uc¢inka za pracenje rizika buduc¢i da moze pratiti i promatrati pad izvedbe dobavljaca i
posljedicni moguc¢i poremecaj u protoku robe (Cho et al., 2012). Analiza podataka iz ovih
klju¢nih pokazatelja uc¢inka moze usmjeriti menadzere da minimiziraju rizik od prekida

opskrbe (Chan, 2003.).

Robusnost

Brandon-Jones et al., robusnost navode kao sposobnost opskrbnog lanca da podrzi utjecaje
koji proizlaze iz razli¢itih poremecaja ili odrzavanja kontinuiteta procesa (Brandon-Jones et
al., 2014). U tom smislu, autori Hohenstein et al. navode da je za procjenu razine spremnosti,
analiza pokazala da mjere robusnosti (npr. drZanje zaliha, redundancija, viSe izvora) poti¢u
otpornost opskrbnog lanca proaktivno za apsorbiranje iznenadnih Sokova 1 smanjenje
potencijalnog utjecaja poremecaja na performanse (Hohenstein et al., 2015). Stoga je

pracenje razine zaliha nacin da se tvrtka pripremi za velike i neizbjezne lomove.



> Tijekom faze poremecaja
Kada se poremecaj dogodi, klju¢ni pokazatelji uspjesnosti takoder mogu biti korisni u
pracenju utjecaja i poduzimanju radnji. Sastavni elementi otpornosti u ovoj fazi su: vidljivost,
dijeljenje informacija, suradnja, agilnost, fleksibilnost, redundantnost i dizajn opskrbnog
lanca (Karl i sur., 2018). S obzirom da se o vidljivosti i dijeljenju informacija govorilo u
prethodnom odlomku koji se odnosi na fazu prije poremecaja, u ovom dijelu neée se

spominjati.

Vidljivost

Znaju¢i da se cak 1 jednostavan opskrbni lanac sastoji od dobavljaca, proizvodaca,
distributera i kupaca, bilo koji zahtjev ili promjena u kupéevoj narudzbi moze dugo trajati od
jednog do drugog kraja. U tom slucaju, informacije bi mogle biti iskrivljene na putu i mogu
se pojaviti mnoge pogreske (Christopher & Peck, 2004). Tijekom poremecaja informacije
moraju teci uc¢inkovito kako bi lanac opskrbe imao velike Sanse za uspjeh. Stoga je vidljivost

opskrbnog lanca vazna za to¢nu 1 brzu dostavu informacija (Chan, 2003.).

Dijeljenje informacija

Prema Bhagwat & Sharma (2007), razina zaliha i vrijeme isporuke vazni su kljuéni
pokazatelji uspjesnosti koje treba mjeriti i pratiti. Buduci da su sigurni u raspolozive zalihe 1
stoga znaju prosjecno vrijeme za isporuke, menadzeri mogu bolje promatrati povecavaju li se
ili smanjuju utjecaji poremedéaja. Cineéi to, oni su u tijeku s utjecajima, posljedicama i
postupcima partnera u opskrbnom lancu (Cho et al.,, 2012). Brza usluga i ispravno
odgovaranje na upite kupaca kljucni su za odrzavanje zadovoljnih kupaca (Katiyar et al.,

2015.), a time i za razvoj odrzivih opskrbnih lanaca.

Suradnja

Prema Ali i sur. ,suradnja je sposobnost da se s partnerima odgovori na poremecaje u
opskrbnom lancu kroz suradni¢ko planiranje i razmjenu informacija i znanja kako bi se
koordinirao trenutni odgovor” (Ali i sur., 2017). Suradnja medu svim ¢lanovima opskrbnog
lanca je potrebna posebno u vrijeme prekida (Scholten & Schilder, 2015.). Dodatno, autori
Christopher & Peck ve¢ su izjavili da visoka razina suradnje u opskrbnim lancima moZze
znacajno pomoc¢i u smanjenju rizika, buduci da je najveci izazov za menadZere stvoriti uvjete

u kojima je suradnicki rad mogu¢ (Christopher & Peck, 2004).



Kvaliteta isporu¢ene robe i ucinkovitost isporuke dobavljaca klju¢ni su pokazatelji
uspje$nosti  koji se jasno pojavljuju u literaturi. Chan (2003) potvrduje da je suradnja
potrebna za povecanje kvalitete isporucene robe buduéi da zadovoljstvo korisnika ovisi o
rezultatu ovog klju¢nog pokazatelja uspjesnosti. Takoder Cho i sur. navode da ,,dobavljaci
izravno doprinose proizvodnji usluga i obi¢no su u izravnom kontaktu s kupcima”. Isti autori
navode da bi se svaka greska na strani ponude mogla preslikati na stranu potraznje (Cho i
sur., 2012). Stoga je ucinkovitost isporuke dobavljaca klju¢ni pokazatelj uspjesnosti koji
treba pratiti svakodnevno, posebno tijekom razdoblja prekida kada stopa ovog pokazatelja
obi¢no pada. Stopa povrata Stete, kao 1 stopa odbijanja dobavljata dodatni su kljucni
pokazatelji uspjesnosti koji zahtijevaju suradnju izmedu partnera u opskrbnom lancu kako bi

se smanjili problemi i poboljSali operativni rezultati za sve njih (Katiyar et al., 2015).

Agilnost

Agilnost se odnosi na sposobnost tvrtke da brzo odgovori na promjene, §to pomaze u
smanjenju utjecaja poremecaja i povecava vrijeme odgovora (Ali et al., 2017). Preporuca se
da menadzeri segmentiraju trziSta (na temelju obujma, raznolikosti proizvoda i neizvjesnosti

potraznje) kako bi smanjili troskove i1 povecali odziv kako bi ublazili rizike opskrbnog lanca

(Hohenstein et al., 2015.).

Sto se ti¢e ovog elementa, autori Bhagwat & Sharma potvrduju da "iskoriStenost kapaciteta
izravno utjeCe na brzinu odgovora na zahtjeve kupaca" (Bhagwat & Sharma, 2007). Ovo je
osobito vazno u vremenima poremecaja, s obzirom na to da bi moglo biti raspolozivog
kapaciteta za nadmasivanje hitnih potreba. Isti autori takoder navode da pomaze u postizanju
fleksibilnosti 1 moguénosti isporuke. Isto tako, pracenje razine zaliha temeljna je radnja

tijekom prekida kako bi se zajamcilo da ¢e raspolozive zalihe sigurno pokriti hitne narudzbe

(Bhagwat & Sharma, 2007.).

Prema Chan (2003.), smanjenje vremena isporuke narudzbe dovodi do smanjenja vremena
odgovora opskrbnog lanca. Drugim rijeima, smanjuje vrijeme isporuke od kraja do kraja
,cjevovoda“ i povecava zadovoljstvo kupaca (Morini et al., 2015.). Ovo vrijedi i za vrijeme
isporuke (Katiyar et al., 2015.). Stoga mjerenje ovih kljucnih pokazatelja uspjeSnosti moze

pomo¢i menadZerima da djeluju tijekom poremecaja.



Fleksibilnost

Fleksibilnost je sposobnost organizacije da ispuni sve veci broj ocekivanja kupaca bez
pretjeranih troskova, organizacijskih poremecaja ili gubitaka u izvedbi (Pettit et al., 2013.).
Ovaj element olakSava procese koordinacije i omogucuje organizacijama da se nose s
visokim razinama neizvjesnosti (Talluri et al., 2013.). Stoga se otporan opskrbni lanac moze
nositi s neocekivanim poremecajima 1 katastrofama postizanjem relevantne razine

fleksibilnosti (Sahu et al., 2017.).

Katiyar 1 sur. (2015) povezuje 1 analizira razliite kljuéne pokazatelje uspjeSnosti. Kao
rezultat toga, ovi su autori istaknuli da ¢e pracenje iskoriStenosti kapaciteta, pravovremene
isporuke robe 1 vremena isporuke pomoc¢i menadZerima da fleksibiliziraju operacije kako bi

brzo zadovoljili potrebe kupaca.

Redundancija

Jedna alternativa za prevladavanje poremecaja je stvaranje redundancije resursa u opskrbnom
lancu. Ovaj element Kkarakteriziraju dodatni kapaciteti (proizvodnja, transport, inventar i
skladiste) koji mogu brzo nadomjestiti gubitke tijekom neocekivanih dogadaja (Christopher
& Peck, 2004.). lako su dodatne zalihe suprotan nadin razmi$ljanja od Lean sustava
upravljanja, u kojem se promicu ograni¢ene ili nikakve zalihe (Kamalahmadi & Parast,

2016.), redundancija moze dati vremena menadzerima da dodu do ucinkovitog rjeSenja

(Pereira et al., 2014.).

Tijekom turbulentnih razdoblja, zadrzavanje dodatnih resursa kljuéna je strategija za
poduzeéa da prevladaju kriticne 1 oskudne situacije uzrokovane prekidima opskrbe
(Christopher & Peck, 2004.). Razina zaliha je klju¢ni pokazatelj uspjeSnosti koji pomaze
menadZerima da vizualiziraju koliko dugo organizacija moze odrzavati svoje operacije u
slu¢aju da dode do prekida opskrbe. S tim u vezi, Chan pojasnjava da j sigurnosna zaliha
neophodna, jer moZe do¢i do iznenadnog povecanja narudzbi ili drugih prekida (koji bi
trebali biti $to je moguce nizi) tijekom proizvodnje (Chan, 2003). U skladu s tim, Morini et
al. takoder naglaSavaju da redundancija moZe generirati agilnost, jer se narudzbe kupaca
mogu postaviti odmah pomoc¢u dostupnih zaliha (Morini et al., 2015). Stoga se smanjuje

vrijeme isporuke narudzbe 1 time povecava zadovoljstvo kupaca (Gunasekaran i sur., 2015.).



Dizajn lanca opskrbe

Redizajniranje opskrbnog lanca jedan je od elemenata koji ¢ini opskrbne lance robusnijim,
sigurnijim i agilnijim fokusiranjem na strategije lokacije (Christopher & Peck, 2004.). Ako se
ovaj element izvodi u stvarnom vremenu, moguce je ublaziti rizike i posljedice poremecaja u
opskrbnom lancu ili ¢ak izbjeci prijeteée remetilacke dogadaje (Pereira et al., 2014.). Stoga
su opskrbni lanci uglavnom dizajnirani za postizanje dva cilja: optimizacije troSkova i
zadovoljstva kupaca (Kamalahmadi & Parast, 2016.).

Kao S$to je navedeno, sigurnost je bitan element svakog opskrbnog lanca i trebala bi biti
osmiSljena tako da ublazi pojavu prekida. Da bi se izgradila sigurnost, potrebno je i ponovno
projektiranje opskrbnog lanca. Stoga, pracenjem kvalitete isporucene robe, pogreske se mogu
identificirati iz jednog izvora, a zatim se mogu poduzeti radnje za preraspodjelu na drugi
izvor (Pereira i sur., 2014).

Prema Chanu (2003), ako je proizvod dostupan iz skladista, vrijeme isporuke narudzbe moze
se znatno smanjiti. Medutim, ako manjak inventara nije mogu¢ (kao Sto je objaSnjeno u
elementu redundancije), vrijeme isporuke uvelike ovisi o distribucijskoj mrezi koju je
dizajnirala srediSnja tvrtka. Stoga, tijekom poremecaja, ovaj se kljucni pokazatelj uspjesnosti

moze zadrzati kako je prethodno utvrden ako je opskrbni lanac prilagodljiv (Ali et al., 2017).

» Faza nakon poremecaja
Nakon poremecaja, kljucni pokazatelji uspjeSnosti takoder bi se trebali koristiti za mjerenje 1
pracenje oporavka i naucenih lekcija (Ali 1 sur., 2017.). Sastavni elementi otpornosti u ovoj

fazi su: upravljanje znanjem, dijeljenje informacija, vidljivost i suradnja.

Upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem moZe se povecati optimizacijom i kontrolom uéinkovitosti isporuke
dobavljaca, s obzirom na to da nakon poremecaja identifikacija stope ucinkovitosti
dobavljaca moze pomo¢i menadzerima u donoSenju odluka o zadrzavanju izvora ili trazenju
drugog (Pereira et al., 2014). Prema Christopheru & Pecku, otpornost lanca opskrbe
definirana je kao "sposobnost sustava da se vrati u svoje izvorno stanje ili prijede u novo i
pozeljnije stanje, nakon Sto je poremecen". U tom pogledu, praéenje narudzbe ili vremena
isporuke 1 pravovremena isporuka robe naini su za razumijevanje ponasanja opskrbnog
lanca prije 1 nakon poremecaja i na taj nafin za razvoj strategija za postizanje pozeljnijeg

stanja (Christopher & Peck, 2004).



Razmjena informacija i vidljivost

Razmjena informacija i vidljivost osnova su za postizanje upravljanja znanjem (Ali et al.,
2017). Stoga su klju¢ni pokazatelji u¢inka za mjerenje otpornosti lanca opskrbe o kojima se
raspravlja (razina zaliha, vrijeme isporuke i zadovoljstvo kupaca) takoder korisni (Katiyar et

al., 2015) u fazi nakon prekida.

Suradnja

Kako bi se postigla viSa razina suradnje, potrebno je kontrolirati i optimizirati vrijeme
narudZbe/isporuke 1 isporuku robe na vrijeme (Chan, 2003), a s obzirom da se suradnicki
lanac opskrbe temelji na rokovima, ukljucujuci vrijeme proizvodnje i isporuke na svim
karikama u lancu (Scholten i sur., 2014.). Dodatno, stopa odbijanja dobavljaca takoder se
moze poboljSati povecanjem suradnje izmedu clanova opskrbnog lanca (Bhagwat & Sharma,

2007.).

Dakle, zaklju¢no se moze re¢i da svi nefinancijski klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti mogu
utjecati na stvaranje otpornosti opskrbnog lanca u tri faze. Stoga ih poduzec¢a mogu koristiti
za pracenje koristiti za pracenje operacija i upravljanje resursima kako bi prevladale svaki
remetilacki dogadaj koji bi se mogao dogoditi. To, dakle, dovodi do radnji koje povecavaju
otpornost unutar organizacije ili u cijelom opskrbnom lancu. Nadalje, vrijeme isporuke,
vrijeme isporuke narudzbe i razina zaliha pokazali su veliku povezanost s elementima
otpornosti, §to ih &ini relevantnima za fenomen otpornosti opskrbnog lanca. Stovise, postoji
intenzivna veza izmedu ovih klju¢nih pokazatelja uspjesnosti i faza tijekom 1 nakon prekida.
To se dogada jer u trenutku poremecaja tvrtke obi¢no usmjeravaju pozornost na pracenje
narudzbi i1 poStivanje rokova, a jedna od uobiCajenih strategija za postizanje toga je putem

zaliha (Pereira et al., 2014).

Opcenito, nefinancijski kljuéni pokazatelji uspjeSnosti mogu pozitivno utjecati na otpornost
viSe u trenutku poremecaja nego prije ili nakon njega. Medutim jednako vazno, kao i u fazi
prije poremecaja, upravljanje znanjem takoder je potrebno u fazama tijekom i1 nakon
poremecaja, jer se takvo znanje mora zabiljeZiti kako bi se dalje koristilo za ublazavanje i

nadmasivanje bilo koje vrste poremecaja.



2.3. Strategije za izgradnju opskrbnih lanaca

U postojecoj literaturi nekoliko autora navodi odredene strategije za izgradnju otpornosti

opskrbnih lanaca.

Ponomarov (2012) navodi da je sposobnost za upravljanje opskrbom i protokom informacija
neophodno kako bi se umanjila ranjivosti, npr. moguénosti zastite od rizika, informacije

tehnoloske nadogradnje 1 dijeljenje informacija.

Mascaritolo & Holcomb (2008) smatraju da koriStenje kriterija odabira odgovarajucih
dobavljaca moze pomoc¢i u smanjenju poremecaja i njihov utjecaj, kao Sto su politicka
stabilnost na teritorijima dobavljaca, kvaliteta, financijska stabilnost, kontinuitet poslovanja,

pouzdanost itd.

Urciuoli et al. (2014) navode da dugoro¢ni 1 kratkorocni ugovori mogu omoguciti
fleksibilnost u opskrbi kako bi se nestaSice svele na minimum (stvaranje odgovarajuc¢ih
ugovornih sporazuma). Takoder navode da je vazno planiranje i odredivanje mjera koje se
koriste prilikom potencijalnih rizika i poremecaja u opskrbnom lancu prije nego $to do njih
dode.

Erol i sur. (2010.) navode da povecanje fleksibilnosti dovodi do sposobnost poduzeca i

opskrbnog lanca da se prilagode promjenama uz minimalno vrijeme i trud.

Prema Pettitu i sur. (2013), suradnja u opskrbnom lancu odnosi se na sposobnost rada
ucinkovitosti s drugim subjektima na obostranu korist u podrucjima kao §to su predvidanje,
odgadanje 1 podjela rizika. Suradnja takoder moZe ukljucivati razmjenu informacija, Sto moze
smanjiti neizvjesnosti, povecati transparentnost i olakSati stvaranje i dijeljenje znanja koja se
odnose na rizike i neizvjesnosti opskrbnog lanca. Takoder, suradnja utjeCe na procese koje
usvajaju partneri u opskrbnom lancu kako bi se osigurao oporavak opskrbnog lanca Na
primjer, suradnja moze olaksati dijeljenje resursa i drugih komplementarnih vjeStina

potrebnih za oporavak od poremecaj (Scholten et al. 2014).

Nadalje, Christopher & Peck (2004) definirali su agilnost opskrbnog lanca kao sposobnost

brzog reagiranja na nepredvidive promjene u potraznji ili ponudi, a $to bi se mozda moglo



posti¢i brzim promjena poslovnih procesa i sustava. Takoder su istaknuli da se agilnost
opskrbnog lanca uglavnom sastoji od vidljivosti i brzine. Vidljivost omoguéuje jasan pregled
cijelog lanca, sto moze pomoc¢i u eventualnih nadolaze¢ih poremecaja. Vidljivost pomaze
opskrbnom lancu da ucinkovito odgovori i oporavi se od poremecaja kroz, na primjer,
identificiranje ranjivih dobavljada, ¢ime se omoguéuje dovoljno vremena za razvoj

protumjera protiv potencijalnih poremecaja (Tukamuhabwa i sur. 2015).

Pandemija COVID-19 razotkrila je koliko globalni lanci opskrbe mogu biti krhki. Poduzeca
su se trudila okrenuti i popraviti opskrbne lance, prilagodavajuéi operacije, nabavu,
proizvodnju i distribuciju prema potrebi. S obzirom na to, danasnji ¢elnici opskrbnog lanca
usredotoceni su na izgradnju otpornosti opskrbnog lanca koja je potrebna za sprjeavanje
paraliziraju¢ih ucinaka buduc¢ih poremecaja. Naime, dana$nji globalni opskrbni lanci
oslanjaju se na medusobno povezane svjetske mreze izvora materijala, proizvodaca, skladista,
distribucijskih kanala 1 pruzatelja logistickih usluga. Katastrofe i nestabilni uvjeti svih vrsta

mogu lako poremetiti tako sloZene lance opskrbe.

Ekoloske katastrofe mogu utjecati na otpremu i logistiku. Novi propisi mogu utjecati na
nabavu materijala i radne snage. Vojni sukob moze zaustaviti procese opskrbnog lanca u
cijeloj regiji. Drustveni pokreti mogu promijeniti javnu percepciju, eticke probleme i
odrzivost odredenih kanala opskrbnog lanca. Osim toga, izbijanje bolesti moze poremetiti

mnoge aspekte opskrbnih lanaca na lokalnoj i globalnoj razini, kao Sto dokazuje pandemija

COVID-19 (NKU, 2021).

Lanci opskrbe osjetljivi su na poremecaje na razne nacine i to uglavnom zato §to se mnogi
¢imbenici lanca opskrbe oslanjaju na uspjeh jednog prethodnog koraka. U mnogim
slu¢ajevima, svaki gotov proizvod ovisi o svakom aspektu pojedina¢nog opskrbnog lanca koji
ispravno i ucinkovito funkcionira. Ako se bilo koja funkcija lanca opskrbe poremeti, cijeli
lanac opskrbe 1 cijeli proces proizvodnje mogu se zaustaviti. To moZe rezultirati vrtoglavim
porastom potraznje jer se postoje¢i inventar iscrpi. Vrijeme proizvodnje i isporuke mozZe se
produljiti, a kupci bi mogli drugdje potraziti slicne proizvode koji su trenuta¢no dostupni.
Tijekom prekida opskrbnog lanca, poduzeca gube posao i prihode u kratkom roku. Moguce je

da dugoro¢no gube kupce i prihode, §to nanosi nepopravljivu tetu poslovnom rezultatu.



Jasno je da je izgradnja otpornosti na poremecaje u opskrbnom lancu klju¢na za poslovni
uspjeh 1 kontinuitet kroz izazovna vremena. Evo pet strategija koje menadZzeri opskrbnog
lanca koriste za poticanje otpornosti opskrbnog lanca: (NKU, 2021)

e Usvajanje agilne prakse
Agilnost naglaSava mnoge strategije otpornosti opskrbnog lanca. Kako bi se pozabavili
analizom rizika potencijalnih poremecaja, menadzeri opskrbnog lanca mogu ukljuciti i
planirati agilnost u trenutnim operacijama i planovima odgovora na katastrofe. Usvajanje
agilnih praksi i priprema za operativne zaokrete omogucuju brzu prilagodbu i brzi ili gotovo
trenutni oporavak kada se dogode poremecaji 1 katastrofe. Stoga su agilne strategije
upravljanja opskrbnim lancem klju€ne za kontinuitet 1 otpornost.

e Testiranje otpornosti lanca opskrbe na stres
Planiranje agilnosti 1 otpornosti zahtijeva viSe od analize 1 ublazavanja rizika. Stru¢njaci za
upravljanje lancem opskrbe trebali bi pregledati svaku kariku lanca, simuliraju¢i razne
katastrofe ili poremecaje kako bi pronasli slabosti i nedostatke u dizajnu lanca opskrbe.
Proaktivno prepoznavanje 1 otklanjanje takvih problema moZe izgraditi otpornost i
maksimizirati u¢inkovitost odgovora i planova na stres.

e Diversificiranje kanala opskrbnog lanca
Oslanjanje na pojedinacne izvore sirovina, proizvodnje ili radne snage moze poremetiti jedan
izvor, zatvarajuci cijeli opskrbni lanac. Diversifikacija i koriStenje viSe izvora opskrbnih
kanala logi¢no gradi otpornost na takve poremecaje.

e KorisStenje strateSkog upravljanja zalihama
Proizvodnja 1 skladiStenje strateSkog viska zaliha (koji se naziva "kapacitet meduspremnika')
moze pomoci u sprjeCavanju praznjenja i iscrpljenosti zaliha tijekom prekida opskrbnog lanca
ili porasta potraznje. Osiguravanje 1 zadrZavanje ugovornih proizvodaca za potrebe
prenapona (ili potrebe prekida) takoder moze pomoci u odrzavanju kontinuiteta u zalihama i
distribuciji.

e Nearshoring
Osiguravanje izvora opskrbe bliZze lokaciji potrosaca (zvano "nearshoring") moze pomoc¢i u
smanjenju oslanjanja na potencijalno krhke globalne lance opskrbe. Takoder moze pomoci
poduze¢ima da brZze i izravnije premjeStaju proizvode kroz opskrbni lanac do krajnjih

potrosaca.



Poduzimanje ovih i drugih koraka za izgradnju agilnih i1 otpornih opskrbnih lanaca klju¢no je
za uspjesno prevladavanje vremenskih poremecaja. Naravno, strategije kao S$to su
multisourcing, povecanje kapaciteta meduspremnika zaliha i nearshoring, mogu biti skupi i
dugotrajni. Medutim, trenutni i dugoro¢ni gubitak prihoda zbog ekstremnih poremecaja

opskrbnog lanca ¢esto nadmasuje umjerene redovite troskove izgradnje strateske otpornosti.



3. PRIRODNE KATASTROFE | REKONFIGURACIJA OPSKRBNOG LANCA

Prirodne katastrofe utjeCu izravno na ljudske zivote te za sobom ostavljaju ekonomske
posljedice. S obzirom na klimatske promjene za ocekivati je ucestalost prirodnih katastrofa
Sto ¢e znacajno utjecati na ekonomske odluke. Jedan aspekt je rizik povezan s medusobno
povezanom prirodom globalne proizvodnje i trgovina. Oslanjanje na strane inpute moze
dovesti do prekida proizvodnje kada zemlje izvora dozivljavaju negativan Sok. Poduzeca
mogu odgovoriti na takav Sok ponovno razmatraju¢i ravnotezu izmedu ucinkovitosti i
otpornosti u proizvodnji te se usmjeravajuc¢i na dugoro¢ne promjene u strukturi globalnih

lanaca vrijednosti (GVC) kroz reshoring, nearshoring i diversifikaciju (Freund et. al., 2022).

3.1. Preseljenje proizvodnih aktivnosti

Mehanizmi koji pokreéu konkurentnost poduzeéa imaju mnoge odrednice, a jedna od
najvaznijih je mjesto gdje lociraju svoje pogone. Napori poduzeta da povecaju Svoju
produktivnost ograni¢eni su karakteristikama geografskog podrucja u kojem se nalazi, a
preseljenje pogona u vise odgovarajuce podrucje velika je strateska odluka. Takva su kretanja
poznata kao preseljenja (kretanja na kratke udaljenosti) ili, kada podrazumijevaju prelazak
drzavne granice, offshoring i reshoring (Piatanesi et. al., 2019). Ova medunarodna kretanja
bit su globalizacije, jer moze postojati mnogo potencijalnih preseljenja sto bi poduzecu
omogucilo smanjenje troSkova proizvodnje i povecanje prihoda. Kako su ove strategije
tradicionalno slijedila poduzeca iz razvijenih zemalja koje su se selile u manje razvijene (s
nizim troskovima proizvodnje i, posebice, nizim pla¢ama) postoji velik broj empirijskih
istrazivanja koja opisuju i analiziraju procese koje poduzimaju poduzeca iz vrlo razli¢itih
zemalja i industrija (Bardhan & Kroll, 2003; Bramucci, 2016; Gray, Skowronski,
Esenduran,& Rungtusanatham, 2013.; Martone, 2016).

3.1.1. Nearshoring

Tijekom proteklih nekoliko godina proizvodna su se poduzeca nesumnjivo suodila S
jedinstvenim izazovima u industriji. Proizvodna industrija je teSko pogodena, od stalnog
nedostatka radne snage do prekida opskrbnog lanca. Nakon §to su proveli desetljeca seleci

proizvodnju u inozemstvo, proizvodna poduzeca pocela su razmatrati reshoring i nearshoring



kako bi pomogle u izgradnji jace otpornosti i agilnosti za bolje rjeSavanje problema
opskrbnog lanca u budu¢nosti. Dok proizvodaci rade na izazovima i strategijama za
optimizaciju opskrbnog lanca kako bi smanjili troskove, poceli su razmatrati strategije za

premjestanje proizvodnje blize domu (Hodge, 2022).

Nearshoring je premjeStanje proizvodnje blize domovini u obliznje zemlje. Nearshoring se
moze koristiti provodec¢i strategiju outsourcinga, ali i ne mora. Na primjer, to je proces
outsourcinga rada jednog poduzeca koji se nalazi u blizini maticnog poduzeéa. lzraz
nearshore opcenito se odnosi na vanjski rad koji se obavlja u obliznjoj zemlji koja dijeli
granicu sa zemljom u kojoj se posao obavlja - na primjer, poduzece za razvoj softvera u
Sjedinjenim Drzavama moZe delegirati projekte ili zadatke timu za razvoj softvera u
Meksiku.  Medutim, nearshoring takoder moze ukljuéivati outsourcing rad u drugim

zemljama u neposrednoj blizini, kao $to su Kanada ili Europa (linkedin.com).

Postoje mnogi razlozi zaSto je model nearshore outsourcinga postao toliko popularan

posljednjih godina. Evo samo nekoliko:

e Poboljsana komunikacija: kada posao prepustite nekome u blizini vaSe lokacije,
¢lanovima tima s obje strane postaje puno lakse u¢inkovito komunicirati. Postoje male
ili nikakve kulturoloske razlike ili jezi¢ne barijere i lako moZete dogovoriti sastanke
»licem u lice*. To moze dovesti do brzeg vremena obrade.

e Usteda troskova: Nearshoring moze pomo¢i u ustedi troskova, budué¢i da poduzeca ne
moraju ulagati u putovanja na velike udaljenosti kao Sto bi to ucinile da imaju
nearshoring u inozemstvu.

e Veca fleksibilnost: Nearshoring omogucéuje poduze¢ima da budu agilnija i
prilagodljivija promjenjivim trzi$nim uvjetima.

e BrzZi rokovi isporuke: Priobalne lokacije obicno imaju krac¢e vrijeme isporuke za
projekte, Sto znac¢i da se posao obavlja brze i ucinkovitije, ¢ine¢i lanac opskrbe

proizvoda ucinkovitijim (Right People Group, 2022).

Dakle, nearshoring je opcija privlaéna poduzeéima koja jo§ uvijek Zele znacajno smanjiti
troSkove proizvodnje i rada, a da istovremeno priblize proizvodnju kuéi radi otpornosti
gospodarstva. Nearshoring moze biti odlicna opcija za poduzeca i pruziti mnoge pogodnosti
proizvodnim poduzec¢ima. Prednosti ukljucuju nize troskove za kvalificiranu radnu snagu,

prikladnije vremenske zone, krac¢e udaljenosti i vrijeme putovanja te minimalne kulturoloske



barijere. lako je nearshoring bolja opcija od slanja proizvodnje u inozemstvo, on ima neke
nedostatke. Proizvodi mogu imati kra¢e udaljenosti za putovanje, ali jo§ uvijek putuju na
udaljenosti koja moze imati utjecaj na gospodarstvo, drustvo, upravljanje i okolis. Pandemija
Covid-19 donijela je probleme i izazove u prijenosu robe s jedne granice na drugu. Svaki

utjecaj na prekogranic¢ni tranzit mogao bi negativno utjecati na opskrbu u svakom slucaju.

3.1.2. Offshoring

Razumijevanje backshoringa podrazumijeva prethodno analiziranje procesa offshoringa jer je
offshoring djelomi¢no posljedica backshoringa. Medutim, backshoring 1 offshoring nisu
suprotni ve¢ se jedno ili drugo bira u skladu s promjenjivim ekonomskim uvjetima 1
strategijama poduzeca. Opcenito, offshoring se u zapadnoj Europi pojavljuje 1980-¢, kada je
relociranje postalo glavni na¢in da se ostane konkurentan na globalnom trziStu na kojem se
sve vise pojavljuju 1 manje razvijene zemlje poput Azije, Srednje i1 Isto¢ne Europe te Latinske
Amerike. Kasnije, 1990-ih, Srednja i Isto¢na Europa su slijedile ovaj proces tijekom svog
prelaznog razdoblja u EU. U pocetku je offshoring uglavnom bio potaknut manjom
proizvodnjom i administracijom troskova na odredistu, ali kasnije novi izvori konkurentnosti,
kao Sto je kvalificirana radna snaga, blizina novih trziSta i poboljSani proizvodni pogoni
(Joubioux & Vanpoucke, 2016), pojavili su se u zemljama odredista. Iako se moze ¢initi da je
offshoring jednostavno preseljenje poslova iz razvijenih zemalja u zemlje u razvoju, to je
Siroko rasprostranjen i sloZzen fenomen (Bardhan & Kroll, 2003) koji je usko povezan s
globalizacijom 1 internacionalizacijom poslovanja u kojoj poduzeca sele svoje pogone s
ciljem ,da uhvate” specificne prednosti svakog mjesta, ¢ime se troskovi proizvodnje

smanjuju na minimum i maksimiziraju prihodi. (Martone, 2016).

Offshoring ne samo da podrazumijeva premjesStanje poslova i gospodarskih aktivnosti u
druge zemlje, ve¢ takoder stvara velike strukturne (npr. segmentacija lanca vrijednosti) i
strateSke promjene (npr. outsourcing interne aktivnosti) na razini poduzeca. Zahvaljujuci
novom razvoju informacijskih i komunikacijskih tehnologija, lanci vrijednosti postali su
globalni (Gereffi, Humphrey, Kaplinsky i Sturgeon, 2001.), a tradicionalno premjestanje
nekvalificiranih aktivnosti u inozemstvo ukljucilo je 1 one sofisticirane usluge
(Fernandez-Stark, Bamber 1 Gereffi, 2011), mijenjaju¢i segmentacije tradicionalnih

nacionalnih lanaca vrijednosti u isto vrijeme kada su nove zemlje usle u lance vrijednosti na



njihovim nizim stupnjevima. Od ovakvih promjena, gospodarstva u razvoju trenutno ¢ine
znacajan udio svih radnih mjesta u globalnim lancima vrijednosti (Gereffi, 2006). Ocito je da
se uCinak offshoringa razlikuje na trziStu rada i to od malih utjecaja na menadzere i
specijalizirane radnike (u zemljama podrijetla) do velikih utjecaja na niskokvalificirane
radnike koji se lako zamjenjuju njihovim kolegama s niskim plaéama u manje razvijenim

zemljama (Bramucci, 2016).

Offshoring podrazumijeva prijenos proizvodnje dobara i usluga u druge zemlje uz
zadrzavanje vlasniStva i kontrolu mati¢ne kuce (Arlb@rn & Mikkelsen, 2014) te se oCekuje
smanjenje troSkova proizvodnje, posebice u smislu nizih pla¢a 1 manje strozih ekoloskih
zahtjeva. Osim ovih prednosti, offshoring je potaknut informacijskom i komunikacijskom
tehnologijom, poboljSanjem prometne infrastrukture, smanjenjem carina i vi§im razinama
vjestina u zemljama u razvoju. Ipak, ukljuceni dodatni troSkovi u relokacijama rijetko su u
potpunosti uzeti u obzir i posljediéno ocekivanja o pozitivnim ucincima offshoring su
precijenjeni. To je znatno potaknulo offshoring, a kako to Michael Porter sazima (The
Economist, 2013.) govore¢i: "Mnogi su izvr$ni direktori prebrzo 1 previse otiSli u

inozemstvo."

Offshoring je, medutim, samo jedna od potencijalnih strategija internacionalizacije za
poduzece jer postoje 1 druge alternative kao S§to su stvaranje zajednickih pothvata,
outsourcing i podugovaranje. Cak i ako je offshoring odabrana opcija, jo§ uvijek postoji
vazna odluka o tome je li prikladan model Captive Offshoring ili Outsourcing Offshoring.
Captive Offshoring podrazumijeva premjestanje tvornice u inozemstvo ili stjecanje
tamos$njeg poduzeca. Martone (2016) navodi pet razlicitih strategija:

1) Otvaranje inozemne podruznice.

2) Prostornu segmentaciju u kojoj se osnovne aktivnosti — proizvodnja — zadrzavaju u
maticnoj zemlji, a ostale aktivnosti su prepusStene vanjskim izvodacima.

3) Strano postrojenje takoder proizvodi za vanjska poduzeca.

4) Upravljanje stranim pogonom prepusta se vanjskom poduzecu.

5) Sporedne aktivnosti prenose se na vanjska poduzeca. Vanjski suradnici Offshore
(takoder poznat kao Offshore Outsourcing) podrazumijeva da bilo koja aktivnost poduzeca

koja se preseli u iz druge zemlje prenose se u drugo poduzece (Gray et al., 2013).



Primjer masovnog offshoringa je onaj iz ranih 80-ih godina medu americkim poduze¢ima
koja su odlucila premjestiti neke proizvodne pogone juzno od granice Meksika i Sjedinjenih
Drzava. Sli¢no, neke zemlje EU kao §to su UK, Francuska, Njemacka i Danska premjestile su
proizvodne aktivnosti na istok (Balkan, Rumunjska) ili jug Europskih zemalja. Kasnije su
talijjanska mala i srednja poduzeca ucinila isto. lako je internacionalizacija talijanskih
poduzeca niza nego u drugim europskim zemljama, talijanski sluc¢aj je od javnog interesa jer
se struktura poduzeéa sastoji uglavnom od malih i srednjih poduzeca, prostorno organiziranih
unutar industrijskih Cetvrti s jakom vezom medu poduze¢ima u smislu suradnje u istraZivanju
1 razvoju, koriStenja zajedniCkih objekata i transakcija ukljuujuéi posredne rezultate koji,
teoretski, Cine teZzu provedbu offshoring strategija. Strategije offshoringa pogodovale su
raspadu ovog modela i oslabile lokalno proizvodni sustav. Konkretno, talijanska poduzeéa su
se uglavnom preselile u inozemstvo (isto¢na i srednja Europa), privuceni nizim pla¢ama,
zemljopisnom blizinom i ¢lanstvom u EU. Na taj na¢in su minimalni tro§kovi transporta i u
vecini slucajeva nema carine. Tamo je takoder kulturna blizina, a radnici imaju proizvodnu
pozadinu poput talijanskih okruga, koji smanjuje troskove koordinacije radne snage

(Piatanesi, 2019).

Postoji vazna vremenska dimenzija offshoring aktivnosti u EU kao i geografske 1 vremenske
razlike izmedu starijih zemalja EU (¢lanice 2004.) i novih zemalja EU (one koje su se
pridruzile od 2004.). U prvom, udio gubitka radnih mjesta u proizvodnji zbog offshoringa
smanjio se s 14% (2003.-2007.) na 7% (2015.-2016.) no u novim c¢lanicama postojao je
suprotan trend, udio se povecao s 4% na 15% kako su se offshore strategije preselile u zemlje
isto¢ne Europe. Doslo je do vaznih promjena u aktivnostima koje se smatraju premjestivim
(Rilla & Squicciarini, 2011). U pocetku je samo proizvodnja bila u inozemstvu, ali zatim,
zahvaljujuéi razvoju informacijske i komunikacijske tehnologije, neke usluge poput razvoja
proizvoda, inZenjeringa 1 istrazivanja i razvoja bile su izvan zemlje. Konkretno, offshoring
proizvodnja podrazumijeva prijenos samo neosnovnih djelatnosti proizvodnje. Prva faza
offshoringa ima za cilj smanjenje troskova proizvodnje i pristup novih trzi§tima putem
izravne prisutnosti na teritoriju i iskoriStavanje povoljne vladine politike (Lewin 1 Peeters,
2006.). Ocito, nisu sve proizvodne industrije jednako zabrinute, one najviSe pogodeni ovom
ekonomskom strategijom su odjeca, kozna galanterija i tkanine (gdje se najintenzivnije faze
proizvodnog procesa prenose u zemlje s niskim troskovima rada); elektronike i elektri¢nih
uredaja (gdje su uzvodne faze premjeStene u tehnoloski napredne zemlje, faze sklapanja

komponenti idu u zemlje s niskim troskovima). Offshoring usluge podrazumijevaju osnovne



aktivnosti selidbenih usluga (Metters & Verma, 2008.) koje se mogu premjestiti zahvaljuju¢i
novim komunikacijskim tehnologijama koje olakSavaju koordinaciju na ve¢im udaljenostima
(Contractor, Kundu, & Pedersen, 2010). Naposljetku, offshoring usluga IT-a i istrazivanja i
razvoja slijedio je nekoliko faza, kao i u pocetku premjestene su jednostavnije funkcije (npr.

pozivni centri), a kasnije i one slozenije (npr. inZzenjering, istrazivanje i razvoj i dizajn).

lako je smanjenje troskova bilo prvi pokreta¢ offshoringa, postoje mnoge druge vazne
determinante koje ukljucuju: komparativne makroekonomske prednosti u zemljama
odredista, loSije radne uvjete koji pogoduju interesima poduzeca, dostupnost kvalificirane
jeftine radne snage u nekim zemljama u razvoju kao §to je Indija, dostupnost sirovina,
proSireni trZiSni potencijal, smanjenje trgovinskih prepreka 1 carina, smanjeni troSkovi

dostave (Lewin & Peeters, 2006.)

Konac¢no, neke karakteristike poduzeca, poput standardizacije proizvoda, veli¢ine poduzeca i
multinacionalnosti, pomazu u objaSnjenju njihovih obrazaca offshoringa. Konkretno,
standardizacija proizvoda je vazna jer standardizirani proizvodi i procesi lakse je plasirati u
inozemstvo nego proizvode s posebnim znacajkama (Kinkel & Maloca, 2009). Veli¢ina
poduzeca je relevantna jer je offshoring ceS¢i (i lakSi za provedbu). Multinacionalna
poduzeca imaju viSe razine offshoringa jer mogu lako apsorbirati uklju¢ene nepovratne

troskove (Piatanesi, 2019).

Dakle, moze se zakljuciti da poduzeca strategiju offshoring bira u skladu s promjenjivim
ekonomskim uvjetima i strategijama poduzeca. To je situacija kada se poduzece relocira kako
bi ostalo konkurentno na globalnom trzistu. Naime, offshoring je usko povezan s
internacionalizacijom poslovanja kada poduzeéa sele svoje pogone, a da bi maksimalno
smanjila troskove proizvodnje 1 povecala prihode. Osim S§to offshoring podrazumijeva
premjesStanje poslova u druge zemlje, takoder stvara i velike strukturne (npr. segmentacija
lanca vrijednosti) i strateSke promjene (npr. outsourcing interne aktivnosti) na razini
poduzeca. Da bi poduzeca uspjela odrzati svoje opskrbne lance tj. odgovoriti na iznenadne
krize, koriste strategije otvaranje inozemnih podruznica ili zadrzavanja proizvodnje u
mati¢noj zemlji ili upravljanje svojim pogonom u inozemstvu prepustaju vanjskom poduzecu

odnosno sporedne aktivnosti prenose na vanjska poduzeca.



3.1.2. Backshoring

Pocetkom 2000-ih pojavila se inovacija poznata kao backshoring, pri ¢emu su neka poduzeca
odlucile preokrenuti postojeca preseljenja i pocele su, u potpunosti ili djelomic¢no, seliti svoje
pogone i neke usluge upravljanja natrag u svoju maticnu zemlju (Barbieri, Ciabuschi,
Fratocchi i Vignoli, 2018.) Kinkel i Maloca (2009) definiraju backshoring kao ,,ponovnu
koncentraciju dijelova proizvodnje s vlastitih inozemnih lokacija kao i od inozemnih
dobavljaca na domacu proizvodnu lokaciju poduze¢a” 1 takoder konceptualiziraju da su
“backshoring aktivnosti pretezno kratkorocne korekcije prethodnih pogreSnih procjena
lokacije, a ne dugorocne prilagodbe promjenjivim uvjetima na strana mjesta.” Ova obrnuta

kretanja potaknula su:

- povecanje troSkova proizvodnje u zemljama koje su tradicionalno privlacile offshore
poduzeca,

- vecu operativhu fleksibilnost koja proizlazi iz smanjene udaljenosti izmedu
postrojenja i njegova trzista (Piatanesi et. al., 2019).

Jos nedavno, nova strategija poznata kao nearshoring (Foerstl, Kirchoff 1 Bals, 2016) pojavila
se u nekim razvijenim zemljama. Ovo je vrsta backshoringa, ali umjesto dolaska natrag u
zemlje/regije u kojima poduzece ima svoje sjediSte ili gdje se tvornica prethodno nalazila,
preseljenje je u obliznje podruéje koje nudi prednosti offshoringa (nizi troskovi proizvodnje) i
backshoring (konkurentnost u nekim segmentima visoke kvalitete i brza isporuka), ali bez
trpljenja od bilo kakvih glavnih ogranienja (obicno velike udaljenosti izmedu pogona/posla
usluge 1 njihova glavna trziSta te nedostatak specijalizirane radne snage). Medutim,
terminologija u ovom podrucju joS uvijek nije standardizirana. Iako je "backshoring" termin
koji se najcesce koristi za opisivanje preseljenja na nacionalni teritorij proizvodnih aktivnosti
koje su prethodno bile eksternalizirane u inozemstvu, postoje termini kao §to su ,,povratno
preseljenje”, ,.inshoring”, “reshoring”, a postoji i backshoring, iako je posljednji termin
najsiri. Vrijedno je napomenuti da se "nearshoring" takoder koristi kada se govori o
offshoring u geografski bliske zemlje (tj. razmatranje preseljenja sa stajaliSta zemlja
posiljateljica). Odluka o premjeStanju proizvodnih aktivnosti moZe imati snaZan utjecaj i na
zapoSljavanje 1 na ekonomsku aktivnost. Vazno je napomenuti da su backshoring strategije
ponekad povezane s javnim politikama, na primjer, u slu¢aju Europske unije, strategija
Horizont 2020 ¢iji cilj su bile proizvodne aktivnosti koje ¢e €initi 25% europskog BDP-a do

2020. Nazalost, mjerenje backshoringa ili nearshoringa je teSko s obzirom na novost i



nedostatak pouzdanih skupova podataka koji prikupljaju informacije o migraciji poduzeca.

(Piatanesi et. al., 2019).

Dakle, neka poduzeca primjenjuju strategiju backshoring odluc¢ujuéi se preokrenuti postojeca
preseljenja. To znaci, da su zbog npr. neke trziSne krize odlucila u potpunosti ili djelomi¢no
preseliti svoje pogone sa inozemnih lokacija natrag u svoju maticnu zemlju. Najcesc¢e se
takve strategije dogadaju kod pogresnih procjena inozemnih lokacija, a ne zbog dugoro¢nog
ostanka na inozemnim lokacijama jer su dugoro¢ne prilagodbe i rizicne. Naime, nije moguce
uvijek se prilagoditi uvjetima na inozemnim lokacijama (povecanje troskova proizvodnje ili
je potrebna veca operativna fleksibilnost zbog udaljenosti izmedu proizvodnje 1 trzista, ali je

prisutan i nedostatak specijalizirane radne snage).

3.2. Backshoring naspram nearshoring: alternative za razvijene zemlje

lako je offshoring pomogao mnogim poduzeéima da povecaju svoju produktivnost, nedavna
istrazivanja su pokazala da oc¢ekivanja o u¢incima nisu previse optimisti¢na i to uglavnom iz
razloga Sto su preseljena poduzeca razmatrala samo prednosti outsourcinga, bez preuzimanja
svih troskova (Needham, 2014.) te su zanemarila povecane troskove rada po jedinici
proizvoda u zemljama odrediSta. Slicno tome, offshore poduzec¢a u manje razvijenim
zemljama suocene su s dodatnim ograni¢enjima, kao Sto je nedostatak fleksibilnosti u opskrbi
trziSta u svojim maticnim zemljama ili nizi standardi kvalitete za neke proizvode koji
zahtijevaju visokokvalificiranu radnu snagu (Piatanesi, 2019).

Nadalje, iako offshoring obi¢no povecava domacu dobrobit, to zahtijeva dobro razvijene
komunikacije unutar poduzeca, kako bi se znanje stvoreno i steeno u inozemstvu moglo

prenijeti u zemlju podrijetla (Gersbach & Schmutzler, 2011).

Backshoring

Opc¢enito, odrednice backshoringa mogu se klasificirati kao ogranic¢enja koja se odnose na:
e udaljenost izmedu mati¢ne 1 odrediSne zemlje (troSkovi prijevoza i dugo vrijeme
otpreme, fizicka udaljenost izmedu proizvodnih mjesta i kupaca, nedostatak
fleksibilnosti, negativni utjecaji na inovacije, neuskladenost izmedu dobavljaca i

kupaca);



e razlike u institucionalnim strukturama izmedu doma i odrediSta zemlje (neuspjesi u
zaStiti intelektualnog vlasniStva, niski standardi kvalitete na odrediStu, okolisna
pitanja zastite 1 uvjeti radne snage, rizici zemlje i teCaja, kulturne razlike);

e cfekte privlacenja iz mati¢nih zemalja (tzv. ucinak ,,Made in“, drzavni poticaji u
mati¢nim zemljama); i

e potisne ucinke iz zemalja odrediSta koji se uglavnom odnose na trziSta rada
(povecanje troSkova rada, niska produktivnost, nedostatak kvalificiranog osoblja 1

visoke stope fluktuacije osoblja) (Piatanesi, 2019).

Prvo, udaljenost izmedu mati¢ne i1 odrediSne zemlje moze biti vazan nedostatak zbog dugog
trajanje prijevoza (Gray et al., 2013.) koji poveéava troSkove prijevoza do te mjere da Cak
uravnoteze niske plac¢e u zemlji preseljenja. Ovdje su kvaliteta infrastrukture, cijene goriva i
tehnologija povezana s prometom vazni ali najvazniji nedostatak moze biti nedostatak
fleksibilnosti u opskrbnom lancu koji je osmiSljen da bude raSiren Sirom svijeta 1 koji
potencijalno je poremecen dugim vremenima prijevoza 1 neocekivanim nedostatkom
isporuke, ,krutoSc¢u® narudzbi za kupnju, veli¢inom spremnika, kaznama za odgodenu
narudzbu ili minimalnim koli¢inama narudzbe (Fratocchi et al., 2014). Osim toga, offshoring
strategije u kojima istrazivanje i razvoj ostaje na mati¢nim lokacijama, dok je proizvodnja u
inozemstvu, moze imati negativan ucinak na inovacije jer geografske veze izmedu

generiranja znanja i primjena tog znanja su oslabljeni (Tate, 2014.)

Drugo, mogu postojati razlike u institucionalnim strukturama izmedu mati¢ne i1 odrediSne
zemlje. To moze imati nekoliko negativhih ucinaka kao na primjer potencijalne propuste
zaStite intelektualnog vlasniStva ili niZze standarde kvalitete s obzirom na institucionalnu,
kulturnu 1 fizi¢ku udaljenost koji ¢ine kontrolu kvalitete teSkom i skupom. Sli¢no tome, losiji
uvjeti okolisa i radne snage u zemlje odrediSta mozda nisu prihvatljive za zapadnija drustva u
mati¢nim zemljama 1 mogu nastetiti ugledu offshore poduzeca. Takoder postoje i asimetrije
kao S$to su kulturoloSke razlike (npr. razlike u razdobljima godiSnjeg odmora i
komunikacijske barijere izmedu dobavlja¢a i kupca) koje mogu poremetiti proizvodne sheme

1 isporuke u mati¢ne zemlje (Tate, 2014).

Trece, ucinci privlacenja iz mati¢nih zemalja su vaZzni, jer odlazak u inozemstvo implicira

gubitak tzv. nazvan “Made in” efekt ( Vanchan et al., 2018), koji moZe smanjiti i prestiZ i



mogucénost naplate premijskih cijena. Ovaj negativni u¢inak moze biti vrlo vazan za zemlje s
dobro uspostavljenom reputacijom. Tehnoloske promjene takoder su vazne. Konkretno,
Cetvrta industrijska revolucija igra klju¢nu ulogu u smislu backshoring/nearshoring
(Fratocchi, 2017.), jer te aktivnosti zahtijevaju visoko kvalificirani ljudski kapital, kao i
specificne infrastrukture za istrazivanje i razvoj koje su dostupne samo u odredenim
razvijenim zemljama, npr. u Njemackoj.. Zbog toga se industrijska mjesavina u nekim od tih
zemalja pomaknula na ,Industrija 4.0” jer ova strategija smanjuje stopu opasnosti od
offshoringa nadogradnjom tehnoloSkim zahtjevima pojedinih proizvodnih aktivnosti (Verga,
2017). Konacno, izgleda da su najvazniji ucinci privlacenja oni koji se sastoje od drzavnih
poticaja iz maticne zemlje. Mnoge su zapadne vlade preusmyjerile svoje ekonomske strategije

prema visokoj tehnologiji proizvodnje i povezanih usluga (Gray et al., 2013).

Cetvrto, postoje potisni uéinci iz zemalja odredista, koji se uglavnom odnose na nize placen
rad na trziStu, ali 1 ograni¢enja koja mogu ozbiljno nastetiti konkurentnosti premjeStenog
poduzeca. To su povecanja troskova rada koja smanjuju razlike u placama izmedu maticne 1
odrediSne zemlje (Tate, 2014). Ovo izjednacavanje objasnjava se nedostatkom radne snage u

odrediSnim zemljama i ekonomskom stagnacijom u mati¢nim zemljama.

Opcenito, inflacija pla¢a u odrediSnim zemljama uvelike je naruSila njihovu konkurentnost
troskova rada. Takoder, radnici u odrediSnim zemljama imaju tendenciju imati nizu razinu
vjestina od svojih kolega iz maticne zemlje Sto podrazumijeva nize razine produktivnosti i
povecane troSkove regrutiranja i obuke kvalificiranog osoblja, djelomi¢no zbog velike
fluktuacije kvalificiranog osoblja uzrokovanog nedostatkom kvalificiranih menadzZera. (Tate,
2014.),

Dakle, strategija backshoring nije dugoro¢na odluka poduzeta ve¢ moguéa faza
internacionalizacije poslovanja, na koja se neka poduzeca odlucuju te koja ima svoja
ogranicenja koja se odnose na troskove prijevoza (udaljenost izmedu maticne i odredisne
zemlje), institucionalne razlike (npr. niZe standardi kvalitete proizvoda), ,Made in“ efekt,
kulturoloske razlike, povecanje troSkova rada koja smanjuju razlike u placama izmedu
mati¢ne i odrediSne zemlje te inflacija. Backshoring se treba razmatrati kao ispravak

prethodnih pogreSaka u procjeni odluke o offshoringu. Medutim, postojeca literatura



uglavnom je usmjerena na utvrdivanje op¢ih uzoraka u smislu da li je backshoring planiran
izbor ili ispravak pogreske offshoring strategija.

Najcesc¢i motiv poduzeéa za backshoring su problemi povezani s kvalitetom robe proizvedene
u inozemstvu. Naime, razinu kvalitete u proizvodnji nije jednostavno i lako prenijeti na
strano kulturno okruzenje, osobito ako mati¢no poduzece ima napredne metode upravljanja
kvalitetom u svom mati¢cnom poduzeéu. Takoder jo§ jedan od razloga za backshoring je i
fleksibilnost jer kada su proizvodne aktivnosti rasirene u nekoliko zemalja poduzeca teze
mogu reagirati na promjene trziste potraznje i1 potrebe klju¢nih kupaca. Ujedno su tu problemi
1 sa odlukama o lokaciji jer prekidi opskrbe mogu utjecati na troskove, ali i na prihode ¢ime
se u konacnici smanjuje profit tvrtke. Najveci razloga za odluke o backshoringu visoki su

troSkovi prijevoza, a potom 1 dostupnost kvalificirane radne snage 1 troskovi rada.

Nearshoring

Nearshoring se pojavljuje kada su se neka poduzeca koja su se strateski odluéila za backshore
shvatila da vra¢anje proizvodnih pogona u mati¢nu zemlju nije optimalno s obzirom na
ogromne troSkove proizvodnje. Alternativno, zadrzavanje proizvodnih pogona u offshore
zemljama u nekim okolnostima nije bilo izvedivo, s obzirom na postoje¢e nedostatke
povezane s konkurentskim uvjetima u tim zemljama. S obzirom na, s jedne strane,
nedostatke placa i troSkova proizvodnje, a s druge strane nedostatak fleksibilnosti i

konkurentnosti, postojala je potreba za trazenjem rjeSenja— nearshoring (Piatanesi, 2019).

Nearshoring sli¢an je, ali ne i identican backshoringu. Konkretno, nearshoring se sastoji od
preseljenja prethodnih inozemnih aktivnosti u zemlje blizu mati¢ne zemlje kako bi se postigla
veca kontrola, usteda na troSkovima koordinacije 1 smanjenje vremena do trZista. Ocekivane
prednosti nearshoringa ukljucuju niZe troskove rada i transporta, poboljSanu koordinaciju,
brzu reakcija na trziSne promjene, brzu reakcija na promjenjive preferencije potroSaca
(osobito za luksuzne proizvode), te zemljopisna i kulturoloska blizina kona¢nog kupaca. S
obzirom na geografsku blizinu pri koristenju nearshoringa, smanjenje troskova rada nije
najvaznija determinanta jer su takve uStede priliéno skromne, osim ako nearshoring
podrazumijeva preseljenje preko drzavne granice gdje su institucionalne postavke dovele do
toga da su place prilicno razlicite s obje strane (npr. Meksiko i SAD). Suprotno tome,

smanjenje troskova prijevoza je od velike vaznosti, blizina pogonima i glavnim trziStima daje



jasno smanjenje troskova otpreme i vremena tranzita, a $to poboljSava ucinkovitost isporuke i

skladistenja (Piatanesi, 2019)

Medutim,, nearshoring ima neke nedostatke jer je smanjio geografski opseg, a preseljenje
podrazumijeva manje potencijalnih partnera zato Sto postoji manje dostupnih opcija.
Nearshoring moze biti optimalna strategija za poduzeca u razvijenim zemljama kojima je cilj
zadrzati svoju medunarodnu konkurentnost u pogledu troskova proizvodnje, dok poveéavaju
svoju fleksibilnost. Na primjer, americ¢ke i zapadnoeuropske poduzeéa imaju neke prednosti,
buduc¢i da postoje potencijalna podruc¢ja u blizini obale, u blizini oba teritorija (Kanada i
Latinska Amerika oko SAD-a, te srediSnja i Isto¢na Europa blizu Zapadne Europe). Meksiko
1 Latinska Amerika klju¢na su trzista za SAD. Meksiko je blizi, radna snaga mu je jeftinija
nego domaci radnici, a rizik intelektualnog vlasniStva je minimalan zbog jakih meksickih
zakona o intelektualnom vlasniStvu. Meksicka radna snaga visoko je kvalificirana 1
obrazovana, a godi$nje stvara veci broj diplomiranih inZenjera od SAD-a (Selko & Vinas,
2012). Osim toga, NAFTA (Ameri¢ki sporazum o slobodnoj trgovini) pruza viSestruke
pogodnosti ameri¢kim poduzeéima koja se bave bilo kojom vrstom offshoring s Meksikom
(Piatanesi, 2019)

Pocetkom 2000-ih doslo je do brzog Sirenja poslovnih usluznih centara u srednjoj i isto¢noj
Europi, koji su stvorili radna mjesta i imali Siroke u¢inke na lokalna trziSta rada (Micek et al.,
2011). Unato€ tome, vrlo pozitivna slika koju Sire kreatori politike 1 mediji sektora razlikuje
se, barem djelomi¢no, od pravih lokalnih i multiplikativnih u¢inaka. Micek et al. (2011) tvrde
da, iako mediji pozitivno pridonose stvaranju radnih mjesta u kratkom roku, te organizacije
nisu optimalno rjeSenje problema na trziStu rada. Ovo je sliCan proces nego u nekim
mediteranskim zemljama koje su imale velike koristi od primanja aktivnosti u rasponu od
neosnovnih (pozivni centri) do kljuénih (raCunovodstvo, istraZzivanje i razvoj, odnosa s
kupcima) zapadnoeuropskih poduzeéa, s ciljem pobolj$anja njihove konkurentnosti (Meyer,
2006.). Neke slozene usluge zahtijevaju snaznu interakciju s klijentima kojima je potrebna
kultura 1 jezi€ne vjeStine (servisni centri koji mogu raditi na europskim jezicima), slicne
vremenske zone, kvalificiranu radnu snagu i geografsku blizinu. Osim toga, postoje bliske
geografske, politicke i kulturne veze sa zapadnom Europom, a pristupanje EU smanjilo je

vanjske rizike i pojednostavilo administrativne troskove (Gél & Sass, 2009).

Drugi potencijalni primatelji nearshoringa su relativno nerazvijene europske regije koje

tradicionalno ,,ugo$¢uju postrojenja iz srediSnjih podrucja“. Jedan o primjera je juzna Italija -



potencijalno odrediste za nearshoring (NetConsulting, 2014.) zbog relativno nizih placa (npr.
oko 30% ispod onih u sjevernoj Italiji), dostupnost kvalificirane radne snage (tj. Oko 22 000
diplomanata u tehni¢kim podruc¢jima svake godine) i broj tehnickih poduzeca (tj. oko 20 000
ICT poduzeca). Konac¢no, vrijedno je spomenuti da, iako je podrijetlo nearshoringa uglavnom
prethodno udaljeno postrojenje, takoder je moguée da offshoring i nearshoring mogu biti
alternative za poduzeca u zemljama s visokim tro§kovima koje imaju za cilj povecati svoju
konkurentnost selidbom na veée (offshoring) ili manje (nearshoring) udaljenosti (Piatanesi,

2019).

Dakle, poduzeca, koja su se prethodno odlucila za strategiju backshoringa, odlucuju se za
nearshoring kada shvate da zbog velikih troSkova proizvodnje vracanje proizvodnih pogona u
mati¢nu zemlju nije dobro rjeSenje. NajCeS¢e se strategija nearshoringa pojavljuje kada
poduzeca traze rjeSenja zbog nedostatka fleksibilnosti, konkurentnosti i troSkova proizvodnje.
Strategijom nearshoringa poduzeca sele inozemne aktivnosti u zemlje blizu mati¢ne zemlje, a
kako bi imala vecu kontrolu, nize troSkove rada 1 transporta, brzu reakciju na trziSne
promjene, zemljopisnu i kulturoloSku blizinu kona¢nog kupca. Time utje¢u na troskove
proizvodnje 1 povecavaju svoju fleksibilnost. Takoder, budu¢i su geografska ogranicenja
postala ocita za distribuciju premjesStanje nekih izvora dobavljaca blize mati¢nom poduzecu

smanjuje rizike.

Nearshoring moze doprinijeti opskrbnim lancima otpornim na rizike i dovesti do brzeg
izlaska na trziSte 1 vece fleksibilnosti u odgovoru na poremecaje. Poduzeca koja sele vise
svojih aktivnosti blize mati¢nom poduze¢u mogu imati koristi ukoliko uzmu u obzir troskove

opskrbe u kombinaciji da pobolj$aju vidljivost 1 dijeljenje podataka u lancu opskrbe.



4. STUDIJA SLUCAJA UTJECAJA POTRESA U JAPANU 2011. NA OPSKRBNI
LANAC

Najmoc¢niji potres u Japanu 2011. bio je na pacifi¢koj obali Tohoku. Izazvao je tsunami koji
je zahvatio japansko kopno, uzrokujuéi razaranje fizicke infrastrukture sa priblizno 16.000
mrtvih. Potres je takoder ozbiljno poremetio opskrbne lance. Na primjer, nedostatak vise od
100 automobilskih dijelova ostavio je Toyotine sjevernoamericke operacije s radom od 30%
kapaciteta za nekoliko tjedana (Canis, 2011).

Boehm i sur. (2019) u svom radu navode da su japanska multinacionalna poduze¢a u SAD-u
izgubila pristup posrednim inputima i kao rezultat toga doslo je do ozbiljnog smanjenja
proizvodnje. U kratkom roku, uéinci su bili vrlo destruktivni jer je bilo malo zamjena za

japanske dobavljace.

Potres u Japanu koji je prouzrokovao Sokove u globalnim lancima vrijednosti ozbiljno je
utjecao na proizvodnju automobilske opreme i imao je velike u¢inke na globalne proizvodace
automobila kao Sto su Honda, Opel, Nissan 1 General Motors koji su u nekoliko slucajeva

morali zaustaviti proizvodnju u tvornicama diljem svijeta (Automotive News 2011).

Od katastrofe 2011. globalni dobavlja¢i automobila promijenili su nacin na koji proizvode 1
nabavljaju 30.000 dijelova potrebnih za sastavljanje jednog automobila, ukljucujuci
povecanje zaliha, diversifikaciju proizvodnje i stvaranje alternativnih proizvodnih kapaciteta.
Merckova tvornica u Fukushima, koja je u to vrijeme proizvodila globalnu opskrbu poduzeca
Xirallic, izbjegla je vecu Stetu, ali je njezino skladiste bilo nedostupno odmah nakon potresa,
Sto je natjeralo proizvodace automobila, ukljucuju¢i Ford i Chrysler, da obustave prodaju
vozila u odredenim bojama. Nils Oldenburg, voditelj Merckove globalne proizvodnje
pigmenata, koji je u vrijeme potresa bio zaduZen za operacije u Japanu, rekao je da Merck
sada drzi "viSemjesecne" zalihe Xirallica u skladiStima u Japanu i drugim regijama diljem
svijeta. Merck je 2012. takoder pokrenuo drugu Xirallic proizvodnu liniju u Njemackoj

(reuters.com).

Druga poduze¢a za autodijelove takoder su si dale viSe prostora zalihama. Njemacko-
americki dobavlja¢ ZF-TRW rekao je da je povecao zalihe nekih dijelova nabavljenih iz

pojedinacnih izvora na Sest dana, dvostruko viSe od tri dana prije potresa. No, stru¢njaci za



industriju kazu da se mnoga japanska poduzeca drze "Just in time", odlucujuéi da ne
povecavaju zalihe. "TroSkovi odrzavanja dodatnih zaliha ili miSljenje da bi dodatne zalihe
mogle biti rasipne smatraju se razlozima da ne drzimo viSe zaliha", rekao je Hiroaki

Mochida, analiticar u poduze¢u Marusan Securities(reuters.com).

Glasnogovornik japanskog poduzeca Renesas Electronics Corp 6723.T, ¢ija je tvornica U
Ibaraki, koja proizvodi mikrokontrolere koji se koriste u automobilima i koja je devastirana
2011., rekao je da nije povecala svoje zalihe kao strategiju upravljanja rizikom. Medutim,
rekao je da se pocelo standardizirati viSe dijelova za sve modele vozila kako bi se poboljsala
ucinkovitost i omogucila alternativna proizvodnja tijekom hitnih slucajeva.

Fujimoto sa sveuciliSta u Tokiju rekao je da je kapacitet za prijenos proizvodnje na druge
linije klju¢an za brzi oporavak od katastrofa. TRW, koji je specijaliziran za sigurnosne
sustave vozila skladiSti pomo¢nu proizvodnu opremu u vise pogona svojih dobavljaca. "U
proSlosti smo vjerovali da ¢e biti dovoljno imati kalupe za neke plasticne dijelove samo u
jednom od pogona nasih dobavljaca, recimo u SAD-u ili Kini, ali sada imamo rezervne kopije
na drugim lokacijama”, rekao je Yoshihiro Nakane, predsjednik TRW-a. Automobili Japan
(reuters.com).

Potres je takoder bio poziv na budenje proizvodaima automobila da bolje prate nabavu.
Toyota Motor Corp 7203.T, koja je provela tjedne utvrduju¢i kako je na njezine dobavljace
utjecao potres, i Nissan Motor Co 7201.T razvili su baze podataka lanca opskrbe. Nissan sada
takoder zahtijeva od potencijalnih dobavljaca da ukljuce alternativne planove nabave dijelova

za nove modele (reuters.com).

Utjecaj potresa u Japanu na lanac opskrbe

Freund C. i sur. (2022) proveli su analizu usredoto¢enu na najvece zemlje proizvodace
automobila jer su to zemlje u kojima su vodeca poduzeca smjestila svoje proizvodne pogone.
Zemlje su odabrane na temelju podataka o proizvodnji motornih vozila Organizacije
Internationale iz 2010. des Constructeurs d’Automobiles (OICA). Specifikacija takoder
ukljucuje koji su fiksni efekti sektora uvoznika, vremena uvoznika i vremena sektora.
Ocekuje se da ¢e interesni koeficijent biti negativan ako je Sok doveo do veceg pada
oslanjanja na Japan nakon potresa 2011. za proizvodace koji najvise ovise o Japanu. Naveli
su da njihovo istrazivanje sugerira da su se globalni lanci vrijednosti rekonfigurirali nakon

Soka.



Rezultati istrazivanja takoder pokazuju da ¢e uvoznici koji su vise ovisni o Japanu vjerojatno
smanjiti uvoz. Uvoznici koji se oslanjaju na Japan smanjio je uvoz automobila za 56%, u
usporedbi sa onima koji su se oslanjali na njih - za 15% ili manje proizvoda. Procijenjeni
negativni utjecaj na uvoz automobila iz Japana varira oko 56 %. Jaci uinci za auto industriju
moze odrazavati da se ovaj sektor u prosjeku suocava s vis§im fiksnim troskovima izgradnje
tvornice u ovom sektoru u odnosu na elektroniku. Sektori s visim fiksnim troskovima
dozivjeli bi vece preseljenje proizvodnje nakon prirodne katastrofe koja je unistila tvornice.
Alternativno, industrija moze biti osjetljivija na Stednju ili se moze suociti s veéim
troSkovima osiguranja. Rezultati takoder pokazuju da je uvoz autodijelova pao izmedu 50 i

30%, dok je uvoz finalnih automobila pao za oko 50 do 70%.

Utjecaj na diversifikaciju

Nadalje, Freund C. i sur. (2022) navode da ekonomska intuicija sugerira da bi uvoznici
izloZeni riziku mogli nastojati diversificirati svoju bazu dobavljaéa. Medutim, literatura o
opskrbnim lancima naglaSava vaznost FRM to FRM odnosa 1 prilagodenih proizvoda, §to
sugerira da je diversifikacija skupa (Antras, 2019). Relativna snaga ovih dviju sila nakon
prirodne Katastrofe nije ocita.

Rezultati su pokazali da su uvoznici smanjili izlozenost Japanu u onim proizvodima kod
kojih je postojala velika ovisnost - ova regresija ispituje je li taj uvoz zamijenjen s manje
koncentriranim dobavlja¢ima. Rezultati sugeriraju da su uvoznici viSe izlozeni potresu s
ve¢im udjelom uvoza iz Japana u razdoblju prije potresa, nije povecao diversifikaciju uvoza
kao rezultat Soka. Sve u svemu, nema dokaza o sustavnom povecanju diversifikacije nakon
negativnog Soka Sto sugerira da su Japan zamijenili drugi dobavljaci koji nisu imali veliki
trziSni udjeli. Na primjer, mnogi su autodijelovi prilagodeni i moraju zadovoljiti sigurnosne
uvjete standardima i drugim regulatornim zahtjevima, zbog cega je isplativo ograniciti broj
kljuénih dobavljaca. Dodatno objasnjenje odnosi se na karakteristike automobilske industrije
koja se analizira. Na primjer, moglo bi biti da su svi uvjeti za proizvodnju i izvoz vozila —
vjestine, opseg, povezanost, povezanost s velikim trziStima dostupni samo u nekoliko zemalja

Sto moze ograniciti opseg uvoza diversifikacija (Freund C. i sur., 2022).

Utjecaj na nearshoring
Druga je mogucnost da su pogodeni proizvodaci preselili proizvodnju kuéi nakon prirodne
katastrofe. Rezultati istraZivanja pokazali su da nema dokaza da su nakon Soka zemlje s

visokom ovisno$¢u o Japanu ponovno poduprle te aktivnosti. Rezultati su robusni za



koriStenje razli¢itih pragova i dosljedni u svim industrijama te poluproizvodima i kona¢nim

proizvodima (Freund C. i sur., 2022).

U koje su se zemlje uvoznici prebacili

Nadalje, Freund C. i sur. (2022) proucavali su odakle su uvoznici odlucili nabavljati nakon
potresa 2011. Usporedivali su promjene u trgovinskim obrascima proizvoda koji su visoko
ovisni 0 Japanu s drugim proizvodima. Ovom metodom postavili su zapravo pitanje kako bi
trgovinski obrasci izgledali da se Sok nije dogodio, koriste¢i nezahvacene proizvode (zemlje s
ograni¢enim uvozom proizvoda iz Japana) kao kontrolnu skupinu. Rezultati ne pokazuju da
su se blize zemlje okoristile selidbom. Proizvodnja se nije preselila u prijaSnje najvece
izvoznike. Bliskost izvoznog trZiSta ¢ini se vrlo vaznom odrednicom konacnog izvoza
automobila koji moze biti posljedica visokih transportnih troskova finalnih automobila. Za

autodijelove, medutim, nema dokaza da su se opskrbni lanci regionalizirali.

Dakle, autori su istrazili dugorocne posljedice prirodnih katastrofa na rekonfiguracija
globalnih lanaca vrijednosti. Usredotocuju¢i se na potres iz 2011. u Japanu proucavali su
kako je Sok utjecalo na trgovinu automobilima koji sektor se uvelike oslanja na japanske
dobavljace. Smatraju da su zemlje ovisnije o japanskim dobavlja¢ima prije Soka dozivile vec¢i
pad uvoza iz Japana. Utvrdili su da nema dokaza da je firms reshored ili nearshored
proizvodnja i povec¢an uvoz diversifikacija smanjio rizik, te se takoder nisu prebacili na druge
vrhunske dobavlja¢e. Umjesto toga, FRMS (Fatigue Risk Management System — Sustav za
upravljanje rizikom) je zamijenio dobavljace iz Japana dobavlja¢ima iz zemalja u razvoju i
ve¢ih zemalja u kojima se moze ostvariti ekonomija razmjera. To je takoder vidljivo u
godinama nakon Soka - odluke o preseljenju proizvodnje bile su uvelike potaknute temeljima,

ne politikom.

Kriticki osvrt

Prirodne katastrofe utjeu na ljudske Zivote kako izravno tako i svojom dugotrajnoscu
ostavljaju ekonomske posljedice. S klimatskim promjenama ocekivana je 1 ucestalost
povecanja prirodnih katastrofa ¢ime ¢e njihova vjerojatnost itekako utjecati na ekonomske
odluke. Jedan od rizika je aspekt povezan s medusobno povezanom prirodom globalne
proizvodnje i trgovine. Oslanjanje na strane inpute mozZe dovesti do prekida proizvodnje kada
zemlje izvora dozivljaju negativan Sok. Poduze¢a mogu odgovoriti na takav Sok

razmatranjem ravnoteze izmedu ucinkovitosti i otpornosti u proizvodnji, vodeéi se



dugoronim promjenama u strukturama globalnih lanaca vrijednosti kroz reshoring,
nearshoring i diversifikaciju.

Priroda dugoro¢nog utjecaja prirodnih katastrofa na globalnim lancima vrijednosti i njihovoj
organizaciji empirijsko je pitanje o ¢emu za sada postoje ogranic¢eni dokazi. Potres u Japanu
2011. poremetio je opskrbne lance. 1z studije slucaja vidljivo je da je doslo do nedostataka
autodijelova za proizvodnju npr. Toyota automobila. Takoder su i poduze¢a u SAD-u osjetila
ozbiljno smanjenje proizvodnje s obzirom da je bilo malo zamjena za japanske dobavljace.
Takav Sok imao je ozbiljne u€inke na globalne proizvodace automobila kao Sto su Honda,
Opel, Nissan i General Motors koji su u nekoliko slu¢ajeva morali zamrznuti proizvodnju u
tvornicama ciljem svijeta. Dakle, oslanjanje na proizvodnju u Japanu naglo je palo nakon
potresa 2011. za sve zemlje koje su se najviSe oslanjale na Japan. Upravo je ovo primjer koji
je doveo do rekonfiguracije opskrbnih lanaca. Naime, ovisniji proizvodaci teze mijenjaju
proizvodne strukture, dok su se manje izloZeni uvoznici prije oporavili od Soka.

1z studije slucaja vidljivo je da je potres doveo do jakog pada uvoza automobila iz Japana i to
pogotovo kod onih uvoznika koji su ovisniji 0 japanskim dobavlja¢ima u razdoblju koje je
prethodilo potresu. Takoder se diversifikacija sveukupno povecala u automobilskoj industriji
zbog odlaska poduzeca iz Japana. Medutim, uvoznici koji su viSe ovisili o Japanu prije
potresa povecali su ukupni uvoz, $to je u skladu s strategijom offshoringa umijesto
nearshoringa. U godinama nakon potresa poduzeca su odluke o preseljenju proizvodnje
donosila na temelju osnova, a ne politikom. Iz studije slucaja nisu vidljivi dokazi da je
opskrbni lanci sve viSe reorganizirani ili da su uvoznici trazili obliznje dobavljace, osim za
finalne automobile gdje su troskovi prijevoza posebno visoki.

Dakle, poduzec¢a su dok se Japan opravljao od katastrofe, morala razmisljati o drugim
strategijama kako bi svoje opskrbne lance odrzali otpornima. Nikako ne bi bilo dobro da su si
priustila koriStenje suviSnih dobavljaca u razliitim dijelovima svijeta jer bi to povecalo
troSkove poduzeca. Poduzeca su trazila alternativne izvore u drugim geografskim podrucjima.
Medutim, prije toga trebala su analizirati svoje opskrbne lance i donijeti optimalno rjeSenje

izmedu troSkova 1 koristi poput ukljucivanja dobavljaca ili geografske raznolikosti.



5. ZAKLJUCAK

Buduc¢i da su danas itekako klimatske promjene sve vise prisutne i da se sve ¢eSé¢e dogadaju
prirodne katastrofe, za ocekivati je da ¢e znaCajno utjecati na ekonomske odluke. Da bi
poduzeca odgovorila na takav Sok moraju razmatrati strukturu za oCuvanje globalnih lanaca
vrijednosti kao S§to je to reshoring, nearshoring i diversifikacija. Lanac opskrbe u
automobilskoj industriji visoko je integriran i globalan. Katastrofa, poput potresa u Japanu
2011, izazvala je neposrednu zabrinutost medu proizvodacima automobila koji bi trebali
uloZiti u strategiju prilagodavanja trziSnim uvjetima, a kako bi u slu¢aju buducih globalnih
prekida opskrbnog lanca imali alternativu. Medutim, napori poduzeca da povecaju svoju
produktivnost ograni¢eni su geografski podru¢jem. Naime, preseljenje proizvodnje velika je

strateSka odluka koja moZe izazvati 1 velike troskove.

Da bismo razumjeli kako se poduzeca ponasaju kada su suo¢ena s novim rizicima, ovom radu
prikazano je kako su se trgovinski obrasci dugoro¢no prilagodili nakon potresa u Japanu
2011. godine. Rezultati sugeriraju da reshoring, nearshoring i diversifikacija nisu vjerojatni,
ali ¢e se proizvodnja vjerojatno preusmjeriti iz riziCnih zemalja kojima su uvoznici visoko
izlozeni prema jeftinim proizvodaCima 1 velikim zemljama. Tako su npr. japanske
multinacionalna poduze¢a u SAD-u izgubila pristup medu inputima i kao rezultat toga
dozivjele ozbiljna smanjenja proizvodnje. Nedostatak vise od 100 dijelova ostavio je
Toyotine sjevernoamericke operacije s 30% kapaciteta nekoliko tjedana. Naime, uvoznici
koji su jako ovisni o odredenim proizvodima iz Japana prije potresa 2011. povecali su ukupni

uvoz tih proizvoda, odlucivsi intenzivirati offshoring umjesto reshoringa.

lako postoje dokazi da je Sok doveo do djelomicne rekonfiguracije opskrbnih lanaca, nema
dokaza da su opskrbni lanci sve vise bili ponovno blizu opskrbe. Zapravo, svaka proizvodnja
koja se preselila iz Japana prebacila se u jeftine zemlje u razvoju. U svom istrazivanju Freund
je naveo da dok se proizvodnja kod kuce ili uvoz iz susjednih zemalja reklamira kao nacin
izgradnje otpornosti medu opskrbnim lancima, poduzeca u studiji dosljedno su se odluc¢ivala
za offshore — odabiru¢i smanjenje troskova odabirom jeftinih dobavljaca koji bi mogli
proizvoditi u velikim koli¢inama. Medutim, jedan od razloga zbog kojeg je offshoring ostao
popularan medu poduzeé¢ima nakon potresa 2011. je to §to odnose u lancu opskrbe nije lako

zamijeniti. Pouzdani dobavlja¢i koji stalno ispunjavaju standarde kvalitete i potrebe



prilagodavanja te isporucuju robu na vrijeme ostaju povezani s kupcima upravo iz razloga sto

je te kvalitetne odnose tesko pronaci, a tesko ih je i zamijeniti.
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