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IVADAS

Siekiant s¢kmingai valdyti versla, biitina jvertinti esamas grésmes, numatyti jy tikimybe ir
galimas pasekmes. Rizikos valdymas aprépia jvairiy verslo aplinkos veiksniy identifikavima,
analiz¢ ir vertinimg, susiejant gautus rezultatus su jmonés situacija ir perspektyva, pasirengus
spresti jvairiy veiklos sri¢iy valdymo uzdavinius, atsizvelgiant j lemiamus aplinkos veiksnius,
numatomus jy kaitos scenarijus ir darnios plétros reikalavimus, tinkamai pasinaudojant aplinkos
galimybémis ir sumazinant tikéting rizika.

Tiekimo grandine sudaro labai platus veikimo spektras — nuo paciy pirmyjy organizacijos
veiklos zingsniy iki galutinio produkto pateikimo vartotojui. Organizacija, uzsakydama paslaugas
i$ tre€iyjy organizacijy, nekontroliuoja procesy nuo pradzios iki pabaigos, todé¢l nejvertina tam
tikry veiksmy pasekmiy ar net nelaiko rizikos Saltiniais. Toliau darbe bus nagriné¢jama rizika ir
rizikos valdymas tiekimo grandinés procesy elementuose.

Rizikos atmainy jvairové suformuoja poreikj aprépti bent pagrindinius jos aspektus, siekiant
sukurti prielaidas rizikos valdymo mechanizmui parengti. SavotiSka skirtingy rizikos aspekty
sugretinimo priemoné gali bti rizikos struktirizavimo schema, i$skirianti tris rizikos dedamasias:
fizine rizika, valdymo rizika, ekonominés informacijos rizika.

Tiekimo grandinés rizikos jtaka didéja — jy poveikis tieisogiai atsispindi verslo veiklos
rezultatuose ir akcininky nuosavybés vertei.

Vyraujant ar$iai konkurencijai, sickiama mazinti gamybinias i§laidas, todél daznai taikoma
tiekimo grandinei valdyti kaip tik laiku (angl. just in time) koncepcija: tai reiskia pagaminti pagal
rinkos poreikius, todél gamintojas perka zaliavy tiek, kiek reikia jo gaminiams. Tokiu budu
prekyboje sukaupiama kiek galima maziau produkcijos ir siekiama eliminuoti sandéliavimo ar
ilgesnio atsargy laikymo poreikj. Sio proceso privalumas yra mazesni sandéliavimo islaidos ir
mazesné rizika, kad laikomos prekés praras savo vertg. Trikumas — rizika susidurti su tiekéjy
nepajégumu pristatyti prekiy kaip tik laiku.

Makroaplinkos veiksniai, 1§ kuriy kyla rizika, yra placiai apimancios iSorinés jégos, kurios turi
jtakos visam verslui ir tiekimo grandinei: globalizacija suteikia jmonéms galimybe naudotis
pigesne darbo jéga ir medziagomis, atveria placiai naujas rinkas, bet tuo paciu metu padidina
tiekimo grandinés sudétinguma ir padidina tiekimo proceso sutrikimy tikimybe, su Kuriais
nesusidurdavo, kai veikla vykdavo vietingje rinkoje (pavyzdziui, stichinés nelaimés, politiniai
neramumai, piratavimas, regioninés ekonominés krizés ir kultiiriniai skirtumai).

Organizacijai numatyti ir pasiruosti visoms galimoms rizikoms yra nejmanoma. Organizacija

gali elgtis iniciatyviai — atrasti kritines spragas jos tieckimo grandinéje, patvari tieckimo grandiné



gali iSvengti plataus spektro riziky ir netgi kur kas grei¢iau atkurti pirminj efektyvy procesy
valdyma pasireiskus rizikoms, kuriy i§vengti nejmanoma.

Dazniau naudojantis uzsakomosiomis paslaugomis, pageré¢jo imoniy efektyvumas ir leido
jmonéms koncentruotis ir daugiau démesio skirti savo pagrindiniy kompetencijy sritims, bet taip
pat jy veikla ir operacijos pasidaré sudétingesnés ir teko prisiimti padidéjusig treciosios Salies
rizikg. Kitas i88tkis — tiekéjo konsolidavimas ar kompleksiSkas prekiy pirkimas, koncentruojantis
1 vieng tiekéja. Nors tai sukuria masto ekonomija, operacijos vyksta kaip tik laiku principu,
nuspéjamai ir nuosekliai, kartu padidina pagrindinio tiekimo sutrikimy rizikg. Pastaryjy mety
jvykiai parodé, kad jei pagrindinis tiekéjas susiduria su kokybés problemomis ar jo veikla yra
sutrikdyta darbo gincy, stichinés nelaimés ar finansiniy sunkumy — atsiradusi suiruté gali daryti

neigiama jtakg bendrovés visai globaliai tickimo grandinei.

Mokslinio darbo prielaida. Padidéjus globalizacijai ir naudojantis uZzsakomosiomis

paslaugomis iSauga tiekimo grandinés sudétingumas ir tickimo proceso sutrikimy tikimybé.

Mokslinio darbo tikslas. Identifikuoti tiekimo grandinés pazeidziamiausius elementus,

uztikrinant tiekimo grandinés rizikos efektyvy valdyma.

Mokslinio darbo uzdaviniai.

Tikslui pasiekti numatoma jgyvendinti Siuos uzdavinius:

. ISanalizuoti moksling literatiirg apie rizikos valdymo procesa tiekimo grandingje,

. ISskirti rizikos valdymo etapus,

o [$siaiskinti koordinavimo ir sprendimo priémimo tiekimo grandinés rizikos valdyme
principus,

o Identifikuoti problemines sritis ir jy poveikj tiekimo grandinés valdymui atliekant
eksperty apklausg,

o Apibendrinti surinkta eksperty apklausos informacijg ir pateikti iSvadas,

. Pateikti rizikos valdymo modelj, atsizvelgiant i pagrindinius tiekimo grandinés

valdymo kritinius taSkus.

10



1 TIEKIMO RIZIKOS TEORINIU KLAUSIMU ANALIZE

1.1 Tiekimo grandinés samprata
Norint sudaryti galimybe darniai transportavimo grandinés (keliy granding ir pridétinés vertés

grandiné) veiklai, butinos efektyvios informacijos ir rySio priemoniy sistemos. Tokios sistemos
leidzia lanksc¢iai planuoti transporto iSteklius ir gebéjima greitai reaguoti bet kurioje situacijoje.
Dauguma bendroviy atlieka savo veiklos optimizavimo darbus pasitelkdamos specialistus i$ Salies,
pavyzdziui, specializuoty paslaugy teikéjus. Taip diegiant ICT (informacijos ir ry$iy technologijas)
transportavimo ir logistikos baruose ir yra modernizuojamos jvairios pramonés Sakos. Akivaizdu,
kad transportavimo srityje kylancios planavimo ir optimizavimo problemos néra visa apimancios.
Jos susijusios tik su atskiromis transportavimo pakopomis ar valdymo trikumais. Informacijos ir
ry$iy sistemos yra ypaé svarbios valdant transportavimo procesus. Zinoma, jos taip pat turi didele
reik§meg ir transportavimo planavimui. Jomis grindziami sprendimai planuojant bei valdant atskirus
transportavimo procesus. Siuolaikinis tiekimo grandinés valdymas turi biiti lankstus ir atitikti
kintancius klienty poreikius. Be to, prisitaikyti prie pasaulinés rinkos standarty ar naujy tarptautiniy
ekonomikos salygy.

Dar prie§ atsirandant internetui ir paciai sgvokai ,.tiekimo grandinés valdymas®, galiojo
minétasis ekonominis principas — pus¢ pardavimy sudaro supirkimas. Taigi i§ esmés tiekéjams
labai svarbu numatyti ir iSanalizuoti pridétosios vertés mokesc¢io grandinés visumg ir galimas
rizikas — nuo zaliavy, papildomy medZiagy, paslaugy ir kt. jsigijimo vidaus procesams (gamybai,

administravimui, valdymui) iki pelno paskirstymo.

Informacija, Zaliavos, atsarginés dalys, produktai

Tiekéjas Gamintojas Distributorius MaZmenininkas Vartotojas

Informacija, uzsakymai, mokéjimai

1 pav. Linijiné tiekimo grandiné. Saltinis: Demystified 2014

Tiekimo granding (1 pav.) sudaro labai platus veikimo spektras - nuo paciy pirmyjy
organizacijos veiklos zingsniy iki galutinio produkto pateikimo vartotojui, nors ir dauguma
organizacijy save jsivaizduoja kaip nepriklausomus vienus nuo kitu objektus, kurie norédami
1Sgyventi turi konkuruoti, taciau vis tiek yra sujungti tiekimo grandinés integracija.

Dauguma literatiiros Saltiniuose pateikti tieckimo grandinés apibréZimai yra tarpusavyje susije,
juos jungia rysys tarp tiekéjy ir galutiniy vartotojy. ,,RySys* atsiranda i$ tieckimo grandinés valdymo
proceso tarpusavyje saveikaujanciy elementy. Biitina pabrézti, kad tik racionaliai panaudojant
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resursus ir efektyviai vykdant minétus proceso elementus, galima pasiekti geriausiy rezultaty
vykdant veiklg nuo pradinio grandies tasko iki galutinio pridétinés vertés gavéjo.

Tiekimas ar logistika jprastai siejama su karo strategijos parinkimu, netgi istorija rodo, daznai
optimalis tieckimo sprendimai nulemdavo vienokig ar kitokig masiy, véliau kary baigtj. Metams
bégant optimalus tiekimo grandinés ir logistiniy sprendimy priémimas tapo neatsiejami nuo
efektyviai savo veikla vykdanciy organizacijy, ypac tarptautinéje prekyboje ar puikiai pasaulyje

Zinomy gamintojy, pvz., automobiliy ,, Toyota“ ir pan.

Logistika

Priemonés ir || | Informacinés
tikslai sistemos
Procesy || | Organizacijos
kiirimas plétra
[ [ ] [ |
: Atsargy i F
Kliento - . _ Transportavi- Paskirstymo
A planavimas ir Tiekimas mas operaciios
atsiliepimas valdymas p ]
Klienty Tiekimo
— aptarnavimo | HPrognozavimas| [-{ aptarnavimo [[—Tinklo kiirimas|f— Priémimas
politika politika
Kliento Ussakym
— pasitenkinimo | riémi}r,nag | Apsiriipinimas | Gabenimas ||| Perkrovimas
vertinimas P
| Uzsakymo || [ Uzsakymy ||| Tiekejo | ; | T
pateikimas vykdymas integracija FELENIIES Samdlz oS
y Pirkimy s .
Uzsakymo . y Vezgjo UZzsakymo
— —{ Kontrolé —| uZsakymo |} MRS — S
vykdymas pateikimas pasirinkimas atrinkimas
Saskaity L
— iSraSymas ir | Plétra — Plrl(KlmaS, — KIBOVOS — Gabenimas
atsiskaitymas moKejimas valaymas

2 pav. Tiekimo grandinés valdymas logistiniu pozifiriu. Saltinis: Supply Chain Strategy: The Logistics of
Supply Chain Management 2011

Lietuviy kalbos zodyne (2012) grandiné (neol.) sf. apibréziama kaip greta esanciy ar po kits
kito greta sekanciy, fakty eilé; tam tikra sistema, tiekimas sm. (2) DZ, tiekimos ind. — tiekti: tidkti,
-ia, -¢ tr. aprupinti kuo, duoti, teikti, pirkti, jgyti, jtaisyti, partpinti. Vien i§ to galima spresti, kad
tiekimas yra nenutriikstamy vienas kita papildanc¢iy procesy visuma. Moksliniuose Saltiniuose

galima jzvelgti labai artimg tiekimo grandinés suvokimg (lyginant su Lietuviy kalbos Zodyne
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pateiktomis zodziy reikSmémis), taCiau skirtingi autoriai tiekimo grandinés sgvokag pateikia
jzvegdami ar pabrézdami skirtingus aspektus. Toliau pateiktoje 1 lentel¢je yra mokslingje
literatiiroje aptinkami apibrézimai.

Tiekimas yra atsargy jgijimo procesas (per pirkimg ar gamybg) siekiant jgyvendinti atsargy
poreikj, numatytg atsargy valdymo proceso plane (McGraw-Hill 2002). Pateiktame 2 pav.
pavaizduotas tickimo valdymas logistiniu poziiiriu - numato atsargy planavima ir kiirimo (diegimo)
plana, kuris atsiskleidzia per tiesioginius tiekimo procesus. Tiekimo meistras planavimas ankstesné
transporto meistras planavimg, nes skai¢iy ir vietg visy atvykstamajj vietose néra nustatytas, kol
nebus atlikti visi apsirtipinimo sprendimus. Tiekimo planavimas atlickamas anksCiau nei
transportavimo, nes optimaliam transportavimo plano jgyvendinimui reikia jvertinti tiekéjy vieta ir

iy kieki.

1 lentelé. Tiekimo grandinés apibréztys. Sudaryta darbo autorés

Autorius Apibréztys

Pirim H. et al. Tiekimo grandiné yra sudétingas tinklas kompleksisky priemoniy,
placiai geografiskai pasiskirsCiusiy ir daznai yra globalios.
Anderson D. etal. | Tiekimo grandiné atspindi holistinj pozitrj, kuris atsiskleidzia nuo
pradzios iki pabaigos koordinuojama veikla tam, kad bty pasiektas
maksimalus pelnas, i§laidy minimizavimas ir efektyvus turto
panaudojimas derinant visus procesus tarpusavyje.

Zygiaris S. et al. Tiekimo grandiné apibrézia visus procesus nuo zaliavos parinkimo
prekei iki prekés pateikimo galutiniam vartotojui.
Lambert M. et al. Tiekimo grandiné yra organizacijy iSsidéstymas, kurio tikslas pateikti

produktus ar paslaugas rinkai.

Chopra S. et al. Tiekimo grandin¢ susideda i§ visy jtraukty pakopuy, tiesiogiai ar
netiesiogiai susijusiy, siekiant patenkinti vartotojo poreikius. Tiekimo
granding sudaro ne tik gamintojai ir tiekéjai, bet ir transportuotojai,
sandéliai, mazmenininkai ir patys klientai.

Ganeshan R. etal. | Tiekimo grandiné yra priemoniy ir paskirstymo biidy tinklas, kuris
veikia nuo zaliavy jsigijimo, jy transformacijos j tarpinj ar galutinj
produkta iki produkto pateikimo galutiniam vartotojui.

Frankel B. et al. Tiekimo grandiné yra koncepcinis terminas eilei ar tinklui organizacijy
nuo tiek¢jo iki galutinio vartotojo, kurios tikslas integruoti tiekima ir
poreikius koordinuojant organizacijos veikla.

[§ pateikty tiekimo grandinés apibrézCiy (pateikta 1 lentel¢je) iSryskéja holistinis pozitiris, kuris
nusako, kad tiekimo grandiné yra vientisas kompleksiSkai tarpusavyje veikian¢iy elementy
procesas, kurio pagrindinis tikslas yra galutinio vartotojo poreikiy patenkinimas minimaliomis
i§laidomis. Siuolaikinis verslas linkes koncentruotis j savo pagrindine veikla, sickiant patenkinti
kliento poreikius ir uztikrinti veiklos pelninguma, o Salutiniy procesy vykdyma patiki jmonéms,

kurios tuo konkreciai uzsiima (transportavimas, sandéliavimas ir kt.) — i§ Sio veiklos perdavimo ir
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kyla problema: organizacija, uzsakydama paslaugas i$ trefiyju organizacijy, nekontrolinoja
procesy nuo pradZzios iki pabaigos, todél nejvertina tam tikry veiksmuy pasekmiy ar net
nelaiko rizikos $altiniais. Toliau darbe bus nagrinéjama rizika ir rizikos valdymas tiekimo

grandinés procesy elementuose.

1.2 Rizikos samprata ir rizikos reik§mingumas

Verslas visada yra daugiau ar maziau susij¢s su galimu liikesciy ir tikroveés nesutapimu, t. y. su
rizika. Daugelis jmoniy yra jautrios staigiems valiutos kurso, paliikany normos ir zaliavy kainy
pokyc¢iams. Gerai valdant rizikg bty galima apsisaugoti nuo neigiamos tokiy reiskiniy jtakos.

Rizika — tai tikimybé, kad, susiklosCius tam tikroms aplinkybéms, nepalankus (neigiamai
veikiantis) jvykis gali realiai atsitikti. Projekto rizika — tai neapibréZztumas, susijes su galimybe
pasireiks§ti nenumatytoms situacijoms ir su tuo susijusioms pasekméms atsirasti jgyvendinant
projekta (Davidavic¢iené 2012: 42). Projekto vadovas susiduria su rizika, gresian¢ia kiekvienam
projekto procesui, kiekvienam darbui (uzduociai) daro jtaka kokie nors rizikos elementai, dél kuriy
darbai gali nukrypti nuo plano. Rizikg galima suvokti kaip minéto jvykio tikimybés p ir jo
pasirodymo blogiausiy pasekmiy S sandauga.

Didelis poveikis /\

Viduting rizika Pagrindiné
rizika

Antraeilé rizika Vidutiné rizika

B —

Maza tikimybe Didele tikimybé

Mazas poveikis

3 pav. Rizikos reikimingumo schema. Saltinis: Davidavi¢iené 2012

Atliekant rizikos analiz¢ jvertinama kiekvienos rizikos svarba (3 pav.), jos tikimybé ir poveikis
projekto iSlaidoms (1 pav.). Rizikos tikimybé gali biiti labai maza (< 10 %), maza (10-25 %),
vidutiné (25-50 %), didelé (50-75 %) arba labai didelé (> 75 %). Rizikos jtaka gali buti
katastrofiska, didel¢, leistinai arba nereik§minga. [Sanalizavus ir suskirsCius rizikos riisis, reikia
nuspresti, kurios 1§ jy yra svarbiausios. Visada reikia nagrinéti visas rizikos rusis, kai jvykiy
padariniai gali biiti katastrofiSki, ir taip pat visas jos rusis, kai jvykiy pasekmés gali biiti rimtos,

kuriy atsiradimo tikimybé yra vidutiné ir didesné nei vidutiné.
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Tiekimo grandinés struktiiros elementai yra sudétingas tinklas, turintis pagrindinius uzdavinius
sumazinti iSlaidas, didinti verte ir tirti naujas rinkas, efektyviai valdant rySius tarp tiekimo
grandinés nariy (nuo pradinés pakopos tiekéjy iki galutinio vartotojo) (Hallikas ir kt, 2002;.
Blackhurst et al, 2007, Trkman ir McCormack, 2009, Tuncel ir Alpan, 2010) . Nors tinklas yra
budas pasinaudoti bendradarbiavimo ir partnerystés tarp jvairiy tiekimo grandinés zaidéjy
privalumais, jis tampa Saltiniu ar terpe, kur rizika yra generuojama ir perkeliama j visg tinkla.

Norint apibrézti strukturiskai tiekimo grandinés rizika, reikia nagrinéti tiekéjy ir vartotojy
atzvilgiu. Galima nagrinéti rizika telkiant démesj j vieng tieckimo grandinés struktiirinj elementa,
pvz. tiekéja, bet nagrinéjant literatiirg ryskéja, kad dauguma rizikos veiksniy atsispindi sgveikaujant
dviems ar daugiau elementy. Todél silloma analizuoti rizikos problemas kompleksiSkai. Sutelkiant
daugiau démesio tiekéjy rizikai, tiekéjai klasifikuojami atsizvelgiant j tiekimo sistemos
projektavimo elementus: tiekéjy skaicius (vieno / keliy apsiriipinimas), tiekéjy vieta (vietinis /

globalus) ir koordinavimo bei informacijos dalijimosi kriterijus, kurie gali biiti skaidomi:

o Tiekimo sistemos projektavimas.
o Koordinavima ir informacijos dalijimasis.
o Kiti klausimai (tiekéjo elgesys, savybés ir t.t.).

Vartotojo rizika paprastai yra susijusi su paklausos svyravimais, kintanciomis rinkos
salygomis, klienty elgesiu, technologiniais pokyciais ir trumpesniu produkto gyvavimo ciklu.
Viena vertus $i rizika yra susijusi su fiziniu paskirstymu ir produkty srautais vartotojo link, kita
vertus jie yra susije su prognozavimo problemomis. (Szwejczewski, ir kt., 2008). Si rizika paprastai
yra nesutapimas tarp realios paklausos ir prognozuojamos paklausos. Démesys turi bti
sutelkiamus j du aspektus:

o Rinkos ir paklausos svyravimai.

o Koordinavimas ir keitimasis informacija.

1.3 Rizikos veiksniy struktiirizavimas ir klasifikavimas

Rizikos atmainy jvairové suformuoja poreikj aprépti bent pagrindinius jos aspektus, siekiant
sukurti prielaidas rizikos valdymo mechanizmui parengti. SavotiSka skirtingy rizikos aspekty
sugretinimo priemon¢ gali biiti rizikos strukttrizavimo schema, isskirianti tris rizikos dedamasias:
fizing rizika, valdymo rizika, ekonominés informacijos rizika.

Asmuo daugeliu atvejy savo interesus mato ir formuoja ekonominés informacijos pagrindu, o
interesy jgyvendinimo mechanizma regi kaip tam tikslui orientuota ekonominiy priemoniy visuma.

Todél ekonominés informacijos rizika tiesiogiai ir labai veikia verslo sprendimy rizika, kuri savo
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ruoztu gali daryti jtaka ir fizinei rizikai. Todé¢l visai natiiralu, kad daugeliu atvejy kaip baziniai

(pradiniai) rizikos veiksniai jvardijami ekonominiai arba finansy rizikos veiksniai.

1 lentelé. Rizikos klasifikavimo schema. Saltinis: Singhal 2011

Rizikos klasifikacija

ApraSymas

Rizika

Rizika, susijusi su
kasdienémis veiklos
operacijomis

Tiekimo grandinés procesai,
kurie neatitinka paklausos ir
pasitlos, ar net trikdo tiekimo
grandinés veikla ir pertraukia
zaliavy, produkty ar
informacijos srautus.

Tiekimo sutrikimai,
neapibrézta paklausa, jrangos,
sistemy gedimai, netinkamas
planavimas ir vykdymas,
informacijos ir saugumo
rizika.

Rizika, susijusi su rinka

Rinkos svyravimai, kurie
negali biiti tiksliai numatomi
ar kei¢iami, jy jtaka ir
atsiradimas laikui bégant.

Kainy svyravimai, klienty
lukesciai ir elgesys,
konkurenty veiksmai, valiuty
kursy svyravimai, aplinkos
rizikos, nelaimés.

Rizika, susijusi su verslu,
strategija

Verslo ypatumai, sektoriai, jy
strategijos ir aplinka, kuri
lemia nepageidaujamy jvykiy
vyksmg ir neigiamai veikia
tiekimo grandinés efektyvuma.

Nepageidaujamas strategijos
poveikis toks kaip uzsakomyjy
paslaugy, vieno tieke¢jo, ,,lean
gamybos, netinkamas tiekimo
grandinés projektavimas,
prognozavimo klaidos,
koordinavimo ir informacijos
keitimosi triikumas.

Rizika, susijusi su produktu

Veikla, susijusi su specifinio
pobiidzio produktais, kurie
pavercia tiekimo granding
pazeidziamg.

Trumpas produkto gyvavimo
ciklas, sudétingas gaminiy
projektavimas ir gamyba,
jvairiy ar daugiafunkciniy
produkty poreikis.

Kita rizika

Ivairts veiksniai, kurie gali
biiti priskiriami anksc¢iau
minétoms kategorijoms arba
gali biiti naginéjami atskirai.

Politiné rizika, patikimumo
rizika, prekinio Zenklo
Ivaizdzio rizika, socialin¢
rizika, ekologiniai pavojai.

Fizin¢ rizika néra daZnai iSrySkéjanti — jos pasireiSkimo tikimybé labai maza, taciau pasekmeés

paprastai biina itin skaudzios — susijusios tiek su zmogiskaisiais resursai (darbuotojy mirtys,

suzalojimai), tiek ir finansiniais nuostoliais (nuo produkcijos pazeidimy iki jrangos ar ilgalaikio

turto suniokojimo). Kaip jau buvo minéta ankséiau, tokie rizikos veiksniai (angl. black swan) vis

dazniau laikomi didesnés pasireiSkimo tikimybés dél globalios prekybos (bendradarbiaujama su

tiekéjais ar turima klienty egzotiSkiausiuose pasaulio krastuose).

Valdymo rizika — nuo problemos suvokimo, priemoniy parinkimo iki sprendimy jgyvendinimo

pasireiskia tiek organizacijos valdyme bei strategijos parinkime, bet ir tieckimo grandiné valdyme.

Rizikg galima valdyti, tai yra naudoti jvairias priemones, leidziancias tam tikru laipsniu

prognozuoti rizikingus jvykius ir mazinti rizikos laipsnj. Rizikos valdymo efektyvumg lemia
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rizikos klasifikavimas (lentelé 2). Rizikos klasifikacijg reikia suprasti kaip rizikos skirstymg j
konkrecias grupes pagal tam tikrus pozymius uzsibréztiems tikslams pasiekti. Konceptualiai
pagristas rizikos klasifikavimas leidzia aiskiai apibrézti kiekvienos rizikos riisies vieta bendroje jy

sistemoje.

1.4 Tiekimo grandinés procesy rizikos samprata

Tiekimo grandinés rizikos jtaka didéja - jy poveikis tieisiogiai atsispindi verslo veiklos
rezultatuose ir akcininky nuosavybés vertei. Neseniai atliktas tyrimas parod¢, kad 85 proc. globaliy
tieckimo grandiniy patyré bent vieng reikSmingg sutrikdymg per pra¢jusius 12 ménesiy. Kitas
tyrimas parodé, kad jmonés, kurios nukentéjo nuo viesai paskelbty tiekimo grandinés sutrikimy,
akcininky griztamoji vert¢ krito mazdaug 30 proc. lyginant su panasiy jmoniy akcininky
griZztamaja verte.

Kai kuri rizika yra neiSvengiama ir kai kuri pasirenkama (McGraw-Hill, 2014). Nevalinga
rizika yra jvykiy, kurie jvyksta be jsikiSimo, pavyzdziui, oro pokyc¢iai. Néra kito pasirinkimo dél
oro salygy ir nejmanoma jy kontroliuoti. Vienintelis biidas - tai bandyti kuo labiau sumazinti jy
neigiamg poveikj. SavanoriSka rizika yra grésmiy prisiimimas, kai vykdoma tam tikra veikla.
Prisiimant grésme, yra galimybé sumazinti neigiamas pasekmes.

Rizika, rizikos lygis ir tiekimo grandinés rizikos valdymas yra trys svarbios sgvokos (McGraw-
Hill, 2014). Rizika tiekimo grandinés valdyme yra bet kas, kas gali sutrikdyti tiekimo grandinés
veikla ar tiksly pasiekima. Rizikos lygis yra tikimybé, kad jvyks jvykis ir jos atsiradimo pasekmiy
vertinimas. Tiekimo grandinés rizikos valdymas yra procesy visuma, kuri apima identifikavima,
analizg, steb&jimg ir kontrole veiksniy, kurie galéty sutrikdyti tiekimo grandinés veiklg. Jis
reikalauja planavimo ir organizavimo visy tiekimo grandinés nariy.

Rizika gali buti skirstoma pagal procesa. Zsidisin and Ellram (1999) iSskiria aStuonias
kategorijas, kurios pateiktos lenteléje 3 toliau.

Pasak Ganeshan et. al (1995: 6) vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy (jégy) jvairové lemia
tiekimo grandinés rizikos augimg. Kai kurios makroaplinkos tendencijos, pavyzdziui, globalizacija
kylan¢iy problemy jtaka. Kiti kyla i§ nesibaigian¢io spaudimo siekti pagerinti efektyvuma ir
sumazinti bet kokias veiklos iSlaidas. Nors tokios tendencijos kaip gamyba taikant lean kokybés
sistemg, Kkaip tik laiku principus (angl. just-in-time), sumazinti produkty gyvavimo cikla,
uzsakomosiomis paslaugomis (angl. outsourcing) ir tiekéjo prekiy, zaliavy konsolidavimas suteikia

Vv —

grandinés rizikos valdymui.
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2 lentelé. Tiekimo grandinés procesy rizikos kategorijos. Saltinis: Zsidisin, Ellram 1999

Modeliavimas, kiirimas Galimybé uZzbaigti kirimg, modeliavimg siekiant gamybos
tiksly, patvirtinti dizaing, jvertinti medziagy saveikas ir gaminti
preke. Tai susij¢ su jmonés ir tiekéjy bendradarbiavimu, taip pat
itraukiant uzsakomyjy paslaugy tiekéjais.

Kokybés atitikimo vertinimas | Tiesioginiy ir netiesioginiy medziagy, paslaugy ar produkto
nuoseklig reikalavimy atitiktj, siekiant uztikrinti kontrole.
Kainos nustatymas Nustatoma pagal tikslines Kkliento iSlaidas, pramonés
lyginamasias analizes, ,turéty kainuoti® model;j ir padaryti-ar-
pirkti sprendimus tam tikrais atvejais.

Prieinamumo vertinimas Vertinama atsargy laikymo ir uzsakymo, reikiamy kiekiy ar
reikiamos jrangos rizika.
Gamyba Rizika, susijusi su gamybos pajégumais, kai materialiniai

reikalavimai yra jvykdyti. Jei medziaga dar nebuvo gauta, tai
gali sukelti galimas ateities problemas, pavyzdziui, medziagy,
kurios atitinka specifikacijas, taciau neatitinka dizaino
gamybos tiksly.

Tiekimas Vertinimas ir pasirinkimas tiekéjy, kuriy gera finansiné buklé ir
gamyba politiskai stabilioje ir mazos rizikos stichiniy nelaimiy
zonose. Ji taip pat nurodo atvejus, kai jmonés poreikiai tampa
procentiSkai per dideli tiek¢jai pajégumais ar pajamomis.
Teisinis reglamentavimas Rizika, susijusi su teisiniu reglamentavimu medziagoms,
gaminiams ar paslaugoms, importo-eksporto apribojimais ir
mokesciy klausimais.

Aplinkos, sveikatos ir | Tam tikry medziagy naudojimas, transportavimas, tar$a,
saugumo uZtikrinimas triukSmas ir kt. panaSus aspektai.

Pasak Ganeshan et. al (1995: 6) vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy (jégy) jvairové lemia
tiekimo grandinés rizikos augima. Kai kurios makroaplinkos tendencijos, pavyzdziui, globalizacija
kylan¢iy problemy jtaka. Kiti kyla i§ nesibaigian¢io spaudimo siekti pagerinti efektyvuma ir
sumazinti bet kokias veiklos iSlaidas. Nors tokios tendencijos kaip gamyba taikant lean kokybés
sistemg, Kkaip tik laiku principus (angl. just-in-time), sumazinti produkty gyvavimo cikla,
uzsakomosiomis paslaugomis (angl. outsourcing) ir tiekéjo prekiy, zaliavy konsolidavimas suteikia
grandings rizikos valdymui.

Tiekimo grandinés rizikos valdymas gali buti apibréziamas kaip procesas, koordinuojant
bendradarbiavimg tarp tiekimo grandinés partneriu, tokiu bidu uztikrinant pelningumg ir
testinuma. Tuomet rizikos valdymo tiekimo grandinéje pagrindinis tikslas yra kontroliuoti, stebéti
ir jvertinti tieckimo grandinés rizika, o tai uZtikrins tgstinuma ir maksimaly pelningumo padidéjima
(Klimov, Merkuryev, 2008: 14). Taciau aiskios ir unikalios tiekimo grandinés rizikos formuluotés

dar néra pateikiama.
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Tam tikri trukdZziai kaip stichinés nelaimés, teroristu iSpuoliai, ckonominés krizés ar streikai,
politiniai santykiai yra priskiriami iSorinei tiekimo grandinei jtakg daranciai aplinkai, Visos kitos
rizikos riSys yra apibréziamos kaip vidinés tiekimo grandinés dalies rizika. Si rizika paprastai
siejama su atskirais nesékmingais jvykiais ir reiskiniais tiekimo grandinés istekliu viduje.

Vertinant rizikos valdyma tiekimo grandinéje, dazniausiai vertinami atskiri tiekimo grandinés
komponentai (Marchese, et al, 2012: 3). Vyraujant arSiai konkurencijai, siekiama mazinti
gamybinias islaidas, todél daznai taikoma tiekimo grandinés valdymui kaip tik laiku (angl. just in
time) koncepcija: tai reiSkia pagaminti pagal rinkos poreikius, todél gamintojas perka zaliavy tiek,
kiek reikia jo gaminiams. Tokiu buidu prekyboje sukaupiama kiek galima maziau produkcijos ir
siekiama eliminuoti sandéliavimo ar ilgesnio atsargy laikymo poreikj. Sio proceso privalumas yra
mazesnés sandéliavimo islaidos ir mazesné rizika, kad laikomos prekés praras savo verte.
Tritkumas — rizika susidurti su tiekéjy nepajégumu pristatyti prekiy kaip tik laiku. Praktikoje uz
vélavimus taikomas “baudy” metodas, taciau tai néra efektyvus buidas siekiant islaikyti pastovius,
patikimus tiekéjus, gali apsunkinti verslo santykius. Kitas variantas — matant, kad zaliavy
(produkcijos) pristatyti jprastine transporto rasimi nepavyks — keisti transporto priemones j
greitesnes, pvz. siuntg ne plukdyti laivu ar gabenti keliy transportu. Taciau priémus tokj sprendima
turéty biiti aiSkiai apibrézta atsakomybeé ir i§laidy pasidalinimo politika, nes transportavimo islaidos
gali padidéti nuo keliy iki keliolika karty.

Ivykiai, kurie kazkada buvo laikomi nereik§mingais (angl. black swans) — didelis poveikis, bet
maza tikimybé — dabar atrodo beveik jprastas reiSkinys. Tai neiSvengiama, nes problemos atsiranda
vis dazniau, nes globaliai sujungtos verslo aplinkos problemos, kurios buvo laikomos izoliuotomis
dabar kelia plataus masto pasekmes.

Tuo padiu metu, klienty lakesé¢iai ir produkty gyvavimo trukmé toliau kinta. Siandien pirkéjai
tikisi nuolatinio, nepertraukiamo produkty srauto, kurie biity patikimesni, greitesni ir pigesni,
iSlaikant atsakingg pozitirj j socialinius aplinkosaugos apsektus. Esant didelei sklaidai per socialing
ziniasklaidg ir internetg, jei jmoné turi silpng rysj (sgsajas) arba vienas 1S jos tiekimo grandinés
partneriy suklumpa, suklysta, nemaza tikimyb¢, kad visuomené suzinoti apie tai dar priesS valdybai
suzinant..

Visos $ios tendencijos yra is$tukiai tradicinei ar priimtinai tiekimo grandinés rizikos valdymui.
Didéjant kompleksiSkumui ir vis grei¢iau besikeiciant ir taip jau sudétingai verslo aplinkai,
organizacija turi svarstyti, kg gali padaryti, kad sumazinty rizikes pasekmes ir apsaugoty

savo verslo ir prekés Zenklo verte.
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1.4.1 Tiekimo grandinés procesy rizikos veiksniai ir jy Saltiniai

Pastangos nustatyti ir sumazinti tieckimo grandinés rizikg tradiciSkai orientuotos j veiklos
(operacijy) rizikg ir pazjstamy Saltiniy galimus sutrikimus, kurie sukélé problemy praeityje. Taciau
tai laikoma tik ledkalnio virStine — rizika nepertraukiamai didéja ir gali smogti i§ beveik bet kur ir
bet kada — jskaitant Saltinius, kurie yra nauji ir netikéti (Olivera, 2015: 8)). Naujas holistinis
pozilris turi apsvarstyti ir spresti keturias skirtingas tiekimo grandinés rizikos kategorijas.

Makroaplinkos veiksniai, i§ kuriy kyla rizika, yra plac¢iai apimancios iSorinés jégos, kurios turi
jtakos visam verslui ir tickimo grandinei (David, 2014). PavyzdZiui, globalizacija suteikia jmonéms
galimybe naudotis pigesne darbo jéga ir medziagomis ir placiai atveria naujas rinkas. Tuo paciu
metu padidina tiekimo grandinés sudétinguma ir padidina tiekimo proceso sutrikimus, su kuriais
nesusidurdavo, kai veikla vykdavo vietinéje rinkoje, pavyzdZziui, stichinés nelaimés, politiniai
neramumai, piratavimas, regioninés ekonomines krizés ir kultiiriniai skirtumai.

Didelés vertés grandinés rizika suburia bendrovés tiekéjus ir vartotojus bendradarbiauti valdant
tiekimo granding (Chopra, 2001). Dazniau naudojantis uzsakomosiomis paslaugomis, pageréjo
imoniy efektyvumas ir leido jmonéms koncentruotis ir daugiau démesio skirti savo pagrindiniy
kompetencijy sritims, bet taip pat jy veikla ir operacijos pasidaré sudétingesnés ir teko prisiimti
pirkimas, koncentruojantis j vieng tiekéja. Nors tai sukuria masto ekonomija, operacijos vyksta
kaip tik laiku principu, nuspéjamai ir nuosekliai, kartu padidina pagrindinio tiekimo sutrikimy
rizikg. Pastaryjy mety jvykiai parode, kad jei pagrindinis tiekéjas susiduria su kokybeés
problemomis ar jo veikla yra sutrikdyta darbo gincy, stichinés nelaimés ar finansiniy sunkumy —

atsiradusi suiruté gali daryti neigiamg jtaka bendrovés visai globaliai tieckimo grandinei.
ISorinés aplinkos veiksniai
Turi potencialios jtakos visai tiekimo grandinei

Testinés vertés tiekimo grandiné

Susijust su partneriy bendradarbiavimu tiekimo grandinéje

Operaciju rizika (susijusi su vidiniais organizacijos procesais)

Plétra Planavimas Fesursy valdymas  Gamyba Pristatymas graZinimas
Tiekimas Poreikis
1 pakopa 2 pakopa 3P paslaugos Paskirstymas Galutinis
vartotojas

Ekonomika Aplinkosauga Geopolitika Infrastruktiira Teisiné bazé Saugumas
Socialing atsakomybé

Veiklos rizikos

Sritys. susijusios arba papildancios tiekimo grandnés procesus

Finansai Zmogitkieji resursai Informacinés technologiyjos Teisétumas

4 pav. Tiekimo grandinés procesy rizikos veiksniy klasifikavimas. Saltinis: Marchese 2015
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Veiklos (operacijy) rizika yra susijusi su bendrovés produkto kiirimo, gamybos ir platinimo
veikla. ,,Lean* sistema, kaip tik laiku (angl. just-in-time) principai ir gebéjimy racionalizavimas
padidina tiekimo grandinés efektyvumg ir leidzia jmonei lanksciau reaguoti j pokycius. MaZzinant
neapibréztuma tinkle, $ie principai taip pat sumazina Klaidy atsiradimo galimybes ir sustiprina
atsiradusiy problemy sprendimo galimybes.

Veiklos rizika yra susijusi su vykdomo verslo veiklos procesais, kurie susij¢ su tiekimo
grandinés valdymu, pavyzdziui, finansy, zmogiskyjy iStekliy valdymu, teisiniais aspektais ir
informacinémis technologijomis. Siandien tieckimo grandiné ir jos valdymas yra susieti su plataus
spektro programomis ir sistemomis. Bet koks sutrikdymas ar kritinis $iy sistemy pazeidimas gali
turéti tiesioginj poveikj klienty patirciai. Be to, sudétingéjant jprastiems poreikiams — ir padidéjus
pasekmiy poveikiui globaliu mastu — tiekimo grandiné labiau priklausoma nuo teisiniy ir
reguliavimo funkcijy.

Vertinant visas keturias kategorijas (pateikta 4 pav.), nustatyta daugiau kaip 200 jvairiy tieckimo
grandinés riziky, kurios gali turéti reikSmingg poveikj tiekimo grandinei ir verslo vykdymui.
Tiekimo grandinés rizikos valdymas néra tik produkty ir zaliavy pateikimo laiku ir vietoje
uztikrinimo klausimas. Organizacija, kuri efektyviau valdo tiekimo grandinés rizika nei jos
konkurentai, gali pagerinti savo jvaizdj rinkoje ir sukurti didele verte akcininkams per aukstesnj
inovacijy lygj, iSlaidy ir turto valdyma, turto efektyvumo ir veiklos reguliavima.

1 paveiksle, pagal autoriy McGraw-Hill, tiekimo grandinés logistiniy pozitiriy procesy kiirimui
priklauso trys atSakos — tiekimas, transportavimas ir paskirstymas. 4 lenteléje pateikiami
dazniausiai pasitaikantys veiksniai, keliantys rizika tiekimo grandinei (transportavimas pakeistas j

tarptautinj vezima, kad nekilty neaiskumy, koks tai transportavimas — vietinis ar tarptautinis).

4 lentelé. Tiekimo, transportavimo ir paskirstymo rizikos veiksniai. Sudaryta darbo autorés

Tiekimas

Tarptautinis veZimas

Paskirstymas

Mokéjimy vélavimai

Perkrovimas

Irangos triikumas

Netinkamai paruosti
dokumentai

Rezervacijos perkélimas

Darbo jégos trikumas

Tiekimo vélavimai

Eilés pasienyje

Didesnis kroviniy kiekis nei
planuota

Silpna pakuoté Krovinio praradimas, Per ilgai uztrunkantys

(apgadinimas) pametimas krovos darbai

Netinkama pakuoté Vagysté Krovinio pristatymo
vélavimas

Ribotas tiekéjy skaicius Vélavimai Apgadinimai perkraunant

Staigus Zaliavy kainy
iSaugimas

Netinkamai parinkta
transporto rusis

Muitinés formalumy
tvarkymo neatitikimai

Specifinés prekeés
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Tiekimo procese identifikuojami $ie rizikos veiksniai:

. Mokéjimy vélavimai — gali pasireiksti ir ilgai uztrunkanciu pinigy pervedimu §
saskaitg — kol tiekéjas nemato, kad jo saskaitoje yra pinigai, tol neskuba ruosti uzsakymo. Tik gavus
pavedima, krovinys yra ruosiamas — taip prarandama nemazai laiko.

o Netinkamai paruosti dokumentai — pasitaiko, kad siuntéjas netinkamai paruoSia
dokumentus: nurodo ne ta gaveéja ar gavéjo rekvizitus, prekés kodus — dél to kyla nesklandumy
iSvykimo S$alies muitin¢je (ypac treciyjy Saliy). Gabenant krovinius 1§ Kinijos, tiekéjai neturi
eksporto licencijos, tai perka gavéjas (jei transportavimas EXW sglygomis), kas lemia
transportavimo iSlaidy augimg. Taip pat kroviniy vezimas jira ar oro transportu tampa vis
problematiskesnis kroviniams su li¢io jono ar li¢io metalo baterijomis. Oro ar jury linijos dél
padaugejusiy incidenty kelia itin grieztus reikalavimus Siems kroviniams. Tiekéjai daznai bando
nuslépti, kad krovinyje yra baterijy — patikrinus muitinei, kroviniai dazniausiai yra sulaikomi
keliems ménesiams ir konfiskuojami.

o Tiekimo vélavimai pasireiskia, kai tiekéjo pajégumai yra mazesni nei uzsakovo
poreikiai ar dél darbo jégos trilkumo nespéja pagal numatytus terminus laiku paruosti krovinius.

o Silpna pakuoté (apgadinimas) — daznai tiekéjas mazina i$laidas pakuotei, krovinio
nepaletizuoja, gabena palaidomis dézutémis, kurios transportavimo metu biina pazeidziamos,
sulankstomos, suspaudziamos ar net plysta.

o Netinkama pakuoté arba netinkamas pakuociy Zenklinimas. Visi kroviniy vienetai
keliauja su atitinkamais lipdukais. Jei pastarieji prikliuoti prastai matomoje vietoje ar nukrenta,
krovinys gali pasimesti. Taip pat svarbus krovinio zenklinimas pagal krovinio rii§j (pavojingas,
vertingas, diztantis) ir kiti Zenklinimai (CE ES reikalavimu), termiskai apdorotos paletés.

o Ribotas tiekéjy skaicius —kai tam tikros prekés ar Zaliavos tiekéjy skaicius yra ribotas,

susiduriama su dvejomis problemomis — tiekéjo monopolija ir nepatenkintas uzsakymy poreikis.

o Staigus Zaliavy kainy iSaugimas — staigus Zaliavy kainy iSaugimas didina gamintojo
iSlaidas.
o Prekiy pavojingumas ar Zaliavy pavojingumas riboja transportavimo alternatyvy

pasirinkimg. Taip pat pavojingy kroviniy reglamentavimas kei¢iamas, atnaujinamas gana dazZnai,
todel tiekéjai patiria papildomas iSlaidas prekiy saugumy lapy atnaujinamas, kas turi jtakos Zalivy
kainai gamintojui, pirkéjui.

Tarptautinio veZimo procese identifikuojami Sie veiksniai:

o Perkrovimas — krovinio transportavimo metu kroviniai perkraunami, dél ko labiau

dévisi krovinio pakuoté ar kyla grésme nejkrauti dalies kovinio.
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o Rezervacijos perkélimas — pasitaiko tuomet, kai krovinys yra perkeliamas vélesniam
1Svykimui, nes vietoj jo jkraunamas prioritetinis krovinys, pvz. medicininiai preparatai, pirmumag

turintys kroviniai. D¢l to atsiranda krovinio vélavimas.

. Eilés pasienyje — pasireiskia prastovomis ir vélavimai.

o Krovinio praradimas, pametimas.

o Vagysté — dazniausiai pasitaiko vezant Krovinius su perkrovimais.

. Vélavimai.

o Netinkamai parinkta transporto rasis — jei krovinys skubus, o jo transportavimui

pasirenkamas jiiry transportas, akivaizdu, kad krovinys véluos ir tikriausiai teks mokéti baudas. Jei
krovinys neskubus, bet ji pasirenkama transportuoti oro transportu — iSauga krovinio savikaina.

Paskirstymo procese identifikuojami veiksniai:

o Irangos triikkumas — neturint reikiamos jrangos, stoja krovos darbai — prastovos ar
reikiamos jrangos nuoma didina i$laidas ir ilgéja transportavimo laikas.

o Darbo jégos triikkumas pasireiSkia darbuotojy triikumu (ypac pasitaiko terminaluose,
kai triiksta krovéjy). Uztrunka darbas, vélavimai.

. Didesnis kroviniy kiekis nei planuota — neuZtenka terminalo ploto, jrangos,
paskirstymui transporto priemoniy. Susidaro butelio kakliuko efektas — j terminalg atvyksta didelis
srautas kroviniy, o terminalas negali aptarnauti padidéjusio kroviniy srauto.

. Per ilgai uZtrunkantys krovos darbai — pasitaiko dél darbuotojy aplaidumo,
nemokéjimo naudotis tam tikra jrangg ar technologijomis, dideliy kroviniy srauty ar darbo jégos
triikumo;

. Krovinio pristatymo vélavimas pasitaiko jau dél minéty priezasCiy ir dél neteisingai
nurodyto pristatymo adreso, kai uzsakovo deklaruotas adresas yra vienas, o kroviniams nuomojasi
terminalg kitu adresu. Klaidingas krovinio pristatymas yra vélavimy ir i§laidy augimo prieZastis.

o Apgadinimai perkraunant, kai pakuotés mechaniskai pazeidziamos;

o Muitinés formalumy tvarkymo neatitikimai — neteisingai nurodytas prekiy kodas,
nurodyta jtartinai maza prekiy verté, falsifikavimo ar plagijuoty prekiy importavimas, dvigubos

paskirties prekés, kilmés dokumenty reikalavimas ir kt.

1.5 Tiekimo grandinés proceso rizikos valdymas
Uztikrinti, kad tiekimo grandiné yra stabili ir veikia efektyviai reiSkia valdyti visg logistikos
procesg (tickéjus, produktus, medziagas, sgnaudas, sandéliavimg ir kitus veiksnius), atsizvelgiant i

sudétingg logistikos veiksniy sgveikg ir iSnaudojant naujas jmonés galimybes (Case, G. 2015: 16).
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Traukos principas: pridétosios vertés mokesciy grandinei galioja principas, kuriuo gamyba
tiesiogiai orientuojama j vartotojy poreikius. Pirkimo lygis yra stebimas ir duomenys elektroniniu
budu perduodami tiesiogiai atitinkamy prekiy gamintojui. Tokios sistemos privalumas yra atskiry
prekybos lygiy (pavyzdziui, Zaliavos) mazinimas, o tai atitinkamai mazina kainas.

Stimimo principas nukreiptas ne tiesiogiai ] vartotojy paklausg, bet | didmening prekyba.
Gamintojai plecia ar siaurina gamybg pagal klienty srautus atitinkamame produkcijos sektoriuje.
Tokiu biidu pasiekiamas kur kas aukstesnis prekybos lygis. Privalumas yra tai, kad galima parduoti
didelj prekiy kiekj. Trikumas — didelés investicijos rinkos tyrimams ir aukStesniam prekybos
srauto lygiui.

Tiekimo grandinés procesy rizikos valdymas (Nickless, H. 2015: 20) galimas jdiegus valdymo
sistemg, kurios pagrindinis tikslas yra susieti tiekéjus bei gamintojus (pirkimo pusé) ir klientus
(eksportuotojus, didmenininkus, mazmenininkus), automatizuojanti visus logistikos procesus, tieck
iSorinius, tiek ir vidinius. Realizuojant produkcija reikia garantuoti, kad tinkamas produktas biity
pateikiamas tinkamu momentu ir reikiamoje vietoje. Tuo pat metu priklausomybé tarp pasitlos
patikimumo ir kainy lygio sisteminimo turéty biiti kuo mazesné. Optimaliu tiekimo grandinés
valdymu siekiama, kad nuo zaliavy pirkimo iki parengty produkty tiekimo procesas grandinéje
vykty kuo mazesnémis iSlaidomis ir kainomis.

Kai pasiekiamas tam tikras prekybos lygis, prekés i§ tiekéjo ar gamintojo uzsakomos

automatiSkai:
. sandéliy valdymas automatizuotas ir nereikia rankiniu biidu valdyti operacijy,
o klientai informuojami apie gaminius ir jy turimg kiekj automatiskai ir tiksliai.

Sie automatizavimo procesai pakei¢ia daugelj jau pasenusiy rankiniu biidu valdomy procesy.
Pavyzdziui, sandéliy indeksavima, uzsakymy iSraSymo patvirtinimg, vaZtarasCius ir saskaitas
fakturas ir t. t.

Traukimo ir stimimo principy jgyvendinimui jprastai reikalingos informacinés komunikacinés
technologijos (McHarG, T.; 2014: 24). Jy diegimas ir prieziiira, personalo apmokymas yra gana
brangus, taciau vertinant rizikos valdymg kompleksiniu pozitriu — efektyvus. Investavus |
informaciniy technologijy diegimg tiekimo grandinés valdymui, zaliavy ar prekés biiseng galima
stebéti kiaurg parg ir Zinoti biitent tuometinj poreikj. Tokia sistema padeda mazinti vélavimy rizika,
dokumenty valdymo ir administravimo rizikg (sistemoje isliekan¢ios dokumenty formos leidzia
efektyviai panaudoti laiko resursus — nereikia pakartotinai pildyti, sistema automatiskai generuoja
dokumenty paruo$ima, siuncia nurodytu elektroniniu pastu). Pritaikius “kaip tik laiku” koncepcija,

iSvengiama sandéliavimo ir galima organizuoti gamyba.
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Tiekimo grandinés rizikos valdymo jgyvendinimas yra labai svarbus uzdavinys, reikalaujantis
i$samiy ziniy apie verslo funkcijas, rinkos tendencijas bei finansing ir infrastruktiiros biikle tiek
organizacijoje, tiek pacioj tiekimo grandingje.

Tiekimo grandinés rizikos valdymo jgyvendinimas bendru poZzitriu susideda i§ trijy

pagrindiniy Zingsniy:

1. Potencialios rizikos identifikavimas.
2. Rizikos ir pasekmés vertinimas.
3. Tinkamos strategijos parinkimas.

Tarp $iy Zingsniy egzistuoja priklausomybé¢ ir turi buti laikomasi iSvardintos sekos.

Aplinkos analizé

Rizikos plano Sgltinjq
1gyvendimimas neapibréztumo
nustatymas

Strategijos
parnkimas

Rizikos nagrinéjmas

Rizikos valdymas

5 pav. Tiekimo grandingés rizikos valdymo procesas. Sudaryta darbo autorés pagal Cucchiella, Gastaldi
2006
Toks procesas (5 pav.) padeda parengti tinkamiausig strategija rizikai tieckimo grandinéje

suvaldyti ir mazinti. Kiekvienas i$ proceso etapy yra svarbus ir tinkamai nejgyvendinus nors vieno
18 jy, tiekimo grandinés saugumui gali kilto pavojus. Vienas i§ svarbiausiy ir esminiy proceso etapy
yra rizikos stebé&jimas, Kkuris yra procese paskutinis zingsnis, Kuris turi uZztikrinti tolesne
organizacijos veiklg be trukdziy ir nenumatyty pavojy.

Rizikos identifikavimas yra svarbus pirmasis zingsnis, yra daugybé sitilomy metody nustatyti
tiekimo grandinés potencialias rizikas:

. Bendras i$vardijimo metodas, kada praeities jvykiai analizuojami numatyti rizikos
veiksnius ateityje.

o Sisteminis metodas, kada nuosekli struktira nustato ir organizuoja rizikos
identifikavimo veikla susijusig su jvairiomis verslo funkcijomis — praktikuojama kuriant iSsamias

ir sistemines rizikos klasifikavimo schemas.
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o Scenarijy analizeé, kada, analizuojant pagrindinius rizikos veiksnius ir jy poveikj
tiekimo grandinés veiklai, sukuriamas rizikos profilis, lengvai ir greitai gali buti sudaromas
nenumatyto atvejo planas operatyviniu lygiu, padeda iskart numatyti rizikos poveikj (priezasties-
pasekmes rysys).

o Rizikos zemélapiai su matomais tiekimo grandinés pazeidziamais elementais esant
potencialiai rizikai pries rizikos atsiradimg — sudaryti tiksly rizikos Zemélapj sudétinga, taciau gali
tapti labai efektyviu ir tiksliu jrankiu rizikos $altinio ir prieZasties supratimui.

Kokybiskai ir kiekybiskai vertinti rizikg yra itin svarbi uzduotis po rizikos nustatymo. Jei
praeities duomenys patikimi ir pakankama kompetencijos, rizikos kiekybinis vertinimas yra
reikSmingas, kitu atveju kokybiniai metodai yra tinkamesni. Rizikos vertinimo metodus galime
skirstyti pagal du aspektus — rizikos $altiniy ir rizikos charakteristikas (pastarasis yra tikslesnis).
Vertinant rizikos Saltinius ir atsiradimg yra veiksminga, kai praeities duomenys yra prieinami, taip
pat yra subjektyviai vertinami indeksuojant (priskiriant reitingg) vadovaujantis vertintojo pozitiriu
ir patirtimi. Rizikos charakterizavimas leidzia placiau nagrinéti rizikg vertinant, grupuojant ir
suteikiant prioriteta tam tikram analitiniam modeliui.

Analitiniai metodai néra placiai priimtini. Pirma, dél jy sudétingumo ir kompetencijos

reikalavimo jgyvendinti ir, antra, dabartiniai metodai kol kas negali kiekybiSkai tiksliai ir

dinamiskai vertinti rizikos pobudi.

Ivairiis strateginiai ir operaciniai rizikos valdymo modeliai nagrinéjami mokslingje literatiiroje.

Galima Siuos modelius apibendrintai i8skirti j tris:

o Modeliuojanti (arba vengimo) strategija.
. Prisiémimo strategija.
. Atsikiirimo strategija.

Modeliavimo poziliriu stengiamasi formuoti, maZinant poveikj ir daznuma, neZinomus
veiksnius, nekeifiant esamy tiekimo grandinés nustatymy. Prisiémimo strategijos poziris
prieSingas — rizika yra priimama ir tiekimo grandiné yra pakartotinai pertvarkoma. Atkiirimo
strategija i$ principo paremta greito atsigavimo mechanizmo kirimu po tam tikry rizikos poveikiy
tiekimo grandinéje.

Nustatyta, kad modeliavimo strategija yra priimtinesné, kai praeities duomenys ir patirtis
susijusi su rinkos neai$kumais zinomi. Sios strategijos taikymu stengiamasi i§vengti perduoti rizika
vartotojui, tiekéjai ar veikti rizikingoje rinkoje. Sutartys, susitarimai taip pat naudojami rizikos
mazinimui. Kontroliuoti rizikos jtakg daznai naudojamas tiekimas ir atsargy laikymas.

Jei rizikos veiksniai yra neiSvengiami, taikoma prisiémimo strategija, kuomet tiekimo
grandinés prieinamumas ir koordinavimas yra tobulinami, tiekimo tinklai kuriami i§ naujo,
pirmiausiai atsizvelgiant j rizika (Berge et. al., 2008). Jvairios strategijos, pavyzdziui, tiekéjy
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atranka, tiekéjy keikis, koordinavimo ir informacijos sklaidos lygis, rizikos ir neaiSkumy
prisiémimas (Moghadam et al., 2007; Mantrala and Raman, 1999; Gupta and Maranas, 2003; Boute
et al., 2007; Neureuther and Kenyon, 2008) yra sitilomos literattiroje. Po rugséjo 1-0sios i$puolio
ir stichiniy nelaimiy, sukrétusiy pasaulj, daug atsikiirimo strategijy nagrinéta. Testinumo valdymas,
greito atsikirimo plany plétra buvo laikomas centriniu, pagrindiniu tyrimo objektu. Lankstumas,
paslankumas, ziniy valdymas, informacijos dalinimasis ir vertikali bei horizontali integracija tapo
tyrimy aSimi (Norrman and Jansson, 2004; Peck, 2006; Dani and Rangnathan, 2008; Braunscheidel
and Suresh, 2008).

1.5.1 Rizikos valdymo procesas

Rizikos valdymas — paslaugy tiesioginio teikimo ir nepavaldziy aplinkos veiksniy, jy
procesy koordinavimas, atsizvelgiant | galima grésme. Rizikos valdymas apima kelis
ankstesnius arba vykdomos procesus, jskaitant veiklos testinumg ir sauguma, kuriy pagrindinis
uzdavinys — iSvengti ar suvaldyti tyCinius, neteisétus veiksmus, sickiant padaryti zalg ar
neigiamai paveikti tiekimo granding (ISO 28000: 2007). Tiekimo grandinés rizikos valdymas
sprendzia ne tik anks¢iau minétas grésmes saugumo uztikrinimui, bet taip pat skatina verslo
testinumg ir siekiama suSvelninti bet kokius trukdzius, kurie nutraukia jprasta jmonés veikla,
trukdo operacijoms arba procesams (ASIS International, 2007; ASIS International” ir BS ,
2010). Numatyty riziky grésmeés gali biiti ne tik ty¢iniai veiksniai, tokie kaip teroro aktai, bet ir
netyCiniai (pvz.: vélavimai) ar stichinés nelaimés. Grésmés gali biiti numatomas ar tikétinos,

pavyzdZiui, politiniai neramumai ar nenumatyti, pavyzdziui, streikai.

Vidinés ir iSorinés aplinkos analizé

Rizikos vertinimas

[ Rizikos identifikavimas

226 —=

Prieziura, kontrolé

)
[ Rizikos analize ]
[ )

Rizikos skaiéiavimas

Komunikacija, konsultacijos

Rizikos valdymas

6 pav. Rizikos valdymo procesas. Sudaryta darbo aMores
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Rizikos valdymo procesas (6 pav.) prasideda nuo vidingés ir iSorinés aplinkos identifikavimo (3
pav.). Dauguma jmoniy nejvertina vidinés aplinkos, taip nepastebi darbuotojy korumpuoto elgesio
ar kvalifikacijos stokos, netinkamai parinktos strategijos ar numatytos jmonés struktiiros. Svarbu
teisingai jvertinti esamg iSorinés aplinkos veiksniy keliamg rizika, kurios tiek esamai jmonés
veiklai, tiek paslaugy teikimo procesams ir proceso pakopoms kelia skirtingas grésmes ir grésmiy
dyd;j vertinant trumpalaikés ir ilgalaikés strategijos atzvilgiu.

Imonei tinkamai jvertinus vidinés ir iSorés aplinky veiksnius, galima pereiti prie rizikos
vertinimo pakopos. Rizikos vertinimg sudaro rizikos identifikavimas, rizikos analizé ir rizikos
skaiciavimas. Imonei identifikavus rizikas ir jvertinus jy grésmés dydj, galima rengti rizikos
valdymo plang. Rizikos valdymo plane turi buti numatomos priemongs, siekiant iSvengti esamos
rizikos, dirbti, vykdyti operacijas eliminuojant trukdzius susidiirus su numatytomis rizikomis ir
suvaldyti pasekmes. Plane taip pat galéty bti jtrauktas rizikos dydzio vertinimas ar plane numatyty
veiksmy efektyvumo vertinimas mazinant grésmés dydj ar reakcija j susidariusius trukdzius.

Imonés turi skirti démesj nuosekliam komunikavimui ir konsultacijoms, priezitirai ir veiksmy
plano stebéjimui visos logistinés tiekimo grandinés ir paslaugy teikimo procese. Stebésena
apibrézia ne tik rizikos valdymo efektyvumo vertinima, bet ir sudaryto plano vertinima, reakcija i
esamus pokycius tiekimo grandingje, joje vykstancius procesus ir nuoseklig tobuléjimo galimybiy

identifikacija.

1.5.2 Rizikos identifikavimas
Rizikingy veiksniy identifikavimui gali biiti taikomas ,,smegeny Sturmo* ar kitaip Zinomo

minciy paieSkos metodas, ankstesniy rizikos vertinimo plany perZiiiréjimas, apklausos ar kiti
metodai, kurie padéty atpazinti ir jvardinti potencialias grésmes logistiniy sprendimy ar tiekimo
grandinése procese.

Verslo poveikio analizé gali padéti jmonei jvertinti grésmes, su kuriomis gali susidurti ir jy
pasekmes. Tokia analizé gali buti pradéta nuo pesimistinio-,,blogiausio” atvejo scenarijaus,
sutelkiant démesj j verslo procesus, kuriuos yra sunkiausia atkurti ir tai, kaip jie gali buti atkurti.
Verslo poveikio analize turéty nustatyti kritines verslo funkcijas ir priskirti svarbos lygj kiekvienai,
Nustatyti jy atkiirimo laikg ir sgnaudas.

Galimy, daZniausiai pasitaikanc¢iy rizikos veiksniy pavyzdziai:

ISorinés grésmeés:

° Stichinés nelaimés, sabotazas, teroro aktai, nusikaltimai ir karai.

. Politinis neapibréztumas, jstatymy kaita, darbo jégos trukumas.

. Rinkos issukiai.

. Technologiniy pokyc¢iy staigumas, IT sistemy trukumas ar gedimai.
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o Finansiniai nuostoliai ir mokéjimy vélavimai.

o Infrastruktiira nebuvimas, erdvés-ploto trilkumas.

o Kroviniy apgadinimai ar vagystés.

. Sandéliy tipo neatitikimas.

o Neaptarnaujama tam tikros transporto rasies ar gabarity kroviniai, kroviniy dydZzio ar

vertés augimas.

o Apibrézta atsakomybg, ilgas laikas skundu tvarkymui, kompensacijos gavimas.

. Klienty, jy tiekéjy kroviniy nespé&jimas paruosti numatytiems marsrutams.

Vidinés grésmés:

. Operacijy atlikimo greitis, tikslumas, klienty aptarnavimo kokybeé.

o Paklausa kintamumas.

o Personalo kaita-trukumas.

° Planavimo nesklandumai, neatitikimai.

o Klienty ar partneriy atsilikimas (nespéja su naujom technologijom, rinkos poky¢iais.
o Rysiy su klientais, partneriais valdymas, socialinis palankumas.

Priklausomai nuo jmonés padéties rinkoje ar susiklosc¢iusiy tam tikry aplinkybiy veiksniai gali

biiti vertinami ir kaip iSoriniai, ir kaip vidiniai, gali judéti tarp aplinky.

1.5.3 Rizikos veiksniy analizé

Rizikos analizés procesas turéty jvertinti tikimybe ir pasekmes rizikos, su kuria susiduria jmoneé

ir atitinkamai parinkti priemones joms suvaldyti. IS pradziy, imon¢ galéty priskirti rizikai vietg

pagal bendrag grésmés pavojy. Toks supaprastintas poziiiris turéty bati naudojami tik pradiniam

rizikos analizavimui, bet tai yra lengvas biidas greitai nustatyti rizikos veiksniui pirmenybe ir

pasirinkti tas, kuriy veiksniams biity teikiama pirmenybé.

Imonei identifikavus ir nustacius pirming prioriteting eile rizikingiems veiksniams, galima

taikyti sudétingesnius metodus, pavyzdziui ,,peteliskés metoda (7 pav.), tam kad bty galima

suprasti rizikos pobudj ir jvertinti tikimybe bei pasekmes budingiems rizikos veiksniams.

,,PeteliSkes* rizikos analizés metodas yra priezasties ir pasekmés analizé.

Galimos Veiksmai, Veiksmai, Galimos
prieZastys mazinantys mazinantys pasekmes
tikimybe pasekmes
1 priezastis 1 veiksmas Detalus 1 veiksmas 1 pasekmé
rizikos
aprasas
2 priezastis 2 veiksmas 2 veiksmas 2 pasekmé
3 priezastis 3 veiksmas 3 veiksmas 3 pasekmé

7 pav. Peteliskés rizikos vertinimo modelis. Sudaryta darbo autorés

29



Rizikos vertinimas gali vykti tik iStyrus viding ir iSoring verslo aplinka, iSanalizavus silpnybes
bei kylancias grésmes — atitinkamai identifikuojami rizikos veiksniai, kuriy skaifius yra
neribojamas. Kiekvienai identifikuotai rizikai jvertinti galima taikyti peteliSkés metoda. Metodas
pradedamas, pateikiant detaly rizikos apra$a, nurodant, i§ kuriy galimy grésmiy, kokios aplinkos
kyla rizika, kaip ir ar stipriai pasireiskia, kokia galima numanoma jtakg organizacijos vykdomai
veiklai ar rezultatams.

Vertinant rizikg reikia iSsiaiskinti, dél kokiy galimy priezasciy jos kyla, nes tik radus priezastj,
galima ieskoti budy galimoms pasekméms mazinti. Priezastys iSraSomos eiliSkumo tvarka, nuo
reik§mingiausios (numeris 1) iki ne tokios reikSmingos (1+n) (arba nuo ryskiausiai pasireiskiancios
iki ne taip pastebimos, identifikuojamos). Atitinkamai tuo paciu numeriuku priskiriamas veiksmas,
mazinantis priezasties atsiradimo tikimybe — §iuo zingsniu (analizuojant kairigjg peteliskés modelio
dalj) ieSkomas btidas uzkirsti rizikos atsiradimo tikimybg — prevencinis vertinimas.

Ne visuomet rizikos galima iSvengti — arba biina per vélu imtis veiksmy rizikos atsiradimo
tikimybés mazinimui, arba tiesiog rizikos tipas yra toks, kad jos nejmanoma iSvengti (vykdoma
veikla gali buti tik prisiimant galima rizika). Tokiu atveju tenka vertinti rizikos pasekmés masta.
Visy pirma reikia numatyti, kokios pasekmés laukia, prisiémus rizika. Jos jvardinamos
numeruojant nuo pasekmeés svarbos, dydzio, jtakos tolimesnei veiklai, vertinant tiek
materialiuosius, tieck nematerialiuosius isteklius ( nuo 1 — reikSmingiausias iki 14+n — ne itin
reik§mingas). Atitinkamai, identifikavus galimas pasekmes, ieSkomi budai, veiksmai toms

pasekméms sumazinti. Jvertinus rizika, galima imtis tolimesnio rizikos valdymo plano vykdymo.

1.5.4 Rizikos veiksniy poveikio vertinimas

Rizikos jvertinimg reikia suvokti kaip procesa, kuriame pripaZjstamas tam tikras rizikos
pasekmiy buvimas ir galimybé tai jvertinti, atsizvelgiant | visus rizikos veiksnius, poveikio
galimybes, recipienty ir aplinkos biisena. Sis procesas orientuotas j tai, kad biity jvertinta neigiamo
jvykio galimybeé, atsizvelgiant | pagrindinius visy recipienty poveikius, kuriuos jie patiria i§ jvairiy
pavojaus veiksniy. Negalima visiskai i§vengti rizikos, bet yra rizikos pasirinkimas. Siuo pozitriu
rizikos vertinimas sukuria galimyb¢ geriau suprasti tiriamg sistema.

Bendras vertinimo tikslas — tai visos sistemos siekiy jgyvendinimo vertinimas. Siuos siekius
sieja motyvai identifikuoti nagrinéjamos sistemos sutrikimo galimybes ir poveikio scenarijus,
siekiant sukurti prielaidas neigiamo poveikio galimybéms mazinti. Vertinimo procesui reikalinga
informacija kelia didelius reikalavimus informacijos adekvatumui, i§samumui ir jos tvarkymui.
Atsizvelgiant | analizés mastus ir gylj, taikomy metody universalumg ir grieztumg ir kitas

aplinkybes, gaunami kiekybiniai ar kokybiniai rizikos jver¢iai. Vertinant gali biiti panaudota ir
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faktiné statistiné informacija, ir modeliavimo, taip pat informacijos generavimo principai
(Davidaviciené, 2012: 61).

Rizikos jvertinimas gali biiti skirstomas j retrospektyvinj — ta, kuris nagrinéja rizika lemianciy
veiksniy konkretaus pasireiSkimo pasekmes ir | prediktyvinj (prognozinj), kuris nagrin¢ja jvairias
minéty pasekmiy galimybes.

Galimi taikomi rizikos vertinimo metodai — jautrumo analizé, atsparumo nustatymas,
nenuostolingumo taskas, sprendimy medis, Monte Karlo metodas. Jautrumo analiz¢ turi tiksliai
jvertinti, kaip pasikeis projekto efektyvumas, pasikeitus vienam pradiniam projekto parametrui —
kuo didesné $i priklausomybé, tuo didesné yra projekto realizacijos rizika. Jautrumo analizé
taikoma dviem atvejais: projekto rezultatams didZiausios jtakos turintiems veiksniams nustatyti;
lyginamajai projekty analizei (numatoma, kokig jtaka sunkiai prognozuojami veiksniai turés
projekto efektyvumui).

Atsparumo nustatymas — numatomas bazinis ir blogiausias projekto eigos scenarijy variantai.
Nustatoma, kaip pagal konkrety scenarijy veiks organizacinis ir ekonominis mechanizmas, kokie
bus nuostoliai ar pelnas, numatomi efektyvumo rodikliai konkretiems projekto dalyviams.
Nenuostolingumo (atsipirkimo) taSkas taikomas, kai numatoma realizuoti daug sukurto
programinio produkto egzemplioriy. Jis nustato pardavimy apimtj, kuriai esant realizacijos
pajamos padengty gamybos iSlaidas. Sprendimy medis naudojamas projekty, kuriy vyksmo
scenarijy skaicius ribotas, rizikos analizei. PradZioje renkama informacija, o toliau sudaromas
sprendimy medis ir nustatoma kiekvieno projekto eigos scenarijaus tikimybé.

Monte Karlo metodas pasirenkamas sunkiausiai prognozuojamiems projektams. Jis remiasi
imitaciniy modeliy naudojimu, o tai savo ruoztu leidzia sudaryti daugybe scenarijy, kuriuose
pradiniai parametrai kinta iki numatyty apribojimy (Zsidisin et al. 2011: 188).

Rizikos analize svarbi tuo, tad nustacius tam tikras rizikos grupes, reikia jvertinti jy tikimybe,
poveik]j ir nuostolius. Ivertinus visus aspektus turéty biiti nuolat stebimi pasikeitimus gresiancios
rizikos atzvilgiu. Kitaip ji paveiks verslg ir net galés jj suzlugdyti. Jei pasikeité rizikingo projekto
ar kitos rizikos situacija, jg reikia vél jvertinti.

8 paveiksle pavaizduotas rizikos vertinimas pasitelkus 2 Pav., pavaizduotu modeliu ir 3
lentel¢je identifikuotais rizikos veiksniais.

Mazos tikimybés ir mazo poveikio rizika sudaro apie 0,10 tikimybés — tai minimali rizika.
Tokig rizika rekomenduojama stebéti. DidZi0ji dalis mazos rizikos veiksniy yra 1§ paskirstymo
proceso atSakos.

Vidutiné rizika — kai tikimybé pasireiSkimo didelé, bet poveikis santykinai mazas — sudaro apie

0,15 tikimybés. Tokig rizikg reikia planuoti ir numatyti pasekmiy mazinimo plang.
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Netinkamai paruosti dokumentai; Nepatvari pakuoté;
Tiekimo vélavimai;

Netinkama pakuoté;

Ribotas tiekéjy skaicius;

Staigus zaliavy kainy iSaugimas;

Prekiy pavojingumas;

Rezervacijos perkélimas;

Eilés pasienyje;

Krovinio praradimas, pametimas;

Vagyste;

Netinkmai parinkta transporto rasis;
Muitinés formalumy tvarkymo neatitikimai.
Jrangos trilkumas; Vélavimai;

Darbo jégos trilkumas; Perkrovimai;

Didesnis kroviniy kiekis nei planuota; Apgadinimai perkraunant.
Per ilgai uztrunkantys krovos darbai.

Poveikis =

Tikimybé =
8 pav. Rizikos veiksniy vertinimas pasitelkus matricg. Sudaryta darbo autorés

Produktai ir paslaugos klasifikuojami kaip vengiami, apima didele tikimybe ir mazg poveik],
turéty bati valdomi taikant rizikos perkélima. Sios rizikos valdymo tikslas yra perkelti rizika arba
jos tiekéjams, arba treciosioms Salims. Perdavimo rizika apima netiesiogin} tiekéjy ugdyma
prisiimti rizikg pagal sutarties punktus (Krause, 1997) ar per perspektyvy ir ateities galimybiy
jtikinima, Daznai naudojami keli tiekéjai, sukuriant konkurencijg, kaip antai perspektyviausiy
tiekéjy dabarting ir biisimg nauda.

Si rizika laikoma taip pat vidutine su tikimybe 0,2 — dél didelio poveikio. Sioje matricos dalyje
iSryskéjo beveik visi su tieckimo procesu susije veiksniai — vengtini siekiant perkelti.

Reik§mingiausias rizikos veiksnys su tikimybe 0,55 yra nepatvari pakuoté. Siam veiksniui
turéty biiti parenkama rizikos maZzinimo strategija, siekiant sumaZinti apgadinty pakuociy —
kroviniy skaiciy.

155 Rizikos valdymas

Rizikos valdymas — tai galimos rizikos nustatymas ir plany, kurie minimizuoty rizikingo jvykio
padarinius projektui, sudarymas (9 pav.). Rizikos valdymo politika suvokiama kaip jvairiy
priemoniy visuma, siekiant sumazinti neteisingy sprendimy pavojy ir galimas Siy sprendimy
negatyvias pasekmes, turi biiti siekiama apginti jmon¢ nuo gregsiancios rizikos, priimti optimalius

sprendimus, jvertinti projekty rizikos laipsn; ir kt.
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9 pav. Rizikos valdymo schema. Saltinis: Davidavigien¢ 2012

— Diversifikacija — veiklos, 168y, informacijos srauty paskirstymas tarp jvairiy tarpusavyje
nesusijusiy objekty. Nuostoliai, patirti i§ vieno objekto, gali biiti padengti pajamomis (pelnu),
gautomis i$ kity objekty, taip sumazinant neigiamy pasekmiy tikimybe.

— Informacijos prieinamumo iSplétimas. D¢l informacijo srauty didéjimo atsiranda didesné
galimybeé realiau prognozuoti laukiamus rezultatus ir taip mazinti rizika.

— Limitavimas. Tai reiSkia, kad atsizvelgiant j tkininkaujanc¢io subjekto potencialg
nustatomos islaidy, pelno, pajamy ir kitos ribinés normos.

— Draudimas — tai konkretaus galimo nuostolio draudimo poliso jsigijimas (pirkimas), kuris
leidzia patyrus nuostolius gauti pajamy. Priemoniy, mazinanciy rizika, parinkimas labai priklauso
nuo to, ar viena arba kita rizikos riisis yra draudimo objektas. Jeigu tam tikra rizikos riSis gali buiti
draudimo objektas, sudaroma draudimo sutartis arba i§ nuosavy organizacijos 1Sy formuojamas
rezervinis fondas.

Planuojant rizika yra nagrinéjama kiekvienos riisies identifikuota esminé (stebima) rizika ir
nustatomos jvairiy rasiy rizikos valdymo strategijos. Strategijos skirstomos j tris kategorijas:

— rizikos vengimas (maZinama rizikos atsiradimo tikimybe¢),

— rizikos mazinimas (mazinama rizikos jtaka),

—atsitiktinumy planavimas (jei atsitinka blogiausia, jau esate tam pasirenge, nes turite
strategija, kaip tokiu atveju elgtis).

Reagavimo ] numatyta rizikg priemoniy planas turi buti jtrauktas i projekto ar veiklos plang
kaip jo sudedamoji dalis. Turi biiti priimti vienas ar keli i§ $iy sprendimy galimos rizikos atzvilgiu:

— Perkelti rizika. Rizika mazinama, perleidziant ja tokiam asmeniui ar organizacijai, kuri
efektyviau sugebés iSspresti kilusig problema.

— Atidéti rizika. Rizika gali buiti atidedama darbus nukeliant vélesniam laikui, kai neigiami
veiksniai jau bus pasalinti.

— Prisiimti rizika. Kai kuriy rtsiy rizika gali bti prisiimama.
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— Sumazinti rizika. Rizikos paskirstymas, asmeninés rizikos metodas, jvairiy finansiniy
priemoniy taikymas, iStekliy rezervavimas, kai jie skiriami, nustaCius potencialius rizikos
veiksnius, jy poveikj projektui ir numacius atsakomuyjy veiksmy kaing. Sis procesas atliekamas
trimis etapais: nustatomos potencialiy rizikos jvykiy pasekmés, formuojama rezervo struktiira,
numatoma, kokiems tikslams bus panaudoti rezervai.

— ISvengti rizikos. Nustatytos rizikg sukeliancios priezastys gali biiti panaikinamos. Ypatinga
deémes;j reikety skirti keliems projekto jgyvendinimo variantams sudaryti.

Ivykus staigiems pokyc¢iams projekto aplinkoje, turimos skirtingos papildomos schemos padés
greitai ir tiksliai reaguoti j juos. Jvairiems projekto vykdymo modeliams sukurti yra naudojama

programiné jranga, tod¢l §j darba nesudétinga atlikti efektyviai.

1.5.6 Tiekimo grandinés procesy rizikos valdymo holistinis poZiuris

Pazangaus valdymo metodo taikymui svarbu, kad tiekimo grandinés procesai biity patvars ir
lengvai koreguojami. Imoné, kuri taiko “"pazangy rizikos valdyma”, démes;j skiria ne tik rizikos
vengimui, bet ir rizikos prisiémimg kaip pridétinés vertés kiirimo priemone (Case, G. 2015: 15).
Igyvendinant efektyvig rizikos valdymo programa, organizacija gali taikyti pazangaus rizikos
valdymo metoda (Marchese, K. et al, 2012), kai:

o Vadovai (lyderiai) placiai vertina visg jmonés veiklg, jtraukiant rizikos veiksniy
vertinimg ir integruoja rizikos suvokima j strateginiy sprendimy priémima.

o Sudaroma darbo grupé (arba patikima valdybai), siekiant uztikrinti, kad atitinkamos
rizikos valdymo priemonés ir procediiros funkcionuoja tinkami.

o Jgalinti procesai, sistemos ir apmokyti zmonés sukurta Kkaip bendra rizikos
infrastruktiira, veikti numatytu laiku ir koordinuotai.

o Nuosekliis rizikos procesai yra naudojami visoje organizacijoje valdyti visas rizikos
klases veiksmingai ir efektyviai.

Organizacijai numatyti ir pasiruosti visoms galimoms rizikoms yra nejmanoma. Organizacija
gali elgtis iniciatyviai — atrasti kritines spragas jos tieckimo grandinéje, kad atskleisty verslo rizika,
kuri virSyty jos rizikos tolerancijg. Dvi organizacijos, kurios susiduria su panaSiomis rizikomis,
gali patirti visiSkai skirtingas pasekmes priklausomai nuo tiekimo grandinés patvarumo. Patvari
tiekimo grandine gali iSvengti plataus spektro riziky ir netgi kur kas grei€iau atkurti pirminj
efektyvy procesy valdyma po riziky pasireiSkimo, kuriy iSvengti nejmanoma.

Tam, kad biity galima sukurti patvarig tiekimo granding (Pirim, H. et al, 2014), organizacija

turi suprasti keliy komponenty — matomumo, lankstumo, bendradarbiavimo, kontrolés — svarba.
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10 pav. 4 Pazangaus rizikos valdymo metodas. Saltinis: Machese 2015

Patvarios tiekimo grandinés procesy veikimui reikalingi komponentai, kuriy saveika uztikrinty
aiSki organizacijos valdymo struktiira ir pagrindiniai jgalintojai (personalas, procesai,
technologijos), kurie aptinkami pazangaus tickimo grandinés valdymo metode (10 pav.).

Matomumas — galimybé sekti ir kontroliuoti tiekimo grandinés jvykius ir tendencijas, kai jos
jvyksta ar net prie§ joms jvykstant. Si galimybé leidZia organizacijai spresti tiekimo grandinés
problemas, kol jie netapo problemomis. Sj kompennata biity galima sutapatinti su planavimo ar
pognozavimo elementu tradiciniu poZzitriu.

Lankstumas - savybé greitai prisitaikyti reaguojant j atsiradusias problemas Zymiai nedidinant
veiklos sgnaudy. Sis komponentas leidZia organizacijai isisukti i§ galimy problemy vikriai,
poveikj kritiniy trukdZziy ar staigiy poreikiy pokyc¢iy.

Bendradarbiavimas yra geb¢jimas efektyviai dirbti su tieckimo grandinés partneriais, grindziant
pasitikéjimu ir bendry tiksly siekimu.

Kontrolé turi tvirta politika, stebéseng ir kontrolés mechanizmus, kad uztikrinty tinkamy
procediry ir procesy laikymasi.

Pasak Kelly Marchese (2011: 9) yra penki pagrindiniai zingsniai, uZztikrinantys greitai
atsigaunancios (atkuriancios savo pradines funkcijas po susidirimo su rizika) tiekimo grandinés
suktrima:

1. Vertinti tieckimo grandinés atsparumg — organizacija turéti paskaiciuoti, kokiy pastangy
reikia atkurti pradinius procesus (laiko, finansiniy iSlaidy, zmogiskyjy istekliy ir pan.). Taip

identifikuojami kritiniai pazeidziamumo taSkai.
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2. Apibrézti rizikos poveikj — rizikos veiksnius reikia suskirstyti pagal prioritetus, kurie
grindziami daznumu, pazeidziamumu ar Kritiniu komponentu. Sudaryti pagrindines rizikas tam,
kad bty galima jvertinti poveikj kiekybine iSraiska.

3. Vertinimas ir prioritetizavimas atsparumo strategijos — jvertinti galimas atsparumo ir
rizikos mazinimo strategijas sgnaudy, naudos ir rizikos tolerancija atzvilgiu, plétoti bendra veikla
parinkus tinkamiausig veiksmy plang.

4. Tiekimo grandinés atsparumo galimybés - apibrézti ir laikytis aiSkiy gairiy sprendziant
tiekimo grandinés pazeidZiamuma ir naudotis atsparumo gerinimo galimybémis.

5. Stebéti tiekimo grandinés atsparumg - sukurti mechanizmus, stebéti tiekimo grandinés

atsparuma, atpazinti naujas Kkritines vietas ir suruosti naujus tobulinimo zingsnius procesy.

1.6 Tiekimo grandinés rizikos valdymo reik§mé ir uzdaviniai
Tiekimo grandinés rizikos valdymo diegimas susiduria su dviem labai rySkiais i$Stkiais (11
pav.):
1. Koordinavimo ir sprendimo priémimo neapibréztoje verslo aplinkoje.

2. Tiekimo grandinés rizikos valdymo jgyvendinimo problemos jvairiuose sektoriuose.

Koordinavi-
mas

Sprendimo
priémimas

GRV diegim
problemos
skirtinguose
sektoriuose

tww—
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1.6.1 Koordinavimas ir sprendimo priémimas valdant tiekimo grandinés rizika

Nagrinéjant moksling literatiirg paaiskéjo, kad koordinavimas numatomas tiekimo grandinés
veikloje ir strateginiame lygmenyje, derinant atsargy, logistikos ir produkcijos valdyma, dalinantis
susijusia, tikslia informacija atitinkamu metu sprendimo priémimui (Sahin and Robinson, 2002).
Besikei¢iant verslo aplinkai, organizacijos yra labiau linkusios integruoti ir perzitiréti
koordinavimo strategijas sistemoje tam, kad sumazinty nenumatyty ir nepageidaujamy jvykiy
tikimybeg. Konkurencingje verslo aplinkoje koordinavimas ir bendradarbiavimas tampa pirminiu
ripesCiu, bet problematika iSrySkéja tarp lygio ir rasies koordinuojamos ir susijusios rizikos.
Kleindorfer ir Saad (2005) darbe siiiloma pagrindu laikyti integracija, kartu taikant trukdziy
pasekmés ir daznumo mazinimo strategija.

Forme ir kt. (2007) darbe sitiloma verslui derinti du modelius: charakteristinj modelj ir veiklos
modelj. Veiklos modelis orientuotas j lankstuma, reakcija, kokybe ir laikg kaip pagrindinius
indeksus, vertinant veiklg jvairiuose bendradarbiavimo lygiuose. Pastebéta, kad sistemos kiirimo ir
vystymo lygmeniu bendradarbiavimas didelis, tac¢iau veiklos lygmeniu reikia déti daugiau pastangy
paklausos rinkoje. [traukiant tiekimg, vidiné ir finansiné rizika gali padidinti Siy modeliy
efektyvuma.

Rinkos poky¢iai, trumpesnis produkto gyvavimo ciklas, neapibréZtas poreikis ir dalinimasis
informacija gali biiti nagrin¢jami tiek vertés, tiek rizikos lygio pozitriu. Ojala ir Hallikas (2006)
savo darbe tyré investavimo rizika tinkle, nagrinédami dviejy sunkios jrangos gamintojy ir devyniy
tiekéjy sistema. Atsizvelgiant j susijusig rizikg atitinkamoje sistemos struktiiroje ir j investavimo
sprendimus pirké¢jo dominuojancioje verslo aplinkoje, galima iSskirti keturis investavimo

sprendimo priémimo aspektus:

o Investicijos specifika.

o Investicijos tempas.

o Investicijos dydis.

° Tikimybé¢ klaidingo sprendimo.

Vertinant $iuos aspektus, galima pasakyti, kad informacijos patikimus yra itin svarbus.
ISsamiems modeliams reikia identifikuoti kompleksiSkumg sprendimo priémimo procese ir
koordinuoti rizikg bei neapibréztuma versle.

Kaip sitiloma literatiiroje, koordinavimo strategijos gali buti perzitirimos pagal dvi vadybiniy
sprendimy priémimo aplinkas: centralizuotg ir decentralizuotg. Centralizuotos sprendimo
priémimo aplinkos pagrindinis tikslas yra suderinti rinkos ir veiklos valdymo tikslus, kad pagerinty

ry$j tarp tiekimo grandinés nariy (Demirken and Cheng, 2008; Donk and Vaart, 2005; Hallikas and

SV —
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organizacija, kuri veda tiekimo granding ir tur] teis¢ priimti strateginius sprendimus , apibrézia
rizkg ir jos poveiki savo pacios pozilriu. Matoma tendencija, kad vedanti tiekimo granding
organizacija, prisiima minimalig rizikg ir perduoda ja kitiems nariams, taip iSbalansuodama visg
tiekimo granding ar net tinkla.

Decentralizuota tiekimo grandiné gali biiti laikoma visuma atskiry subjekty, kai koordinavimas
egzistuoja organizacijos viduje arba ne daugiau nei dviejy nariy. Pastebima, kad decentralizuotojo
tiekimo sistemoje daznai kyla konfliktai dél netolygiai paskirstytos teisinés galios ir skirtingg
suvaldytas taikant tris aspektus, tiek centralizuotoje, tiek decentralizuotoje sprendimo pri€émimo
aplinkoje:

1. Identifikuoti ir apibrézti rizika ir jos veiksnius ne tik organizacijos, bet visos tiekimo
grandinés lygiu, jtraukiant pradinius tiekéjus ir galutinius vartotojus. Daznu atveju nepraktiSka
atlikti visos tiekimos grandinés analizés strateginio sprendimo priémimui, bet bent du elementai ir
rySys tarp jy turi biiti jvertintas pirminiam rizikos sarasui ir jy kiekybiniai schemai.

2. Tais atvejais, kai nariai turi savo rizikos vertinima, strateging pozicijg ir plana, rizikai
mazinti, bendras strateginis suvokimas ir minimalus bendros programos steigimas yra biitinas.

3. Turi buti skatinama tendencija dalintis atitinkama rizika, siekiant dalintis pelno dalimi
ir investuojant j tiekimo grandis.

Tinkamas koordinavimo mechanizmas, apimantis iStekliy ir rizikos pasidalinimo strukttrg ir
atitinkama kontrolés lygj, gali iSspresti centralizuotos ir decentralizuotos tiekimo grandings rizikos
ir neapibréZtumy problemas.

Tiekimo grandinés koordinavimas suteikia priemones suprasti ir analizuoti tiekimo grandiné
kaip fiziniy srauty ir informaciniy srauty priklausomybes. Tinkamas koordinavimas gali sumaZzinti
neapibréZtumus tinkle ir jj sustiprinti esant numatytoms rizikoms. Taip paaiSkéjo, kad integracija
ir koordinavimas tarp tiekimo grandinés elementy yra reikalingi tiek efektyviai rizikos valdymo
programai, tiek koordinavimo mechanizmui. I§ to kyla du teiginiai:

. Stiprus rySys ir tinkamas koordinavimo mechanizmas tarp partneriy gerina
rizikos valdymo strategiju efektyvuma.

. Egzistuojancios koordinavimo strategijos gali biiti efektyvesnés, jei yra

perziiirétos ir patikslintos jvertinus galimas rizikas ir trukdzius.

1.6.2 Skirtingy sektoriy tiekimo grandinés rizikos valdymas

Skirtumai tarp skirtingy tiekimo grandinés partneriy, riboto matomumo ir prieSingo rizikos
suvokimo daznai yra pagrindiniai barjerai diegiant tiekimo grandinés rizikos valdymg tiekimo

lygmeniu. Galima kelti hipotezg, kad bendrosios tiekimo grandinés strategijos negali biti
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efektyvios skirtingiems pramonés sektoriams dél jvairiy rizikos faktoriy, veiklos pobtdzio, dydzio
ir tipo skirtinguose sektoriuose. D¢l to toliau nagrinéjama jvairios rizikos problemos skirtinguose
sektoriuose.

Valdyti aukstyjy technologijy (semi-konduktoriy, kompiuterinés jrangos bei kity elektroniniu
komponenty) tiekimo granding yra itin sudétinga dél dabartiniy verslo tendencijy, trumpo produkto
gyvavimo laiko, vis besikeiciancios paklausos, besiple¢ian¢ios produkty jvairovés ir globalizacijos.
Aukstyjy technologijy pramonéje, technologijos keiCiasi itin sparciai, tai lemia didéjancias
senéjimo islaidas lyginant su kitomis pramonés Sakomis. Tikslus prognozavimas, dalijimasis
informacija ir integracija tarp tickimo grandinés nariy Siuo metu yra biitini Siame sektoriuje valdyti
rinkos pokycius ir kainos svyravimus. Tokiam sektoriui bity naudingiausia specifiné tiekimo
grandinés rizikos valdymo programa, jvertinanti kintancius rizikos veiksnius.

Chemijos sektorius Siek tiek kitoks: susiduriama su saugumo ir pavojaus klausimais, todél
dedama kur kas daugiau pastangy siekiant sumazinti operaciniy riziky, susijusiy su nelaimingais
atsitikimais, jrangos gedimais ir tieckimo trukdziais (Kleindorfer and Saad, 2005; Donk and Vaart,
2005). Tiekimo grandinés rizikos valdymo programa orientuota j operacing rizika ir sauguma.

Automobiliy ir maSiny daliy sektoriuje organizacijos susiduria su didé¢lém iSlaidomis, maza
turi biiti orientuota j tiekimo tinkly perkiirima, atsizvelgiant j specifines veiklos rizikas, ir skatinti
reaguoti bei pasidalinti atsakomyb¢ jau Zzinomuose rizikos Saltiniuose ir verslo aplinkoje
(Moghadam et al., 2008; Carbonneau et al., 2008).

Ivairtis produkto specifiniai reikalavimai, kintantys vartotojy skoniai, didelé konkurencija ir
paskirstymo problemos atpazjstamos tekstilés sektoriuje. Tekstilés pramonés sektoriuje tiekimo
grandinés rizikos valdymo strategija turéty biiti orientuota j gamybos pajégumy optimaly valdyma,
darbo jégos pakankamuma ir sandéliavimo plota, vertinant vartotojy norus, lanksciai ir greitai
reaguojant, bet kartu iSlaikant atitinkama kokybe ir norimg tiekimo laikg (trukme) (Forme et al.,
2007; Brun et al., 2006).

Maisto sektoriuje veikianc¢ios organizacijos nuolatos perziiiri savo verslo modelj besikei¢iant
verslo aplinkai. Tvarumas yra pagrindiné Sio sektoriaus problema ir riipestis. Saugumo pavojai,
susij¢ su tarSa, biologinémis, genetinémis grésmeémis, stichinémis nelaimémis, paskirstymo ir
netinkamos pakuotés nuostoliai, netinkami nepaprastosios padéties planai, yra pagrindiniai maisto
pramonés sektoriaus i§§ikiai (Hong and Sung, 2008). Siame sektoriuje tiekimo grandinés rizikos
valdymo programa siekiama mazinti iStekliy eikvojima per tinkama paskirstyma, sandéliavimg ir
pakavimg vykdomos veiklos aplinkoje, bet maisto tiekimo grandinés elementai vis dar yra silpnai

susije ir reikalauja skaidresnio ir labiau integruoto modelio.
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Siy sektoriy pavyzdziai nagrinéti auk$iau parodo, kad skirtingy sektoriy rizikos yra
diversifikuotos, turi specifinius poreikius ir prioritetus. Atitinkamai btity galima formuoti skirtingas
riziky grupes ir atitinkamas rizikos mazinimo strategijas identifikavus priklausomybes tarp
skirtingy sektoriy riziky. Galima pabrézti, kad bendro pobuidzio tiekimo grandinés rizikos
valdymo programa gali biiti neveiksminga skirtingoms tiekimo grandinéms ir specifiné
tiekimo grandinés rizikos valdymo strategija yra privaloma skirtingiems pramonés

sektoriames.
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2 TIEKIMO RIZIKOS PROBLEMINIU SRICIU TYRIMAS

ISnagrinéjus jvairius mokslinius Saltinius iSryskéjo tam tikros problemos.

1. Organizacijos yra linkusios uzsakyti paslaugas, o uzsakydamos paslaugas i§ treciyjy
organizacijy, nekontroliuoja procesy nuo pradzios iki pabaigos, todé¢l nejvertina tam tikry veiksmy
pasekmiy ar net nelaiko rizikos Saltiniais.

2. Analitiniai metodai néra placiai priimtini. Pirma, dél jy sudétingumo ir kompetencijos
reikalavimo jgyvendinti ir, antra, dabartiniai metodai kol kas negali kiekybiSkai tiksliai ir
dinamiskai vertinti rizikos pobiidj.

3. Stiprus rySys ir tinkamas koordinavimo mechanizmas tarp partneriy gerina rizikos
valdymo strategijy efektyvuma. Egzistuojanc¢ios koordinavimo strategijos gali biti efektyvesnés,
jei yra perzitirétos ir patikslintos jvertinus galimas rizikas ir trukdzius.

4. Bendro pobiuidzio tiekimo grandinés rizikos valdymo programa gali biiti neveiksminga
skirtingoms tiekimo grandinéms ir specifiné tiekimo grandinés rizikos valdymo strategija yra
privaloma skirtingiems pramonés sektoriams.

Did¢jant kompleksisSkumui ir vis grei¢iau besikeiciant ir taip jau sudétingai verslo aplinkai,
organizacija turi svarstyti, kg gali padaryti, kad sumazinty rizikos pasekmes ir apsaugoti savo verslo
ir prekés Zenklo verte.

Antroje baigiamojo darbo dalyje bus atliekama eksperty apklausa, siekiant identifikuoti
pagrindinius patiriamus rizikos veiksnius. Apklausos tikslas — identifikuoti tieckimo grandinés
pazeidZiamiausius procesus, 1§ kuriy kyla daugiausiai grésmiy tiekimo grandinés efektyviam
valdymui. Apklausa taip pat siekiama iSsiaiskinti tiekimo grandinés rizikos valdymo sprendimus ir
respondenty poziiir] j tiekimo grandinés procesy rizikos valdymo svarba.

Pagal gautus rezultatus numatoma parengti projektinj veiksmy plang rizikos valdymui, kuriant
jvarius verslo procesy valdymo scenarijus, numatant pasekmes ir siekiant efektyviai eliminuoti ar

bent sumazinti rizikos veiksniy keliama pavojy.

2.1 Eksperty apklausa
Apklausa - tai tokia duomeny rinkimo technika, kai respondentai i$ esmés tuo paciu (arba
artimu jam) metu atsakinéja j raStu (anketoje) arba zodziu pateiktus klausimus (Luobikiené, 2000).
Apklausos metodas paprastai taikomas tokiai atvejais:
1. Kai tyrimo dalyko arba atskiry jo charakteristiky nejmanoma pazinti bei iStirti kitais
empirinio tyrimo metodais (pvz., eksperimentu arba stebéjimo metu).
2. Kai tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualios sgmonés elementai: poreikiai,

interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés, jsitikinimai ir t.t.
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Apklausa vykdoma naudojant klausimus, kurie pateikiami tam tikru nuoseklumu. Tai
garantuoja, kad kiekvienas respondentas gaus tuos pacius atsakymy variantus. Visi klausimai
visiems respondentams yra vienodi, jy pateikimo tvarka nesikeicia, atsakymai yra standartiniai -
pateikiami keli atsakymy variantai.

Eksperty apklausa atliekama trimis etapais: pasiruo$imas, apklausos atlikimas ir gauty

duomeny apraSymas, apibendrinimas (pateikta 12 pav.).

ePasirinkti
PasiruoSimas ckspertus
eSusisiekti su
ekspertais
Vykdymas
eRezultaty
nagrinéjimas ir
. o interpretavimas
Apibendrinimas «Rezultaty
siuntimas

apklaustiesiem

12 pav. Eksperty apklausos etapai. Sudaryta darbo autorés

Pirmojo etapo uzdavinys yra tinkamy eksperty atrinkimas. Sudaromas potencialiai
apklausiamy eksperty sarasas i$ atitinkamy jmoniy ar institucijy. Svarbu jvertinti tai, kad
apklausiamas asmuo turéty tinkamg supratimg ir jZzvalgas logistikos, transporto sferoje, puikiai
zinoty tiekimo grandinés procesus ir jy valdyma, turéty ilgalaikés praktikos Sioje srityje. Be to,
respondentas turi zinoti, kas yra rizika, kaip ji pasireiskia tiekimo grandinéje ir tieckimo grandinés
procesy valdyme, biti susidiirgs su tiekimo grandinés rizikos valdymu ir turéti ilgalaikés patirties
Sioje srityje. Dél $iy reikalavimy, renkant apklausiamus potencialius respondentus-ekspertus, buvo
atsizvelgiama j jy iSsilavinima, pareigas ir darbo staza, kartu vertinant jy akademing veiklg ir patirtj,
vykdant atitinkancig anksc¢iau jvardyty reikalavimy veiklg.

Su respondentais i§ pradziy buvo susisiekta asmeniSkai (arba telefonu), arba issiystos
apklausos anketos elektroniniu pastu. I§ apklausty eksperty, 8 pateiké atsakymus. Kadangi eksperty
apklausa naudojama tada, kai norima iSsiaiSkinti esamg situacija ir numatyti tendencijas,
ekspertams buvo leista pateikti savo nuomong, komentarus ar pastabas apklausos pabaigoje.

Toliau nagrinéjami ir aprasomi gauti ankety atsakymai.

2.2 Tyrimo rezultaty aptarimas

Anketa buvo suskirstytas j tris klausimy blokus:

1. Rizikos veiksniy identifikavimas, esamos situacijos tyrimas,
2. Tiekimo grandinés rizikos valdymas, esamos situacijos tyrimas,
3. Tiekimo grandinés rizikos valdymas, perspektyvinis tyrimas.
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Pirmo bloko klausimais sickiama iS$siaiSkinti esamg situacijg, rizikos prieZastis — pagrindinius
veiksnius ir jy jtaka tiekimo grandinei ir grandinés valdymui. | pirmajj klausima visi respondentai
atsaké teigiamai — tiekimo grandinei ir transportavimo rizikos valdymui skiriama daugiau

démesio nei prie§ 5-erius metus. Respondenty nuomone, tam jtakos turéjo toliau iSvardytos

priezastys:
1. Noras efektyviai valdyti jimonés resursus.
2 Technologijy i8sivystimo lygis.
3 Auganti tiekimo grandiné globaliu mastu, auganti konkurencija.
4, Besikeiciantis poziiiris j versla.
5 Tam tikri uzsakovy (klienty) reikalavimai, partneriy reikalavimai, kokybés valdymo

sistemos diegimas, siekis tapti Igaliotu ekonominiu operatoriu (AEO).

Jgaliotasis ekonominiy operacijy vykdytojas (Authorised Economic Operator, toliau — AEO)
yra asmuo, kuris vykdo veikla, reguliuojamg muity teisés akty, ir kuris, budamas patikimas
muitinés partneris, jgyja teis¢ naudotis palankesnémis muitinio tikrinimo sglygomis ir / arba
muitinés veiklos taisyklése numatytais supaprastinimais visose Europos Sajungos Salyse

(J.Radziukynas et al. 2011 ). Visy rasiy AEO sertifikaty turétojams taikomas:

o ne toks grieztas fizinis ir dokumenty tikrinimas,
o jet krovinys yra tikrinamas, tai atliekama be eilés, sertifikato turétojo pasirinktoje
vietoje.

Taip pat AEOC ir AEOF sertifikaty turétojams paprasCiau suteikiami jvairls kiti muitineés
veiklos taisyklése numatyti supaprastinimai.

Respondentai priskyre rizikos veiksnius ar rizikos tipa, su kuriais dazniausiai susiduriama tam
tikruose sektoriuose. Veiksniai pateikti 5 lentel¢je. Vertinant pagal sektorius, respondenty
nuomone, aukStyjuy technologiju (kompiuterinés jrangos, elektroniniy komponenty ir pan.)
pramoné susiduria su jvairia rizika, susijusia su produktu, gamyba, verslo sprendimais, rinka. Sio
sektoriaus gamintojai susiduria su ilgu gamybos terminu — komponentai turi biiti kokybiski,
sertifikuoti, darbas atliktas preciziskai ir be menkiausios klaidos, kadangi gamybos procesas ir taip
ilgas, dauguma linijy yra automatizuotos, o didzioji dalis sudedamyjy daliy yra gabenamos oro
transportu — dél siy priezasCiy gamybos islaidos iSauga papildomai didindamos prekiy savikaing.
Kitas rizikos veiksnys — sparciai tobuléjancios technologijos: nors ir gamybos procesas yra ilgas,
Sio sektoriaus vienas 1§ gamybos uzdaviniy yra sutrumpinti procesy trukmg ir stengtis kuo maziau
saugoti produkcijos atsargy, gaminti Kaip tik laiku principu. Tokiu biidu iSvengiama sandéliavimo
ne tokios naujos ar Siek tiek pasenusios produkcijos sandéliavimo (mazinamos sen¢jimo islaidos)
— neprarandama dalis investicijy ir i§saugoma prekinio Zenklo verté. Siame sektoriuje isryskéja
rizika susijusi su rinka - tiekimo granding valdyti itin sudétinga dél dabartiniy verslo tendencijy,
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trumpo produkto gyvavimo laiko, vis besikei¢iancios paklausos, besipleéiancios produkty
jvairovés ir globalizacijos, sunku vertinti ir prognozuoti kainy svyravimus, klienty lukescius ir

elges;j.

5 lentelé. Rizikos veiksniai ir tipai, su kuriais susiduriama dazniausiai. Sudaryta darbo autorés

Sektorius Veiksniai

Aukstyjy technologijy Ilgas gamybos terminas, sparCiai tobuléjancios

(kompiuterinés jrangos bei kity technologijos;

elektroniniy komponenty ir pan.) Rizika susijusi su verslu, strategijos parinkimu verslo
procesy valdymui;

Rizika, susijusi su rinka;
Rizika, susijusi su produktu.

Chemijos ir farmacijos Sertifikavimas, aukS$ti transportavimo ir sandéliavimo
reikalavimai.
Automobiliy pramoné Kokybe, tiekimo terminai;
(autotransporto priemonés ir jy Rizika susijusi su verslu, strategijos parinkimu verslo
dalys) procesy valdymui,
Rizika, susijusi su kasdienémis operacijomis.
Tekstilés ir mados Rizika susijusi su rinka;
Kokybeé, prekinio Zenklo jvaizdis, naujy mados tendencijy
diktavimas;
Rizika, susijusi su produktu.
Maisto Rizika susijusi su produktu;

Kokybe¢, trumpas produkto galiojimo laikas;

Rizika susijusi su kasdienémis operacijomis tiekimo
grandinéje.

Rizika susijusi su verslu, strategijos parinkimu verslo procesy valdymui Siame sektoriuje

pasireiSkia 3PL (uzsakomyjy paslaugy), tiekéjy (ar vieno tiek&jo) pasirinkimo, gamybos strategijos
ir netinkamos tiekimo grandinés projektavimo srityse ar sprendimy priémimo procesuose, taip
1Sryskeéja per prognozavimo klaidas, koordinavimo ar informacijos mainy trikuma.

Tiekimo grandinés rizikos valdymo programa chemijos ir farmacijos sektoriuje orientuota j
operacing rizikg ir sauguma: operaciné rizika susijusi su tiekimo sutrikimais, neapibréZta paklausa,
brangios jrangos, sistemy gedimais, kurie stabdo visg gamyba, informacijos ir saugumo rizika bei
sertifikavimas, auks$ti transportavimo ir sandéliavimo reikalavimai (veterinariniai leidimai,
palaikomas tinkamas temperatiirinis rézimas).

Automobiliy pramonéje (autotransporto priemonés ir jy dalys) vyrauja su itin didelé
konkurencija, todé¢l svarbu islaikyti itin zemas gamybos islaidas — susiduriama su kokybés bei
tiekimo terminy rizikos veiksniais. Susiduriama su netinkamu planavimu, tiekimo grandinés
projektavimu, koordinavimo stoka - rizika susijusi su verslu, strategijos parinkimu verslo procesy
valdymui, neiSvengiama rizikos, susijusi su kasdienémis operacijomis.

Vertinant kitg sektoriy — tekstilé ir mada — respondentai pabrézé kokybés, prekinio zenklo
jvaizdzio ir naujy mados tendencijy diktavimo rizikos veiksnius, iSskyré rizikg susijusig su rinka
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(Jau minéti kainy svyravimai, klienty likesciy ir elgesio staigiis pokyc¢iai, konkurenty tam tikri
veiksmai ir pan.) ir rizika, susijusiag su produktu (trumpas produkto gyvavimo ciklas ir sunkiai
apibréziamas produkto gyvavimo ciklas, sudétinga gamyba (tiek pramoning, tiek aukstosios mados
neautomatizuotas, ranky darbas), daugiafunkcinis panaudojimas (pvz. tg patj audinj pritaikyti namy
tekstilei ir lauko baldy gamybai)).

Mokslinés literatiiros analizéje buvo minéta, kad tvarumas yra pagrindiné maisto sektoriaus
problema ir riipestis, taCiau nei vienas i§ respondenty to nejvertino (galima interpretuoti, kad
pakankamai gera ir palanki situacija Lietuvoje riboja tokig jzvalgg ir sgmoningumg). Keliami
saugumo pavojy klausimai, susije su tar$a, biologinémis grésmémis, koKybés ir trumpo galiojimo
laiko rizikos veiksniai, sudétinga gamyba. ISskiriama rizika susijusi su kasdienémis operacijomis
tiekimo grandingje - paskirstymo ir netinkamos pakuotés nuostoliai, prognozavimo klaidos.

Respondentai pazyméjo, kurie veiksniai, keliantys grésme¢ optimaliam tiekimo grandinés
valdymui, daZniausiai pasireiSkia nuo 1 iki 5 (1-labai daznai, 2—daZnai, 3—jprastai, 4—retai, 5-labai

retai), 6 lenteléje pateikiami rezultatai.

6 lentelé. Veiksniai, keliantys grésme optimaliam tiekimo grandinés valdymui. Sudaryta darbo autorés
Veiksnys Ivertinimas

Vez¢jo klaidos

Darbo jégos trikumas 4
Eksporto/importo apribojimai 3,5
Ekonominé recesija arba rinkos mazéjimas 5
Programinés jrangos klaidos 3,5
Staigiai iSaugusios zaliavy kainos 3,67

Stichinés nelaimés 4

Tiekimo grandinéje dazniausiai pasireiskia ir kelia grésme jos optimaliam valdymui vezéjy ir

gamybos klaidos (respondenty koeficianto vidurkis 2,67). Kiti rizikos veiksniai, su kuriais
susiduriama jprastai ir kurie turi gana didele jtaka tieckimo grandinés optimaliam valdymui, susij¢
su finansine rizika — valiuty kursy rizika ir mokéjimy vélavimai (respondenty koeficianto
vidurkis 3). Maziau reikSmingi veiksniai yra produkto kokybés problemos, brokas (respondenty
koeficianto vidurkis 3,33), eksporto/importo apribojimai ir programinés jrangos klaidos
(respondenty koeficianto vidurkis 3,5). Reciausiai susiduriama su staigiai iSaugusiomis Zaliavy
kainomis (respondenty koeficianto vidurkis 3,67), darbo jégos trikumu, stichinémis

nelaimémis (respondenty koeficianto vidurkis 4) bei ekonomine recesija arba rinkos mazéjimu
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(respondenty koeficianto vidurkis 5). Respondentai nejvardijo savo papildomy veiksniy, su kuriais

susiduria daznai, rezultatai pavaizduoti grafike 13 pav.
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5 pav. Veiksniai, keliantys grésme optimaliam tiekimo grandinés valdymui. Sudaryta darbo autorés

FMEA metodas (Klaidos modelio pasekmiy analizé, angl. Failure Mode Effects Analysis)
taikoma rizikos vertinimo ir analizés etapuose. FMEA yra metodas, kuris gali buti taikomas
nagrinéti problemoms, kurios gali kilti sistemoje. Jis gali biiti naudojamas jvertinti ir iSmatuoti
rizikos veiksnius sistemingai, be sudétingy statistiniy metody. FMEA metodas buvo taikoma taip:
tyrimo dalyviai buvo papraSyti jvertinti rizikos veiksnio poveikj tiekimo grandinés rizikos
optimaliam valdymui (S), naudojant vertinimo skale nuo 1 (reikSmingas poveikis) iki 5
(nereik§mingas poveikis), ir pasireiSkimo daznumg (P), naudojant vertinimo skale nuo 1 (labai
daznai) iki 5 (labai retai).

I klausima, kurie vidiniai veiksniai turi didZiausig poveikj tiekimo grandinés valdymui,
ekspertai pateiké vienodus atsakymus: vezéjo klaidos, gamybos klaidos ir tiekéjo klaidos. Vertinant
Siy trijy rizikos veiksniy poveikj, skai¢iuojamas rizikos svarbumo dydzio balg (RPN — angl. risk
priority number), jvertinant rizikos veiksnio pasireiSkimo daznumag ir rizikos veiksnio poveikj
tiekimo grandinés valdymui. Rizikos veiksnio (indeksas 1 laikomas rizikos faktoriumi)
pasireiskimo daznumo koeficiento ir jo poveikio koeficiento sandauga galima jvertinti rizikos

indekso balg. FMEA RPN daZniausiai naudojami automobiliy pramongje.

RPN; = S;i x Pj x Di, (1)

Poveikis (S) — skaitinis kintamasis vertinimas kaip suvokiamas poveikio dydis tiekimo

grandinés elementui arba galutiniui vartotojui. Daznai traktuojamas kaip efektyvumo trikdis,
mazejimas.
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Daznumas (P) — subjektyviai vertinama tikimybé, kad gedimas jvyks tickimo grandinés
projektavimo ar gamybos metu.
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6 pav. Rizikos veiksniy ir rizikos reik§mingumo indekso pavaizdavimas. Sudaryta darbo autorés

Diagramoje pavaizduoti rizikos veiksniai, kurie, pasak respondenty, dazniausiai pasireiskia
(naudojant vertinimo skale nuo 1 (reikSmingas poveikis) iki 5 (nereikSmingas poveikis). Kreivé
pavaizduoja RPN (14 pav.) (rizikos svarbumo dydj), kurig naudojant buvo nustatyti keturi
kritiSkiausi veiksniai, kuriy valdymui turéty biiti skiriama daugiausia démesio ir finansiniy iStekliy.

Poveikio-daznumo zemélapis suteikia papildoma arba alternatyvy biida, kaip naudotis reitingy
skale suteikiant prioritetg galimoms rizikoms. Sis grafinis pavaizdavimas rodo jvykio daznumg
vertikaliai ir poveikio skal¢ horizontaliai. TaSkai pavaizduoja galimas nesékmés ar trukdZio
priezastis, ir jie pazyméti toje vietoje, kurioje daznumo ir poveikio reitingai susikerta. Tada galima
nustatyti auksto, vidutinio ir zemo reik§mingumo ribas.

Siame poveikio-daznumo Zemélapyje, paplitimo ir aptikimo reitingai buvo nustatyti remiantis
vertinimo 5 baly skale. Reik§mingi veiksniai, kuriuos spresti reikia pirmumo tvarka, patenka |
raudona trikampj daznumo asyje intervalu nuo nulio iki 2 imtinai, poveikio asyje nuo nulio iki 2
imtinai, vidutinio reikSmingumo veiksniai patenka tarp raudonos ir Zalios trapecijos, nereikSmingi
veiksniai lieka vir§ Zalios ribinés atkarpos.

15 paveiksle pavaizduoti rizikos veiksniai, priklausomai nuo jy poveikio tiekimo grandinei ir
pasireiskimo daznumo — matomas rizikos veiksniy kritiSkumas: kuo veiksnys yra kritiSkesnis, jo
reikSmingumas tiekimo grandinés valdymui yra didesnis — atitinkamai suteikiamas prioritetas to
veiksnio rizikai mazinti. Jei rizikos veiksnio kritiSkumas néra itin didelis — néra reikSmingas
tieckimo grandinés valdymui (dél reto pasireiSkimo ar neZymaus poveikio efektyviam tiekimo
grandinés valdymui) — rizikos veiksnio poveikio mazinimo sprendimas gali biiti atidétas vélesniam

laikui ar rizika gali biiti netgi prisiimama.
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7 pav. Rizikos poveikio-daznumo zemélapis. Sudaryta darbo autorés

15 paveiksle pavaizduotame poveikio-daznumo zemélapyje itin kritisky veiksniy, kuriy
poveikis tiekimo grandinés rizikos valdymui biity reikSmingas ir pasireiks§ty daZznai, néra (tokie
veiksniai turéty buti i§sidést¢ raudoname trikampyje abiejy asiy intervaluose nuo nulio iki dviejy
imtinai, taciau tai nereiSkia, kad rizikos valdymas tickimo grandinéje néra reikalingas.

Nagrin¢jant toliau matyti, kad ] vidutiniSskai reikSmingy veiksniy plotg patenka net trys
veiksniai — vezéjo klaidos, gamybos klaidos ir tiekéjo klaidos. Siems veiksniams turéty biiti
skiriamas prioritetas sprendZiant kylancias problemas ir atitinkamai pagal pastaryjy pobtd; ir
pasireiSkimo daZznuma priimama strategija, ruoSiamas rizikos valdymo planas.

Virs zalios atkarpos i$sidéste veiksniai turéty biiti perzitirimi, dar kartg jvertinamas jy poveikis
ir atitinkamai sprendziami arba prisiimama rizika. Paprastai tokie veiksniai yra laikomi arba
nei$vengiami, bet pasireiSkiantys pakankamai retai (angl. black swan), arba nereik§mingo poveikio
tiekimo grandinés valdymui.

Atsakymai ] klausimg, kurie iSoriniai veiksniai turi didziausig poveikj tiekimo grandinés
valdymui, atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 16 pav.

ISorinés aplinkos veiksniai, kuriems organizacija neturi jtakos, bet gali pasiruosti kylanciai
grésmei, didZiausig (reik§mingiausig) poveikj tiekimo grandinés optimaliam valdymui turi valiuty
kursy svyravimai — net 43 proc. Valiuty svyravimai turi tiesioging jtaka jmonés pelningumui, nes
laikotarpiu nuo uzsakymo pateikimo iki mokéjimo pateikimo valiuty kursy svyravimai gali buti
nepalankiis gavéjui. Siuo atveju gamintojas susiduria su $ia rizika dvejuose tiekimo grandinés
valdymo procesuose: kada yra pirkéjas (uzsakinéja zaliavas, produktus i savo tiekéjo, esancio

uzsienio Salyje tos Salies valiuta arba kita ne mokétojo valiuta) ir kada yra pardavéjas (parduoda
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savo produkcijg platintojui ar tiesioginiam vartotojui). Nuo sandorio dydzio tiesiogiai priklauso ir

patiriamy nuostoliy dydis esant nepalankiam valiuty kursy svyravimui.

14%
29%
14%

43%

Ekonominé recesija, rinkos susitraukimas
Valiuty kursy svyravimai
Prekiy klastojimas, padirbingjimas

Politiniai nesutarimai (politiné jtampa tarp Saliy, tarptautinés
prekybos ribojimai ir pan.)

8 pav. ISoriniai veiksniai, turintys didziausia poveikj tiekimo grandinés valdymui. Sudaryta darbo autorés

Antras pagal neigiamg poveikj tiekimo grandinés valdymui iSorés rizikos veiksnys yra
ekonominé recesija ir rinkos susitraukimas — 29 proc. atsakiusiyjy taip teigia. Ekonominé
situacija Salyje ar pasaulyje daZnai diktuoja ar bent parodo vartojimo galimybes, kiekius, todél
nattiralu, kad esant nepalankiai ekonominiai situacijai, vartojimas maz¢ja ir gamyba turi mazinti
kiekius, kol yra iSparduodami sukaupti likuciais. 2008 mety krizé parode¢, kokios skaudZios
pasekmeés gali biti, jei gamyba yra pertekling, tod¢l Siuo metu gamintojai stengiasi tureti tiek
atsargy, kiek jy reikia realiuoju laiku ar vos daugiau, priklausomai nuo prognozuojamy tendencijy.
Rinkos susitraukimas ir poky¢iai pasireikSkia paklausos svyravimais, kintan¢iomis rinkos
salygomis, klienty elgesiu, tod¢l reikia itin adekvaciai ir teisingai prognozuoti vartotojy elgesj,
stebéti jy kintancius lukescius ir produkto pakaitalus, vertinant ir konkurenty elges;.

Tyrimo metu i8ry$kéjo dar vienas rizikos veiksnys, kuris nebuvo nagrinétas ar bent paminétas
analizuojamuose literattiros Saltiniuose — prekiy klastojimas, padirbinéjimas (14 proc.). Su $ia
problema vis dazniau susiduriama, kuomet prekés yra padirbinéjamos pigesnés darbo jégos Salyse,
tuomet produkto savikaina biina Zenkliai maZesné ir i§stumia orginaly produkta i§ rinkos. Sis
plagijavimas galimas dvejomis formomis: pirmoji pasizymi produkto plagijavimu ir prekés zenklo
naudojimu — gamintojas praranda dalj pajamy ir gera savo prekinio zenklo varda, nes vartotojas
nusipirkes plagijuota preke, daznu atveju nezino, kad tai yra padirbtas gaminys ir mano, kad
gamintojas pradéjo gaminti nekokybiSkg produkcija; kita forma — produkcijos analogo kiirimas

pigesnémis Zaliavomis ir pasitelkus pigesne darbo jéga — produktas gali biiti ir prastesnés kokybeés,
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bet vartotojas tai jsigydamas zino ir jvertina, kad tai téra pakaitalas — orginalus gamintojas iSsaugoja
savo prekinio Zenklo varda, bet praranda dalj pajamy. Tokiy padirbty produkty gamintojai
nevisuomet yra konkurentai, taciau sunku ir imtis tam tikry veiksmy, jei néra pazeidziamas
teisétumas.

ISorés rizikos veiksniams priskiriama ir politiniai nesutarimai, kurie gali pasireiksti ne butinai
kariniais konfliktais ar jtampa, bet ir interesy nesutapimu, tarptautinés prekybos ribojimu — 14proc.
respondnety mano, kad $is veiksnys kelia grésme tiekimo grandinés rizikos optimaliam valdymui.

Antrame bloke pateikiami klausimai susije su tiekimo grandinés rizikos valdymu. Siais
klausimais siekiama iSsiaiSkinti, kokiais metodais uztikrinamas efektyvus tiekimo grandinés
rizikos valdymas.

I antro bloko pirmajj klausima respondentai atsaké gana skirtingai (17 pav.). Didzioji dalis
sutiko, kad efektyviausias metodas, siekiant iSvengti tiekimo grandings rizikos ar mazinant rizikos
veiksniy poveikj, yra rizikos valdymo scenarijy kiirimas (22proc.) — §is metodas yra tiksliausias,
nes yra taikomas konkrecCiu iSnagrinétu atveju, taciau yra gana brangus. Dalis respondenty
(15proc.) atsaké, kad pramonés lyginamoji analizé (tame paciame sektoriuje veikianciy
organizacijy veiklos rodikliy analizavimas, lyginimas) yra taip pat efektyvus rizikos mazinimo
metodas. Sis metodas galéjo biiti pasirinktas dél jo taikymo maZos savikainos — metodas
grindZziamas konkurenty stebé¢jimu, taciau nebutinai atitinka realig situacija. Apie 14 proc.
respondenty mano, kad kokybés standarty diegimas ir draudimas yra gana efektyvi priemong,
siekiant i$vengti tiekimo grandinés rizikos ar mazinant rizikos veiksniy poveikj. Veiklos
sertifikaty ir licencijy turéjimas, sekimo ir stebéjimo jranga, jvykio valdymo priemonés,
centralizuotos rizikos valdymo programos laikomos ne tokiomis efektyviomis priemonémis,
taCiau yra taikomos (7proc.). Mokslingje literatiiroje daznai siilomas rizikos matricy taikymas
pasak apklaustyjy eksperty yra visai nenaudojamas metodas.

Dazniausiai atliekami veiksmai tiekimo grandinés rizikos valdymui yra:

Praeities jvykiy analizé — 34proc.
Tiekimo grandinés procesy tobulinimo galimybiy identifikavimas — 23proc.
Stebimi rinkos poky¢iai, pasauliniai jvykiai, tendencijos — 23proc.

Analizuojama kity organizacijy, vykdanciy panasia veikla, patirtis — 10proc.

O O O o O

Numatomi skirtingi tiekimo grandinés trukdziai, imituojamos grésmés — 10proc.
Respondenty nuomongé apie tai, kas turéty biiti atsakingas uz tiekimo grandinés rizikos valdyma
organizacijoje, labai panasi — pus¢ respondenty mano, kad pirkimy vadybininkas arba logistikos
(tieckimo) vadybininkas, kita pusé mano, kad organizacijoje turéty veikti rizikos valdymo darbo
grupé. Organizacijos néra linkusios sukurti papildomos darbo vietos rizikos valdymo vadybininko-
analitiko pareigoms (specialistas jmonés viduje) ar patikéti §j darbg samdomiems tretiesiams
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asmenims - rizikos valdymo specialistui (specialistas i$ iSorés), bet nesutinka, kad atsakingo

asmens ar organizacijos rizikos valdymui nereikia.

<>

= Rizikos valdymo scenarijy kirimas;

= Verslo testinumo (prisiimtos rizikos pasekmiy likvidavimo, mazinimo) plano
kdrimas;
Pramonés lyginamoji analizé (tam tikrame sektoriuje veikianciy organizacijy veiklos
rodikliy analizavimas, lyginimas);
Veiklos sertifikaty ir licencijy turéjimas;

= Kokybés standarty diegimas;

= Sekimo ir stebéjimo jranga;

m Jvykio valdymo priemonés;

m Draudimas;

m Centralizuotos rizikos valdymo programos;

9 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas efektyviausio metodo parinkimo klausimu. Sudaryta darbo
autores

Respondenty nuomone, dél tam tikry veikly sutrikimy tiekimo grandingje, organizacija patiria
per metus vidutini$kai nuo 3000 iki 20 000 Eur nuostoliy arba, priklausomai nuo sektoriaus ar
veiklos pobtidzio, gali sudaryti iki 0,05proc. nuo metinés apyvartos.

Treciame bloke pateikiami klausimai susije su tiekimo grandinés rizikos valdymu ateityje.
Siais klausimais siekiama issiaiskinti, kokie veiksmai uZtikrinty sklandy tiekimo grandinés
valdyma ir kas turéty uz tai atsakyti ar prisiimti atsakomybe perspektyviniu poZiiiriu.

Respondentai pateiké vertinimus, kokie subjektai (organizacijos) turéty rengti planus ar biiti
pasiruo$e reaguoti j globalios tieckimo grandinés pokycius. Vertinimo balus pateiké nuo 1 iki 3 baly
pagal dalyvavimo reik§mingumg priimant sprendimus (l-reikSmingiausias, 2—reikSmingas, 3—
nereikSmingas).

7 lenteléje pateikiami rezultatai — jvertinimy vidurkiai. Maziausiai reikSmingas indélis turéty
buti Salies valdzios — respondenty nuomone versle politika turéty maziausiai reguliuoti produkty
ar zaliavy srauty valdyma. ReikSmingas dalyvavimas sprendimy priémime yra tam tikros
pramonés asociacijos (vertinimo balas 2) — Sie subjektai gerai iSmano bitent tos prekés, zaliavos

specifikg ir verslo aplinka, bet ne visuomet visos tiekimo grandinés procesy valdyma.
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7 lentelé. Subjekty priskirimas rtpintis globalios tiekimo grandinés valdymu. Sudaryta darbo autorés

Subjektas Balas
Kiekviena jmoné individualiai 1,67
Salies valdzia 2,67

Tarptautiniai valdymo organai, organizacijos, asociacijos (JTO, 1,34
IATA ir pan.)
Tam tikros pramonés asociacijos 2

Labai reikSmingas kiekvienos jmonés individualus dalyvavimas ir reagavimas tiekimo
grandinés valdymo klausimais (vertinimo balas 1,67) — kiekviena jmoné turi individualiai reaguoti
] tieckimo grandinés pokycius ir biiti pasiruoSusi priimti sprendimg ar pritaikyti rizikos valdymo
plang pagal esamg situacija realiu laiku.

Biitina atkreipti démesj, kad pagal klausimg siekiama iSsiaiSkinti, kokie subjektai
(organizacijos) turéty rengti planus ar biiti pasiruose¢ reaguoti biitent j globalios tiekimo grandinés
pokyc¢ius. Dél Sios tiekimo grandinés savybés — globalumo — respondenty nuomone sprendimai
turéty biiti integruoti ir reikSmingiausias dalyvavimas (vertinimo balas 1,34) Siame procese yra
tarptautiniy valdymo organy, organizaciju, asociacijuy (JTO, IATA ir pan.). Pastarosios iSmano,
domisi pacio sektoriaus verslo aplinka ir specifika bei yra suinteresuota efektyviai ir sklandziai
vykdyti mainus tarp Saliy, siekiant didziausio ekonominio naudingumo ir uztikrinant aplinkos
apsaugos ir Zzmogaus teisiy laikymosi bei Zmogiskyjy vertybiy puosel¢jima.

Respondenty nuomoné j klausimg, kokiy veiksmy turéty biiti imamasi rizikos mazinimui —
prevencijos ar Salinimo, nuomon¢ sutapo. Optimaliausiam tiekimo grandinés rizikos mazinimui
(atneSan¢iam didziausiag naudg maziausiom sgnaudom) taikyty prevencines priemones: jy
sprendimas biity vykdyti rizikos prevencija, i§ anksto vertinant galimas grésmes.

Dalis respondenty mano, kad reikty vienodai skirti démesio prevencijai ir pasekmiy
Salinimui, taciau tai nebiity optimaliausias sprendimas, nes pasekmiy Salinimui gali tekti skirti kur
kas daugiau finansiniy istekliy. Vykdyti tik pasekmiy Salinimg yra labai brangu ir neadekvatu —
rizikai turéty buti siekiama uzkirsti kelig, nes pasekmés gali biti ne tik finansiskai labai brangios,
bet ir lemti bankrotg ar veiklos vykdymo stabdyma.

Ekspertai teigia, kad siekiant pagerinti tiekimo grandinés rizikos valdyma, turéty buti

kompleksiskai derinami trys sprendimai:

o Personalo mokymas.
o Tiekimo grandinés procesy tobulinimas.
o Technologijy taikymas.

Eksperty nuomone daugiausiai démesio ir resursy  turéty buti teikiama rizikos

identifikavimui, nes tai yra pirmasis etapas rizikos mazinimo procese, atlikus §j veiksmg mazéja

iSlaidos kituose etapuose. Respondenty nuomone maziausiai reikSminga vidinés ir iSorinés
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aplinkos analizé, bet svarbu tarpusavyje derinti rizikos identifikavimg, rizikos analize, rizikos

poveikio vertinimg, nes nuoseklumas padidinty rizikos prevencijos tiksluma.
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3 TIEKIMO RIZIKOS VALDYMO MODELIO PROJEKTAVIMAS

Tyrimo rezultatai reikSmingi teoriniam tickimo grandinés rizikos valdymo supratimui ir padéjo
identifikuoti praktiskai veikiancias priemones (praeities jvykiy analiz¢, tiekimo grandinés procesy
tobulinimo galimybiy identifikavimas, stebéjimas rinkos poky¢iy, pasauliniy jvykiy, tendencijy),
kurie tobulinty tiekimo grandinés rizikos valdyma ir vartotojy poreikiy patenkinimg minimaliom
sgnaudom.

Atlikus tyrimg paaiskéjo tai, kad funkciskai atskirtas sprendimy priémimas — Vvis délto j
tiekimo grandinés rizikos valdymg néra zitrima kaip kompleksiskai veikiant] procesg (kas
konkreciai yra sifiloma literatiiros analizéje), o nagriné¢jamas tik atskiry veiksniy poveikis tiekimo
grandinei kaip j galimus trukdzius, kurie turi didele jtaka visos sistemos efektyviai veiklai,
paklausos ir pasiiilos prognozavimui.

Bitina uztikrinti, kad sprendimai, kurie daro jtakg visos tiekimo grandinés naSumuli,
pavyzdziui, tiekimo projektavimo sprendimy ar gamybos strategijy parinkimas, biity numatomi
jvertinus ateities perspektyvas, prognozuojant paklausa. Zinant, kad didioji dalis respondenty
teigia, kad optimaliam tiekimo grandinés rizikos valdymui turi reik§mingos jtakos rizika, Susijusi
su operacijomis, rizika, susijusi su produktu, ir rizika, susijusi su rinka, veiksmingas metodas gal
biiti parinktas tik tuomet, kai jvertinamos i$laidos ir projektavimo poveikis, susijes su stabilia ir
patikima tiekimo grandine (tinklus, jvertinus paklausos svyravimus ir galimy trukdziy finansing
iSraiska).

Projektinéje dalyje bus pateikiamas rizikos valdymo imituojamas modelis, atsizvelgiant j
pagrindinius kritinius taskus, iSanalizavus literatiirg ir atlikus tyrima:

1. Vertinti tiekimo grandinés rizikos valdymg kaip kompleksiska procesg, kuriam
reik§mingos jtakos turi paklausos svyravimai.

2. Sutelkti démesj ] rizikos veiksniy identifikavimg, valdant tiekimo grandinés rizika,
siekiant sumazinti islaidas kituose etapuose.

3. Likviduoti ar jvertinti dazniausiai pasitaikancias gamintojy ir tiekéjy klaidas valdant
tiekimo granding.

4. Taikyti prevencines priemones.

3.1 Tiekimo grandinés rizikos valdymo modelis
Nagrinéjant rizikos valdyma tiekimo grandinéje, butina suvokti, kad nepakankamas rizikos
valdymas ar netinkamai parinkta strategija, sprendimas ne tik mazina tiekimo grandinés valdymo

efektyvuma, bet tam tikrais atvejais stabdo tiekimo grandinés elemento vykdymga ar net visos
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tiekimo grandinés procesy vykdymag — tiekimo grandiné sustabdoma, nes tam tikrame tiekimo
grandinés elemente jvykusi rizika stabdo visg procesa.

Modelyje, pateiktame 18 pav., pavaizduoti rizikos veiksniai ir kritiniai (tam tikry rizikos
veiksniy didZiausig jtaka patiriantys) taskai — supaprastintos tiekimo grandinés elementai. Siuo
modeliu siekiama parodyti tiekimo grandinés pazeidziamumg tam tikruose proceso elementuose,
esant skirtingam rizikos lygiui, siekiant integruoti tiekimo grandinés rizikos valdymo proceso
pirmaji etapa — rizikos identifikavima, kuris, tyrimo metu paaiskéjus, yra optimalius ir

reikSmingiausias, nes maZzéja iSlaidos kituose etapuose.

Rizikos identifikavimas

Poreikiy

identifika- Trm:_ sporta- Paskirstymas
imas vimas

Galutinis
vartotojas

18 pav. Tiekimo grandinés rizikos valdymo modelis. Sudaryta darbo autorés

Modelyje pavaizduota supaprastinta tieckimo grandiné, kurig apima poreikiy indentifikavimo,
pirkimy, transportavimo, gamybos, paskirstymo, galutinio vartotojo elementai. Desingje puséje
pavaizduotas rizikos lygis (nagrinéjant literattiros Saltinius, i8rySkéjo trys rizikos lygiai — mazas,
vidutinis, didelis), tam tikrais atvejais mazo lygio rizika galima prisiimti, priklausomai nuo
poveikio reikSmingumo ir i$laidy, nuostolio dydzio.

Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad daugiausia démesio ir resursy turéty biti teikiama rizikos
identifikavimui, nes tai yra pirmasis etapas rizikos mazinimo procese, atlikus §j veiksmg mazéja
iSlaidos kituose etapuose, dél to Sis etapas buvo integruotas i modeliuojama tiekimo grandinés
rizikos valdymo procesa.

Tyrimo metu buvo identifikuoti veiksniai, su kuriais daZniausiai susiduriama tiekimo
grandinéje, Sie veiksniai yra vezéjo klaidos, gamybos klaidos ir tiekéjo klaidos ir produkto kokybés
problemos, brokas. Atitinkamai $iy veiksniy poveikis tiekimo grandinei pasireiskia skirtinguose
tieckimo grandinés eclementuose. Vezéjo klaidos pasireiSkia transportavimo ir paskirstymo

elementuose, produkto kokybés problemy, broko rizika didziausig poveik]j turi galutinio vartotojo
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pasitenkinimui ir zinoma organizacijos jvaizdziui. Gamybos klaidos biidingos tik gamybos
elemente. Tiekéjy klaidos yra bene reikSmingiausios visos tiekimo grandinés rizikos valdymui: Sios
rizikos lygis yra didelis ir daro tiesioginj poveikj net keliems tiekimo grandinés valdymo
elementams: pirkimy, transportavimo, gamybos ir paskirstymo. Tam tikrais atvejais galima laikyti,
kad tiekéjy klaidos gali turéti poveikj ir galutinio vartotojo pasitenkinimui, tac¢iau dauguma atvejy
galima uzkirsti kelig Siam neigiamam rizikos poveikiui.

Toliau pateikiama rizikos identifikavimo etapo ir rizikos veiksniy poveikio mazinimo biudai.

3.1.1 Tiekimo grandinés probleminiy sri¢iy identifikavimas

Sitlomu islaidy ir naudos metodu siekiama integruoti trijy etapy tiekimo grandinés kritiSkumo
identifikavimo sistema (19 pav.), kuri susideda i§ problemos struktiirizavimo, modeliavimo (atvejo

tyrimas esamuoju laiku) ir i§vady.

, L)
r A
Identifikuoti tiekimo grandinés
rizikos veiksnius
Problemos N tyti trukd¥iy maFinimo
struktiirizavimas strategijas

Atvazduot1 tickimo sistema 1r
skaitiskai 18reikét kintamuosius

T Em Em Em o o o oEm o o
T e o o o o o e o

Nurodyti rizikos veiksnig
pasiredkimo tikimybes ir poveiki

Modeliavimas

MNurodyti strategijos pritaitkymo
kadtus

- o o e

o

Identifikuoti rizikos veiksniy
trikdzius

Isvados Atlikti kasty ir naudos analize

Nustatyti tinkama rizikos mazinimo
strategija

L

. L .

_____________________

19 pav. Trijy etapy tiekimo grandinés kritiSkumo identifikavimo sistema. Sudaryta darbo autorés

Problemos struktirizavimas: Sis etapas apima svarbius Zzingsnius identifikuojant

pagrindinius tiekimo grandinés rizikos veiksnius, susijusius su rizikos kilimo priezastimis ir
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pasekmiy mazinimo strategijomis, kuriant tinklo struktiirg ir iSreiSkiant tiekimo mazgus (tiekimo
grandinés elementus) kaip statistinius kintamuosius. Rizikos veiksniy tyréjas turi uztikrinti, kad
modelis pavaizduoty realig problema.

Modeliavimas: $is etapas apima sglyginj tikimybiy vertinimg pasikliaujant eksperty nuomone
arba analizuojant surinktus duomenis. Tikimybiy priskirimas yra sunkiausia uzduotis
modeliavimo procese kadangi sudétinga aprasyti salygines tikimybes.

ISvados: Siame etape, jvertinus rizikos veiksniy pasireiskimo tikimybe ir nuostolius,
identifikuojami pagrindiniai trukdziai. Gautos reikSmés naudojamos islaidy ir naudos analizéje
jvairiai derinant mazinimo strategijas. Priklausomai nuo rizikos tolerancijos (galimybe prisiimti
rizikos veiksnio galimg poveikj) ir suinteresuotyjy $aliy, pasirenkama jgyvendinimui tinkama
strategija.

Per pastaruosius kelerius metus, Bajeso tinklas (BN) tapo populiaria priemone modeliuojant
jvairias problemas. Bajeso tinklas yra naudojamas modeliuojant sudétingas, neapibréztas ir
kompleksiskas sistemas ir aplinkas. Bajeso tinklo pateikta metodika sudeda i§ subjektyviy
jsitikinimy ir turimy jrodymy (Lockamy ir McCormack, 2010, 2012).

Bajeso tinklas yra neapibréztas grafikas, kuris koduoja tikimybinius rySius tarp mazgy
(tiekimo grandinés elementy) ir priezastiniy trukdziy (Jensen, 1996). Grafikas pavaizduoja jy
tikimybinius rySius ir apima kokybine struktira, kuri apibrézia priklausomybe tarp tiekimo
grandinés elementy ir sudaryto sisteminio tikimybiy modelio.

Bajeso tinklas gali biiti naudojamas dviem budais:

o Naudojant kaip prognozavimo model;.
o Naudojant kaip diagnosting priemong.
o Monitoringui, kontrolei.

Siuo modeliu galima judéti ne tik nuo priezas¢iy pasekmiy link, bet ir apskaiiuoti skirtingas
tikimybes prieZastims. Bajeso tinklo modeliui naudojami duomenys ir eksperty analizés, Zinios,
ypac tose srityse, kurios yra daug neapibréZtumo. Bajeso tinklo modelis taip pat naudojamas
siekiant sukurti ekspertines sistemas. Jautrumo analizé taip pat paaiskina jvairiy rizikos veiksniy
svarbg. Jautrumo analiz¢é gali biiti atliekama, siekiant nustatyti Zinomy rizikos veiksniy poveik]
jmonés pajamoms.

Sitlomas Bajeso modelis remiamas jrodymais pagrista praktika. Bajeso modeliavimas gali
biti naudojama patikrinti hipotezes ar teorija.

Bajeso modelyje sujungiami tik tie mazgais, kurie yra tikimybiskai tarpusavyje susijes dé¢l tam
tikry priezastiniy priklausomybiy. Nereikia pavaizduoti visy galimy konfigiiracijy, svarbu, kad
rizikos veiksniai ir priezastys buity susijusios tarpusavyje ir pavaizduoty esminius trukdzius. Tai
leidzia jvertinti svarbiausius veiksnius, jy tikimybes ir poveikj tiekimo grandinei.
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Bajeso tinklai yra naudinga dél lengvo pritaikymo. Galima pradéti jungti mazus mazgus, su
ribotomis ziniomis apie veiksnj, ir juos plésti kiekvieng kartg jgaunant naujy ziniy. Taip galima
pradéti taikyma nuo savo artimos aplinkos, ple¢iant model;j globaliai, vertinant iSoring aplinkg ir
kity nariy veiksmus.

Bajeso tinklai, kurie yra naudojami grieztai modeliuojant esamg situacijg daznai vadinami
atvejo tinklais, o tie, kurie sudaromi vertinant tikimybes ir sprendimy priémimo elementus,
vadinami sprendimy tinklais. Galima naudoti atvejo tinklus sprendimui priimti, bet adekvatus
sprendimas priimamas Kiekybiniu pagrindu vertinant galimus variantus - atrandamas optimalus
sprendimas. Jei nuspresta vadovautis atvejo tinklu, nekreipiant démesio j sprendimy tinkle
iSryskéjusj optimaliausig variantg, tokj sprendimg galima priimti tokiu atveju, kai turima faktiné
informacija yra reikSminga ir turi kokybinés jtakos optimaliam valdymui yra racionali ir pagrjsta
eksperty nuomone.

Sprendimy medziai padeda susisteminti problemga ir rasti pageidaujama alternatyva, ar tai biity
vieno elemento, ar daugelio nariy sistema. 20 paveiksle matyti bendrina sprendimy medzio
strukttira. Ji apima dviejy tipy mazgus: sprendimy mazgai (kvadratinis arba staciakampis) ir
galimybiy mazgai. Kiekvienas sprendimy mazgas pavaizduoja variantg ir kiekvienas galimybiy

mazgas pavaizduoja rizikos tikimybg susijusig su rizikos veiksniu.

RIZIKOS RIZIKOS
VEIKSNYS LYGIS

Mazas
Vidutinis
Tiekejas 1
Veiksnys k Didelis

Veiksnys 1 Mazas
Tiekéjas n
Vidutinis
Didelis

20 pav. Sprendimy medzio pavyzdys. Sudaryta darbo autorés

Atlikus rizikos veiksniy analizg, paaiskéjo, kad globalioje tiekimo grandinés aplinkoje
dazniausiai susiduriama su vez¢jo klaidomis, gamybos klaidomis ir tiekéjo klaidomis.

Siy veiksniy neapibréztumas yra isreiskiamas tikimybe, vadovaujantis istoriniais duomenimis
arba eksperty atsakymais, kaip minéta ankSc¢iau. Be to, kiekvienas veiksnys sudaro tam tikras
iSlaidas ar poveikj efektyvumui ir turi buti vertinamas atskirai. Paprastai, Sios iSlaidos yra

apskaiciuojamos i§ praeities duomeny. Daugeliu atvejy, ne visos ilaidy riiSys yra stebimos, nes
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dalis ty iSlaidy jau yra jtrauktos j tiekéjo produkto savikaing. Kita vertus, pirkéjas gali atlikti
potencialiy tiekéjy apklausa, siunciant praSyma pateikti informacija, kurioje ji gali prasyti, kad
tiekéjas pateikty norimg tam tikra informacija.

Skaiciuojant tikimybes naudojant sprendimy med] baty numatomos sgnaudos (Su rizika
susijusios iSlaidos). Be to, tipiSkos tiekéjy atrankos problemos gali biiti derinamos su kitomis
apibréztomis iSlaidomis. Galy gale, tiekéjas su maziausiomis bendromis iSlaidomis btity geriausias
strateginis partneris tiekimo grandinéje dél tam tikro produkto (prekés), nes iSlaidos susijusios su
tam tikru rizikos veiksniu buty maziausios, taip uztikrinant efektyvy tiekimo grandinés valdyma.

Atlikus tyrimg paaiskejo, kad rizikos valdymas tiekimo grandingje ir i§laidy, susijusiy su rizika,
skaiCiavimas turéty buti atlickamas pirkimy vadybininko, taiau pritariama nuomonei, kad
organizacijoje turéty veikti rizikos valdymo darbo grupé. Galima pastebéti, kad daug informacijos
apie rizikos vertinimg ir vertinimo buidus, pavyzdZziui, uosto perkrovos indeksa, valiutos kursy
pokyc¢ius, muitinés formalumy tvarkyma, iranga tam tikruose uostuose, vartotojy kainy indeksus,
darbo uzmokescio svyravimus, streikus (taip pat gali biiti apibréziama kaip politiné rizika) yra
prieinami vieSajam naudojimui skirtuose jvairiuose prekybos puslapiuose ir tarptautiniy agentiiry
puslapiuose, kuri yra skelbiami ekonominiai duomenys apie kiekvieng Salj visame pasaulyje.

Kita vertus, su tiekéju susij¢ duomenys, tokie kaip patikimumo, aptarnavimo kokybés lygis ar
produkty kokybé, tinkamumas, gali biiti nustatyti remiantis veiklos praeities duomenimis. Kalbant
apie iSlaidas, susijusias su produkto (prekés, zaliavy) kokybés rizika, yra keletas budy, kaip galima
jvertinti, numatyti ir padengti iSlaidas priklausomai nuo tiekimo sutar¢iy. Bendradarbiavimo
sutartyje galima nuryti punkta, kuriame tiekéjas biity atsakingas uZ nekokybisSkas prekes, gaminius
su trikumais skubos tvarka ar tiekiant be papildomy islaidy pakaitines prekes (zaliavas) pirkéjui.
Todeél su prastos kokybeés rizika susijusios i§laidos turéty biiti priskiriamos tiekéjui, kuomat pirkéjas
biity neatsakingas uZ ripinimasi pakaitiniu produktu ar produkto su defektu Salinimu, ar galutinio
produkto savikainos didé¢jimu dél netinkamy zaliavy Salinimo ir naujy zaliavy pasiripinimu.

3.1.2 Rizikos veiksniy poveikio vertinimas

Respondentai sutaria, kad tiekimo grandinés rizikos valdymu, prognozavimu turéty rapintis,
rengti planus ar biiti pasiruoS¢ reaguoti j globalios tiekimo grandinés pokycius kiekviena jmoné
individualiai, taciau iki Siol néra linke kurti papildomos (naujos) darbo vietos rizikos valdymo
vadybininko-analitiko pareigybéms.

Aisku tai, kad organizacijose néra aiskios, nusistoveéjusios tvarkos ar vienodo poziiirio ] rizikos
valdymg. Respondentai negaléjo jvardinti vieno efektyvaus metodo, siekiant iSvengti tiekimo
grandinés rizikos ar mazinant rizikos veiksniy poveikj, rinkosi labai skirtingai ir nepagrjstai,
metodai jvardinti (pasirinkti) vadovaujantis mokslinémis Ziniomis, bet ne paciy praktika. Dalis

respondenty jvardino pramonés lyginamaja analizg: toks pasirinkimas tik patvirtina prielaida, kad
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organizacijos viduje nevertina rizikos, nepastebi jos, prisiima jau padarinius, o identifikuoti jg tikisi
1§ kity jmoniy, vykdanciy panasia veikla, blogosios, skaudziosios praktikos.

Kita dalis respondenty mano, kad kokybés standarty diegimas ir draudimas yra efektyvi rizikos
valdymo ar neigiamo poveikio mazinimo priemon¢ — akivaizdu, kad kokybés standarty diegimas
neuztikrins tiekimo grandinés rizikos valdymo (nebent organizacija yra numacius tiekimo
grandinés rizikos valdymo procediirg), o draudimas tik apsaugo draudiminiu atveju nuo papildomy
i8laidy (neigiamo poveikio mazinimas).

Eksperty nuomone daugiausiai démesio ir resursy turéty bati teikiama rizikos identifikavimui
tiekimo grandinés rizikos valdymo procese, nes tai yra pirmasis etapas rizikos mazinimo procese
— atlikus §j veiksma mazéja iSlaidos kituose etapuose. Atlikus tyrima, paaiskéjo, kad respondenty
teigimu, dél tam tikry nesklandumy ar procesy, veiklos sutrikimy tiekimo grandinéje, organizacija
patiria vidutiniskai nuo 3000 iki 20 000 Eur per metus nuostolio (papildomy iSlaidy) arba,
priklausomai nuo sektoriaus ar veiklos pobtidzio, gali sudaryti iki 0,05proc. nuo metinés apyvartos.
Galima teigti, kad patiriamos i$laidos, kuriy suma nevirsija 3000 Eur, yra toleruotina — jmonés
iSlaidas vidutiniSkai iki 3000 Eur per metus prisiima, nededa papildomy pastangy uzkertant kelig
rizikos veiksniy pasireiskimui.

8 lentelé. Veiksniy kritiSkumo ir tolerancijos koeficiento skai¢iavimas. Sudaryta darbo autorés

Rizikos veiksnys DaZnumas Poveikis KritiSkumas Tolerancijos
koeficientas

Vezéjo klaidos 2,67 1,80 4,81 14418

Gamybos klaidos 2,67 1,00 2,67 8010

Tiekéjo klaidos 3,00 1,00 3 9000

Produkto kokybés 3,33 2,62 8,72 26174

problemos, brokas

Tiekimo grandinés 2,92 1,61 4,80 14400

rizikos vidutinis

lygis

Atliekant tyrima, buvo identifikuoti keturi dazniausiai pasireiskiantys ir didZiausig poveikj
turintys veiksniai: vezéjo klaidos, gamybos klaidos, tiekéjo klaidos ir produkto kokybés problemos
(brokas). Pasitelkus RPN rizikos svarbumo dydzio vertinimo metoda, jvertintas Siy veiksniy
kritiskumas. Gauti duomenys pateikti 8 lenteléje. Zinant, kad jmonés vidutiniskai iki 3000 Eur per
metus prisiima islaidy, numatomas (jvertinamas) tolerancijos koeficientas, dauginant kritiSkumo
koeficientg su toleruotina i§laidy (nuostolio) suma. Lenteléje pateikti rezultatai pagrindiniy keturiy
veiksniy, kuriy didelis reikSmingumas tiekimo grandinés rizikos veiksniy valdymo efektyvumui
1SrySkéjo tyrimo metu.

21 paveiksle pavaizduota kreivé rodo apibrézta plota, i kurj patenka nurodyti rizikos veiksniai

(nuo y asies 0 vertés iki kreivés, jskaitant reikSmes esancias ant kreivés). Tiriamuoju atveju kol
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rizikos veiksnio daznumas, poveikio reikSmingumas tiekimo grandinés efektyviam valdymui ar
patiriamos jo poveikio iSlaidos nekinta, gali biiti prisiimamos, neruoSiant prevenciniy priemoniy.
Kitu atveju situacija turéty buti perziiirima ir atitinkamai pasirenkama rizikos valdymo strategija,

uztikrinant maziausig tiekimo grandinés valdymo neigiamg poveikj.

30000

26173,8
25000

20000

15000 4418

10000
3010 9000

5000

0 €0
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

21 pav. Identifikuoty rizikos veiksniy tolerancijos koeficiento kreivé. Sudaryta autorés

IS paveikslelio matyti, kad rizikos veiksnio - veZéjo klaidy tolerancijos koeficientas yra 14418,
gamybos klaidy tolerancijos koeficientas 8010, tiekéjo klaidy tolerancijos koeficientas 9000,
produkto kokybés problemy, broko tolerancijos koeficientas 26174. Vadovaujantis Siuo
koeficientu, galima jvertinti iki kokio lygio galima prisiimti §io veiksnio poveikj, o kuomet reikty
parinkti kita strategija — rizikg perkelti ar maZzinti poveikj. Taip pat pasitelkus $ig vertinimo sistema,
galima vertinti rizikos veiksniy poveikio ir pasireiSkimo daznumo jtakg tiekimo grandinés
valdymui ar net prognozavimui.

Tiekimo grandinés rizikos vidutinis lygis 14400 (pateikta 8 lenteléje). Galima teigti, kad
rizikos veiksniai, kuriy tolerancijos koeficientas yra didesnis nei 14400, néra tokie reikSmingi
optimaliam tiekimo grandinés valdymui, Siuo atveju tokie rizikos veiksniai yra vezéjo klaidos ir
produkto kokybés problemos, brokas. Taciau tie rizikos veiksniai, kuriy koeficientas yra mazesnis
nei 14400, turi prioritetg ir privalo biiti sprendZiami pirmiausiai —jy poveikis tiekimo grandinei yra
itin reikSmingas (tolerancijos koeficientas beveik dvigubai mazesnis), tod¢l pasekmes gali
pareikalauti dideliy i$laidy siekiant atstatyti tiekimo grandinés procesus.

Zinant rizikos veiksnio pasireiskimo daznuma (naudojant vertinimo skalg nuo 1 (pasireiskia
daznai) iki 5 (pasireiSkia nedaZnai)) ir poveikio dydj (naudojant vertinimo skale nuo 1

(reikSmingas poveikis) iki 5 (nereikSmingas poveikis)), galima jvertinti kritiSkumg bet kokiam
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rizikos veiksniui. Zinant patiriama nuostolj (i§laidas) dél atitinkamo rizikos veiksnio poveikio,
galima numatyti tolerancijos koeficienta.

Tokiu biidu buty galima jvertinti rizikos veiksnio poveikj tiekimo grandinés valdymui,
uztikrinant jos efektyvy valdyma ir sprendimo priémimg. Grafinis pavaizdavimas sutaupyty laiko
ir palengvinty sprendimo priémima, nes biity galima vizualiai matyti tam tikro rizikos veiksnio

reik§mingumag ir netgi sprendimg (prisiimti rizikg ar parinkti kit strategija).
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ISVADOS

1. Rizikos, tiekimo bei kity su rizika susijusiy terminy apibrézimai priklausomai nuo
autoriy pozitrio ir suvokimo gali skirtingai daryti jtaka ir paveikti rizikos valdymo procesg ar
strategijos sudarymg skirtingose veiklos srityse dél skirtingo interpretavimo.

2. Organizacijos yra linkusios uzsakyti paslaugas, o uzsakydamos paslaugas i§ treciyjy
organizacijy, nekontroliuoja procesy nuo pradzios iki pabaigos, tod¢l nejvertina tam tikry veiksmy
pasekmiy ar net nelaiko rizikos Saltiniais.

3. Nuo rizikos riiSies ir jos veiksniy parinkimo priklauso rizikos tiekimo grandinéje
valdymo strategija ir visas procesas.

4. Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad tiekimo grandinei ir transportavimo rizikos valdymui
skiriama daugiau démesio nei prie§ 5-erius metus.

5. Tiekimo grandinéje dazniausiai pasireiSkia ir kelia grésme jos optimaliam valdymui
vezéjy ir gamybos klaidos (respondenty koeficiento vidurkis 2,67).

6. Dauguma respondenty mano, kad efektyviausias metodas, siekiant iSvengti tiekimo
grandinés rizikos ar mazinant rizikos veiksniy poveikj, yra rizikos valdymo scenarijy kiirimas.

7. Pusé respondenty mano, kad atsakingas uz tiekimo grandinés rizikos valdyma
organizacijoje turéty biti pirkimy vadybininkas arba logistikos (tiekimo) vadybininkas, kita pusé
mano, kad organizacijoje turéty veikti rizikos valdymo darbo grupé.

8. Organizacija per metus patiria vidutiniSkai nuo 3000 iki 20 000 EUR nuostoliy arba,

priklausomai nuo sektoriaus ar veiklos pobtidzio, gali sudaryti iki 0,05 proc. nuo metinés apyvartos.
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PASIULYMAI

1. Siekiant pagerinti tieckimo grandinés rizikos valdyma, turéty biiti kompleksiSkai
derinami trys sprendimai: personalo mokymas, tiekimo grandinés procesy tobulinimas,
technologijy taikymas.

2. Optimaliam rizikos veiksniy poveikio mazinimui taikyti prevencines priemones:
vykdyti rizikos prevencija, i§ anksto vertinant galimas grésmes.

3. Kiekviena jmoné¢ turi individualiai reaguoti j tiekimo grandinés pokyc¢ius ir biti
pasiruoSusi priimti sprendimg ar pritaikyti rizikos valdymo plang pagal esamg situacija realiuoju
laiku.

4. Taikant tolerancijos koeficientg biity galima jvertinti rizikos veiksnio poveikj tiekimo
grandinés valdymui, uztikrinant jos efektyvy valdyma ir sprendimo priémima.

5. Rizikos veiksniy tolerancijos koeficiento grafinis pavaizdavimas sutaupyty laiko ir
palengvinty sprendimo priémima, nes bty galima vizualiai matyti tam tikro rizikos veiksnio
reikSmingumag ir netgi sprendima (prisiimti rizikg ar parinkti kitg strategija).

6. Vertinant rizikos veiksniy poveikj iki 0,05proc. nuo metinés apyvartos patiriami
nuostoliai gali biiti prisiimami, kai bendras tolerancijos koeficientas tiriamuoju atveju nevirsija

14400 visos tiekimo rizikos.
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PRIEDAS 1

EKSPERTU APKLAUSA

Apklausg vykdo Vilniaus Gedimino Technikos universiteto Transporto inzinerijos
fakulteto studenté. Apklausos tikslas — identifikuoti tieckimo grandinés paZzeidziamiausius procesus,
i§ kuriy kyla daugiausiai grésmiy tiekimo grandinés efektyviam valdymui. Apklausa taip pat
siekiama issiaiskinti tiekimo grandinés rizikos valdymo sprendimus ir respondenty pozilrj j
tiekimo grandinés procesy rizikos valdymo svarbg.

Duomenys bus naudojami atliekant magistrinio darbo tyrimg. Apklausa anoniminé.

| BLOKAS - Rizikos veiksniy identifikavimas. Esama situacija.

1. Ar tiekimo grandinei ir transportavimo rizikos valdymui skiriamas didesnis
démesys nei pries 5-erius metus?

Taip, skiriama kur kas daugiau démesio;

Taip, skiriama Siek tiek daugiau démesio;

Situacija iSliko tokia pati;

Daugiau démesio skiriama kylanc¢ioms grésméms transportavimo metu,

Daugiau démesio skiriama tiekimo grandinés valdymui kylan¢ioms grésméms;

I I e A O O O

Démesio skiriama maziau.

2. Kaip manote, kas turéjo tam jtakos?

3. Kaip manote, su kuriais rizikos veiksniais daZniausiai susiduriama tam tikruose
sektoriuose? IraSykite, Jisu nuomone, labiausiai tinkancius variantus. Galite jraSyti savo

variantus arba vadovautis veiksniais, pateiktais lenteléje toliau.

Sektorius Veiksniai

Aukstyjy technologijy
(kompiuterinés jrangos bei kity
elektroniniy komponenty ir pan.)
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Chemijos ir farmacijos

Automobiliy pramoné
(autotransporto priemongs ir jy

dalys)

Tekstilés ir mados

Maisto

Veiksniy pavyzdziy lentelé

Rizikos klasifikacija

ApraSymas

Rizika

Rizika susijusi su
kasdienémis operacijomis
tiekimo grandingje

Tiekimo grandinés procesai,
kurie neatitinka paklausos ir
pasitlos, ar net trikdo tiekimo
grandinés veiklg ir petraukia
zaliavy, produkty ar
informacijos srautus.

Tiekimo sutrikimai,
neapibrézta paklausa, jrangos,
sistemy gedimai, netinkamas
planavimas ir vykdymas,
informacijos ir saugumo rizika

Rizika susijusi su rinka

Rinkos svyravimai, kurie
negali biiti tiksliai numatoma
ar kei¢iami, jy jtaka ir
atsiradimas laikui bégant.

Kainy svyravimai, klienty
lukesciai ir elgesys,
konkurenty veiksmai, valiuty
kursy svyravimai, aplinkos
rizikos, nelaimés

Rizika susijusi su verslu,
strategijos parinkimu verslo
procesy valdymui

Verslo ypatumai, sektoriai, jy
strategijos ir aplinka, kuri
lemia nepageidaujamy jvykiy
vyksma ir neigiamai veikia

tiekimo grandinés efektyvuma.

Taikomos strategijos
organiacijoje poveikis toks
kaip uzsakomuyjy paslaugy,
vieno tiek¢jo, ,,lean* gamybos,
netinkamas tiekimo grandinés
projektavimas, prognozavimo
klaidos, triikumas
koordinavimo ir informacijos
keitimosi.

Rizika susijusi su produktu

Veikla, susijusi su specifinio
pobtidzio produktais, kurie
pavercia tiekimo granding
pazeidZiama.

Trumpas produkto gyvavimo
ciklas, sudétingas gaminiy
kiirimas ir gamyba, poreikis
jvairiy ar daugiafunkciniy
produkty.

Kita rizika Jvairts kiti veiksniai, kurie Politiné rizika, patikimumo
gali biiti priskiriami anks¢iau | rizika, prekinio Zenklo
minétoms kategorijoms arba jvaizdzio rizika, socialiné
gali biiti naginéjami atskirai. rizika, ekologiniai pavojai ir

t.t.
4. PazZymékite, kurie penki veiksniai, keliantys grésme optimaliam tiekimo

grandinés valdymui, daZniausiai pasireiSkia nuo 1 iki 5 (1-labai daZnai, 2—daZnai, 3—jprastai,

4—retai, 5-labai retai).

Veiksnys

Ivertinimas

Tiekéjo klaidos

Vezéjo klaidos

Gamybos klaidos
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Produkto kokybés problemos, brokas
Valiuty kursy svyravimai

Darbo jégos trikumas
Eksporto/importo apribojimai
Ekonominé recesija arba rinkos maz¢jimas

Programinés jrangos klaidos

Staigiai iSaugusios zaliavy kainos

Mokéjimy (klienty) vélavimas

Stichinés nelaimés

Kita (jrasykite savo)

o. Kurie vidiniai veiksniai turi didziausig poveikj tiekimo grandinés valdymui?
Pazymékite, Jiisy manymu, labiausiai tinkancius variantus.

Vezéjo klaidos;

Produkto kokybés problemos ar brokas;

Gamybos klaidos;

Tiekejo klaidos;

Inventoriaus, jrangos keitimas;

Programinés jrangos keitimas;

Darbuotojy veiksmai, keliantys Zala, vagystés;

Mokéjimy velavimai;

Darbo gincai, streikai;

O o o o o oo oo oo o

Staigiai iSaugusios Zaliavy kainos.

6. Kurie iSoriniai veiksniai turi didZiausia poveikj tiekimo grandinés valdymui?
Pazymeékite, Jasy manymu, labiausiai tinkanc¢ius variantus.

Ekonominé recesija, rinkos susitraukimas;

Valiuty kursy svyravimai;

Kompiuteriniai virusai, jsilauZzimai j duomeny bazes;

Prekiy klastojimas, padirbinéjimas;

Teroro aktai;

Stichinés nelaimés;

O o 0o o o 0o g

Politiniai nesutarimai (politiné jtampa tarp Saliy, tarptautinés prekybos ribojimai ir

pan.).
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I1 BLOKAS - Tiekimo grandinés rizikos valdymas. Esama situacija.

7. Pazymeékite, kurie penki metodai, Jisy manymu, yra efektyviausi siekiant i§vengti

tiekimo grandinés rizikos ar jos veiksniy poveikiui mazinti.

0 Rizikos valdymo scenarijy kiirimas;
0 Verslo testinumo (prisiimtos rizikos pasekmiy likvidavimo, mazinimo) plano kiirimas;
0 Pramonés lyginamoji analizé (tam tikrame sektoriuje veikianciy organizacijy veiklos

rodikliy analizavimas, lyginimas);

Veiklos sertifikaty ir licencijy tur¢jimas;
Kokybés standarty diegimas;

Sekimo ir stebéjimo jranga;

Ivykio valdymo priemonés;

Rizikos matricy taikymas;

Draudimas;

Centralizuotos rizikos valdymo programos;

Kita (jvardinti) ........cceceevverienniiinecneen ;

0o o o o o oo o >

Netaikomi jokie metodai.

8. Kokie veiksmai, Jiisy manymu, daZniausiai naudojami tiekimo grandinés rizikos
valdymui? PaZymeékite tinkancius variantus.

Rizikos valdymas apsiriboja draudimu;

Praeities jvykiy analizg¢;

Tiekimo grandinés procesy tobulinimo galimybiy identifikavimas;

Kasmet sudaromas rizikos valdymo planas;

Stebimi rinkos poky¢iai, pasauliniai jvykiai, tendencijos;

Analizuojama ir atsizvelgiama j kity organizacijy, vykdanciy panasia veikla, patirties;

Numatomi skirtingi tiekimo grandinés trukdziai, imituojamos grésmés;

e O I A A I N

Nesiimama jokiy veiksniy.

9. Kas, Jiusy manymu, turéty biiti atsakingas uz tiekimo grandinés rizikos valdymg
organizacijoje?

0 Pirkimy vadybininkas;

0 Logistikos (tiekimo) vadybininkas;
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Rizikos valdymo vadybininkas (vidinis);
Rizikos valdymo darbo grupé;
Direktorius;

Valdyba;

Kita (Jrasyti) .occoeeevveeeveeeereeenee, ;

0 O o o o o o

Atsakingo asmens ar organizacijos rizikos valdymui nereikia.

Rizikos valdymo specialistas (samdomas tre¢iasis asmuo (jmong));

10. Kokius vidutinius nuostolius, Jisy manymu, organizacija patiria per metus deél

tam tikry veikly sutrikimy tiekimo grandinéje? Galite jraSyti konkrecia suma arba

procenting dalj nuo apyvartos.

Iki 1000 EUR;
1001-3000 EUR,;

3001 - 7000 EUR;

7001 — 20 000 EUR;
Daugiau nei 20 000EUR,;

I O A B

Nuostoliy nepatiria.

Patirta suma (eur) arba procentiné dalis nuo apyvartos:

11 BLOKAS - Tiekimo grandinés rizikos valdymas. Perspektyva.

11. Kokie subjektai (organizacijos), Jisu manymu, turéty rengti planus ar biuti

pasiruoSusios reaguoti j globalios tiekimo grandinés pokycius? Ivertinkite nuo 1 iki 3 baly

pagal dalyvavimo reik§minguma priimant sprendimus (1-reikSmingiausias, 2-reikSmingas,

3-nereik§mingas).

Subjektas

Balas

Kiekviena jmon¢ individualiai

Salies valdzia

Tarptautiniai valdymo organai, asociacijos (JTO, IATA ir pan.)

Tam tikros pramonés asociacijos

Kita (jrasyti savo variantg)
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12. Kokiy pastangy turéty buiti imamasi rizikos mazinimui — prevencija ar Salinimas?
PaZymékite varianta, kuris, Jiisy nuomone, biity optimaliausias tiekimo grandinés rizikos
mazinimui — atneSty didZiausia nauda maziausiais kaStais.

0 Vykdyti rizikos prevencija, i§ anksto vertinant galimas grésmes;

0 Siek tiek daugiau démesio skirti prevenciniams veiksmams, bet kartu jau biti

pasiruosus $alinti pasekmes;

0 Vienodai skirti démesio prevencijai ir pasekmiy $alinimui;

0 Orientuotis ] pasekmiy Salinima, identifikuojant jy atsiradimo priezastis;

0 Vykdyti tik pasekmiy Salinima.

13. Kokie sprendimai pagerinty tiekimo grandinés rizikos valdyma? PaZymékite

tinkamg varianta.

0 Personalo mokymas;

0 Tiekimo grandinés procesy tobulinimas;

0 Technologijy taikymas;

O Visy trijy anksciau iSvardinty sprendimy kompleksiskas derinimas;

O Kita (JrASYLL) .eeeeeeeeiieeiie et .

14. Kokiame rizikos valdymo etape turéty biti teikiama daugiausiai démesio ir

resursy (galite paZyméti kelis variantus)? Pagriskite trumpu paaiskinimu, kodél taip manote.

O Vidinés ir i1Sorinés aplinkos analizei;
0 Rizikos identifikavimui;

O Rizikos analizei;

0 Rizikos poveikio vertinimui;

0 Kita (jrasykite savo) .......cccceeuenee. .

ACciil uz skirtg laika!
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PRIEDAS 2
TIEKIMO GRANDINES PROCESU RIZKOS VALDYMAS

Zavinta Sumauskaité

Transporto vadybos ir logistikos katedra, Transporto inZinerijos fakultetas, Vilniaus Gedimino technikos universitetas,
Adresas: Saulétekio al. 11, 10223 Vilnius

El Pastas: zavinta.sumkauskaite@gmail.com

Santrauka. Darbe nagrinéjama rizikos valdymo problemos, vertinimo biitinumas ir tikslai, rizikos veiksniy jtaka
tiekimo grandinés procesy valdymui. I$nagrinéti pagrindiniai principai, kuriais remiantis sudaromos verslo rizikos
valdymo planas, identifikuojant rizikos veiksnius, vertinant jy jtakg ir numatant poveikj rezultatams.

Racionalus rizikos veiksniy identifikavimas ir vertinimas sumazina ar net eliminuoja neigiamas verslo procesy
pasekmes. Transporto rinkoje veikiant dideliam kiekiui jmoniy, teikian¢iy tokias pacias ar labai panasias paslaugas,
ypatingai svarbu laiku jvertinti grésmes, taip uZtikrinant verslo procesy efektyvy veikima ir konkurencingumo
didinima..

ReikSminiai ZodzZiai: rizika, rizikos valdymas, efektyvumas, grésmés, rizikos valdymo planas, nepalanki geopolitiné
situacija, poveikis tiekimo grandinei.

Ivadas

Siekiant s¢kmingai valdyti versla, blitina jvertinti esamas grésmes, numatyti jy tikimybe ir galimas pasekmes. Rizikos
valdymas aprépia jvairiy verslo aplinkos veiksniy identifikavima, analiz¢ ir vertinima, susiejant gautus rezultatus su
imongs situacija ir perspektyva, pasirengus spresti jvairiy veiklos sri¢iy valdymo uzdavinius, atsizvelgiant j lemiamus
aplinkos veiksnius, numatomus jy kaitos scenarijus ir darnios plétros reikalavimus, tinkamai pasinaudojant aplinkos
galimybémis ir sumazinant tikéting rizika.

Verslo rizikos valdymo tema placiai analizuojama daugelio mokslininky, ta¢iau dauguma jy nagrinéja tik atskirus rizikos
valdymo elementus, valdymo modelius ir pavienes sritis, o ne visos tiekimo grandinés procesy sgveika. Darbo tikslas -
apibrézti kompleksiska rizikos veiksniy valdyma ir priemones, jas mazinti.

Rizikos samprata ir rizikos reik§mingumas

Verslas visada yra daugiau ar maziau susijes su galimu likesciy ir tikrovés nesutapimu, t. y. su rizika. Daugelis jmoniy yra
jautrios staigiems valiutos kurso, paliikany normos ir Zaliavy kainy poky¢iams. Gerai valdant rizikg galima biity apsisaugoti
nuo neigiamos tokiy reiskiniy jtakos.

Rizika — tai tikimybé, kad, susikloséius tam tikroms aplinkybéms, nepalankus (neigiamai veikiantis) jvykis gali realiai
atsitikti. Projekto rizika — tai neapibréZtumas, susijes su galimybe pasireiks$ti nenumatytoms situacijoms ir su tuo susijusioms
pasekméms atsirasti jgyvendinant projekta (Davidavi¢iené 2012:42). Projekto vadovas susiduria su rizika, gresiancia
kiekvienam projekto procesui, kiekvienam darbui (uZduo¢iai) daro jtakg kokie nors rizikos elementai, dél kuriy darbai gali
nukrypti nuo plano. Rizikg galima suvokti kaip minéto jvykio tikimybés p ir jo pasirodymo blogiausiy pasekmiy S sandauga.
Atliekant rizikos analiz¢ jvertinama kiekvienos rizikos svarba, jos tikimybé ir poveikis projekto islaidoms (1 pav.). Rizikos
tikimybé gali biti labai maza (<10 %), maza (10-25 %), vidutiné (25-50 %), didelé (5075 %) arba labai didelé (>75 %).
Rizikos jtaka gali buti katastrofiska, didele, leistinai arba nereik§mingai. ISanalizavus ir suskirs¢ius rizikos rusis, reikia
nuspresti, kurios i8S jy yra svarbiausios. Visada reikia nagrinéti visas rizikos riisis, kai jvykiy padariniai gali buti katastrofiski,
ir taip pat visas jos risis, kai jvykiy pasekmés gali biiti rimtos, kuriy atsiradimo tikimybé yra viduting ir didesné nei vidutiné.

Rizikos veiksniy struktiirizavimas ir klasifikavimas

Rizikos atmainy jvairové suformuoja poreikj aprépti bent pagrindinius jos aspektus, siekiant sukurti prielaidas rizikos
valdymo mechanizmui parengti. Savotiska skirtingy rizikos aspekty sugretinimo priemoné gali biti rizikos strukttirizavimo
schema (2 pav.), iSskirianti tris rizikos dedamasias: fizing rizika, valdymo rizika, ekonominés informacijos rizika.

Asmuo daugeliu atvejy savo interesus mato ir formuoja ekonominés informacijos pagrindu, o interesy jgyvendinimo
mechanizma regi kaip tam tikslui orientuotg ekonominiy priemoniy visuma. Todél ekonominés informacijos rizika tiesiogiai
ir labai veikia zmogaus sprendimy rizika, kuri savo ruoztu gali daryti jtaka ir fizinei rizikai. Todél visai nattiralu, kad daugeliu
atvejy kaip baziniai (pradiniai) rizikos veiksniai jvardijami ekonominiai arba finansy rizikos veiksniai. Rizika galima valdyti,
tai yra naudoti jvairias priemones, leidziancias tam tikru laipsniu prognozuoti rizikingus jvykius ir mazinti rizikos laipsnj.
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Rizikos valdymo efektyvumga lemia rizikos klasifikavimas. Rizikos klasifikacijg reikia suprasti kaip rizikos skirstymg j
konkrecias grupes pagal tam tikrus pozymius uzsibréztiems tikslams pasiekti. Konceptualiai pagrijstas rizikos klasifikavimas
leidzia aiskiai apibrézti kiekvienos rizikos riiSies vieta bendroje jy sistemoje.

Rizikos valdymo procesas

Rizikos valdymas — paslaugy tiesioginio teikimo ir nepavaldziy aplinkos veiksniy, jy procesy koordinavimas, atsizvelgiant
] galima grésme. Rizikos valdymas apima kelis ankstesnius arba vykdomos procesus, jskaitant veiklos tgstinumga ir sauguma,
kuriy pagrindinis uzdavinys — iSvengti ar suvaldyti tyCinius, neteisétus veiksmus, siekiant padaryti zalg ar neigiamai paveikti
tiekimo granding (ISO 28000: 2007). Tiekimo grandinés rizikos valdymas sprendzia ne tik anksCiau minétas grésmes
saugumo uztikrinimui, bet taip pat skatina verslo tgstinuma ir siekiama susvelninti bet kokius trukdzius, kurie nutraukia
iprasta jmonés veikla, trukdo operacijoms arba procesams (ASIS International, 2007; ASIS International" ir BS , 2010).
Numatyty riziky grésmés gali buti ne tik tyciniai veiksniai, tokie kaip teroro aktai, bet ir netyCiniai (pvz.: vélavimai) ar
stichinés nelaimés. Grésmés gali biiti numatomas ar tikétinos, pavyzdziui, politiniai neramumai ar nenumatyti, pavyzdziui,
streikai.

Vidingés ir iSorinés aplinkos analizé

(%2}

o .. ..

3 Rizikos vertinimas

£ ©
> o
(72} .. . . . =
S Rizikos identifikavimas =
X g
5 Rizikos analizé 5
< 5
S [ Rizikos skai¢iavimas ] &
e

o

Y

Rizikos valdymas

10 pav. Rizikos valdymo procesas. Sukurta autorés

Rizikos valdymo procesas prasideda nuo vidings ir iSorinés aplinkos identifikavimo (3 pav.). Dauguma jmoniy nejvertina
vidinés aplinkos, taip nepastebi darbuotojy korumpuoto elgesio ar kvalifikacijos stokos, netinkamai parinktos strategijos
ar numatytos jmongés struktiiros. Svarbu teisingai jvertinti esamga iSorinés aplinkos veiksniy keliama rizika, kurios tiek
esamai jmonés veiklai, tiek paslaugy teikimo procesams ir proceso pakopoms kelia skirtingas grésmes ir grésmiy dydi
vertinant trumpalaikeés ir ilgalaikeés strategijos atzvilgiu.

Imonei tinkamai jvertinus vidinés ir iSorés aplinky veiksnius, galima pereiti prie rizikos vertinimo pakopos. Rizikos
vertinimg sudaro rizikos identifikavimas, rizikos analiz¢ ir rizikos skai¢iavimas. Imonei identifikavus rizikas ir jvertinus
juy grésmés dydj, galima rengti rizikos valdymo plang. Rizikos valdymo plane turi biiti numatomos priemonés, siekiant
iSvengti esamos rizikos, dirbti, vykdyti operacijas eliminuojant trukdzius susidiirus su numatytomis rizikomis ir suvaldyti
pasekmes. Plane taip pat galéty biiti jtrauktas rizikos dydzio vertinimas ar plane numatyty veiksmy efektyvumo vertinimas
mazinant grésmés dydj ar reakcijg j susidariusius trukdzius.

Imones turi skirti démesj nuosekliam komunikavimui ir konsultacijoms, prieziiirai ir veiksmy plano stebéjimui visos
logistinés tiekimo grandinés ir paslaugy teikimo procese. Stebésena apibrézia ne tik rizikos valdymo efektyvumo
vertinima, bet ir sudaryto plano vertinima, reakcija j esamus pokycius tiekimo grandingje, joje vykstancius procesus ir
nuoseklig tobuléjimo galimybiy identifikacija.

Rizikos identifikavimas
Rizikingy veiksniy identifikavimui gali bati taikomas ,,smegeny Sturmo* ar kitaip zinomo minciy paieSkos metodas,

ankstesniy rizikos vertinimo plany perzitréjimas, apklausos ar kiti metodai, kurie padéty atpaZinti ir jvardinti potencialias
grésmes logistiniy sprendimy ar tiekimo grandinése procese.
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Verslo poveikio analizé gali padéti jmonei jvertinti grésmes, su kuriomis gali susidurti ir jy pasekmes. Tokia analizé gali
biti pradéta nuo pesimistinio-,,blogiausio* atvejo scenarijaus, sutelkiant démes;j j verslo procesus, kuriuos yra sunkiausia
atkurti ir tai, kaip jie gali bati atkurti. Verslo poveikio analizé turéty nustatyti kritines verslo funkcijas ir priskirti svarbos
lygi kiekvienai, nustatyti jy atkiirimo laika ir sagnaudas.
Galimy, dazniausiai pasitaikan¢iy rizikos veiksniy pavyzdziai:
ISoriné:
e  Stichinés nelaimés;
Sabotazas, teroro aktai, nusikaltimai ir karai;
Politinis neapibréztumas;
Darbo jégos triikumas;
Rinkos i$sukiai;
Technologiniy poky¢iy staigumas;
Istatymy kaita.
Finansiniai nuostoliai ir mokéjimy vélavimai;
Infrastrukttira nebuvimas;
Erdvés-ploto trikumas;
Kroviniy apgadinimai ar vagystés;
Sandéliy tipo neatitikimas;
IT sistemy trikumas ar gedimai;
Neaptarnaujama tam tikros transporto riiSies ar gabarity kroviniai;
Kroviniy dydzio ar vertés augimas;
Apibrézta atsakomybé, ilgas laikas skundu tvarkymui, kompensacijos gavimas;
e Klienty, jy tiekéjy kroviniy nesp¢jimas paruosti numatytiems marsrutams;
Vidinés grésmeés:
e  Operacijy atlikimo greitis, tikslumas, klienty aptarnavimo kokybé;
Paklausa kintamumas;
Personalo kaita-trikumas;
Planavimo nesklandumai, neatitikimai;
Klienty ar partneriy atsilikimas (nespéja su naujom technologijom, rinkos poky¢iais ar pan.);
e Rysiy su klientais, partneriais valdymas, socialinis palankumas (klientai pasitikimo paslaugos tiekéju).
Priklausomai nuo jmonés padéties rinkoje ar susiklos¢iusiy tam tikry aplinkybiy veiksniai gali biiti vertinami ir kaip
iSoriniai, ir kaip vidiniai, gali judéti tarp aplinky.

Rizikos veiksniy analizé

Rizikos analizés procesas turéty jvertinti tikimybe ir pasekmes rizikos, su kuria susiduria jmon¢ ir atitinkamai parinkti
priemones joms suvaldyti. I§ pradziy, jmoné galéty priskirti rizikai vieta pagal bendra grésmés pavojy. Toks
supaprastintas pozitris turéty buiti naudojami tik pradiniam rizikos analizavimui, bet tai yra lengvas blidas greitai nustatyti
rizikos veiksniui pirmenybe ir pasirinkti tas, kuriy veiksniams biity teikiama pirmenybé.

Imonei identifikavus ir nustacius pirming prioriteting eile rizikingiems veiksniams, galima taikyti sudétingesnius metodus,
pavyzdziui ,,peteliskés” metoda, tam kad biity galima suprasti rizikos pobudj ir jvertinti tikimybe bei pasekmes
budingiems rizikos veiksniams. ,,Peteliskés” rizikos analizés metodas yra priezasties ir pasekmés analizé.

Galimos Veiksmai, Veiksmai, Galimos
priezastys mazinantys mazinantys pasekmes
tikimybe pasekmes
1 priezastis lveiksmas Detalus 1 veiksmas 1 pasekmé
rizikos aprasas
2 priezastis 2 veiksmas 2 veiksmas 2 pasekmé
3 priezastis 3 veiksmas 3 veiksmas 3 pasekme

11 pav. Peteliskés rizikos vertinimo modelis. Sudaryta autorés

Rizikos veiksniy jtakos vertinimas

Rizikos jvertinima reikia suvokti kaip procesa, kuriame pripazjstamas tam tikras rizikos pasekmiy buvimas ir galimybé
tai jvertinti, atsizvelgiant j visus rizikos veiksnius, poveikio galimybes, recipienty ir aplinkos biiseng. Sis procesas
orientuotas ] tai, kad biity jvertinta neigiamo jvykio galimybeé, atsizvelgiant j pagrindinius visy recipienty poveikius,
kuriuos jie patiria i§ jvairiy pavojaus veiksniy. Negalima visiskai i§vengti rizikos, bet yra rizikos pasirinkimas. Siuo
pozitiriu rizikos vertinimas sukuria galimybeg geriau suprasti tiriamg sistema.

Bendras vertinimo tikslas — tai visos sistemos siekiy jgyvendinimo vertinimas. Siuos siekius sieja motyvai identifikuoti
nagriné¢jamos sistemos sutrikimo galimybes ir poveikio scenarijus, siekiant sukurti prielaidas neigiamo poveikio
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galimybéms mazinti. Vertinimo procesui reikalinga informacija kelia didelius reikalavimus informacijos adekvatumui,
iSsamumui ir jos tvarkymui. Atsizvelgiant j analizés mastus ir gylj, taikomy metody universalumg ir grieztumg ir kitas
aplinkybes, gaunami kiekybiniai ar kokybiniai rizikos jver€iai. Vertinant gali biiti panaudota ir faktiné statistiné
informacija, ir modeliavimo, taip pat informacijos generavimo principai (Davidavi¢iené, 2012:61).

Rizikos jvertinimas gali biiti skirstomas j retrospektyvinj — ta, kuris nagringja rizika lemianciy veiksniy konkretaus
pasireiskimo pasekmes ir i prediktatyvinj (prognozinj), kuris nagringja jvairias minéty pasekmiy galimybes.

Galimi taikomi rizikos vertinimo metodai — jautrumo analizé, atsparumo nustatymas, nenuostolingumo taskas, sprendimy
medis, Monte Karlo metodas. Jautrumo analizé turi tiksliai jvertinti, kaip pasikeis projekto efektyvumas, pasikeitus
vienam pradiniam projekto parametrui — kuo didesné §i priklausomybé, tuo didesné yra projekto realizacijos rizika.
Jautrumo analizé taikoma dviem atvejais: projekto rezultatams didZiausios jtakos turintiems veiksniams nustatyti;
lyginamajai projekty analizei (numatoma, kokia jtakg sunkiai prognozuojami veiksniai turés projekto efektyvumui).
Atsparumo nustatymas — numatomas bazinis ir blogiausias projekto eigos scenarijy variantai. Nustatoma, kaip pagal
konkrety scenarijy veiks organizacinis ir ekonominis mechanizmas, kokie bus nuostoliai ar pelnas, numatomi efektyvumo
rodikliai konkretiems projekto dalyviams. Nenuostolingumo (atsipirkimo) taskas taikomas, kai numatoma realizuoti daug
sukurto programinio produkto egzemplioriy. Jis nustato pardavimy apimtj, kuriai esant realizacijos pajamos padengty
gamybos iSlaidas. Sprendimy medis naudojamas projekty, kuriy vyksmo scenarijy skaicius ribotas, rizikos analizei.
Pradzioje renkama informacija, o toliau sudaromas sprendimy medis ir nustatoma kiekvieno projekto eigos scenarijaus
tikimybé.

Monte Karlo metodas pasirenkamas sunkiausiai prognozuojamiems projektams. Jis remiasi imitaciniy modeliy
naudojimu, o tai savo ruoztu leidzia sudaryti daugybe scenarijy, kurivose pradiniai parametrai kinta iki numatyty
apribojimy (Zsidisin et al. 2011:188).

Taikant Monte Karlo metoda:

— sudaromas prognozuojamas modelis;

— iSrenkami pagrindiniai veiksniai, galintys turéti jtakos projekto rezultatams;

— nustatomas tikimybés pasiskirstymas pagrindiniams veiksniams;

— nustatoma koreliaciné kintamyjy priklausomybé;

— generuojami jvairts atsitiktiniai scenarijai, pagristi numatytais apribojimais;

— atlickama imitacinio modeliavimo rezultaty statistiné analizé.

Rizikos analizé svarbi tuo, tad nustacius tam tikras rizikos grupes, reikia jvertinti jy tikimybe, poveik] ir nuostolius.
Ivertinus visus aspektus turéty biiti nuolat stebimi pasikeitimus gresiancios rizikos atzvilgiu. Kitaip ji paveiks verslg ir
net galés ji suzlugdyti. Jei pasikeité rizikingo projekto ar kitos rizikos situacija, ja reikia vél jvertinti.

— Diversifikacija — veiklos, 168y, informacijos srauty paskirstymas tarp jvairiy tarpusavyje nesusijusiy objekty. Nuostoliai,
patirti i§ vieno objekto, gali biti padengti pajamomis (pelnu), gautomis i$ kity objekty, taip sumazinant neigiamy
pasekmiy tikimybe.

— Informacijos prieinamumo i$plétimas. Dél informuotumo didéjimo atsiranda didesné galimybé realiau prognozuoti
laukiamus rezultatus ir taip mazinti rizika.

— Limitavimas. Tai reiskia, kad atsizvelgiant | Gkininkaujancio subjekto potenciala nustatomos islaidy, pelno, pajamy ir
kitos ribinés normos.

— Draudimas — tai konkretaus galimo nuostolio draudimo poliso jsigijimas (pirkimas), kuris leidzia patyrus nuostolius
gauti pajamy. Priemoniy, mazinanciy rizika, parinkimas labai priklauso nuo to, ar viena arba kita rizikos rusis yra
draudimo objektas. Jeigu tam tikra rizikos rusis gali buti draudimo objektas, sudaroma draudimo sutartis arba i§ nuosavy
organizacijos 1é8y formuojamas rezervinis fondas.

Planuojant rizikg yra nagrinéjama kiekvienos riSies identifikuota esminé (stebima) rizika ir nustatomos jvairiy riisiy
rizikos valdymo strategijos. Strategijos skirstomos j tris kategorijas:

— rizikos vengimas (mazinama rizikos atsiradimo tikimybé);

— rizikos maZinimas (mazinama rizikos jtaka);

—atsitiktinumy planavimas (jei atsitinka blogiausia, jau esate tam pasirengg, nes turite strategija, kaip tokiu atveju elgtis).
Reagavimo j numatyta rizikg priemoniy planas turi biiti jtrauktas ] projekto ar veiklos plang kaip jo sudedamoji dalis. Turi
biiti priimti vienas ar keli i$ iy sprendimy galimos rizikos atzvilgiu:

— Perkelti rizika. Rizika mazinama, perleidziant ja tokiam asmeniui ar organizacijai, kuri efektyviau sugebés iSspresti
kilusig problema;

— Atideéti rizika. Rizika gali buti atidedama darbus nukeliant vélesniam laikui, kai neigiami veiksniai jau bus pasalinti;

— Prisiimti rizikg. Kai kuriy rasiy rizika gali buti prisiimama;

— Sumazinti rizika. Rizikos paskirstymas, asmeninés rizikos metodas, jvairiy finansiniy priemoniy taikymas, istekliy
rezervavimas, kai jie skiriami, nustacius potencialius rizikos veiksnius, jy poveikj projektui ir numacius atsakomyjy
veiksmy kaing. Sis procesas atlickamas trimis etapais: nustatomos potencialiy rizikos jvykiy pasekmés, formuojama
rezervo struktiira, numatoma, kokiems tikslams bus panaudoti rezervai.

— ISvengti rizikos. Nustatytos rizikg sukelian¢ios priezastys gali biiti panaikinamos. Ypatingg démesj reikéty skirti keliems
projekto jgyvendinimo variantams sudaryti.

Ivykus staigiems pokyciams projekto aplinkoje, turimos skirtingos papildomos schemos padés greitai ir tiksliai reaguoti
1juos. [vairiems projekto vykdymo modeliams sukurti yra naudojama programiné jranga, todél §j darba nesudétinga atlikti
efektyviai.
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Tiekimo grandinés samprata

Norint sudaryti galimybe darniai transportavimo grandinés (keliy grandiné ir pridétinés vertés grandiné) veiklai, batinos
efektyvios informacijos ir rySio priemoniy sistemos. Tokios sistemos leidzia lanksciai planuoti transporto iSteklius ir
gebéjimg greitai reaguoti bet kurioje situacijoje. Dauguma bendroviy atlieka savo veiklos optimizavimo darbus
pasitelkdamos specialistus i§ Salies, pavyzdziui, specializuoty paslaugy tiekéjus. Taip diegiant ICT (informacijos ir rySiy
technologijas) transportavimo ir logistikos baruose ir yra modernizuojamos jvairios pramonés $akos. Akivaizdu, kad
transportavimo srityje kylanCios planavimo ir optimizavimo problemos néra visaapimancios. Jos susijusios tik su
atskiromis transportavimo pakopomis ar valdymo trakumais. Informacijos ir rySiy sistemos yra ypatingai svarbios valdant
transportavimo procesus. Zinoma, jos taip pat turi didele reik§me ir transportavimo planavimui. Jomis grindziami
sprendimai planuojant bei valdant atskirus transportavimo procesus. Siuolaikinis tickimo grandinés valdymas turi biti
lankstus ir atitikti kintancius klienty poreikius. Be to, prisitaikyti prie pasaulinés rinkos standarty ar naujy tarptautiniy
ekonomikos salygy.

Dar pries atsirandant internetui ir paciai ,,tiekimo grandinés valdymas” sgvokai, galiojo minétasis ekonominis principas
— puse¢ pardavimy sudaro supirkimas. Taigi i§ esmés tiekéjams labai svarbu numatyti ir iSanalizuoti pridétosios vertés
mokesCio grandinés visumg ir galimas rizikas — nuo zaliavy, papildomy medziagy, paslaugy ir kt. jsigijimo vidaus
procesams (gamybai, administravimui, valdymui) iki pelno paskirstymo.

Tiekimo granding sudaro labai paltus veikimo spektras - nuo paciy pirmyjy organizacijos veiklos zingsniu iki galutinio
produkto pateikimo vartotojui, nors ir dauguma organizacijy save jsivaizduoja kaip nepriklausomus vienus nuo kitu
objektus, kurie norédami iSgyventi turi konkuruoti, tadiau vis tiek yra sujungti tickimo grandinés integracija.

Dauguma literatiiros $altiniuose pateikty tickimo grandinés apibrézimai yra tarpusavyje susij¢, juos jungia rySys tarp
tiekéjy ir galutiniy vartotojy. ,,RySys® atsiranda i§ tieckimo grandinés valdymo proceso tarpusavyje saveikaujanciy
elementy. Bitina pabrézti, kad tik racionaliai panaudojant resursus ir efektyviai vykdant minétus proceso elementus,
galima pasiekti geriausiy rezultaty vykdant veiklg nuo pradinio grandies tasko iki galutinio pridétinés vertés gavéjo.

Tiekimo grandinés paZeidZiamumas

Neplanuoti ir nenumatyti jvykiai tiekimo grandinéje gali sukelti labai dideliu finansiniu nuostoliu, kurie paveikia visg
tiekimo grandinés tinkla. Tiekimo grandinés pazeidziamumas tampa vis didesne problema, kadangi pazeidziamumo lygis
sparCiai kyla. DidZiosios Britanijos Kranfildo universiteto studijoje, atliktoje Salies vyriausybei, tiekimo tinklo
pazeidziamumas apibréziamas taip: egzistavimas neapsaugotoje nuo tiekimo grandinés viduje, iSor¢je ir aplinkoje rizikos
sukeliamu trukdziu (Christopher 2007). Toje pacioje studijoje buvo nustatytos paZeidziamumo priezastys ir jas
sukeliantys veiksniai:

— Pagrindinis démesys skiriamas nasumui, o ne efektyvumui.

Pradéjus placiai naudoti metodg paciu laiku (PL) organizacijos tapo labiau priklausomos nuo tiekéjy. Triikkumas tame,
kad sis taikomas metodas yra parankus stabiliai rinkai, tac¢iau néra labai produktyvus kintant paklausai.

— Tiekimo grandiniu globalizacija.

Pleciantis rinkai ir dairantis ne tik j kaimynus, bet ir j tolimesnes $alis zaliavy tiekimas, gamyba bei surinkimas prasiplété
po visa pasaulj. Apsirlpinimo biidas Zvelgiant j visa pasaulj labiausiai remiasi | sagnaudy mazinimg. Taciau vertinant
sanaudas ne kaip bendrasias tiekimo grandinés sanaudas, o kaip pirkimo arba gamybos kaina daznai atsiranda rizikos
pavojus, dél pristatymo laiko pailgéjimo, gaminiy moralinio nusidévéjimo arba didesniy buferiniy atsargy.

— Specializuotos gamyklos ir centralizuotas paskirstymas.

Specializavus gamyklas jose pradéta gaminti mazesnj gaminiy asortimentg vienoje gamykloje, tokiu

biidu mazinant gamykly sgnaudas. Taciau tokiose gamyklose, sickiant maksimalios masto ekonomikos, prekés
gaminamos didelémis partijomis, o tai gali sukelti lankstumo triikkumo rizika.

— Tendencija naudotis paslaugu nuoma.

Vis daugiau jmoniy renkasi specializacijg tik savo srityje, kuo placiau ir geriau jsijausdami j savo veikla, neatitraukiant
didelio démesio j jmonés buhalterija ar informacines sistemas. Tokiu biidu yra naudojamasi nuomojamomis paslaugomis,
taciau tai prideda ne tik naudos jmonéms, bet ir didina rizika prarasti kontrole.

— Tiekéju skaiCiaus mazinimas. Ne visuomet tiekéju skaiCiaus sumazinimas atneSa nauda, daznai vieno tiekéjo
funkcionavimas, kai uz vienos prekés tiekima atsako tik vienas tiekéjas, sukelia tiekimo grandinés zlugima.

Tiekimo grandinés rizikos

Tiekimo grandinés rizikos valdymas gali biiti apibréziamas kaip tiekimo grandinés rizikos valdymas, koordinuojant
bendradarbiavimg tarp tiekimo grandinés partneriu, tokiu biidu uztikrinant pelninguma ir testinumg. Tuomet rizikos
valdymo tiekimo grandinéje pagrindinis tikslas yra kontroliuoti, stebéti ir jvertinti tieckimo grandinés rizika, o tai uztikrins
testinuma ir maksimalu pelningumo padidéjima (Klimov, Merkuryev 2008). Taciau aiskios ir unikalios tiekimo grandinés
rizikos formuluotés dar néra pateikiama.

Tam tikri trukdZziai kaip stichinés nelaimés, teroristu iSpuoliai, ekonominés krizés ar streikai, politiniai santykiai yra
priskiriami iSorinei jtaka tiekimo grandinei daranciai aplinkai, Visos kitos rizikos rtsys yra apibréziamos kaip vidinés
tiekimo grandinés dalies rizika. Si rizika paprastai siejama su atskirais nesékmingais jvykiais ir reiskiniais tiekimo
grandinés iStekliu viduje.
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Vertinant rizikos valdymg tiekimo grandingje, dazniausiai vertinami atskiri tiekimo grandinés komponentai. Vyraujant
arsiai konkurencijai, siekiama mazinti gamybinius kastus, todél daznai taikoma tiekimo grandinés valdymui kaip tik
laiku (ang. “just on time”) koncepcija: tai reiSkia pagaminti pagal rinkos poreikius, todél gamintojas perka zaliavy tiek,
kiek reikia jo gaminiams. Vadinasi, prekyboje sukaupiama kiek galima maziau produkcijos ir siekiama eliminuoti
sandéliavimo ar ilgesnio atsargy laikymo poreikj. Tokio proceso privalumas yra mazesni sandéliavimo kastai ir mazesné
rizika, kad laikomos prekés praras savo verte. Trikumas — rizika susidurti su tiekéjy nepajégumu pristatyti prekiy kaip
tik laiku. Praktikoje uz vélavimus taikomas “baudy” metodas, taciau tai néra efektyvus buidas siekiant iSlaikyti pastovius,
patikimus tiekéjus, gali apsunkinti verslo santykius. Kitas variantas — matant, kad zaliavy (produkcijos) pristatyti jprastine
transporto riSimi nepavyks — keisti transporto priemones | greitesnes, pvz. siuntg ne plukdyti laivu ar gabenti keliy
transportu, taciau keisti j oro transporto gabenima. Tac¢iau priémus tokj sprendima turéty biiti aiskiai apibrézta atsakomybé
ir kasty pasidalinimo politika, nes transportavimo islaidos gali padidéti nuo keliy iki keliolikos karty.

Traukos principas: pridétosios vertés mokeséiy grandinei galioja principas, kuriuo gamyba tiesiogiai orientuojama i
vartotojy poreikius. Pirkimo lygis yra stebimas ir duomenys elektroniniu biidu perduodami tiesiogiai atitinkamy prekiy
gamintojui. Tokios sistemos privalumas yra atskiry prekybos lygiy (pavyzdziui, zaliavos) mazinimas, o tai atitinkamai
mazina kainas.

Stimimo principas nukreiptas ne tiesiogiai j vartotojy paklausa, bet j didmening prekyba. Gamintojai plecia ar siaurina
gamybg pagal klienty srautus atitinkamame produkcijos sektoriuje. Tokiu biidu pasiekiamas kur kas aukstesnis prekybos
lygis. Privalumas yra tai, kad galima parduoti didelj prekiy kiekj. Trikumas — didelés investicijos rinkos tyrimams ir
aukstesniam prekybos srauto lygiui.

Tiekimo grandinés procesy rizikos valdymas galima jdiegus valdymo sistema, kurios pagrindinis tikslas yra susieti
tiekéjus bei gamintojus (pirkimo pusé) ir klientus (eksportuotojus, didmenininkus, mazmenininkus), automatizuojanti
visus logistikos procesus, tiek iSorinius, tiek ir vidinius. Realizuojant produkcija reikia garantuoti, kad tinkamas produktas
biity pateikiamas tinkamu momentu ir reikiamoje vietoje. Tuo pat metu priklausomybé tarp pasiiilos patikimumo ir kainy
lygio sisteminimo turéty biiti kuo mazesné. Optimaliu tiekimo grandinés valdymu siekiama, kad nuo zaliavy pirkimo iki
parengty produkty tiekimo procesas grandinéje vykty kuo mazesniais kastais ir kainomis.

Kai pasiekiamas tam tikras prekybos lygis, prekeés is tiekéjo ar gamintojo uzsakomos automatiskai; [ sandéliy valdymas
automatizuotas ir nereikia rankiniu biidu valdyti operacijy; [J klientai informuojami apie gaminius ir jy turima kiekj
automatiskai ir tiksliai. Sie automatizavimo procesai pakei¢ia daugelj jau pasenusiy rankiniu badu valdomy procesy.
Pavyzdziui, sandéliy indeksavima, uzsakymy iSraSymo patvirtinima, vaztara$cius ir saskaitas faktiiras ir t. t.

Traukimo ir stimimo principy jgyvendinimui jprastai reikalingos informacinés komunikacinés technologijos. Jy diegimas
ir priezidira, personalo apmokymas yra gana brangus, ta¢iau vertinant rizikos valdyma kompleksiniu pozitiriu — efektyvus.
Investavus ] informaciniy technologijy diegima tiekimo grandinés valdymui, zaliavy ar prekés biiseng galima stebéti
kiaurg parg ir zinoti biitent tuometinj poreikj. Tokia sistema padeda mazinti vélavimy rizika, dokumenty valdymo ir
administravimo rizikg (sistemoje i§lickan¢ios dokumenty formos leidzia efektyviai panaudoti laiko resursus — nereikia
pakartotinai pildyti, sistema automatiskai generuoja dokumenty paruo§img, siuncia nurodytu elektroniniu pastu).
Pritaikius “kaip tik laiku” koncepcija, iSvengiama sandéliavimo ir galima organizuoti gamyba.

Tiekimo grandinés rizikos maZinimo procesas ir budai

Uztikrinti, kad tiekimo grandiné yra stabili ir veikia efektyviai reiskia valdyti visa logistikos procesa (tiekéjus, produktus,
medziagas, sgnaudas, sandéliavima ir kitus veiksnius), atsizvelgiant i sudétingg logistikos veiksniy saveikg ir iSnaudojant
naujas jmonés galimybes.

Procesas yra priemong, jgyvendinanti rizikos valdymo plang. Cucchiella, Gastaldi (2006) bendraisiais bruozais apibrézia
tiekimo grandinés rizikos valdymo procesg, kuris apima:

1. Analizg: analizés metu yra iSnagrinéjama tiekimo grandinés struktiira, parenkamos tinkamos veiklos

priemones ir nustatoma atsakomybé.

2. Saltiniu neapibréztumo nustatymas: démesys sutelkiamas j svarbiausius dalykus.

3. Rizikos nagrinéjimas: rizika nagrinéjama ir kontroliuojama neapibréztuose, kelianCiuose abejoniy Saltiniuose.

4. Rizikos valdymas: rizikos valdymo strategijy plétojimas.

5. Realiy rizikos galimybiy suasmeninimas: kiekvienai galimai rizikai konkrecios strategijos parinkimas.

6. jgyvendinimas: tai gali buti derinama su bendruoju rizikos valdymo procesu.

7. Rizikos identifikavimas:

7.1 Suvokiant pavojy, nustatyti gedimus ir atpazZinti neigiamas pasekmes;

7.2 Saugumo planavimas ir ruo§imasis.

8. Rizikos vertinimas:

8.1 Apibudinti ir kiekybiSkai jvertinti rizika, jvertinti tikimybes;

8.2 Rizikos pavojaus reikSmés vertinimas, priimtino pavojaus kasty ir naudos analizé.

9. Tinkamy rizikos valdymo strategijy parinkimas.

10. Igyvendinimas:

10.1 Su saugumu susijusios partnerystés;

10.2 Organizacijy prisitaikymas.

11. Rizikos stebéjimas:

11.1 Rysiy ir informaciniy technologijy saugumas.
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Toks procesas padeda parengti tinkamiausia strategija rizikos tiekimo grandinéje suvaldymui ir mazinimui. Kiekvienas
i§ proceso etapy yra svarbus ir tinkamai nejgyvendinus nors vieno i$ jy, tiekimo grandinés saugumui gali kilto pavojus.
Vienas i§ svarbiausiy ir esminiy proceso etapy yra rizikos steb&jimas, kuris yra procese paskutinysis zingsnis, kuris turi
uztikrinti tolimesng organizacijos veikla be trukdziy ir nenumatyty pavojy.

Vienas svarbiausiu dalyku norint sumazinti rizikg yra tiekimo grandinés valdymo metody parinkimas. Taigi labai svarbu
sukurti tokj metoda, kuriuo bty pasiekta pusiausvyra tarp rizikos dydzio sumazinimo ir galimo sagnaudy padidéjimo.
Pasaulinés tiekimo grandinés daznai naudoja finansiniy ir rizikos mazinimo strategijy derinj, kurj pritaiko

tiekimo grandingje. Kaip pavyzdys, gali biiti globalinés tiekimo grandinés susitelkimas ties efektyvumu ir Zema kaina,
gali sutelkti mazesniy pasaulio Saliy gamyba. Taciau toks tiekimo grandinés formavimas yra neapsaugotas nuo tiekimo
rizikos susijusios su transportavimo kaina ar valiuty kursy svyravimais. Taigi toks tiekimo grandinés nustatymas yra labai
svarbus, kad imonés biity apdraustos nuo kuro i§laidy augimo, valiuty kursy, nes sudarant tickimo granding néra sudaromi
mechanizmai kovoti su §iais svyravimais.

Globaliné tiekimo grandiné suprojektuota su papildomomis lanks¢iomis galimybémis leidzia plétoti gamyba, kuri biity
perkelta | tg vieta, kurioje butu efektyviausia, finansiniy salygy aplinkoje.

ISvados

1. Rizikos, tiekimo grandinés bei kity su rizika susijusiy terminy apibrézimai priklausomai nuo autoriy pozidrio ir
supratimo gali skirtingai daryti jtaka ir paveikti rizikos valdymo procesa ar strategijos sudaryma skirtingose veiklos
srityse.

2. Tiekimo grandinés veikimo sritis priklauso nuo tiekimo grandinés srauto parinkimo, kuria kryptimi ir su

kuo bus veikiama.

3. Rizikos valdymas tiekimo grandinéje yra nuosekliai ir nenutriikstamai vykstantis procesas.

4. Nuo rizikos rusies ir jos veiksniy parinkimo priklauso rizikos tiekimo grandinéje valdymo strategija ir visas procesas.
Neplanuoti ir nenumatyti jvykiai tiekimo grandinéje gali sukelti labai dideliu finansiniu nuostoliy, kurie paveikia
visg tiekimo grandinés tinkla.
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