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Oskrbovalne verige

PREDGOVOR

Upravljanje oskrbovalnih verig je bilo Se nedolgo nazaj pojmovano kot pretezno teoreticni
proces. Danes pa postaja to eno od ucinkovitejsih orodij za doseganje konkurenc¢ne prednosti.
Tu ne gre le za tehnologijo, temve¢ za poslovno strategijo, ki spodbuja nove nacine
poslovanja. Svetovni splet omogoca povezovanje podjetij s poslovnimi partnerji, kar jim daje
moznost spletanja v oskrbovalne verige in jim prinasa Stevilne kokuren¢ne prednosti.
Podjetja, ki so pri tem uspesSna, so uspela povezati nove tehnologije s poslovno vizijo in s tem
doseci boljsi servis za kupce.

V okviru upravljanja oskrbovalne verige je potrebno sistematicno nacrtovanje in
obvladovanje, tako materialnih kot informacijskih tokov v podjetju. Sprozilec vseh tokov v
podjetju je prodaja, saj daje nacrtovanje prodaje signal celotni oskrbovalni verigi. Brez
prodaje bi bile vse druge aktivnosti oskrbovalne verige brezpredmetne. Ker so prodajniki
pogostokrat slabi analitiki, je v Stevilnih mednarodnih korporacijah izdelava plana
organizacijsko podrejena funkciji oskrbovalne verige.

Sami materialni tokovi pa se zac¢nejo z nabavo surovin in materialov pri dobaviteljih in
potujejo skozi podjetje ter se koncajo pri dobavi izdelka konénemu uporabniku. To zajema
procese, kot so planiranje, nabava, skladiS¢enje, proizvodnja, manipulacije, distribucija,
logistika in obvladovanje kakovosti. Osnovni cilj je zagotoviti najvisjo mozno raven storitve
za kupca ob minimalnih stroskih. Tu pa igra vse pomembnejSo vlogo finanéna komponenta
(finan¢no planiranje, planiranje zalog in kapitala nasploh). V¢asih se celo dogaja, da podjetja
zaradi zmanjSevanja obratnega kapitala izbirajo logisticno gledano manj ugodne resitve, kot
so recimo drazji prevozi, da bi skrajSala Cas transporta.

Vse bolj mnozi¢na uporaba internetnega poslovanja uéinkuje na spremembe v oskrbovalnih
verigah. Tu ne gre samo za povecanje ucinkovitosti, ki jo prinaSata boljSa komunikacija in
elektronska izmenjava podatkov, temve¢ za ustvarjanje dodane vrednosti. Sinhronizacija
oskrbovalnih verig prinasa podjetjiem vecji trzni delez in hitrejSe prilagajanje izdelkov
zahtevam posameznih kupcev. Nacin nacrtovanja, upravljanja in kontrole oskrbovalne verige
se je spremenil. Prenos poslovanja na svetovni splet je povezal podjetja in zabrisal meje med
njimi.

Vsako podjetje mora izbrati ustrezen model upravljanja oskrbovalne verige, kar je vse prej kot
lahka naloga. Zato pa je treba veliko znanja in upoStevanja dobrih praks, ki so se razvile v
okviru oskrbovalnih verig poslovnih sistemov. Ucbenik, ki je pred vami, je v pretezni meri
zasnovan na primerih iz domacih in tujih podjetij. V danaSnjem €asu ne poteka boj le med
podjetji, temve¢ vse bolj med oskrbovalnimi verigami.

mag. Bostjan Urbancl
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1 OSNOVNE ZNACILNOSTI OSKRBOVALNIH VERIG

Ceprav je pot kratka, brez hoje ne bomo dosegli cilja. Ceprav je delo
preprosto, ga vseeno ne moremo koncati brez vlozenega truda.

Sang Cu

UVOD V POGLAVJE

Kadar kupujemo kaksen izdelek, kot je recimo avtomobil, navadno ne razmisljamo kaj dosti o
tem, kak3no pot je ta izdelek naredil od proizvajalca do nas, potrodnika. Se manj pa
razmiSljamo o tem, od katerih dobaviteljev je proizvajalec pridobil sestavne dele za izdelavo
avtomobila in kako so ti prispeli do njega. Ce pogledamo v ozadje, najdemo tam Stevilna
podjetja in procese, ki so med seboj povezani v oskrbovalno verigo. Bolj kot so povezave
trdne in vec kot je zaupanja med ¢leni, bolje deluje veriga.

V tem poglavju bomo spoznali definicijo oskrbovalne verige, ki se nekoliko razlikuje med
razli¢nimi avtorji. Videli bomo, kako je potekal razvoj oskrbovalne verige, ki je pripeljal do
visoke stopnje integracije med ¢leni verige. Ugotovili bomo, da so nekatere verige bolj, druge
pa manj kompleksne in spoznali vzroke, zakaj je temu tako. Spoznali bomo vlogo
posameznih €lenov Vv verigi in se seznanili s pomenom upravljanja oskrbovalnih verig, ¢e
zelimo, da veriga deluje navzven kot celota. Oskrbovalno verigo bomo preucili tudi po njenih
posameznih delih.

1.1 POJEM OSKRBOVALNE VERIGE

Oskrbovalna veriga (angl. supply chain) zajema tok blaga
ali storitve od njenega nastanka, dobavitelja do kupca ali
kon¢nega porabnika. Povezave in procesi zajemajo vec
aktivnosti. Na zacetku v oskrbovalno verigo vstopajo
surovine, ki se skozi oskrbovalno verigo predelajo v
izdelke, ki so lahko namenjeni konénim kupcem, ali pa
sluzijo kot surovina za novo oskrbovalno verigo. V
oskrbovalno verigo je vpletenih ve¢ podjetij, ki v vsaki fazi dopolnjujejo produkt.
Oskrbovalno verigo sestavlja skupina podjetij (dobaviteljev, prevoznih podjetij, proizvajalcev,
trgovcev in kupcev), ki se povezujejo med seboj z namenom doseci najboljSo raven storitve za
kon¢nega kupca.

Med udelezenci v verigi se odvijajo tokovi blaga, informacij in denarja. Oskrbovalna veriga je
vedno dvosmerna. Materialni tok poteka pretezno v smeri od dobaviteljev, prek proizvajalcev
in trgovcev do kon¢nih kupcev. V nasprotni smeri poteka tok vracil proizvodov, servisne
storitve in razbremenjevanje podjetij z odpadki. Informacijski tok omogoca prenos naro¢il in
koordinacijo materialnega toka blaga. Poleg tega zagotavlja sledljivost blaga, kar je Se
pomembno v zivilski oskrbovalni verigi. Finan¢ni tok poteka v obratni smeri kot tok blaga in
zagotavlja poravnavo obveznosti za nabavljeno in storitve od drugih ¢lenov v verigi.

Oskrbovalno verigo razli¢ni avtorji opredeljujejo na razli¢ne nacine. Z vidika procesov lahko
definiramo oskrbovalno verigo takole: »Oskrbovalno verigo sestavljajo ponavljajo¢i se
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procesi, ki obravnhavajo fizi¢ne informacijske, finan¢ne tokove in tokove znanja, katerih
namen je zadovoljiti potrebe kupcev s proizvodi in storitvami vecjih povezanih dobaviteljev.«
(Ayers, 2000).

Definicija oskrbovalne verige, ki sta jo podala Genesham R. in Harrison P. T., pa je naslednja:
»Oskrbovalna veriga je mreza moznosti distribucije in povezav, ki poteka od nabave
materialov prek njihovega preoblikovanja v polproizvode in kon¢ne izdelke ter njihove
distribucije do kupcev. Ta obstaja tako v proizvodnih kot storitvenih podjetjih, vendar pa se
njena kompleksnost med podjetji razlicnih panog lahko mocno razlikuje.« (Genesham,
Harisson 2003, 1).

1.2 RAZVOJ OSKRBOVALNIH VERIG

1.2.1 Stopnje v razvoju oskrbovalne verige

Pri delovanju oskrbovalne verige igrajo kljuéno vlogo procesi, ki potekajo znotraj posameznih
podjetij in med ¢leni verige. Pri razvoju novih izdelkov je klju¢no prehajanje znanja med
¢leni, saj to omogoca celotni verigi, da ostaja na tehnoloskem podrocju vsaj v koraku s
konkurenco. Oskrbovalne verige so lahko zelo razli¢no organizirane. Na eni strani imamo
vertikalno integrirana podjetja, ki opravijo vecino opravil v verigi sama, na drugi strani pa
imamo verige z veliko ¢leni. Informacijska tehnologija zagotavlja hitrejSi prenos podatkov in
omogoca integracijo procesov V Verigi.

A
4. stopnja
3. stopnja SODELOVANJE
POVEZAVE Z MED PODJETJI
ZUNANJIMI
o PARTNERJI Informacijska
o 5 tehnologija in
5 Stratesko e-poslovanje
(S partnerstvo - omogodata
o . globalna oskrb. postavitev
c 2. stopnja veriga:
£ INTEGRACIJA : skupne
g 1. stopnja V PODJETJU PP strategije oskrb.
) OSREDOTOCANJE definiranje verige
'8 NA POSLOVNE Povezani '_skupn_ih plar_lov
= FUNKCLIE procesi znotraj in aktivnosti * povezava
4 Diskretni podietja, ocene zanje, vseh podijetij
- h meritve vkljucene v
rocesi v A i :
2 e uéinkovitosti postavitev procese,
S Vb procesov procesov in
o definirani hitreig -
= odatkovni tok Reref e UETEY
o] p Upravljanje izmenjava realnem Gasu,
X Vodenje in posameznih podatkov, osredotocenje
wEviEe i procesov in L na uéinkovito
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Slika 1: Stopnje v razvoju oskrbovalne verige
Vir: Cizman, 2000, 23

Razvoj oskrbovalne verige lahko razdelimo na ve¢ stopenj (slika 1). Na 1. stopnji se podjetje
usmerja na posamezne poslovne funkcije z namenom izboljSanja svojih procesov. Na 2.
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stopnji prihaja do integracije procesov znotraj podjetja in do njihove optimizacije. Na 3.
stopnji se podjetje zacne intenzivno povezovati z zunanjimi partnerji, medtem ko doseze na 4.
stopnji visoko stopnjo sinhronizacije procesov z drugimi Cleni v verigi, kar mu omogoca
boljsi servis za kupce.

Pri enostavni oskrbovalni verigi proizvaja podjetje le en proizvod. Material zanj dobi pri
dobavitelju in ga v svoji proizvodnji predela v kon¢ni izdelek. Tega potem distribuira do
kon¢nih kupcev. V ve€ini primerov pa podjetja proizvajajo razli¢ne proizvode, ki lahko zaradi
svoje specifiCnosti zahtevajo druge dobavitelje, drugacen nacin transporta, drugacno
skladis¢enje itd.

Pri zagotavljanju kljuénega prodajnega cilja podjetja, ki je zagotavljanje visoke stopnje
oskrbe potroSnikov, ne smemo pozabiti na stroske, ki so povezani s transportom,
skladiS§¢enjem, nabavo, proizvodnjo in drugimi aktivnostmi. Na oskrbovalno verigo je treba
gledati kot na celoto, saj bomo le tako lahko dosegali oba kljuc¢na cilja.

1.2.2 Nivo kompleksnosti v oskrbovalnih verigah

Oskrbovalne verige so bolj ali manj kompleksne, na kar vplivata narava poslovanja in panoga,
v kateri podjetje posluje. V njihovem okviru se sprejemajo poslovne odlocitve, ki se nanasajo
na Cas, lokacijo, transport, proizvodnjo in zalogo. V preteklosti so posamezni ¢leni verig
delovali nepovezano. Pozneje pa so se ti povezali v celoto, tako da vsak ¢len verige prinasa
del skupne dodane vrednosti.

V skladu s sodobnim pogledom na oskrbovalne verige ne moremo ve¢ govoriti le o klasi¢ni
oskrbovalni verigi, ampak govorimo o sistemu ve¢ oskrbovalnih verig, najprej surovin od
dobavitelja do proizvodnje in pa od proizvodnje do naslednje proizvodnje itd. in kon¢no do
potronika (to je zaporeden sistem oskrbovalnih verig). Ce se povprasevanje po proizvodih v
katerikoli tocki zaporednih oskrbovalnih verig poveca, se vzpostavijo vzporedne oskrbovalne
verige ali navzkrizne oskrbovalne verige, ki tvorijo mrezo oskrbovalnih verig (Cedilnik in
Pusenjak, 2007).

Oskrbovalne verige so se v industrijskih podjetjih zacele pojavljati po drugi svetovni vojni, ko
se je pojavila ve¢ja proizvodnja in s tem koli¢ina izdelkov, namenjenih za trgovanje. To je
bilo v ¢asu spreminjajocega se gospodarskega okolja, ko se je pojavila konkurenca, vecala se
je konkurencnost, prihod konkurence z drugih trgov.

Zaradi globalizacije se oskrbovalne verige vse bolj daljSajo, kar prinasa podjetjem vecja
tveganja. V njihovem okviru spremljamo tok blaga, denarja in informacij.

Podjetje mora v svojem poslovanju sodelovati z okoljem, dobavitelji in kupci. Pri sodelovanju
ni pomemben le tok proizvodov in storitev, treba je izmenjati tudi informacije, ki so
pomembne za sprejemanje odloCitev, vezanih na proizvode in storitve. Spremembe Vv
oskrbovalnih verigah so se zacele z razvojem informacijskih tehnologij, predvsem interneta.

Razvite oskrbovalne verige imajo vpliv na stroske, saj njihovo znizevanje krepi
konkuren¢nost podjetja. Pomemben vpliv ima oskrbovalna veriga na zaloge izdelkov, kakor
tudi na odzivnost podjetja. V danasnjem Casu se oskrbovalne verige razvijajo v oskrbovalna
omreZja, Ki se postajajo vse bolj globalna.



Oskrbovalne verige

”

Primer 1.1 Oskrbovalna veriga pri proizvodnji kruha je lahko precej dolga. Zito, ki se
proizvede v Sloveniji, se proda v tujino, nato pa lahko prek posrednikov in blagovnih borz
pride ponovno nazaj v pekarska podjetja. Pri mleku so oskrbovalne verige praviloma precej
krajSe.

VpraSanja

Kateri dejavniki po vasem mnenju vplivajo na dolzino oskrbovalne verige v prehrambni
industriji?

Ali je racionalno, da so oskrbovalne verige ponekod tako dolge?

Na sliki 2 je prikazan razrez oskrbovalne verige, kjer vidimo, da se Stevilne aktivnosti
dogajajo med podjetjem in kupci, kot tudi med podjetjem in dobavitelji. Z zunanjimi ¢leni
verige oblikuje podjetje partnerske odnose, preucuje njihove potrebe in izmenjuje material ter
kon¢ne izdelke. Oskrbovalna veriga pa se odvija tudi znotraj samega podjetja, kjer se odvijajo
proizvodnja in drugi potrebni procesi (planiranje, skladiS¢enje, pakiranje itd.).

Planiraije
N A3 prining o
pFrada Ia

| Pan"oaje

|

|

Proiz
Obdelava  Pakiranje miA4 Nabava
Vodenje zalog

Dobavitelji

<::j@’magﬁska tehnologija Bl B2 >

@f’l@gjgi cl c2 c3 —

Posamezni odseki v oskrbovalni verigi:

Al UpoStevanje potreb kupcev B1 Informacijski sistemi

A2 Ucinkovita distribucija B2 Informacijske tehnologije
A3 Planiranje prodaje glede na povpraSevanje C1 Ocenjevanje izvedbe

A4 Ucinkovita proizvodnja C2 Sodelovanje med cleni
A5 Partnerstvo z dobavitelji C2 Organiziranost v verigi

A6 Celoten razpon oskrbovalne verige

Slika 2: Kompleksnost v oskrbovalni verigi
Vir: Rihter in Knez, 2008, 22
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1.3 VLOGA POSAMEZNIH CLENOV V OSKRBOVALNI VERIGI

Vsako podjetje postane ob nakupu kupec in na drugi strani seveda dobavitelj za naslednjega v
verigi. Vsako podjetje v verigi oblikuje tudi svojo zalogo. Ce je veriga dobaviteljev dolga ali
zelo Siroka, je na zalogi veliko izdelkov, ki se pocasi premikajo h kon¢nemu kupcu. Ne
obstaja samo ena najbolj$a oblika oskrbovalne verige, zato se morajo menedzZerji odlocati
tako, da se ¢im bolj priblizajo zastavljenim ciljem.

V zadnjem casu se upravljanje oskrbne verige hitro spreminja. Podjetja so spoznala, da krajSe
verige pomenijo nizje stroSke in zagotavljajo boljSe servisiranje kupcev, saj se proizvodi
zaradi krajSe verige premikajo hitreje. Tako nastajajo veéja skladis¢a za vecja podrocja,
odstranjujejo pa se vmesna skladisca.

Primer 1.2 Na kmetijskem ministrstvu spodbujajo Sole, bolniSnice in druge javne ustanove,
da kupujejo sveze sadje in zelenjavo pri lokalnih dobaviteljih. Na ta naéin zagotovijo krajse
oskrbovalne verige in s tem ve¢jo kakovost blaga. Doloceno oviro pri tem predstavlja
zakonodaja, ki pokriva podro¢je javnih narocil.

Koncept oskrbovalne verige pomeni celovit pogled na vse subjekte, ki so vklju¢eni v omrezje
in ki skupaj delujejo kot tim. Cilj tega vkljucevanja je ¢im ucinkovitejSa izraba casa in
virov. Nove informacijske tehnologije omogocajo medsebojno izmenjavo potrebnih
informacij, ki podjetjiem omogoca, da pove€ujejo uéinkovitost celotne verige (Zuckerman,

2002, 8-9).

Slika 3 prikazuje €lene v oskrbovalni verigi. Stevilna podjetja posku3ajo ustvarjati vse bolj
tesne vezi z neposrednimi dobavitelji in celo njihovimi poddobavitelji. Spremembe v strategiji
gredo v smer vecjega sodelovanja in izmenjave informacij, kar omogoca hitrejsi razvoj, hkrati
pa naraSc¢a odvisnost med sodelujoc¢imi podjetji.

DISTRIBUCISKI
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Slika 3: Cleni oskrbovalne verige
Vir: Handfield, Nichols 1999, 5
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Podjetja znotraj verige sodelujejo med seboj z namenom doseganja veéjega zadovoljstva pri
kupcih. Podjetja morajo spoznati dolgorocne prednosti takega sodelovanja. S takim
dolgoro¢nim zavezniStvom lahko vsi ve¢ vlagajo v izboljSavo izdelkov in delovanja,
dobavitelji pa se zaradi trdnosti odnosa lahko specializirajo na samo nekaj izdelkov. Kupci
zmanjSajo Stevilo svojih dobaviteljev (povz. po Waters, 2003, 11-19).

1.4 UPRAVLJANJE OSKRBOVALNIH VERIG

1.4.1 Pomen upravljanja oskrbovalnih verig

Podjetja morajo zaceti izgradnjo in upravljanje oskrbovalne verige najprej navznoter. V praksi
se namre¢ pogosto dogaja, da so organizirana preve¢ funkcijsko in pri tem niso sposobna
organizirati u¢inkovitega procesa med funkcijami, ki v bistvu tvorijo mikroclene oskrbovalne
verige. Zato je v procesih optimizacije in organiziranja oskrbovalne verige nujno najprej
dosec¢i organizacijo srediS¢nega podjetja tako, da je bolj procesno in manj funkcijsko
organizirano. Poslanstvo oskrbovalne verige tako v prvi vrsti pomeni »rusenje vrtickov«
posameznih oddelkov v podjetjih. Pri tem pa se ne sme zamegliti njihove posamezne
odgovornosti.

Zaradi vse ostrejSe konkurence so bila podjetja primorana izboljSevati svoje procese tudi tako,
da so se zacela intenzivneje povezovati s svojimi poslovnimi partnerji, ki sodelujejo v
oskrbovalni verigi. Vsi partnerji morajo skupaj poskrbeti, da pride blago do kon¢nega
porabnika v pravi koli¢ini in neposkodovano na pravo mesto ob sprejemljivih stroskih. Da bi
lahko s partnerji ta cilj dosegli, jim ne sme biti prioriteta boj vsakega posameznega podjetja za
doseganje ¢im vec¢jega dobicka. Cilj mora biti takSno sodelovanje, kjer si ¢leni delijo skupne
koristi na osnovi razmerja win-win. Ta cilj pa je mogoce dose¢i samo ob dobri organiziranosti
in dobrem upravljanju oskrbovalne verige (Logozar, 2004, 180).

Upravljanje oskrbovalnih verig (SCM - supply chain management) pomeni usklajeno
izvajanje procesov in dejavnosti, ki imajo za rezultat dobavo izdelka do kon¢nih kupcev. To
vkljucuje procese, kot so: koordiniranje dejavnosti z dobavitelji, upravljanje zalog, transportni
in skladi$¢ni menedzment, distribucijo, servisiranje, nadzor nad informacijskim sistemom in
prodajne poti.

’? :\‘j ol
e

Vec o upravljanju oskrbovalnih verig lahko najdete na naslednjih spletnih straneh:

http://www.scmr.com/

http://logistics.about.com/
http://www.youtube.com/watch?v=MilQBxVjZAw&feature=related
http://www.youtube.com/watch?v=y5PJEOARGy8&feature=related

Kaksna je torej vloga SCM, kaj zajema, kaj je njegova funkcija in kako ga obvladovati? To so
temeljna vpraSanja, ki si jih poslovni svet danes postavlja tudi v naSem gospodarskem okolju.
Proces globalizacije je neusmiljen in konkuren¢na tekma zahteva od vsakega gospodarskega
subjekta iskanje novih moznosti in novih reSitev. Prav v tem ponujajo SCM veliko svezine in
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novih koristi, tako v smeri vecje u€inkovitosti na podrocju blagovnih tokov, kakor tudi vecje
ekonomicnosti na tem podrocju. Ta dva dejavnika doloCata fokus SCM, iz tega izhajajoce
naloge, ki jih mora opraviti, vsekakor pa tudi ves¢ine upravljanja (Cedilnik in PuSenjak,
2007).

Da bi zagotovili u¢inkovitost oskrbovalne verige, je potrebna integracija Stevilnih procesov
med dobavitelji in kon¢nimi kupci. Kljuéne odlocitve, ki jih je treba sprejeti v verigi, se
nanasajo na proizvodnjo, skladis¢enje, lokacijo in transport. V ospredju mora biti vedno
poznavanje potreb kon¢nih kupcev. Obvladovati je treba nivoje zalog pri posameznih Clenih
verige in uporabljati metode in procese znotraj verige, ki dajejo najboljSe rezultate.

Pri upravljanju oskrbovalnih verig mislimo na optimizacijo povezave in koordinacije vseh
partnerjev v celotni verigi. Pri dejavnostih v oskrbovalnih verigah je pomembna vzpostavitev
strateSkih partnerstev z dobavitelji, ki se kaZze v uspeSnem nadzoru zalog, dobavah izdelkov,
nacrtovanju potreb. Druga dejavnost je zunanje izvajanje opravil z najbolj primernim
partnerjem v oskrbovalni verigi. V sami oskrbovalni verigi moramo strmeti po skupnih

envee

Pri vsem tem pa ne smemo pozabiti na pretok informacij med ¢leni oskrbovalne verige.

Primer 1.3 Apple ima po mnenju strokovnjakov eno izmed najboljSih oskrbovalnih verig na
svetu. Zanj je znacilno, da vedno znova preseneca z inovacijami in operativno odli¢nostjo.
Kljub relativno majhnemu delezu, ki ga ima na trgu mobilnih telefonov, je s svojim iphonom
vplival na celo panogo. Podjetje je uspelo preobraziti svojo oskrbovalno verigo v vrednostno
verigo. Njegovo omrezje je raslo tako, da je z inovacijami in novo ponudbo izdelkov poskrbel
pretezno za svoje uporabnike. To podjetje ima vertikalno organizirano oskrbovalno verigo.
Tako je npr. Apple kupil proizvajalca hitrih Cipov Intrisity, da bi prehitel tekmece pri
proizvodnji zmogljivih mobilnih aparatov (Urbanija, 2011).

Upravljanje oskrbovalnih verig se razprostira vse od primarnega proizvajalca neke dobrine pa
tja do potrosnika. V vseh teh procesih mora slediti dvema klju¢nima ciljema: zagotoviti ¢im
bolj u€inkovit oskrbovalni tok s ¢im nizjimi stroSki. Zaradi obseznosti celotnega podrocja, ki
ga SCM zajema in zaradi spletanja mnogih povezav med akterji v teh procesih, govorimo o
verigah, v mnozini. Te verige se spletajo na zelo razli¢éne nacine, z enojnimi, dvojnimi ali
mnogimi ¢leni. Vsi ¢leni morajo biti smiselno povezani in verige morajo biti med seboj
smiselno povezane. Tako povezovanje pa zahteva od tistih, ki se povezujejo, velikokrat
mnogo prilagajanja. Prilagajanje pa je mogoce na temelju sprejetih minimalnih standardov,
nacrtov in seveda dobrih podatkov. Vse to pa so Ze elementi upravljanja kot poslovnega
procesa, ki mora te elemente poznati, jih definirati in izvajati v praksi (Cedilnik in PuSenjak,
2007).

Za zagotavljanje uspeha je kljuéna hitrost, s katero se odvijajo dejavnosti v oskrbovalni verigi.
Elektronsko poslovanje je lahko pri tem v veliko pomoc, saj to znizuje stroske, povecuje

kakovost storitev in krajSa pretocne Case procesov. Po ocenah nekaterih ekonomistov je
mogoce z obvladovanjem oskrbovalnih verig doseci velik del prihrankov podjetja.

1.4.2 Organiziranje oskrbovalne verige

Zaradi globalizacije poslovanja je lahko mreZa subjektov v oskrbovalni verigi zelo Siroka, kar
pomeni, da je lahko v njej zelo veliko Stevilo geografsko razprSenih Clenov. Oskrbovalna
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veriga pa ne poteka samo v smeri od dobaviteljev prek proizvajalca in trgovcev do kon¢nih
potrosnikov, temve¢ tudi v obratni smeri. Obratni tok se odvija v okviru poprodajnih
dejavnosti podjetja (servisiranje izdelkov, vracilo reklamiranega blaga in embalaze, vracanje
ostankov itd.).

Za vsako oskrbovalno verigo velja, da mora imeti vsaj tri ¢lene. Odnos med dvema ¢lenoma
lahko Stejemo za navaden partnerski odnos in v SirSem pomenu besede v takem primeru ne
moremo razpravljati o oskrbovalni verigi. Gre lahko samo za organiziran proces proizvodnje
in menjave med dvema partnerjema. Glavna znacilnost oskrbovalnih verig je usklajevanje.
Osnovna znacilnost vsake verige je, da je toliko mocna, kot je mocen njen najSibke;jsi ¢len. Pri
organiziranju oskrbovalnih verig je najpomembnejse ugotavljanje Sibkih ¢lenov in posvetiti je
treba pozornost njihovi krepitvi vsaj na povpre¢no trdnost. Seveda pa gre pri oskrbnih verigah
za nacelo neprekinjene sklenjene verige. Najenostavneje je mogoce ponazoriti delovanje
Pri gradnji nepretrgane oskrbovalne verige je treba ugotoviti, v katerem delu sistema oskrbe
bo ta veriga delovala (Cedilnik in Pusenjak, 2007).

Oskrbovalna veriga poteka do osrednjega podjetja, ki proizvaja blago, in od tam naprej do
kon¢nega potros$nika. Zaradi vse vecje kompleksnosti logisti¢nih storitev podjetja pogostokrat
prepuscajo njihovo izvajanje zunanjim izvajalcem, ki ima ustrezne kadre, kapacitete in znanje
s podro¢ja transporta, mednarodne trgovine in mednarodnega prava. Spediterska podjetja
imajo poleg tega Se dobre logisticne zveze po vsem svetu (Logozar, 2004, 182).

Podjetja morajo razmisljati o oblikovanju oskrbovalnih verig vsaj po njihovih delih (npr.
nabavna, notranja in distribucijska logistika). Predvsem velika mednarodna podjetja lahko
skupaj s Spediterji oblikujejo velike oskrbovalne verige. To pa zahteva veliko znanja
predvsem s podro¢ja logistike v srediS¢nih podjetjih, da bi lahko preostalim ¢lenom
posredovali informacije o proizvodnem planu, materialih, pakiranju, dobavnih rokih,
spremembah plana itd. Sredis¢no podjetje mora predvsem poznati svoj prodajni plan — torej
svojo relacijo s kupci. Sele potem lahko transformira te informacije v proizvodni plan, ki
determinira vse druge aktivnosti.

Cilj upravljanja oskrbovalne verige mora biti zmanjSanje negotovosti znotraj nje, s ¢imer
ugodno vpliva na visino zalog, ¢as proizvodnje, poslovne procese in kakovost dobavnega
servisa. To pa prinasa viSjo raven konkuren¢nosti in vi§ji dobicek vseh Clenov v verigi.
Organiziranje logistinih procesov je zahteven in zapleten projekt horizontalnega in

vertikalnega povezovanja Clenov v verigi, ki ima posreden ekonomski ucinek (Logozar,
2004).

V preteklosti so oddelki, kot so prodaja, logistika, proizvodnja in nabava, delovali dokaj
neodvisno. Pogostokrat so bili njihovi cilji medsebojno nasprotni. Na ravni organizacije ni
bilo enotnega nacrta, saj je bilo teh toliko kot posameznih oddelkov. Zato se je pojavila
potreba po mehanizmu za integraciji teh razli¢nih funkcij. Menedzment oskrbovalne verige je
strategija, ki te funkcije povezuje, pri ¢emer se povezujejo vsi procesi, ki omogocajo
izmenjavo informacij in blaga med posameznimi ¢leni verige (Logozar, 2004).

1.5 SESTAVNI DELI OSKRBOVALNE VERIGE

Pri oskrbovalnih verigah se nekateri procesi odvijajo znotraj, drugi pa zunaj podjetja. Njihov
glavni cilj je ustre¢i kupcu kot naslednjemu ¢lenu v verigi. Kupec ni del podjetja, niti ga ne
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zanimajo procesi v tem podjetju. V prvi vrsti Zeli zadovoljiti svojo potrebo na najboljsi nacin,
kar pomeni dobavo v ¢im krajSem c¢asu ter na kakovosten in cenovno ugoden nacin.

Na sliki 4 lahko vidimo, da posami¢ne dele oskrbovalne verige predstavljajo nabavna,

planska, proizvodna, distribucijska in finan¢na funkcija. Omeniti pa je treba tudi ¢loveske
vire, ki sodelujejo v posameznem delu logisti¢ne verige.

Surovine Naro¢ila Notranji proces Prodaja

Dobavitelji Naro¢anje Proizvodnja Prodaja Distribucija Kupec Konéni
potrosnik

Slika 4: Sestava oskrbovalne verige
Vir: Lasten

Oskrbovalno verigo v proizvodnem podjetju lahko razdelimo na nabavni, proizvodni in
distribucijski del. Prvi in zadnji del predstavljata povezavo z drugimi ¢leni v verigi.

1.5.1 Nabavni del oskrbovalne verige

Osnovna naloga nabave je oskrbovanje podjetja, hkrati pa je z ostalimi funkcijami v podjetju
pomembna za doseganje uspesnosti podjetja kot celote. Izvajanje nabave je odvisno od
organiziranosti in potreb podjetja. Nabavno poslovanje zajema analiziranje notranjih in
zunanjih informacij, potrebnih pri vsaki nabavi. Na sliki 5 lahko vidimo prikaz nabavnega
dela oskrbovalne verige, kjer igra klju¢no vlogo pretok materiala med dobavitelji in podjetjem
z namenom zadovoljevanja potreb notranjih porabnikov.

Plan
proizvodnje

Plan
prodaje

Odprta
prodaja

Odnosi do I I I I
dobaviteljev

Artikli & Izratun
dobavitelji potreb

Pogoji
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| Spremijanje
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coavren L -
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Slika 5: Nabavni del oskrbovalne verige
Vir: http://www.ameba.si/Default.aspx?1D=55 (26. 4. 2011)
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Ena od pomembnejSih nalog nabave je iskanje in pridobivanje materialnih in nematerialnih
virov in tehnologije. Pri materialnih virih so to surovine, materiali, embalaza, energija in
podobno. Pri nematerialnih virih so to znanje, izkusnje, ¢loveski viri in podobno. V sedanji
tehnolosko razviti druzbi pa je vse bolj pomembno tudi spremljanje novih tehnologij. Pri
vklju¢evanju novih dobaviteljev je zelo pomembno preveriti, kako oni uposStevajo nacela
druzbene odgovornosti in odnosa do okolja.

Primer 1.4 Varstvo okolja in druzbena odgovornost podijetij postajata vse pomembnejsa
dejavnika pri poslovanju podjetij. V zahodnih drZavah je negativno odjeknila novica o s
svincem zastrupljenih igracah, ki so bile izdelane na Kitajskem. Podoben odmev imajo
zgodbe, kjer za multinacionalna podjetja ali njihove poslovne partnerje delajo otroci. Javnost
tako vse bolj budno spremlja ravnanje zahodnih podjetij v drzavah v razvoju. Podjetja, ki
dobavljajo svoje izdelke s podrocij, kjer so okoljski standardi zelo nizki, bodo morala v
prihodnje v vec¢ji meri odgovarjati za Skodo, ki jo ti proizvodi povzrocajo globalnemu okolju.
Zaradi vseh teh dejavnikov bo postalo globalno upravljanje oskrbovalnih verig Se bolj
tvegano in kompleksno (Urbanija, 2011).

Pri nabavnih virih lo¢imo glede na geografsko lego lokalne in mednarodne oziroma globalne
vire. Prednost imajo lokalni viri zaradi laZzje komunikacije in bolj zanesljive dobave. Nabava
se lahko oskrbuje pri enem ali ve¢ dobaviteljih. Oba pristopa imata svoje prednosti in slabosti.
Odlocitev je odvisna predvsem od pomembnosti materiala za podjetje, na preteklem odnosu z
dobaviteljem, strategiji podjetja. Oskrbovanje iz vecjega Stevila virov lahko pomeni nizje
tveganje v primeru tezav dobavitelja in tudi nizjo ceno materiala zaradi vec¢je konkurence. Na
drugi strani pa odlocitev za en nabavni vir lahko vodi do vecjega partnerstva, kar je Se
posebno pomembno pri razvoju tehnoloSko zahtevnejSih izdelkov.

Omrezje dobaviteljev sestavljajo vsi dobavitelji, ki podjetje oskrbujejo posredno ali
neposredno. V to omrezje spadajo dobavitelji, ki izdelujejo surovino, kot tudi tisti, ki podjetje
oskrbujejo s kompleksnimi polizdelki. Posamezen material lahko potuje prek veé
dobaviteljev, ki na njem opravijo dolo¢ene operacije. Vsak dobavitelj se oskrbuje prek drugih
dobaviteljev, ki so za naSe podjetje dobavitelji 2. reda. Poleg dobaviteljev se proizvodnja
oskrbuje tudi s komponentami, ki se izdelajo znotraj podjetja. Zaradi tega govorimo o zunanji
in notranji oskrbovalni verigi (Handfield, Nichols, 1999).

Nabava mora skrbeti v svojem poslovanju za standardizacijo in kakovost vhodnih materialov,
pripravo nabave, sklepanje pogodb, planiranje nabave, pripravo nabavnih specifikacij,
spremljanje zalog zaradi finan¢nega ucinka in pa za nabavno poslovanje z dobavitelji. Zaradi
lazjega nadzora in znizanja stroSkov v oskrbovalni verigi je dobro, ¢e ima podjetje dobavitelje
locirane ¢im blizje, ob tem pa seveda ne sme zanemariti moznosti, ki jih ponuja globalizacija
nabavnega poslovanja.

Primer 1.5 Diskontni trgovec Wal-Mart uspesno zniZuje stroske v svoji oskrbovalni verigi.
Kljub temu mu uspeva pomagati dobaviteljem v drzavah v razvoju pri izboljSanju poslovanja.
Zaradi njegove pomo¢i kitajskim in indijskim dobaviteljem imata korist celotni gospodarstvi.
Wal-Mart je tudi eden izmed vecjih kupcev kitajskih izdelkov, saj iz Kitajske nabavi ve¢ kot
marsikatera drZava.

Za hitrejSi prenos podatkov se lahko podjetje z dobavitelji poveze prek elektronske izmenjave
podatkov (EDI), kar bo mo¢no pospesilo prenos potrebnih informacij o potrebah in zalogah,
in s tem tudi hitrost materialnih tokov v oskrbovalni verigi.
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Osnovno vodilo pri naroCanju materiala je plan proizvodnje oziroma plan prodaje. Zaloge
predstavljajo vezana financna sredstva podjetja, prav tako pa tudi stroske podjetja. Povecane
zaloge pomenijo tudi povecane stroske investiranja, povecane stroske skladiS¢enja ter vecje
stroSke zaradi zastaranja zalog. Podjetja poskuSajo zato znizevati stroSke z boljSim
obvladovanjem zalog. Sprejemanje odloCitve o viSini zalog je tezka naloga, mogoce pa je
oblikovati velikost zaloge na osnovi mejnih stroskov zalog.

v

pomeni uvedba VMI- (vendor managed inventory) principa. Za dosego tega cilja (in
njegovega uspeha) se morata potruditi obe podjetji — tako kupec kot dobavitelj. VMI nekako
pomeni najvecjo stopnjo integracije oskrbovalne verige med dvema podjetjema in vkljucuje
materialni tok, izmenjave podatkov ter seveda finan¢no komponento.

1.5.2 Proizvodni del oskrbovalne verige

Sodobna proizvodnja bazira na informacijski tehnologiji. Vse pomembnejsi dejavnik
proizvodnje postaja znanje. TehnoloSke spremembe v proizvodnji so spremenile potrebe po
delovni sili. Ta v danasnjem casu le upravlja in kontrolira proizvodni proces, ki ga opravljajo
stroji in roboti.

Cilj podjetja je proizvesti tak izdelek, ki bo ustrezal Zeljam in zahtevam potrosnikov. Zato
mora podjetje postaviti svoje standarde kakovosti in jih stalno dvigovati. Z obvladovanjem
standardov kakovosti lahko podjetje prepreci pomanjkljivosti, do katerih prihaja v procesu
proizvodnje. Dobro kakovost je treba graditi Ze pri dobaviteljih in to nadaljevati prek kontrole
vhodnih materialov. Napake je smiselno prepreéiti, saj je njihovo odpravljanje dosti drazje,
kot znasajo stroski preprecitve.

Podjetja vse bolj specializirajo svojo proizvodnjo z namenom hitrega odzivanja na trgu. Poleg
tega Zelijo proizvajati z nizkimi proizvodnimi stroski in zagotoviti visoko raven servisiranja
kupcev. Z uporabo novih znanj in izkusenj drugih podjetij lahko podjetja povecujejo svojo
konkuren¢no prednost, kar je Se posebno pomembno za nova podjetja. Krivulja izkuSenj
omogoca podjetjem znizevati stroSke na enoto zaradi povecanja produktivnosti in zmanjsanja
izmeta, kar je predvsem posledica ucenja.

zracuni proizvodnih planov

{

Planiranje proizvodnje  [=4 Proizvodnja

ﬂ ﬂ Izvajanje proizvodnje .
Cloveski
© \ Materiali ‘ o\_re_s ||
e a viri |

Fino planiranje

1
13
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Slika 6: Proizvodni del oskrbovalne verige
Vir: http://www.ameba.si/Default.aspx?I1D=55 (26. 4. 2011)
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Za ucinkovito poslovanje je treba tudi v proizvodnem procesu doseci ¢im vecjo stopnjo
fleksibilnosti in znizevati obseg zalog. Informacijska tehnologija omogoca boljse
obvladovanje materialnih tokov v proizvodnji. Na sliki 6 so prikazani procesi v proizvodniji,
ki potekajo bistveno bolj usklajeno, ¢e ima podjetje na voljo dober informacijski sistem in
visoko stopnjo avtomatizacije procesov.

Pri planiranju proizvodnje pristopamo razlicno v odvisnosti od tega, ali imamo opravka z
neodvisnim ali odvisnim povprasevanjem. O neodvisnem povprasevanju govorimo takrat,
ko je povprasevanje po koncnih proizvodih, rezervnih delih in komponentah sprozeno s strani
subjektov, ki delujejo izven podjetja. Nanj vpliva delovanje trga in proizvodnja ga ne more
nadzorovati. Zaradi vpliva na povpraSevanje, ki ni v domeni podjetja, ampak je doloceno s
strani zunanjih subjektov, je povpraSevanje tezko tofno oceniti, ampak ga lahko samo
predvidevamo, kjer si pomagamo s predhodnimi prodajnimi trendi. Poleg preteklih izkuSenj
podjetja vse bolj uporabljajo trZzne analize, raziskave, trzenjske kampanije in t. i. marketing
intelligence.

Veliko je izdelkov, Se posebno konénih proizvodov, kot so avtomobili, televizijski aparati in
zavitki sladoleda, ki so podvrZeni neodvisnemu povprasevanju, torej je povpraSevanje po teh
izdelkih neodvisno od povpraSevanja po drugih izdelkih, saj npr. noben drug proizvod ne
ustvarja povpraSevanja po avtomobilih. Nasprotno pa, ko se pojavi povpraSevanje po
avtomobilu, se sprozi tudi povpraSevanje po volanu, torej je povprasevanje po volanu odvisno
od povpraSevanja po avtomobilih.

Pri podjetjih, ki proizvajajo na zalogo, se te ustvarjajo z namenom, da bi §Citile podjetje v
primeru povecane prodaje konénih izdelkov. Pri neodvisnem povpraSevanju je pogost nacin
narocanja po sistemu signalne zaloge. Pri tem igra klju¢no vlogo tocka ponovnega narocila
(slika 7), ki predstavlja nivo zaloge, ko je treba vnovi¢ naroCiti material pri dobavitelju
(Rusjan, 1999).

Nivo zalog
Enake koli¢ine narocila
I\
Tocka
ponovnega . .
narocila i i'\
a N
. i Cas
Dobavni ¢as Dobavni ¢as
- N J

Y Y
Neenakomerni ¢asovni roki med dobavami

Slika 7: Tocka ponovnega narocila
Vir: Meredith in Shafer, 2002, 293
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Sistem narocCanja po signalni zalogi je uporaben pri enakomernem povpraSevanju. Treba je
tudi stalno spremljati nivo zalog. Ta koncept je preprost v primeru, kadar sta tako
povpraSevanje kot dobavni rok konstantna, vendar je v praksi pogostokrat drugace.

Neodvisno povpraSevanje je torej vezano na povprasevanje po koncnih izdelkih. Vecina
surovin, komponent in sestavnih delov je odvisna od povprasevanja po kon¢nih proizvodih in
drugih komponent in sestavnih delov. Eden od sistemov, ki je zasnovan za odvisno
povprasevanije, je planiranje potreb po materialih ali (MRP?).

MRP bazira na vnaprej izdelanem operativnem planu proizvodnje in deluje po nacelu
potiskanja materiala skozi proizvodni proces. Hkrati pa je treba na tem mestu omeniti
sodobne MRP-programe, ki delujejo po nacelu vleCenja materiala skozi proizvodnjo, saj
izhajajo iz prodajnega plana, ki je osnova za proizvodni plan, zadnji pa narekuje nabavo
materiala v ¢asu in koli¢ini. V proizvodnji se izda nalog za nabavo materiala na osnovi
operativnega plana, v katerem so opredeljeni termini za dokoncanje proizvodov. Pri vsakem
proizvodu je treba dolociti koli¢ino potrebnega materiala ter Stevilo sestavnih delov.
Operativni plan je tudi podlaga za ¢asovno terminiranje potreb po materialih. MRP je v
osnovi raz¢lenjen operativni plan, ki omogoca izvedbo posameznih dejavnosti (Rusjan, 2002).

Sistem dobav ravno ob pravem ¢asu (angl. just in time) je nacin vodenja proizvodnje, s
ciljem izboljSave produktivnosti in odstranitve vseh izgub v fazah poslovnega procesa. Pri JIT
se proizvaja le v tak$nih koli¢inah in v kakovosti, kot to proizvodnja sproti potrebuje. V
proizvodnji uporabljamo minimalno koli¢ino delovnih sredstev, materiala in kadrov.
Poskusamo biti najracionalnejsi. Pri JIT je natan¢no ¢asovno opredeljen vsak korak v procesu,
kar pomeni, da se naslednji korak za¢ne natan¢no tedaj, ko se prejSnja operacija konca.
Natan¢no je dolo¢ena tudi dostava materiala. V procesu tako ni zalog materialov in
nedokoncane proizvodnje, kar nam omogoca tudi manjSe zaloge in krajse pretoCne Case.

Predpostavka dobav ravno ob pravem casu je, da poteka proizvodnja le na podlagi
povprasevanja. Proizvodni proces sprozijo narocila kupcev, cemur sledijo ustrezni oddelki v
podjetju in tudi dobavitelji. Ce podjetje ne dobi naroéil, bo prosti ¢as porabilo za popravila in
vzdrZevanje. Gre torej za proizvodni sistem, v katerem kon¢no povprasevanje »vleCe«
proizvodnjo iz ene faze v drugo, v nasprotju s tradicionalnimi proizvodnimi sistemi, ki
temeljijo na »potiskanju« proizvodnje skozi proizvodni proces na podlagi zahtev optimalne
velikosti narocil in z njo povezane nacrtovane nabave materiala ter porabe proizvodnih
poslovnih prvin.

1.5.3 Distribucijski del oskrbovalne verige

Naloga distribucije je skrajSati pot blaga od proizvajalca do konénega porabnika. S
skrajSanjem te poti vpliva na hitrejSe obracanje blaga, proizvodnjo usmerja glede na potrebe
trga, zadovoljuje potrebe kupca in zagotavlja prisotnost novih proizvodov. Fizi¢no
distribucijo ustvarjajo fizi¢ni tokovi blaga od skladis¢a proizvajalca, prevoz blaga, dostava v
namembno skladisc¢e, prek trgovine do konénega potrosnika. Ve¢ kanalov tvori tok blaga.

! MRP je sistem planiranja in naGrtovanja za sisteme z odvisnim povprasevanjem. Ce lahko v istem
racunalniSkem programu upostevamo tudi druge zahteve planiranja, nacrtovanja in kontroliranja prav tako pa Se
poteka delovnih operacij, dobimo sistem z bolj zaprto zanko za operativni plan in kontrolo plana (Wild, 2002,
381).
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Distribucija lahko poteka neposredno od proizvajalca do potroSnika in jo tudi imenujemo
neposredna distribucija. Nasprotje je posredna distribucija, kjer so vmesni ¢leni $e trgovina na
debelo in drobno ali posredniki ali zastopniki. Ob upostevanju casa lahko distribucija poteka
enkratno, ob¢asno ali kontinuirano. Kateri na¢in bo izbran, je odvisen od potreb potrosnika.

Primer 1.6 Podjetje PepsiCo nenehno izboljSuje oskrbovalno verigo od tovarn do omrezja za
distribucijo blaga trgovskim podjetjem. Da bi podjetje prevzelo vec¢ji nadzor nad svojo
oskrbovalno verigo, so prevzeli dve vecji podjetji za stekleniCenje. Z investicijo Vv
infrastrukturo so dosegli premik k ve¢ji vertikalni integraciji podjetja. Poleg tega se trudijo za
vecjo druzbeno pravi¢nost in zdravje porabnikov, kar Se posebno velja za njihove nove hitro
rastoce trge (Urbanija, 2011).

Najbolj pomemben pri distribuciji je ¢as. Pri obravnavi Casa je treba upoStevati dva vidika
Casa. Prvi je celoten cas v oskrbovalni verigi in predstavlja fleksibilnost verige pri
zadovoljitvi potrebe. Drugi vidik je potroSnikov cikel narocCila in predstavlja ¢as med
naroc¢ilom in dobavo.

Na uc¢inkovitost distribucije vplivajo razli¢ni dejavniki. Dejavniki, ki vplivajo na u¢inkovitost,
so ¢as od kupcevega narocila do prejema narocila, ¢as obdelave narocila, Cas transporta in
podobno. Vsi dejavniki imajo vzrok za porabo Casa, kot je na primer ¢as transporta odvisen od
transportnega sredstva, ali ¢as potovanja narocila je odvisen od informacijske podpore itd.

Pri distribuciji je klju¢no zadovoljevanje potreb kupcev s pravimi proizvodi v pravem c¢asu, na
pravem kraju, v zeleni koli¢ini, po pravi ceni in v ustrezni kvaliteti. Poleg teh pa distribucija
doloca tudi konkurenéni polozaj podjetja na trgu. Pri ponudbi dodatnih storitev, kot sta servis
ali montaza, se med podjetjem in potroSnikom razvije partnerski odnos. Partnerski odnos vodi
do pridobivanja povratnih informacij s strani potrosnika, ki jih podjetje izkoristi pri razvoju
novega proizvoda ali storitve. Zelo pomembna je lokacija skladis¢, ki mora biti hkrati v
neposredni bliZini proizvajalca, kakor tudi potroSnika. Dober izbor lokacije skladis¢ lahko
podjetju pomeni tudi ve¢jo konkurencnost pred sorodnimi podjet;i.

Prejem kupéevih ;Jdnn-\lda ; —
P ot Odprta
e DrOdajE, POROJI  A— n_r;'m
dobave... o
lzdelava narodil |  Plan dobav
Pokritos
Patrdite narodl ‘okritost —
naraodil / \

Nalog za
odpremoe  J

2 4

DISTRIBUCUSKA LOGISTIKA

Spremlijanje |
narotil in odpreme

‘_:‘.'5' § — Ddpreme
e T
Slika 8: Distribucijski del oskrbovalne verige
Vir: http://www.ameba.si/Default.aspx?1D=55 (26. 4. 2011)
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Distribucija pridobiva vse bolj na pomenu zaradi globalizacije, razmaha uporabe interneta ter
informacijskega in komunikacijskega razvoja. Inovacije pri transportnih tehnologijah danes
omogocajo cenejso in bolj zanesljivo distribucijo, inovacije pri skladis¢nih procesih pa lajsajo
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delo v skladis¢ih in manjSajo Stevilo napak. Distribucija s svojo ucinkovitostjo pripomore tudi
k varovanju okolja in ohranja zivljenjsko dobo, predvsem kakovost proizvoda. Na sliki 8 je
prikazan potek distribucije v oskrbovalni verigi.

Distribucija je v svoji funkciji povezana s proizvodnjo. Obseg povezave distribucije s
proizvodnjo je odvisen od dolzine proizvodnega ¢asa. Daljsi, kot je ¢as proizvodnje, vecja je
verjetnost zastojev ali pomanjkanja doloCenih proizvodov. Posledi¢no je vezana daljSa
proizvodnja na vecjo zalogo, manjSa pa je fleksibilnost proizvodnje. Nasprotno velja za
proizvodnjo, ki poteka kratek ¢as in je odraz potrosnikovega povpraSevanja. Posebne zahteve
pa pred distribucijo postavljajo sezonska gibanja prodaje, predvsem v viskih sezone.

Distribucija mora biti v povezavi tudi s prodajno funkcijo v podjetju. Po koncani proizvodnji
pristane proizvod v skladiscu, kjer c¢aka na odpremo do konénih potrosnikov. Potrosnik kupi
izdelek, ki ustreza njegovim kvalitetnim in cenovnim normam. S prilagajanjem potrosniku se
posledi¢no prilagaja tudi distribucija.

Pri izbiri distribucijskega kanala mora proizvajalec prouciti ve¢ moznih razli¢ic, pri tem pa
mora upoStevati tudi Zelje potroSnika, ki bo izdelek kupil. V okviru oskrbovalne verige mora
podjetje izbrati vrsto transporta, primerno transportno pot, primerno pakiranje izdelka, najti
lokacijo skladisca, izbrati oskrbovalno podrocje in transport primerno zavarovati.

Pri naéinu transporta mora podjetje poiskati najucinkovitejSi tok proizvodov od proizvajalca
do morebitnega podjetja, ki izdelke dodela, do skladis¢a in nazadnje do kon¢nega potrosnika.
Pri izbiri transporta lahko izbira med pomorskim, zelezniskim, cestnim, zracnim,
telekomunikacijskim, po$tnim, reénim transportom in med preostalimi vrstami. Vsak
transport ima svoje znacilnosti, ki jih je treba upoStevati glede na izdelek in zelje potrosnika.

S transportom je povezano tudi skladiScenje pakiranih izdelkov. Pri pakiranju izdelka je treba
upostevati vrsto izdelka, potrebno temperaturo za kakovostno skladi$¢enje in primernost
nacina transporta. Nacin pakiranja in posledi¢no oznafevanje pakiranj mora biti oznaceno v
skladu z veljavno zakonodajo. Pravilno oznacevanje izdelkov pa pripomore tudi k lazji
manipulaciji izdelkov in s tem niZanje stroSkov distribucije.

POVZETEK

V prvem poglavju smo spoznali vlogo oskrbovalnih verig, ki postajajo vse bolj pomemben
element sodobnega poslovanja. Kot smo spoznali, se njihov razvoj zane z notranjo
integracijo v posameznih podjetjih, ki se nato vse bolj intenzivno povezujejo tudi navzven.
Oskrbovalne verige so odvisne od posameznih ¢lenov, saj je veriga le toliko moc¢na, kot velja
za njen najSibkejSi Clen. Zato morajo podjetja posvetiti veliko pozornost izbiri svojih
poslovnih partnerjev, saj se lahko v nasprotnem primeru hitro znajdejo v teZzavah.

Upravljanje oskrbovalnih verig postavlja nove zahteve pred menedZzment podjetij, saj lahko z
izboljSanjem njihove ucinkovitosti skrajSamo cas pretoka blaga, znizamo raven zalog in
zmanjSamo stroske. Za boljse upravljanje pa je potrebna integracija med posameznimi ¢leni.
Integracija na podroc¢ju informatike in oblikovanje poslovnih partnerstev omogocata
skrajSevanje Casa pretoka blaga skozi oskrbovalno verigo in nizje stroSke. Tekmovanje med
podjetji poteka tako vse bolj na ravni verig in ne le posameznih ¢lenov.
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Vprasanja za ponavljanje

1. Opredelite pojem oskrbovalne verige.

2. lIzberite izdelek doloCenega proizvajalca in razmislite, katera podjetja so pri tem vkljucena
v oskrbovalno verigo.

3. SkuSajte najti kaksno zelo kratko oskrbovalno verigo in na drugi strani kaksno zelo dolgo.
Ugotovite razloge, zakaj so v€asih smiselne daljse, v¢asih pa krajSe oskrbovalne verige.

4. Razmislite, ali igrajo v oskrbovalni verigi vsi ¢leni enako pomembno vlogo oziroma, ali
so nekateri pomembnejsi od drugih?

5. Na primeru izbrane oskrbovalne verige predstavite vlogo memedZzmenta oskrbovalne
verige.

6. Kaksno prednost prinaSa proizvajalcu oblikovanje partnerstva z dobavitelji v oskrbovalni
verigi? V katerih primerih je partnerstvo Se posebno pomembno?

7. Na kaksne nacine lahko pospeSimo pretok materiala znotraj proizvodnega podjetja?

8. Na primeru oskrbovalne verige opredelite dejavnike, ki v najve¢ji meri izboljSujejo
dobavni servis za kupca.
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2 INFORMACIJSKI SISTEMI V OSKRBOVALNIH VERIGAH

Tri poti vodijo k modrosti: razmisljanje — to je najplemenitejSe; vzgoja —
ta je najlazZja; in izkuSnja — ta je najbolj neugodna.

Konfucij

UVOD V POGLAVJE

Ko govorimo o tokovih v oskrbovalni verigi, se moramo zavedati, da so prav tako kot
materialni pomembni tudi informacijski tokovi. Informacije so tiste, ki usmerjajo materialne
tokove, jih pospesujejo in ustavljajo. Zato je izjemnega pomena, da podjetja izgradijo ustrezne
informacijske sisteme, ki jim pomagajo te tokove obvladovati. Procesi v oskrbovalnih
verigah so vse bolj informacijsko podprti.

Zastareli informacijski sistemi povzrocajo podjetjem veliko tezav. Zaradi njih imajo ta slab
pregled nad potrebami po materialih, netoéne zaloge, veliko je administrativnega dela itd.
TakSna podjetja se bodo tezko povezala z drugimi v verigi. Sodobni informacijski sistemi
seveda niso poceni, vendar se praviloma investicija v njih hitro povrne. Podjetje, kot je npr.
Topshop (www.topshop.si) ima za osnovo svojega poslovanja spletno trgovanje. Sodobni
informacijski sistem in svetovni splet mu omogocata, da najde pot do svojih kupcev mimo
ustaljenih distribucijskih kanalov, kot so klasi¢ne trgovine. To pa zahteva popolnoma
drugacno organizacijo.

V tem poglavju se bomo seznanili s pomenom nacrtovanja informacijskih sistemov, saj
danes brez ustreznih in azurnih informacij ni ve¢ mogoce uspes$no poslovati. Osvetlili bomo
pomen informacij za u¢inkovito delovanje oskrbovalnih verig, kajti zastarele in neto¢ne
informacije lahko pomenijo napac¢ne poslovne odlocitve. Brez elektronskega poslovanja v
oskrbovalni verigi danes skoraj ne gre veé, saj se poslovni partnerji med seboj vse bolj
povezujejo prek svetovnega spleta. Sodobno poslovanje zahteva predvsem drugacno
razmi$ljanje. Seznanili se bomo tudi z medorganizacijskim informacijskim sistemom, ki
omogoca izmenjavo informacij med ¢leni verige.

2.1 NACRTOVANJE INFORMACIJSKIH SISTEMOV

V sodobnem trznem gospodarstvu se kupec obravnava predvsem kot vir informacij in Sele
nato kot potrosnik izdelkov ali storitev podjetja. Informacije o potrebah, zahtevah in Zeljah
uporabnikov izdelkov ali storitev so podlaga za upravljanje podjetja v smeri ustvarjanja
dodane vrednosti izdelkov ali storitev za uporabnike. Ustrezne informacije so menedzmentu
podlaga za sprejemanje pravoCasnih in kakovostnih odloc¢itev. Sodobna informacijska
tehnologija omogoca podjetju pridobivanje velikega $tevila koristnih in tudi manj koristnih
informacij.

Informacijsko-komunikacijski sistem v sodobnem podjetju predstavlja nacrtno razvito in
urejeno celoto organizacijskih pravil glede na nosilce posameznih poslovnih dejavnosti,
komunikacije med njimi, metode, postopke, obdelavo in prenos informacij za ucinkovito
odvijanje procesov v celotni oskrbovalni verigi podjetja (Zekic, 2000).

20



Oskrbovalne verige

Informacijski sistem povezuje posamezne procese v podjetju, s ¢imer omogoca oskrbo z
informacijami v pravem casu, da se podjetje lahko ustrezno odloca na vseh ravneh (strateski,
takti¢ni in operativni). To se izvede tako, da se s pomocjo informacijske tehnologije in
postopkov zbira, posreduje, shranjuje in obdeluje podatke (Cizman, 2002).

Pri poslovanju podjetja igra zelo pomembno vlogo informacijska povezava med poslovnimi
funkcijami, kot so prodaja, nabava, proizvodnja, finance itd. (slika 9). V preteklosti je bil pogost
pojav, da so imela podjetja lo¢ene sisteme z locenimi podatkovnimi bazami za podporo posameznih
poslovnih funkcij. Teh sistemov med seboj ni bilo mogocCe ustrezno povezati. Danes se vse bolj
uporabljajo integrirani (celoviti) informacijski sistemi, ki povezujejo razlicne poslovne funkcije in
imajo skupno podatkovno bazo.

Komunikacijsko povezovanje v mreze je osnova za kakovostno in hitro izmenjavo
informacij, tako znotraj podjetja kot tudi z njegovim okoljem, s cimer se ustvarjajo
pogoji za kakovostno odlocanje in ustvarjanje znanja.

Podjetje v oskrbovalni verigi se mora odzvati na mnoge razlicne zahteve in poslovne
priloznosti na nove nacine. Imeti mora sposobnost razliénega upravljanja inventarja od
lastnika do lastnika, prejemati razlicna naroCila za razli¢ne stranke, ter celo prikazati
edinstven videz oziroma obcutek na Stevilnih spletnih trgovinah za specifi¢ne kupce (morda z
vkljuevanjem organizacije elektronskih katalogov za vsakega kupca oziroma skupino
kupcev) —to je le nekaj stvari, ki bodo bodisi pripeljale nove stranke bodisi jih odvrnile.

Informacije o

A
>
>

: : i
i : : povpraSevanju
| | |
! ! !
| | |
! ! !
v | |
! ! !
! ! !
! ! !
! ! !
! ! !
i i i
A i i i
! ! !
! ! !
! ! !
| ! i
| | |
Informacije v : : : v -
o ponudbi i i i i
| | |
Vhodna Proizvodnja Izhodna Prodaja Poprodajne
logistika logistika in trzenje aktivnosti

Slika 9: Pretok informacij
Vir: Kovacic€ et al., 2004, 27

Arhitektura programske opreme in strukture podatkov v starejsSih sistemih je lahko zelo toga.

Prikrojevanje programske opreme, da bi podprli spremembe v poslovanju, obic¢ajno vpliva na
celoten sistem, saj je starejSa programska oprema navadno strukturirana v obliki velikih
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programov z maloStevilnimi, omejenimi moznostmi za konfiguracijo. Posledi¢no starejsi
sistemi narekujejo, kako poteka poslovanje, namesto da bi podpirali Zelene poslovne prakse,
ne glede na to, ali se pogosto menjajo ali ne. Sistem, ki narekuje upravljanje inventarja,
narocil in strank, najverjetneje ne bo zagotavljal fleksibilnosti pri obvladovanju novih zahtev.

Dandanes so sistemi grajeni tako, da so fleksibilni. Spremembe v poslovanju, uporabniski
vmesniki, poroc¢ila in strukture podatkov se implementirajo pogosteje kot del evolucije
standardnega produkta, kar je v nasprotju z izdelavo enkratne, po meri oblikovane
programske opreme, ki bo zahtevala drago vzdrZzevanje.

Tu je nekaj vprasanj, ki si jih je treba zastaviti o fleksibilnosti in mozni nadgradnji
informacijskega sistema.

1) Kdaj je bil sistem zgrajen? Ceprav se sisteme, ki jih je Ze povozil &as, pogosto ocenjuje
glede na pretekle uspehe, je povsem verjetno, da bo sprememba sistema zelo draga,
prilagajanje novim poslovnim zahtevam pa zelo okorno, ¢e je sistem zelo star.

2) Je to starejSi sistem, Ki je bil prenesen na moderno platformo, ali pa je bil v celoti zapisan
na moderni platformi, kot je denimo Microsoft. NET? Je bil zgrajen kot sistem, osnovan na

objektu, z uporabo manjsih komponent kode, ki se jih lazje spreminja kot vecje kose odvisne
kode?

3) Kako se povezuje in izmenjuje podatke z drugimi sistemi? Skozi programske vmesnike?
Vmesnhike nepovezanih datotek? Kako zahtevno je te vmesnike vzdrZevati in podvajati
podatke med sistemi?

4) Kako tezko je pripraviti po meri prikrojena porocila in oznake? Oziroma, ali je to naloga
prodajalca sistema? (Generiranje poroc€il in oznak je eno izmed najbolj pogostih podrocij
spreminjanja sistema po meri.)

2.2 INFORMACIJSKE POVEZAVE V OSKRBOVALNI VERIGI

V bistveno spremenjenih sodobnih razmerah je hitra odzivnost v oskrbovalni verigi ena izmed
najpomembnejS$ih konkurenénih dejavnikov. Podjetja morajo namre¢ nenehno dokazovati
svojo konkuren¢no sposobnost.

Vv v

ponudbo diferenciranih proizvodov, zato so proizvodna podjetja povsod po svetu prisiljena v
¢im krajSem casu izdelati tehni¢no zahtevne proizvode najvisje stopnje kakovosti, prilagojene
specificnim zahtevam kupcev. Tem zahtevam ni mogoce veC zadostiti s proizvodnjo na
zalogo, ki temelji na predvideni prodaji. Cedalje bolj so potrebni proizvodni sistemi, ki lahko
zadovoljijo trenutno povpraSevanje kupcev in ki morajo biti hkrati fleksibilno avtomatizirani
ter zelo produktivni.

Eden od najvecjih sodobnih izzivov oskrbovalnih verig je ta, kako s pomocjo informacijskega
sistema optimirati oskrbovalno verigo. Optimizacija je potrebna najprej znotraj podjetja, saj je
treba doseci, da se ob prejetju narocila oziroma plana prodaje prek sestavnic in specifikacij
proizvoda izdela terminski plan proizvodnje in da se naro¢i vhodne materiale. V nadaljevanju
mora informacijski sistem zagotavljati povezljivost z drugimi ¢leni oskrbovalne verige.
Vzemimo za primer oskrbovalno verigo Toyote. Takoj, ko naro¢i trgovec avtomobil za
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konkretnega kupca, s konkretno specifikacijo barve, motorja in druge opreme, izvedo za to vsi
dobavitelji 1. reda in vsak ve, kaj in kdaj mora prispevati k temu avtomobilu.

V sodobnem poslovanju igra pomembno vlogo ERP (enterprise resource planning), ki
zagotavlja povezljivost informacij prek celotnega podjetja. Njegov namen je omogocati
informacijski tok med vsemi poslovnimi funkcijami znotraj podjetja, kot tudi povezovanje z
zunanjimi Cleni oskrbovalne verige. NovejSa generacija sistemov ERP II pa je kljucni
povezovalec podjetij — posameznih ¢lenov oskrbovalne verige, temelje¢ na web tehnologiji
(systems in clouds). Ta sistem omogoca zunanjim ¢lenom (kupcem in dobaviteljem) dostop
do podatkov v realnem casu. Tu govorimo o t. i. collaborative commerce, torej
informacijskem povezovanju med poslovnimi partnerji prek spleta. ERP II vkljucuje tudi
podrocja, kot so SCM (supply chain management), CRM (customer related management) in
optimiranje zalog (10 — inventory optimization).

Zahtevnejsi IS pomagajo tudi pri poslovodnem odlocanju npr. glede na to, katere izdelke
proizvajati glede na donosnost, in Se — komu jih prodajati glede na to donosnost (v Kkateri
distribucijski kanal, kateremu kupcu).

Sodobna trzna ekonomija, ki deluje po nacelu prostega trga, na temelju ponudbe in
povpraSevanja, zahteva nove in nove posege, s katerimi podjetje poskuSa zadovoljiti kupce
svojih proizvodov in se hkrati razlikovati od konkurence; da bi to dosegla tudi slovenska
proizvodna podjetja, se bodo morala med sabo bolj informacijsko povezati (LogoZar, 2004).

Elektronska izmenjava podatkov (EIP) omogoca hitro izmenjavo informacij v oskrbovalni
verigi. Hitro povecevanje Stevila uporabnikov svetovnega spleta je pripomoglo k njeni
skokoviti rasti. V preteklosti so si namre¢ le velika podjetja mogla privosciti ta nacin
poslovanja, mnozi¢nost interneta pa je tudi manjSim poslovnim uporabnikom omogocila, da
izkoristijo prednosti, ki jih to poslovanje ponuja.

Sam prenos podatkov med udeleZenci lahko poteka na dva nacina: z internetnimi storitvami
za prenos EIP-sporocil ali z uporabo drugih EIP-arhitektur na internetni osnovi. Pri prenosu
EIP-sporocil gre za storitev uporabe elektronske poste in protokola za prenos datotek — FTP.
V prvem primeru se EIP-sporocila pripnejo elektronskemu pismu kot datoteka. Elektronska
pisma z EIP-sporocili lahko piseta tako posiljatelj kot prejemnik, ali jih posredujeta drugemu
programu za nadaljnjo obdelavo. V drugem primeru pa se EIP-sporo¢ila izmenjujejo s FTP-
protokolom, tako da dodelita prejemnik in poSiljatelj drug drugemu dostop do svojih
streznikov, na katerih se izmenjujejo datoteke z EIP-sporocili (Logozar, 2004).

V oskrbovalnih verigah predstavlja veliko tezavo izvedba komuniciranja med vsemi
stopnjami verige. Tako komunikacijske kot informacijske reSitve, ki zajemajo vse clene
oskrbovalne verige, morajo upostevati nujnost sodelovanja med partnerji (posiljatelj, Spediter,
prevoznik, prejemnik) in hiter potek blagovnega toka. Tu predstavljajo tezavo razli¢ni
standardi za prenos podatkov. Tezavo delno reSujeta standarda EDIFACT in EACOM, kar
omogocajo omrezja telekomunikacijskih operaterjev.

Da bi dosegli popolno integracijo informacijskega toka pri distribuciji, je treba poleg drugih
subjektov v informacijski tok vkljuciti tudi prevoznike. Ena od pomembnih koristi je moznost
optimiranja transportne poti. Aktualne informacije omogocajo boljSo koordinacijo med
prevozniki. Tudi kadar se zamud pri dobavi ne da prepreciti, se lahko prejemnika o tem
obvesti kar iz vozila. Ta se lahko na zamudo pripravi tako, da zagotovi dodatna pretovorna
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sredstva, da bo pretovor hitrejsi in po potrebi prilagodi proces proizvodnje. V nasprotni smeri
pa lahko kupec posreduje prevozniku podatke o raznih omejitvah pri dostavi, kot je npr.
cakalni ¢as (Logozar, 2004).

Primer 2.1 Ponudniki logisti¢nih storitev morajo v skladu z vlogo v oskrbovalni verigi
zagotavljati tudi informacijski pretok. Mozna sta naslednja scenarija: oddaljeni pristop do
informacijskih reSitev naro€nika ali uporaba lastnih informacijskih reSitev. Celovitost
informacijskih resitev slovenskih logistov tudi za podporo Zivilskega blaga je prej izjema kot
pravilo. Razvoj logistiénih produktov $e vedno nekako "ovira" konjunktura v cestnem
transportu, prav zato zaostaja tudi informacijska podpora. Tezave se pojavijo zlasti pri
obvladovanju kriticnih kontrolnih tock, opredeljenih s HACCP (hazard analysis cricital
control point), in pri prenosu med informacijskimi reSitvami preostalih udelezencev (Mursic,
2011).

Osnovo sledenja logisti¢ne enote pomeni SSCC (serial shiping container code) — zaporedna
koda logisticne enote. Udelezenci SSCC uporabljajo kot enoumno oznako logisti¢éne enote,
torej s pomoc¢jo SSCC lahko v vsakem primeru izberemo natan¢no dolofeno enoto. Pri
nacrtovanju informacijskih resitev je prav zato nujno natan¢no procesno nacrtovanje, vselej
po nacelu "kaj" in ne "kdo" (Mursic, 2011).

Mobilna komunikacija omogoc¢a dodeljevanje novih narocil voznikom. Povezan informacijski
tok omogoca tudi pospesitev administrativnih opravil, saj lahko Sofer vecino teh del opravi
kar preko prenosnega raunalnika. Sistem GPS (kateremu se bo pridruZzil Se evropski sistem
Galileo) omogoca skupaj s telekomunikacijsko tehnologijo posiljanje podatkov o trenutni
lokaciji transportnega sredstva.

Borze tovornega prostora predstavljajo primer komunikacije v oskrbovalni verigi. V osnovi
gre za oglasne deske v elektronski obliki, kjer se na eni strani pojavljajo prevozniki, ki
ponujajo proste kapacitete, na drugi strani pa povraSevalci po prevoznih zmogljivostih. Z
njihovo pomoc¢jo se zmanjSuje delez praznih vozenj in optimirajo se transportne poti.
PovpraSevalcem po prevoznih kapacitetah zniZujejo stroske iskanja ponudnikov in skrajSujejo
¢as, ki je potreben za pridobitev ponudb.

2.3 POMEN INFORMACIJ PRI ODLOCANJU

Za ucinkovito upravljanje so potrebne informacije. Na osnovi informacijskih procesov so na
vseh ravneh zasnovani upravljavski procesi, ki sluZijo za oblikovanje in upravljanje celotnega
podjetja. Osnovni cilj sodobnega informacijskega sistema je pridobivanje potrebnih
informacij za uéinkovito vodenje ter izboljSanje veljavnega sistema informacij v podjetju.
Tokovi informacij pa se ne odvijajo samo znotraj podjetja, temve¢ tudi med podjetjem in
poslovnimi partnerji.

Poslovanje podjetja se pri¢ne pri nacrtovanju prodaje, spremljanjem kupcev in njihovih navad
(CRM)? ter z zastavljanjem finan¢nih ciljev podjetja. V oskrbovalnih verigah sodeluje vrsta
udelezencev. Naravno je, da si prizadevajo za ¢im bolj ucinkovito in uspes$no izvajanje
pretokov blaga in informacij med njimi. TeZava pri nas in tudi v tujini je, da Se vedno

2 Customer relationship management je angleski izraz za upravljanje odnosov s strankami. Osnova koncepta je
ugotovitev, da je za podjetje kljunega pomena, da vzpostavi kakovostne odnose s svojimi strankami, ki so
osnova za obojestransko koristno in dolgorocno poslovno sodelovanje.
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posvecamo vecjo skrb za proizvodnjo in menjavo kot za tokove blaga, in tako so ti ponavadi
organizirani kot neka dopolnilna dejavnost, ki pa ni vedno tako ucinkovita in uspesna, kot bi
morala biti, zato je na tem podro¢ju Se veliko rezerv in s tem moznosti za izboljSanje
poslovanja.

Casi, ko so imela podjetja ve¢ razliénih, nepovezljivih informacijskih sistemov, so minili, saj
s povezljivostjo poenostavijo delo, odpravljajo dvojno vnasanje podatkov, omogocajo njihov
avtomatski prenos in uporabo za racunovodstvo, kontroling in druge analize. Brez ustrezne
informacijske podpore in s poveCanjem obsega poslovanja podjetje prej ali slej naleti na
teZzavo z obvladljivostjo.

Na storitev osredotocen pristop, ki povezuje vse pomembne aplikacije na eni sami platformi z
eno samo podatkovno bazo in primerljivimi standardnimi uporabniskimi vmesniki, mo¢no
pripomore Kk izpolnjevanju Zelja uporabnikov po takSnih sistemih. V na storitev
osredoto¢enem sistemu sta vsaka funkcija in proces tesno povezana z vsemi drugimi. Nove
zmogljivosti in podsistemi se dodajajo brez zapletene in drage integracije, ko se zaradi
sprememb na trgu pokaze potreba po njih. TakSen pristop se mocno razlikuje od
tradicionalnega, dolgotrajnega procesa prisile locenih samostojnih sistemov v skupno
delovanje znotraj koordiniranega okolja.

Zdruzen sistem se lahko razsiri in vsebuje podatke o strankah, naslovih za dostavo, cenah in
tudi druge koristne podatke. Stranke se na ta nacin povezejo s produkti in katalogi. Narocila
tako stranke ali njihovi odjemalci oddajo neposredno iz skladiS¢nega sistema. Z eno samo
bazo podatkov podjetje zajame vse dogodke (potrdila, izbore, spravila) samodejno in, v
primeru zunanjih podjetij, obdela potrebne dodatne stroske in po potrebi obracuna dejavnosti.

To je bistvo pristopa z osredoto¢anjem na storitve. Torej tehnologija, ki uporabnikom
omogoca doseganje in preseganje zahtev strank vseh vrst — internih in eksternih, oziroma, v
primeru zunanjih ponudnikov logisti¢nih storitev, zahtev odjemalcev. Dodatne prednosti na
storitve osredotoCenega sistema so tudi: preprostost uporabe, doslednost podatkov,
zanesljivost in preprosto vzdrzevanje.

Preprostost uporabe. Taksen pristop ne potrebuje loCenih aplikacij za upravljanje razli¢nih
operacij z istim naroCilom. Izgine tudi potreba po veCkratnem vnaSanju enakih podatkov v
razli¢ne sisteme (npr. imena strank, koli¢ine, naslovi). En sistem izvede narocila od zacetka
do konca.

Doslednost podatkov. Sistem za vnos naro€il uporablja enake podatke kot sistem za
upravljanje skladis¢a, kar pomeni, da ima zastopnik podjetja dostop do vseh podatkov o
koli¢inah in lokacijah produktov in lahko z gotovostjo obljubi, da bo narocilo izvedeno.

Zanesljivost in doslednost poslovnih pravil. Moderen sistem, ki je osredoto¢en na storitev,
je osnovan in strukturiran na podlagi pravil, kar omogoca doslednost v vseh transakcijah s
strankami (in njihovimi strankami).

Preprosto vzdrzevanje. Z zdruzeno podatkovno bazo ni ve¢ treba ves Cas izmenjevati
podatkov o narocilih in koli¢inah med sistemom za vnos narocil in sistemom za upravljanje
skladiS¢a. Potreba po vzdrZzevanju dveh locenih podatkovnih baz in stalnem nadzoru
izmenjave med njima tako izgine.
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2.4 UVAJANJE SODOBNIH INFORMACIJKIH TEHNOLOGIJ

2.4.1 Avtomatski sortirni sistemi in robotizirane linije

Avtomatski sortirni sistemi omogoc¢ajo izredno hitro pripravo blaga (sestavo posiljk),
robotizirane linije omogoc¢ajo samodejno razvr$€anje blaga brez posredovanja ljudi in tako
omogocajo najvisjo avtomatizacijo in visoko kakovost priprave blaga. Klju¢na naloga vseh
omenjenih tehnologij v tem poglavju je, da omogocijo konkretno dodano vrednost.
Pomembno je, da pred vpeljavo temeljito preverimo vse prednosti in slabosti posamezne
tehnologije ter celotne stroSke lastniStva sistema (Capuder, 2007).

2.4.2 Glasovno vodenje zalog (voice picking)

Oskrbovalne verige postajajo vse bolj kompleksne in hitre, kar je povezano z
vedno ve¢jimi pri¢akovanji kupcev. Obenem pa morajo podjetja poskrbeti, da
bodo dejavnosti v njih potekale s sprejemljivimi stroski. Tehnologija
glasovnega vodenja zagotavlja vecjo hitrost in zanesljivost pri pripravi blaga.

= Ne glede na to, kako so se informacijski sistemi razvili in optimizirali, so Se

» vedno priloznosti, ki so se v zadnjem casu izkazale in dokazale v svetu
informacijske podpore oskrbovalni verigi. V svetu informatike se je za skladisca tipa "Clovek
k blagu™ komunikacija reducirala v prebiranje informacij na ekranu osebnega ali ro¢nega
racunalnika, ro¢nih vnosov prek tipkovnic in skeniranja ¢rtne kode. V svetu se na razli¢nih
podrocjih uveljavlja tehnologija glasovno vodenih procesov — torej operater v skladis¢u ali
trgovini z raCunalniS$kim sistemom komunicira z glasom: poslusa navodila, potrjuje operacije,
sporo¢a spremembe glede na navodila ali daje navodila drugim procesom v skladis¢u
(Capuder, 2011).

Tehnologija omogoda glasovno izmenjavo informacij med racunalniSkim sistemom in
operaterjem. Zajem podatkov o izdelkih in posiljkah se izvaja prek ustnih sporocil, zato
skeniranje ali denimo ro¢ni vnos podatkov ni potreben. Operater ima obe roki prosti, kar mu
omogoca hitrejSe delo pri pripravi blaga in komisioniranje, v nekaterih primerih tudi
udobnejSe delo — na primer delo v hladilnicah. Strojna oprema je namenski terminal za
glasovno vodene procese, lahko pa tudi zmogljiv ro¢ni terminal za delo s ¢rtno kodo, ki ima
names$éeno programsko opremo za podporo glasovno vodenim aplikacijam. Pomembno je, da
se procesi in informacijska podpora prilagodijo uporabi glasovnega vodenja, sicer tehnologija
ne more biti optimalno izkori§¢ena (Capuder, 2011).

Prednost te tehnologije je v povecanju produktivnosti za 25 %. Za polovico se skrajsa cas, ki
je potreben za izobrazevanje zaposlenih. Nalozba se v povprecju povrne v letu dni.

2.4.3 Tehnologija signalno vodenih procesov

Sistem spada med t. i. sisteme “¢lovek k blagu”. Uporablja se za izdelke manjsih dimenzij. Ce
je pravilno konstruiran, ga odlikujejo izredno visoke hitrosti priprave blaga (npr. farmacevtska
industrija). Informacijski sistem ima podatke o nalogih za pripravo blaga. Zabojniki, oznaceni
s ¢rtno kodo, se polozijo na tekoci trak. Ko se zabojnik pripelje do lokacije, kjer je blago z
naloga, ga Citalec ¢rtne kode zazna in potisne s tekocega traku pod lokacijo blaga. Operater na
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prikazovalniku ob regalu prebere podatek, koliko izdelkov mora zloziti v zabojnik, potrdi
operacijo in zabojnik polozi nazaj na tekoci trak (Capuder, 2007).

2.4.4 Radiofrekven¢no oznacevanje

Radiofrekvenéno oznacevanje (RFID — radio frequency identification)

pomeni identifikacijo objekta prek radijskega prenosa. RFID-sistem —
sestavljajo: RFID-odzivnik, RFID-bralnik, programska oprema v osebnem =
racunalniku in podatkovna zbirka v ozadju. R F' D

RFID-odzivniki so majhna vezja, sestavljena iz €ipa in antene, ki navadno

ne potrebujejo lastnega napajanja. T. i. pasivni oddajniki se napajajo prek indukcije oz.
sprejemanja energije zunanjih naprav, ki jih imenujemo bralniki. V trenutku, ko se RFID-
odzivnik aktivira (prejme zahtevo bralnika), s pomocjo sprejete energije odgovori na vnaprej
dolo¢en nacin. Aktivni RFID-odzivniki se napajajo iz lastnega vira v obliki majhne baterije,
ki lahko deluje vec let.

Na RFID-odzivnikih so razne informacije, kot npr. identifikacijska Stevilka izdelka, masa,
dimenzije, status izdelka, navodila za uporabo in podobno. S pomocjo te tehnologije je
mogoce tudi dolociti lokacijo izdelka v skladisc¢u. Uporaba RFID-tehnologije v logisticnem
procesu lahko mocno izboljSa produktivnost, skrajSa poslovne cikle in zniZza stroske.
Pricakovati je, da bo v prihodnosti igrala pomembno vlogo pri izboljSanju ucinkovitosti
oskrbovalnih verig (Gourdin 2006).

Radiofrekvenc¢na identifikacija je prisotna v svetu Ze ve¢ kot pol stoletja. Njeno Sir§o uporabo
so zavirale predvsem visoke cene Cipov, ki so kljucni element te tehnologije. Znizanje cen
¢ipov v zadnjih letih, razvoj mobilne komunikacije in interneta pa so dali tej tehnologiji nov
vzgon, tako da postaja vse bolj vsakdanji ¢len v logisti¢nih procesih.

RFID-odzivnike lo¢imo glede na to, na katerih frekvencah oz. razdaljah delujejo. Aktivni
odzivniki se napajajo preko lastnega napajanja (baterija), medtem ko pasivni odzivniki
energijo prejmejo prek elektromagnetnega valovanja, ki ga ponavadi poslje RFID-bralnik.

Crtna koda je na¢in zapisa niza §tevilk in érk s értami in presledki razli¢nih $irin, medtem ko
je RFID majhno elektronsko vezje. RFID-identifikacijska tehnologija naj bi postopoma
izpodrinila ¢rtno kodo. V primerjavi s ¢rtno kodo ima tako kar nekaj prednosti, saj je npr.
nalepka berljiva tudi, kadar se nahaja v notranjosti palete ali ¢e je umazana. Na RFID-vezju je
lahko tudi veliko ve¢ podatkov, kot jih lahko nosi ¢rtna koda. Sodobne izvedbe RFID-
odzivnikov so odporne na visoke temperature, vlago in vibracije. A kljub temu velja, da sta
oba, sicer razli¢na sistema identifikacije, Se vedno potrebna in uporabna.

Primer 2.2 Etikete, ki delujejo po tehnologiji RFID, so se Ze precej uveljavile pri upravljanju
zalog in drugih procesih v oskrbovalnih verigah. Hkrati pa postajajo te bolj in bolj majhne,
prilagodljive in cenejSe. Nekatere so majhne le kot zrnce peska in jih je mogoce uporabiti pri
oznacevanju nakita. Mogoce jih je tudi vgraditi v nekatere materiale, kot sta npr. plastika in
papir, s ¢imer doseZzemo, da podatke o poreklu vsebuje sam material. Podatke na etiketah je
mogoce pridobiti na dva nacina. Po eni strani jih je mogoce dobiti neposredno z etikete in jih
ponekod tudi posodabljati, ko se material premika skozi oskrbovano verigo. Po drugi strani pa
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lahko etiketa vsebuje indikator, ki poveze uporabnika z bazami podatkov na medmerzju, do
katerih lahko dostopa s pomoc¢jo mobilne tehnologije (New, 2011).

Nekaj prednosti uporabe RFID tehnologije:
e DboljSe sodelovanje s partnerji,
lazji nadzor nad zalogami in s tem man;jSi kapital v zalogah,
pravi in uporabni podatki za odlocanje,
na relativno zelo majhno povrsino lahko zapisemo veliko podatkov,
obdelava podatkov v realnem casu,
manj vpliva ¢loveskih dejavnikov,
veliko vecji prenos podatkov,
RFID-oznake se lahko preprogramirajo in ponovno uporabijo,
vi§ja avtomatizacija, manj ro¢nega dela, hitrejsSi procesi,
zmanjSanje napak pri vnosu,
RFID-¢italnik lahko zazna in prebere ve¢ objektov hkrati,
pri ¢rtnih kodah mora biti objekt pravilno obrnjen, da lahko z laserjem preberemo
kodo, pri RFID-tehnologiji to ni potrebno,
ustvarjanje in zajemanje podatkov na mestu, kjer nastajajo,
e odpornost komponent RFID-sistema na razli¢ne vplive okolja.

Slabosti RFID tehnologije:
e visoka cena RFID-oznake in celotne infrastrukture,
e pomanjkanje globalnih standardov,
e dodatna tveganja glede varnosti in zasebnosti, ki se pojavijo z uvedbo RFID-
tehnologije v poslovanje.

V osnovi je bil RFID ustvarjen za identifikacijo, sledenje in lociranje razli¢nih sredstev
(predmetov, zivali, ljudi itd.). Zato se RFID-odzivniki uporabljajo na naslednjih podrocjih
naSega zivljenja: od sledenja zivil v prehrambni industriji, do sledenja zdravil, placevanja
cestnin, identifikacijskih Kkartic, sledenja prtljage na letaliscih, smucarskih kartah, razli¢nih
Stevcih in celo v sistemih za blokado avtomobilskega motorja. Eno izmed podrocij je tudi
veterina, kjer tovrstne Cipe vstavljajo zivalim, katerih gibanje Zelijo spremljati. Omenjena
tehnologija pridobiva vse ve¢jo vlogo v logisti¢nih procesih, kar prikazuje slika 10.

RFID-odzivniki so vse cenejsi in jih tako Ze sreCamo v trgovinah v obliki nalepk (RFID-
label). RFID-tehnologija v logistiki (znotraj oskrbovalnih verig za oznac¢evanje raznovrstnega
blaga) omogoca nadzor tovora prakti¢no brez pretovarjanja, roénega pregledovanja in Stetja.
RFID-vrata oz. bralnik lahko zabelezi in popise celoten tovor ze zgolj s tem, ko kamion
zapelje skozenj. RFID-bralniki so sposobni prebrati nekaj tiso¢ RFID-odzivnikov na sekundo
na razdaljah od 10 centimetrov do 5 metrov.
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Slika 10: Uporaba RFID-tehnologije pri manipulacijah z blagom
Vir: http://www.omron.com/media/press/2007/09/img/20070910-1.qif (26. 4. 2011)

Najvecje tezave se pojavijo, kadar programska oprema v povezavi z RFID-bralnikom vsebuje
varnostne pomanjkljivosti. RFID-odzivnik bi lahko bralniku posredoval podatke, ki bi lahko
povzrocili razpad sistema, spremembo podatkov, okuzbo z virusom ipd. Strokovnjaki za
varnostna vprasanja opozarjajo na nevarnosti, ki jih prinaSa RFID-tehnologija, ne samo za
proizvajalce, ampak tudi za kupce. Kupci bi morali dvigniti raven svoje varnostne
ozavescenosti in od razvijalcev zahtevati, da bi ti ponudili svojo opremo v varnostno
testiranje, $e pred prehodom v mnoZi¢no uporabo. Sele po dolodenem &asu, ko bi se kupci
prepricali v varnost izdelka, bi lahko proizvajalec zacel uvajati svoje izdelke. Tovrstnega
postopka doslej ni bilo niti pri biometri¢nih potnih listih, kaj Sele pri drugih RFID-izdelkih.

Vpeljava novih tehnologij zahteva temeljit premislek in presojo vseh moznih nevarnosti. Sele
tako se lahko odlo¢imo o uporabi dolocene tehnologije, ali ta res ponuja ve¢ prednosti kot
pomanjkljivosti in seveda tudi, kaksna je dejanska cena njene vpeljave. Varnostno testiranje
in ocenjevanje je eno izmed pomembnejSih podrocij, ki ga podjetja, zal, najveckrat
zanemarijo.

Radiofrekvencno oznafevanje bo s prihranki in vi§jo kakovostjo poenostavilo logistiko in
povecalo uc¢inkovitost celotne nabavne verige. Prednosti radiofrekvencnega oznacevanja so
pomembne predvsem dobaviteljem in njihovim kupcem: natan¢no se ve lokacija izdelkov,
kaksne so trenutne razpolozljivosti zalog, kaksSna je kakovost blaga, s katerim prevoznim
sredstvom se je blago prevaza. Uvajanje tehnologije RFID ni mogoce brez ustrezne
informacijske podpore. Da bo podjetje v celoti izkoristilo prednosti nove tehnologije in s tem
zmanjSalo stroSke, se mora ta uveljaviti na celotnem segmentu poslovnega procesa.

Nekatera ve¢ja podjetja so to tehnologijo ze uvedla v svoje poslovne procese. Podjetje Wal-
Mart je v letu 2005 uvedlo RFID-oznacevanje blaga na paletah pri 100 ve¢jih dobaviteljih. Na
podoben nacin so se odzvala tudi vecja evropska trgovska podjetja kot npr. Carrefour, Metro
in Tesco (Grant in Lambert, 2006).

2.4.5 Sledenje posiljk v oskrbovalni verigi s pomod¢jo GPS- in RFID-tehnologije

Nove tehnologije omogocajo, da pri najavi vozila na nakladalno mesto
ni ve¢ treba najavljati registrske Stevilke in podatka, kdaj bo vozilo na
nakladu, ampak je treba podjetju, kamor bo prislo vozilo na
naklad/razklad, sporociti le kodo, pod katero se vodi kamion za
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doloceno relacijo transporta. Podjetju ni treba preverjati, kje je vozilo in kdaj bo prispelo na
naklad, preveri se le v sistemu (ra¢unalniku) pod dolo¢eno kodo in v podjetju so seznanjeni,
kje se vozilo nahaja. Program deluje tako, da dobi skladis¢nik na dlan¢nik sporocilo, kdaj bo
doloceno vozilo prispelo na naklad. Preko dlan¢nika lahko tudi preverja lokacijo vozil, ki so
za tisti dan najavljena za naklad. Tako se lahko skladis¢niki pravocasno pripravijo za naklad
vozil, kar zelo skrajSuje zastoje pri nakladu vozila. Vse do tu ima glavno vlogo GPS-sistem.

Od tu naprej nam je v pomo¢ RFID. Ko se vozilo za¢ne nakladati, ni potrebna stalna
prisotnost delavca pri nakladu, ki bi Stel poSiljke, ki se nakladajo na vozilo. Ko je vozilo
nalozeno, skladiS¢nik pristopi k vozilu in s Citalcem odcita, kaj je na vozilu naloZeno in, ali je
koli¢ina prava. Citalec mu takoj sporo¢i, ali se naroena koli¢ina ujema s koli¢ino, ki je
naloZena. SkladiS¢nik lahko tako brez fizicnega Stetja ugotovi, kaj je na vozilu in koliko je
tega, seveda pod pogojem, da so vse poSiljke opremljene z RFID-odzivniki.

Med voznjo lahko vozilo sledimo prek GPS-a. Ti podatki so nam dobrodosli za nadaljnjo
obdelavo, lahko jih posredujemo stranki za spremljanje njene poSiljke, ki tako v vsakem
trenutku ve, kje se nahaja njena posiljka. Seveda mora za to imeti dobro razvito informacijsko
tehnologijo (IT). S tem odpade veliko Stevilo telefonskih klicev, kar zmanjSuje variabilne
stroSke.

Pred prispetjem je bilo v preteklosti treba vsako vozilo najaviti na razkladalno oz. nakladalno
mesto v distribucijski center, torej je bilo treba sporociti kontaktno osebo, telefonsko Stevilko,
elektronski naslov ... Sedaj je treba le posredovati Stevilko trenutnega prevoza, torej kodo.
Program vklopi alarm v distribucijskem centru, ko je vozilo oddaljeno priblizno uro, oziroma
odvisno od nastavitve programa. Preden vozilo prispe na naklad, prejme voznik obvestilo, na
katero rampo naj zapelje kamion. Voznik bo torej samo odprl vozilo in ga postavil na rampo.
Skladis¢nik bo vzel v roke RFID-skener in od¢ital brez Stetja, ali je dostavljena vsa najavljena
koli¢ina, Ze naslednji trenutek bo lahko takoj razlozil posiljko. Vse to omogoca ¢lenom v
oskrbovalni verigi velik prihranek na ¢asu in zmanj$uje moznost napak pri prevzemu.

2.5 MEDORGANIZACIJSKI INFORMACIJSKI SISTEM

2.5.1 Izmenjava informacij med ¢leni oskrbovalne verige

V zadnjem obdobju se je mo¢no spremenil na¢in komuniciranja med podjetji, zmanjSale so se
trgovinske ovire tudi v mednarodni menjavi, odpirajo se nove moznosti za ustvarjanje dodane
vrednosti znotraj oskrbovalnih verig. Za izvajanje poslovnih dejavnosti ter menjave blaga in
storitev pa je poleg proizvodnje, storitev, transporta, skladis¢enja itd. potrebno tudi znanje.

Za uspesno poslovanje na globalnem trgu je pomembna zmoznost povezljivosti (ne le
izmenjave) informacij z vsemi sodelujo¢imi akterji v celotni oskrbovalni verigi kjerkoli po
svetu. Osnova za ucinkovit nadzor in upravjanje oskrbovalne verige so tocne in pravocasne
informacije o stanju pretoka blaga na kateremkoli delu oskrbovalne verige. Poskrbeti je torej
treba za sinhrono povezavo pretoka blaga in informacij. Seveda je treba zagotoviti tudi
primerno orodje za zajem in obdelavo podatkov o stanju blaga na samem mestu zajema
podatkov, t. j. v skladis¢ih, proizvodnji, vozilih, na letalis¢ih, ladjah in terenu. Vsako podjetje
mora torej graditi informacijsko podporo, ki ustreza nac¢inu poslovanja in okolju, v katerem se
nahaja, hkrati pa je pomembno, da sistem omogoca povezovanje v celotno oskrbovalno verigo
(primer verige: dobavitelj surovin—dobavitelj delov—proizvajalec—distributer—trgovec—kupec).
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V svetu je kar nekaj celovitih programskih resitev za obvladovanje oskrbne verige, kljucno
vsem pa je, da je treba najvec pozornosti nameniti primerni vpeljavi informacijskega sistema
za trenutne potrebe in potrebe Siritev uporabe v prihodnosti (Capuder, 2007).

Za informacijske sisteme, ki podpirajo oskrbovalne verige, velja, da spadajo med najbolj
razvejane, saj obsegajojo vsa temeljna podroc¢ja upravljanja, od planiranja do logistike.
Uvedba elektronskega poslovanja, ki je podprta z ustreznim informacijskim sistemom, lahko
bistveno izboljsa ucinkovitost procesov prek integracije in avtomatizacije ter hitrejSega
pretoka blaga in informacij. Sistemu za nacrtovanje, koordinacijo in organizacijo aktivnosti v
oskrbovalni verigi pravimo sistem za menedZment oskrbovalne verige (angl. SCMS — supply
chain management system). Omenjeni sistem omogoc¢a naértovanje in predvidevanje
povprasevanja in skrbi za nemoteno komunikacijo s kupci in dobavitelji (Kovaci¢ et al.,
2004).

Informacijski sistem nam sluzi tako pri planiranju kot tudi pri obvladovanju tokov v
oskrbovalni verigi. S pomo¢jo matemati¢nih algoritmov sistema lahko podjetje izboljsa
materialne tokove in zniza obseg zalog. S pomocjo aplikacij je mogoce avtomatizirati
posamezne stopnje v oskrbovalni verigi. TakSen primer sta lahko elektronska obdelava narocil
kupcev ali obdelava potreb proizvodnih obratov do dobaviteljev materiala.

2.5.2 Sledljivost v oskrbovalni verigi

Za zagotovitev sledljivosti v oskrbovalni verigi je treba zagotoviti, da so vsi ¢leni med sabo
ustrezno informacijsko povezani. Sledljivost je Se posebno pomembna pri prehrambnih
izdelkih, saj je treba v primeru ugotovitve vnosa neustreznih substanc najti njihov izvor in jih
izlo¢iti iz verige. Obvladovanje in prenos informacij bi bila najbolj enostavna, ¢e bi vsi ¢leni
verige uporabljali enak informacijski sistem. V veliko pomo¢ pri obvladovanju sledljivosti
omogocajo ¢rtne kode ali sodobnejsa radiofrekvencna tehnologija (RFID).

Primer 2.3 Pri prevozu in skladi$¢enju Zivil, ki zahtevajo nizko temperaturo, je v teku
transporta potrebno spremljanje gibanja temperature. Z informacijsko tehnologijo je namrec
treba zagotoviti beleZenje temperature v dolo¢enih ¢asovnih intervalih — tudi med
transportom. Pri nacrtovanju informacijskih reSitev za podporo logistike blaga Zivilskega
izvora nacrtujemo centralizirane podatkovne zbirke z dostopom, ki je usklajen s statusom
logisti¢ne storitve (Mursic, 2011).

Kako ucinkovita je informacijska podpora sledenju znotraj oskrbovalne verige, se pokaze ob
neskladjih. Prek te podpore je treba v najkrajSem moznem c¢asu locirati neustrezno blago in ga
odpoklicati. Pri tem je treba odpoklicati tako blago, ki se nahaja na trgovskih policah, kot tudi
tistega, ki se Ze nahaja pri kupcih. Zato pa je potrebna objava v ustreznih (tudi elektronskih)
medijih.

Stevilna podjetja gradijo svoj uspeh na ugledu, med katerega sodi tudi dejstvo, da so njihovi
proizvodi izdelani iz materialov, ki niso bili proizvedeni na sporen nacin (delo otrok,
onesnazevanje okolja). Da bi lahko utemeljila svoje trditve, morajo zagotoviti potek sledenja
blaga od surovin do kon¢nih izdelkov. Nove tehnologije omogocajo npr. nadzor proizvodnje v
azijskih drzavah prek spletnih kamer, od koder se podatki prek telekomunikacijskega omrezja
posljejo na medmrezje. Podjetja lahko na ta nacin svojim kupcem omogocajo, da se sami na
lastne o¢i prepricajo o poreklu blaga.
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Na podrocju proizvodnje mobilnih telefonov se razvijajo sistemi, ki s pomoc¢jo RFID-
tehnologije omogocajo uporabnikom razbrati podatke o izdelku in njegovem izvoru. Ti
podatki lahko tudi napotijo uporabnika na povezavo s spletno stranjo, kjer najde Se vec
dodatnih podatkov, ki se nanaSajo na izdelek. Na sliki 11 lahko vidimo, kako nove tehnologije
poenostavljajo sledljivost v oskrbovalni verigi.

ZEMLJEVIDI VIROV DOBAVE

Lahko kaFajo, kje staljo kakénl ohratl,
in prikazujejo druge podatke, ki jin
jrr podjetje objavilo o kmetovanju,
profzvednfl, distribuc]l In drugih procesih,

SPLETNE KAMERE
Vinvo
Labko pokaiejo, kajsev
tovarniékih prostarih dogaja
vsak trenutek.

W certticate of Cof
W)
it POTRDILA
0 ETIENOSTI
Potrjufajo In eplsuleje marila,
ki Jih Je lzdelek nekega podjet)a
zadovoljil na razlicnih podrodgh.

Slika 11: Sodobni sistemi sledljivosti v oskrbovalni verigi
Vir: http://betal.finance-on.net/pics/cache_ad/adfbUntitled-2.1301848252.jpg (26. 4. 2011)

2.6 ELEKTRONSKO POSLOVANJE V OSKRBOVALNI VERIGI

2.6.1 Splosne znacilnosti elektronskega poslovanja

Vv v

Danadnje trzis¢e zahteva v boju za obstanek od podjetij vedno ve¢: ve¢jo ucinkovitost,
najboljSe kadre, najrazvitejSo tehnologijo. Vse to pa povzroca strukturne, vsebinske in tudi
organizacijske spremembe v delovanju podjetja. Organizacije bodo dosegale konkuren¢ne
prednosti predvsem na podrocjih konsistentne kakovosti storitev. Med dimenzijami kakovosti
storitev bodo postale vse pomembnejSe dostopnost in prilagodljivost enega telefonskega klica,
omogocanje lazje uporabe (stranka lahko naro¢a zeleno storitev prek interneta in prav tako
sledi poti in statusu svoje poSiljke po internetu) in boljSe informiranje (online racunalnisko
povezovanje s strankami). Elektronsko poslovanje se lahko odvija tako znotraj podjetja kot
med podjetjem in dobavitelji, kupci, poslovnimi bankami, prevoznimi in drugimi logisti¢énimi
podjetji itd.

Elektronsko poslovanje je v zadnjih letih dozivelo nepredviden razvoj in je v precejsnji meri

spremenilo delovanje podjetij. To poslovanje se nanasa na vsa podro¢ja, od nabave, trZenja,
distribucije, kadar to poteka s pomocjo elektronskih sredstev.
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Za elektronsko poslovanje je treba imeti ustrezno programsko opremo, racunalnik in sistem
komunikacije. To poslovanje omogoca povezavo vseh ¢lenov (podjetij) v oskrbovalni verigi,
s ¢imer omogoca, da ta deluje kot celota. Elektronsko poslovanje tako vkljucuje elektronsko
izmenjavo podatkov (EDI), izmenjavo dokumentov (narocilnice, fakture ...), spremljanje
zalog pri dobaviteljih in kupcih itd. S pomocjo elektronskega poslovanja podjetje racionalizira
svoje procese in ima boljsi pregled nad prihodki in stroski.

Z naras¢anjem uporabe interneta je postalo elektronsko poslovanje za podjetja bistveno
dostopnejSe, kot so bili prejsnji sistemi. To poslovanje je dobilo Se poseben razmah na relaciji
podjetje—kupec, saj ima vse ve¢ ljudi dostop do interneta, kar omogoca direktno povezavo
med podjetjem in posameznimi kupci.

Z razvojem interneta so se nekatera podjetja zavedela tudi njegove moznosti za interno
uporabo. Tu gre za zaprt sistem, ki mu pravimo intranet, ki omogoc¢a komunikacijo znotraj
podjetja. Ta omogoca informiranje zaposlenih kot tudi komunikacijo med zaposlenimi v
podjetju. Nekatera slovenska podjetja so internet Ze vpeljala. Kadar pa intranet razSirimo v
medorganizacijsko omrezje, govorimo o ekstranetu, kjer komunikacija poteka prek
svetovnega omrezja, pri ¢emer imajo zunanji poslovni partnerji selekcioniran pristop do
notranjega omrezja podjetja. Prek ekstraneta se lahko opravljajo varne transakcije po
internetu. Z vse vecjo uporabo sodobnih elektronskih tehnologij nastaja moznost razvoja t. i.
virtualih omrezij.

Uspeh vsakega podjetja je odvisen od ve¢ dejavnikov. Lahko ukrepamo takoj ali pa ¢akamo in
upamo na cudez. Za dosego cilja »biti najboljSi« je potrebnega veliko skupnega dela,
predvsem pa je najprej treba dolociti skupne cilje: zagotoviti celostno podporo menedzmenta,
izdelati nacrt izvajanja, informirati in motivirati zaposlene, ugotoviti potrebe po tehni¢ni in
drugi opremi, ugotoviti morebitne dodatne potrebe po kadrih, narediti analizo stroSkov in
pripraviti program usposabljanja novih delavcev. V ¢asu nenehnih sprememb so danes lahko
uspeSna samo tista podjetja, ki so inovativna, sposobna hitrega prilagajanja in odzivov na
spremembe ter imajo fleksibilno strategijo razvoja. Prav tako se morajo uspesna podjetja hitro
uciti in spreminjati svoje postopke, njihovi kadri pa morajo imeti sposobnost hitrega ucenja.

Primer 2.3 Spletni trgovec Amazon je hitro rastoCe podjetje, ki svojo rast pospesuje s
prevzemi in s tem tudi poglablja vertikalno integracijo. Zanj so znacilne velike spremembe v
strategiji oskrbovalne verige. Kot vodilni igralec na trgu oblikuje spletno povpraSevanje in
razvija vrednostno verigo, ki vkljucuje razli€ne storitve, kot so prodaja filmov, elektronske
knjige, podpora blagovnim znamkam drugih podjetij itd. (Urbanija, 2011).

2.6.2 Prednosti elektronskega poslovanja v oskrbovalni verigi

V sodobnem poslovanju sta potrebni hitrost in zanesljivost, zato mora biti podjetje v stalnem
stiku s svojimi poslovnimi partnerji. V sodobnih omrezjih potekajo komunikacije v vse smeri.
Pretoka materiala tako ni ve¢ mogoce obvladovati s klasi¢nimi pristopi, temvec je treba
uporabljati nove tehnologije v sklopu t. i. e-poslovanja.

Prednosti elektronskega poslovanja so naslednje (Grant et al., 2006):
e zmanjsa se obseg administrativnega dela;
e poveca se natan¢nost zaradi manjSega Stevila napak pri vnosu podatkov;
e poveca se hitrost prenosa narocil in preostalih podatkov;
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zaposleni imajo ve¢ Casa za produktivnejse delo;
nizji so stroski procesiranja in spremljanja naro¢il;
vecja razpolozljivost informacij o stanju posiljk;
nizji obseg zalog zaradi skrajSanja ¢asa dobav.

Elektronsko poslovanje predstavlja priloznost za majhna podjetja, ki se tezko vkljucijo v
distribucijske kanale. Elektronsko poslovanje namre¢ omogoc¢a neposredni dostop do kupcev
prek spletne trgovine. Sistem omogoca nepretrgano delovanja (24 ur na dan). Ker poteka
pretok informacij neposredno med proizvajalcem in kon¢nim uporabnikom, se tako lahko
znizajo stroski za trzenje. Uporabniki pa si lahko pridobijo informacije o izdelkih, ki ponujajo
najboljSe razmerje med kakovostjo in ceno. Tudi majhnim podjetjem je omogocen dostop do
globalnih trgov. Internet omogoca tudi boljsi pregled nad dobavitelji in njihovimi ponudbami,
s ¢imer podjetju omogoca, da zniza nabavne stroske.

1

-
SPLE> ¢ !

Vec o pomenu elektronskega poslovanja v oskrbovalni verigi lahko preberete na:

http://www.clarity-consulting.com/optimizing_the supply chain.htm
http://findarticles.com/p/articles/mi_ga3705/is 200301/ai_n9223184/

VpraSanja za razmislek
Kako lahko s pomocjo e-poslovanja izboljSamo dobavni servis za kupce?
Katere stroSke zniZujemo s pomocjo e-poslovanja v oskrbovalni verigi?

Elektronsko poslovanje se Ze vrsto let uporablja pri podpori procesa narocanja. Osnovna
prednost e-poslovanja je, da s tem odpade potreba po veckratnem vnosu podatkov, ter da se s
tem poveca hitrost in zanesljivost prenosa informacij. Tako pri nabavi kot pri distribuciji
blaga lahko podjetje znatno zniza stroSke, skrajSa dobavne Case in izboljSa kakovost. Na
globalni ravni se ponujajo Stevilne moZnosti, saj lahko podijetja bolje izkoristijo razlike v
cenah, povecajo Stevilo dobaviteljev in s tem zmanjSajo nabavno tveganje. Elektronsko
poslovanje jim pomaga bolje obvladovati kompleksnost, ki je povezana z vecjim Stevilom
poslovnih partnerjev, transakcij in dokumentov.

Pogostokrat imajo ponudniki tezavo najti odjemalce in obratno, zato so lahko tu v veliko
pomoc¢ elektronske borze. Tu lahko za primer omenimo borze tovornega prostora, kjer se
srecujejo prevozniki, ki ponujajo prostor na svojih prevoznih sredstvih, in povprasevalci, ki
imajo potrebe po prevozu blaga.

V prihodnosti je pricakovati nadaljevanje hitrega razvoja elektronskega poslovanja, saj
Stevilna slovenska podjetja te moznosti do zdaj niso popolnoma izkoristila. Vse mocnejsa
konkurenca bo prisilila podjetja, da se hitreje odzivajo in prilagajajo zahtevam kupcev.
Pricakovati je nadaljnje povecanje obsega internetne prodaje, cemur se bo morala prilagoditi
tudi logistika. Sodobni elektronski sistemi omogocajo brezZzi¢no komunikacijo, kar olajSuje
npr. sledenje vozil in s tem njihovo ucinkovitejSe razporejanje. Obstajajo pa Se doloceni
zadrzki glede varnosti internetnega poslovanja in prevelike transparentnosti, kar Se posebno
velja za izmenjavo podatkov v sklopu oskrbovalnih verig.
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2.6.3 Uporaba elektronskega poslovanja v oskrbovalni verigi

Pri nacrtovanju povezav s poslovnimi partnerji morajo podjetja iskati najnovejSe tehnoloske
resitve, saj je za uspeSno poslovanje potrebno usklajeno delovanje ljudi, ki so vkljuceni v te
povezave. Sodelovanje s poslovnimi partnerji skozi celotno oskrbovalno verigo pomeni
bistveno konkuren¢no prednost na trgu. UspeSnost na trgu je odvisna od tega, kako uspes$no
obvladuje podjetje proces od nabave do prodaje izdelka kon¢nemu kupcu. Sodelovanje v
oskrbovalni verigi pomeni, da delujejo podjetja za skupne cilje in so si pripravljena deliti
informacije, znanje, tveganje in dobicek.

Iskanje virov prek svetovnega spleta omogoca precejSnje zniZanje stroSkov in skrajSuje Cas
osvajanja novih dobaviteljev. Podjetja, kot so GE, Dell in Gilette so uspesSno izkoristila
prednosti, Ki jih prinasata vecji izbor dobaviteljev in vecja preglednost cen, kar jim omogoca
e-poslovanje. Vecja tehnoloska ucinkovitost jim omogoca doseganje enakih rezultatov v
polovico krajSem Casu z bistveno manjSim vlozkom, kot bi jih sicer dosegla s tradicionalnimi
pristopi. Najvecji potencial prihrankov je mogoce najti, kadar vklju¢imo dobavitelje ze v
zgodnji fazi razvoja proizvodov. Podjetja lahko z uporabo elektronskega poslovanja pri
razvoju novih proizvodov izbolj$ajo dobickovnost prodaje prek ugotavljanja in odpravljanja
nepotrebnih dejavnosti in stroSkov znotraj oskrbovalne verige (Blascovich, Goffre, 2003).

Podjetja, ki so se lotila elektronskega poslovanja, so hitro spoznala, da je tako mogoce precej
znizati transakcijske stroSke z avtomatiziranjem narocanja. Vendar so bistveno ve¢ji prihranki
skriti drugje. V tabeli 1 so prikazana podrocja, kjer nam elektronsko poslovanje omogoca
dosegati prihranke.

Tabela 1: Podroc¢ja uporabe elektronskega poslovanja

Podrocja Aktivnosti

Sodelovanje v zacetni fazi razvoja |identifikacija potreb
nacrtovanje tehnologije
oblikovanje in razvoj
digitalno modeliranje
projektni management

Iskanje virov analiza trga
povprasevanje
elektronske avkcije

Transakcije narocilo

prevzem blaga
fakturiranje
placila

Vir: Blasovich, Goffre, 2003, 67

Klju¢ do uspeha pri obvladovanju oskrbovalnih verig je hitrost, s katero se odvijajo
posamezne dejavnosti v verigi. Pri tem nam lahko veliko pomaga elektronsko poslovanje.
Zaradi zadrzkov Stevilnih podjetij glede tajnosti in varnosti prenosa podatkov se elektronsko
poslovanje ni v tolikSni meri uveljavilo, kot bi se lahko.
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2.6.4 Prihranki, ki jih prinasa elektronsko poslovanje

Raziskava, ki so jo opravili v svetovalnem podjetju A. T. Kearney, je pokazala naslednje
prihranke, ki so jih dosegla vodilna ameriSka in evropska podjetja ob uvedbi elektronskega
poslovanja (Blascovich, Goffre, 2003):

e 90-odstotno znizanje transakcijskih stroskov;

e znizane stroskov blaga in storitev za 2—6 odstotkov;

e 40-odstotno znizanje stroSkov neuporabnega materiala.

Uvedba elektronskega nacina poslovanja je lahko uspesna le, ¢e so si podjetja pripravljena
izmenjati ustrezno koli¢ino podatkov. Nepripravljenost na izmenjavo podatkov ima za
posledico daljsi ¢as odzivanja na poslovne priloznosti, ko se te pojavijo. Medtem ko postaja
informacijska tehnologija vse bolj zanesljiva in omogoca relativno veliko varnostnih
mehanizmov, postaja klju¢nega pomena zanesljivost poslovnih partnerjev.

Primer 2.5 Podjetje Ilirija je za dejavnost prevoza blaga po Sloveniji izbrala Posto Slovenije.
Sodelovanje so nadgradili s poStnim okencem pri naroc¢niku, saj PoSta Slovenije blago
prevzema, razporeja in odpremlja z lokacije podjetja Ilirija, kjer ima na voljo vso sodobno
informacijsko tehnologijo in velik prostor za manipulacije z blagom. Informacijski sistem
skrbi za optimalno pripravo in razporejanje dela, ter v celoti nadzoruje polnjenje in praznjenje
mikrolokacij (Korazija, 2011).

Povecana stopnja delitve informacij z drugimi podjetji v oskrbovalni verigi pride Se posebno
v postev v primerih, ko gre za kompleksnejSe odnose med partnerji in kadar so oskrbovalne
verige daljSe. Vecja transparentnost ugodno vpliva na zmanjSanje kompleksnosti in povecuje
stopnjo pravilne razlage informacij. Klju¢no je, da so podjetja orientirana na kupce in da v
skladu z njihovimi odlo¢itvami sprejemajo tudi sama ustrezne ukrepe v najkrajsem mogocem
Casu. V primeru, ko pride do padca naroCil za dolocen izdelek, je potrebno takojSnje
ukrepanje vseh udelezencev v oskrbovalni verigi.

Tako razli¢ni oddelki znotraj podjetja kot tudi dobavitelji morajo biti seznanjeni z ukrepi, ki
bodo sledili spremembam povpraSevanja. Pogostokrat je treba kakSen izdelek na hitro
prilagoditi ali razviti popolnoma novega. Vendar se podjetja tezko odlocajo za delitev
informacij z drugimi partnerji v verigi, $e posebno ¢e gre takSne, ki so hkrati konkurenti na
dolo¢enih segmentih. Kljub vsemu pa je ve¢ja transparentost edini nacin, kako zagotoviti
hitro odzivanje na zelje kupcev. Oportunitetni stroSki nepravocasnega odzivanja so namrec
zelo visoki (Soellner, 2003).

POVZETEK

V drugem poglavju smo spoznali, kako pomembno vlogo imata dober pretok in
razpolozljivost informacij na izvajanje procesov Vv oskrbovalnih verigah. V sodobni
organizaciji je tako mogoce zaznati vse vecjo stopnjo informatizacije na vseh podrocjih
delovanja. Dela brez racunalnika si tako reko¢ ne moremo ve¢ zamisliti.

Informatizacija pa ne poteka samo na ravni podjetja, temve¢ se podjetja med sabo

informacijsko povezujejo. Elektronska izmenjava podatkov med partnerji omogoca, da so
informacije azurne in so na razpolago istoCasno vsem, ki jih zadevajo. Zato se lahko partnerji

36




Oskrbovalne verige

v celotni oskrbovalni verigi hitreje odzovejo, kar vpliva na ve¢jo odzivnost in boljsi servis za
kupca.

Vprasanja za ponavljanje

1. Na primeru podjetja predstavite, na kaj vse mora to biti pozorno pri izgradnji
informacijskega sistema.

Identificirajte glavne slabosti zastarelih informacijskih sistemov.

3. Kateri so po vasem mnenju glavni zaviralci posodabljanja informacijskega sistema v
podjetju in pri povezovanju z drugimi ¢leni v verigi?

4. Analizirajte pomen dobre informacijske povezave med vsemi Cleni verige. Kaj vse
omogoca povezava voznikov v informacijski sistem?

5. Razmislite, kako lahko dober informacijski sistem poveca fleksibilnost celotne
oskrbovalne verige.

6. Analizirajte, katere spremembe bo v oskrbovalni verigi prineslo elektronsko poslovanje.

7. Na primeru oskrbovalne verige predstavite, kako bi uvedba novih tehnologij spremenila
potek procesov in kako bi to vplivalo na stroske.

8. Na primeru prehrambnega izdelka predstavite pomen sledljivosti v oskrbovalni verigi.
Kaksno vlogo igra pri tem informacijski sistem?
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3 UPRAVLJANJE TOKOV V OSKRBOVALNIH VERIGAH

Vse zivljenje je nepretrgana veriga odlocitev.

Gaston Courtoise

UVOD V POGLAVJE

Sodobne oskrbovalne verige omogocajo hiter pretok blaga od surovin prek materiala do
kon¢nih izdelkov med udelezenci. V prejSnjem poglavju smo ze spoznali pomen
informacijskega toka med udelezenci v verigi. V tem poglavju pa se bomo osredotocili
predvsem na materialne tokove v oskrbovalni verigi. Na eni strani je pomembno, da te
tokove natan¢no spremljamo in jih usmerjamo tako, da bomo dosegli zastavljene cilje s ¢im
nizjimi stroski.

Klju¢no v oskrbovalnih verigah je zagotoviti, da bodo blagovni tokovi potekali ¢im bolj
tekoce, brez nepotrebnega zaustavljanja. Blago, ki ni v gibanju, ne prinaSa dobicka, ampak le
stroSke. Zato je treba v oskrbovalni verigi zagotoviti ¢im vecjo pretocnost blaga in
preprecevati motnje, ki te tokove zavirajo. Dobro organizirana logistika lahko podjetjem v
oskrbovalni verigi prinaSa konkuren¢no prednost.

V tem poglavju bomo najprej opredelili vrste tokov v oskrbovalni verigi in njihovo gibanje,
ki poteka v razlicnih smereh. Spoznali bomo znacilnosti upravljanja materialnih tokov in
spoznali nacine, kako optimirati stroSke v oskrbovalni verigi. Obvladovanje zalog je ena od
osrednjih tem upravljanja oskrbovalnih verig, saj te vplivajo na stopnjo oskrbe in s tem
zadovoljstvo konénih potro$nikov, a hkrati povzrocajo stroSke. Nekatera podjetja, kot so npr.
Apple, Wal-Mart, HP in 8e bi lahko naStevali, so spoznala da jim logistika lahko prinasa
konkurenéno prednost. Svet se vse bolj globalizira in oskrbovalne verige se Sirijo preko
kontinentov. Kot bomo videli, prinasajo globalne oskrbovalne verige tako dolocene
prednosti kot tudi tveganja.

3.1 VRSTE TOKOV V OSKRBOVALNI VERIGI

V oskrbovalni verigi se odvijajo materialni, informacijski in finan¢ni tokovi. Materialni tok je
fizi¢ni tok in nastaja v obliki toka proizvodov in storitev od dobavitelja do kupca, kakor tudi v
nasprotni smeri. V materialnem toku zadovoljimo kupca. Pri vseh podjetjih je potreben
vhodni material, iz katerega se izdela izdelek.

Informacijski tok je sestavni del materialnega toka, ker ga dopolnjuje s koordinacijo in ga pri
izvedbi podpira. S pravim informacijskim tokom zagotovimo dobro odzivnost verige. Dobra
odzivnost pomeni zadovoljnega kupca. Pri informacijskem toku je zelo priporocljiva sodobna
informacijska podpora, ki zagotavlja ve¢ji in predvsem hitrejsi dostop do informacij.
Predvsem v proizvodnem podjetju sta materialni in informacijski tok kompleksna. Potek
tokov materiala in informacij je prikazan na sliki 12.
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Materialni tok, tok informacij

Proizvodnja Distributerji Maloprodaja Potroniki
Dobavitelji ‘ ‘

Tok informacij, denarja, narocil

v

Slika 12: Tokovi v oskrbovalni verigi
Vir: Lasten

Za informacijski tok je znacilno, da poteka v obeh smereh. Ta namre¢ omogoca koordinacijo
med c¢leni verige. Tako npr. potrebujejo dobavitelji informacije o koli¢inah materialov in
sestavnih delov ter rokih, do kdaj morajo biti dobavljeni. Na prodajni strani pa je treba
usklajevati informacije o potrebah kupcev z distributerji, da lahko se lahko proizvodnja
ustrezno odzove na potrebe trga.

Finan¢ni tokovi zajemajo predvsem tokove, povezane z denarjem: placila, krediti, lastnistvo.
S finan¢nim tokom zagotavljamo neprekinjen proces izvajanja funkcije oskrbovalne verige.
Finan¢ni tok v oskrbovalni verigi je usklajen s poslovno politiko celotne oskrbovalne verige.

3.2 MATERIALNI TOKOVI V OSKRBOVALNI VERIGI

3.2.1 Upravljanje materialnih tokov v oskrbovalni verigi

Materialni tok v oskrbovalni verigi poteka med (neodvisnimi) podjetji od dobaviteljev (na vec
ravneh), prek proizvodnih obratov in skladiS¢ do kon¢nih kupcev (glej sliko 13). Sam tok
blaga je povezan s procesi, kot so nakupovanje, poslovanje z materiali, planiranje, transport in
skladiS¢enje. Ucinkovita distribucija blaga do kon¢nih kupcev je vedno dolo¢en kompromis
med stroski distribucije in zadovoljevanjem potreb kupcev. Sem Stejemo veliko kompleksnost
upravljanja transporta in skladisS¢, kjer se srecujemo z razlicno stopnjo tehnolosSke podpore
procesov. Osnovni cilj ucinkovitega upravljanja materialnih tokov je zagotoviti dobavo
pravega izdelka ob pravem ¢asu na pravo mesto ob sprejemljivih stroskih (Groznik, 2007).

Najvec tezav pri usklajevanju tokov v oskrbovalni verigi gre na ra¢un Casa, slabe odzivnosti v
oskrbi, zamujanja in predolgih rokov. Zmotno je misljenje, da je logistika neucinkovita, slaba
in ne dosega visoke stopnje logisticnega servisa, ¢e ne zmore odgovoriti na vse zahteve
kupcev, vedno in takoj. Kako naj logisti¢ni sistem, ki oskrbuje tiso¢ prejemnikov, uposteva
zelje vsakega, ki so med seboj neusklajene in nestandardizirane? NajboljSi in najvecji
ponudniki najprestiznejSih znamk avtomobilov na svetu svojim kupcem ne izpolnijo vsake
Zelje takoj in brez pravil. Prav pravila, ki jim reCemo standardi, so klju¢ in reSitev za
izboljSevanje odzivne sposobnosti posameznih ¢lenov v oskrbovalni verigi. Manj, ko je
dogovorjenih in dolo¢enih Casovnih standardov med partnerji v verigi, slabsa je ucinkovitost
verige (Cedilnik in Pusenjak, 2007).
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Dobavitelji Distributerji
2. ravni
A
Dobavitelji ?
1. ravni i
1
Dobavite]ji Montaza/ #V
2. ravni proizvodnja in Maloprodaja
pakiranje
Dobavitelji f 4
1. ravni i
1
1
Dobavitelji i
2. ravni \A 4
Odjemalci
Legenda:
—— materialni tok
«-9P informacijski tok
- tok denarja

Slika 13: Materialni, informacijski in denarni tokovi v oskrbovalni verigi
Vir: LogoZar, 2004, 158

Odzivnost je izredno pomemben element v sistemu oskrbovalne verige. Vse bolj prihaja v
ospredje to¢na dobava blaga naro¢nikom. Cel niz porabnikov v oskrbovalnem sistemu je, ki
ima velike potrebe po tocni odzivnosti oskrbnega sistema. Ker ga ne doseze v okolju,
obicajno tezavo reSuje tako, da v svoj proces integrira logisticne podsisteme, ki mu
omogoc¢ajo varno odzivnost. V proizvodnih sistemih je to zelo pogost pojav, saj je zaradi
nihanja potreb na trgu zelo tezko napovedovati gibanje teh potreb. S tem pa je tudi tezko
vzdrzZevati odzivnost oskrbnega sistema. Dokaj podobno in pogosto se nihanje potreb poraja
tudi v trgovini. Vpliv vremena poveca trenutno povpraSevanje po sezonskih prehrambnih
artiklih, kot je npr. sladoled (Cedilnik in PuSenjak, 2007).

3.2.2 Optimiranje materialnih tokov in stroskov v oskrbovalni verigi

Eden od klju¢nih ciljev menedzmenta oskrbovalnih verig je zagotoviti nemoten potek tokov
med udeleZenci z u€inkovito izrabo Casa in virov. Nove informacijske tehnologije omogocajo
medsebojno izmenjavo potrebnih informacij, ki jim omogoca, da povecujejo ucinkovitost
celotne verige (Zuckerman, 2002).

Stevilna podjetja ustvarjajo vse bolj tesne vezi z neposrednimi dobavitelji in celo njihovimi
poddobavitelji. Spremembe v strategiji gredo v smer vecjega sodelovanja in izmenjave
informacij, kar omogoca hitrej$i razvoj, hkrati pa naras¢a odvisnost med sodelujocimi

podjetji.

Mnoga podjetja so znotraj oskrbovalnih verig tako mo¢no povezala svoje procese, da je
vcasih tezko potegniti lo€nico med dogajanjem znotraj in izven podjetja. Novi trendi pri
izraCunavanju stroSkov materiala gredo v smer izracunavanja celotnih stroskov lastnistva.
Cena materiala je samo viden del stroSkov, ki nastajajo pri dobavah, razvoju proizvoda,
kontroli kakovosti, vzdrzevanju zalog, manipulaciji z materialom itd. Poznavanje pomena teh
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stroSkov nam pomaga razSiri pogled na stroSke, ki nastajajo znotraj oskrbovalne verige. Cilj
pogajanj med partnerji je »win-win« polozaj, ko s koordinacijo dejavnosti in podporo pri
razvoju partnerji izrinjajo stroSke iz oskrbovalne verige (Seal et al., 2004).

Pristop k zniZevanju stroSkov vkljucuje znizevanje zalog od materialov do gotovih izdelkov
ter skrajSanje Casa, ki je potreben za izdelavo dolocenega proizvoda. Prizadevanja v tej smeri
so postavila podjetje v vlogo, da zagotavljata material ravno ob pravem casu, kar pomeni
korenito znizanje zalog. Nove informacijske tehnologije prav tako pripomorejo k
ucinkovitejSemu nadziranju zalog in boljsi koordinaciji podjetja z dobavitelji. Informacijska
povezanost podjetij v oskrbovalni verigi jim omogoc¢a boljSe planiranje, tako da razlicna
podjetja na razlicnih pozicijah v verigi vedo, kdaj in koliko morajo proizvesti, koliko
odpremiti itd. Podjetja delujejo cedalje bolj globalno, pri ¢emer ima pomembno vlogo
uporaba interneta, ki jim olajSuje iskanje novih virov na tujih trgih (Zuckerman, 2002).

Kadar sprejemajo podjetja strateSko odlocitev in podkrepijo sodelovanje z dobavitelji z
dolgoro¢nimi pogodbami, bo takSna odlocitev mocno olajSala materialne in informacijske
tokove. Nekatera podjetja se odloCajo za redne sestanke, na katerih so prisotni tako
predstavniki kljuénih kupcev kot dobaviteljev, ki sestavljajo oskrbovalno verigo. Na teh
sestankih dobijo udelezenci boljSo predstavo o tem, kaj se dogaja v verigi in skupno i$¢ejo
nacine, kako znizati stroSke delovanja celotne oskrbovalne verige in izlo¢ajo procese, ki ne
prinaajo nobene dodane vrednosti.

Zelo pomembno je, da podjetje doloci stroske, ki nastajajo v celotni oskrbovalni verigi. Treba
je ugotoviti, kje in koliko se materialu, polizdelku in kon¢nemu izdelku dodaja vrednost v
verigi od dobavitelja do porabnika in kaksni strosSki nastajajo na vsaki stopnji v tej verigi. Do
teh podatkov pa nas pripelje podrobna analiza posameznih c¢lenov oskrbovalne verige
(Potocnik, 2002, 217):

e relacija med dobavitelji in njihovi dobavitelji (pogajanja in partnerstvo omogocajo
zmanjSanje nabavne cene, vecjo kakovost in zanesljivost dobav),

e relacija dobavitelj—podjetje (ponuja moznost za Stevilne logisticne prihranke na
podlagi lokacije, Casa prevzema lastniStva, opustitve vhodne kontrole, hitrejSega
pretoka informacij pri raunalniSkem povezovanju itd.),

e relacija podjetje—distributer (analiza distribucijskega sistema pokaze priloznosti za
znizanje stroskov z znizanjem zaloge, zmanjSanjem potrebnega skladiS¢nega prostora,
skrajSanjem obracanja zaloge in hitrejSim prevozom),

e relacija prodajalne—potrosnik je koncna faza logistinega procesa in njegova gonilna
sila, saj je kupec kljucni Clen oskrbovalne verige.

Povsem jasno je, da se vsak kupec v odnosu do svojega prodajalca pocuti kot kralj. Iz tega
izhajajo njegova pricakovanja in seveda tudi zahteve. Z malo ve¢ znanja, tako s podrocja
razumevanja kupcevih potreb kakor tudi z vidika razumevanja oskrbnih moZznosti, bi bilo
mogoce zasnovati odlien oskrbni sistem, ki bi temeljil na oskrbnih standardih. Kupci bi bili
zadovoljni, ker imajo natancno predstavo o sistemu oskrbe in to predstavo vgradijo v svoj
sistem planiranja. Oskrbovalec pa tako pridobi moznost izgradnje kakovostne oskrbe JIT. Oba
pa sta prisiljen planirati, kar je seveda pogoj ucinkovitejSega upravljanja procesov. Vsaka
obljuba brez prave osnove pravzaprav zavaja kupca in jo lahko uvrstimo med poslovne
manipulacije, ki s profesionalnim oskrbnim sistemom nima ni¢. Kakovostno oskrbo kupca,
njegovo zadovoljstvo in izpolnitev njegovih pricakovanj bomo dosegli Sele z natancno
oblikovanimi standardi oskrbe, ki bodo temeljili na diferenciranem pristopu in uc¢inkovitem
lo¢evanju pomembnega od manj pomembnega (Cedilnik in PuSenjak, 2007).
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Cilj oskrbovalne verige je, da podjetje maksimira dobi¢ek s povecano konkurenc¢nostjo,
nizjimi stro$ki in najkrajSim moznim c¢asom postrezbe potroSnikov. Konkuren¢ni boj ne
poteka le med posameznimi podjetji, temvec ¢edalje bolj med oskrbovalnimi verigami, ki so
tako mocne, kot je mocan najSibkejsi ¢len. Najvecji prihranki v oskrbovalnih verigah
nastajajo takrat, ko si podjetja delijo med sabo svoje izkusnje in tehnolosko znanje. V takih
primerih dobiva celotna oskrbovalna veriga konkuren¢no prednost, ki je ni mozno preprosto
posnemati. NajuspesnejSa so torej tista podjetja, katerih oskrbovalne verige so stroSkovno
ucinkovitej$e od nabavnih verig konkurentov (Cousins in Spekman, 2003).

Primer 3.1 Dober primer obvladovanja stro§kov in zagotovitve poStenega placila prav vsem
Clenom v verigi predstavlja program ameriSke verige kavarn Starbucks. Podjetje ni imelo
neposrednih stikov s pridelovalci kave, saj jo je kupovalo pri posrednikih, kar pomeni v
zadrugah, predelovalnih obratih, pri izvoznikih in uvoznikih. Zato je moralo pritegniti vse
udelezene v razsirjeni oskrbovalni verigi, tudi pridelovalce kave.

Program vsebuje smernice za varovanje okolja in druzbeno odgovornost za vse Clane
oskrbovalne verige, od pridelovalcev do predelovalcev. Vsi morajo varovati tla in skrbeti za
bioloSko raznovrstnost ter varéno ravnati z vodo in energijo. Vsebuje tudi dolocila o placilu,
ki ne smejo biti nizja od minimalne place, poleg tega pa Se primerne zdravstvene, varnostne in
zivljenjske standarde za delavce, prepoved otroSkega dela in mejne vrednosti za uporabo
kmetijskih kemikalij. Poleg tega program skrbi za ve¢jo preglednost, saj morajo dobavitelji
dokumentirati, koliko denarja, ki ga Starbucks placa za kavo, dejansko dobijo kmetje.

Dobavitelje preverjajo in jim izdajajo certifikate nevladne organizacije. Za sodelovanje v
programu morajo dobavitelji pri preverjanju dose¢i dolo¢eno raven. Starbucks vedno kupuje
samo pri certificiranih kmetih in dobaviteljih in poleg tega placuje premije tistim, ki se pri
preverjanju najbolje odrezejo, in tistim, ki se stalno izboljSujejo.

Zaradi majhne fluktuacije dobaviteljev se je koncernu poleg tega posrecilo znizati dolgoro¢ne
nabavne stroSke in zmanj3ati tveganja. Pridelovalcem kave program zagotavlja stalen odkup

e

zagotovijo stalen prihodek in se zavarujejo pred nihanji cen kave na svetovnem trgu.

Vir: http://logistika.finance.si/308392/ (26. 4. 2011)

Novejsi pogledi na oskrbovalno verigo dajejo Cedalje vecjo prednost izgradnji partnerskih
razmerij pred kratkorocnim uc¢inkom doseganja nizjih cen, kadar iS¢e podjetje najcenejsi vir.
Dolgoro¢ni ucinki znizanja stroskov se pokazejo, kadar uspe podjetje z dobavitelji ustvariti
takSna razmerja, ki mu bodo omogocila skrajSanje ¢asa razvoja proizvoda, mo¢no razvojno
podporo in prihranke pri strokih, pri ¢emer bosta prihranila oba partnerja. Ceprav prihranki,
Ki pri tem nastajajo, niso vedno takoj3nji, so raziskave pokazale, da Stevilna podjetja na dolgi
rok znizujejo stroske ravno prek dolgoro¢nih partnerskih razmerij (Cousins in Spekman,
2003).

Klju¢ do uspeha pri obvladovanju oskrbovalnih verig je hitrost, s katero se odvijajo
posamezne dejavnosti v verigi. Pri tem nam lahko veliko pomaga elektronsko poslovanje, ki
ga lahko opiSemo kot dejavnost, ki povezuje poslovne sisteme neposredno z dobavitelji.
Zaradi zadrzkov Stevilnih podjetij glede tajnosti in varnosti prenosa podatkov se elektronsko
poslovanje ni v tolikSni meri uveljavilo, kot bi se lahko.
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Povecana stopnja delitve informacij z drugimi podjetji v oskrbovalni verigi pride Se posebno
v posStev v primerih, ko gre za kompleksnejSe odnose med partnerji in kadar so oskrbovalne
verige daljSe. Vecja transparentnost ugodno vpliva na zmanjSanje kompleksnosti in povecuje
stopnjo pravilnega tolmacenja informacij. Kljucno je, da so podjetja orientirana na kupce in
da v skladu z njihovimi odlocitvami sprejemajo tudi sama ustrezne ukrepe v najkrajSem
moznem ¢asu. Ce pade Stevilo naro¢il za dologen izdelek, je potrebno takojnje ukrepanje
vseh udelezencev v oskrbovalni verigi. Tako razlicni oddelki znotraj podjetja kot tudi
dobavitelji morajo biti seznanjeni z ukrepi, ki bodo sledili spremembam povprasevanja.
Pogostokrat je treba kaksen izdelek na hitro prilagoditi ali razviti popolnoma novega. Vendar
se podjetja tezko odloc¢ajo za delitev informacij z drugimi partnerji v verigi, Se posebno Ce gre
za takSne, ki so hkrati konkurenti na doloCenih segmentih. Kljub vsemu pa je vecja
transparentost edini nacin, kako zagotoviti hiter odziv na zelje kupcev. Oportunitetni stroski
nepravocasnega aodzivanja so namre¢ zelo visoki (Soellner, 2003).

3.3 OBVLADOVANJE ZALOG V OSKRBOVALNIH VERIGAH

3.3.1 Strateski pomen zalog

Zaloge materiala in proizvodov so doloCena koli¢ina tega blaga, ki ga trenutno ne
uporabljamo, in se nahaja v skladi$¢ih. Zaloge potrebujemo za poznejse hitro zadovoljevanje
potreb podjetja po materialu in proizvodnih sredstvih ter potreb kupcev proizvodov podjetja.
Rusjan (2002) pravi, da se zaloge pojavijo vsakokrat, ko bodisi inputi bodisi vmesni in
dokoncani outputi proizvodnega procesa niso takoj porabljeni. Zaloge se zmanjsujejo, ko
podjetje vzame blago v proizvodnjo ali ko proda koncane proizvode. Povecuje pa se, ko
podjetje nabavlja surovine z namenom skladi§¢enja in uporabe v prihodnosti ter ko podjetje
vrne polizdelke in izdelke iz proizvodnje nazaj v skladisce.

Zaloge imajo jasen strateSki vpliv na profit podjetja, marzo, donos na sredstva in na ostale
finacne kazalnike uspesnosti delovanja podjetja, kot so servisiranje kupcev (dobavni roki,
razpoloZljivost, zaznavanja vrednosti izdelka in njegove zanesljivosti). Njena sposobnost
uravnoteziti proizvodnjo in prodajo je velik faktor pri dolgoro¢nih nacrtovanih kapacitetah,
proizvodnji in produktivnosti. Omejimo strateSko vlogo zaloge na njen vpliv na proizvodnjo
in finance.

Zaloga deluje kot blazilec med proizvodnjo in prodajo, in to nam omogoca dve prednosti.
Prva prednost je, da so proizvodnje operacije veliko u€inkovitejSe kot spremenljive, gre za
lazje nacrtovanje kot tudi za to¢nejSe proizvodne nacrtnie, rutinsko delo, manj sprememb ...
Kot drugo, podjetju ni treba namestiti dodatnih kapacitet, da lahko zadovolji potrebe
sezonskega nihanja pri prodaji skozi leto. Zaloga torej skrbi, da so razlike med prodajo in
proizvodnjo skompenzirane glede na to, ali imamo opravka s poveCanim ali zmanjSanim
povprasevanjem. Ko je prodaja vecja kot proizvodne zmogljivosti, se zaloge manjsajo, in
obratno, ko se prodaja zmanjSa, se zaloge povecujejo. Gre za zaloge kon¢nih izdelkov, tudi
polizdelkov, in nedokon¢ane proizvodnje (Waters, 2003).

Opazimo tudi drug dolgoro¢en vpliv zalog na finan¢ni ucinek podjetja. To lahko prikazemo z

donosnostjo na sredstva oziroma ROA (return on assets), ki jo lahko izraunamo po naslednji
formuli — donos na sredstva: kosmati dobicek / premozenje podjetja (Waters, 2003).
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Jasno je, da je vpliv zalog na celotno poslovanje podjetja velik. Spoznanje, da imajo zaloge
strateSko vlogo znotraj organizacije, je eno od presenetljivih spoznanj zadnjih let. Zato se
spreminjajo odnosi znotraj oskrbovalne verige, pogled na delovanje podjetja postaja bolj
integriran. Zaloge torej niso le kup neuporabljenega materiala (izdelkov), ampak so
zagotovilo nemotenega pretoka skozi oskrbovalno verigo in omogocajo pomembno storitev za
proizvodnjo (Waters, 2003).

Podjetja se morajo nenehno truditi za znizevanje vseh vrst stroSkov. Med stroSke podjetij
spadajo tudi zaloge in upravljanje z njimi, zato si ta prizadevajo, da bi imela ¢im nizji nivo
zalog in da bi se te ¢im hitreje obracale. Seveda pa zalog ne moremo popolnoma odstraniti,
saj jih potrebujemo za prenos materialov, proizvodov, energije, ljudi in informacij v Casu.
Tako zaloge potrebujemo za ¢im boljSo in ¢im hitrejSo postrezbo svojih kupcev. To podjetja
vodi v polozaj navzkrizja ciljev, zato si mora izbrati tak obseg zalog, ki zadovoljuje oba cilja.

Podjetje z optimizacijo zalog lazje dosega svoje cilje in tudi minimizira raven stroskov.
Manevriranje med dvema skrajnostma, minimalnimi strodki in maksimalno zadovoljitvijo
potreb, je klju¢nega pomena v sodobnem ravnanju z zalogami. Material, ki se po navadi
skladi$¢i, je nujno potreben za vsa opravila v podjetju. Zato je treba zaloge surovin,
reprodukcijskega materiala in kon¢nih proizvodov pravilno nacrtovati, saj njihovo
pomanjkanje lahko resno ogrozi podjetje, previsoke stopnje zaloge pa podjetjem povzrocajo
visoke stroske skladis¢enja in upravljanja zalog.

3.3.2 Razlogi za oblikovanje zalog

Glavni razlog, da podjetje drzi zaloge je, da je prakticno nemogoce zagotoviti, da so
dokoncani proizvodi narejeni tocno takrat, ko jih kupci potrebujejo. Pri vhodnih materialih pa
je tezko zagotoviti njihovo razpoloZljivost tocno takrat, ko jih v proizvodnji tudi potrebujemo.
Tako bi morali brez zalog dokoncanih proizvodov kupci pogosto cakati na izdelavo
proizvodov, v proizvodnji pa bi se brez zalog vhodnih materialov proces pogosto prekinil, saj
vc¢asih ne bi imeli pravih surovin v pravem casu. Tako prakticno vsa proizvodna podjetja in
prodajalci oblikujejo zaloge, saj si vsi Zelijo nemotene proizvodnje in prodaje. Najpogostejsi
razlogi za oblikovanje zalog so:

nezanesljivost dobav;

nihanja v povprasevanju po kon¢nih izdelkih, kar povzro¢a nihanja v proizvodnji;
takojS$na oskrba ni vedno mogoca;

pricakovanje rasti cen surovin in materialov v prihodnosti;

izkori§¢anje popustov v primeru nabave vecje kolicine;

zniZanje stroskov prevoza na enoto;

znizanje stroSkov upravljanja zaloge v skladiS¢u na enoto.

Poleg koristi od drzanja zalog vhodnih materialov pa podjetja v svojih zalogah drzijo tudi
svoje polizdelke. Take zaloge po navadi nastajajo med posameznimi delovnimi enotami in
proizvodnjo $¢itijo pred nezanesljivo dobavo materiala iz drugih enot. To proizvodnim
enotam zagotavlja doloceno neodvisnost, saj si lahko s tem prilagajajo svoj delovni nacrt in

izkori¢ajo ekonomije obsega.

Podjetja pa oblikujejo tudi zaloge dokoncanih proizvodov. Poglavitni razlog za to so nihanja v
povprasevanju. Tako z zalogami koncanih proizvodov podjetja omogocajo hitro oskrbo
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kupcev, prav tako pa z njimi blazijo pritisk na proizvodnjo in povecujejo fleksibilnost
organizacije. Z zalogami kon¢anih proizvodov imajo podjetja tudi vecjo razpoloZljivost svojih
izdelkov.

Obratna sredstva, med katera poleg zalog pristevamo Se denarna sredstva in terjatve,
spreminjajo svojo obliko iz ene v drugo. Hitrost prehajanja obratnih sredstev iz ene oblike v
drugo prinasa podjetjem boljSi poslovni rezultat. Denar, ki bi ga podjetje sicer vlozilo v
zaloge, lahko nalozi v kak$no investicijo ali odplaca kredite, kar znizuje stroSke financiranja.
Zato tezijo podjetja k ¢im nizji ravni zalog.

3.3.3 MenedZment zalog v oskrbovalni verigi

Glede na pomembnost odlocitev lahko cilje upravljanja z zalogami lo¢imo na strateSke
(splosna usmeritev podjetja), takticne (srednjero¢no obdobje) in operativne odlocitve
(detajlne, vkljucujejo manj sredstev in tveganja) (Waters, 2003).

V sedanjem casu redko sreCamo tako razvrstitev ciljev. V podjetjih se o vecini ciljev odloca
na podlagi dogovorov in diskusij. Vedno veckrat se cilje postavlja tam, kjer so za njihovo
uresnicitev tudi odgovorni. Odlo¢ilno je, da zastavljena strategija vodi v celo serijo povezanih
odlocitev na razli¢nih nivojih. Znotraj glavne usmeritve je smiselno, da podjetje podpira in
razvija svoje komparativne prednosti.

Za uresniCevanje zastavljenih ciljev predpostavljamo, da ima menedZer zalog potrebno
motivacijo, znanje in ves¢ine ter informacije, da se lahko pravilno odloca. Poleg tega je
zahtevano Se naslednje (Waters, 2003):

- poznavanje odlocitev, ciljev in omejitev, postavljenih na visjih ravneh,

- poznavanje notranjih in zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na delovanje podjetja,

- definiranje ciljev in meritev rezultatov, povezanih z vodenjem zalog,

- zmozZnost uravnavanja operacij za dosego teh ciljev,

- analiziranje in primerjava izvedenega ter primernost delavcev za opravljanje teh

operacij,
- zmoznost upravljanja z zalogami in uresni¢evanje identificiranih operacij,
- azuriranje podatkov za zagotavljanje pregleda (monitoring) in nadzora izvajanja.

Cilj obvladovanja zalog je usklajevati njihovo velikost, ki mora zadostovati za potrebe kupcev
oziroma proizvodnje in hkrati ne sme povzrocati prevelikih stroskov. Podjetja se vse bolj
zavedajo pomena stroskov zalog in jih posku$ajo zmanj$ati, kolikor se le da. Visoki strosKi
zalog so spodbudili podjetja, da so se osredotocila na ucinkovit menedzment oskrbovalne
verige in menedzment kakovosti. Zaloge lahko namre¢ moc¢no zniZzamo, ¢e uspemo zmanjsati
negotovost v oskrbovalni verigi. Najve¢ negotovosti povzroca nezanesljiva oskrba z materiali
in polizdelki, ki jih podjetje bodisi kupuje bodisi samo izdeluje.

Koeficient obracanja zalog je pomemben identifikator, ki nam daje informacijo o tem,
kolikokrat se nam v dolo¢enem obdobju (navadno eno leto) obrne zaloga v skladiscu. Gre
torej za razmerje med prodajo blaga v letu dni in povpre¢no vrednostjo zaloge. Vedji, kot je
koeficient obracanja zalog, hitreje se zaloge obracajo. Visok koeficient obracanja zalog
pomeni, da potrebuje podjetje za enak obseg poslovanja manj obratnih sredstev, vezanih v
zaloge (Grant et al., 2006).
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3.3.4 Znizevanje stroskov zalog v oskrbovalnih verigah

Klju¢no vprasanje menedzmenta zalog je dolociti njihov ustrezen obseg. Tako prevelike kot
premajhne zaloge povzrocajo stroSke. Prenizke zaloge vodijo v zastoje proizvodnje in izpad
prodaje. Kupci, ki ne bodo dobili naroenega blaga v ustreznem casu, bodo nakupe
preusmerili drugam. Ce bodo pri drugem ponudniku dobili blago po ustreznih cenah,
kakovosti in sprejemljivin dobavnih rokih, so lahko za podjetje za vedno izgubljeni.
Nezanesljivost dobav je lahko za podjetje usodna. Prevelike zaloge pa po drugi strani
povisujejo stroSke vzdrzevanja zalog in zasedajo prostor v podjetju.

Pogostokrat se podjetja sreCujejo s tezavo, da doloCenega materiala, ki je na zalogi, ne
potrebujejo ve¢. Pri tem je treba upostevati, da takSna zaloga ne veze samo ustreznega dela
sredstev, temveC¢ povzroCa tudi stroske. Pri zalogi takSnega materiala je namreC treba
upoStevati vsaj Se stroSke, ki nastajajo zaradi slabSanja kakovosti in zastarevanja. Prodaja
takSne zaloge po niZji prodajni ceni od nabavne ne pomeni izgube, ¢e bodo stroski zaloge v
naslednjem obdobju presegli primanjkljaj nabavne vrednosti ob prodaji. Obdobje, v katerem
bi podjetje sicer Se imelo zalogo, je lahko daljSe od leta. V takem primeru je s primanjkljajem
nabavne vrednosti ob takojsSnji prodaji treba primerjati zdajSnjo vrednost prihodnjih stroskov.
Brz ko ugotovimo, da je zdajSnja vrednost prihodnjih stroSkov presegla primanjkljaj ob
prodaji, podjetje s prodajo materiala ni¢esar ne izgubi, temve¢ samo pridobi.

V preteklosti je obstajala teznja po povecevanju obsega zalog prek ekonomsko upravicene
meje. Namen drzanja visokih zalog v tistem casu je bil predvsem ublazZitev tezav v
proizvodnji, ne pa reSevanje nastalih tezav. V podjetjih je prevladoval delni pogled na raven
zaloge namesto sistemskega (Rusjan, 2002). Zdaj pa je v vseh podjetjih cilj zniZati zaloge na
najnizjo mozno raven, saj s tem podjetja znizujejo svoje stroSke. Veliko pozornosti zato
namenjamo preprecevanju in reSevanju tezav. Pri izboru dobavitelja sta bolj kot cena postali
pomembni zanesljivost dobave in kakovost dobavljenega blaga. S tem pa podjetja lahko
zniZzajo svoje zaloge, ne da bi ogrozila proizvodnji proces. Tako si zdaj mnoga podjetja
prizadevajo za optimizacijo ravni zalog in temu primerno tudi namenjajo Cas ter svoja
sredstva.

Dolocanje optimalne ravni zalog je zelo zapleten proces, saj nanj vpliva mnogo dejavnikov.
Na nekatere izmed teh dejavnikov podjetje lahko vpliva (koli¢ina narocila, varnostna zaloga,
pogostnost ...) in jih je mogoce dolociti z matemati¢énimi modeli. Na druge dejavnike pa
podjetje nima vpliva; pravimo jim zunanji dejavniki. Tu gre predvsem za zelje in potrebe
kupcev. Danes ne obstaja univerzalna metoda za izraCun optimalne ravni zalog, vendar je na
voljo veliko delnih metod, ki se osredotoCajo predvsem na izratun varnostne zaloge in
optimalne koli¢ine narocila.

3.4 LOGISTIKA KOT KONKURENCNA PREDNOST

Eno od klju¢nih nacel v podjetniski logistiki je, da je treba ¢im bolje izrabiti prostor, skrajsati
poti in ¢as pretoka materiala. Cas pretoka materiala v proizvodnji je ¢as, ki pretece od vhoda
kon¢nih proizvodov. Daljsi €as pretoka materiala povzroca vecje zaloge, slabso izrabo strojev
in delovne sile, skratka vecje stroske. Cas mirovanja materiala znasa pogosto 90 % vsega Casa
pretoka materiala, in le 10 % casa odpade na proizvodne operacije.
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Pri reSevanju logisticnih tezav je cilju primerno upostevati celoten tok materiala in ne le npr.
toka materiala v sklopu nabavne logistike. Tako je treba upoStevati tudi materialni in
informacijski tok v notranji, prodajni in poprodajni logistiki. Zelo pomembno je tudi
upoStevanje interesov drugih oddelkov v podjetju (trzenje, nabava, proizvodnja itd.), ki imajo
lahko nasprotne interese, zaradi Cesar je dostikrat treba iskati kompromisne resSitve. K
reSevanju problemov je treba pritegniti strokovnjake razli¢nih strok ali pa uporabiti storitve
zunanjih svetovalcev.

Logistika ima velik vpliv na poslovno uspesnost podjetij, zato so se zahteve do nje mocno
povecale. Razlogi za vse vecja pric¢akovanja ti¢ijo predvsem v (povzeto po Logozar, 2004):
e vse vecji raznolikosti izdelkov in njihovih vse krajSih zivljenjskih ciklih, kar od
logistike zahteva precejSno diferenciranost,
e sistemu nabave ravno ob pravem casu (angl. just in time), ki narekuje veckratno
dobavo manjsih koli¢in materiala in zagotovitev visoke stopnje zanesljivosti dobav,
e ponudbi na trgu, ki presega povpraSevanje, zaradi Cesar je treba upoStevati Zelje
kupcev tudi z vidika logistike (zahteve po pakiranju, skladiS¢enje itd.).

Zaradi globalizacije podjetniske dejavnosti in dinamike v tehnoloSkem razvoju naraSc¢a pritisk
na stroSke poslovanja. Vsako podjetje mora zato biti sposobno doseci ugoden stroSkovni
polozaj svojega poslovanja, ki se kaZe s cenovno prednostjo, velikostno prednostjo,
prednostjo povezovanja, Casovno in hitrostno prednostjo ter prednostjo v spremembah.

Primer 3.2 Obstajajo primeri sodelovanja med oskrbovalnimi verigami. TakSen primer je
recikliranje. Ena sama oskrbovalna veriga morda ni dovolj velika, da bi lahko vsi njeni ¢leni
ucinkovito zbirali odpadne snovi in jih znova predelali. Zato je v takSnem primeru smiselno
sodelovati s tekmeci. Ce oskrbovalne verige uporabljajo enak material ali &e so izpostavljene
enakim nevarnostim, sodelovanje omogoca stroSkovno ugodne, inovativne resitve. Poleg tega
morajo biti podjetja pripravljena posredovati znanje in izkusnje, saj vsi udelezeni potrebujejo
dostop do rezultatov sodelovanja (Urbanija, 2011).

Na zacetku devetdesetih let je veliko evropskih podjetij uvedlo neu¢inkovite sisteme zbiranja
starih racunalnikov, monitorjev, televizorjev, gospodinjskih aparatov in drugih elektronskih
izdelkov, ki so jih potem reciklirala toliko, kolikor so jih mogla. Preostalo so varno odloZila
na deponije. V vsaki drzavi je bilo za recikliranje in odlaganje odgovorno drzavno podjetje, ki
je proizvajalcem zaracunalo stroske (Urbanija, 2011).

Hewlett-Packard (HP), Electrolux, Sony in Braun so leta 2002 ustanovili European Recycling
Platform (ERP), ki je kot neodvisno podjetje v 11 drzavah skrbelo za zbiranje in recikliranje
odpadne elektronike za 34 podjetij. Ker podjetje deluje na evropski ravni, dosega boljse
uspehe kot drzavna podjetja v posameznih drzavah. Konkurenca je ERP prisilila k uvedbi
vitkih procesov in u¢inkovitemu delovanju (Urbanija, 2011).

Trajnostni razvoj je postal konkuren¢ni dejavnik, zato morajo menedzerji, ki so odgovorni za
oskrbovalne verige, zanj ravno tako skrbeti kot za strosSke, kakovost, spostovanje rokov in
zanesljivost. Tega se morajo lotiti celostno in spremeniti celotno verigo. Tako so lahko vedno
korak pred tekmeci, ki se tega lotevajo po kosckih (Urbanija, 2011).

Temeljni cilj poslovne logistike je optimalna oskrba podjetja z materialnimi dobrinami,
energijo, informacijami in znanjem ter optimalna oskrba uporabnikov z izdelki podjetja v
Zeleni kolicini in kakovosti, ob dolo¢enem c¢asu in kraju. Strateski cilji podjetja morajo biti
rezultat strateSkega nacrtovanja, v nasprotnem primeru je logisti¢na funkcija v podjetju le
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pomozna. Ta sicer omogoca delovanje podjetja, ne zagotavlja pa ucinkovitega fleksibilnega
delovanja, ki bi zagotavljalo optimalno dobickonosnost.

Logisti¢ni strateski cilji so osnova za podjetnisko razmisljanje in obnasanje menedzmenta ter
nepogresljiv dejavnik za dinami¢no optimizacijo poslovanja sodobnega podjetja. Kazejo
zeleno stanje podjetja v prihodnosti in na poti za njegovo uresni¢evanje ter usmerjenost
menedZerski funkciji.

Iz globalizacije in razvoja tehnologije izhaja tudi pritisk trzis¢a. Podjetje se lahko uveljavi
pred konkurenco zlasti z diferenciranim, na trzne segmente prikrojenim dajanjem ponudb za
reSevanje tezav svojih komitentov. To poleg proizvodnih inovacij zahteva tudi narascajocCe
procesne inovacije.

Primer 3.3 Jeklarski koncern iz Juzne Koreje Posco Ze vec let poskusSa proizvajati izdelke na
okolju prijazen nac¢in. Uspelo mu je zmanjSati porabo vode in energije ter izpuste nevarnih
snovi v okolje. S kontinuiranim litfem mu je uspelo privaréevati 10 % energije, saj v
proizvodnem procesu nadaljujejo s predelavo jekla, dokler je to Se vroce. Z napravami za
tis¢enje odpadne vode so zmanjsali porabo te surovine. Zlindro predelujejo naprej v cement
in druge gradbene materiale (Urbanija, 2011).

Zaradi mocnega povpraSevanja po Zelezovi rudi s strani Kitajske se je njena cena mocno
dvignila, kot tudi cena nafte. Zaradi tega se je podrazil prevoz zelezove rude iz bolj oddaljenih
rudnikov. Zato je Posco skupaj s Siemensom razvil povsem novo tehnologijo, ki je omogocila
znizanje stroskov in izpustov CO,, saj je podjetje lahko proizvajalo jeklo iz manj kakovostne
Zelezove rude iz bliznjih rudnikov. Taksne strukturne spremembe in s tem povezani
kompromisi se zdijo zahtevna naloga, vendar jih je mogoce v oskrbovalni verigi obvladati, ¢e
postane trajnostni razvoj sestavni element vseh procesov (Urbanija, 2011).

3.5 GLOBALNE OSKRBOVALNE VERIGE

3.5.1 Splosne znacdilnosti globalnih oskrbovalnih verig

V Zelji po ohranitvi konkuren¢ne prednosti i§¢ejo podjetja na globalnem trgu vire, ki jim bodo
omogocali, da ohranijo svoj vodilni polozaj (worldwide cost leadership). Na svetovnem trgu
iS¢ejo priloznosti, ki se pojavljajo zaradi razli¢nih stroSkov dela, davenih politik, sprememb
medvalutnih razmerij in drugih neravnovesij, ki jih zelijo izkoristiti sebi v prid. Proizvodnja,
stroski proizvoda in kakovost so postali kljucni €leni strategije podjetja. Dolgorocno bodo
stroSki. Sodobne komunikacijske in transportne povezave jim omogocajo, da izKoristijo
Stevilne prednosti, ki jih ponuja svetovni trg.

Globalni trg zahteva vedno visjo kakovost in hkrati vse vec¢jo raznolikost ponudbe izdelkov in
storitev. Konkurenca ne spi, pa¢ pa neprestano dviguje kakovost ob vse visji produktivnosti.
Za poslovni uspeh (tudi vsaj za prezivetje) so potrebni hiter in neprestan razvoj, neprestana
optimizacija procesov in zmanjSevanje stroSkov, iskanje novih moZznosti sodelovanja in
povezovanje s partnerji, ki specializirani na svojem podro¢ju doprinasajo k vrhunskosti
kon¢nih izdelkov in storitev (Capuder, 2007).

48




Oskrbovalne verige

1

'? ;“M‘jrd
SO ¢ !

Vec o globalnih oskrbovalnih verigah lahko preberete na spletnih straneh:

http://www.epiqtech.com/supply chain-Global-Management.htm
http://www.youtube.com/watch?v=ZuQ200JAViA

VpraSanje Na katere pasti lahko podjetja naletijo, ko se za¢nejo povezovati s partnerji na
oddaljenih trgih? Navedite kakSen primer, ko prinese globalizacija v oskrbovalni verigi vec¢
slabosti kot prednosti.

Globalizacijo omogocata in pospeSujeta vse vecja stopnja standardizacije blaga in prost pretok
blaga in storitev med drzavami. V dejavnostih, ki so ozko specializirane in vrhunsko
tehnoloSko razvite, kot na primer avtomobilska industrija, proces uvedbe standardov ni bil
vprasljiv, saj gre za relativno majhno konkurenco med globalnimi proizvajalci in specificnimi
dobavitelji. Kjerkoli na podro¢ju, ki ga obvladujejo monopolni proizvajalci in povezovanje v
trdne in delujoce oskrbovalne verige predstavlja njihove ekonomske koristi, so procesi
standardizacije in deregulacije sprejeti v najkrajSem moznem c¢asu (Cedilnik in PuSenjak,
2007).

Primer 3.4 Pogostokrat ni dovolj, da podjetje preverja samo svoje neposredne dobavitelje v
oskrbovalni verigi. Lotiti se je treba razSirjene oskrbovalne verige, kar pomeni, da je treba
preveriti tudi dobavitelje svojih dobaviteljev in kupce svojih kupcev. To je odlocilen korak za
uresnic¢enje obsirnih strukturnih sprememb in izbolj$anje upravljanja tveganj.

Kako velika so lahko takSna tveganja, je leta 2007 bolece izkusil ameriSki izdelovalec igra¢
Mattel. V igracah, ki so jih za koncern izdelovali kitajski dobavitelji, so bila barvila, ki so
vsebovala svinec. Mattel je moral vse igraCe vzeti nazaj, kar je povzrocilo velike stroske,
poleg tega je Skandal zelo Skodoval njegovemu ugledu.

Ugotovili so, da je bilo za Skodljive barve odgovorno podjetje, ki je bilo v oskrbovalni verigi
tretji poddobavitelj po vrsti. To podjetje je Skodljive barve prodalo drugemu podjetju in mu
pri tem izrocilo ponarejene dokumente, ki so dokazovali, da barve ne vsebujejo svinca. To
podjetje je potem barvo prodalo podjetju, ki je bilo dolgoletni Mattelov dobavitelj igra¢. Tako
je Mattel postal Zrtev lastnega nepoznavanja razSirjene oskrbovalne verige (Urbanija, 2011).

3.5.2 Vkljucevanje dobaviteljev v globalne oskrbovalne verige

Zmanjsanje ovir na mednarodnih nabavnih trgih in globalizacija omogocata naras¢anje Stevila
nabavnih virov v tujih drZzavah. Mednarodne nabavne poti se diferencirajo, kar zahteva od
podjetij, da povecujejo Casovne in prostorske razlike do dobaviteljev. Podjetja in njihovi
dobavitelji se novim okolis¢inam hitro prilagajajo. Prednosti informacijske tehnologije in
moderne logistike izkoriS¢ajo za dostopnejSo ter ucinkovitejSo proizvodnjo in oskrbo
(Vukovi€ in Zavrsnik, 2008).

Iskanje nabavnih virov na mednarodnem trgu se nanaSa na koordinacijo nabavnih dejavnosti

vseh posameznih enot, razprSenih Siroma po svetu z namenom iskanja istih materialov,
usklajevanja tehnoloskih postopkov in procesov ter pridobivanja ustreznih dobaviteljev. To
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vodi podjetja v mednarodno delitev dela, pri ¢emer se posamezne dejavnosti izvajajo v

o

proizvode po vsem svetu in jih nato vgrajujejo v kon¢ne izdelke (Lysons, 2000).

Komparativne prednosti, kot so npr. nizZja cena delovne sile, davéna zakonodaja, naravna
bogastva in podobno, omogocajo nekaterim drzavam, da lahko dolo¢ene materiale proizvajajo
ceneje kot druge. Vse StevilnejSa so podjetja, ki selijo del svoje proizvodnje v drZave s
cenejSo delovno silo in se potem od tam oskrbujejo. Globalno razvita podjetja izvajajo svoje
nabavne dejavnosti povsod po svetu, pri cemer so se oborozila z globalnim izvajanjem
nabavnih, logisti¢nih, finan¢nih procesov in procesov globalnega zagotavljanja kakovosti, ki

so povezani z za§€ito in promocijo globalnih blagovnih znamk (Vukovi¢ in Zavrsnik 2008,
50).

Razlogi, zakaj se podjetja odlocajo za oblikovanje nabavnih oskrbovalnih verig, pri ¢emer
postajajo vse pomembnejSe drzave z nizjimi stroski, so naslednji (Cook, 2007):
e nizZje nabavne cene,
povecanje zanesljivosti dobav,
podjetja Zelijo razsiriti mreZo dobaviteljev,
podjetja Zelijo imeti dostop do novih tehnologij,
podjetja zelijo izkoristiti nakupne priloznosti, ki se pojavijo zaradi valutnih nihanj,
dav¢ne ugodnosti

itd.

Ena od tezav, s katerimi se srecujejo podjetja na globalnem nabavnem trgu, je daljSi dobavni
rok zaradi izgube Casa pri transportu, kar zmanjSuje fleksibilnost tujega dobavitelja oz.
zahteva vecje zaloge pri kupcu. Nabavljanje v tujini vkljucuje daljSe geografske razdalje in iz
tega izhajajoCe veéje tezave pri razreSevanju vprasanj glede kakovosti.

Primer 3.5 Pri ameriSkem izdelovalcu Sportne opreme Nike je za trajnostna prizadevanja
odgovoren upravljavec oskrbovalnih verig in ne skupina, ki je pristojna za druzbeno
odgovornost. Upravljavci verig ugotavljajo, kje je mogoce trajnostne ukrepe izboljsati, nato
pa nadzorujejo njihovo izvedbo. Na Kitajskem, kjer ima Nike 150 dobaviteljev, upravljalci
preskrbovalnih verig redno ocenjujejo, kako se sedanji in potencialni pogodbeni partnerji
drzijo operativnih pravil, kako izvajajo okoljevarstvene in socialne ukrepe.

Pri tem Nikovi menedzerji uporabljajo banko podatkov neprofitnega Instituta za javne in
naravovarstvene zadeve, ki hrani seznam tistih, ki kr3ijo naravovarstvene ukrepe. Stevilni
multinacionalni koncerni te moznosti ne izkoristijo. Nike svojim dobaviteljem pomaga pri
izvajanju dogovorjenih ukrepov in svoje partnerje tudi izobraZzuje na podrocju varovanja
okolja ter druzbene odgovornosti (Urbanija, 2011).

Kadar is¢e podjetje nabavne vire na drugem valutnem podrocju, je izpostavljeno valutnemu
riziku. Apreciacija tuje valute bo namre¢ podrazila blago tujega dobavitelja, zato je treba biti
zelo previden pri sklepanju dolgoro¢nih pogodb. Seveda pa se lahko podjetja zascitijo pred
valutnimi nihanji z razli¢nimi finanénimi instrumenti. Medvalutna gibanja pa lahko pomenijo
tudi priloznost, saj lahko podjetje izkoristi prednosti nakupa vecjih koli¢in materialov oz.

izdelkov na valutnih trgih, kjer je domaca valuta izgubila vrednost.

Na mednarodnih trgih nastajajo doloceni stroSki, Ki jih je treba upoStevati — to so visji stroski
transporta, carinjenje, zavarovanje, visji stroski komunikacije, dodatne zaloge, financ¢ni
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stroski (transfer, akreditiv). Kljub niZji ceni materialov se pogostokrat zgodi, da so stroski
nabav na tujem trgu dejansko visji, sploh ¢e prihaja do zamud pri dobavah ali ¢e so tezave s
kakovostjo. To lahko moc¢no poveca transportne stroske in stroske skladiSCenja. Zaradi te
tezave si podjetja pogostokrat poiscejo kakSen blizji vir, ¢eprav bodo morala placati nekoliko
vi§jo ceno za nabavljene materiale.

V Stevilnih podjetjih obstaja inercija nabavljanja pri ustaljenih dobaviteljih, tako da preprosto
prezrejo moznost nabavljanja v drugih drzavah (npr. na Daljnem vzhodu). Zaradi tega lahko
govorimo o oportunitetnih strogkih, ki se jih podjetja najveckrat sploh ne zavedajo. Se preden
zacne podjetje iskati nove potencialne dobavitelje, mora imeti jasno oblikovane strategije, v
katerih so opredeljeni pogoji, pod katerimi se bo podjetje odlocalo za nove dobavitelje in jih
vkljuevalo v svojo oskrbovalno verigo.

Kadar gre za zelo oddaljene dobavitelje, je lahko riziko pravocasne oskrbe proizvodnje precej
velik. Podjetja tezavo resujejo z oblikovanjem vecjih zalog, ki pa seveda povzrocajo stroske.
Treba je najti optimalno razmerje med dobavo iz bliznjih in bolj oddaljenih virov, tako da
prihranki v nabavni ceni ne bodo presegli stroskov, kot so stroski zalog, morebitnih zastojev
proizvodnije itd.

3.5.3 Tezave v globalnih oskrbovalnih verigah

Na podroc¢jih, kjer nastopa veliko konkurentov, standardizacija in prost pretok blaga
pogostokrat ne potekata tako, kot bi si sodelujoci v oskrbovalnih verigah zeleli. Skozi razli¢ne
standarde si nekateri upravljalci posameznih ¢lenov v sistemu globalnih oskrbovalnih verig ali
posameznih podsistemov verig Zelijo pridobiti prevladujo¢ poloZaj. Poleg z ekonomskega
vidika opravicljivih upiranj standardizaciji in izgubi samostojnosti in neodvisnosti naletimo
tudi na zahteve po uvedbi eksoti¢nih standardov na zahteve sodelujocih v oskrbnih verigah
predvsem zaradi nevédenja ali neznanja ali premajhne razgledanosti. Trmasto vsiljevanje
standardov s strani velikih pa za sabo nemalokrat vlece tudi druge vrste ekonomske in
tehnoloske odvisnosti. Vse manjsi stroski v oskrbovalni verigi posledi¢no pomenijo tudi vse
niZje cene, vse manjSe place in vse manjSe dobicke. Vse manjsi stroski in niZje cene pa lahko
povzrocijo povecano povprasevanje in posledicno nesposobnost oskrbovalne verige, zadostiti
temu povpraSevanju (Cedilnik in PuSenjak, 2007).

V sodobni praksi lahko najdemo veliko primerov popolnoma nepovezanih oskrbovalnih verig
na dolocenih segmentih. Proizvajalec, ki potrebuje materiale za svojo proizvodnjo, se le
stezka povezuje z distributerji ali v kakSne oskrbovalne verige, temvec iS¢e najprej
neposredne stike z direktnimi ponudniki potrebnega materiala. Ce je ta ponudnik v daljni
Aziji, potrebne koli¢ine pa so relativno majhne, je jasen ekonomski ucinek take strategije
oskrbe. Uc¢inkovito upravljanje oskrbovalne verige ponuja moznost veliko bolj smotrnih in
ekonomsko ucinkovitih strategij. Iskanje optimalne oskrbovalne verige, v katero se lahko
proizvajalec vkljuci, je napotek, ki bi ga morali pri snovanju svojih oskrbnih strategij
upostevati vsi proizvajalci, Se posebno manjsi in srednje veliki (Cedilnik in PuSenjak, 2007).

POVZETEK

V tretjem poglavju smo spoznali pomen tokov blaga, informacij in denarja v okviru
oskrbovalnih verig. Videli smo, da so ti tokovi medsebojno mocno povezani. Podjetja v
oskrbovalni verigi vlagajo veliko naporov, da bi te tokove pospesSila, v Kkar jih sili vse bolj
zaostrena konkurenca na trgu.
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Oskrbovalne verige se vse bolj globalizirajo. To pa predstavlja za podjetja v njih nove izzive.
Sodobne tehnologije omogocajo osrednjim podjetjem nadzor nad celotno verigo, kar pomeni
do proizvajalcev surovin. S tem se povecuje preglednost oskrbovalnih verig, kar omogoca
podjetjem povecanje prodaje izdelkov vse bolj ekolosko in druzbeno ozaves¢enim kupcem.

VpraSanja za ponavljanje

1. S katerimi tokovi se sreCujemo v oskrbovalni verigi? Kaksna je njihova medsebojna

povezanost?

Na primeru oskrbovalne verige predstavite, kako poteka sinhronizacija materialnih
tokov med ¢leni verige.

Na primeru oskrbovalne verige predstavite, kako bi lahko optimirali stroske v
povezavi z materialnimi tokovi.

Na primeru oskrbovalne verige predstavite, kako je mogoce uspe$no obvladovati
obseg zalog.

. KakSen ucinek z vidika stroskov oskrbovalne verige doseze podjetje, ki prevali stroSke

zalog na druge Clene v verigi?

S katerimi tveganji se sreuje podjetje, ki je vpeto v globalne oskrbovalne verige?
Predstavite to na primeru.

Navedite primer kakSnega podjetja, kjer igra logistika osrednjo vlogo pri zagotavljanju
njegove konkurencnosti.

. Kateri so glavni razlogi, da se mnoga podjetja vkljuCujejo v globalne oskrbovalne

verige?
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4 PARTNERSKI ODNOSI V OSKRBOVALNIH VERIGAH

Eden nima nikdar prav: toda z drugim se zacenja resnica. Eden se ne
more dokazati: dvema pa njunega Ze ni mogoce ovreci.

Friedrich Nietzsche

UVvOD V POGLAVJE

Podjetja v oskrbovalnih verigah intenzivno sodelujejo, zaradi Cesar se krepijo njihovi
medsebojni odnosi. Pogled na druge partnerje v oskrbovalni verigi je danes precej drugacen,
kot je bil v preteklosti. Poslovanje podjetij je postalo tako prepleteno, da je njihova uspeSnost
vse bolj odvisna od drugih ¢lenov v verigi. Vse to pa krepi in poglablja partnerske odnose
med njimi.

V tem poglavju bomo spoznali, kako podjetja oblikujejo partnerske odnose z drugimi ¢leni v
verigi. Videli bomo, kako strateSka partnerstva povecujejo uspesnost celotne oskrbovalne
verige. Da bi lahko analizirali in izboljSevali svoje nabavne verige, lahko podjetja uporabijo
orodje benchmarkinga, s ¢imer primerjajo svojo oskrbovalno verigo z oskrbovalnimi
verigami konkurentov. Pri tem prepoznajo svoje prednosti in slabosti in po potrebi uvedejo
reSitve dobrih poslovnih praks. Spoznali bomo tudi vse vecji pomen vpetosti ekologije v
oskrbovalne verige.

V oskrbovalnih verigah pa prihaja vcasih zal tudi do kratkih stikov v odnosih med
poslovnimi partnerji, kar posledi¢no slabi celo oskrbovalno verigo. Zato je zelo pomembno

VRS

4.1 OBLIKOVANJE PARTNERSKIH ODNOSOV V OSKRBOVALNI VERIGI

Poslovno okolje se vse hitreje spreminja. Podjetja, ki si med sabo
konkurirajo, prevzemajo uspeSne prakse drugih in tako izboljSujejo
svoj konkuren¢ni polozaj. Vse bolj se spreminja tudi razmerje med
kupci in dobavitelji. Kupci Zzelijo neposredno poslovati z ozjim
krogom dobaviteljev, ki imajo lahko pod sabo vecje Stevilo pod-
dobaviteljev. Evropska in ameriska podjetja so v 80. in 90. letih mo¢no
oklestila Stevilo neposrednih dobaviteljev. To Se posebno velja za
avtomobilsko industrijo, kjer so mnogi manjSi dobavitelji prenehali
oskrbovati podjetje neposredno, ampak so se prikljucili enemu ali ve¢ nivojem nize v
oskrbovalni verigi.

Primer 4.1 Trgovsko podjetje, ki kupuje ekoloSke izdelke od 20 ekokmetij v Sloveniji, je
razvilo uspeSen model sodelovanja s svojimi poslovnimi partnerji. Kupci dobijo izdelke v
zabojih, v katerih je obvestilo, na kateri kmetiji so bili izdelki pridelani. Podjetje tedensko
obvesca kupce o dogajanju na poljih posameznih kmetij. Z njimi tudi usklajuje setev, tako da
je na njihovih policah skozi vse leto dovolj sveze zelenjave. Kmetje se med sabo dogovarjajo
za skupen prevoz in s tem znizujejo stroSke. Ker je oskrbovalna veriga kratka, nimajo
nepotrebnih stroskov s skladiS¢enjem, hkrati pa jim ne ostajajo neprodana Zivila, saj narocijo
le toliko, kot prodajo. Zaradi nizjih stroskov je celotna veriga stroskovno konkurenc¢na.
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Odnos z dobavitelji postaja vse tesnejsi, kar Se posebno velja za dobavitelje 1. reda. Od njih se
pricakuje, da so tehnolosSko in razvojno dovolj usposobljeni, da lahko podjetju vseskozi
ponujajo nove in boljSe resSitve. Biti morajo strokovnjaki na svojem podrocju. Njihova
odgovornost je ve¢ja Ze v fazi razvoja, saj se kupci pogostokrat ravnajo po njihovih predlogih.
Od svojih poddobaviteljev kupujejo materiale, ki jih sestavljajo v sklope in jih kot takSne
dobavljajo kupcu. Pri tem so seveda odgovorni za kakovost vseh komponent v sklopu.

Slika 14 prikazuje mrezo dobaviteljev, ki podjetje oskrbujejo z dolo¢enim sklopom, ki se
neposredno vgradi v kon¢ni izdelek. Dobavitelji B, C, D in E dobavljajo materiale dobavitelju
A, ki je neposredni dobavitelj. Dobavitelj B se pojavlja istoasno v vlogi neposrednega in
posrednega dobavitelja, kar je vezano na razli¢ne pogodbe. Polozaj dobavitelja B se lahko s
casom spreminja, saj lahko postane bodisi samo dobavitelj 2. reda ali pa okrepi svoj polozaj
in postane neposredni dobavitelj za SirSi spekter sklopov. V oskrbovalni verigi so lahko tudi t.
i. vplivni dobavitelji (oznaceni z X), ki so dobro tehnolosko usposobljeni in dobavljajo
izdelke visoke tehnologije (npr. mikroprocesorje). S temi dobavitelji je kupec povezan
neposredno, ¢eprav se njihovi deli vgrajujejo v sklope pri drugem dobavitelju.

Vplivni

@ dobavitelj

A
Neposredni
--------------- dobavitelj

\
N
.
~
N
\
\
\ i

Posredni dobavitelji
Posredni/neposredni osrednt dobavitelt
dobavitelj

Legenda: — Dobave

----- » Znanje (know-how)

Slika 14: Polozaj partnerjev v oskrbovalni verigi
Vir: Lasten

Novejsi pogledi na vlogo oskrbovalne verige dajejo Cedalje vecjo prednost izgradnji
partnerskih razmerij pred kratkoro¢nim ucinkom doseganja nizjih cen, kadar iSce podjetje
najcenejsi vir. Dolgoro¢ni ucinki znizanja stroSkov se pokazejo, kadar uspe podjetje z
dobavitelji ustvariti tak$na razmerja, ki mu bodo omogocila skrajSanje ¢asa razvoja proizvoda,
mocno razvojno podporo in prihranke pri stroskih, pri cemer bosta prihranila oba partnerja.
Ceprav prihranki niso vedno takojsnji, so raziskave pokazale, da $tevilna podjetja na dolgi rok
znizujejo stroSke ravno prek dolgoro¢nih partnerskih razmerij (Cousins in Spekman, 2003).
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4.2 RAZVOJ DOBRIH ODNOSOV MED PARTNERJI V OSKRBOVALNI VERIGI

4.2.1 Prednosti partnerstva v oskrbovalni verigi

Eno od klju¢nih vprasanj menedzmenta oskrbovalne verige je razvoj ustreznih odnosov med
njenimi ¢leni. Ti so odvisni od njihovega medsebojnega zaupanja in od tega, kako razumejo
koristi od skupno izpeljane akcije in s tem povezanega tveganja. Prihaja lahko do velikega
razhajanja med vizijo in izvedbo zaradi razli¢ne poslovne kulture ¢lenov verige in njihovega
razliCnega pogleda na njen pomen. V oskrbovalnih verigah podjetja ne konkurirajo
posamic¢no, temve¢ v sklopu verige. Zato nastopajo kot ¢lani oskrbovalne verige v celoti
nasproti ¢lanom druge oskrbovalne verige kot celote. To pa zahteva ustrezen menedzment
celotne oskrbovalne verige (LogoZar, 2004, 181).

Sodelovanje preko
Partnerske Interneta
mreie

Sinhronizacija

Sodel Korak 3: Virfualna sinhronizirana
odelovanje oskrbna veriga
Korak 2: izbolj§ano sodelovanje z
Integrirano dobavitelji in kupci

Tradicionalno

S kupci in
dobavitelji

Med poslovnimi
funkcijami

Med poslovnimi
aktivnostmi

Optimizacija Integracija Sodelovanje  Sinhronizacija

Slika 15: Razvoj odnosov med partnerji v oskrbovalni verigi
Vir: Rihter in Knez, 2008

Eden on pomembnih ciljev strateSkega partnerstva je zagotoviti visoko stopnjo odzivnosti na
potrebe kupcev. Da bi to dosegli, je treba zagotoviti visoko stopnjo sinhronizacije procesov v
oskrbovalni verigi (slika 15). To je Se posebno pomembno izvesti na obcutljivih blagovnih
segmentih, ki jih je treba s kupci natancno definirati. Sistem za zagotavljanje visoke
odzivnosti v konicah predpostavlja varnostne zaloge, ki jih oskrbovalec financira skupaj s
kupcem, na osnovi strateSkega partnerstva. Tveganja za zaloge in s tem povezanih stroskov so
torej porazdeljena, oskrba pa funkcionalno brezhibna. Druga reSitev visoke odzivnosti v
izjemnih primerih je v oblikovanju posebnih postopkov, za katere se partnerji dogovorijo in se
izvedejo, ko nastopi izredna potreba. Taki postopki se izvajajo kot enkratni postopki in niso
zajeti v sisteme optimizacij oskrbnih procesov (Cedilnik in PuSenjak, 2007).

Primer 4.2 Primer dobre poslovne prakse so diskontna trgovska podjetja v Sloveniji, ki imajo
svoje dobavitelje locirane vecinoma v Nemciji in Italiji. Kljub nizjim cenam drugih
ponudnikov ostajajo zvesta svojim dobaviteljem in z njimi dosegajo visoko stopnjo kakovosti

izdelkov.
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4.2.2 Outsourcing v oskrbovalni verigi

Kadar opazujemo razmerja med poslovnimi partnerji, se vpraSamo, kaj so partnerstva prinesla
oziroma, kaj lahko prinesejo. Bistven korak v razvoju optimiranja oskrbovalnih verig podjetij
je bil namre¢ prav prehod na zunanjo oskrbo (outsourcing), ki je omogocila optimiranje
marsikaterega ¢lena oskrbovalne verige. Na Stevilne teZave in izzive so podjetja odgovorila s
spremembo poslovnih modelov, kar je ob prelomu tisocletja povzrocilo velik porast
outsourcinga. Primer: tovarna je vsekakor pomemben ¢len oskrbovalne verige podjetja. Pojavi
se vprasanje: zakaj investirati v tovarno ali v proizvodno linijo neke komponente nasega
kon¢nega izdelka, ki se mogoce prodaja odli¢no le dolo¢eno omejeno ¢asovno obdobje, ¢e to
lahko dobavi specialist.

Zato je treba poiskati specialista, ki lahko zagotavlja ustrezno kakovost (ali pa mu pri tem
pomagamo, da jo doseze) in ima na razpolago ustrezne kapacitete. Tipien primer za to je
avtomobilska industrija. Za primer vzemimo podjetje Audi, ki je v€asih kupovalo posamezne
zobnike, loCeno ohisje menjalnika in morda kve¢jemu menjalnik. Danes pa mu dobavitelji
dobavljajo transmisijski sklop od vira mo¢i (motor) do kolesa itd., zato so tovrstni dobavitelji
vklju¢eni v razvoj novega modela audija. In kaj je ¢ar, povezan z izzivi oskrbovalne verige:
ta, da se Audi ne ukvarja z vpraSanjem, kako izdelati najboljsi menjalnik, ne ukvarja se z
investicijami v livarne odlitkov, zaloge vijakov itd., pa¢ pa snuje »najboljsi avto«. Isto¢asno
pa mu dobavitelji 1. reda dobavljajo posamezne sklope vozila (ne le sestavnih delov) in kar je
Se pomembneje: dobavitelji 1. reda sodelujejo kot »razvojni dobavitelji« pri razvoju novega
vozila, v smislu, da bo »nov avto« imel »optimalen transmisijski sklop«, z vgrajenimi vsemi
mogocimi inovacijskimi reSitvami, nastalimi pri dobavitelju.

Outsourcing v oskbovalni verigi je precej ve¢ kot zunanje izvajanje transporta in skladis¢enja
(to je outosurcing logisti¢nih storitev) — in v Sloveniji ga najveckrat povezujemo prav s tem.
Pravi model outsourcinga podjetju omogoca veliko proznost, hitrost na odzive trga in pa
konkuren¢no prednost. Vendar je za odli¢no funkcioniranje outsourcinga nujno spostovanje
zakonitosti delovanja oskrbovalne verige.

4.2.3 Razvijanje odnosov z dobavitelji v oskrbovalni verigi

Uspesno poslovanje oskrbovalne verige je v veliki meri odvisno od izbora dobaviteljev. Cilj
podjetja je najti dobavitelje, ki ustrezajo vsem merilom, kot so: stalna kakovost izdelkov,
pravocasna dobava, prilagajanje zahtevam kupcev, konkurenc¢ne cene, izdelki, ki ustrezajo
vsem standardom, dobra logisti¢na podpora itd. Dobra raziskava trga in pravilen postopek
izbire dobavitelja sta pogoja za izbiro najprimernejSega dobavitelja (Zavrsnik, 2004).

Izbor in prava poslovna politika do potencialnih dobaviteljev sta najpomembnejSa za
doseganje zelene stopnje kakovosti, pravocasne dobe, pravih cen, potrebne stopnje tehni¢ne
pomoci in Zelene stopnje storitev. Da bi to dosegel, mora kupec (Vukovi€ in Zavrsnik, 2008,
82):
e razviti in vzdrzevati primerno bazo dobaviteljev ter izvajati pravilne strateSke in
takticne operacije;
e skrbno doloditi »prave« dobavitelje in prouciti, ali imajo potencial, da postanejo dobri
poslovni partnerji;
e odlociti se za pravilne tehnike in metode izbiranja dobaviteljev;
e izbrati primerno skupino strokovnjakov v podjetju za to nalogo;
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e zagotoviti, da bo dobavitelj, ki je izbran, po ustrezni ceni poskrbel za pravocasno
dobavo dobrin zahtevane kakovosti.

Kupec si pri iskanju najprimernejSega dobavitelja pomaga s poslovnimi imeniki, s podatki z
interneta, s priporocili drugih podjetij, s spremljanjem poslovnih oglasov ter z udelezbami na
poslovnih predstavitvah. Dobavitelj mora skrbeti za svoj ugled na trgu in izpeljati ustrezne
oglasne in promocijske dejavnosti. Naveden mora biti tudi v poglavitnih imenikih. Kupec
izbrane ponudnike pogosto obisce, da se seznani z njihovimi zmogljivostmi in se sestane z
njihovim osebjem.

Virt mformaciy o dobaviteljih

Objavleni virt Notranyi virt Osebni stiki Mednarodni viri

h 4
‘ Seznam kandidatov

v

‘ Oblikovanje kriterjjev izbire |

Eliminiranje

Informacie iz ‘—b‘ Preliminarni izbor I—> nelwah.hcn‘muh
trznih raziskav kandidatov

‘ Dolo¢anje kvalificiranih kandidatov |
Vprasalniki * - Zavinjeni
Finan¢ne informacije Podrobma analiza | dobavitelji
Obiski dobavitelja *
‘ Izbrani dobavitel) i v

Nepotrjeni
dobavitelji

Potrjen seznam dobaviteljev

Slika 16: Potek izbora dobavitelja
Vir: Vukovi¢ in Zavrsnik 2008, 84

Izbira dobaviteljev in njihova vkljucitev v oskrbovalno verigo je ena izmed pomembnejSih
nalog oddelka nabave. Cena ter kakovost sta med seboj soodvisni in skupaj vplivata na izbor
dobavitelja. Za ¢im bolj pravilno izbiro primernega dobavitelja je nujno potrebna sistemati¢na
in natan¢na raziskava. Z raziskavo dobimo podatke o potencialnih dobaviteljih, njihovih
cenah, kakovosti in dobavnih rokih. Temu sledi izbor dobavitelja, kar prikazuje slika 16.

Da bi izboljsala svojo konkuren¢nost, oblikujejo Stevilna podjetja globalne oskrbovalne
verige. Prednost oddaljenih trgov z nizko ceno delovne sile je predvsem cenovna
konkuren¢nost lokalnih dobaviteljev. Iskanje in izbiranje dobaviteljev v tujini ima prednosti
in tudi nekatere slabosti. Sprostitev mednarodnih nabavnih trgov je povecala Stevilo dobavnih
virov v tujih drZzavah. Pri tem pa nastajajo Stevilne teZave, kot so teZji stik z dobavitelji, teZzave
z valuto, pravne tezave, transport, zamude ...

Podjetje mora prouciti okolje v tujini in ugotoviti prednosti in nevarnosti. Najvecjo oviro pri

sklepanju poslov med kupcem in prodajalcem predstavljajo kulturne razlike. Povzroc¢ijo lahko
nerazumevanje in nesporazume.
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Na spletni strani preberite, kako se je razvijalo partnersko sodelovanje med proizvajalcem
dzins hla¢ Levi's in trgovcem Wal-Mart:

http://www.cio.com/article/31948/

VpraSanje Katere prednosti sodelovanja med obema partnerjema bi izpostavili in katere so
slabosti?

Dobavitelje je treba spremljati skozi ¢as in jih ocenjevati. To se za¢ne z zbiranjem informacij,
nato je treba dolociti ustrezna merila za ocenjevanje, jih ovrednotiti in podati kon¢no oceno.
Vseh dobaviteljev pa ni mogoce ocenjevati z enako intenzivnostjo. Treba jih je razdeliti po
pomembnosti, po merilih, kot so promet, pomen posamezne dobrine, sposobnost dobavljanja,
kakovost celotnega poslovanja, tveganje na specificnih nabavnih trgih. Ocenjevanje
dobaviteljev in njihova izbira sta zelo ucinkovita nacina za ustvarjanje dobre komunikacije
med proizvajalci, dobavitelji, distributerji in potrosniki. Pri ocenjevanja je pomembno vedeti,
da ta ocena potrdi kakovost ter je povezana s kakovostjo kupca in kakovostjo izdelka.
Dobavitelju, ki doseze zahtevane standarde, je treba izraziti doloCeno priznanje, ob tem pa se
je treba zavedati, da je proces izboljSanja trajen proces, ki rezultate iz leta v leto izboljSuje.

4.2.4 Uporaba procesa benchmarkinga

Za doseganje nadpovprecne uspesnosti mora biti podjetje boljSe od svojih konkurentov. Zato
podjetja sistemati¢no razvijajo svoje sposobnosti, ki so najbolj redke dobrine v razmerah
sodobne konkurence. Pri tem spremljajo svoje tekmece, o njih Zelijo pridobiti ¢imveé
informacij in jih vkljuciti v svoje odlocitve.

Benchmarking je nepretrgan proces merjenja in primerjanja poslovnih procesov podijetja s
poslovnimi procesi vodilnih podjetij s ciljem dobiti informacije, ki bodo pomagale podjetju
uvajati najboljSe prakse. Pomembno je, da se podjetja zavedajo, da sam po sebi ne daje
rezultatov, ampak da omogoca stalno primerjanje in u¢enje od drugih.

Predmet obravnave procesa benchmarkinga ne omejuje. Ta je uporaben na vseh ravneh in v
katerikoli funkciji. Cilj benchmarkinga je s primerjanjem ugotoviti odstopanje od Zelenega
stanja ter z uvajanjem najboljSe prakse ugotovljeno odstopanje odpraviti ali v tem celo preseci
podjetje, katerega prakso smo prevzeli (Bogataj, 2002).

Poslovanje podijetja, odnose z dobavitelji, poloZaj na trgu, stroSke, ustvarjanje vrednosti,
organiziranost in logistiko je treba primerjati z drugimi podjetji, da ugotovimo, kdo in zakaj je
na nekem podrocju najboljsi. Benchmarking se navadno izvaja timsko. V tim so vkljuceni
vodje organizacijskih enot. Primerjava procesov, uc¢inkov in dolo¢anje najboljsih resitev ter
njihov prenos v organizacijo se izvajajo postopno in sistemsko. Proces primerjave z drugimi
tako zagotavlja vir idej za izboljSave na razli¢nih podro¢jih (Vukovi¢ in Zavr$nik, 2008).

Proces benchmarkinga je mogoce izvesti tudi pri optimiranju oskrbovalne verige, kjer

preucimo konkurencne ali sorodne oskrbovalne verige in ugotavljamo njihove znacilnosti ter
medsebojne odnose med partnerji. Pri tem nas zanimajo dobre poslovne prakse, ki so se v teh
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verigah uveljavile in koristijo vsem ¢lenom. To je eden od nacinov, kako identificirati Sibke
tocke in jih odpraviti. Benhmarking lahko vodi tudi v izboljSanje odnosov med poslovnimi
partnerji.

ZaokrozZzen proces benchmarkinga je prikazan na sliki 17. Ker benchmarking poteka

nepretrgoma, mu lahko pripiSemo dolgoro¢no delovanje. Govorimo o raziskovalnem procesu,
ki izboljSuje kakovost odlocanja.

%7 Dologitev N
predmeta

primerjave

Nadzorovanje Dologitev
izvajanja parametrov
primerjave
Dolocanje X
ciliev in lzbira
akcijski plan prm}er_j_alnlh
podijetij

N 7

Analiza

odatkov Zbiranje
P Q podatkov

Slika 17: Proces benchmarkinga
Vir: Lasten

Na podlagi podatkov, ki jih uspemo pridobiti od drugih oskrbovalnih verig, bomo lahko
ocenili konkurenéni poloZaj celotne oskrbovalne verige na trgu. Ce se bo izkazalo, da
konkurencna verige delujejo z nizjimi stroski, bo treba ugotoviti vzroke za pomanjkljivosti in
najti nacine, kako jih premostiti.

Podatke za primerjavo znotraj panoge je v vecini primerov mogoce dobiti, ¢e gre za podatke o
nabavnih metodah in necenovnih strategijah. Vsi udeleZenci morajo z benchmarking
raziskavo nekaj pridobiti. Tekmeci lahko postanejo udelezenci izmenjave podatkov. Kadar ni
mogoce dobiti podatkov o podjetjih iz iste panoge, si lahko podjetje pomaga s tem, da se
primerja s podjetji iz sorodne panoge (npr. podjetje iz dejavnosti bele tehnike se primerja s
podjetji iz avtomobilske industrije).

Primer 4.3 Podjetje Samsung je med vodilnimi podjetji pri uporabi informacijske tehnologije
pri naCrtovanju in upravljanju poslovnih procesov in oblikovanju povpraSevanja. Njihova
oskrbovalna veriga vseskozi izkoris¢a primere dobrih poslovnih praks, s ¢imer si podjetje
povecuje trzni delez in dobicek na mocno konkurenc¢nih trgih elektronskih izdelkov. Njihova
vertikalna integracija se je izkazala kot dobra resSitev.

Odlocitev o tem, kdaj se bo podjetje zacelo ukvarjati z benchmarkingom, je prav tako
pomembna, kot sama raziskava. Ker se hitrost spreminjanja v poslovanju vse bolj povecuje,
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mora podjetje usmeriti vse dejavnosti v izboljSevanje in slediti priloznostim, da ostane na
vrhu. Pravoc€asne in azurne informacije igrajo pri tem klju¢no vlogo (Vukovi¢ in Zavrsnik,

2008).

4.25 Varovanje okolja v oskrbovalnih verigah

V sodobnem casu se vse bolj razvija nova veja logistike, ki ji pravimo razbremenilna ali
zelena logistika in pomeni usklajeno delovanje vseh partnerjev v oskrbovalni verigi z
namenom zmanjsanja negativnih vplivov poslovnih dejavnosti na okolje. Ta koncept zajema
vse faze zivljenjskega cikla izdelka do njegovega recikliranja. Cilj je doseci ravnotezje med
druzbenimi, ekonomskimi in ekoloskimi cilji.

Kako doseci zastavljene cilje ni le tezava posameznih podjetij, ampak zahteva vkljucitev
celotnega menedzmenta v oskrbovalni verigi, da bo v njej zagotovljeno okolju prijazno
ravnanje vseh podjetij v verigi. Eno od pomembnih aktualnih podroc¢ij je zmanjSanje emisij
ogljikovega dioksida v celotni oskrbovalni verigi, kar je zahteven in drag proces, katerega
uvajanje zahteva doloCen Cas. Vsako podjetje mora zato pretehtati, kako lahko zmanjSa
izpuste pri sebi in hkrati skupaj s partnerji v verigi. Sodobne tehnologije omogocajo
podjetjem boljsi nadzor nad emisijami toplogrednih plinov pri njihovih dobaviteljih.

Nekatera uveljavljena podjetja, kot je recimo Wal-Mart, prenaSajo svojo ekolosko politiko na
dobavitelje. Odnos podjetij do okolja se ne izraza samo z upostevanjem okoljskih standardov
(npr. uporaba ekolosko manj obremenjujoc¢ih vozil), ampak tudi v optimiranju transportnih
poti, ve¢jem izkoristku prostora na transportnih sredstvih, vecji uporabi obnovljivih
energentov, recikliranju ter preusmeritvi transporta s cest na Zeleznice in notranje plovne poti.

EkoloSka politika podjetij jim zvisuje ugled v druzbi, kar se lahko v ve¢ji ali manjs$i meri
odrazi tudi na uspesnosti poslovanja. Podjetja, ki vlagajo sredstva v okolju prijaznejse
tehnologije, laZje pridobijo sredstva iz evropskih skladov. Zal pa podatki kaZejo, da je
ekoloska politika v oskrbovalni verigi marsikje bolj Zelja kot resni¢nost. V podjetjih se kljub
zavedanju, da predstavljajo podnebne spremembe veliko nevarnost za vse ¢lovestvo, le malo
od njih odloca za oblikovanje ustreznih strategij. Tudi v slovenskih podjetjih bo treba na tem
podro¢ju Se marsikaj postoriti.

4.3 TEZAVE V ODNOSIH MED PARTNERJI V OSKRBOVALNI VERIGI

4.3.1 Ucinek bi¢a v oskrbovalni verigi

V oskrbovalnih verigah lahko prihaja kljub stalnemu povpraSevanju do nihanja visine narocil
ter tudi zalog. Bolj kot gremo navzgor po oskrbovalni verigi (od kupcev do dobaviteljev),
vecja so nihanja v narocilih, kar pripelje do neucinkovitosti v oskrbovalni verigi. To pomeni,
da se raven storitve poslabsa, kar se odrazi v zamudah pri dobavi ali celo v neizpolnjenih
naro¢ilih. Prihaja lahko tudi do velikih nihanj v obremenitvi proizvodnih kapacitet,
neucinkovitega transporta in prevelikih zalog. Temu pravimo ucinek bic¢a (Jaksi¢ in Rusjan,
2007).

Na primeru nekaterih oskrbovalnih verig je bilo ugotovljeno, da so se pri nekaterih izdelkih,
ki imajo skozi leto bolj ali manj stalno konéno povprasevanje (npr. otroske plenice, tiskalniki)
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pojavila velika nihanja v povprasevanju s strani vec¢jih posrednikov. Pokazalo se je, da je bila
variabilnost narocil pri dobaviteljih surovin Se ve¢ja. Vzrokov za ta nihanja je vec in jih je
mnogokrat tezko prepoznati. Kadar se podjetja srecujejo s spremembami povprasevanja po
povpraSevanju. Nepopolne informacije jih lahko zavedejo v smer prekomernega narocanja
naslednjemu ¢lenu v verigi.

Napacno predvidevanje povprasevanja lahko spremembo v povpraSevanju zazna kot trend. S
povecanim naro¢ilom se Zeli podjetje zavarovati pred iz¢rpanjem zalog. Tako poslje npr.
trgovec povecano naro€ilo posredniku. Ta pojmuje to kot skok v pri€akovani prodaji, zaradi
Cesar naro¢i vecjo koli¢ino blaga pri proizvajalcu in tako naprej po verigi. Le majhno
povecanje kon¢nega povpraSevanja lahko vodi do velikih nihanj v narodilih vi§jih ¢lenov v
verigi. U¢inek bica je navadno toliko vecji v globalnih oskrbovalnih verigah, kjer posamezni
¢leni nimajo prave slike o dogajanju v verigi, zaradi ¢esar po nepotrebnem povecujejo zaloge
in kapacitete. To seveda vodi do vi§jih stroSkov manjSe ucinkovitosti in s tem manjse
konkurenénosti oskrbovalne verige.

V Sstevilnih primerih se pokaze, da lahko sistemi uravnavanja zalog povecajo ali zmanjSajo
ucinek bica. Eden od tak$nih sistemov je npr. sistem narocanja do ciljne zaloge, ki sam po
sebi povecuje nihanja v povprasevanju. Ciljna zaloga namre¢ zagotavlja pokritje potreb zaradi
vecjega povprasevanja in vkljucuje tudi varnostno zalogo. Ker podjetje pricakuje, da se bo
trend gibanja povprasevanja ohranil, zvi$a varnostno zalogo (Jaksi¢ in Rusjan, 2007).

Raziskave kaZejo, da se ucinek bi¢a zmanjSa, ¢e podjetja delijo informacijo o kon¢nem
povprasevanju z drugimi Cleni v verigi. V primeru, ko imajo vsi ¢leni verige podatke o
kon¢nem povprasevanju, se bo to pokazalo na pocasnejsi rasti variabilnosti narocil. Tako bo
lahko npr. proizvajalec ugotovil, kolikSen del spremembe povpraSevanja posrednika odseva
dejansko spremembo v kon¢nem povprasevanju potroSnikov. Zaradi tega se lahko sam
odzove z realno spremembo svojih naroc¢il do dobaviteljev. Na primeru u¢inka bi¢a lahko
vidimo, kako pomembna sta sodelovanje med partnerji v oskrbovalni verigi in izmenjava
informacij med njimi. Da bi to dosegli, pa je predvsem potrebna velika mera zaupanja med
njimi.

4.3.2 Trenja med partnerji v oskrbovalni verigi

V oskrbovalni verigi se poslovni odnos razvija med posameznimi ¢leni. Za primer si oglejmo
potek poslovanja med proizvajalcem in trgovcem, Kjer se lahko pojavijo trenja. Trgovec
obi¢ajno zaradi svoje pozicije na trgu doloCi svojo strategijo oskrbe, v kateri pa zagotovo
definira elemente, ki so neugodni za proizvajalca. Ta jih sprejme, ker je v to prisiljen, saj sicer
tvega izgubo kupca. Trgovec sledi svoji politiki maksimiranja dobicka, ta pa neugodno vpliva
na poslovni rezultat proizvajalca. Zaradi teh neugodnih vplivov tudi proizvajalec is¢e svojo
pot izhoda in iSCe reSitve, najveckrat jih prevali na svoje primarne dobavitelje, e je to le
mogoce, ¢e ne, poisce rezerve nekje znotraj svoje proizvodnje, Se najveckrat na racun izdelka,
pri katerem s pomoc¢jo »negativne vrednostne analize« zniza kakovost izdelku. Kam vodijo
take strateske odlocitve, vemo. Pravi izhod in prava reSitev je pravzaprav v zasnovi dobrega
in ucinkovitega upravljanja oskrbovalnih verig, ki bo povezal oba clena tako, da bodo
zagotovljeni elementarni cilji obeh, hkrati pa bosta oba partnerja dobila, polozZaj win-win torej
(Cedilnik in Pusenjak, 2007).

61



Oskrbovalne verige

4.3.3 Prikaz tezav na primeru prehrambne oskrbovalne verige

V oskrbovalnih verigah se vcasih pojavi nezaupanje med
partnerji. TeZave nastanejo, kadar se ena stran pocuti
oSkodovano in praviloma gre za stran, ki je SibkejSa.

TakSen primer bi lahko nasSli med proizvajalci in
predelovalci prehrambnih izdelkov v Sloveniji, ki se cutijo
oSkodovane v primerjavi s trgovskim podjetjem. V
podrejenem polozaju naj bi bili pri pogajanjih in
oblikovanju odkupnih cen hrane. Trgovci pa naj bi na
drugi strani prodajali izdelke po visokih cenah in dosegali velike marze. Ta oditek trgovci
zavraajo, saj menijo, da so njihove marze zmerne in niZje, kot je sliSati od drugih ¢lenov iz
verige. Omenjeni ocitki izbruhnejo v javnosti vsake toliko ¢asa in to navadno ob podrazitvah
hrane, ko se iS¢ejo krivci za nastali poloZaj.

Argumenti kmetov in Zivilsko-predelovalne industrije gredo v smer, da si slovenski trgovci
prilas¢ajo velik delez prodajne cene, ki naj bi bil bistveno vecji, kot v drugih evropskih
drzavah. Dobavo blaga v maloprodajne enote trgovca v veCini primerov zagotovi
proizvajalec, saj je zaradi pogajalske moci trgovca zanj ta moznost ugodnejsa, kot ¢e bi
potekala dobava prek njegovega distribucijskega centra.

Oskrbovalne verige so Ze precej optimirane in imajo vefinoma §tiri do pet clenov: kmet,
kmetijska zadruga, predelovalna industrija in trgovec. V Sloveniji se je mo¢no poslabsala
samooskrba s hrano, saj je ta od leta 1992 do leta 2009 upadla z 90 % na samo 38 %.
Zadovoljivo raven samooskrbe dosegamo samo pri nekaterih izdelkih (npr. perutnina, goveje
meso in mleko), medtem ko smo pri vecini ostalih izdelkov odvisni od dobaviteljev iz tujine.

Primer 4.4 Primer slabe poslovne prakse je lahko presezno narocanje trgovcev, ki potem od
dobaviteljev zahtevajo, da odpeljejo neprodano blago. Nasprotno pa je primer dobre poslovne
prakse znizanje cene kruha po doloCeni uri pri nekaterih trgovcih, da se odproda ¢imvec
presezka zalog (Koman, 2011).

Glede na dejstvo, da igra cena poglavitno vliogo pri nakupu izdelkov in da je poreklo Sele na
Cetrtem mestu, za okusom in kakovostjo, bodo morali slovenski proizvajalci vstopati v tako
ucinkovite oskrbovalne verige, kot so npr. v Italiji in Nem¢iji.

Po njihovih podatkih iz Zivilsko-predelovalne industrije naj bi pridelovalec od kilograma
kruha dobil 15 %, okoli 20 % gre peku in mlinarju, nekaj ve¢ kot 60 % pa naj bi si vzel
trgovec. Pri mleku naj bi trgovec vzel dobro polovico, mlekarna dobi 14 %, kmet pa nekaj ve¢
kot 30 %. Da bi se razhajanja med ¢leni verige zmanjsala in da bi se nekateri ¢leni v verigi ne
cutili izigrane, je kmetijsko ministrstvo skupaj z ministrstvom za gospodarstvo spodbudilo vse
¢lene v verigi k pripravi kodeksa, ki naj bi naj bi zmanjsal trenja med njimi (Koman, 2011).

Primer Primer slabe poslovne prakse najdemo pri prodaji rdeCega mesa, ki potrebuje dolocen
Cas zorenja, da doseze optimalno kakovost. Zaradi podaljSanja roka uporabe zahtevajo trgovci
od dobaviteljev, da jim dobavijo meso, preden to doseZe ustrezno kakovost.
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POVZETEK

V Cetrtem poglavju smo spoznali dobre in slabe plati partnerskih odnosov v oskrbovalni
verigi. Podjetja se vse bolj zavedajo, da je njihov uspeh povezan z uspehom drugih ¢lenov v
verigi, zaradi Cesar se trudijo iskati resitve, ki niso koristne samo za njih, temve¢ so v skladu z
interesi drugih podjetij v verigi.

Ekologija prihaja vse bolj v ospredje tudi v oskrbovalnih verigah. Minili so namrec ¢asi, ko je
lahko neko podjetje izgovarjalo na nevednost, ko je nabavljajo materiale, proizvedene na
ekolosko ali druzbeno sporen nacin. EkoloSka zavest mora postati stalnica tudi pri
oblikovanju partnerskih odnosov v oskrbovalni verigi.

VprasSanja za ponavljanje

Navedite nekaj razlogov, zakaj je treba graditi partnerske odnose v oskrbovalni verigi.

Na primeru izbrane oskrbovalne verige predstavite, kako poteka razvijanje odnosov
med partnerji.

Razmislite, kako lahko podjetje s pomocjo benchmarkinga razisce najboljSe poslovne
prakse in prenese resitve v svoje poslovanje.

Zakaj je treba na varovanje okolja gledati z vidika celotne oskrbovalne verige?

Izberite kon¢ni izdelek in na njem analizirajte u€inek bica v oskrbovalni verigi. Ali je
ta ucinek pri sezonskih artiklih manjsi ali ve¢ji? Kako naj podjetja v verigi omilijo
njegove negativne ucinke?

Na primeru oskrbovalne verige navedite nekaj slabosti, ki se pojavljajo med partneriji,
in poiscite resitve zanje.

Navedite kakSen primer dobre prakse v oskrbovalni verigi. Razmislite, kateri dejavniki
vplivajo na uspeh partnerskega razmerja v oskrbovalni verigi.

Med slovenskimi proizvajalci hrane in trgovci so pogosto tezave v razumevanju
partnerstva. Kaj bi se po vaSem mnenju dalo storiti za izboljSanje teh odnosov?
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5 PRIMERI DOBRIH POSLOVNIH PRAKS

Spodbude prihajajo od zunaj, spoznanja od znotraj, a le, ko oboje
sovpade, dobimo razvoj.

Seneka

UVOD V POGLAVJE

Oskrbovalne verige se lahko med sabo zelo razlikujejo, saj so moéno odvisne od branze, v
katerih se podjetja nahajajo, in tudi od drugih dejavnikov. V njih se oblikujejo razli¢ne
poslovne prakse. Pri proucevanju drugih oskrbovalnih verig se lahko podjetja veliko nauéijo
in primerjajo verige, katere sooblikujejo, z verigami konkurentov. Te reSitve so jim lahko
podlaga za spremembe v njihovih verigah.

V petem poglavju bomo spoznali primere oskrbovalnih verig iz podjetij Meja Sentjur,
Gorenje in Inditex. Ta podjetja imajo zelo razli¢ne dejavnosti, prav tako tudi verige. Izvedeli
bomo, da se za tako preprostim proizvodom, kot je jabolko, skriva dokaj kompleksna
oskrbovalna veriga. Kako pristopiti k optimiranju stroskov, bomo videli na primeru
oskrbovalne verige Gorenja. Na primeru blagovne znamke Zara pa bomo spoznali, kako
gradi podjetje svojo konkurenénost ravno na podrocju oskrbovalne verige.

5.1 OSKRBOVALNA VERIGA V PODJETJU MEJA SENTJUR?

5.1.1 Predstavitev podjetja Meja Sentjur

Meja kmetijsko podjetje Sentjur, d. d. (v nadaljevanju Meja Sentjur), se ukvarja z
dejavnostmi, kot so: prireja govedi, proizvodnja kokosi nesnic, proizvodnja jajc, pridelava
jabolk, pridelava leSnikov in pridelava doloc¢enih Zzitaric.

’ Vodstvo podjetja — uprava

PC sad F’C( Prodaja Skupne
Perutnina poljedelstvo. in nabava sluzbe
Prodaja Prodaja Prodaja Nabava
jajc sadja poljscin

Slika 18: Organizacijska shema podjetja Meja Sentjur
Vir: Kriznik, 2011, 27

® Povzeto po Kriznik, 2010
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Skozi delovanje podjetja je prihajalo do sprememb na trgu in posledicno do sprememb
dejavnosti podjetja. Danes je podjetje organizirano na dva profitna centra: PC Perutninarstvo
in PC Sadjarstvo in poljedelstvo. Organiziranost podjetja prikazuje slika 18.

Zaradi organiziranosti po profitnih centrih velja za podjetje neformalna organiziranost
logisti¢ne dejavnosti. Iz sheme je razvidna organiziranost in s tem odgovornost za druge
poslovne funkcije. Vodstvu podjetja je direktno odgovorna prodaja za blago po profitnem
centru in tudi nabava kot samostojna dejavnost za vse profitne centre. Prav tako so operativne
logisti¢ne funkcije razdeljene na prodajo, nabavo in v proizvodnjo posameznega profitnega
centra.

Profitni center Sadjarstvo zdruzuje pridelavo jabolk in leSnikov. Prav tako pa so v tem centru
tudi poljedeljske dejavnosti, pridelava koruze in ogrscice. Danes podjetje razpolaga s 140
hektarji jabol¢nih nasadov na treh lokacijah in s tem okvirno 8 tiso¢ tonami jabolk na leto. V
tem profitnem centru sta tudi dve hladilnici, ki sluzita za hranjenje jabolk in pripravo jabolk
za trg.

Profitni center Perutninarstvo zdruZuje lastno in kooperantsko proizvodnjo jajc in proizvodnjo
oziroma vzrejo mladih kokosi v nesnice. Podjetje ima v lastni oskrbi 100 tiso¢ kokosi nesnic
in 40 tiso¢ kokoS$i v kooperantski oskrbi. Na leto podjetje proizvede in proda priblizno 50
milijonov konzumnih jajc. V profitni center pa so vkljuceni $e t. i. pakirni center, skladis¢enje
in distribucija jajc. Podjetje se ukvarja s proizvodnjo jajc na vse predpisane nacine po
evropski zakonodaji na podro¢ju pridelave jajc. Tako lo¢imo ve¢ nacinov reje kokosi:
baterijska reja ali reja v kletkah, hlevska reja ali reja na tleh, prosta reja ali pasna reja in bio-
ali ekoloska reja. Podjetje trzi konzumna jajca pod lastno blagovno znamko in trgovsko
znamko treh trgovcev. S konzumnimi jajci podjetje oskrbuje kupce po celotnem obmocju
Republike Slovenije.

Oskrbovalne verige v podjetju so med seboj razli¢ne, kot je razlicna proizvodnja, zaradi ¢esar
v njih nastopajo drugi dobavitelji in pogostokrat tudi drugi kupci. V nadaljevanju sta opisani
oskrbovalni verigi za potrebe perutninske in sadjarske proizvodnje. Na teh dveh primerih
bomo videli, kak$ne oskrbovalne verige se skrivajo za proizvodi, kot so jajca in sadje.

5.1.2 Oskrbovalna veriga za potrebe perutninske proizvodnje

Pri tej proizvodnji je konéni rezultat jajce. V podjetju je proizvodnja organizirana na dva
nacina. Prvi nacin je lastna proizvodnja, ki jo imajo na treh lokacijah. Drugi nacin pa je
kooperantski nacin, kar pomeni, da je proizvodnja pri dolo¢enem kooperantu — proizvajalcu,
ki le opravlja delo, vse materiale, potrebne za proizvodnjo, pa zagotavlja podjetie Meja
Sentjur.

Ne glede na lokacijo proizvodnje jajc so za proizvodnjo potrebne kokosi, ki jih je treba hraniti
in skrbeti za njihovo dobro pocutje. V lastni proizvodnji podjetje zdruzuje vse §tiri mogoce
nacine reje kokosi. Proizvodnjo jajc izvaja na njihovih najvecjih lokacijah v Gorici pri
Slivnici, na Planini pri Sevnici in v Sentjurju. Kooperantski odnos pa ima s kooperanti v
Trbovljah in Loki pri Zusmu.

Proizvodnjo jajc bi lahko razdelili na dva dela, ki jih imajo v podjetju Meja Sentjur. Kot smo

Ze omenili, je za proizvodnjo jajc potrebna kokos$. Da pa koko$ pri¢ne z nesenjem jajc, mora
dopolniti starost 18 tednov. Taksno koko$ je mogoce kupiti na trgu ali pa jo vzrediti v lastnem
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podjetju. V podjetju Meja Sentjur, se posluZujejo drugega naéina, torej si koko§ vzredijo sami
v lastnih hlevih. Drugi del te proizvodnje pa je proizvodnja jajc.

Podjetje kupuje dan stare pis¢ance (v nadaljevanju DSP) od razli¢nih dobaviteljev, ki so iz
Slovenije, Avstrije, Madzarske in obcasno iz Italije. Pri tem govorimo o nakupu zivih Zivali,
ki se kupcu dostavijo en dan po valjenju. Dobava DSP zahteva nacrtno usmerjenost
proizvodnje, pri naroéniku DSP, v nagem primeru Meji Sentjur, in izbranem dobavitelju. Z
izbranim dobaviteljem Meja Sentjur na zadetku leta, ali pa vsaj §tiri mesece pred dobavo,
sklene dogovor ali pogodbo o dostavi DSP. V tem dogovoru so najpomembnejsi podatki o
pasemski vrsti DSP, nac¢inu reje kokosi, koli¢ini in datumu dostave. Kakovost DSP je zelo
pomembna za poznejSe doseganje kakovostne in ucinkovite proizvodnje. Pri DSP je
pomembna tudi dostava. Prevoz DSP ima zahteve glede stanja Zivali, kakor tudi zakonska
dolo¢ila o prevozu zivali.

Pogoje za prevoz zivih zivali doloc¢a Pravilnik o pogojih in nacinu prevoza zivali, ki je bil
izdan na osnovi 40. ¢lena zakona o varstvu zivali (Uradni list RS, §t. 98/99). Dopolnjujejo ga
razli¢ne uredbe glede na pojav razli¢nih novih bolezni (pti¢ja gripa ipd.). »Vsako posiljko
Zivih Zivali na transportni poti spremlja veterinarsko spricevalo. Vozila morajo biti izdelana
tako, da se zagotovi varnost Zivali. Pokrita morajo biti s streho, da so Zivali za$citene pred
vremenskimi vplivi.« Pri prevozu perutnine, ki je daljsi od 12 ur, je obvezno zagotoviti dostop
do vode in hrane, razen pri prevozu piscet, ki traja manj kot 24 ur, pod pogojem, da se voznja
konc¢a v 72 urah po izvalitvi. Vozila morajo prav tako imeti primerno opremo za natovarjanje
in iztovarjanje. Manjkati ne sme oznaka, da so v vozilu zive zivali. Transportna sredstva za
prevoz DSP zagotavlja dobavtielj DSP.

DSP potrebujejo za svoj razvoj hrano, vodo in nego. Za stalno zagotvavljanje vode sta
potrebna ustrezen vodovod in tehnoloska oprema, ki vodo pripelje v objekt, hlev. Hrano
zagotavljajo v podjetju sprotno od razli¢nih dobaviteljev. Krma se dostavlja v razsutem stanju
in za to so potrebna posebna transportna sredstva, ki jih zagotavlja dobavitelj ali pa jih
podjetje Meja poiSce na trgu transportnih storitev. Pogoj za izbor izvajalca prevoza krme je
kakovost storitve, ki se kaze predvsem v usluznosti in ceni prevoza. Dosedanje izkusnje
podjetja kazejo na niZje cene domacih, slovenskih prevoznikov. Pripeljana krma se razlozi v
silose, ki so zunaj hleva, in se nato s pomocjo tehnologije hranjenja dostavlja koko$im v hlev.

V drugem delu se bomo dotaknili proizvodnje jajc. Ce nadaljujemo zgodbo iz prejsnjega
odstavka, velja, da po 18 tednih DSP zrastejo v mlado koko$, ki pri€ne z nesenjem jajc.
Vzreja DSP je na drugih lokacijah, kot je proizvodnja jajc. Torej je najprej potreben prevoz
mladih kokosi iz lokacije, Kjer so prezivele prvih 18 tednov, na lokacijo, kjer bodo nesle jajca.
Tudi za ta prevoz veljajo enaka pravila kot za DSP. V praksi se posluzujejo tistih izvajalcev
distribucije, s katerimi Ze imajo izku$nje in niso imeli teZzav s kakovostjo izvedbe.

Koko$ je Zivo bitje in zato v svojem Zivljenju potrebuje hrano, vodo in nego. Za stalno
zagotavljanje vode sta potrebna ustrezen vodovod in tehnoloSka oprema, ki vodo pripelje v
objekt, hlev. Hrano zagotavljajo izbrani dobavitelji glede na izbranega izvajalca prevoza
hrane od dobavitelja do objekta, kjer ima podjetje Meja Sentjur, proizvodnjo jajc. Na tem
mestu se hrana presiplje v silose, od koder se dozira kokoSim v hlevu glede na tehnoloska
merila. Glede na vecje izbrano $tevilo dobaviteljev krme in glede na to, da se proizvodnja jajc
izvaja v veé hlevih, velja v podjetju Meja Sentjur, nacelo, da en dobavitelj oskrbuje en hlev.
Vzroki za to odlocitev so v tem, da dobavitelji hrane za pripravo krme po recepturi Meje
Sentjur, uporabljajo razliéne izvore surovin za krmo. Prav tako kakovost krme vpliva na
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zdravstveno stanje kokosi, koli¢ino proizvedenih jajc in druge parametre. Spremljanje teh
parametrov v skladu z normativi, ki jih zagotvalja pasemska vrsta kokoSi, pa pomenijo nadzor
kakovosti krme dobavitelja. Nadzor dobavitelja krme je tako mogo¢ le v primeru, ko
dobavitelj oskrbuje hlev kokosi od njihovega zacetka do konca.

V podjetju Meja Sentjur imajo dogovorjene nabavne pogoje z dobavitelji krme s pogodbo.
Poseben dogovor je glede cene, ki so vezane na daljSe Casovno obdobje. V zadnjem casu so ta
obdobja krajsa, in sicer zaradi razmer na globalnem trgu zit. Pri stabilnem trgu zit so ta
obdobja vezana na pol leta, zaCetek veljavnosti cen je ob koncanem spravilu letnega pridelka,
torej od novembra do aprila. Drugo obdobje pa je od aprila, ko se cene na globalnem trgu
oblikujejo glede na zalogo, pa do nove Zetve. Pri nestabilnem trgu zit so ta obdobja krajSa tudi
od meseca.

Vsako proizvedeno jajce se mora pakirati v embalazo. Pri pakiranju jajc lo¢imo dve vrsti
embalaz. Prvotno je to embalaza za direktno pakiranje jajc oziroma specifi¢na jajéna
embalaZza. Poleg te pa se jajca pakirajo v tako imenovano transportno embalazo, ki je
namenjena transportu. Ta pa je lahko papirnata ali plasti¢na.

Pri pakiranju jajc lo¢imo pakiranja, ki jih imenujejo razsuto pakiranje in maloprodajno
pakiranje. Pri razsutem pakiranju se jajca pakirajo na podlozke za 30 jajc, ki so nhamenjena
pekarnam, gostinstvu in slas¢i¢arnam. Pri maloprodajnem pakiranju pa se jajca pakirajo po 6,
10, 12, 15 in 18 kosov in so namenjena za trgovine in kon¢ne porabnike. Kakovost embalaze
mora ustrezati merilu, da je primerna za stik z Zivili. Za dostavo embalaze mora nabavna
sluZba organizirati tudi prevoz embalaze od proizvajalca embalaze do namembnega skladisca
v Meji Sentjur. Poleg papirnate embalaZe za pakiranje jajc je na trgu prisotna tudi plasti¢na, ki
pa je v podjetju ne uporabljajo.

Transportna embalaza zdruzuje ve¢ pakiran;j jajc po 30, 6, 10, 12, 15 ali 18 jajc. Transportna
embalaza je namenjena varovanju in manipuliranju z jajci. V podjetju so do pred ¢asom
uporabljaji predvsem kartonske Skatle, slovenskega dobavitelja Valkraton. Sedaj pa
uporabljajo tako imenovano povratno transportno embalazo za jajca. Transportni plasti¢ni
zaboj je sestavljiv. V njem Meja Sentjur dostavi jajca kupcu, ki to embalaZo ponovno zbere v
svojem skladi§¢u, jo opere in Meja Sentjur jo vnovi¢ prevzame za vnoviéno uporabo. Pri
uporabi povratne embalaZe je v podjetju v ospredju varovanje okolja in tudi niZzanje stroSkov z
naslova obremenitve okolja s papirjem, ki ga daje na trg ; posledi¢no se ta papir odlaga v
naravo, v urejena smetis¢a. Z uporabo povratne embalaZe v podjetju Meja Sentjur sprejemajo
globalne trende pri distribuciji blaga v povezavi z ohranjanjem okolja, z manjSim
onesnazevanjem.

Poleg navedenih materialov so za zdravstveno stanje kokosi v€asih potrebna tudi zdravila in
cepljenja. Zdravila se uporabljajo v skladu z veterinarskimi dolo¢ili ob pojavu bolezni in se
predpisejo s strani veterinarja, ki jih najveckrat tudi dostavi in je prisoten ob doziranju —gre
predvsem za doziranje prek vode. Enako velja za cepljenja kokosi.

Pri proizvodnji jajc je pomembna tudi trdost lupine, ki ob starosti kokoSi postaja vse bolj
krhka. Dodatek je predvsem kalcij, ki ga Ze dobavitelj zameSa v krmilo.
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5.1.3 Distribucijski del oskrbovalne verige za jajca

Pri kupcih jajc imajo v podjetju Meja Sentjur razli¢ne distribucijske poti. Vse distribucijske
poti bi lahko zdruzili v dve skupini: dostava jajc v kupCevo skladisce, ki jo v podjetju Meja
Sentjur imenujejo veleprodajni na¢in (pri Sparu in Engrotusu) in dostava jajc direktno v
maloprodajne enote kupca, kar v podjetiu Meja Sentjur imenujejo ambulantni nadin
(Mercator).

Pri jajcih je glavno vodilo distribucije ¢im bolj konstantna temperatura jajc, brez vecjih nihanj
temperature. Temperatura pri tem ne sme pasti pod 5 stopinj Celzija. Za distribucijo jajc v
podjetju Meja Sentjur uporabljajo lastne resurse za potrebe ambulantne prodaje. Na voljo
imajo tri prevozna sredstva, od katerih je eden vedno v rezervi. Uporabljajo pa tudi
outsourcing za potrebe ambulantne prodaje in za potrebe veleprodaje.

Pri veleprodaji sprejemajo elektronska narocila, ki se od kupca posredujejo direktno v pakirni
center. Pakirni center pregleda narocilo in ga po postavkah potrdi. Na osnovi potrdila narocila
se izdela dobavnica, ki spremlja jajca pri odpremi. Ves sistem je racunalnisko podprt. Na
osnovi zakljuc¢ka narocila se med izbranimi izvajalci izbere prostega prevoznika, ki bo jajca
na dolocen dan in ob doloceni uri dostavil naro¢niku. Jajca so Ziva proizvodnja in zato precej
nepredvidljiva. V podjetju Meja Sentjur sta tako torek in petek rezervirana za dostave na
skladiSce Spar Ljubljana, preostali dnevi pa za na skladis¢e Engrotus Celje.

Pri tako imenovani ambulantni prodaji pa je sistem dela drugacen. Ambulanti nacin je
ponavljajoCa se transportna pot in je bolj zahtevna. Uspeh ambulantne prodaje je velik pri
samem nosilcu ambulantne prodaje. Nacin temelji na prodaji od vrat do vrat posamezne
maloprodajne enote oziroma lokala kupca. Pri tem se transportno sredstvo v skladi$¢u gotovih
produktov naloZi po skupni oceni komercialista in nosilca ambulantne prodaje -
ambulantnega prodajalca. Distribucija jajc je prikazana na sliki 19.

PROIZVODNJA JAJC (hlev)

transport jajc po traku iz hleva
in od kooperantov

PAKIRNI CENTER (pakiranje jajc v maloprodajne zavitke, transportne
kartone in palete)

interna
distribucija

DISTRIBUCIJA JAJC DO KUPCA (v skladis¢e kupca ali direktno v trgovino)
Z LASTNIMI RESURSI ALI OUTSOURCINGOM

|outsourcing Meje | distribucija
direktno v trgovino
SKLADISCE TRGOVCA (lastni resursi in

outsourcing Meje)

| distribucija trgovca |

MALOPRODAJNE ENOTE (sunermarketi. marketi. samonostrezbe)

POTROSNIKI

Slika 19: Ponazoritev distribucijske poti za jajca
Vir: Kriznik, 2011, 53
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Ambulantni prodajalec ima vlogo prodajalca, voznika in nalagalca oziroma razlagalca blaga.
Prav tako ima doloCene terene, na katerih prodaja jajca od vrat do vrat maloprodajnih enot
oziroma lokalov. DoloCena sta Stevilo terenov in frekvenca obiska, vsaj enkrat na teden
oziroma po potrebi veckrat. Pri vsakem potencialnem kupcu se ambulantni prodajalec najpre;j
dogovori za koli¢insko narocilo prodajnega asortimana jajc, nato pripravi narocena jajca in jih
dostavi predpostavljeni osebi kupca v prevzem. Ob prevzemu izpiSe dobavnico s koli¢ino,
ceno in dogovorjenim rabatom. Ambulantni prodajalec mora poskrbeti, da je vsaka dobavnica
podpisana s strani odjemalca, kar je osnova za izdajo racuna.

Ta nacin prodaje se izvaja v vseh mestih Republike Slovenije; od Kopra do Murske Sobote in
od Novega mesta do Jesenic. Pri tem nacinu prodaje mora biti ambulantni prodajalec dober
voznik, saj so sedeZi nekaterih odjemalcev jajc v strogih mestnih srediscih, kjer mora poznati
rezim dostave, ki je najveckrat omejen na Cas dostave, doloCen s prometnim reZimom in
nosilnostjo transportnih sredstev. Ambulantni prodajalec ob nalaganju v skladiS¢u gotovih
produktov prevzame jajca z dokumentom, ki ga imenujemo oddajnica materiala ali
medskladi$¢nica. Ambulantni prodajalec pri vsakem kupcu izpiSe dobavnico z datumom
dostave, naslovom kupca, koli¢ino, vrsto produkta, prodajno ceno. Kupec — odjemalec pa
mora prevzem blaga potrditi z Zigom in podpisom. V Sloveniji tak na¢in dostave velja za
Mercator Ljubljana, E.Leclerc, skupino Sava Hoteli in manjSe kupce. Pri omenjenem nacinu
dostave se podjetje posluzuje outsourcinga, ki ga izvaja ve¢ prevozniskih podjetij.

5.1.4 Oskrbovalna veriga za potrebe sadjarske proizvodnje

V sadjarski proizvodnji podjetje Meja Sentjur zdruzuje proizvodnjo sadja na veé lokacijah za
dve vrsti sadja, to so jabolka in leSniki. Obe vrsti proizvodnje imata skupne strateSke
surovine, ki jih lahko zdruzimo v ve¢ skupin: sadike, fitofarmacevtska sredstva, gnojila,
investicijska zas¢itna sredstva, embalaza in zavarovanje pridelka.

Proizvodnje jabolk ali leSnikov ne bi bilo brez lokacije, na kateri so posajene sadike. Tudi pri
sadjarski proizvodnji velja, da je za zaCetek proizvodnje potrebnega nekaj Casa. Tudi
odlocitev za sadjarsko proizvodnjo mora biti zgodnja, da je osnova sadika. Pri sadikah je
podobno kot pri dan starih pis¢ancih v perutninski proizvodnji. Sadike se razlikujejo glede na
sorto jabolk ali leSnikov. Pri obeh sadnih vrstah poznamo vec¢ sort.

Na oskrbovalnem trgu veljajo lokalna in globalna pravila. Pri globalnih merilih je za nakup
dolocene sorte jabolk treba upostevati pravila igre, ki so jih postavili avtorji doloCene sorte. V
tem primeru govorimo o Kklubski sorti jabolk. Kar pomeni, da dobavitelj kupcu zagotavlja
sadiko jabolk, vzgojo drevesa do prvih plodov, postavlja pravila cenovne politike, doloca
vrsto in izgled embalaze ter plodov v prodaji. Pravila naj bi veljala vsepovsod za doloceno
sorto. Trenutno so na slovenskem trgu prisotne naslednje klubske sorte jabolk: fuji kiku,
antares in mairac, ki jih imajo tudi v podjetju Meja Sentjur. Z dobaviteljem sadik je sklenjena
pogodba o dobavi sadik in poznejsSih pravilih prodaje jabolk. Pri sadiki je treba biti pozoren na
kakovost, saj lahko ima slaba sadika negativen vpliv na poznejSo proizvodnjo jabolk.
Kakovostna sadika je dovolj razvita in takoj za¢ne rasti, vendar prvi pridelek obrodi Sele po
nekaj letih. V Sloveniji sta dva vecja proizvajalca sadik jabolk, ki sta potencialna dobavitelja.
To sta Mirosan in Malus. Zastopnik za tuje proizvajalce sadik pa je Rossad. Podobno velja za
sadike lednika, s tem da pri leSniku ni tako imenovanih klubskih sort.

Drevesa jabolk so v proizvodnji ve¢ let, nasad se Steje v podjetju za osnovno sredstvo. Treba
ga je negovati za sprotni pridelek, drevo pa tudi za vecletni pridelek. Lokacijsko je drevo
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skozi ves svoj obstoj na istem mestu, kjer érpa hrano iz tal. V primeru podjetja Meja Sentjur
gre za intenzivne nasade, kar pomeni, da se okolje, v katerem je proizvodnja jabolk, pocasneje
obnavlja. Pri obnovi potrebuje okolje pomoc¢ v obliki gnojil. MeSanice gnojil predstavljajo
razmerja posameznih kemijskih elementov, ki jih rastline, konkretno jabolka, potrebujejo za
dober pridelek. Na osnovi ocene tehnologa v podjetju Meja Sentjur o vrsti gnojil pridobi
nabavna sluzba ponudbe od potencialnih dobaviteljev.

Potencialni dobavitelji so slovenski trgovci, ki se ukvarjajo s preprodajo kmetijskih
materialov, ali pa tuji dobavitelji. Tuji dobavitelji so tudi trgovci, v nekaterih primerih pa celo
sami proizvajalci gnojil. Pri tujih trgovcih lahko govorimo o multinacionalkah, ki imajo svoje
predstavnike na lokalnih trgih. V podjetju Meja Sentjur se odlo¢ajo bolj za sodelovanje z
domacimi prodajalci gnojil. Prvi izbiri za enako gnojilo sta vsekakor cena in rok dobave. Zelo
pomemben dejavnik pri izbiri dobavitelja pa je tudi nacin placila. Prav pri tem imajo domaci
prodajalci prednost. Velikokrat je slovenski prodajalec ali zastopnik tudi cenejSi od
povpraSevanja podjetja Meja Sentjur direktno pri proizvajalcu ali zastopniku. Vzrok za to je v
velikosti celotnega trga prodajalca za Slovenijo v primerjavi s podjetiem Meja Sentjur za
posamezno gnojilo. Dostava gnojil se izvaja v dogovorjenem roku dobave na eno izmed
lokacij, kjer ima podjetje nasade jabolk ali leSnikov. Pri gnojilih so potrebna transportna
sredstva, ki so v danem trenutku namenjena zgolj prevozu gnojil v vrecah in na transportnih
paletah. Pri tem je treba upoStevati tudi dostopnost posamezne plantaZze, ker so sadovnjaki v
podjetju predvsem v gri¢evnato hribovitem svetu in na vasi, kjer so slabse transportne poti.

Jabolka proizvajajo v podjetiu Meja Sentjur po nalelih integrirane pridelave. Nacelo
integrirane pridelave dovoljuje uporabo le dolocenih fitofarmacevtskih za$Citnih sredstev.
Proizvodnja jabolk je izpostavljena naravi, slabemu vremenu v obliki suse, toCe ali pozebe.
Ne le vreme, v vremenu je tudi osnova za razvoj Skodljivcev, ki napadajo jabolka. V
sadovnjakih obstajajo tako imenovane morfoloske vabe, na katere se ulovijo Skodljivci. Pri
fitofarmacevtskih sredstvih so dobavitelji Meje Sentjur zastopniki raznih podjetij iz tujine ali
domaci dobavitelji, ki se ukvarjajo s to prodajo. Obcasno se izvedejo tudi Spekulacijske
nabave za sredstva, za katera je gotovo, da se bodo tudi kmalu porabila. Na splosno pa velja,
da se zaSCitna sredstva nabavljajo sproti in ne na zalogo. Vzrok za tako odlocitev je v visokih
cenah pripravkov, v rokih uporabe in podobno.

Investicijska za$¢itna sredstva so v podjetju zaceli nabavljati v zadnjih petih poslovnih letih.
Med ta sredstva spadajo predvsem zas¢itne mreze in namakalni sistemi. V zadnjih letih je
podjetje zaCelo koristiti nepovratna sredstva evropskih skladov, ki sofinancirajo omenjena
sredstva. Pri teh sredstvih so se osredotodili predvsem na nakupe protito¢nih mreZ in obnovo
sadovnjakov. Vzroki za tak$no odlocitev so predvsem v vsakoletnih velikih §kodah, saj so
sadovnjaki na lokacijah, kjer so vremenske ujme pogoste. Se posebno so vremenskim ujmam
izpostavljeni sadovnjaki na lokacijah v Lenartu. Za namakalne sisteme se v podjetju niso
odlocili iz razloga nereSene zakonodaje na podrocju gradnje namakalnih sistemov v
kmetijstvu.

Dobavitelji zas¢itnih mrez so predvsem iz tujine, ki Ze prav tako imajo zastopnike za
Slovenijo. Oskrbovalna veriga za zaSCitne mreZe in tudi vsa preostala sredstva, ki se
financirajo iz evropskih kmetijskih skladov, so bolj zapletena. Sprva se mora podjetje odzvati
na razpis kmetijskega ministrstva, v katerem opredeli ekonomicnost, prednosti in mogoce
slabosti investicije. Ves razpis vsebuje opisno strategijo upravi¢enosti investicije in tudi
finan¢no plat investicije. Z dobavitelji se dogovorijo o ceni, kakovosti in rokih placila, ki so
zajeti v ponudbo, ki je sestavni del razpisa. Sredstva v razpisu se koristijo po razli¢nih
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nacelih: omejenost glede na velikosti zahtevka, omejenost po nacelu, kdor prej pride, prej
melje in podobno. Ob zakljucku razpisa izda ministrstvo odlo¢be o upravi¢enosti do sredstev
iz razpisa in o tem obvesti podjetja, ki so sodelovala na razpisu, torej Mejo Sentjur. S
prejemom odlo¢be Meja Sentjur pristopi k dogovoru z izbranim dobaviteljem za dobavo
naroc¢enih materialov.

Embalaza je potrebna za izpeljavo prodajo jabolk kon¢nim porabnikom. Pri pakiranjih lo¢imo
9- in 1-kilogramsko pakiranje jabolk. Na trgu so Se manjSa pakiranja za Stiri ali Sest jabolk
oziroma za $tiri kilograme. Teh v podjetju Meja Sentjur ne uporabljajo. Jabolka se obirajo
pozno poleti in jeseni. Cas obiranja je odvisen od znagilnosti sorte jabolk. Dologena koli¢ina

ovwe

pogojih skladiscenja.

Pred prodajo trgovini se jabolka pripravljajo na pakirni liniji. Za pripravo v trgovino je
potrebna embalaza. Pri pripravi jabolk za trgovino se uporablja kartonska embalaza, ki je
enkratno uporabna in plasti¢éna embalaza, ki je povratna. Pri kartonski embalazi je pomembno,
da embalaza kljubuje vlagi in ob temperaturnih nihanjih Se vedno $¢iti jabolka pred
poskodbami. Stevilni slovenski trgovci uporabljajo za promet s sadjem plastiéno povratno
embalazo. Sistem je podoben kot pri jajcih. Embalazo prevzame v skladis¢u kupca, jo sestavi
in napolni z jabolki. Z ustreznim transportnim sredstvom dostavi naroceno koli¢ino jabolk
kupcu, narocila se oblikujejo v paletah. Ena paleta je med 550 in 700 kilogrami jabolk. O tem
veC v prodajni strategiji. Trgovina jabolka proda in povratno embalazo vnovi¢ vrne v svoje
skladisce; tam se opere in gre vnovi¢ po opisani poti.

Omenili smo Ze vremenske razmere, ki vplivajo na proizvodnjo sadja v podjetju Meja Sentjur.
Slabo vreme, kot je na primer obilo deZja, je vzrok za pojav bolezni. Za boj proti boleznim
obstajajo fitofarmacevtska sredstva. Tako susa, pozeba in to¢a kot slabo vreme pa lahko
povzroc€ijo trajne spremembe na plodu jabolka, v€asih celo na drevesu. Trajne spremembe na
jabolku imajo za posledico njegovo slabSo kakovost. To za proizvajalca pomeni slabSo
prodajno ceno. Iz tega za podjetje sledijo slabsi prodajni rezultati, gledano zlasti s finanénega
toka.

Za podjetje Meja Sentjur je cilj &im vedji pridelek prve kakovosti, s katerim lahko nastopa na
trgu. Zaradi omenjenih pojavov to ni mogoce. Eden izmed ukrepov proti toci je vsekakor
zas¢itna mreZa, o kateri smo Ze govorili. Ce podjetje ne investira v zai¢itne mreZe, je eden
izmed moznih ukrepov tudi zavarovanje pridelka, pri katerem se zavaruje pridelek jabolk za
tekoce leto pri eni izmed domacih ali tujih zavarovalnic. Zavarovalnic, ki bi nudile tovrstna
zavarovanja, je ¢edalje manj.

5.1.5 Distribucijski del oskrbovalne verige za sadje

Pri prodaji jabolk je distribucijska veriga drugacna kot pri jajcih. Vzroki so v naravi izdelka in
pri kupcih jabolk nimajo ve¢ nacinov distribucije. Pri distribuciji je pomembno ohranjati
temperaturo na enakem nivoju, prav tako pa preprecevati vdor zunanje temperature v
transportno vozilo. Za distribucijo jabolk se ne sme uporabljati drugega vozila kakor
hladilnika, s tem da delovanje hladilnika ni pogojeno. Posebna pozornost pri distribuciji
jabolk je potrebna pri ekstremno visokih ali nizkih zunanjih temperaturah.

Sistem prodaje je pri vseh kupcih jabolk podjetja Meja Sentjur priblizno enak. Kupci jabolk
so Mercator, Spar in Engrotus. Vsi imajo za sadje in zelenjavo svoje skladis¢e, Mercator celo
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dve: v Ljubljani in Mariboru. Pri embalazi se pri vseh treh kupcih uporablja povratna
embalaza, s tem so si jabolka podobna ne glede na dobavitelja.

Dva izmed vseh treh kupcev uporabljata elektronski nacin narocanja. To sta Spar in Engrotus.
Pri teh dveh kupcih se narocilo odda elektronsko in obdela s strani vodje priprave sadja za trg,
ki pregleda zahtevano koli¢ino, sorto in vrsto embalaze (slika 20). Ce lahko to naroéilo
izpolnijo, se potrdi naro¢ilo kupca. Ce naroéila ni mogoée v celoti izpolniti, se ga potrdi le
delno. Potrdilu narocila sledi priprava jabolk v skladu z naro¢ilom in nato dobava do kupca.
Ob dobavi se kupcu izroci tudi dobavnica, ki je bila izpisana na osnovi narocila in pozneje v
okviru potrditve narocila. Sledi $e racun, ki ga kupec prejme za prejeto blago.

Delno ali

celotno Dobavnica
potrdilo

narodila

Slika 20: RacunalniSka izmenjava podatkov pri naro€ilu v sistemu Panteon
Vir: Kriznik, 2011, 54

Narocilo
kupca

Pri kupcu Mercator poteka sistem narocanja prek telefona vsak dan sproti. Ob sprejemanju
naroCila se komercialist dogovori o koliCini, sorti in ¢asu dobave jabolk. Z usklajenim
dogovorom se tudi potrdi prejeto narocilo. Dokumenti, ki spremljajo blago, se izdajo na
mestu, od koder se jabolka odpremi, torej iz hladilnice, bolj natan¢no iz pakirnega centra, ki
jabolka pripravlja za trg.

Oskrbovalna veriga pri jabolkih ima ve¢ faz. Zacetek oskrbovalne verige je v sadovnjaku, kjer
jabolko dozori. Po obiranju sledi shranjevanje v primernih prostorih, torej v hladilnici. Na
osnovi narocila kupca se jabolka pripravijo za trg v hladilnici. S kamionom se dostavijo
kupcu v skladis¢e sadja in zelenjave. Iz skladiS¢a trgovca se jabolka dostavljajo v
maloprodajne enote kupca, od tam pa do kon¢nih porabnikov.

Za prevoz jabolk od dobavitelja, torej podjetja Meja Sentjur, do kupca, Mercator Ljubljana,
Spar Ljubljana in Engrotu$ Celje, podjetje koristi usluge prevoza na trgu. Usluge prevoza
opravlja ve¢ prevoznih podjetij. V zadnjem ¢asu pa doloceni trgovci uveljavljajo popuste pri
ceni jabolk in sami s svojimi transportnimi sredstvi pridejo po jabolka v skladis¢e dobavitelja.

5.2 OPTIMIRANJE STROSKOV OSKRBOVALNE VERIGE V GORENJU*

5.2.1 Predstavitev skupine Gorenje

Skupina Gorenje (v nadaljevanju Gorenje) je z organizacijskega vidika opredeljena kot
koncern, ki ga sestavlja vrsta povezanih druzb na podlagi kapitalskih delezev in deluje pod
enotnim vodenjem. Gorenje sestavljajo krovna druzba Gorenje, d. d., in 93 druzb, od tega 69
v tujini. Gorenje je med najvecjimi slovenskimi neto izvozniki, saj izvozi kar 90 % prodaje in
ima Sestdesetletno tradicijo na podrocju izdelovanja in prodaje gospodinjskih aparatov.

* Povzeto po Urbancl, 2004
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Koliko je znaSala vrednostno struktura prihodkov od prodaje po divizijah v letu 2009,
prikazuje slika 21.

L &
m 77%

19%

m aparati za dom

= notranja oprema
ekologija, energetika in storitve

Slika 21: Struktura prihodkov Gorenja od prodaje po divizijah
Vir: http://www.gorenjegroup.com/si/skupina_gorenje (26. 4. 2011)

Letna lastna proizvodnja in prodaja znaSata 3,5 milijona velikih gospodinjskih aparatov.
Gorenje prodaja v ve¢ kot 70 drzavah sveta in pod lastnimi blagovnimi znamkami realizira
85 % prodaje (blagovne znamke, s katerimi Gorenje nastopa na svetovnem trgu). Najveéji trg
Gorenja predstavljajo drzave Evropske unije, kar lahko razberemo s slike 22. V zadnjem casu
pa se Gorenje Siri tudi na trge Vzhodne in Jugozahodne Evrope, kjer se s poveéanjem $tevila
poslovnih enot dograjuje prodajna mreza na tujem.

4%

N\

= 24% = 62%

W EU ™ Vvzhodna Evropa ostale drzave

Slika 22: Geografska vrednostna struktura prodaje Gorenja
Vir: http://www.gorenjegroup.com/si/skupina_gorenje (26. 4. 2011)

Industrijo bele tehnike v zadnjih letih zaznamujejo hitre spremembe, ki jih je mogoce
povezati z nekaterimi skupnimi znacilnostmi, kot so izjemna rast cen surovin in energije,
spremembe v ekoloski politiki, zelo spremenjeno politicno, socialno, tehnolosko, pravno in
trzno okolje. Gre za ciklicno panogo, ki je v trenutno finan¢ni in gospodarski krizi dozivela
mocan upad povpraSevanja in je med bolj prizadetimi industrijami. Vzhodna Evropa je
dozivela dramati¢en upad povprasevanja, hkrati so mo¢no padle tudi vrednosti domacih valut
proti evru, zaradi Cesar je poslovanje Se manj donosno.

Ovire za vstop v panogo bele tehnike so visoke. Konkuren¢nost danes predstavlja predvsem
ekonomija obsega. Posebnosti panoge zahtevajo velika vlaganja v raziskave in razvoj
(doseganje strogih okoljevarstvenih standardov, velika vlaganja v promocijo blagovne
znamke, nabavljanje velikih koli¢in surovin itn.). Prav tako je ovira dostop do distribucijskih
kanalov in prepoznaven imidz Ze obstojeCih proizvajalcev v panogi. Zaradi vedno vecje
konkurence so cene gospodinjskih aparatov pod pritiskom, saj se vsi proizvajalci trudijo
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zmanjSati zaloge. Tveganje predstavlja tudi ponovna rast cen surovin. V trenutnih
makroekonomskih razmerah so organizacije v panogi vse bolj usmerjene v izvajanje ukrepov
za racionalizacijo poslovanja na razlicnih podroc¢jih. Zato je klju¢nega pomena optimiranje
stroskov v oskrbovalni verigi podjetja.

5.2.2 Optimiranje naroc¢anja in zniZevanja stroskov zalog

Gorenje je izpostavljeno mocni konkurenci na domacem in tujem trgu, zato vlaga velike
napore v ohranjaje konkurencnosti. Sistem naroCanja v Gorenju se mocno razlikuje od
skupine do skupine materialov. Kadar so dobavni roki daljSi (nekaj mesecev), poteka
narocanje na osnovi letnega nacrta in ocene prodaje v prihodnjih mesecih, ki jo da trzenje.
Nabava mora zagotoviti, da bo teh materialov dovolj na zalogi, da bo lahko proizvodni proces
potekal nemoteno. V takih primerih je idealno, ¢e se uspe nabava z dobaviteljem dogovoriti,
da hrani dolocen del materiala na zalogi, ki ga lahko Gorenje po potrebi prevzame. Pri teh
materialih velja posebna previdnost pri ukinjanju izvedenk aparatov, da ne prihaja do
nekurantnih zalog.

Zaradi neenakomerne porabe materialov si lahko pri narofanju bolj malo pomagamo s
formulo za izracun optimalne velikosti naro€ila. Vendar pa sistem SAP, ki ga Gorenje
uporablja, omogoca Stevilne moznosti pri optimiranju procesa naroc¢anja. V okviru tega
programa deluje tudi sistem naértovanja potreb materiala (MRP).

Gorenje tezi k ¢im vecji poenostavitvi narocanja. Sistem MRP omogoca veliko stopnjo
avtomatizacije pri izdajanju naroCil. Ena od moznosti je popolnoma avtomatski sistem
narocanja na odpoklic. Dobaviteljem se vsako leto posreduje okvirni nacrt letnih potreb. Na
podlagi proizvodnega nacrta in zalog v podjetju izdela program odpoklice, ki jih v rednih
casovnih zamikih poSilja dobaviteljem po elektronski posti. Dobavitelji morajo dobavljati
material tocno na tiste termine in v tistih koli¢inah, ki so navedeni na teh odpoklicih. Sistem
se uporablja pri vecini materialov, kjer poteka oskrba samo iz enega vira, rok dobave pa je
sorazmerno kratek.

Trenutna zaloga: 100 Bruto potreba: 125
Varnostna zaloga: 50 Neto potreba: 75
|
5
| i | | IE ,
I I I g
0 1 < 3 4 ¢as
Trodnevni zamik

Narodéilo: 75

Slika 23: Sistem avtomatskega narocanja na podlagi neto materialnih potreb
Vir: Lasten

Shematski prikaz naroCanja prek sistema MRP je prikazan na sliki 23. Program uposteva
trenutne zaloge in od njih odSteje varnostne zaloge, ki jih definira nabava. Glede na
proizvodni plan se izraCuna neto potreba za doloCen material. Nabava dolo¢i tudi zamik
dobav, ki pomeni, da mora biti dolo¢en material toliko in toliko dni prej v Gorenju, kot ga
potrebuje proizvodnja. Ta zamik omogoca, da lahko nadzor kakovosti pregleda material,
hkrati pa daje nabavi nekaj manevrskega prostora, da lahko opozori dobavitelja, ¢e ta
materiala ni pravocasno dostavil. Predpogoji za dobro delovanje sistema so: tocno stanje
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zalog, toCen plan materialnih potreb in dobave kakovostnega materiala v to¢no dolocenih
koli¢inah in terminih.

Optimizacija naroc¢anja z odpoklici pomeni, da lahko oddelek nabave skrajSuje ali podaljSuje
zamik dobave in uravnava viSino varnostnih zalog. V skrajnem primeru je mogoc¢e varnostne
zaloge in zamik dobav znizati na ni¢, kar pomeni bistveno zmanjSanje zalog, vendar pa
zahteva tako natan¢nost skladiS¢nih evidenc, proizvodne porabe kot tudi tocnost dobav in
brezhibno kakovost vhodnega materiala. Ob izpolnjevanju teh pogojev bi lahko presli na
sistem dobav ravno ob pravem casu. Ti pogoji pri veliki vecini materialov niso v celoti
izpolnjeni, zato je treba iskati kompromis za vsak material posebej.

Povpreéni ¢as vezave zalog reprodukcijskega materiala znasa 30 dni. Stevilo dni vezave zalog
je vecje pri materialih, kjer je rok dobave daljsi (plo¢evina, kompresorji itd.), medtem ko je ta
najkrajSi pri embalazi (1-2 dni). Cilj Gorenja je bistveno zmanjSanje obsega zalog in s tem
tudi Stevila dni vezave zalog. Za dosego tega cilja bo treba izboljSati proces planiranja,
pravilno opredeliti tehnoloske Case v posameznih fazah proizvodnje, povecati azurnost
evidenc o izmetu in drugih odmikih v proizvodnji ter od dobaviteljev zahtevati vecjo
doslednost tako pri zagotavljanju kakovosti kot tudi pri dobavnih rokih.

5.2.3 Znizevanje stroskov, povezanih s kakovostjo

V okviru oskrbovalne verige je treba podjetju zagotoviti material ustrezne kakovosti. Preden
gre posamezen material v proizvodnjo, mora biti potrjen s strani razvoja. Potrjen vzorec
dobita dobavitelj in vhodna kontrola, ki na podlagi njega presoja o ustreznosti posamezne
poSiljke. Kontrola kakovosti se opravi na podlagi vzoréenja.

Cilj Gorenja je zviSevati raven kakovosti in prepuscati Cedalje vecji del materialov
neposredno v proizvodnjo (free pass). S tem seveda prihranimo pri stroskih vhodne kontrole.
Pri teh materialih pa je treba pridobiti od dobaviteljev zagotovilo, da bodo krili morebitne
stroSke slabe kakovosti, ki bodo nastali med proizvodnjo ali pozneje na trgu. Za ta namen
Gorenje z dobavitelji sklepa tako kakovostno prevzemne dogovore, v katerih so opredeljeni
stroSki vsake minute zastoja proizvodnje, ki bi nastali zaradi nekakovostnih dobav, kot tudi
delez dovoljenega izmeta.

Pri vsakem novem dobavitelju, ki nima standarda kakovosti 1SO 9000, je treba napraviti
presojo, preden se zatne podjetje oskrbovati pri njem. Ko se zacno redne dobave, se
dobaviteljem za morebitne nastale reklamacije obra¢unajo administrativni stroski. Nabavna
sluzba in nadzor kakovosti opravita oceno posameznega dobavitelja, ki sluzi kot eno izmed
meril odlo¢anja o prihodnjem sodelovanju. Vse te dejavnosti, ki jih vodi nadzor kakovosti v
povezavi z nabavo, imajo predvsem preventiven vpliv, da se izognemo stroskom v
proizvodnem procesu ali pozneje na trgu.

Glede na deleZ reklamacij v Stevilu dobav razvrs¢a kontrola kakovosti dobavitelje v razrede
A, B in C. Prav tako se spremlja kakovost nekaterih komponent v povezavi s servisnimi
posegi. Kadar pri nekem dobavitelju Stevilo reklamacij prevec poraste, lahko vhodna kontrola
izda prepoved dobav. Nabava pri tem sicer izgubi vir, ki je lahko cenovno ugoden, vendar
celovito gledano povzroc¢a vec stroskov podjetju kot bi jih drazji, a kakovostnejsi dobavitelj.

Pri zniZanju stroSkov slabe kakovosti lahko ogromno prispeva tudi proizvodnja. Z uvajanjem
novih linij nastaja manj izmeta, kar ugodno vpliva na porabo materiala. Z izobrazevanjem in
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usposabljanjem zaposlenih lahko podjetje veliko pripomore k izboljSanju kakovosti celotnega
proizvodnega procesa. Uvedba sistema SAP, ki zahteva tocno evidentiranje vsakega odpisa
materiala, je precej pripomogla k boljsi preglednosti in s tem tudi k teZnjam po zniZevanju
deleza izmeta.

Pri iskanju optimalnih reSitev je treba upostevati celotne stroske kakovosti. To po eni strani
pomeni, da je poleg nabavne cene materiala treba upoStevati Se izmet, ki nastaja v fazi
proizvodnje, in morebitne reklamacije s strani kupcev ter servisne posege. Po drugi strani pa
je treba koncni izdelek z vidika kakovosti zasnovati tako, da bodo v njem komponente taksne
vrednosti, kot jo je kupec pripravljen placati. Da bi to dosegli, bi bilo treba zagotoviti
intenzivnejSe poslovanje med oddelki nabave, razvoja, nadzora kakovosti in trzenja.

5.2.4 Projekt optimiranja oskrbovalne verige

Z namenom znizati stroSke in povecati hitrost pretoka materiala je podjetje pristopilo k
projektu optimiranja oskrbovalne verige, kar vkljucuje vecje Stevilo sodelavcev iz funkcij, kot
so: nabava, logistika, razvoj in oblikovanje. Ob nacrtovani smeri rasti prodaje je eden od
klju¢nih ciljev podjetja rast dobickonosnosti, kar vkljucuje tudi optimiranje nabavnih pogojev.

V tem projektu ne gre le za obicajno znizevanje cen. Gre za iskanje optimalnih resitev, kar so
kupci pripravljeni placati kot dodano vrednost. Projekt vklju€uje 6 vzvodov za optimiranje
(glej sliko 24):

- koncentracija koli¢in,

- optimiranje specifikacij,

- cenovna pogajanja,

- optimiranje skupnih procesov,

- prestrukturiranje medsebojnih odnosov,

- globalni nabavni marketing.

Vzvodi doseganja prihrankov

 Vpeljevanje analize vrednosti in

« Prerazporeditev koli¢in med dobavitelji inZeniringa

« Optimiranje $tevila dobaviteljev » Nadomestni materiali

« Razporeditev koli¢in med razli¢nimi « Sistemati¢no iskanje nabavnih
vrstami materialov alternativ

« Optimiranje stroSkov celotnega
zivljenjskega cikla proizvoda

Koncentracija Boljse proizvodne
nabavnih koli¢in specifikacije
* Primerjava e Prestrukturiranje
“celotnih” stroskov povezanih procesov
« Model predvidenih . 12% i « Delitev koristi, ki jih
stroskov Ovreg::tenje . (ROVCEERE prinasa vecja
« Ponovna pogajanja o prihranka procesov produktivnost

cenah * Integriranje logistike
* Podpora dobaviteljem
pri izbolj$anju
produktivnosti

Globalno
iskanje
~__ Virov

Strate$ka
partnerstva

» Razsiritev geografske baze
podatkov

« Vpeljevanje novih dobaviteljev

« lzrabljanje globalnih
neravnotezij med ponudbo in
povprasevanjem

« Usposabljanje klju¢nih
dobaviteljev

« Razvijanje strateskih
zaveznistev/partnestva

* “Make or buy” odlocitve

« Razvijanje integrirane nabavne

verige

Slika 24: VVzvodi doseganja prihrankov
Vir: Urbancl, 2004, 83
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Materiale, pri katerih Zelimo dose¢i prihranke, razdelimo v posamezne skupine. Prednost
dajemo tistim skupinam, ki imajo veliko teZzo v skupni nabavni vrednosti. 1z tega razloga je
bilo v zacetni fazi najve¢ pozornosti posvecene materialom iz skupine A. Skupine materialov,
ki jih bomo obravnavali v projektu, imenujemo homogene skupine materialov (HMG). Merila
zanje so naslednja:

- dobavitelji so sposobni oskrbovati podjetje z vsemi materiali, ki spadajo v HMG;

- obstajati mora ve¢ kot en dobavitelj za HMG;

- dolocena je minimalna kriticna masa (HMG je vecji od 400 tiso¢ evrov).

metodologija sedmih korakov

Oblikovanje homogenih materialnih
skupin

\/

Oblikovanje strategije virov

\/ nabavne strategije

Priprava portfelja dobaviteljev
(koristimo kar najve¢ virov pri iskanju
dobaviteljev)

\/

Naért implementacije (pripravimo
RFQ skladno s strategijo virov)

\/

Vodenje konkurenénega izbora
dobaviteljev (na ponudbo najprej pisno
odgovorimo, sledijo razgovori v
Gorenju HMG tima z najboljsimi
ponudniki)

Boljse
Koncentracija proizvodne
koli¢in sprecifikacije

Ovrednotenje 12% Povezava

cen PRIHRANKA | procesov

Globalno Strateska
iskanje partnerstva

virov

Implementacija (z izbranim
dobaviteljem se dolocijo aktivnosti za
dosego dogovorjenih ciljev)

\/

Nenehni benchmarking nabavnega
trga

\/

Slika 25: Metodologija projekta
Vir: Urbancl, 2004, 85

Projekt poteka v sedmih korakih (slika 25). Zacne se z oblikovanjem homogenih skupin
materialov (HMGQG), ki jih dolo¢i vodstvo projekta. Za vsako HMG je treba dolociti nosilce
nalog, pri ¢emer se oblikuje t. i. HMG-tim. V njem sta predstavnik nabave in predstavnik
tehni¢nih sluzb. Po potrebi se timu priklju¢ijo tudi drugi sodelavci. Za vsako homogeno
materialno skupino je treba nato oblikovati strategijo virov in dolo¢iti dejavnosti, ki bodo
pripeljale do Zelenega rezultata. ZazZeleno je, da je teh dejavnosti ¢im veé, Se posebno so
dobrodosle izvirne ideje. Za vsako dejavnost nato tim doloci potencial prihrankov in doloci
roke, ko morajo biti te dejavnosti izvedene. Vse dejavnosti in potencialne prihranke vpise
vodja tima v posebno preglednico, na osnovi katere se preverja uspesnost posameznega tima.

Pri materialnih skupinah, kjer zelimo razSiriti krog dobaviteljev, oblikujemo povprasSevanja
(request for quotation — RFQ), ki se nato po elektronski posti poSiljajo potencialnim
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dobaviteljem. Zelja je, da je pri tem vkljudenih ¢im veé dobaviteljev, ki so geografsko
razprseni. PovpraSevanja se v poznejsi fazi obdelajo, nakar sledijo pogajanja z dobavitelji, ki
jih vodi vodja HMG-tima. Kadar pa se podjetje oskrbuje samo pri enem viru (npr. zaradi
investicije v specifi¢na orodja), je treba ugotoviti strukturo stroskov za vsak posamezen
material (odprte kalkulacije). V naslednji fazi sledijo pogajanja, na katerih se skupaj z
dobavitelji iSCejo resitve, ki prinasajo prihranke tako, da pri tem obe strani pridobita ali vsaj
nih¢e ni oSkodovan.

Kljucni cilj projekta je doseci znizanje strosSkov. Pri tem je seveda treba lociti prihranke, ki so
nastali na racun projekta od drugih zniZanj cene. S tem namenom so bila postavljena
naslednja splosna pravila merjenja rezultatov:

» merilo prihrankov projekta definiramo kot celoletni prihranek ukrepa v letu po popolni
uveljavitvi;

» prihranki v obliki enkratnega prihranka (izpogajani boljsi pogoji za investicijsko opremo,
odprodaja nepotrebnih sredstev itd.) so ra¢unani v celotnem znesku, deljenem s tri, s
¢imer je zagotovljena primerljivost “celoletnemu prihranku”;

» vsi prihranki, ki bodo poro¢ani, morajo imeti osnovo v pogodbah (dogovorih), podpisanih
s strani dobavitelja — vsi preostali prihranki bodo oznaceni kot potencialni;

» vpliv trznih razmer na cene (nihanja cen surovin ...), teajne razlike in preostali u¢inki na
cene, ki ne izhajajo iz dejavnosti projekta, ne bodo zajeti med prihranke — ne v pozitivhem
ne v negativnem smislu;

» wvsi ukrepi, ki bodo uveljavljeni v ¢asu posameznega podprojekta in bodo imeli za
definiran projektni obseg vpliv na stroske, bodo racunani kot prihranki. Na primer: ukrepi,
ki bodo uveljavljeni pred zacetkom projekta, ne bodo raunani kot prihranki projekta.
Nasprotno bodo ukrepi, ki so bili predvideni pred pri¢etkom projekta, a izvedeni v ¢asu
projekta, Steti kot prihranki projekta.

Pravila za merjenje pogodbenih prihrankov

I. Prihranki pri znizanju nabavne cene

Vse spremembe nabavnih cen (material, polizdelki in/ali storitve) se Stejejo kot prihranki
projekta. V primerih naértovanega zviSanja koli¢in se Stejejo kot prihranki samo zniZanja cen,
ki so posledica standardizacije ali zdruzevanja koli¢in sedanjega obsega (Ce zaradi uspeha
dolocenega izdelka naraste nabavna koli¢ina in zaradi tega pridobi podjetje koli¢inski popust,
pri tem pa ni uporabljen noben od vzvodov projekta, tega ne Stejemo kot prihranek projekta).
Vsako zviSanje cen na materialih, Ki so zajeti v projekt, se evidentira v poseben seznam.

Il. Prihranki zaradi sprememb produktnih specifikacij
Kot prihranek Steje razlika v nabavni ceni, pomnozena z nacrtovano letno koli¢ino.

I11. Prihranki, ki so neodvisni od produktne specifikacije

Taksni prihranki so lahko npr. dodatni letni in/ali koli¢inski popusti, popusti na drugo blago
istega dobavitelja, dodatne, s proizvodom povezane storitve itd. Vse to se lahko Steje kot
prihranek projekta.

IV. Prihranki na osnovi izboljSanja procesa

IzboljSave zaradi boljSega sodelovanja z dobaviteljem (npr. pri analizi procesa ugotovimo, da
bi s prenosom dela na dobavitelja zmanjSali stroSke v Gorenju). Kot prihranek se Steje
pocenitev dela v Gorenju, znizana za morebitno zviSanje cene pri dobavitelju, pomnozena z
nacrtovano letno koli¢ino.
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Vpliv sprememb cen na trgu

1. Cene surovin, s katerimi se trguje na blagovnih borzah, ali cene proizvodov, ki so v
neposredni zvezi s cenami surovin, morajo biti vezane na razmere na trgu.

2. Prva dejavnost vezave, ki ima za posledico zniZanje cene, se Steje kot prihranek. PoznejSe
spremembe cen se Kot prihranek ne Stejejo. IzraCun prihranka pri materialih, kjer je cena
vezana na 0snovno surovino, je prikazan na sliki 26.

Primer: goriva Primer: Primer: kartonska
“Enkratno prilagajanje" sprememba cene embalaZa (na njeno ceno
surovine vpliva cena surovine 40%)
prej rilapa?'an'u ni prihranka
prifagajanj cena materiala
cena goriva . 5
B e T Tt cena surovine ./115

prihrane

cena .
}\lf\/\ . 100 embalaZe @
cena goriva prihranek -
/\N\ /\f\/\ cena materiala 3 60
+50%

cena goriva cena goriva . )
cena surovine 40  cena surovine

as das Cas

Slika 26: Prikaz izracuna prihrankov po prilagoditvi cen
Vir: Urbancl, 2004, 88
Kadar gre za nakup materialov, katerih cene so dolo¢ene v valutah, ki niso vezane na evro, je
treba upostevati spremembe medvalutnih razmerij. Ce nabavljamo material iz ZDA in se
vrednost dolarja okrepi za 2 %, bo v primeru zniZanja nakupne cene za 2 % nastal poloZaj, ko
prihranka ne bo (prikaz na sliki 27).

ni prihranka @\ prihranek @\
Primer: Proizvodi, uvozZeni iz ZDA Primer: Proizvodi, uvozeni iz ZDA
2% 2%
cena proizvoda v USD cena proizvoda v USD
2% 3%
prirastek USD v primerjavi z EUR padec USD v primerjavi z EUR
2% - 2% = 0% ni prihranka 2% - 3% = 1% prihranka

Slika 27: Vpliv sprememb medvalutnih razmerij na izracun prihranka
Vir: Urbancl, 2004, 88

Projekt optimiranja oskrbovalne verige predstavlja veliko prelomnico v pristopu k zniZevanju
stroskov, saj poleg nabave vkljucuje Stevilne druge funkcije v podjetju. Gre tudi za pristop, Ki
v razmerju do dobaviteljev preferira win-win poloZaj, kar pomeni, da cilj podjetja ni dosegati
prihrankov na racun dobaviteljev.
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5.3 PRIMER UCINKOVITE OSKRBOVALNE VERIGE: ZARA®

5.3.1 Predstavitev druzbe

Zara, ki se ukvarja s proizvodnjo in prodajo tekstilnih izdelkov, velja za najvecjo in najbolj
internacionalizirano verigo skupine Inditex iz Spanije, v katero spadajo $e blagovne znamke:
Masimo Dutti, Pull and Bear, Bershka, Stadivarius, Oyshio, Zara Home, Kiddys Class in
najnovejsa Uterqiie. Skupina Inditex spada med najveéja podjetja v svetovni oblacilni
industriji in ima ve¢ kot §tiri tiso€ trgovin v 73 drzavah sveta, dale¢ najve¢ v Evropi, pa tudi v
Ameriki, Aziji in Afriki. Tisto, kar je skupno vsem, ki sestavljajo skupino Inditex, je vizija, ki
temelji predvsem na prilagodljivosti trendom, inovacijskim pristopom k modi ter ponudba
kakovostnih in cenovno dostopnih oblacil, ki temelji na potrebah in zeljah kupcev. To
najbolje uspeva Zari, ki je tudi najvecja in najuspesnejSa veriga v tej skupini. Zara ima najvec
prodajnih kanalov in najobsirnejSo svetovno prisotnost. Sedez podjetja je v Spanskem mestu
La Coruna.

Skupina Inditex in njen predsednik Amanico Ortega sta bila Ze veckrat izbrana za podjetje z
najvedjim ugledom v Spaniji. Lestvico najboljsih podjetij vsako leto objavi ¢asnik Business
Monitor. Pri uvrstitvi na lestvico najbolj§ih se upoSteva financne rezultate, kakovost
poslovnih ponudb, poslovne etiko in druzbeno odgovornost podjetij.

5.3.2 Skrivnost uspeha Zare

Razlogov za Zarin uspeh je ve€, vsekakor pa sta k temu prispevali izredna oblikovalska,
proizvodna in logisti¢na organiziranost ter osredoto¢enost na Zelje in potrebe kupcev. Nacin
povezave med oblikovalci, proizvodnjo, ki ni razmetana po vsem svetu, in distribucijo, ki pa
je svetovna, omogoca majhne zaloge in hitre odzive, kar znizuje stroske in omogoca vecjo
prodajo, in sicer tedaj, ko drugi Se iS¢ejo svoje proizvajalce. Konkurenti so poslali svojo
proizvodnjo dale¢ pro¢ od sebe (Daljni vzhod), ker je tam delovna sila cenejSa, a so izgubili
prav omenjeno prednost pred Zaro.

Organizacijska struktura Zare temelji na visoki stopnji vertikalne integracije celotne
oskrbovalne verige. Podjetje obvladuje vse faze procesa: oblikovanje, proizvodnjo, logistiko
in distribucijo. Hkrati pa ima zelo fleksibilno organizacijsko strukturo in je osredoto¢eno na
kupce. Del proizvodnje poteka v lastnih tovarnah v Spanski Galiciji, preostali del proizvodnje
pa izvajajo zunanji dobavitelji. Proizvedeno blago odpeljejo v glavni logisti¢ni center, Ki je v
neposredni blizini osrednje tovarne in sedeza podjetja v La Coruni, odkoder jih isto¢asno tudi
vsakodnevno distribuirajo v trgovine Siroma po svetu. TakSna vertikalna integracija omogoca
veliko hitrejSe delovanje in odziv na spremembe v okusu potrosSnikov, kot jo zmore
konkurenca, ki je v svetu mode izjemno velika. Za oblikovanje enega tekstilnega proizvoda in
lansiranje tega proizvoda na prodajne police potrebujejo le deset dni (konkurenca, vklju¢no z
najvecjim konkurentom H&M devet mesecev), s tem pa omogocajo kupcem ponudbo nove ali
osvezene linije oblacil in obutve vsakih S$tirinajst dni. Za razliko od njenih konkurentov
upravlja Zara celoten proces od zasnovne skice do obeSalnika za oblacila v trgovinah.

® Povzeto po Zurga, 2009
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5.3.3 Oskrbovalna veriga

Razumevanje logistike in njeno umestitev v poslovni sistem Inditexa, katerega del je Zara,
najbolj nazorno pokaze shema poslovnega modela, kot ga prikazuje slika 28. V srediScu je
kupec, vse poslovne funkcije pa se osredotocajo na odzivnost glede na zelje kupcev, kajti
kupec je tisti, ki izdelek (oblacilo) kupi in placa. Brez prodajnih rezultatov ni dobicka, ki edini
lahko zagotavlja vracanje vlozenih sredstev in nadaljevanje razvojnega kroga.

DRUZBENA
KORPORACIJSKO\ ODGOVORNOST

VODENJE
MANAGEMENT
‘ LOGISTIKE
PROIZVODN
34

MEDNARODNO
SODELOVANJE

. 1zlozba
Interlt_ar prodajalne ODNOSI Z
R A§T prodaj. JAVNOSTMI
DRUZBE »

MANAGEMENT
FINANC

OB

RAVNANJE
CLOVESKI Lokacija

VIRI

SERVIS
ZA KUPCE

Slika 28: Poslovni model skupine Inditex
Vir: Grupo_INDITEX_Annual_Report_INDITEX_07, 2007, 20

V Inditexu sledijo nacelu, da je trgovina servis za stranke, logistika pa servis za trgovino.
Logisti¢ni sistem, podprt z informacijsko tehnologijo in usposobljenim kadrom, omogoca, da
naro¢eno blago iz distribucijskega centra prispe na police trgovin v Evropi povpre¢no v
Stiriindvajsetih urah, v trgovine v Ameriki in Aziji pa najpozneje v Stiridesetih urah.

Logisti¢na dejavnost se v skupini Initex izvaja iz distribucijskih centrov v Spaniji, ki so v La
Coruni, Zaragozi, Madridu in Barceloni. Inditexove logisticne zmogljivosti skupaj obsegajo
milijon kvadratnih metrov povrsin, imajo ve¢ kot §tiri tiso¢ zaposlenih in letno distribuirajo
vec¢ kot 600 milijonov kosov oblacdil v svoje trgovine Siroma po svetu.

Hitrost, potrebna za odzivanje na zelje kupcev in nenehna Siritev na nove trge, zahtevata
nenehno izpopolnjevanje in izboljSevanje logistiénega sistema. V skupini so mnenja, da bo to
tudi v prihodnje njihova konkurenéna prednost, zato enakovredno obravnavajo in nacrtujejo
investicije, potrebne za odpiranje in prenavljanje trgovin ter investicije v logistiko in
informacijske tehnologije.

Leta 2007 so v Inditexu koncali enega izmed najpomembne;jsih logisti¢nih projektov. Odprli
so nov logisti¢ni center v Madridu, v katerega so investirali 100 milijonov evrov. Ta logisti¢ni
center obsega 160 tiso& m® povrsin, ima 120 avtomatiziranih nakladalnih in razkladalnih linij
in dva avtomatizirana silosa za vertikalno skladis¢enje. Lokacija distribucijskega centra
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omogoca tako hitro povezavo z evropskim avtocestnim omrezjem kot tudi z glavnimi letalisci,
prek katerih izvajajo letalski transport. Lokacija je pomembna tudi za povezavo s preostalimi
logisti¢nimi centri, ki jih ima skupina v Spaniji.

5.3.4 Distribucija v lastnih trgovinah

Zara ima, tako kot tudi druga podjetja v skupini Inditex, svoje trgovine na skrbno izbranih
lokacijah. Tudi notranji opremljenosti trgovin in izloZbam namenjajo veliko pozornost, saj sta
to dva najpomembnejSa elementa prepoznavnosti za njihove kupce. Prodajno osebje v
trgovinah je izurjeno za komuniciranje s strankami, hkrati pa tudi za komuniciranje z
logisticnim centrom, v smislu prenaSanja informacij o prodajnih analizah, prodajnih trendih in
narocanju blaga.

V Zari uporabljalo kratke, neposredne in standardizirane distribucijske kanale, kar na dolgi
rok omogoca vecji obseg prodaje in distribucije in s tem nizje stroske na enoto izdelka. Zara
se dolgih nac¢inov distribucije prek tujih posrednikov ne posluzuje, saj ne bi imela zadostnega
nadzora nad tujimi distribucijskimi kanali. To bi tudi bistveno podaljSevalo ¢asovni pretok
izdelkov in informacij. Distribucija blaga je neposredna, v lastnih trgovinah. Podjetju je
najpomembnejSi neposredni prodajni pristop. To pomeni prodajo neposredno potrosnikom,
mimo grosistov in detajlistov. Pri tem so izjeme le doloceni trgi, kot je na primer Bliznji
vzhod, Kjer ima Zara franSizne sporazume z lokalnimi distributerji. Najpomembnejse je, da
stranke prepoznajo Zarino ponudbo, ne glede na to, v kateri drzavi na svetu so, in vedo, da
bodo povsod lahko izbirale obladila najnovej$ih modnih trendov, po svojih Zeljah, v prijetno
urejenem okolju, Kjer bodo delezne vse potrebne pozornosti prodajnega osebja.

Zara se hitro odziva na zelje kupcev in prakticno nima zalog. To ji omogoca inovativen in
ucinkovit informacijski sistem, ki ga nenehno posodabljajo. Gotovi izdelki so tako v
distribucijskem centru najve¢ en dan. Distribucijski center ni prostor za skladis¢enje, temvec
prostor za preselitev blaga.

Izdelana oblacila, opremljena z varovali, so poslana v distribucijski center. Tam so s pomoc¢jo
sodobne tehnologije razvrs¢ena najprej po lokacijah nato pa po individualnih trgovinah. Vsa
narocila iz trgovin so locirana tako, da vsaka trgovina dobi to¢no naro¢eno blago.

Trgovine dobivajo blago s pomocjo tovornjakov iz distribucijskega centra, bolj oddaljene tudi
s pomocjo letal (DHL). Odlocitev glede samega nacina prevoza izdelkov od odpremne do
namembne tocke je predvsem odlocitev med ¢asom in denarjem.

Lepljenje oznak in dodajanje varnostnih varoval poteka v proizvodnem obratu oblacil, tako da
prodajalci v trgovinah vec¢ Casa lahko namenjajo kupcem.

Distribucija in logistika sta zdruzeni funkciji, ki vodita, upravljata in koordinirata gibanje
izdelkov in storitev. V vseh razvitih ekonomijah sta $e vedno ozko grlo. S pomodcjo
najsodobnejSih  telekomunikacijskih in informacijskih tehnologij Zara ucinkovito
implementira standardizacijo distribucijskih strategij in s tem dosega niZje stroSke, zviSuje
dobicéek podjetja, predvsem pa ustvarja prednost pred konkurenti.

5.3.5 Logistika kot konkuren¢na prednost Zare
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Poslovni uspeh skupine Inditex in Zare, ki je pomemben del te skupine, lahko utemeljimo z
inovativnim poslovnim modelom, ki je v oblacilno industrijo vpeljal tako imenovani model
hitre mode. Bistvo tega modela je hiter odziv na spremembe v okusu potroSnikov in na novo
nastajajoce trende, v nasprotju s tradicionalnim na¢inom nacrtovanja in izdelovanja oblacil za
prihodnje sezone, kar povzroca visoke stroske in tveganje glede prodaje ogromne koliCine
gotovih izdelkov (zalog).

Logistika se v Zari in skupini Inditex nacrtuje za celotno verigo, s ciljem zniZevanja stroSkov
in izboljSanjem ponudbe. Razumevanje logistike se osredotoca na dve osrednji naceli:
celostnost in usmerjenost h kupcu. Uc€inkovit menedZment logistike v Zari omogoca in
povecuje ucinek marketinga, saj zagotavlja ucinkovito dostavo blaga do kupcev in daje
oblacilnim izdelkom c¢asovno in prostorsko koristnost. Vsi elementi logisticnega procesa:
skladis¢enje in manipuliranje z blagom, razumevanje in obvladovanje zalog, zunanji
transport, notranji transport, prave in hitre informacije ter izobrazen kader in mocna
korporacijska kultura so med seboj povezani in kot celota delujejo uéinkovito z izjemnimi
poslovnimi rezultati.

e <
“Lae

Ve¢ o Meji Sentjur, Gorenju in Zari si lahko preberete na njihovih spletnih straneh:

http://www.meja.si/
http://www.gorenje.si/
http://www.inditex.com/en

POVZETEK

Na primeru treh podjetij iz razli¢nih branz smo spoznali, kako v praksi poteka menedzment
oskrbovalne verige. Spoznali smo, da lahko ima isto podjetje ve¢ oskrbovalnih verig, kar
zavisi od znacilnosti proizvodov. Za ohranitev konkuren¢nosti si podjetja prizadevajo
znizevati svoje stroSke. Kot smo videli na primeru Gorenja, so ucinki vecji, ¢e optimiramo
stroSke v celi oskrbovalni verigi.

Hitra odzivnost vseh ¢lenov v verigi na spremembe v potrebah kupcev je danes klju¢nega
pomena, ¢e zeli podjetje ohranjati ali povecati svoj trzni delez. Primer podjetja Zara nam je
pokazal, kako lahko z obvladovanjem tokov v oskrbovalni verigi pove¢amo odzivnost in s
tem povecujemo svojo konkurencno prednost.

VpraSanja za ponavljanje
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. Analizirajte informacijsko podporo v distribucijskem delu oskrbovalne verige podjetja

Meja Sentjur. Kaj bi se dalo po vasem mnenju tu $e izbolj3ati?

Primerjajte oskrbovalni verigi za potrebe perutninarske in sadjarske proizvodnje in
ugotovite, kje so med njima kljucne razlike.

Ovrednotite prednosti, ki jih podjetju Meja Sentjur prinasa outsourcing logisti¢nih
storitev. Kako naj podjetje zagotovi visoko stopnjo partnerstva z zunanjimi izvajalci?
Opredelite, kateri so kljucni ukrepi, ki jih je Gorenje sprejelo pri zniZevanju stroSkov
oskrbovalne verige?

Zakaj menite, da je pri projektu optimiranja oskrbovalne verige tako pomembno
timsko delo med razli¢nimi sluzbami v podjetju?

S katerimi ukrepi zagotavlja Zara prek svoje oskrbovalne verige hitro odzivnost na
trgu kon¢nih izdelkov?

. Kje vidite razlog, da Zari uspeva ohranjati konkuren¢nost proizvodnje v Evropi, kljub

temu, da je veliko evropskih tekstilnih podjetij prenehalo poslovati ali pa so
proizvodnjo preselili v drzave s cenejSo delovno silo?

. Med Studijem ste spoznali primere zelo razli¢nih oskrbovalnih verig. Kje najdete

razlike in kje najdete skupne tocke?
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