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1 TEORETICNE OSNOVE RAZVOJA OSKRBOVALNIH VERIG

V tem poglavju boste spoznali:
> opredelitev koncepta oskrbovalnih verig:

> klju¢na podroc ja, kjer se sprejemajo odlocitve v oskrbovalnih verigah;

> razvoj menedzmenta oskrbovalnih verig;

> vlogo logistike v oskrbovalnih verigah;

> vpliv razvoja informacijskih tehnologij na oskrbovalne verige;

> razliko med menedZmentom sodobne oskrbovalne verige v primerjavi s
tradicionalno;

> pojem oskrbovalnih omrezij;

> vpliv informacijsko-komunikacijskih tehnologij na razvoj oskrbovalnih

omrezij;
> fleksibilnost v oskrbovalnih omrezjih.
Ob koncu poglavja boste razumeli:
» bistvo oskrbovalnih verig;
> kako so se razvijale oskrbovalne verige - s prikazom praktiénih
primerov oskrbovalnih verig znanih podjetij:
> kaksen je pomen logistike v oskrbovalnih verigah;
> kako e-poslovanje vpliva na razvoj oskrbovalnih verig in omrezij;
> zakaj je potrebno skrbeti za fleksibilnost v oskrbovalnih omrezjih.

1.1 UvOD

Namen tega poglavja je kratka predstavitev razvoja oskrbovalnih verig, ki predstavlja povsem
nov koncept v poslovanju, katerega cilji so povezani z maksimiranjem dobicka in
zmanjSevanjem stroSkov Clenov verige, vendar ob stalni skrbi za izboljSanje kakovosti v
oskrbovalni verigi. Udelezenci oskrbovalne verige si neposredno ne konkurirajo, temve¢ so
del celote in delujejo v smeri uresnic¢evanja ciljev celote. Povezanost med Cleni verige je zato
kljuénega pomena, za kar je potrebno zagotoviti ustrezno informacijsko podporo.

Zaradi vse vecje konkurenc¢nosti na globalnih trgih podjetja danes veliko pozornost namenjajo
vlogi oskrbovalnih verig in njenemu boljSemu upravljanju oz. menedzmentu. Odjemalceve
zahteve po ucinkovitih in stroSkovno konkuren¢nih storitvah pri zadovoljevanju njihovih
vsestranskih potreb so vecja podjetja prisilila v spremembo miselnosti o vlogi in pomenu
oskrbovanja — od surovin do kon¢nih proizvodov — in njihovega varnega odstranjevanja na
okolju sprejemljiv nacin. Ob tem se sodobna podjetja zavedajo, da niso le stroski oskrbovanja
klju¢nega pomena za ohranjanje konkurencnosti, temve¢ predvsem izpolnjevanje pri¢akovanj
svojih odjemalcev, ki zahtevajo pravocasno in kakovostno oskrbno storitev ob znatnih
posodobitvah v tehnikah in tehnoloskih pristopih v realnem in storitvenem sektorju.

Pomembno vlogo pri u¢inkovitem upravljanju oskrbovalnih verig imajo zaloge (od surovin
preko zalog v proizvodnem ciklu do kon¢nih proizvodov) in zmanjSevanje njihovih stroskov,
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skrajSevanje proizvodnih Casov ter hitra dostava blaga. Podjetja uresniCujejo zahteve po
ucinkoviti in stroSkovno konkuren¢ni proizvodnji s pomocjo informacijske tehnologije in
prenosa informacij preko svetovnega spleta, globalna logistika pa pri tem zavzema kljucno
mesto. Prav napredne informacijske tehnologije — tako na strani poslovnih procesov kot na
strani komunikacije — so danes alfa in omega v delovanju oskrbovalnih verig. Njihova
prisotnost na podro¢ju nabave, nacrtovanja in zagotavljanja proizvodnje, vodenja zalog,
distribucije in razbremenjevanja okolja (s povratnimi transportnimi sredstvi in z odpadki) je
neprecenljiva, njihova vloga v oskrbovalnih verigah pa se §iri na celotno oskrbovalno omrezje
(angl. supply network). Podjetja si zato vsekakor ne morejo privoscCiti zanemarjanja uporabe
informacijskih tehnologij pri svojem poslovanju, o ¢emer bomo ve¢ govorili v drugem
poglavju.

Prav tako je za prezivetje podjetij na globalni ravni, s ¢imer se danes sooc¢ajo tudi relativno
mala podjetja, pomembno razumevanje koncepta oskrbovalnih verig, njegovo uvajanje in
razvoj. O tem bo govora v tem poglavju.

1.2 OPREDELITEV KONCEPTA OSKRBOVALNIH VERIG

Oskrbovalna veriga (angl. supply chain) pokriva tok blaga in storitev od dobaviteljev preko
proizvodnje do kon¢nega porabnika. Leonard (1999, 39; v: Logozar, 2004, 157) jo opredeljuje
kot skupino podjetij (dobaviteljev, kupcev, proizvajalcev in ponudnikov storitev), ki se
povezujejo z namenom pridobivanja, nakupovanja, izdelovanja, zbiranja in prodajanja
proizvodov in storitev za koncnega kupca. Podjetja, ki sodelujejo v oskrbovalni verigi, so
medsebojno povezana v partnerskem odnosu in tvorijo t. i. oskrbovalno omrezje, ki omogoca
najucinkovitejSo izrabo €asa in virov.

Kompleksnost oskrbovalne verige je odvisna od narave poslovanja podjetja in panoge, v
kateri podjetje deluje. Najdemo jih tako v proizvodnih kot tudi v storitvenih podjetjih. Ce
oskrbovalna veriga vkljucuje dobavitelje in/ali odjemalce v drugih drzavah, govorimo o
globalnih oskrbovalnih verigah. Dandanes vecina podjetij sodeluje v globalnih oskrbovalnih
verigah, saj si od globalnih povezovanj obetajo nizje cene materialov, storitev in delovne sile,
dostop do tehnologij, ki na domacih trgih niso dosegljive, olajSan nastop na tujih trgih in
drugo. Globalne verige so zato obicajno daljSe in bolj kompleksne od domacih, negotovost v
poslovanju pa vecja. Informacijska tehnologija (kot na primer EDI in internet) je zato Se bolj
pomembna pri podpiranju globalnih oskrbovalnih verig.

Obstaja ve¢ kljucnih podrocij, kjer se sprejemajo odloCitve v oskrbovalnih verigah, med
katerimi so pomembna predvsem (Schary in Skjoett-Larsen, 1995, 309):

e Lokacija — zajema odlocCitve alokacije proizvodnih, skladiS¢nih in prodajnih
objektov. Hkrati vsebuje odlocCitve o strategijah nastopa na trgu in o ravni
oskrbe (servisa) za odjemalce.

e Proizvodnja — odlo¢itve o proizvodnem programu, velikosti obratov,
proizvodnih kapacitet, napovedovanja proizvodnje glede na zahteve
odjemalcev in ostalo.

e Zaloge — ucinkovito upravljanje z zalogami v vseh fazah in ravneh v
oskrbovalni verigi. Pomembna je usklajenost medsebojnih procesov in skupno
znizanje stroskov zalog v celotni oskrbovalni verigi.

e Transport — povezuje odlocitve o zalogah, naCinu najprimernejSega transporta
in izbiri transportne poti, ravni oskrbe za odjemalce in s tem povezanimi
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stroSki. Vse bolj ali manj temelji na principu »Just-in-Time« (JIT) oz. principu
pravocasnosti v logistiki.

Sam koncept oskrbovalnih verig se uveljavlja tako v teoriji kot v praksi. Ker ta koncept
presega okvir posameznega podjetja in vkljucuje vrsto deleznikov (angl. stakeholders),
vklju€enih v proizvodnjo in distribucijo blaga in storitev, sta timski pristop in partnerski
odnos klju¢nega pomena.

1.3 RAZVOJ MENEDZMENTA OSKRBOVALNIH VERIG

Moderni pristop k menedzmentu oskrbovalnih verig (angl. Supply Chain Management, v
nadaljevanju SCM) oz. oskrbovalnih omrezij (angl. Supply Chain Network) se zacne
pojavljati v industrijski proizvodnji petdesetih, Sestdesetih let 19. stoletja, morda celo
nekoliko prej, in sicer z uvedbo masovne proizvodnje.

Tezko je opredeliti trenutek, od kdaj lahko govorimo o oskrbovalni verigi v danaSnjem
pomenu besede. Po mnenju nekaterih teoretikov so zacetki povezani z razmisljanjem o
materialnem toku, predvsem obvladovanju prostora in ¢asa, materialov in kon¢nih proizvodov
tako znotraj kot zunaj podjetij. Torej govorimo o Casu, ko tudi logistika v znanosti in praksi
spreminja svojo vlogo, o Casu, ko se je potrebna raven logisticnega znanja dvigovala, na kar
so vplivale tudi potrebe, ki so izhajale iz spreminjajoc¢ega se gospodarskega okolja (zacetki
globalizacije, vstop novih konkurentov in s tem potreba po vecanju konkurencnosti itd.).
Zacetki samega razmisljanja o oskrbovalnih verigah segajo v leto 1963, ko je bil ustanovljen
ameriSki Nacionalni svet za upravljanje fizi¢ne distribucije (angl. National Council of
Physical Distribution Management — NCPDM), ki je vzpodbudil razmisljanja o povezavi med
skladiS¢nimi in transportnimi funkcijami v podjetjih. S hitrejSim, pogostejSim (vecja
frekvenca) in predvsem zanesljivejSim transportom se bodo skrajsali odzivni ¢asi v nabavi,
kar bo vplivalo na zmanjSanje potrebnih zalog. UCinkovitejSe rokovanje z blagom v skladis¢ih
in boljSe predvidevanje ter nacrtovanje proizvodnih potreb predstavljajo preobrat v razvoju
logistike in oskrbovalnih verig. Dobavni Casi se krajSajo, obracanje zalog in njihovo
zmanjSevanje pa prispeva k znatno nizjim stroSkom poslovanja. Logistika tako prispeva k
racionalnej$i porabi sredstev in pomaga zviSevati konkurencnost podjetij ob vse ostrejSih
pogojih poslovanja.



Oskrbovalne verige

I ' R Prakticni primer 1.1: Tovarna Ford in njena oskrbovalna veriga

Teoretiki, ki se ukvarjajo z razvojem oskrbovalnih verig, se strinjajo, da je Henry Ford v
svojih tovarnah avtomobilov postavil enega izmed boljsih primerov oskrbovalne verige.
Kako se je zacelo?

Ford je najprej postavil tovarno avtomobilov, kjer so sestavljali prve avtomobile.
Avtomobili so sestavljeni iz veliko razlicnih delov, torej je potreboval tovarno, kjer so
proizvajali sestavne dele. Povprecni avtomobil je sestavljen iz nekaj tiso¢ vecjih in
manjsih sestavnih delov, kar je pomenilo, da je Ford potreboval veliko tovarn, ki so se
specializirale in proizvajale razlicne sestavne dele. Pretezni materiali, ki se uporabljajo v
avtomobilski industriji, so bili v preteklosti narejeni iz jekla oz. kovine. Ford je torej v
svoje podjetje vkljucil tudi proizvodnjo Zeleza. Ker ni Zelel biti odvisen od drugih, je v
Braziliji kupil plantazo kavcukovca, kjer so pridobivali surovine za izdelavo pnevmatik. V
svojo oskrbovalno verigo je torej vkljucil podjetja od proizvajalcev surovin (zelezo, jeklo,
kavcuk) preko avtomobilskih sestavnih delov do montaZe in prodaje avtomobilov. Tako je
napravil oskrbovalno verigo znotraj enega velikega podjetja. Primer Fordove tovarne
avtomobilov sega v prvo polovico prejSnjega stoletja in nikakor ne predstavlja uc¢inkovite
oskrbovalne verige v sodobnosti. Fordove tovarne tudi danes v oskrbovalne verige ne
vkljucujejo le podjetij, kjer so vec€inski lastniki, temvec iScejo najucinkovitejsi nacin, kako
zadovoljiti vse zahtevnejSe kupce. Danes se namre¢ podjetja specializirajo za opravila,
kjer imajo konkuren¢ne prednosti pred ostalimi podjetji, torej se osredotoCajo na svoje
klju¢ne sposobnosti (kompetence) in na trgu kupujejo, ¢esar sami ne zmorejo narediti ali
opraviti tako ucinkovito. Venomer se soocajo z dilemo »narediti ali kupiti«, pri ¢emer sta
glavno vodilo uc¢inkovitost in stroski.

Fordova oskrbovalna veriga:
Zelezova ruda - jeklo - avtomobilski motor - sestavni deli - montaZa - prodajalci
= vse povezano znotraj ene korporacije

To, kar je Ford zasnoval v svojih tovarnah, imenujemo tok materiala skozi sistem vse do
kon¢nega proizvoda, ki je zanj predstavljal avtomobil. Vendar pa kon¢ni proizvod nekega
podjetja lahko pomeni sestavni del drugega podjetja v verigi. Npr. — v tovarni motorjev, ki
ga sestavlja veliko razli¢nih delov, predstavlja motor kon¢ni proizvod. Le-ta pa je sestavni
del avtomobila, torej so za tovarno, kjer sestavljajo avtomobile, motorji le sestavni deli.

Razmislite:

» V Cfem se kaze Fordovo napredno razmisljanje pri oskrbi svoje proizvodnje?
Vsekakor razmisljajte o Casu, na katerega se nanasa zaCetek Fordove oskrbovalne
verige.

» Ali je ustvarjanje takSnih oskrbovalnih verig tudi danes najucinkovitejSi nacin
zadovoljevanja odjemalcev? Pojasnite odgovor.

» Kje so po vaSem mnenju kljucne razlike v proizvodnji in oskrbi pred dvajsetimi leti
v primerjavi s temi aktivnostmi danes?
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Vloga logistike v menedzmentu oskrbovalnih verig (SCM) je nesporna. V logisti¢ni znanosti
so se skozi Cas razvili §tirje razli¢ni pogledi na SCM. »Tradicionalisti« pojmujejo SCM kot
del logistike. Tendenca tradicionalnih logistov je pojmovanje SCM kot ”zunanja logistika, ki
povezuje dobavitelje in odjemalce”. Pogled tistih, ki zagovarjajo, da je prislo samo do
spremembe v imenu, in “kar je bila v¢asih logistika, je danes SCM”, se kaze v tem, da ne
razlikujejo med pojmom logistika in SCM. Unionisti vidijo logistiko kot del SCM. »Njihov
pogled je Sirok, saj vkljuCuje vse strateske in takti¢ne elemente skozi razli¢na funkcijska
podroc¢ja.« (Larson et al., 2007, 2) Mentzer in soavtorji (2001, 17) poudarjajo, da »SCM
vkljuCuje vse tradicionalne funkcije znotraj podjetja.« V njihovem modelu SCM so
tradicionalne funkcije trzenje, prodaja, raziskovanje in razvoj, proizvodnja, logistika,
informacijski sistem, finance in storitve kupcem. Koncept SCM, ki ga zagovarjajo
»intersekcionisti«, se opira na strateske, integrativne elemente prej nastetih poslovnih funkcij.
V praksi to pomeni, da zagovarjajo sodelovanje menedzerjev funkcijskih podrocij pri
oblikovanju strateskih resitev za izboljSanje delovanja celotne oskrbovalne verige.

V tem pogledu je torej logistika kot integrativni del SCM najvisja razvojna faza, za katero
»podjetja postavljajo zahtevo po vecji ucinkovitosti in uspesnosti delovanja.« (Deepen, 2007,
15) Ker je vecina notranjih rezerv v podjetjih Ze izCrpana, ostajajo samo tiste rezerve, ki jih
lahko izkoristimo, ¢e izboljSamo sodelovanje med podjetji znotraj oskrbovalne verige.

Osemdeseta in devetdeseta leta prejSnjega stoletja so zaznamovana z novo informacijsko
tehnologijo, ki je z razvojem raCunalnikov vstopila v logistiko in oskrbovalne verige.
Ogromne koli¢ine podatkov, ki so jih pred tem obdobjem obdelovali na papirju, so se zdaj
prenasale po racunalniskih omrezjih med kupci, dobavitelji, proizvajalci in prevozniki. To je
obdobje zacetkov tehnologije racunalniske izmenjave podatkov (EDI — Electronic Data
Interchange) in njene standardizacije. V podjetjih se pricnejo ve¢ pogovarjati o
informacijskem toku, komunikacija pa prevzema pomembno vlogo tako v logistiki kot v
oskrbovalnih verigah. Ce k vsemu dodamo $e japonska prizadevanja o obvladovanju
proizvodnje in transporta po principu »Just-in-Time« (JIT), ki se je zaradi svojih prednosti
hitro razsiril po vsem svetu, njegov razvoj pa je bil ponovno omogocen z razvojem
informacijskih tehnologij, potem je obdobje srednjih devetdesetih let naravno nadaljevanje
Sirjenja koncepta oskrbovalnih verig, ki v tem ¢asu (1995/96) dozivi svoj pravi razcvet. V
podjetjih, strokovnih revijah in publikacijah, v znanosti in izobrazevanju — povsod se govori o
integriranih oskrbovalnih verigah, ki vkljucujejo nove tehnologije na podro¢ju proizvodnje,
transporta, skladiS¢enja in trgovanja. Vpeljujejo se koncepti, kot so JIT in t. i. »vitka
proizvodnja« (angl. lean manufacturing or production), v katerih se veliko pozornosti posveca
prav nemotenemu materialnemu toku in zmanjSevanju nepotrebnih opravil, ki zmanjsSujejo
ucinkovitost proizvodnje in ne prinaSajo dodane vrednosti za odjemalca. »Lean« filozofija
prav tako kot JIT izhaja iz Japonske, saj so jo prvi¢ uvedli v Toyoti, kjer so z njo Zeleli
povecati vrednost proizvodnje ob manjsi porabi resursov.

Vedno bolj pomembna pa hkrati postaja tudi kakovost blaga in storitev s poudarkom na
izpolnjevanju odjemalCevih pri¢akovanj, vecanju njegovega zadovoljstva in s tem
vzpostavljanjem dolgoro¢ne zvestobe. S temi vprasanji se srecujejo tudi sodobne oskrbovalne
verige.

Danes lahko z gotovostjo trdimo, da so se spremembe v oskrbovalnih verigah pricele
predvsem z razvojem informacijskih tehnologij, zato nekateri avtorji (npr. Zuckerman, 2002,
19) delijo obdobje oskrbovalnih verig na tisto »pred pojavom svetovnega spleta ali interneta«
in na obdobje »po pojavu svetovnega spleta« (angl. pre-Web and post-Web period).
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Tradicionalno (v zaCetnem razvoju oskrbovalnih verig) so vse funkcije oskrbovalne verige
delovale samostojno, s svojimi cilji, pogosto medsebojno nasprotujoCimi. Na primer,
marketinski cilj visoke stopnje oskrbe potrosnika je v nasprotju s proizvodnimi cilji, ki mora
zaradi zmanjSevanja stroskov optimizirati proizvodnjo in proizvajati ¢im bolj optimalni obseg
serij. Posledice tega so bile, da oskrbovalne verige niso delovale kot celote, temve¢ v
najboljSem primeru kot skupek bolj ali manj uspesnih delov. Na takSen nacin tudi niso
temeljile na obojestranskem zadovoljstvu med podjetji — dobavitelji na eni in odjemalci na
drugi strani. Se danes ne moremo v vseh primerih trditi, da je stanje v oskrbovalnih verigah
drugacno, saj se pogosto dogaja, da podjetja, vkljuCena v verigo, tezijo k znizanju stroskov in
veCanju dobickonosnosti na ratun povecanja stroskov ostalih podjetij v oskrbovalni verigi.
Seveda prenos stroskov z enega podjetja na drugega v verigi nikakor ne more prinesti vec¢je
konkurenc¢ne prednosti na trzis¢u, saj bo seStevek vseh stroskov v verigi nosil kon¢ni proizvod
ali storitev. Za odjemalca pa takSen proizvod ne bo ni¢ cenejsi, v koncni fazi torej ne bo
podjetje z njim na trgu pridobilo ni¢esar. Podjetja, ki se ze danes zavedajo teh dejstev, ne
iS¢ejo veC lastnih prednosti z obremenjevanjem drugega podjetja v verigi, temvec
oskrbovalno verigo sprejemajo kot celoto, ki jo je potrebno obravnavati celovito in ji dodajati
vrednost skozi Clene te verige, ki medsebojno sodelujejo in si tako znizujejo skupne stroske.
Tekmovalnosti znotraj verig ni vec, obstaja le konkuren¢nost med verigami.

Razvoj oskrbovalnih verig lahko prikazemo tudi s sliko, kjer so stopnje razvoja oskrbovalnih
verig od zaCetne osnovne stopnje do zunanje integracije prikazane skozi tok materiala po
dejavnostih v podjetju. Sliko in glavne razlike med tradicionalno logistiko in oskrbovalno
verigo povzemamo po Christopherju (1999).
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Slika 1: Razlike med tradicionalno logistiko in oskrbovalno verigo
Vir: Christopher, 1999

Na osnovni stopnji so dejavnosti (funkcijska podrocja) v podjetju popolnoma neodvisne
celote, ki skuSajo optimizirati lastno poslovanje, kar velikokrat Skoduje ostalim dejavnostim.
NajpogostejSa posledica tega so velike zaloge, ki se kopicijo med posameznimi dejavnostmi,
in z njimi nepotrebni vi§ji stroski poslovanja. Slabsa je tudi odzivnost sistema na odjemalceve
potrebe.

Na drugi stopnji podjetja ze Cutijo potrebo po vsaj minimalnem povezovanju med sosednjima
funkcijama, zato je ta stopnja poimenovana funkcionalna integracija. Ker prihaja do doloc¢enih
povezav, se koli¢ina zalog temu primerno zmanjsa, saj dve sosednji funkcijski podrocji ze
sodelujeta pri usklajevanju poslovanja in s tem bolje obvladujeta zaloge, optimizirata pa tudi
stroSke proizvodnje in kakovost izdelkov. Administrativnega dela ni ve¢, kot bi si morda
mislili, temve¢ celo manj, saj se doloCene funkcije zdruzujejo in se zato ob nizjih
administrativnih stroskih lazje obvladuje poslovanje.

Naslednja stopnja predstavlja prehod v notranjo integracijo, kjer se nabavno-logisticne
aktivnosti Ze povezejo s proizvodnimi in le-te z distribucijo. Zaloge znotraj sistema se
odpravijo, saj celotni sistem tezi k skupnemu cilju racionalizacije poslovanja in k nizanju
skupnih stroskov. Kakovost izdelkov pa je zato visja.

Cetrta stopnja je nadaljevanje integracijskih teZenj, tokrat na ravni celotne oskrbovalne verige,
kjer je koncept integracije razsirjen tudi na dobavitelje in odjemalce. S tem so se znotraj verig
zaloge zmanjSale na minimum, saj je skupni cilj celotne verige optimalno poslovanje in dvig
skupne konkurencnosti. Menedzment, ki tak$no oskrbovalno verigo usmerja, pa zdruzuje in
usklajuje delovanje vseh sestavnih delov te verige z enotnim ciljem vecanja njene
ucinkovitosti.

Kot smo lahko ugotovili, nepovezanost oskrbovalne verige prinaSa predvsem naslednje
neucinkovitosti:
e visoke stroske zalog,
visoke stroske proizvodnje,
vi$je administrativne stroske,
vecji odstotek poskodovanih izdelkov,
slaba odzivnost proizvodnje na povprasevanje in posledicno slaba oskrba odjemalcev.



Oskrbovalne verige

Menedzment sodobne oskrbovalne verige se torej od tradicionalne razlikuje v treh pogledih:
1. Oskrbovalno verigo pojmuje kot celoto, tok potrebuje strateSke odlocitve in je od njih
odvisen.
2. Oskrbovalna veriga je skupen cilj, odraza se na trznem delezu in pri celotnih stroSkih
poslovanja.
3. Problematika vodenja zalog se spremeni — zaloge postanejo zadnji uravnotezujoci
mehanizem in ne prvi, kot pri tradicionalnem pristopu.

Obvladovanje oskrbovalnih verig razdelimo na nacrtovanje in izvajanje. Nacrtujemo
predvsem potrebe, tako da z ustreznimi metodami in s postopki napovedujemo njihovo
velikost in znacilnosti. Nadalje sproti simuliramo zaloge in jih prilagajamo spremenjenim
potrebam in trznim razmeram. Redno spremljamo proizvodnjo in zmanjSujemo nepotrebne
procese ali jih ukinjamo. Organiziramo ucinkovito distribucijo izdelkov z dobro
organiziranim transportom. Ti procesi optimizacije se nanaSajo na vsa podro¢ja delovanja
(nabavo, proizvodnjo, notranjo logistiko, distribucijo, poprodajno logistiko) v celotni
oskrbovalni verigi.

Bistvo vsega je integracija, cilj menedZzmenta oskrbovalnih verig pa povecanje
dobickonosnosti in ucinkovitosti organizacije z optimizacijo hitrosti in zanesljivosti ter
maksimiranjem neto dodane vrednosti.

Poznamo pet kljucev za identifikacijo in poveCanje ucinkovitosti oskrbovalne verige (Schary,
Skjoett-Larsen, 1995, 199):
1. Poenostavitve procesov: za ucinkovite oskrbovalne verige ne potrebujemo
kompleksnosti. Za zmanjSanje procesne kompleksnosti izlo¢amo vse aktivnosti, ki ne
prinasajo dodane vrednosti, na primer, izlo¢itev nepotrebnih organizacijskih enot.

2. Pomembnost strateSkih odnosov med klju¢nimi dobavitelji: Stevilo medsebojno
povezanih dobaviteljev se zmanjSa, zato pa se poveca soodvisnost med njimi. To
zahteva izgradnjo partnerskega odnosa, kjer se v pogajanjih za nizje cene in boljSo
oskrbo stroski ne prevalijo na drugega dobavitelja, saj so vsi medsebojno povezani.

3. Tehnologija: za ucinkovito integracijo procesov je pomemben skupni pristop pri
uvajanju in prevzemanju naprednih tehnologij.

4. Usmerjanje na notranje odjemalce: zaposleni v oskrbovalni verigi so pogosto pravi
in najboljsi vir informacij, kako izboljsati procese. Vodilni v oskrbovalni verigi naj
zato v iskanje reSitev za ucinkovitejSe delovanje vkljucujejo sodelavce in se naucijo,
kako bolje zadovoljevati tudi potrebe notranjih odjemalcev.

5. Prilagoditev modela vodenja oskrbovalne verige: ker integracija oskrbovalne verige
zahteva medsebojno koordinacijo vseh ¢lenov, so tradicionalni funkcijski modeli
neucinkoviti in jih je potrebno nadomestiti s horizontalnimi timi, ki so osredotoc¢eni na
posamezni proces.

Glavne odlocitve v oskrbovalni verigi obsegajo $tiri pomembna podroc¢ja (Schary in Skjoett-
Larsen, 1995, 309):
e Lokacija: zajema odlocCitve alokacije proizvodnih, skladi$¢nih in prodajnih
objektov. Hkrati vsebuje odlocCitve o strategijah nastopa na trgu in o ravni
servisa za odjemalce.
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e Proizvodnja: odlo¢itve o proizvodnem programu, velikosti obratov,
proizvodnih kapacitet in ostalo.

e Zaloge: ucinkovito upravljanje z zalogami v vseh fazah in ravneh v
oskrbovalni verigi. Pomembna je usklajenost medsebojnih procesov in skupno
znizanje stroskov zalog v celotni oskrbovalni verigi.

e Transport: povezuje odlocitve o zalogah, nafinu najprimernejSega transporta
in izbiro transportne poti, raven servisa za odjemalce in s tem povezane
stroske.

Za ucinkovito delovanje oskrbovalne verige je potrebno zagotoviti primerno strategijo oskrbe
za odjemalce z razpoznavanjem njihovih potreb in pricakovanj in razviti primerne metode in
procese za upravljanje oskrbovalne verige kot celote.

Sodobna oskrbovalna veriga podpira tri tipe tokov:

e materialni tok, ki predstavlja fizi¢ni tok blaga od dobaviteljev do kupcev in v
povratni smeri v obliki vracil proizvodov, servisiranja in razbremenitve sistema
(recikliranje, vracilo povratne embalaze ...);

e informacijski tok, ki podpira in koordinira materialni tok s prenosom narocil,
sledljivostjo blaga, pravocasnim informiranjem o stanju narocila ...;

e finan¢ni tok, ki zajema sheme placil, kreditne pogoje, pogodbe o dobavah, lastniStvu

V naslednjih poglavjih bomo o vseh treh tokovih natan¢neje pojasnili njihovo bistvo, vlogo in
pomen.

IE
% Prakticni primer 1.2: Razvoj oskrbovalne verige podjetja Engrotus

Podjetje Engrotus je na zaCetku poslovanja predstavljalo en ¢len v oskrbovalni verigi, saj
so sprva preko svojih prodajaln na drobno oskrbovali kupce na celjskem podroc¢ju. Z
rastjo in razvojem podjetja se je njegova oskrbovalna veriga podaljsala, saj je z
ustanovitvijo trgovine na veliko v svojo oskrbovalno verigo vkljucilo tako domaca kot
tudi tuja podjetja — dobavitelje izdelkov, ki jih je prodajalo kon¢nim kupcem v svoji
maloprodajni mrezi. V to mrezo je pricelo vkljuCevati tudi Stevilne fransSizne
maloprodajne trgovce, ki so priceli prodajati blago, posredovano s strani Engrotuseve
trgovine na veliko. Seveda so kot posledica nastali Stevilni skladiS¢no-trgovski centri, ki
so oskrbovali Stevilne prodajalne po Sloveniji. Prednost franSiznih trgovin je bila v tem,
da je podjetje Engrotus prevzelo promocijske aktivnosti za svoje izdelke tako v lastni
prodajni mrezi kot v franSiznih prodajalnah. Zaradi sprememb na trgu, ko so bili mali
trgovei pod velikim konkurenénim pritiskom velikih, je vstop v franSizo z Engrotusem
predstavljal Se poslovno prednost. Z rastjo poslovanja je Engrotu§ scasoma pricel
odkupovati vse vecji del proizvodnih kapacitet domacih proizvajalcev hrane in ostalih
potroS$nih dobrin in si tako izposloval ugodnejse dobavne pogoje, z boljSo usklajenostjo
poslovanja pa je nizal stroske in ostajal v konkurenci z ostalimi velikimi trgovci, kot so
Mercator, Spar in ostali. Nadaljnji razvoj podjetja Engrotus je sledil v razvoj lastnih
blagovnih znamk (izdelki Tus), ki so zaradi ugodnih nabavnih pogojev zavzeli znaten
delez med nizkocenovnimi izdelki v maloprodajni mrezi. S tem je podjetje doseglo taksno
stopnjo oskrbovalne verige, v kateri je lahko nadzorovalo celotno verigo od proizvajalcev,
preko logistike do veleprodaje in preko skladis¢nih centrov do prodaje na drobno vse do
individualnega kupca.
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Razmislite:

Kaksna je bila razvojna pot Engrotuseve oskrbovalne verige? Kaj je vplivalo na
njeno Siritev?

Kaj je Engrotus dosegel z veCanjem podjetja v smislu oskrbovalnih verig?

Ali ima oskrbovalna veriga podjetja Engrotu§ v smislu lastne blagovne znamke
znaCaj notranje ali zunanje oskrbovalne verige? V ¢em je temeljna razlika med
notranjo in zunanjo oskrbovalno verigo?

VV V

Se na nekaj moramo opozoriti. Na osnovi opravljenih raziskav s podro¢ja oskrbovalnih verig
(npr. Quinn, 2003; Fawcett et al., 2008) so pomembni, ¢e ne celo najpomembne;jsi dejavniki
uspeha sodelovanja v oskrbovalnih verigah skupen interes, jasna pri¢akovanja, odkritost in
zaupanje. Tudi o partnerskih odnosih v oskrbovalnih verigah bomo govorili v posebnem
poglavju.

1.4 OSKRBOVALNO OMREZJE

Nadaljnji razvoj oskrbovalnih verig se danes kaze v oblikovanju oskrbovalnih omrezij, ki jih
opredelimo kot povezave globalnih oskrbovalnih verig, v katerih sodelujejo Stevilni
dobavitelji, proizvajalci, prevozniki, 3PL-podjetja’, kupci na globalni ravni, ki skupaj tvorijo
t. 1. omrezja. TakSna omrezja temeljijo na prenosu informacij in poslovanju s pomocjo
svetovnega spleta. Te zdruzbe so izredno sodelovalno usmerjene — oskrbovalna veriga in e-
poslovanje se zdruzita in ustvarjata nove poslovne prakse ter ponujata nov pogled na
delovanje oskrbovalnih verig. Povezave med podjetji, ki potekajo s pomocjo elektronskih
medijev in jih oznaCujemo z Ze uveljavljeno kratico B2B (angl. Business to Business),
predstavljajo obdobje, ko se posamezne oskrbovalne verige v bistvu povezujejo v oskrbovalna
omrezja. Oskrbovalna omrezja so danes nujna za B2B-poslovanje, saj omogocajo, da so vsi
sodelujo¢i v oskrbovalni verigi medsebojno povezani. Njihove informacije o blagu in
pripadajocih storitvah so kadarkoli na voljo vsem sodelujo¢im v verigi, in sicer direktno s
pomocjo medsebojnih povezav preko racunalnikov in brez ¢loveskega posredovanja, sedem
dni na teden in 24 ur na dan. S takSnim poslovanjem je gotovo priSlo do sprememb v samih
podjetjih, ki se lahko direktno povezujejo preko racunalnikov med podsistemi v samem
podjetju (direktna povezanost razlicnih funkcijskih podrocij) kot tudi s svojimi zunanjimi
partnerji. Oboje vodi do znizevanja skupnih stroskov poslovanja in vecanja odjemalCevega
zadovoljstva v celotni oskrbovalni verigi.

Na naslednji sliki si bomo ogledali, kakSne spremembe pri uporabljenih tehnologijah prinaSa
sprememba koncepta oskrbovalnih verig (SC — Supply Chain) v oskrbovalna omrezja (SCN —
Supply Chain Network):

' 3PL — slovensko jih imenujemo »tretje osebe v logistiki« (angl. Third-party Logistics Provider) — so podjetja,
ki opravljajo zunanjo logisticno oskrbo za svoje stranke.
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*SC - uporaba telefonov in faksov

Notranja komunikacija

*SCN - e-posta in intranet

*SC - prenos poslovnih podatkov preko e-poste in podjetniskih
programskij orodij

o AT Gl ol e T ER 1106 Felels {54 [H «SCN - novi standardi B2B-komunikacije vseh poslovnih

dokumentov v celotnem oskrbovalnem omrezju s pomocjo

direktnih povezav med racunalniki

*SC - telefoni, faksiin EDI {elektronska izmenjava podatkov)
preko interneta

*SCN - novi standardizirani prenosi z direktnimi povezavami med
racunalniki

Zunanja komunikacija

*SC - sistem racunalnikov, kjer se hranijo velike kolicine
podatkov

*SCN - serveriji, ki so direktno povezanis svetovnim spletom in
omogocajo direktni prenos informacijin dokumentov

Racunalniki

*S( - telefoni, faksiin FDI

Nabava *SCN - iskanje potrebnih dobrin s pomocjo interneta, tudi z
neposredno povezavo med racunalniki

*SC - prenos podatkov med skladisci, proizvodnimi obrati in
prevozniki o zalogah preko racunalnikov, z moznostjo

VDdEﬂ]E zalog uvajanja JIT-koncepta ) .

*SCN - podporass tehnologijo ¢rtne kode in z RFID - moznost
takojsnjega prenosa velikih kolicin podatkov

+5C - telefoni, faksiin CDI, globalna satelitska navigacija za
sledenje transportnih sredstev in blaga

Transport #SCN - internet omogo&a natanéne informacije o blagu

{sledenje) v celotni logistiéni verigi

Slika 2: Uporabljene tehnologije v konceptu oskrbovalnih verig in oskrbovalnih omrezij
Vir: prirejeno po Zuckerman, 2002

Ce povzamemo vzroke premika iz koncepta oskrbovalnih verig v oskrbovalna omreZja, potem
je glavno gonilo povezano z napredno informacijsko tehnologijo. Mnoga podjetja danes prav
zaradi nezmoznosti investiranja v napredno IKT (informacijsko-komunikacijsko tehnologijo)
niso sposobna vstopati v oskrbovalna omrezja, kjer so glavne funkcije v verigi — nabava,
vodenje zalog, transport in dobava — podprte s pomocjo interneta. Sledenje blagu in
transportnim sredstvom oziroma natancni podatki o stanju blaga in sredstev v oskrbovalnih
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verigah pripomorejo k uresnicevanju JIT-koncepta in s tem k dvigu konkurencnosti blaga in

vvvvv

odjemalcCeve zahteve, kar vpliva na njihovo zadovoljstvo, optimalni.

1.5 FLEKSIBILNOST V OSKRBOVALNIH OMREZJIH

Kot smo Ze povedali, je za odjemalca bistvenega pomena zanesljivost v dobavah in popolno
prilagajanje odjemalCevim zahtevam, kar seveda pomeni, da se mora biti omrezje sposobno
prilagajati tem zahtevam in da mora biti za to primerno zasnovano in organizirano. Le-to se
kaze v hitri sposobnosti prilagoditve razlicnim spremenjenim scenarijem v poslovanju in
zadovoljevanju odjemalCevih potreb. Ker je danes prakticno nemogoce ob izjemno kratkih
dobavnih casih, ki so znacilni za dobro delujoCe verige, spremeniti oz. poiskati novega
dobavitelja, je izredno pomembno, da Ze pri snovanju omreZij pazimo na to, da so podjetja v
verigi, ki tvorijo omrezja, izbrana po predhodnem temeljitem premisleku. BoljSe prilagajanje
spremenjenim razmeram nam omogoca tudi skrbna zacetna izgradnja verig in tvorjenje
takSnih omrezij, v katerih postavimo vse potrebno za njihovo kasnejSo fleksibilnost.

O fleksibilnosti v oskrbovalnih omrezjih je v zadnjem ¢asu na ravni snovalcev oskrbovalnih
omrezij vse ve¢ govora, ¢eprav je njeno uveljavljanje v praksi Sele na zacetku. Kljub vsemu
bomo na kratko predstavili, kaj je misljeno s fleksibilnostjo oskrbovalnih omrezij pri
predstavitvi novih izdelkov ali storitev, saj je to gotovo pomembno za prihodnja snovanja
ucinkovitih oskrbovalnih omrezij sodobnih gospodarstev.

Fleksibilnost oskrbovalnih verig in oskrbovalnih omrezij temelji prvenstveno na zmoznosti
proizvodnje, da se sproti prilagaja notranjim in zunanjim zahtevam okolja. V skladu z
ugotovitvami avtorjev (Duclos et al., 2003) razlikujemo Sest razli¢nih vrst fleksibilnosti, ko
prilagajamo izdelke novim zahtevam okolja:

1. fleksibilnost proizvodnega programa,
logisti¢na fleksibilnost,
organizacijska fleksibilnost,
fleksibilnost pri nastajanju novih izdelkov/storitev,
fleksibilnost informacijskih sistemov in
fleksibilnost proizvodnje (v smislu hitrih sprememb lokacije, postopkov itd.).

SRRl e

Pod fleksibilnostjo proizvodnega programa razumemo hitro prilagodljivost izdelkov po
koli¢ini in ostalih sestavnih komponentah. Za izdelke je priporocljivo, da so sestavljeni iz
takSnih komponent, ki so medsebojno kompatibilne in se lahko hitro prilagajajo manjSim
spremembam glede na odjemalceve zahteve.

Logisticna fleksibilnost vkljucuje tako prilagodljivost v aktivnostih nabave kot tudi pri
distribuciji izdelkov. Pomembna je predvsem pri procesiranju celotne oskrbe podjetij v
njenem logistiénem pogledu.

Organizacijska fleksibilnost se nanasa na hitro odzivnost sistema v smislu organizacijske
strukture in zaposlenih ter poslovnih praks. Za ucinkovito organizacijsko fleksibilnost je
pomembno, da so pripravljene alternative v poslovnih procesih in pripravljenost zaposlenih,
da procese po potrebi prilagajajo novim zahtevam. Seveda morajo biti zaposleni primerno
motivirani in izobraZeni za takSne spremembe. Kot vidimo, je velik poudarek na notranjih
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odjemalcih, ki so, kot smo omenili ze pri klju€ih za zagotavljanje ucinkovitosti oskrbovalnih
verig, pomemben dejavnik oskrbovalnih omrezij.

Fleksibilnost novih izdelkov ali storitev pomeni, da pri snovanju novosti pri izdelkih
upostevamo, da se procesi ne bi smeli bistveno razlikovati od predhodnih zahtev proizvodnje
in bi morali biti hkrati sposobni uporabljati ista proizvodna sredstva po primerljivih
proizvodnih postopkih, saj le-ti vplivajo na ostale dejavnike v oskrbovalnih omrezjih.
Prevelike razlike v sami proizvodnji namre¢ v veliki meri vplivajo na spremembe v oskrbi in
zato zahtevajo vkljucevanje novih dobaviteljev in ostalih partnerjev, kar pa je zamudno in
velikokrat tudi stroSkovno neracionalno.

O informacijski fleksibilnosti ni potrebno izgubljati besed — pomeni namre¢ popolno
kompatibilnost pri komunikaciji in prenosu dokumentov med vsemi Cleni v verigi in s
pomocjo svetovnega spleta tudi direktno povezanost med racunalniki, velikokrat brez
Cloveskega posredovanja.

Za fleksibilnost proizvodnje moramo izpostaviti, da je fleksibilna proizvodnja tista, ki se je
sposobna tudi lokacijsko prilagoditi spremembam v okolju ob minimalnih investicijskih
vlaganjih, na kar smo pozorni Ze pri oblikovanju izdelkov.

POVZETEK PRVEGA POGLAVJA

Logistika je sorazmerno mlada znanstvena disciplina, ki pa je zaradi spremenjenih
gospodarskih razmer v zadnjih dvajsetih letih pridobivala na pomenu. V oskrbovalnih verigah
zavzema pomembno mesto in njen razvoj je vplival tudi na spremembe v razumevanju
oskrbovalnih verig. Kompleksnost oskrbovalne verige je odvisna od narave poslovanja
podjetja in panoge, v kateri podjetje deluje. Najdemo jih tako v proizvodnih kot tudi v
storitvenih podjetjih. Danes so oskrbovalne verige povecini globalne, saj zdruzujejo Stevilna
podjetja s celega sveta. Njihovo sodelovanje v globalnih oskrbovalnih verigah pa je povezano
z obeti 0 nizji ceni materialov, storitev in delovne sile, z lazjim dostopom do tehnologij, ki na
domacih trgih niso dosegljive, z olajSanim nastopom na tujih trgih in drugim. Globalne verige
so zato obicajno daljSe in bolj kompleksne od domacih, negotovost v poslovanju pa vecja.
Informacijska tehnologija je zato Se bolj pomembna pri podpiranju globalnih oskrbovalnih
verig.

Kljuéna podrocja, kjer se sprejemajo odlocitve v oskrbovalnih verigah, so lokacija,
proizvodnja, zaloge in transport. Vse aktivnosti bolj ali manj temeljijo na principu Just-in-
Time (JIT). Ce so tradicionalno (v zatetnem razvoju oskrbovalnih verig) vse funkcije
oskrbovalne verige delovale samostojno in s svojimi pogosto medsebojno nasprotujo¢imi si
cilji med podjetji kot Cleni verige, so sodobne oskrbovalne verige usmerjene v obravnavanje
problematike, ki oskrbovalno verigo sprejema kot celoto, ki jo je potrebno obravnavati
celovito in ji dodajati vrednost skozi Clene te verige. Podjetja tako medsebojno sodelujejo in
si na tak nacin zniZujejo skupne stroske. Primeri, da podjetja, vklju¢ena v verigo, tezijo k
znizanju stroskov in vecanju dobi¢konosnosti na racun povecanja stroSkov ostalih podjetij v
oskrbovalni verigi, so v uspesnih oskrbovalnih verigah redki. Zavedajo se namre¢, da prenos
stroSkov z enega podjetja na drugega v verigi nikakor ne more prinesti vecje konkurencne
prednosti na trziScu. Tekmovalnosti zato znotraj verig ni ve¢, obstaja le konkurencnost med
verigami.
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Sodobna oskrbovalna veriga podpira tri tipe tokov: materialni, informacijski in finan¢ni tok.
Dobra koordinacija med njimi omogoca doseganje ciljev oskrbovalne verige, to je vecanje
dobickonosnosti in konkuren¢nosti podjetij na trgu.

Nadaljnji razvoj oskrbovalnih verig je potekal v smeri njihovega medsebojnega vplivanja, ki
se kaze v oblikovanju oskrbovalnih omrezij. Le-ta opredelimo kot povezave globalnih
oskrbovalnih verig, v katerih sodelujejo Stevilni dobavitelji, proizvajalci, prevozniki, 3PL-
podjetja, kupci na globalni ravni, ki skupaj tvorijo t. i. omrezja. TakSna omreZja temeljijo na
prenosu informacij in poslovanju s pomocjo svetovnega spleta in so izredno sodelovalno
usmerjena. S takSnim poslovanjem je gotovo prislo do sprememb znotraj podjetij, ki se sedaj
direktno povezujejo preko racunalnikov med podsistemi v samem podjetju (direktna
povezanost razli¢nih funkcijskih podrocij) kot tudi s svojimi zunanjimi partnerji. Oboje vodi k
znizevanju skupnih stroskov poslovanja in vecanju odjemalCevega zadovoljstva v celotni
oskrbovalni verigi.

Danes je tudi zelo pomembna fleksibilnost oskrbovalnih verig in oskrbovalnih omrezij, ki
temelji prvenstveno na zmoznosti proizvodnje, da se sproti prilagaja notranjim in zunanjim
zahtevam okolja. Kot smo Ze povedali, je za odjemalca bistvenega pomena zanesljivost v
dobavi in popolno prilagajanje odjemalcevim zahtevam, kar seveda pomeni, da se mora biti
omrezje sposobno prilagajati tem zahtevam in da mora biti zato primerno zasnovano in
organizirano.

% Spletni naslovi:

http://en.wikipedia.org/wiki/Supply chain_management — sploSno o menedzmentu
oskrbovalnih verig (SCM)

http://cscmp.org/ — spletna stran Sveta specialistov za SCM

http:// www.youtube.com/watch?v=qyO90QSo0FjU — Fordova proizvodna oskrbovalna

veriga (razvoj od zacetkov do danes)

\A

I‘§ Vprasanja za razmislek in preverjanje znanja

Opredelite, kako razumete oskrbovalno verigo in kak$na je njena klju¢na vloga v
gospodarstvu.

Pojasnite razvoj oskrbovalnih verig. Ali ga lahko povezemo z razvojem logistike
in kako?

Katera so klju¢na podrocja, kjer se sprejemajo odlocitve v oskrbovalnih verigah?
Pojasnite s primerom.

Katero podrocje se je z razvojem oskrbovalnih verig bistveno spreminjalo? Kaksni
so ucinki teh sprememb na poslovanje podjetij?

V katerih pogledih se razlikuje menedzment sodobne oskrbovalne verige od
tradicionalne?

Pojasnite bistvene spremembe, ki so znacilne za oskrbovalna omrezja.

Pojasnite fleksibilnost oskrbovalnih verig in oskrbovalnih omrezij.

vV Vv VY VvV VYV V
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2 INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA V OSKRBOVALNI VERIGI

V tem poglavju boste spoznali:
> vlogo in pomen informacijske tehnologije in sistemov v oskrbovalni

verigi;

> informacije, ki so potrebne za ucinkovito delovanje oskrbovalne
verige;

> uporabne informacijske sisteme v oskrbovalni verigi;

> pomen e-poslovanja v oskrbovalni verigi;

> proces naértovanja v povezavi z informacijsko tehnologijo;

> medorganizacijski informacijski sistem, ki omogoca uspesno delovanje

znotraj ¢lenov oskrbovalne verige.
Ob koncu poglavja boste razumeli:
» pomen informacij, informacijskega toka in informacijske tehnologije
v oskrbovalni verigi;
> uporabo informacij v oskrbovalni verigi;
> procese, ki jih omogola uporaba informacijske tehnologije v
oskrbovalni verigi.

21 UVOD

Ustrezna in pravilna informacija je eden izmed osnovnih pogojev za kakovostno in nemoteno
delovanje oskrbovalne verige. Kljuéni pomen informacijske tehnologije (IT) v oskrbovalni
verigi je pridobivanje, analiziranje, obdelava in posredovanje ustreznih podatkov in
informacij. Enako, oziroma v dolocenem smislu Se posebej, kot za druga poslovna podrocja
seveda velja tudi za oskrbovalne verige — brez sodobnih informacijskih sistemov in tehnologij
si delovanja oskrbovalne verige ni mogoce zamisliti. To Se posebej velja za sodobno
poslovanje, kjer so prakticno vsa pomembna podjetja vezana na mednarodno oziroma
globalno poslovanje. Skozi celotno poglavje bomo tako spoznavali pomen informacij in
njihovo uporabo, ki vodi k ¢im boljSim odloc¢itvam.

2.2 VLOGA IN POMEN IT V OSKRBOVALNI VERIGI

Najpomembnejsa lastnost, ki jo mora imeti vsaka oskrbovalna veriga, je prost in teko¢ pretok
informacij, saj le z ucinkovito rabo le-teh dosezemo povezanost med posameznimi ¢leni
verige. Hkrati je potrebno razumeti, da je ravno informacija temelj, na osnovi katerega bodo
potekali posamezni procesi in na osnovi katere bodo sprejete odlocitve. V primeru, da podana
informacija ni kvalitetna ali Se slabSe, pravilna, bo v izvajanju procesov prislo do motenj in
napacnih odlocitev, kar ima za posledico neucinkovito delovanje celotne verige. Brez
informacij menedzment ne more vedeti, kaksno je stanje na podro¢ju dobave, kaj Zelijo kupci,
kak$no je stanje zalog in podobno. Odlocitve, ki jih lahko menedZment v tem primeru
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sprejema, so torej vezane na obcutek in ne na dejansko stanje. Seveda so takSne odlocitve
vecinoma napacne.

Kot smo ugotovili, je informacija osnova vsega dogajanja. Informacija sama po sebi seveda Se
ne pomeni ni¢, uporabna postane Sele takrat, ko jo pravilno uporabimo. Na primer, ¢e podjetje
s strani kupca pridobi informacijo o povecanem povprasevanju za nek izdelek, je edino, kar
ve, to, da se je na trgu pac¢ povecCalo povprasevanje. Koristno izrabiti to informacijo pa
pomeni, da bo podjetje na osnovi prejetega izvedlo doloCene aktivnosti, priskrbelo vecje
koli¢ine iskanega izdelka in ga plasiralo na trg. Seveda je v tak proces vkljucena celotna
oskrbovalna veriga, od proizvajalca, preko posrednika, logistike, skladiS¢enja, do dobave
kupcu. Ker sedaj ze vemo, da je v vsaki izmed navedenih faz ve¢ podfaz, je jasno, kaksno
dogajanje lahko v podjetju in z njim povezanimi partnerji sprozi ena sama Koristna
(relevantna) informacija.

Ce zelimo logiti koristne informacije od nekoristnih, moramo poznati nekatere osnovne
parametre oziroma znacilnosti, na osnovi katerih lahko opredelimo dolo€eno informacijo kot
koristno. Kot opredeljuje Chopra (2007), obstajajo trije klju¢ni parametri, na osnovi katerih
lahko informacijo opredelimo kot uporabno:

e informacija mora biti to¢na,

e informacija mora biti aZzurna,

e informacija mora biti prave vrste.

2.2.1 Toc¢nost informacije

Tocnost informacije je vitalnega pomena. Podjetja pogosto razpolagajo z velikim Stevilom
informacij, ki so po kriteriju to¢nosti zelo razlicne, zato je v vsej mnozici pridobljenih
podatkov nujno potrebno lociti uporabne od neuporabnih. Ravno zaradi tega imajo v podjetjih
izdelan informacijski sistem, ki omogoca preverjanje kvalitete in to¢nost informacije. To¢nost
pomeni predvsem to, da je informacija resni¢na, da obstaja moznost preverjanja, da je
informacija ¢asovno zanesljiva, in seveda tudi to, da je za podjetje koristna v smislu moznosti
akcijskega delovanja.

2.2.2  AZurnost informacije

Azurnost informacije je vezana predvsem na ¢asovni vidik. Mnogo je primerov, ko dolo¢ena
informacija sicer obstaja in je podjetje z njo tudi seznanjeno, vendar ne ustreza iz Casovnega
vidika. Lahko da je na primer zastarela ali pa je podjetje v doloCenem Casovnem roku ni
sposobno pretvoriti v akcijsko delovanje, kar poenostavljeno pomeni, da na prejeto
informacijo v podjetju ne morejo odreagirati dovolj hitro, da bi lahko na podlagi tega
zasluzili. Potrebno pa je vedeti, da morajo biti kvalitetne informacije, na podlagi katerih se
sprejemajo odlocitve, vedno azurne in dostopne.

2.2.3 Prava vrsta informacije

Odlocevalci v podjetjih, kar so po navadi menedzZerji, potrebujejo za odlocanje informacije, ki
so uporabne. Pogosto se dogaja, da je v podjetju na razpolago veliko Stevilo informacij, ki pa
ne pripomorejo k sprejemanju odlocitev, kar pomeni, da so neuporabne. Za pravo informacijo
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lahko torej oznadimo tisto, ki je ustrezna, toCna, azurna in na osnovi katere lahko z
razpoloZljivimi viri tudi dejansko izvedemo odlocitev.

a8
> Prakti¢ni primer 2.1: Wal-Mart

Osnovni podatki:

Znana ameriSka veriga Wal-Mart velja za pionirja na podrocju zajema, analiziranja in
uporabe informacij pri odlo¢anju o organizaciji oskrbovalne verige. Z leti so informacijski
sistem razvili do te mere, da danes v realnem ¢asu zajemajo podatke o prodaji posameznega
artikla v njihovih trgovinah. V trenutku, ko je artikel prodan, informacijski sistem zavede
prodajo, poslje informacijo v centralni sistem, ki na osnovi tega dolo¢i optimalno stanje
zalog in hkrati na podlagi optimalne koli¢ine zaloge posreduje naroCilo proizvajalcu.
Proizvajalec na osnovi tega sistema sprejme naroCilo in prilagodi terminski nacrt
proizvodnje, s Cimer zagotovi optimalno koli¢ino in »in-time« dobavo. Za kakSen obseg in
koli¢ino informacij gre v tem primeru, si lahko predstavljamo, ¢e vemo, da Wal-Mart v
enem tednu proda ve¢ kot 200 milijonov izdelkov v ve¢ kot 8.000 trgovinah in da so v letu
2009 ustvarili dobrih 400 milijard ameriskih dolarjev prometa.

Razmislite:

» Zakaj menite, da je Wal Mart uvedel zajem, analiziranje in uporabo informacij pri
odlo¢anju? Pri tem upostevajte, da je v njihovem primeru $lo za do tedaj nepoznano
prakso.

» Kateri parametri poslovanja so se po vasem mnenju s tem spremenili?

» Kaksne so prednosti takojSnje obdelave podatkov in posredovanja informacij?
Kako jih lahko podjetje izkoristi?

2.2.4 Tipicna podro¢ja uporabe informacij v oskrbovalni verigi

Kot je bilo Ze omenjeno, je razpon uporabe informacij pri odlocanju zelo $irok in zajema vsa
podrocja delovanja podjetja. Na podrocju oskrbovalne verige so ta podroc¢ja predvsem:

e objekti,

e zaloge,

e transport,

e nabava,

e cenovna politika.

2.2.4.1 Objekti
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Lokacija, zmogljivosti in druge tehni¢ne karakteristike so zelo pomemben dejavnik v
odlo¢anju podjetja. Pri tem ne gre samo za osnovno lokacijo mati¢nega podjetja, pa¢ pa tudi
za vsako posamezno lokacijo, kjer bodo plasirani proizvodni objekti, posamezna prodajna
mesta (trgovine) in drugo. Pri teh odlo€itvah so bistvene informacije o zemljis¢u in cenah,
davkih, valutnih razmerjih, infrastrukturi (obstojeci in potencialni), moznostih Siritve in tako
naprej.

2.2.4.2 Zaloge

Zaloge in skladiS¢enje le-teh je zelo pomembna postavka v oskrbovalni verigi. Vedeti
moramo, da predstavljajo zaloge velik stroSek za podjetje in ravno zaradi tega je nacrtovanje
in optimiranje zelo pomembno. Zaloge so specifi¢en segment predvsem zaradi dejstva, ker
zahtevajo veliko resursov (prostorskih, finan¢nih), ki imajo velik vpliv na poslovanje
predvsem iz finan¢nega vidika.

2.2.4.3 Transport

Odlocanje o transportu, transportni mrezi in poteh, obliki in obsegu posiljk zahteva kvalitetne
informacije o stroskih, lokacijah dostav, optimalnih velikostih posiljk, ¢asovni komponenti in
drugo. Povezava med navedenimi parametri je posebej pomembna zaradi zmanjSevanja
stroSkov tako na podrocju skladiS¢enja kot tudi na podrocju transporta. Sodobna podjetja
posvecajo temu delu oskrbovalne verige veliko pozornosti, saj na ta nacin ustvarjajo
nezanemarljivo konkurenc¢no prednost.

2.2.4.4 Nabava

Informacije o kvaliteti, cenah, marzah, proizvodnih zmoznostih, rokih dobave in podobno so
vitalnega pomena pri sprejemanju odlo€itev, vezanih na nabavo materiala in proizvodov.
Vzdolz oskrbovalne verige se na osnovi teh informacij ustvari sistem, ki ob zagotovljeni
kvaliteti omogoca casovno in stroskovno ucinkovito poslovanje.

Ce na kratko povzamemo zapisano, lahko ugotovimo, da so informacije odlo¢ilnega pomena
za sprejemanje odloCitev, ki omogocijo podjetju ustvariti ucinkovito oskrbovalno verigo.
Ustrezen informacijski sistem omogoca ucinkovito pridobivanje, analiziranje in uporabo
informacij, na osnovi katerih lahko v podjetju sprejmejo pravilne odlocitve.

2.3 MAKRO- IN MIKRO VIDIKI UPORABE IT-TEHNOLOGIJE V
OSKRBOVALNI VERIGI

Informacijska tehnologija je v oskrbovalnih verigah uporabna iz dveh vidikov, in sicer iz
makro vidika, ki zajema obvladovanje odnosov s strankami, obvladovanje odnosov z
dobavitelji in obvladovanje notranjih procesov oskrbovalne verige, ter mikro vidika, kar
pomeni, da s pomo¢jo informacijske tehnologije nacrtujemo in izpolnjujemo zahteve znotraj
podjetja.

Pri odlo¢anju znotraj oskrbovalne verige se je sCasoma, ko so podjetja rastla in se je s tem
poveceval tudi obseg podjetij, vkljucenih v oskrbovalno verigo, pojavila potreba po Siritvi
postopkov sprejemanja odlocitev vzdolz celotne oskrbovalne verige. Z vidika podjetja lahko
vse makro procese, ki se dogajajo v verigi odlocanja, razdelimo na tri klju¢na podrocja:

e upravljanje odnosov s strankami,
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e upravljanje odnosov z dobavitelji,
e upravljanje notranjih procesov.

Upravljanje odnosov z Notranja oskrbovalna veriga = Upravljanje odnosov s kupci
dobavitelji (Internal Supply Chain (Customer Relationship
(Supplier Relationship Management — ISCM) Management — CRM)

Management — SRM)

Upravljanje transakcij (Transaction Management Foundation — TMF)

Slika 3: Makro procesi v oskrbovalni verigi
Vir: lasten

2.3.1 Upravljanje odnosov s strankami

Upravljanje odnosov s strankami je, kot pove ze ime, proces, ki zajema celotno skrb za
stranke podjetja. Samo pridobitev stranke namreC Se zdale¢ ni zadostna. Naceloma velja, da je
stranko tezko pridobiti in lahko izgubiti. Da se izgube strank ne bi dogajale oziroma da je
izguba zmanjSana na minimum, so podjetja razvila razli¢ne tehnologije, s katerimi ohranjajo
in vzdrzujejo dobre poslovne odnose s strankami. Klju¢ni vidiki upravljanja odnosov s
strankami so vezani predvsem na:

e marketing,

e prodajo,

e obvladovanje narocil,

e klicni center in poprodajne aktivnosti.

2.3.1.1 Marketing

Bistvo marketinga je seveda tar¢no ciljanje strank oziroma kupcev. Klju¢ni cilj marketinga v
oskrbovalni verigi je natan¢na dolocitev kupcev, ponudbe, cen in seveda tudi obvladovanje
povpraSevanja in obdelava podatkov, vezanih na posameznega kupca v verigi. Pogoj za
uspesno delovanje na omenjenih podro¢jih je ustrezna informacijska tehnologija, ki
udeleZzencem omogoc¢a ucinkovito analiziranje navedenih parametrov in s tem osnovo za
sprejemanje odlocitev.

2.3.1.2 Prodaja

Prodajni proces oziroma prodaja pomeni dejansko, fizicno prodajo. Za izvrSitev dejanske
prodaje morajo biti izpolnjeni dolo¢eni pogoji. Prvi pogoj je seveda obstojeci kupec, ki je
dejansko kupil nek izdelek. Vendar je potrebno imeti prodajani izdelek na zalogi, urejena
mora biti dokumentacija, izdelek je potrebno dostaviti do kupca itd. Naloga informacijskega
sistema v tem primeru je, da nudi celovite informacije in podporo, na osnovi katere se
dejansko izvrsi transakcija od proizvajalca, skladiS¢a, do prodajalca in kupca.
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2.3.1.3 Obvladovanje narocil

Obvladovanje narocil je kljuénega pomena za izpeljavo prodaje. Vedeti moramo, da prihaja v
velikih podjetjih tudi do nekaj 10.000 narocil dnevno in v tem primeru je popolnoma jasno, da
lahko eno samo napacno obdelano narocilo povzro¢i ogromen kaos in s tem seveda tezave in
izgubo podjetju. Za preprecevanje tovrstnih dogodkov imajo v podjetjih razvite izredno
kompleksne informacijske sisteme, ki omogocajo natan¢no obdelavo in procesiranje vseh
narocil.

2.3.1.4 Klicni center in poprodajne aktivnosti

Klicni center je pogosto tisti del podjetja, kjer se zgodi prvi stik potencialnih kupcev,
dobaviteljev in drugih. Naloga klicnega centra ni samo usmerjanje, ampak tudi (ali pa
predvsem) skrb za stranke, reSevanje tezav, obravnava reklamacij, posredovanje informacij o
trenutnem stanju dobav in podobno. Seveda v ta del spadajo tudi poprodajne aktivnosti, ki
zajemajo celovito skrb za obstojee stranke. Ce Zeli klicni center dobro opravljati svojo
nalogo, mora imeti takojSen dostop do vseh potrebnih informacij, kar pomeni, da razpolaga z
vsemi podatki, ki smo jih opisovali zgoraj. Klicni center pogosto velja za enoto, kjer pride
kompleksnost IT-resitev dejansko do pravega izraza. Tukaj so zdruZzene vse informacije iz
posameznih delov podjetij, tako da tak sistem velja tudi za najbolj obcutljivega.

2.3.2 Obvladovanje notranje oskrbovalne verige in IT

Kot Ze ime pove, govorimo o obvladovanju notranjih procesov v oskrbovalni verigi. Notranji
procesi vzdolz oskrbovalne verige zajemajo predvsem:

stratesko nacrtovanje, kar pomeni dolgoro¢no nacrtovanje v sklopu celotne verige;
nacrtovanje povprasevanja, ki zajema prejemanje, obdelavo in izvrSevanje narocil;
nacrtovanje zalog, kar pomeni, da morajo biti zaloge vedno ¢im bolj optimalne;
izvrSitev narocil, kar predstavlja dejansko fizi€no izvrSevanje;

servis, ki ga je seveda potrebno imeti, saj lahko pri vsakem izdelku ra¢unamo tudi na
to, da se bo kdaj pokvaril ali okvaril.

V posamezni fazi potrebujemo zmogljiv informacijski sistem, ki nam omogoca medsebojno
povezavo med posameznimi deli podjetja ali oskrbovalne verige. Bistveno je torej, da
informacijski sistem omogoca vse operacije, vezane na zunanje dejavnike kot tudi na
povezanost posameznih delov znotraj verige.

24  TVEGANJA, POVEZANA Z INFORMACIJSKO TEHNOLOGIJO

Obvladovanje in implementiranje informacijskega sistema s seboj prinasa tudi dolo¢eno mero
tveganja. Zavedati se moramo, da govorimo o zahtevnih in kompleksnih sistemih, na nek
nacin skoraj »zivih organizmih«, ki zahtevajo nenehno vzdrzevanje, nadgrajevanje in seveda
tudi implementacijo novih reSitev. Medtem ko redno vzdrzevanje in nadgrajevanje
predstavljata manjSe tveganje, je najvecja tezava tovrstnih sistemov uvajanje novih reSitev in
dodatne funkcionalnosti. Vecja kot je sprememba sistema, vecje je tudi tveganje.
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Vecja tveganja lahko tako razdelimo na dve kategoriji: prva je uvajanje oziroma nalaganje in
zagon novega IT-sistema. Tezava je v tem, da mora ob novi dejavnosti podjetje nemoteno
delovati z uporabo starega sistema, hkrati mora ¢im bolj tekoce delovati (vefinoma
vzporedno) novi sistem in v kon¢ni fazi se morata sistema zdruziti v enotno delujoco celoto.
Tudi ¢e sta prvi dve fazi potekali gladko, je navadno zadnja tista, kjer se pojavijo tezave.

Drugo tveganje predstavlja sam IT-sistem, ki je odlo¢itveno orodje podjetja oziroma verige.
Bolj kot je sistem sofisticiran, ve¢jo odlocevalsko »moc¢« ima. Ne smemo namre¢ pozabiti, da
je celoten smisel IT ravno v avtomatizaciji procesov, kamor spada tudi del sprejemanja
odloc¢itev podjetja ali verige, ki poteka povsem avtomatsko. Vsaka sprememba, okvara ali
druga nepravilnost v sistemu lahko pomeni napacno odlo¢anje, kar ima seveda za vse
vpletene negativne posledice.

2.5 PRAKTICNI VIDIKI IT-SISTEMOV

Kadar razmisljamo o IT-sistemih in makro- ter notranjih procesih v oskrbovalni verigi,
moramo upostevati dolocena izhodisca:

izbira IT-sistema mora biti usklajena s kljuénimi dejavniki v podjetju;
izbrani IT-sistem mora biti tehnoloSko ustrezen;

uporaba IT-sistema je namenjena pomoci pri odloanju in ne odloCanju;
vedno je potrebno gledati napre;.

2.5.1 Izbira IT-sistema mora biti usklajena s klju¢nimi dejavniki v podjetju

Kljuéni dejavniki so tisti, ki podjetju omogocajo dejansko konkurencno prednost. IT-sistem,
ki ga podjetje izbere, mora biti nujno prirejen tako, da omogoca podjetju obdrzati ali celo
izboljSati podrocja, na katerih si je zagotovilo konkuren¢no prednost.

2.5.2 Izbrani IT-sistem mora biti tehnolosko ustrezen

Tehnoloska ustreznost IT-sistema pomeni, da morajo v podjetju izbrati tak sistem, ki
omogocCa zahtevane operacije, hkrati pa mora zadostiti tudi parametrom enostavnosti in
preglednosti ter seveda cenovnim zmoznostim podjetja (vzdrZzevanje, nadgradnje ...). Izbrani
sistem mora biti vedno tehnolosko aktualen, kar seveda ne pomeni nujno zadnje verzije
oziroma najnovejsega sistema, ¢e seveda takSen ni nujno potreben. Gre namre¢ predvsem za
iskanje optimalne tehnoloske resitve, ki je usklajena z zmoznostmi in namerami podjetja.

2.5.3 Uporaba IT-sistema je namenjena pomoci pri odlocanju in ne odlo¢anju

Kot smo ze omenili, IT v podjetju v veliki meri olajsa sprejemanje odlocitev, doloceni procesi
odloCanja so tudi povsem avtomatizirani. To pa ne pomeni, da je IT-sistem namenjen
odlo¢anju. Zasnovan mora biti tako, da omogoca analizo, informiranje in pomo¢ vodilnim pri
sprejemanju odlocitev.
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2.5.4 Vedno je potrebno gledati naprej

Informacijska tehnologija je v zadnjih desetletjih panoga, ki belezi najhitrejsi razvoj. K temu
so deloma pripomogle zahteve podjetij, deloma pa lasten razvoj in predlaganje reSitev s strani
IT-podjetij. Ce vemo, da morajo biti obstojete IT-resitve aktualne in usklajene z zahtevami
podjetja, vemo tudi, da se bo podjetje spreminjalo in razvijalo. Skladno s temi spremembami
se bodo pojavile tudi nove zahteve po spremembah na podro¢ju IT in sistemov. Obstojeci
sistem mora biti torej naravnan tako, da bo omogocal nadgrajevanje in prilagajanje novim

evee

POVZETEK DRUGEGA POGLAVJA

Ustrezna in pravilna informacija je eden izmed osnovnih pogojev za kakovostno in nemoteno
delovanje oskrbovalne verige. Klju¢ni pomen informacijske tehnologije (IT) v oskrbovalni
verigi je pridobivanje, analiziranje, obdelava in posredovanje ustreznih podatkov in
informacij.

Najpomembnejsa lastnost, ki jo mora imeti vsaka oskrbovalna veriga, je prost in teko¢ pretok
informacij, saj le z ucinkovito rabo le-teh doseZemo povezanost med posameznimi Cleni
verige. Hkrati je potrebno razumeti, da je ravno informacija temelj, na osnovi katerega bodo
potekali posamezni procesi in na osnovi katere bodo sprejete odlocitve.

Razpon uporabe informacij pri odloCanju je zelo Sirok in zajema vsa podro¢ja delovanja
podjetja. Na podroc¢ju oskrbovalne verige so ta podroc¢ja predvsem: objekti, zaloge, transport,
nabava in cenovna politika.

Informacijska tehnologija je v oskrbovalnih verigah uporabna iz dveh vidikov, in sicer iz
makro vidika, ki zajema obvladovanje odnosov s strankami, obvladovanje odnosov z
dobavitelji in obvladovanje notranjih procesov oskrbovalne verige, ter mikro vidika, kar
pomeni, da s pomo¢jo informacijske tehnologije nacrtujemo in izpolnjujemo zahteve znotraj
podjetja.

Obvladovanje in implementiranje informacijskega sistema s seboj prinaSata tudi doloCeno
mero tveganja. Zavedati se moramo, da govorimo o zahtevnih in kompleksnih sistemih, na
nek nacin skoraj »zivih organizmih«, ki zahtevajo nenehno vzdrzevanje, nadgrajevanje in
seveda tudi implementacijo novih reSitev. Medtem ko redno vzdrZevanje in nadgrajevanje
predstavljata manjSe tveganje, je najvecja tezava tovrstnih sistemov uvajanje novih resitev in
dodatne funkcionalnosti. Vecja kot je sprememba sistema, vecje je tudi tveganje.

Kadar razmisljamo o IT-sistemih ter makro- in notranjih procesih v oskrbovalni verigi,
moramo upostevati doloCena izhodiS¢a: izbira IT-sistema mora biti usklajena s klju¢nimi
dejavniki v podjetju, izbrani IT-sistem mora biti tehnolosko ustrezen, uporaba IT-sistema je
namenjena pomoci pri odlocanju in ne odlocanju in najpomembnejSe — vedno je potrebno
gledati v prihodnost in ravnati skladno s pri¢akovanji in spremembami razmer znotraj in zunaj
podjetja.
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(%
Vprasanja za razmislek in preverjanje znanja

>
>
>
>
>
>

Kaj razumete pod pojmom informacijska tehnologija?

Zakaj je informacijska tehnologija pomembna in potrebna?

Katera so tipi¢na podroc¢ja uporabe informacij?

Nastejte in opredelite tipicna makro- in mikro podro¢ja, kjer se uporablja
informacijska tehnologija.

Katera tveganja so povezana z uporabo informacijskih tehnologij in sistemov?
Nastejte in razlozite prakti¢no uporabo informacijske tehnologije.

Uporabljena literatura in viri drugega poglavja
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Brian, G., Kate, V. Is tehnology filling the gap? Supply chain management Rewiew
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Zuckermann, A. Supply Chain Management. Oxford: Capstone Publishing, 2002.

26




Oskrbovalne verige

3 TOKOVI V OSKRBOVALNI VERIGI

V tem poglavju boste spoznali:
> odlocitvene faze v oskrbovalni verigi;

pomembna podroc ja sprejemanja odloéitev v oskrbovalni verigi;

procese v oskrbovalni verigi;

materialne in informacijske tokove v oskrbovalni verigi;

prihodnji razvoj materialnih tokov s sodobnimi informacijskimi

tehnologijami in programi;

> finanéni tok v oskrbovalni verigi;

» denarni tok v oskrbovalni verigi;

> likvidnost in ekonomi¢nost oskrbovalne verige.

Ob koncu poglavja boste razumeli:

> na katerih podrocjih v oskrbovalni verigi se sprejemajo pomembne
odlocitve in v katerih fazah;

> znaCilnosti procesov v oskrbovalni verigi;

> pot materiala in informacij v oskrbovalni verigi;

> kako uspesneje upravljamo tokove ob uporabi najprimernejse
informacijske tehnologije;

> SAP-program za oskrbovalne procese;

> finan¢ne in denarne tokove v oskrbovalni verigi:

> pomen likvidnosti in ekonomi¢nosti v delovanju oskrbovalnih verig.

YV V V V

31 UVOD

V uvodnem poglavju smo na kratko opredelili, kateri tipi tokov se pojavijo v oskrbovalnih
verigah, in napovedali, da jih boste podrobneje spoznali v enem izmed sledecCih poglavij. V
tem poglavju bomo skusali pojasniti, kaksne so znacilnosti materialnih, informacijskih in
finan¢nih tokov, in opredeliti njithovo vlogo v oskrbovalnih verigah. U¢inkovite oskrbovalne
verige vkljucujejo veliko odlocitev, ki so povezane s tokovi, pri ¢emer naj vsaka izmed njih
prinese dolo¢ene prednosti v verigi. Odlocitve se sprejemajo v treh stopnjah: oblikovanju
strategije za posamezni tok, nacrtovanju za potrebe tokov in sami izvedbi aktivnosti. Veliko
globalnih podjetij je danes zaradi razli¢nih dejavnikov preoblikovalo svoje oskrbovalne verige
in z njimi materialne, informacijske in finan¢ne tokove, med katerimi so najpomembnejsi
(Lemoine, Skjoett-Larsen, 2004, 797): globalna konkurenca, vedno vecje zahteve trga, razvoj
IK-tehnologij in spremembe v mednarodnem transportu. Ne glede na tezave, s katerimi se
danes srecujejo v globalnih oskrbovalnih verigah, je njihovo delovanje v veliki meri odvisno
od usklajenosti tokov, s ¢imer bo dosezena visoka raven oskrbe odjemalcev in zadovoljevanje
njihovih potreb.
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Za lazje razumevanje bomo posamezne tokove skusali pojasniti tudi s prakti¢nimi primeri.

3.2 ODLOCITVENE FAZE V OSKRBOVALNI VERIGI

Ucinkovite oskrbovalne verige vkljucujejo odlocitve, ki so povezane z materialnimi,
informacijskimi in financnimi tokovi. Znacilnost teh odlocitev je, da so vezane na ¢asovno
komponento (dolgoro¢ne, srednjero¢ne in operativne) in na pogostost sprejemanja odlocitev
(letno, veckrat letno oz. mesecno in dnevno). Tako lo¢imo tri znacilne faze (Chopra, Meindl,
2007, 9):

e oblikovanje strategije oskrbovalne verige,

¢ nacrtovanje oskrbovalne verige,

e izvajanje v oskrbovalni verigi.

V fazi oblikovanja oskrbovalne verige je pomembno poznati trzenjske in cenovne znacilnosti
izdelkov, saj se bo na tej osnovi gradila oskrbovalna veriga za vec let (strategija, kako
delovati v oskrbovalni verigi). Med kljucne odlocitve v tej fazi sodijo odlocitve o alokaciji
potrebnih virov za proizvodnjo in odloc€itve o tipi¢nih procesih, ki se bodo izvajali v podjetju.
Pod alokacijo virov in tipi¢nih procesov razumemo odloc€itve o nacinu izvajanja logisti¢nih
procesov v verigi (lastna izvedba ali zunanja logisti¢na oskrba), o lokaciji in zmogljivosti
skladiS¢ in proizvodnje, nacinih transportiranja materialov in izdelkov in odlocitve o izbiri
najprimernejSe informacijsko-komunikacijske tehnologije. Ker je oblikovanje strategije vedno
dolgoro¢no in je vsaka sprememba povezana z dodatnimi precej velikimi stroski, je
pomembno, da se je lotimo preudarno in ob tem uposStevamo nepredvidljivosti v poslovanju
zaradi spremenjenih trznih (vstop novih konkurentov, selitev proizvodnje ...) in splosnih
gospodarskih razmer (recesija, spremembe zaradi pravnih, politi¢nih, okoljskih idr. razmer).

Nacrtovanje oskrbovalne verige umestimo v letne oz. polletne nacrte na osnovi strategije, ki
smo jo sprejeli na dolgi rok. Cilj nacrtovanja je doseci maksimalne ucinke v oskrbovalni
verigi ob danih razmerah poslovanja. Nacrtujemo na osnovi napovedi o povprasevanju na
trgih in ob upostevanju sprejetih odlocitev poslovanja za tekoce leto. Nacrtovanje, ki je krajse
od enega leta (Cetrtletno in mesecno), bo upostevalo vse spremembe v okolju in pri
poslovanju tako, da bo optimiziralo delovanje verige na operativni ravni.

Operativna raven temelji na tedenskih oz. dnevnih odlocitvah o konkretnih poslih. Podlaga je
nacrt, ki smo ga izdelali v predhodni fazi na osnovi oblikovane strategije oskrbovalne verige.
V tej fazi so odlocitve vezane na konkretno reSevanje zahtev odjemalcev z namenom doseci
optimalno izvajanje vseh opravil v oskrbovalni verigi. Ker je v tej fazi nepredvidljivih situacij
sorazmerno malo (odlocitve se sprejemajo za dolo¢eno uro, dan ali najvec teden), je poudarek
na pravilni izvedbi in izkoriS€¢anju vseh sposobnosti, ki jih premorejo podjetja v oskrbovalni
verigi.

3.3 POMEMBNA PODROCJA SPREJEMANJA ODLOCITEV V
OSKRBOVALNIH VERIGAH

V uvodnem poglavju o razvoju oskrbovalnih verig smo povedali, da odlo¢itve v oskrbovalni
verigi obsegajo Stiri pomembna podrocja: lokacijo, proizvodnjo, zaloge in transport
(Schary in Skjoett-Larsen, 1995, 309). V nadaljevanju si oglejmo, kako vsako izmed njih
vpliva na izvedbo aktivnosti in s tem na tokove v oskrbovalni verigi. Lokacijo in proizvodnjo
bomo obravnavali povezano, saj z lokacijo razumemo fizi¢no mesto, kjer se v oskrbovalnih
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.....

zmogljivosti nekega podjetja.

3.3.1 Lokacija in proizvodnja

.....

skladi$¢a in produkcijske hale (prostori). Odlocitve v zvezi z njihovo lokacijo, zmogljivostjo
in prilagodljivostjo imajo velik vpliv na izvajanje aktivnosti v oskrbovalni verigi. V
proizvodnem podjetju poteka proces tako, da surovine in materiale, ki jih potrebujejo v

.....

.....

skladis¢a gotovih proizvodov. Od tam gredo konc¢ni izdelki po trgovskih poteh vse do
kon¢nega kupca.

Alokacija oz. izbira lokacije in Stevilo ter velikost proizvodnih in skladi§¢nih zmogljivosti je
kljuénega pomena za odzivnost in uéinkovitost oskrbovalnih verig. Ce Zeli podjetje zaradi
ekonomije obsega doseci nizje stroske, bo to zagotovo takrat, ko se bosta tako proizvodnja kot
skladiS¢enje izvajala na enem prostoru. To pa Se ne pomeni, da bo tudi odzivnost podjetja
najprimernej$a. Ce so kupci zelo oddaljeni in Zelijo hitro odzivnost, bo moralo podjetje
razmiSljati o postavitvi skladi$¢ blizje kupcem. Obratno velja, da so lahko dobaviteljevi trgi
dale€ in je racionalneje postaviti proizvodnjo ali njen del blizje dobavnim trgom. Vsekakor
mora podjetje te odlo€itve sprejeti v smislu konkuren¢nosti izbranih strateskih ciljev.

Na stroske poslovanja, predvsem na logisticne stroske (nabavne in distribucijske logistike),
vpliva izbira pravilne lokacije skladiS¢. Ustrezna lokacija skladiS¢ mora omogociti zlasti
smotrnejSo oskrbo naSih odjemalcev, nizje stroSke transporta, hitrejSi proizvodni proces,
krajSe notranje poti v materialnem toku, vec¢jo prilagodljivost skladiS¢enja in boljSo izrabo
razpoloZljivega prostora ter u¢inkovitejSe delo zaposlenih. Vseh zahtev skoraj zagotovo ne
bomo mogli uresniciti, tezili bomo k uresnicitvi tistih, ki jih nas$ poslovni sistem postavlja v
ospredje. Vselej pa bodo pri izbiri lokacije odlocujoci prevozni stroski in porabljen ¢as za
izpolnitev narocila in s tem kakovostna raven logisticnega servisa. Pri alokaciji celotne
skladi$¢ne mreze bomo torej upostevali razmerje stroSki/koristi med vsemi dejavnostmi, v
odvisnosti od katerih lahko optimalno alociramo skladiS¢ne objekte.

Prvo taksno razmerje predstavljajo stroski in koristi med transportom in skladiSc¢enjem, kar bomo
prikazali s pomocjo slike, kjer ugotavljamo stroske transporta, stroSke skladiS¢enja in skupne
stroske v odvisnosti od Stevila skladiS¢. Z naraScanjem Stevila skladiS¢ se vec€ajo tudi stroski
zanje v obliki osnovnih vlaganj (stavbe skupaj s skladiS¢no tehnologijo), stroSkov vzdrzevanja in
upravljanja. Transportni stroski so z manjSim Stevilom obmo¢nih skladiS¢ veliki, saj so

vve

Vv v

pokrivanjem trzis¢a se transportni stroski zmanjSujejo do tocke, ko se doseze optimalno Stevilo
skladis¢. Nato pa pricnejo skupni transportni stroski ponovno narascati, predvsem zaradi
naras¢anja transportnih stroSkov na relaciji organizacija — skladis¢a in prevelike razdrobljenosti.
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skupni stroski
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transportni strozki
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stroski obdelave naro¢il

strogki zalog in
skladiscenja

STEVILO SELADISC

Slika 4: Razmerje med stroski in Stevilom skladisS¢
Vir: Lasten

Drugi pomemben dejavnik je odlocitev o velikosti proizvodnih in skladi§¢nih zmogljivosti ter
izkoriS¢enost le-teh. Za podjetje je seveda dobro, da so zmogljivosti polno izkoris¢ene, ce
upostevamo stalne stroske. Delna neizkoris¢enost kapacitet pa prinasa prednosti takrat, kadar
povpraSevanje po izdelkih ni konstantno in koli¢ine skozi Cas nihajo. Takrat lahko podjetje
odreagira na dodatno povprasevanje z vecjo proizvodnjo na istih kapacitetah in je torej bolj
fleksibilno v smislu odzivnosti na potrebe trga. Podjetje mora vsekakor dolociti tisto viSino
razpolozljivih kapacitet in njeno izkoris¢enost, ki bo tudi finan¢no vzdrzna.

Pri odlocitvah o proizvodnji je potrebno poznati tudi teoreti¢ni proizvodni Cas, ki predstavlja
povprecno potreben Cas za proizvodnjo posameznega izdelka; dejanski proizvodni Cas pa
predstavlja povecCanje teoreticnega z vsemi povprecnimi zamudami, ki so obiCajne pri
proizvodnji, zabelezenimi v opazovanem Casu enega tedna ali meseca. Kot razmerje med
njima izraCunamo ucinkovitost proizvodnega Casa.

Za vecino podjetij je tudi pomembno, kateri izdelki predstavljajo ve€ino prihodkov podjetja
oziroma da izdelke razvrstijo po pomembnosti za prodajo in po najpomembnejsih kupcih.
Vse odlocitve v zvezi s proizvodnjo bodo odvisne od ravni proizvodnega servisa, kjer
ugotavljamo, v kolikSnem cCasu je proizvodno naro€ilo v popolnosti zaklju¢eno. Kljucne
odlo¢itve na podro¢ju lokacije in proizvodnje torej sestavljajo odlocitve, povezane z
ucinkovitostjo proizvodnih moznosti (merjeno skozi stroske), in odzivnosti na povprasevanje
na trgu.

3.3.2 Zaloge

V tem podpoglavju bomo spoznali vlogo, ki jo imajo zaloge v oskrbovalnih verigah, in kako
menedzerji uporabljajo zaloge za vodenje izvedbe aktivnosti v oskrbovalni verigi.
Zaloge v oskrbovalnih verigah obstajajo iz razli¢nih razlogov:
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omogocajo uresnicevanje postavljene strategije logisticne oskrbe za odjemalce;
omogocajo nemoten proizvodni proces ob optimalnih proizvodnih koli¢inah;
omogocajo prihranke pri nabavnih koli¢inah vhodnih materialov;

omogocajo optimizacijo stroskov zaradi ekonomije obsega (masovne proizvodnje);
omogocajo optimizacijo stroskov distribucijske logistike;

zadovoljujejo sezonsko povecanje povprasevanja.

Zaloge se v oskrbovalnih verigah pojavljajo v razli¢nih oblikah, obi¢ajno pa v sledecih treh
pojavnih oblikah:

e surovine, energija in ostali vhodni material,

¢ nedokonc¢ana proizvodnja,

e gotovi izdelki.

Zal so zaloge tudi glavni povzrogitelj stroskov v oskrbovalnih verigah in imajo velik vpliv na
odzivnost verige. Ob visoki stopnji odzivnosti, ki jo Zeli neka oskrbovalna veriga vzdrzevati, so
zaloge materialov in surovin ter kon¢nih izdelkov skoraj nujne.

Zaloge imajo velik vpliv na pretocni ¢as materiala, ki oznacuje Cas od trenutka, ko material
vstopi v sistem, do trenutka, ko ga zapusti. Zaloge morajo biti tako visoke, da pokrijejo potrebe
po materialu v ¢asu pretocnega asa materiala. Npr., ¢e je v neki tovarni pretocni ¢as materiala 5
ur (toliko ¢asa se material zadrzi v proizvodnji) in je poraba materiala 500 enot na uro, potem
bodo morale znasati zaloge 2500 enot. Seveda lahko skuSamo zaloge znizevati tako, da jih
dopolnjujemo s konstantnimi dobavami ali pa da skrajSamo pretocni ¢as materiala. Ve¢ dobav bo
dvignilo stroske ob nespremenjeni odzivnosti. Ce stroskov ne Zelimo zvisati, lahko znizamo le
obtocni ¢as materiala, kar se da narediti tudi z boljSo organiziranostjo dela, bolj§im planiranjem
potrosnje ipd.

V prodajni strategiji podjetja je lahko konkurencna prednost hitra odzivnost zahtevam
odjemalcev, kar podjetje dosega z velikimi zalogami, ki so locirane blizu trgov odjemalcev. Na
ta nacin je potreben krajsi ¢as za dobavo. Vendar pa s tem podjetje nikakor nima nizkih stroskov
in ¢e zeli konkurirati tudi v ceni izdelkov, potem se mora osredotociti na problematiko zalog in
jih oblikovati na ravneh, ki bodo ob primerni odzivnosti podjetja imele ugoden vpliv tudi na
stroSke zalog. Temu strokovno re¢emo, da mora podjetje narediti »trade-off« pri zalogah, torej
primerjati, kaj izgubi, ¢e zmanjSa zaloge pri odzivnosti, in kaj pridobi zaradi znizanja stroSkov
zalog. Ce je korist zaradi zmanj$anja zalog ve&ja kot izguba, potem bo podjetje zmanjsalo
zaloge, sicer pa ne.

Ker so zaloge izredno pomembno podro¢je v oskrbovalnih verigah, jih bomo podrobneje
spoznali v posebnem poglavju.

3.3.3 Transport

Transport je v oskrbovalnih verigah tisto podrocje, ki sodeluje pri premikih blaga med ¢leni
verige. Ima velik vpliv tako na odzivnost kot na ucinkovitost delovanja oskrbovalne verige.
Hitrej$i premiki v materialnem toku, ki so posledica hitrejSega transporta, sicer povecujejo
odzivnost, vendar so obicajno stroski teh premikov vi§ji, zato trpi uc¢inkovitost poslovanja v
oskrbovalni verigi. Izbira najprimernejSega transportnega sredstva pa vpliva tudi na zaloge in
alokacijo skladi$¢nih in proizvodnih kapacitet. Hitrejsi (npr. letalski) transport zaradi krajSega
Casa, ki ga porabi blago za transport, vpliva pozitivno na stanje zalog, ki so lahko zato nizje.
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Ponovno smo pri t. 1. »trade-off«, ko ugotavljamo, kaj pridobimo s hitrejSim transportom pri
odzivnosti in manj$ih zalogah in kaj izgubimo zaradi vis§jih stroskov transporta.

Izhajamo torej iz tega, kar smo si postavili v strategiji oskrbovalne verige, da bo le-ta ostala
konkurenéna in bo zadovoljila Zelje in pri¢akovanja nasih odjemalcev. Ce je nasa strategija
usmerjena na zahtevnejSe kupce, ki so pripravljeni za boljSo odzivnost placati tudi visje
stroSke, potem bo podjetje uporabilo hitrej$i (vendar drazji) transport, da bo tem zahtevam
ugodilo. Ce bodo nasi kupci zahtevali predvsem konkurenénost v ceni blaga, potem bo
odloc€itev podjetja na strani cenejSega transporta (npr. pomorski namesto letalski) in s tem
nizje odzivnosti. Ponovno je potrebno najti najprimernejSe ravnotezje, kjer bodo v najvecji
meri izpolnjene zahteve odjemalcev in sprejetih strategij v celotni oskrbovalni verigi.

Glavni dejavniki, kjer se sprejemajo odlocitve v transportu, so:

e oblikovanje transportnega omreZja, ki vkljuCuje razlicna transportna sredstva,
lokacije in poti, po katerih se transportira blago. Podjetje so mora hkrati odlociti tudi,
ali bo blago transportiralo direktno od mesta proizvodnje do kon¢nega porabnika ali
pa bo vkljucilo posrednike in koliko jih bo sodelovalo;

e izbira transportnega podsistema (cestni, ZelezniSki, letalski, pomorski itd.); za
posamezni podsistem veljajo dolo¢ene znacilnosti, ki jih mora poznati odlocevalec v
oskrbovalni verigi.

S transportom so povezani podatki, ki jih pridobimo z meritvami in ocenami pomembnih
dejavnikov, na osnovi katerih se lazje odlocimo o transportnem omrezju in najprimernejSem
nacinu transporta: povprecni stroski transporta na enoto prepeljanega blaga in na enoto
tovorka, povprecni stroSki notranjega transporta na enoto in na tovorek, primerjalna tabela
stroSkov za razli¢na prevozna sredstva in razli¢ne koli¢ine na doloCeni relaciji ob primerljivih
pogojih in podobno.

Sele na osnovi primerjave podatkov med stroski transporta (visji stroki — hitrej§i transport) in
s tem vplivom na odzivnost (hitrejsi transport — viSja odzivnost) ter med zahtevami nasih
odjemalcev (postavljenih v sprejetih strategijah oskrbovalne verige) bomo lahko izbrali
najprimernej$i nacin transportiranja za nase blago.

3.4 PROCESIV OSKRBOVALNIH VERIGAH

V oskrbovalni verigi tecejo procesi in tokovi med razlicnimi ¢leni verige z namenom
izpolnitve odjemalcevih potreb in pricakovanj v zvezi s surovinami oz. z izdelki. V
oskrbovalni verigi jih opazujemo z vidika (Chopra in Meindl, 2007, 10):
e kroZznega toka (cikla; angl. cycle): procesi v oskrbovalni verigi so razdeljeni na
posamezne cikle, ki se izvajajo med posameznimi zaporednimi fazami v
oskrbovalni verigi;

e y»push« oz. »pull« strategije: procesi so razdeljeni v odvisnosti od tega, ali se
odzivajo in izpolnijo, ko podjetje prejme odjemalcevo narocilo (»pull« procesi) ali
na osnovi napovedi o odjemalcevih narocilih (»push« procesi).
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3.4.1 Proces z vidika kroznega toka

Ce predpostavimo, da je oskrbovalna veriga sestavljena iz dobavitelja, proizvajalca,
distributerja, ki vrsi distribuicijo po trznih poteh, trgovine na drobno kot posrednika in
konénega kupca, potem med njimi potekajo Stirje krozni tokovi, ki jih prikazujemo na sliki 5.

&G >

tok narod¢il

2N 4

TRGOVINA NA DROBNO

& 3>

tok dopolnitve zalog trgovskega blaga

ODJEMALEC

DISTRIBUTER

a7 S

proizvodni tok

PROIZVAJALEC m

oskrbni tok

R4

Slika 5: Procesi v oskrbovalni verigi z vidika kroznih tokov
Vir: prirejeno po Chopra in Meindl, 2007, 11

DOBAVITELJ

Seveda vse oskrbovalne verige nimajo izrazenih vseh kroznih tokov. Na primer, ce
proizvajalec prodaja direktno koncnemu odjemalcu, potem odpadejo procesi, vezani na
distribucijo in prodajo preko posrednikov. Ce obravnavamo oskrbovalno verigo trgovskega
podjetja, potem bo odpadel proizvodni tok in se bo dodal proces, vezan na trgovino na debelo.
Vsak izmed glavnih tokov se naprej deli na podtokove, kjer npr. dobavitelj ponudi svoje
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izdelke (1), odjemalec poda narocilo (2), dobavitelj ga sprejme (3) in opravi odpremo narocila
(4), odjemalec blago prejme (5) in kon¢no odjemalec lahko tudi vrne povratno embalazo ali se
razbremeni odpadkov preko dobavitelja ali zunanjega oskrbovalca (6). Taksni podtokovi se
lahko vr$ijo v vsakem izmed tokov med ¢leni verige z namenom, da se zagotovijo surovine,
materiali in izdelki tam, kjer jih ¢leni v verigi potrebujejo, in se ob tem upostevajo tudi
stroski. 'V opisanih kroznih tokovih in njihovih podtokovih lahko pride do nepredvidljivih
situacij, ki jih morajo razresevati tisti Cleni v verigi, med katerimi se te situacije pojavijo.
Pogled z vidika kroznega toka jasno opredeljuje, kateri procesi te¢ejo v oskrbovalni verigi in
med katerimi ¢leni v verigi. S tem so dolocene operativne odlocitve in vloga ter odgovornost
posameznega podjetja kot ¢lena v verigi.

3.4.2 Proces z vidika »Push/Pull« strategij

Kot smo ze opredelili, »pull« strategija temelji na odzivu na odjemalcevo narocilo, zato v
Casu izpolnjevanja naroCila ni nepredvidljivih situacij. Nasprotno pa v »push« strategiji
povpraSevanje ni znano, temve¢ temelji na predpostavkah o planiranih narocilih. V bistvu obe
strategiji, ¢e se obravnavata lo¢eno, kaZeta svoje slabosti oz. prednosti. Nova paradigma® v
oskrbovalni verigi je kombinacija obeh strategij, torej iz »pull« strategije v »pull-push«
strategijo. Pojasnimo to spremembo na sliki, kjer bo strategija predstavljena skozi krozne
tokove med odjemalcem, proizvajalcem in dobaviteljem.

odjemalec
@ »pull«
tok narocil 7 procesi
i 3 sotrd sprejem
proizvajalec — distributer O%j ejm aléevega

proizvodni tok in tok dopolnitve zalog

a4

proizvajalec »push«
procesi

 ————
m narocila

oskrbni tok

dobavitelj

Slika 6: »Push/Pull« strategije v oskrbovalni verigi
Vir: Prirejeno po Chopra in Meindl, 2007, 14

2 : . . . Yo v . v .
Paradigma — vzorec delovanja v znanstvenem ali drugem delovanju; v SirSem pomenu tudi splos$no sprejet
vzorec razmisljanja.
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Proizvajalec, ki je hkrati distributer, odpravi naroc¢ila do odjemalca po sprejemu njegovega
naro€ila. Vsi procesi v naroCilnem toku so torej »pull« procesi, saj se narocilo izpolni iz
zalog. Cilji procesov v toku dopolnitve zalog so povezani s predvidevanji odjemalCevih
narocil in ¢eprav zelijo zadovoljiti kupca takoj, ko narocilo prispe, predvidevanja niso vedno
natancna. Ti procesi so »push« procesi. Tudi proizvodni in oskrbni tok temeljita na
predvidevanjih bodocih povprasevanj. Blago (surovine in materiali) se nabavlja pred
dejanskimi narocili kupcev. Tudi ti procesi sodijo med »push« procese.

V nasprotju s prikazanim sistemom pa lahko npr. proizvajalec racunalniske opreme postavi
svojo proizvodnjo na narocilih kupcev, ki jim tudi dostavlja racunalnike direktno iz svoje
proizvodnje. Prihod kupcevega narocila direktno vpliva na proizvodnjo, zato je tok narocila v
bistvu del proizvodnega toka. Oba tokova vsebujeta »pull« procese, ker reagirata Sele takrat,
ko narocilo prispe do proizvajalca. Sestavni deli za racunalnik se narocajo na zalogo in so
odvisni od predvidevanj prodaje (povpraSevanja). Zato so vsi procesi v oskrbnem toku »push«
procesi. Prikazimo tudi te procese s sliko.

& . A\

tok narocil in proizvodni tok
sprejem

=== (djemalfevega
@ narotila

. »push« procesi
oskrbni tok

»pull« procesi

Slika 7: »Push/Pull« strategije v oskrbovalni verigi proizvajalca racunalnikov
Vir: Prirejeno po Chopra in Meindl, 2007, 14

Uporabnost poznavanja procesov z vidika »push/pull« strategij v oskrbovalnih verigah je v
tem, da z odloc¢itvami, kateri krozni tok bomo obvladovali s »push« procesi in kateri s »pull«,
vplivamo na oblikovanje oskrbovalne verige in njeno ucinkovitost. Ce pri tem upostevamo
znacilnosti obeh strategij v posamezni oskrbovalni verigi, potem lahko ugotovimo, da lahko s
kombinacijo obeh strategij izkoristimo posamezne prednosti, ki jih strategiji prinasata, kar
prikazujemo z naslednjo sliko.
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Slika 8: »Push-Pull« primerjava znacilnosti strategij
Vir: lasten

V bistvu se vsi procesi v oskrbovalnih verigah odvijajo kot makro procesi v povezavi z
(Chopra in Meindl, 2007, 15):

e upravljanjem odnosov z odjemalci,

e upravljanjem notranje oskrbovalne verige in

e upravljanjem odnosov z dobavitelji.

Upravljanje oskrbovalne verige je obsezno povezovanje vseh podprocesov, ki omogocajo
izmenjavo informacij, pretok dobrin med dobavitelji in kon¢nimi porabniki, vklju¢no s
proizvajalci, distributerji, trgovei na debelo in drobno in katerim koli podjetjem znotraj
oskrbovalne verige. Pri teh procesih nacrtujemo trzno povprasevanje, katerih cilja sta
razumevanje nakupnih navad strank in razvoj celovitih napovedi, nacrtovanje dobave za
optimalno razporejanje virov v skladu s povprasevanjem in izvedba narocil za izpolnitev
povprasevanja.

Vsi trije makro procesi obvladujejo materialne, informacijske in finan¢ne tokove.

3.5 MATERIALNI IN INFORMACIJSKI TOKOVI V OSKRBOVALNI VERIGI

Procese v podjetju nacrtujemo v odvisnosti od vhodnih materialov in zahtev odjemalcev glede
proizvodov. Tako na vhodne materiale kot na izhodne izdelke vplivajo cena, kakovost, roki in
koli¢ine.

Ce zelimo naro¢ilo v okviru pri¢akovanj nasih odjemalcev realizirati, moramo v poslovni
praksi narediti operativni nacrt. Le-ta vkljucuje nacrt prodaje, nacrt nabave in proizvodni
nacrt, vsi ti pa so zasnovani na osnovi napovedi za doloCeno obdobje in dejanske realizacije
za preteklo enako cCasovno obdobje. Pri operativnem nacrtovanju si pomagamo z
informacijskim sistemom in s programi, s katerimi nacrtujemo materialne potrebe in nato
obvladujemo materialne tokove. Tak$na informacijska podpora se imenuje MRP (Materials
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Requirements Planning), z njo pa izkazujemo potrebe po materialih in kupljenih sestavnih
delih, naértujemo strojne zmogljivosti, postavljamo normativne ure in podobno. Vhodni
podatki, ki jih potrebujemo pri operativnem nacrtovanju, so (Kavcic, 2006, 71):
e podatki o artiklih, ki so rezultat procesa razvoja,
podatki o dobaviteljih in podatki artiklov za nabavo,
podatki o zalogah,
podatki o zmogljivostih strojev in naprav,
narocila in odpoklici kupcev,
napovedi prodaje.

Predpogoj za uspeSnost nacrtovanja z MRP je stabilno povpraSevanje. Sama uvedba sistema
MRP ob tej predpostavki (da ni prevelikih nepredvidljivosti v poslovanju) prinasa Stevilne
koristi: od zmanjSanja nalozb v zaloge materialov in nedokoncane proizvodnje ter zmanjs$anje
zalog kon¢nih izdelkov do manjSega nadzora zalog in ostalih administrativnih opravil.
Podjetja, ki so uvedla sistem MRP, sodijo med uspesnejSa podjetja, saj sam sistem zahteva
veliko urejenosti v poslovanju in poenotenje na vseh ravneh menedzmenta v podjetju.

Kompleksnost materialnih in informacijskih tokov lahko prikazemo s tokovi v proizvodnem
podjetju (slika 9), ki predstavlja samo en ¢len v oskrbovalni verigi. Ker ti tokovi tecejo tudi
med Cleni verige kot celote, je povezanost tokov Se pomembnejsa, saj so tokovi soodvisni in
vplivajo eni na druge.

Na podrocju prodajne logistike se v oskrbovalnih verigah usklajuje logistika s prodajo, saj se
morajo naroCila izvajati po zahtevah odjemalcev, ki je obicajno predhodno dogovorjena z
odjemalci, ki posredujejo predlog izvedbe odpreme.
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Slika 9: Materialni in informacijski tokovi v logisti¢énem sistemu proizvodnega podjetja
Vir: Logozar, 2004, 99
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Na podrocju proizvodnje zavzema nacrtovanje jasne napotke za delo — delovne naloge in
njihovo prioriteto, ki sloni na zahtevah ostalih vplivnih podro¢ij — nabave in prodaje.

Podro¢je nabave vkljucuje nabavno logistiko, ki mora poskrbeti za operativno naroCanje
materialov in polizdelkov v skladu s potrebami proizvodnje in z dogovorjenimi pogoji
poslovanja z dobavitelji. V preteklosti je bilo to podro¢je dokaj zanemarjeno, z zavedanjem
pomena obvladovanja narascajocih stroskov poslovanja pa se je to podrocje okrepilo in
predstavlja pomemben dejavnik pri konkuren¢nosti podjetij. Podjetja namre¢ zaradi velikih
stroSkov vhodnih materialov, ki se razlikujejo od podjetja do podjetja in so odvisni od
tehnoloskih postopkov, vse ve¢ Casa namenjajo temu podrocju. Pri oskrbi se obracajo na
dobavitelje iz neposrednega okolja, delujejo pa tudi globalno — vse v odvisnosti od
priloznosti, ki jim jih ponuja globalni trg, in od stroSkov poslovanja (cene in stroski transporta
iz oddaljenih dezel).

Zelo pomembno vlogo pa ima tudi notranja logistika, ki zavzema del proizvodnega procesa,
saj je vzajemnost proizvodnih odlocitev z ostalimi logistiénimi podsistemi izrazita; tako kot
mora proizvodnja izpolniti zahteve distribucijske logistike, mora nabava sluziti proizvodnji.
Procesi skladiS¢enja, notranjega transporta in manipulacij z blagom znotraj poslovnih
sistemov so medsebojno povezani in odvisni od razmestitve proizvodnih in skladis¢nih
objektov in naprav. Proizvodne odloCitve vplivajo na obseg in znacilnosti zalog. Vsa ta
povezanost proizvodnje in logistike podjetja kaze na to, da je potreben celovit pogled in
obravnava medsebojno povezanih podrocij, ¢e zelimo zniZevati stroske. Nacin znizevanja
stroskov poslovanja pa je tudi v pospesitvi materialnih tokov v podjetju.

3.5.1 Prihodnost razvoja materialnih tokov z uporabo sodobnih informacijskih
sistemov

Delovanje oskrbovalne verige razdelimo na dva glavna dela: naCrtovanje in izvajanje.
Predhodno smo ugotovili, da proces nacrtovanja ni zelo natancen, Se posebej, ¢e gre za
napoved za daljSe casovno obdobje. Nepredvidljivosti v nacrtovanju je ve¢ tudi takrat, kadar
zelimo zelo podrobne rezultate. Vendar je tudi npr. 20-odstotna napaka v nacrtovanju Se
vedno boljSa kot nobeno nacrtovanje. Prodajni oddelek mora poskrbeti, da bodo zacetni
podatki ¢im bolj natan¢ni za razli¢na ¢asovna obdobja (kratkoro¢no, srednje- in dolgoro¢no),
ter jih prilagajati dejanski prodaji na trgu, ostalim spremenjenim poslovnim razmeram, pri
¢emer mora uporabiti prave algoritme napovedovanja prodaje. Ker so nadaljnji procesi v
oskrbovalni verigi odvisni od to¢nosti napovedi, moramo napovedi redno spremljati in jih
popravljati v skladu s podatki, ki jih pridobimo iz okolja.

Narocanje sledi stanju zalog v oskrbovalni verigi. Ko zaloge padejo pod dolo¢eno raven, kar
obi¢ajno nakaZejo signalne zaloge, bodo v podjetju dali naroCilo za dopolnitev zalog.
Upostevan je dopolnitveni ¢as zalog (angl. Inventory Lead Time), ki predstavlja cas, ki je
potreben za dopolnitev zalog kot seStevek vseh Casov od narocila blaga do prispetja v
poslovni sistem. SkrajSevanje dopolnitvenega Casa pozitivno vpliva na oskrbovalno verigo
predvsem takrat, ko napovedi niso dovolj to¢ne. Ob povecanju prodaje ali le njene napovedi
moramo raven signalnih zalog povecati. V podjetju pa v vsakem primeru oblikujejo tudi
varnostne zaloge, ki blazijo posledice takrat, ko pride do izrednih dogodkov. Ker bomo
zalogam posvetili posebno poglavje, o zalogah v nadaljevanju tega poglavja ne bomo
obsezneje pisali.

Za lazje razumevanje procesov oskrbovanja bomo prikazali te procese s poudarkom na
materialnem toku na konkretnem primeru, ki ga lahko podpremo z enim izmed obstojecih
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programov (SAP, Baan, PeopleSoft, Navision, Oracle ...). V naSem primeru bomo prikazali
materialne in informacijske tokove s pomocjo programa SAP.

V zadnjih 30-ih letih so podjetja uporabljala informacijsko tehnologijo predvsem za
izboljSevanje svojih notranjih procesov. Podjetje namreC skusa najprej preoblikovati notranje
oskrbovalne procese, kot so: naroc¢anje, proizvodnja in distribucija ob podpori procesov financ
in upravljanja virov podatkov. Podjetja pri tem potrebujejo celovite poslovne informacijske
sisteme, ki omogocajo izvajanje nasStetih procesov na elektronski nacin tako znotraj podjetja
kot tudi za povezovanje z okoljem in odjemalci na vseh ravneh. Globalizacija, velike
oddaljenosti ¢lenov v oskrbovalni verigi, pritiski na znizevanje stroSkov in povezovanje
podjetij na ravni oskrbovalnih omrezij so glavni razlogi za uvajanje in uporabo informacijskih
programov za celovite poslovne informacijske sisteme.

Pred uvedbo programa za celovite poslovne informacijske sisteme in elektronskega
poslovanja je za podjetja kljuCnega pomena, da se posvetijo preoblikovanju procesov tako, da
jih poenotijo, zdruzijo v skupne procese in racionalizirajo za vse svoje odjemalce. S tem bo
omogoceno elektronsko izvajanje procesov z dostopom do pravih podatkov v pravem casu. V
literaturi je znan podatek, da imajo podjetja zaradi neucinkovitih oskrbovalnih procesov ve¢
milijard dodatnih stroSkov letno (Kalakota in Robinson, 1999, 231-232). Za podjetja v
oskrbovalni verigi je torej klju¢nega pomena odpravljati procese, ki ne prinaSajo dodane
vrednosti verigi, in izbrati takSne informacijske sisteme s programi, ki bodo podpirali
izboljSanje procesov. Za uspeSnost uvajanja informacijskih sistemov v podjetja in
spreminjanje poslovnih procesov je prvenstveno potrebna moc¢na podpora vodstva podjetja.

3.5.2 RacunalniSki program SAP za celoviti informacijski sistem v oskrbovalnem
procesu

V tem podpoglavju bomo prikazali materialne in informacijske tokove, ki so zdruzeni v
programu SAP. Sam program je oblikovan tako, da se v ¢im vecji meri izkoristijo
zmogljivosti podjetja. Moduli programov povezujejo in oblikujejo posamezne korake v
avtomatizirane verige procesov, hkrati pa nadzorujejo pretok podatkov med oddelki in
zdruzujejo podjetja kot Clene verige (dobavitelji, kupci, trgovei). V nadaljevanju bomo na
primeru prikazali, kako se pri materialnem poslovanju vrednotijo dobavitelji, zmanjSuje
oskrbovalne in skladiS¢ne stroSke, upravljajo in vrednotijo zaloge materialov (metoda
vrednotenja zalog po standardnih in drse¢ih povprecnih cenah, vrednotenje zalog po povratnih
cenah — LIFO, vrednotenje zalog po zaporednih cenah — FIFO), opravi placevanje dobavitelju,
opravijo premiki blaga (prevzem, izdaja, premiki v skladi§Cenju) in vodijo posebne vrste
zalog (konsignacijske zaloge, zaloge vralljive embalaze). Samo materialno poslovanje je
tesno povezano s finan¢nim racunovodstvom, kjer se opravljajo vknjizbe.

Proces oskrbovanja je sestavljen iz ve¢ podprocesov, ki si sledijo po logi¢nem zaporedju s
pricetkom od zbiranja podatkov o potencialnem dobavitelju, pridobivanje ponudbe, izbira
dobavitelja, sklepanje pogodbe, naroCanje blaga, prevzemanje ter pla¢evanje blaga. Pri¢ne se
s povpraSevanjem na strani kupca in konca s placilom dobavitelju. V procesu oskrbovanja
prihaja do redne izmenjave sporo€il med €leni v oskrbovalni verigi. Vsak podproces bomo v
nadaljevanju nekoliko podrobneje opisali.

Program SAP za oskrbovalne procese je sestavljen iz sedmih podprocesov (povzeto po
Podlogar in Gricar, 2003, 8-10):
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Zbiranje podatkov o0 moznih dobaviteljih — na podlagi plana potreb po blagu se
pricne izvajati proces zbiranja podatkov o moznih dobaviteljih. Nabavni referent
pri¢ne z raziskavo nabavnega trga in na podlagi podatkov o dobaviteljih najpre;j
razvrsti dobavitelje po vnaprej postavljenih kriterijih za izbiranje dobavitelja. Na
tej podlagi se sestavi seznam moznih dobaviteljev.

Pridobivanje ponudbe — v procesu pridobivanja ponudbe dobijo mozni
dobavitelji zahtevek za ponudbo. Obicajno se izbere tri dobavitelje do pet
dobaviteljev izmed tistih, ki so se odzvali s ponudbo.

Izbiranje dobavitelja — pri izbiranju dobavitelja se najprej primerjajo zbrane
ponudbe dobaviteljev z zahtevkom za ponudbo. Nabavni oddelek tehni¢no in
komercialno ovrednoti ponudbe. Upostevati je potrebno tako tehni¢ne kot tudi
logisti¢ne, kakovostne, finan¢ne in pravne vidike. Pri izbiranju dobavitelja se
poudarja izpolnjevanje standardov kakovosti pri dobavitelju. Na podlagi sporo¢il
in vzorcev se oceni kakovost posameznega dobavitelja in naredi prva izbira
moznih dobaviteljev. Nato se izdela sporocilo o sprejemu izbranega dobavitelja.
Dobavitelj je izbran in s tem je podana tudi osnova za sklepanje pogodbe z
izbranim dobaviteljem. Dobavitelje, ki niso bili izbrani, je potrebno obvestiti o
razlogih za zavrnitev. Cilj tega procesa je izbrati najprimernejSega dobavitelja.
Sklepanje pogodbe — po izboru dobavitelja se pri¢ne proces sklepanja pogodbe,
kjer se opredeli cena blaga in izberejo placilni in dobavni pogoji, ki so znacilni za
izbrano dejavnost podjetja. Stevilni kupci omenjene pogoje sprejmejo kot splogne
nabavne pogoje, kot so na primer: predpisi o zavarovanju in varnosti, prenos
pravic in obveznosti, sklepanje pogodb s tretjimi osebami, dobavni pogoji. Na
splosno velja, da naj bi se kupci in dobavitelji dogovorili o nabavno/prodajnih
pogojih. Vsebina pogodbe je odvisna od blaga, ki ga kupec kupuje. Izbrani
komercialni in pravni pogoji se zaradi nabavne politike, kulture organizacije,
trznih razmer ipd. v pogodbah razlikujejo, zato uporaba standardnih oskrbovalnih
pogodb ni priporocljiva. Proces sklepanja pogodb se zakljuci s sklenjeno pogodbo
z izbranim dobaviteljem.

Narocanje blaga — po sklenjenem dogovoru o placilnih in dobavnih pogojih
pogodbe se ti pogoji najprej potrdijo in nato se blago naro¢i. Osnova narocanja je
katalog in plan potreb po blagu, ki se primerja s koli¢ino blaga v zalogi, s teko¢imi
naroCili in ¢asom dostave. Tako se lahko izbere koli¢ina blaga za narocilo in se
narocilo poslje dobavitelju. Glavne sestavine narocila so: podatki o dobavitelju,
opis blaga, cena na enoto, Stevilo enot, naslov, kam naj se blago dostavi in poslje
racun. Narocilo vklju¢uje osnovne podatke za dobavnico ali prevzemnico.
Dobavitelj potrdi vsebino vsakega narocila s potrditvijo narocila. V procesu
naroCanja blaga predstavljajo najvecje probleme spremembe narocil in slabo
pregleden tok podatkov.

Prevzemanje blaga — na osnovi najavljanja posiljke se v procesu prevzemanja
blaga najprej preveri dobavnica in ¢e je dostavljeno blago skladno z narocilom,
izda prevzemnica. Osebje v skladiS¢u preveri prispelo koli¢ino. Prevzeto blago se
nato v skladiS¢u knjizi v zaloge blaga. Po prevzemu blaga v skladisce se
prevzemnica posreduje procesu placevanja blaga.

Placevanje dobavitelju — po prevzemu prevzemnice v proces placevanja se zatne
obdelava sporocil. Prispeli racun (od dobavitelja) se primerja s prevzemnico in
pogodbo, ki je sklenjena z izbranim dobaviteljem. Ce se radun ne ujema s
prevzemnico, se o tem obvesti dobavitelja, drugace pa se izda placCilni nalog.
Placilo se izvrsi preko banke.
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V procesu oskrbovanja sodelujejo udelezenci tako znotraj podjetja kot v povezavi z
dobaviteljem. Klju¢na udeleZenca v oskrbovalnem procesu sta na eni strani kupec in na drugi
dobavitelj. Vendar pa ne delujeta sama, saj lahko v proces vstopijo tudi tretje osebe (npr.
zunanji logisticni oskrbovalci — 3PL, svetovalci, posredniki itd.) in banke. Na sliki 9
prikazujemo stike med udelezenci oskrbovalnega procesa.

Kupec Dobavitelj

Notranji Trzenje
procesi

Notranji Trzenje
procesi

Banke, trg,

svetovalci,
posredniki, 3PL

Slika 10: Udelezenci v procesu oskrbovanja
Vir: Segev in ostali, 1998, 11

Med udelezenci oskrbovalnega procesa potekajo sporocila, najprej med udelezenci notranjih
procesov pri kupcu in dobavitelju, nato med kupcem in dobaviteljem ter tretjimi strankami v
procesu. Med prejeta sporoCila prisStevamo: zahtevo za narocilo, podatke o dobaviteljih,
ponudbo, sporoCilo o sprejemu izbranega dobavitelja, katalog blaga, potrditev narocila,
dobavnico in racun; med izdana sporocila pa zahtevek za ponudbo, zavrnjeno ponudbo ali
pogodbo z izbranim dobaviteljem, naroc€ilo, prevzemnico in placilni nalog.

Tok sporo¢il med udelezenci v oskrbovalnem procesu je prikazan na sliki 11.

Z uporabo SAP-programa se lahko izboljSajo oskrbovalni procesi, Se posebej, ¢e imajo vsi
vklju¢eni oddelki v procesu oskrbovanja (nabava, materialno knjigovodstvo, logistika,
prodaja) dostop do enotne baze podatkov. Ker se s tem pospesi ¢as obdelave narocil, ostane
veC Casa za strateSko odloCanje in se bistveno poveCa odzivnost podjetja, kar lahko v
zaostrenih trznih razmerah predstavlja pomembno konkuren¢no prednost.
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Slika 11: Tok sporo¢il med udelezenci oskrbovalnega procesa
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FINANCNI TOKOVI V OSKRBOVALNI VERIGI

Finan¢ni tokovi v oskrbovalni verigi spadajo pod tako imenovano finan¢no funkcijo
oskrbovalne verige. Finan¢na funkcija je urejena znotraj financne politike oskrbovalne verige,
pri Cemer je seveda nujno, da je finan¢na politika usklajena s poslovno politiko celotne verige.
Temeljna usmerjenost financne funkcije je upravljanje z vsemi finan¢nimi tokovi v verigi.
Osnovni cilj je zagotavljanje optimalne placilne sposobnosti vseh ¢lenov verige ter optimalna
izvedba kratkoro¢nega in dolgoro¢nega nacrta posameznih ¢lenov in verige kot celote.
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Cilj optimalno delujoc¢e in vodene finan¢ne politike je z optimiziranjem finan¢nih tokov
zagotoviti vsaj ohranjanje, na¢eloma pa tudi pove€anje finanéne moci oskrbovalne verige.
Finan¢na mo¢ v oskrbovalni verigi pomeni:

e zagotavljanje trajne placilne sposobnosti (pomeni, da so podjetja v verigi, torej tudi
veriga kot celota, v vsakem trenutku sposobna poravnati dospele obveznosti, pri ¢emer
velja, da so denarna sredstva vedno enaka ali vecja kot dospele obveznosti);

e zagotavljanje trajne sposobnosti financiranja (pomeni, da lahko podjetja oziroma
veriga podjetij financira dolgoro¢ne nalozbe iz lastnih in tujih virov, kratkorocne
nalozbe pa iz tujih virov, pri ¢emer placilna sposobnost, donosnost in finan¢na
neodvisnost niso nikoli ogrozene);

e zagotavljanje ohranitve oziroma povecanja premozenja (pomeni, da podjetje posluje
brez izgube iz poslovanja) oziroma da podjetje dosega dobicek iz poslovanja (ter s tem
krepi financiranje iz lastnih virov).

Obstaja neposredna povezava med ciljem financne politike, to je finan¢na mo¢, in ciljem
podjetja, to sta dolgoro¢na rast in povecevanje premozenja lastnikov, saj velja, da enega cilja
ni mogoce doseci brez doseganja drugega.

Omeniti moramo tudi finan¢no strategijo v oskrbovalni verigi, kar predstavlja konkretno
delovanje, in sicer od obstojeCega stanja v nekem trenutku do uresnicitve cilja. Namen
ustreznega udejanjanja financne politike in strategije je dose€i finan¢no konkurencnost
podjetja, kar pomeni, da je financni del oskrbovalne verige ena izmed sestavin celotne
konkurenc¢nosti podjetja. Pri tem velja, da morata biti tudi finan¢na strategija in politika
usklajeni s celotno politiko in strategijo oskrbovalne verige.

Glede na razli¢ne parametre tako lo¢imo:
e osnovno (temeljno) finan¢no politiko,
e tekocCo (sprotno) finan¢no politiko,
e stratesko (dolgoro¢no oziroma razvojno) finan¢no politiko oskrbovalne verige.

3.7 DEJAVNIKI OBLIKOVANJA FINANCNE POLITIKE OSKRBOVALNE
VERIGE

Na oblikovanje finan¢ne politike vplivajo Stevilni dejavniki. Najbolj splosno bi jih lahko
razdelili na notranje in zunanje dejavnike.

Notranji dejavniki, na katere podjetje oziroma podjetja v oskrbovalni verigi lahko vplivajo,
SO:
* objektivni (finan¢na moc, stopnja rasti in zrelosti podjetja, organiziranost podjetja);
» subjektivni (socialna in izobrazbena struktura zaposlenih, izku$nje in strokovnost
vodstvenih kadrov in podobno).

Obstajajo pa seveda tudi zunanji dejavniki, torej tisti, na katere podjetje nima vpliva ali pa je
vpliv v najboljSem primeru posreden. To so predvsem gospodarski in finan¢ni sistem,
razvitost financnega trga, razmere na blagovnem trgu in javno mnenje.

V oskrbovalni verigi lahko govorimo o treh vrstah tokov, ki potekajo znotraj verige. To so

materialni, informacijski in finan¢ni tok. Osnovna razlika med njimi je, seveda ob
upostevanju razliénih namembnosti posameznega toka, smer poteka. Materialni tok nac¢eloma
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poteka v smeri »navzgor«, kar pomeni od prvega ¢lena v verigi (na primer proizvajalci neke
dobrine) do kon¢nega ¢lena, kar je naceloma kon¢ni kupec neke dobrine. Informacijski tok
poteka v obeh smereh, medtem ko finan¢ni tok naceloma poteka v smeri »navzdol«, kar
pomeni od kon¢nega kupca, preko vmesnih ¢lenov, do prvega ¢lena v verigi (na primer prej
omenjenega proizvajalca). Tokovi so prikazani na sliki 12.

TRGOVINA NA DROBNO DISTRIBUTER

Tok dopolnitve zalog ' financni tok Proizvodni tok

trgovskega blaga : 7

PROIZVAJALEC | informacijski tok DOBAVITELJ

< \.,,@

d
<«

Oskrbni tok Tok naroc¢il

=2 =2

Slika 12: Informacijski in financni tok
Vir: Prirejeno po Chopra in Meindl, 2007, 11 in lasten

3.8 FINANCNI TOKOVI

Finan¢ne tokove v osnovi delimo na pritoke in odtoke. Pritok pomeni povecanje sredstev,
odtok pa zmanjSanje sredstev. Na financne, pa tudi denarne tokove vplivajo razli¢ni dogodki,
ki jih razdelimo na dogodke, ki so vezani na poslovanje (pritoki in odtoki sredstev kot
posledica poslovnih dogodkov), dogodke, povezane s financiranjem (pritoki in odtoki
sredstev, ki so posledica dogodkov na podrocju financiranja) in izredne dogodke (pritoki in
odtoki sredstev, ki so posledica izrednih dogodkov). Izkaz finan¢nih tokov je racunovodski
izkaz, ki sistemati¢no in urejeno prikazuje finan¢ne tokove v dolo¢enem obdobju. Namenjen
je dolgoro¢ni analizi finan¢nega polozaja podjetja, torej poleg denarnih tokov zajema Se
ustvarjanje sredstev in njihovo usmerjanje.

Ena izmed temeljnih znacilnosti finan¢nega toka v oskrbovalni verigi je tudi veckratno
prekinjanje toka med posameznimi Cleni verige, kjer vsakemu izmed sodelujocih pripada
doloc¢en delez. Seveda si ne smemo predstavljati, da se finan¢ni tok sprozi Sele ob prodaji
izdelka kon¢nemu kupcu, pa Ceprav poznamo tudi take primere. Finan¢ni tok poenostavljeno
pomeni, da se na vsaki posamezni stopnji oskrbovalne verige in pri vsakem udelezencu pojavi
doloc¢en dogodek (opravljeno delo), ki ga je potrebno ovrednotiti, placati oziroma obracunati.
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Pri tem moramo seveda loCevati med financ¢nim tokom in denarnim tokom, kar pomeni dve
razlicni stvari.

Ko govorimo o finan¢nem toku, je potrebno upostevati doloene znacilnosti ali zakonitosti
finanCnega poslovanja, ki veljajo za vsa podjetja. Tukaj ne mislimo na upoStevanje
zakonodaje in drugih predpisov, ker je to za vsako urejeno podjetje samo po sebi umevno, pac
pa govorimo o parametrih, za katere moramo nujno skrbeti in z njimi upravljati. To so
predvsem:

likvidnost in placilna sposobnost,

gospodarnost,

donosnost (rentabilnost),

druga nacela.

3.9  LIKVIDNOST IN PLACILNA SPOSOBNOST

Likvidnost je sposobnost preoblikovanja nedenarnih delov sredstev v denarno (likvidno)
obliko. Sredstva podjetja se med poslovanjem nahajajo v razli¢nih pojavnih oblikah. Za
obravnavo likvidnosti podjetja bi jih lahko razdelili na:

e denarne oblike sredstev,

e nedenarne oblike sredstev.

Denarna oblika sredstev se imenuje likvidna, ker jo lahko v vsakem trenutku zamenjamo v
nedenarno obliko.

Pri nedenarnih oblikah sredstev je potreben €as za preoblikovanje v denarno obliko, zato so te
oblike sredstev nelikvidne. Nedenarne oblike sredstev imajo razli¢no stopnjo likvidnosti.
Najdaljsi rok preoblikovanja in s tem najnizjo stopnjo likvidnosti imajo stalna sredstva.
Krajse roke preoblikovanja imajo zaloge materiala, proizvodnega blaga, kon¢nih proizvodov
in trgovskega blaga, terjatev in druge kratkorocne financne nalozbe. Ne glede na roke
preoblikovanja je mozno v primeru nelikvidnosti nedenarne oblike sredstev predCasno
prodati. Na ta nacin pridemo do denarja, vendar z diskontom, kar pomeni, da pride do
dolo¢enega odbitka od cene. Najvi§jo stopnjo likvidnosti imajo denarna sredstva. Likvidna
sredstva oziroma denar so pogoj za likvidnost podjetja in za njegovo placilno sposobnost.
Likvidnost izratunavamo s pomocjo kazalnikov kratkoro¢ne in dolgoro¢ne likvidnosti.

Tudi na likvidnost vplivajo notranji in zunanji dejavniki, pri ¢emer tudi tukaj velja, da na
notranje dejavnike lahko vplivamo, medtem ko so zunanji dejavniki tisti, na katere podjetje in
tudi celotna oskrbovalna veriga nima vpliva.

3.10 NOTRANJI DEJAVNIKI IN NJIHOV VPLIV NA LIKVIDNOST
OSKRBOVALNE VERIGE

Med notranjimi dejavniki, ki vplivajo na likvidnost oskrbovalne verige, so zaloge
reprodukcijskega materiala in gotovih izdelkov. Vec€anje teh zalog pomeni zmanjSevanje
likvidnostnih rezerv oziroma postopno vodi do nelikvidnosti podjetja. Razlogi za vecanje
zalog so razli¢ni: lahko so v slabi nabavni politiki ali slabi organizaciji dela.
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Ob Ze omenjenih zalogah ima na likvidnost podjetij v oskrbovalni verigi (kar pomeni tudi
celotno likvidnost oskrbovalne verige) zelo velik vpliv tudi proizvodni proces. Vzpostaviti je
treba takSno organizacijo proizvodnje, ki bo zmanjSevala zaloge polizdelkov in nedokonc¢ane
proizvodnje, in kontrolo, kar vpliva na ustrezno kakovost proizvodnje.

Naslednji pomemben dejavnik zagotavljanja likvidnosti oskrbovalne verige je prodaja. Izdelki
ali storitve, ki so predmet prodaje oskrbovalne verige, morajo biti trzno zanimivi in dobavljivi
v ustrezni koli¢ini ter po ustrezni ceni, da lahko pride do dejanske prodaje, seveda ob
upostevanju zunanjih dejavnikov (kot na primer velikost in struktura trga), na osnovi katerih
je sploh mozno zagotoviti ustrezno koli¢ino prodaje.

Z vidika financiranja je seveda klju¢ni parameter zagotavljanja likvidnosti oskrbovalne verige
politika financiranja, dejanska realizacija te politike in optimalna viSina ter struktura vseh
virov. V tem primeru ne gre samo za zunanje financiranje (na primer kreditiranje), ampak tudi
za kreditiranje med posameznimi udelezenci (podjetji) znotraj oskrbovalne verige. Pri tem
velja enako pravilo kot pri klasicnem zunanjem kreditiranju. Politika dolgov med
posameznimi udelezenci je zadeva, ki mora biti ustrezno nacrtovana in vodena. Temeljno
pravilo dolgov se na strani dolznika glasi: nikoli ne prevzemamo vecjih dolgov, kot smo jih
sposobni poravnati. Na strani upnika je seveda situacija ravno obratna in se glasi: nikoli ne
dopuscamo, da bi se viSina dolgov, ki jih imajo upniki do nas, povzpela do te viSine, da bi bilo
ogrozeno vracanje teh dolgov oziroma nase poslovanje.

Na likvidnost podjetja vpliva tudi delitev dobi¢ka. Ce se pri delitvi dobicka daje vedja
prednost povecanju kapitala, izplaCilu lastnikom ali drugim oblikam uveljavljanja pravic iz
naslova dobicka, lahko pride do razmer, ko se sCasoma pojavi stanje, ko oskrbovalna veriga
enostavno ni ve¢ dovolj likvidna in je s tem ogrozeno normalno poslovanje ali v skrajni fazi
celo njen obstoj.

Kot lahko vidimo iz navedenega, je zagotavljanje likvidnosti oskrbovalne verige izklju¢na
dolznost menedZzmenta vsakega podjetja posebej in torej tudi vseh udelezencev znotraj
oskrbovalne verige.

Likvidnosti je zelo soroden tudi pojem solventnosti, ki v bistvu predstavlja placilno
sposobnost oskrbovalne verige in njenih ¢lenov na dolgi rok. Solventnost pomeni, da je
oskrbovalna veriga (torej tudi vsi njeni Cleni) dolgorocno sposobna poravnavati svoje
obveznosti, torej o nesolventnosti (insolventnosti) govorimo takrat, ko so obveznosti vec¢je od
premozenja, kar pomeni, da postane kapital negativen.

3.11 VPLIV ZUNANJIH DEJAVNIKOYV, KI IZHAJAJO IZ OKOLJA
POSLOVNEGA SISTEMA, NA LIKVIDNOST

Med zunanjimi vplivi, torej tistimi, na katere oskrbovalna veriga oziroma njeni udelezenci
nimajo neposrednega vpliva, so predvsem:

¢ denarno-kreditna politika,

e fiskalna politika,

e devizni sistem drzave,

e drugi dejavniki (placilni promet, placilna disciplina, razmere na trgu in drugo).
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Vsi omenjeni dejavniki so neposredno ali posredno povezani predvsem s politiko oziroma
politicnimi odlo¢itvami, ki pa seveda neposredno vplivajo na gospodarstvo in njegove
moznosti. Fiskalna politika je pomemben dejavnik, saj je osnovni vpliv povecane fiskalne
obremenitve zmanjsana likvidnost in obratno — ¢e se fiskalna obremenitev zmanj$a, se poveca
likvidnost podjetij in torej v naSem primeru tudi oskrbovalne verige. Fiskalna politika ima
direkten vpliv tudi na cene in tako tudi na stroske poslovanja. Podoben vpliv ima tudi devizni
oziroma zunanjetrgovinski sistem neke drzave. Omejitve ali vzpodbude, ki jih drzava uvede v
okviru omenjene politike, nedvomno vplivajo na likvidnost vseh poslovnih sistemov.
Podobno vlogo imajo tudi zgoraj omenjeni drugi dejavniki, ki lahko, kadar so ustrezno
urejeni, pozitivno vplivajo na likvidnost oskrbovalnih verig in podjetij, hkrati pa velja seveda
tudi obratno — kadar vse navedeno ni ustrezno urejeno, vpliva na poslovanje izrazito
negativno.

3.12 DENARNI TOK

Pri obravnavi finan¢nih tokov moramo posebej izpostaviti tudi denarni tok. Ta pojem se
pogosto zamenjuje s finanénim tokom. Kot smo Ze ugotavljali, je finan¢ni tok vendarle Sirsa
oblika, pa vendar drzi tudi dejstvo, da finan¢nih tokov ne more biti brez denarnega toka. V
poslovanju velja izrek: »Sreca podjetja je pozitivni denarni tok.« V osnovi je neto denarni tok
razlika med prejemki in izdatki in je edini nacin, kako lahko v oskrbovalni verigi (pa tudi v
posameznem podjetju) »pridemo« do denarja, torej gotovine. Vpliv denarnega toka se kaze v
vseh finan¢nih pokazateljih — tako likvidnosti kot tudi solventnosti oskrbovalne verige.

Pomen spremljanja denarnega toka v oskrbovalni verigi je spoznanje, kako denar priteka in
kako odteka. S spremljanjem denarnega toka oskrbovalne verige lahko razberemo in resimo
vprasanja, ki se nanaSajo na poslovanje celotne oskrbovalne verige. Ob tem predstavlja tudi
pregled nad stanjem sredstev in s pomocjo rezultata lahko zaénemo z odpravljanjem napak ali
neskladnosti v poslovanju, ki se seveda Se kako odrazajo na proracunu oskrbovalne verige.
Namre¢, ko v oskrbovalni verigi, ki je, kot ze omenjeno, zahtevna upravljavska struktura,
spoznamo, kje, kam in kako odteka najvec¢ denarja, lahko za¢nemo razmisljati o ukrepih, s
katerimi bomo znizali stroske. Denarni tok in njegov vpliv na poslovanje oskrbovalne verige
spremljamo z razli¢nimi finan¢nimi orodji, in sicer s ciljem optimizacije poslovanja in porabe
denarnih sredstev.

Ob kvalitetnem upravljanju denarnega toka je potreben tudi stalni nadzor nad dogajanjem in
odkrivanje tako imenovanih §ibkih tock.

V osnovi se Sibke tocke denarnega toka kazejo kot:
e nepravocasno izdajanje raCunov,

previsoka posojila,

povecanje zalog,

naraSc¢anje Stevila neplacnikov,

neusklajena ro¢nost virov in obveznosti.

Seveda se ukrepi nakazujejo sami po sebi: potrebno je pravocasno izdajanje raCunov, saj
lahko nepravocasno izdajanje racunov ohromi poslovanje. Pri sprejemanju dolgoro¢nih
projektov ali strank se je potrebno vnaprej dogovoriti za valute in rocnost placil; opcija je tudi
ponujanje popustov ob predCasnem placilu; posojila morajo biti ustrezno strukturirana in
njihova viSina mora biti usklajena s celotnim denarnim polozajem oskrbovalne verige;
vzdrzevati je potrebno optimalno koli¢ino zalog, saj vsako odstopanje pomeni tezave v
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poslovanju oziroma nepotrebno vezavo sredstev; potrebno se je znebiti neplacnikov, posebej
je potrebno biti previden pri pridobivanju novih (pomembnih) strank; viri in obveznosti
morajo biti vedno optimalno usklajeni in kriti (kratkoro¢ni in dolgoroc¢ni viri ter obveznosti).

3.13 SOLVENTNOST OSKRBOVALNE VERIGE

Z izrazom solventnost oznacujemo placilno sposobnost oskrbovalne verige. Nacelo
solventnosti (placilne sposobnosti) zahteva, da so v podjetju v vsakem trenutku, na dolocen
dan, na razpolago denarna sredstva v znesku zapadlih plaCilnih obveznosti ob primernem
presezku denarnih sredstev v znesku varnostne rezerve placilne sposobnosti (Kokotec Novak,
1990).

Pri obravnavi solventnosti oskrbovalne verige lo¢imo dejansko solventnost, kar pomeni, da je
veriga oziroma so podjetja znotraj nje v primeru likvidacije sposobna poravnati vse svoje
obveznosti, ter tehni¢no solventnost, kar pomeni, da je veriga oziroma so vsa podjetja znotraj
nje z razpolozljivimi likvidnimi sredstvi sposobna poravnati obveznosti v roku njihove
zapadlosti.

V osnovi pa velja, da so podjetja, vezana v oskrbovalno verigo in s tem tudi celotna
oskrbovalna veriga, placilno zmozna, ¢e imajo vecja ali vsaj enaka denarna sredstva kot
znaSajo zapadle obveznosti.

NajpomembnejSe je iskanje optimalne placilne sposobnosti. Tveganje zaradi placilne
sposobnosti je v veliko meri bolj prisotno tam, kjer je stopnja zadolzitve visoka. Pri vseh
verigah podjetij velja, da so to podjetja, ki so Ze obstajala in s tem tudi dosegala placilno
sposobnost, torej so vse izboljSave tega podrocja usmerjene v prihodnost.

Ob omenjenih temeljnih pojmih, ki so izrednega pomena za obstoj in delovanje oskrbovalne
verige, je potrebno omeniti Se dolocena ekonomska nacela, ki jih moramo upoStevati pri
obravnavi finan¢nih tokov v oskrbovalni verigi.

3.14 NACELO GOSPODARNOSTI (EKONOMICNOSTI)

Gospodarnost poslovanja pomeni ugodno razmerje med vrednostjo proizvodnje (prihodki) in
stroski (odhodki). Poslovni proces se mora izvr$iti s ¢im nizjimi stroski.

3.15 NACELO DONOSNOSTI (RENTABILNOSTI)

Donosnost je eno od osnovnih ekonomskih nacel. Na splosno pod donosnostjo razumemo
ugodno razmerje med dosezenim financnim rezultatom in vloZenimi sredstvi. Pri
uresnicevanju tega nacela gre za doseganje maksimalnega poslovnega izida s ¢im manjSimi
vlozenimi sredstvi. Poslovni izid izraza donosnost vlozenih sredstev v podjetju.

3.16 PRAVILA FINANCIRANJA

Celoten trud na zgoraj opisanih podro¢jih postane povsem neproduktiven, ¢e v oskrbovalni
verigi niso upoStevana temeljna pravila, ki veljajo za financiranje. Pri financiranju gre za
proces placevanja z denarjem, proces krozenja denarja med podjetji in drugimi osebki v
gospodarstvu, proces krozenja denarja med podjetji znotraj oskrbovalne verige in za krozenje
denarja znotraj posameznega podjetja. Pravila financiranja, ki so se razvila na osnovi
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dolgoletnih izkuSenj in sluzijo kot pomoc¢ pri sprejemanju poslovnofinan¢nih odlo¢itev, lahko
razdelimo na dve skupini: pravila vodoravne finan¢ne strukture, ki obravnavajo financiranje z
vidika roka nalozb in roka virov financiranja, in pravila navpi¢ne financne strukture, ki se
nanaSajo na razmerje med lastnimi in tujimi viri financiranja.

POVZETEK TRETJEGA POGLAVJA

Ucinkovite oskrbovalne verige vkljuCujejo odlocitve, ki so povezane z materialnimi,
informacijskimi in s finan¢nimi tokovi. Znacilno za te odlocitve je, da so nekatere dolgorocne,
druge spet srednjeroCne, vsekakor pa je najveC operativnih. Tudi pogostost sprejemanja
odlocitev (letno, mese¢no ali dnevno) je pomembna. Sicer pa odlocCitve v oskrbovalni verigi
obsegajo Stiri pomembna podrocja: lokacijo, proizvodnjo, zaloge in transport; vsako izmed
njih pa vpliva na izvedbo aktivnosti in s tem na tokove v oskrbovalni verigi.

V oskrbovalni verigi tecejo procesi in tokovi med razlicnimi ¢leni verige z namenom
izpolnitve odjemalcevih potreb in pricakovanj. Uporabnost poznavanja procesov z vidika
ciklov in »push/pull« strategij v oskrbovalnih verigah je v tem, da z odlo¢itvami o tem, kateri
krozni tok bomo obvladovali s »push« procesi in katerega s »pull« procesi, vplivamo na
oblikovanje oskrbovalne verige in njeno ucinkovitost.

V bistvu se vsi procesi v oskrbovalnih verigah odvijajo kot makro procesi v povezavi z
upravljanjem odnosov z odjemalci, upravljanjem notranje oskrbovalne verige in upravljanjem
odnosov z dobavitelji. Vsi ti procesi vsebujejo Se podprocese, ki omogocajo izmenjavo
informacij, pretok dobrin med dobavitelji in kon¢nimi porabniki, vklju¢no s proizvajalci,
distributerji, trgovci na debelo in drobno in katerim koli podjetjem znotraj oskrbovalne verige.

Tudi proces oskrbovanja podjetja znotraj oskrbovalne verige je sestavljen iz ve¢ podprocesov,
ki si sledijo po logi¢nem zaporedju — zbiranje podatkov o potencialnem dobavitelju,
pridobivanje ponudbe, izbira dobavitelja, sklepanje pogodbe, naroCanje blaga, prevzemanje
ter placevanje blaga. Proces se prine se s povprasevanjem na strani kupca in konca s
placilom dobavitelju. V procesu oskrbovanja prihaja do redne izmenjave sporocil med ¢leni v
oskrbovalni verigi, kar pomeni, da med njimi hkrati tece tudi informacijski tok.

V oskrbovalni verigi je seveda zelo pomemben finan¢ni tok. Od upravljanja financnega toka
je namre¢ odvisna celotna oskrbovalna veriga, njena likvidnost, solventnost, moZznosti
financiranja, struktura finan¢nih sredstev in ne nazadnje tudi dobic¢ek. Za razliko od ostalih
tokov poteka financni tok nafeloma enosmerno, in sicer v smeri »navzdol«, pomeni od
kon¢nega kupca do prvega ¢lena v verigi, pri ¢emer velja, da je lahko tudi veckrat prekinjen.

Financ¢ni tok je podvrzen mnogim vplivom, tako notranjim kot tudi zunanjim. Ti vplivi so
lahko pozitivni (k ¢emur seveda tezijo vse oskrbovalne verige in podjetja) in predstavljajo
prednost, ki jo je potrebno kar najbolje izkoristiti, ali pa negativni, ki predstavljajo tezave in
jih je potrebno minimalizirati.

Ce zelijo v oskrbovalni verigi dobro poslovati, je potrebno upostevati temeljna pravila, ki
veljajo za financiranje in upravljanje z denarjem ter s finan¢nimi instrumenti. Kvalitetno
upravljanje pa zahteva spoStovanje osnovnih pravil, veliko znanja in dobrSno mero
prilagodljivosti. Samo ob upoStevanju pravil, navedenih v tem delu poglavja, lahko
oskrbovalne verige delujejo ucinkovito in kvalitetno.
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g
Vprasanja za razmislek in preverjanje znanja

» Pojasnite vsako izmed treh odlocitvenih faz v oskrbovalni verigi. Opredelite tudi
njihovo ¢asovno komponento.

» Na katerih podroc¢jih se sprejemajo pomembne odlocitve v oskrbovalni verigi in
kaksne so njihove znacilnosti.

» Kaj je znacilno za podrocje lokacije in proizvodnje? Ali lahko z izbiro lokacije in
primerno zmogljivostjo proizvodnih in skladis¢nih kapacitet vplivamo na oskrbovalno
verigo in kako?

» KaksSen je vpliv transporta na odzivnost in na ucinkovitost delovanja oskrbovalne
verige?

» Pojasnite »push« in »pull« strategijo in ju primerjajte.

» Kateri so tipi¢ni podprocesi v oskrbovalnem procesu? Pojasnite vlogo posameznega.

» Kako se v oskrbovalni verigi prepletata materialni in informacijski tok?

» Katera so tipi¢na sporocila, ki potekajo med udeleZenci v procesu oskrbovanja?

» Kaj je finan¢ni tok in kako poteka?

» Katera so temeljna pravila, ki jih je potrebno upostevati pri obvladovanju financnega
toka?

» Nastejte in razlozite dejavnike obvladovanja financne politike.

» Pojasnite nacela donosnosti, likvidnosti, gospodarnosti in solventnosti oskrbovalne
verige.

» Nastejte in razlozite notranje in zunanje dejavnike, ki vplivajo na finan¢ni tok.
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4 GRADITEV TRZENJSKIH ODNOSOV MED PODJETJI V
OSKRBOVALNI VERIGI

V tem poglavju boste spoznali:

> vlogo razvijanja in vzdrZevanja dobrih trZenjskih odnosov med
partnerji v oskrbovalni verigi;

> model razvijanja partnerskih odnosov v verigi;

> koristi od partnerstev;

> mozne konflikte v oskrbovalni verigi.

Ob koncu poglavja boste razumeli:
> zakaj je za ucinkovitost oskrbovalnih verig potrebno graditi

partnerske odnose;

> koristi, ki jih dobri odnosi prinasajo oskrbovalnim verigam;
> kako se razresujejo konflikti med partneri v oskrbovalni verigi.

4.1 UvOD

Med posameznimi podjetji v oskrbovalnih verigah se vzpostavljajo dolo¢eni odnosi, ki jim
morajo podjetja posvecati doloeno pozornost. Pravimo, da podjetja gradijo odnose, ki bodo
temeljili na zaupanju, spostovanju in vzajemnem upostevanju potreb posameznih podjetij, vse
v skupno korist verige kot celote. Nikakor pa ni preprosto graditi odnosov v verigah, ki
obsegajo veliko Stevilo raznovrstnih podjetij, po navadi tudi iz razliénih poslovnih in
kulturnih okolij, kar je Se posebej znacilno za globalne verige. Vendar vodi zavedanje, da je
odkrit odnos med podjetji v verigi klju¢ni dejavnik njene uglasenosti in u¢inkovitosti, podjetja
v graditev odnosov in njihovo nenehno prilagajanje. Ucinkovite in konkuren¢ne verige
namre¢ predstavljajo podjetja, ki znajo morebitne konfliktne situacije razreSevati in ki
razumejo pomen medsebojnega spoStovanja in zaupanja.

V tem poglavju bomo spoznali razvoj graditve partnerskih odnosov med podjetji v
oskrbovalni verigi in nacin, kako se tega lotimo. Klju¢no vlogo pri graditvi odnosov ima
vodstvo podjetja, ki zna tudi s svojim zgledom pritegniti ostale sodelavce k razumevanju
pomena partnerskih odnosov. Ce bo vodstvo pri tem uspe$no, se bo to zagotovo odrazalo v
delovanju in u€inkovitosti oskrbovalne verige.

4.2 RAZVOJ TRZENJSKIH ODNOSOV MED PODJETJI

Pristop trZenja, s poudarkom na odnosih (relationship marketing), izhaja iz trZzenja storitev in
se je na zadetku nanasal izkljuéno na storitve (Cater, 2006, 37). Kasneje se je to razmisljanje
razSirilo Se na podro¢je medorganizacijskega trZenja, torej na podrocje sodelovanja med
podjetji, kjer se ta izraz uporablja kot »trZzenje za pridobivanje, grajenje in ohranjanje mocnih
dolgotrajnih odnosov z medorganizacijskimi strankami.« (Jackson, 1985; v: Cater, 2006, 37)
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Nekateri avtorji so mnenja, da so lahko trzenjski odnosi v oskrbovalnih verigah zelo preprosti,
¢e vkljucujejo samo nakupe blaga, in zelo kompleksni, ko so vklju€ene tudi osebno naravnane
storitve. In v oskrbovalnih verigah je veliko storitev, ki jih prilagajamo posameznemu
odjemalcu. V tem primeru pa Ze naletimo na odnose, v katerih organizacije oz. podjetja ne
vidijo lastnega znizevanja stroskov in vecanja dobicka le na racun svojih odjemalcev, temvec
se zavzemajo za bolj poglobljene trzenjske odnose, ki presegajo odnos brez stikov in povezav
(v literaturi oznacen kot odnos, ki presega »dolzino roke«, angl. arm's-length relationship)
(Hoyt in Hug, 2000, 750). Spremembe v razmisljanju so posledica strateske izbire podjetij, ki
so uvidela, da je ohranjanje odjemalcev z izgradnjo »sodelovalnega obnaSanja«, ki se gradi na
odnosih, kljuénega pomena »za povecanje dobicka, izboljSave v procesih ali zviSevanje
konkurencnosti.« (Lambert et al., 1999, 70)

V literaturi ne bomo naSli enovite opredelitve trzenjskih odnosov, Ceprav je njihova
pomembnost velika. El-Ansary (1997, 34) opiSe trzenjski odnos kot povezavo, zvezo,
vpletenost, odvisnost in zavezniStvo med kupcem in dobaviteljem. Raziskovalci so se
problema opredelitve lotili na vsaj dva razli¢na na¢ina (Zabkar, 1999, 3). Nekateri so
klasificirali razli¢ne trzenjske odnose, drugi so opredeljevali potrebne pogoje za njihov obstoj.
S pomocjo trzenjskih odnosov podjetji dosezeta boljSe rezultate, kot bi jih ustvarilo vsako
podjetje samo, predvsem ce gradijo partnerske odnose (Lambert et al., 1996, 28).

Med odjemalci in dobavitelji se vzpostavijo trZzenjski odnosi, ki pa niso nujno usmerjeni v
»partnerske dogovore«, Ceprav bodo podjetja sledila zahtevam filozofije menedZzmenta
oskrbovalnih verig in bodo svoje odnose usmerjala v dolgotrajnejSe povezave z namenom
ustvariti visoko konkuren¢no oskrbovalno verigo. Lahko ravnajo tako, da sicer imata
dobavitelj in odjemalec trzenjski odnos, vendar je ta odnos na ravni »Ciste transakcijske
menjave«, kot jo pojmuje Webster (1992, 1-17). Ker trzenjski odnosi obstajajo v razli¢nih
oblikah, je cilj raziskovalcev razumeti naravo teh odnosov, predvsem kaksne vrste trzenjskih
odnosov so primerne za dolo¢ene odjemalce (Cater, 2006, 21). Seveda pa niso vsi partnerski
odnosi uspesni, zato je potrebno biti previden pri njihovi izgradnji in ne graditi »nerealisti¢nih
pricakovanj o ucinkih, ki bi jih naj sam odnos prinesel« (Lambert et al., 1999, 166).

Tudi za trzenjske odnose v oskrbovalnih verigah je znacilno, da se izgrajujejo postopoma in
zato lahko sledimo procesu izgradnje odnosov, kot ga ponazarja Millman—Wilsonov model
razvoja odnosov s kljuénimi odjemalci (McDonald, Millman in Rogers, 1997, 740) in ga
prikazujemo na sliki 13, od uvodne stopnje transakcijske narave do strateSkega partnerstva.
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g
E ! Stratesko partnerstvo
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M Partnerstvo
! Vmesna stopnja
:% ! Visja stopnja
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z Uvodna stopnja
=
Transakcijsko Popolno
sodelovanje sodelovanje

Slika 13: Model razvoja odnosov s klju¢nimi odjemalci

Vir: McDonald, Millman in Rogers, 1997, 740

V uvodni stopnji dobavitelji raziskujejo svoje poslovne prednosti za nadaljnje sodelovanje. V
tej fazi so ponudniki pozorni predvsem na koli¢ino in najustreznejSo ceno (Freytag in
Hojbjerg-Clarke, 2001, 475). Na vi§ji stopnji so odnosi navezani in naloga dobavitelja je, da
si v tej fazi pridobi ¢im boljsi vpogled v poslovanje svojega odjemalca in si tako pripravi
osnovo za naslednjo (vmesno) stopnjo, kjer bo ze uzival dolo¢eno stopnjo zaupanja. Odnos se
vzpostavlja na Ze dalj Casa trajajo¢i odnos. Za partnerstvo kot obliko sodelovalnega odnosa so
znacilne tesne informacijske, socialne in operativne povezave in zavezanost. Day (2000, 24)
pravi, da je tak odnos v pri¢akovanju dolgoro¢nih koristi. Ker iskanje novih partnerstev
povzroca transakcijske stroSke, ki so posledica iskanja novih oskrbovalcev, pogajan;j in ostalih
aktivnosti, partnerski odnosi zmanjSujejo stroske v oskrbovalni verigi in povecujejo
ucinkovitost njenega izvajanja. Najvi§ja oblika sodelovanja je strateSko partnerstvo, ki se na
dolo¢enih podrocjih kaze kot prava integracija podjetij. Struktura stroskov pri partnerjih je
obojestransko transparentna, snujejo skupne strategije poslovanja in skupen razvoj.
Poslovodstva vseh podjetij se pogosto sestajajo, razvite so Stevilne formalne in neformalne
oblike komuniciranja med zaposlenimi, informacijski sistemi med partnerji so usklajeni.
Transakcijski stroski so minimalni, obstajajo pa precejSnje ovire za prekinitev sodelovanja,
vendar jih podjetja ne izvajajo, ker zaradi tesnega sodelovanja to ni potrebno. Obstaja Se ena
stopnja, do katere lahko pride, ¢e upade zaupanje v partnerja — prekinitev sodelovanja. Tudi
na to moznost morajo biti podjetja pripravljena z rezervnimi strategijami.

Na same odnose vplivajo tudi pogoji, ki jih povezujemo s trajanjem odnosa (kako dolgo
odnosi Ze trajajo), skupnimi prizadevanji za razvijanje nadaljnjega sodelovanja, s po meri
narejenimi reSitvami in z deljenjem skupnih koristi in tveganj. Bowersox in drugi avtorji
(1989) so postavili graditev odnosa med podjetji v zunanji logisti¢ni oskrbi, ki je znacilna tudi
za oskrbovalne verige, na kontinuirano lestvico, ki jo prikazujemo na sliki 5; le-ta se pri¢ne s
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posami¢nim transakcijskim poslom in konfa s sporazumom o integriranih logisticnih
storitvah, obi¢ajno znotraj oskrbovalnih verig.

Posamezna transakcija je dogovor, ki je krajSega trajanja, in stranki — razen za posamezni
posel — ne zavezuje. Ko se vzpenjamo po premici proti desni, sporazumi postajajo vse bolj
formalizirani in z njimi naras$cajo medsebojne obveznosti. V partnerskih odnosih skuSajo
ostati partnerji neodvisni, vendar s teznjo po ulinkovitejSem sistemu in delovanju.
Menedzerske aktivnosti, kot sta planiranje in kontrola, obdrzijo partnerji znotraj lastne
organizacije, medtem ko izvajanje logisticnih aktivnosti prepuscajo zunanjemu oskrbovalcu.
3PL-sporazum predstavlja Se nadaljnjo formalizacijo odnosa, s katero se povezanost med
partnerji Se poveca. Storitve so narejene po meri in zahtevah odjemalca, sporazum pa
vkljuCuje tudi potrebne investicije v opremo, naprave in usposabljanje kadra, da bi se
zadostilo zahtevam stranke. Sodelovanje Ze temelji na medsebojnem zaupanju in izmenjavi
informacij. V taksnih sporazumih ni redkost, da zunanji oskrbovalec prevzame odgovornost
za osebje (zaposlene) ter tehni¢na sredstva in naprave svojega odjemalca. Sporazum o
integriranih logisti¢nih storitvah je najvi§ja stopnja sodelovanja tako v pogledu formalizacije
kot tudi v medsebojnih obveznostih. Oskrbovalec prevzame skrb za pretezni del logisticnih
aktivnosti v odjemalcevem podjetju skupaj z menedzerskimi nalogami priprave, izvajanja in
kontrole. Na tej stopnji partnerja vsaj delno zdruzita informacijski sistem in ustanovita skupni
tim strokovnjakov za potrebe skupnih aktivnosti.

Sporazum o integriranih
logisti¢nih storitvah

Stopnja integracije

! 3PL sporazum
! Partnerski sporazum

Ponovitev transakcij

‘ Posamezna transakcija

Slika 14: Model razvoja odnosov s klju¢nimi odjemalci v zunanji logisti¢ni oskrbi

Vir: Bowersox et al., 1989; v: Skjétt—Larsen, 2000, 114

Stopnja sodelovanja

Sodelovanje oz. zaveznistvo (angl. collaboration) je izraz, ki se pogosto uporablja predvsem v
menedzmentu oskrbovalnih verig. Podobno razumevanje in pogosta uporaba se uveljavlja tudi
pri izrazu partnerstvo oz. partnerski odnosi. Res je, da se razlicne opredelitve partnerskih
odnosov med seboj nekoliko razlikujejo, vendar bomo upoSstevali opredelitev, kot so jo podali
Lambert et al. (1996, 28), ki opredelijo partnerstvo kot »po meri narejeno poslovno razmerje,
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ki temelji na medsebojnem zaupanju, odprtosti, skupnem tveganju in skupnih koristih, in
ponudi konkuren¢ne prednosti pri izvajanju poslovnih aktivnosti, ki so vecje, kot bi jih
podjetje doseglo samo.« Zgornja opredelitev vkljucuje tako vedenjske kot finan¢ne vidike, kar
je za delovanje oskrbovalnih verig zelo pomembno.

4.3 PARTNERSKI ODNOSI V OSKRBOVALNIH VERIGAH

Razvoj trzenjskih odnosov, od transakcijskih do sodelovalnih, je znacilen tudi za povezave
podjetij v logistiki. Odnos, ki je tako oddaljen, da presega »dolzino roke« (pogost izraz v
anglescini »arm's-length« relationships) in ga opredeljuje predvsem iskanje lastnih koristi na
racun drugega podjetja, v novejSih razmisljanjih strokovnjakov ni ve¢ primeren. Zavzemajo se
za izgradnjo takSnih odnosov, ki bodo dolgoro¢no povezali vse udeleZzence v odnosih in tako
nudili znatne koristi teh povezav.

Z razumevanjem logisticnih aktivnosti v podjetjih in med njimi kot sestavnega dela
menedzmenta oskrbovalnih verig je prisel do veljave sodelovalni odnos. Avtorji poudarjajo
zaupanje in skupno planiranje odnosov ter zaveznistvo in deljenje skupnih informacij. Oboji
pri¢akujejo koristi od sodelovalnih odnosov. To sta opredelila ze Méller in Wilson (1995, 40),
ki kot motive in prednosti za vzpostavljanje sodelovalnih trZenjskih odnosov navajata
ekonomske pridobitve, stabilnost, vzajemnost, uinkovitost proizvodnje, pridobitev novih
virov in drugo. V logistiki se koristi kazejo predvsem v povecanju dobicka, izboljSavah v
logisti¢nih procesih in izboljSanju konkurenénih prednosti. Ellram in Cooper (1990) pravita,
da je uspesno zavezniStvo v logistiki orientirano na dolgi rok, ki zahteva zaupanje, zvestobo
in deljenje skupnih informacij, tveganj in nagrad. Prav z delitvijo koristi in bremen stranke
zmanjSujejo tveganja in gradijo zaupanje in zvestobo.

Partnerski odnos pa lahko prinese tudi tveganja, ki jim velikokrat posveCamo premalo
pozornosti. Elramm (1995, 41-42) je v svoji raziskavi o tveganjih in koristih v partnerskih
odnosih opredelila najpogostejSe dejavnike tveganj: pomanjkljiva komunikacija, pomanjkanje
podpore sodelovanju s strani vrhnjega menedZmenta, pomanjkanje zaupanja, premajhna
zavezanost partnerja k obvladovanju celovite kakovosti, slabo vnaprejSnje planiranje skupnih
ciljev in pomanjkanje strateskih napotkov v partnerstvu. Partnerstvo je lahko neuspesno tudi
zaradi kulturnih razlik in pomanjkanja razumevanja razli¢nosti. Tudi Ackerman (1996, 35)
dodaja svoje razloge za neuspesnost partnerskih odnosov. Med drugim jih vidi v nerealnih
pricakovanjih s strani obeh partnerjev o naravi skupnih poslov, v pretiranih obljubah o
moznostih dobav in v nezmoznosti uresni¢evanja njihovih obljub ter celo v premisljenih
delovanjih vodstev podjetij, ki se obnaSajo oportunisti¢no in zaradi nizke dobickonosnosti ne
izvajajo dovolj kakovostnih storitev.

Gardner in ostali avtorji (1994, 37) so razvili petstopenjski strateSki model izgradnje
partnerskega odnosa. Na prvi stopnji je potrebno izbrati primerno strategijo, po kateri bomo
izbirali partnerje. Nato sledi nabor ve¢ partnerjev in izbor najprimernejSega oz.
najprimernejSih. Na tretji stopnji nacrtujemo in oblikujemo sodelovanje ter ga na nasledn;ji
stopnji ocenjujemo. Kon¢no Se preverimo pravilnost zacetne odlocitve o izbrani strategiji.
Zelo podobno opredeli proces izbire partnerja in izgradnje partnerskega odnosa tudi Ellram
(1995, 12), ki v petih fazah predvidi izbor najprimernejSih partnerjev na osnovi dolocenih
finan¢nih in socialnih kriterijev (kulturna kompatibilnost, finan¢na stabilnost in podobno).
Tej, kot jo avtorica imenuje, predhodni fazi sledita preucevanje partnerjev in njihov izbor.
Nato je potrebno opredeliti znacilnosti odnosov in na koncu sledi njihova evalvacija.
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Veliko kompleksnejsi model prikazeta Bagchi in Virum (1996), ki sta raziskavo opravila kot
Studijski primer enajstih podjetij v Evropi, in ki v treh fazah in v skupaj 22 korakih spremljata
proces identifikacije potreb za sodelovalne odnose, nacrtovanje in vodenje odnosov ter
njihovo kon¢no merjenje in ocenjevanje.

Prikazani modeli pomagajo menedzerjem pri odlocitvi, zakaj je potrebno vzpostavljati in
vzdrzevati partnerske odnose. Pojavi pa se vprasanje, kaksne trzenjske odnose oblikovati, da
bodo najprimernejsi za specificne potrebe udelezencev v oskrbovalni verigi. Model, ki
uposteva pomanjkljivosti prejSnjih modelov, vkljucuje tri glavne elemente, in sicer (Lambert
et al., 1999, 167-170):

e dejavnike, ki pospesujejo vkljucitev v odnos in opredeljujejo razloge in koristi teh
odnosov (zmanjSevanje stroSkov ali/in izboljSanje kakovosti logisticne oskrbe, trzne
prednosti in stabilnost v doseganju dobicka). Ti dejavniki niso nujno identi¢ni za obe
strani v odnosu, vendar pa mora vsaka stran ugotoviti svoje koristi od odnosa, ¢e Zeli,
da bo odnos uspesen;

e dejavnike, ki omogocCajo vzdrzevanje in rast primernega odnosa, zdruzene v Stiri
glavne dejavnike — kompatibilnost med podjetji, podobnost v filozofiji in tehnikah
vodenja, vzajemnost in sorazmernost v odnosih;

e aktivnosti in procese v menedzmentu, ki gradijo in ohranjajo partnerski odnos (skupno
nacrtovanje in kontrola procesov, komuniciranje, delitev skupnih tveganj in koristi,
zaupanje in zavezanost, obseg pogodbenih procesov in finan¢na vlaganja).

Partnerski odnos, ki je na primeren nacin osnovan in ucinkovito voden, bo izboljsal
poslovanje partnerjev v oskrbovalni verigi in dvignil konkuren¢nost. Model je primeren za
ugotavljanje, kako globoki naj bodo odnosi, da bodo dosezene maksimalne koristi
udeleZencev, vendar pa ne pokaze vzro¢no—posledi¢nih povezav med dejavniki v odnosu in
njihovih uc¢inkov na uspesnost poslovanja. Pojavi se torej zahteva po ugotavljanju povezav
med razlicnimi dejavniki v trzenjskih odnosih in njihov vpliv na izvajanje logisti¢ne oskrbe in
na uspesnost poslovanja.

Prakticni primer 4.1: Partnerstvo med podjetjema Fujitsu in FedEx
Podjetje Fujitsu PC s sedezem v Kaliforniji (ZDA) se je soocalo s problemom prevelikih
zalog in pocasne dostave njihovih prenosnih ra¢unalnikov. Kljub velikim zalogam, ki so
povzrocale visoke stroske, so kupci ¢akali na prenosnik najmanj 10 dni.

Vecina vgrajenih komponent v prenosniku je prihajala od dobaviteljev na Japonskem,
kjer je odpravo prevzel japonski partner Nippon Express, dostavo v Ameriki (preko
Portlanda, Oregon, kjer so racunalnike sestavljali) pa drugo podjetje (Circle Air Freight).
trzne kanale po Ameriki. Zaradi neucinkovitosti so bili pri podjetju Fujitsu PC prepricani,
da je prevecC razli¢nih udeleZzencev vkljucenih v distribucijo sestavnih delov in kon¢nih
izdelkov, saj so bili stroski transporta visoki, odzivnost podjetja na zahteve kupcev
prenizka, celotna oskrba pa neucinkovita in nekonkuren¢na. Vse to se je dogajalo jeseni
1997, zato je bilo o€itno, da so bile spremembe nujne.

V podjetju Fujitsu PC so se obrnili na FedEx in jim predlagali, da jim pripravijo
celovito logisti¢no reSitev za oskrbo ameriskih odjemalcev s prenosniki. Vse logisticne
aktivnosti v zvezi z distribucijo sestavnih delov in kon¢nih proizvodov so se odlocili
predati v zunanjo oskrbo (outsourcing). Temeljito so preucili zmoznosti podjetja FedEx,
preden so ga izbrali kot zunanjega oskrbovalca.
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Prakticni primer 4.1:

Partnerstvo med podjetjema Fujitsu PC in FedEx

Nadaljevanje ...

Podjetje FedEx je najprej preucilo dosedanjo logistiko (predvsem fizi¢ni tok blaga) pri
dostavi delov in prenosnikov in ugotovilo, da je za zviSanje ravni logisti¢ne oskrbe nujno
potrebno narediti vec¢je premike v logistiki in proizvodnji. Najprej so se odlocili, da
premestijo proizvodnjo iz Oregona v Memphis, kjer je Ze uspesno delovalo vecje Stevilo
podizvajalcev za montazo in servisiranje prenosnikov. Povezati so se morali s partnerji na
Japonskem in v Aziji ter uskladiti IT, finan¢no poslovanje in pravne predpise. Spomladi
1998 je bila pogodba med podjetjema podpisana.

Sam prenos poslovanja iz Oregona, posodobitev informacijskega sistema in vse ostale

spremembe (med ostalim so morali zagotoviti tudi vecje varovanje, saj so bili prenosniki
zanimivo blago za krajo) so pripravljali tako dolgo, dokler ni bil celoten sistem pripravljen
za zanesljivo delovanje (jeseni 1998).

Taksno poslovanje je izredno mocno povezalo obe podjetji (Fujitsu in FedEx), saj sta si

izmenjali veliko pomembnih in trzno zanimivih informacij (koli¢ino in znacilnosti
sestavnih delov prenosnikov, poznavanje tehnologije za izdelavo prenosnikov, stanje in
znacilnosti zalog, fakturiranje, poznavanje kupcev, medsebojni vpogled v informacijski
sistem ...). Brez izgradnje dolgoroc¢nih in na zaupanje vezanih odnosov bi bilo poslovanje
teh dveh podjetij nemogoce.

Rezultati:
e Z informacijsko povezavo med podjetjema se je zmanjSala koli¢ina zalog z 22.000
enot na povprecno 2000 enot (torej za 90 %).
o (Cas dostave se je skrajsal z desetih na tri dni.
e Zaradi hitrejSe dostave so se skrajsali tudi ¢asi fakturiranja in je podjetje prej
prejelo denar za poslano blago.
e Dostava blaga je bila hitrejSa in zanesljivejsa, Stevilo vracil se je zmanjsalo.
e Kupci so bili precej bolj zadovoljni s celotno oskrbo.
Posledi¢no so se celotni logisti¢ni stroski zelo znizali, podjetje pa je v nadaljevanju

(junij 1999) uspelo prenesti svojo prodajo na internet, s ¢imer so zmanjSali Stevilo
posrednikov.

Vir: Zuckerman, 2002, 65-70

Razmislite:

Kaksni so bili primarni vzroki za spremembe v oskrbovalni verigi podjetja Fujitsu PC?
Kako so se lotili dela pri Fujitsu PC?

Kako se je lotil dela FedEx?

Ali so po vasem mnenju rezultati dosegli postavljene cilje? Razlozite svoja
razmisljanja.

Kaksne so bile nujne spremembe v graditvi odnosov med podjetjema?
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4.4  KORISTI OD PARTNERSKIH ODNOSOV V OSKRBOVALNIH VERIGAH

Opredelitev koristi v oskrbovalnih verigah avtorji vefinoma povezujejo z zmoZzZnostjo
zniZevanja stroSkov ali z zviSanjem kakovosti z u¢inkovitejSimi logisti¢énimi aktivnostmi in
vecjo fleksibilnostjo. Kakovost logisticnih aktivnosti je pogosto povezana s kakovostjo
oskrbe, ki jo kot del strateSke usmeritve ponudi podjetje svojim odjemalcem. Izgradnja
odli¢nosti v logisticni oskrbi pomembno prispeva h graditvi odjemalcevega zadovoljstva (o
tem ve¢ v: Kearney, 1994). Primerna oskrba, s po meri naravnano ravnijo kakovosti za
odjemalce, je izhodiSCe za ucinkovito vodeno logisticno funkcijo v podjetju, ki mora biti
hkrati tudi stroSkovno konkuren¢na. Ta zahteva se prenese na raven oskrbovalnih verig, saj
mora veriga delovati kot celota, logisticne funkcije v verigi pa dosegati skupno postavljene
cilje verige.

Nujnost iskanja koristi v oskrbovalnih verigah je Se pospesila globalizacija poslovanja, ki je
posledi¢no prispevala h kompleksnejsSim oskrbovalnim verigam in je postavila nove zahteve
logisticnim menedzerjem. Pri svojem delovanju na mednarodnem podro¢ju morajo imeti
podjetja specifi€éna znanja, ki jih obicajno logisticnim menedZerjem primanjkuje. Zato vidijo
mnoga podjetja koristi v povezavah znotraj verige. Veliko podjetij pa najema tudi zunanje
oskrbovalce za logistiko, ki so dovolj strokovni za uresnievanje zastavljenih ciljev.

Po prepricanju Fosterja in Mullerja (1990) prav povezave med podjetji v logisticni oskrbi
prispevajo k rasti dobi¢ka z omogocanjem pridobivanja konkuren¢ne prednosti, z dodajanjem
vrednosti proizvodom in storitvam, z zviSanjem kakovosti logisti¢ne oskrbe, s podporo pri
iskanju novih trgov itd. Med pomembnejSe koristi povezav med podjetji v verigi uvrscajo
zmoznost podjetja, da pridobi strokovno znanje in izku$nje od partnerja. Z iskanjem razlik
med udelezenci v poslovanju in z ucenjem na osnovi najboljSih praks podjetij
(benchmarking) podjetja znizujejo svoje stroske poslovanja in dvigujejo kakovostno raven
logisti¢ne oskrbe in s tem uc¢inkovitost verige kot celote.

Nadaljnje koristi povezav v oskrbovalnih verigah so povezane z informacijsko tehnologijo
in ucinkovitejSim pretokom informacij ter s spremembami v vodenju podjetij. Z dobro
koordinacijo med proizvodnjo in distribucijo ter z uvajanjem koncepta pravocasnosti (Just-in-
Time) med podjetji v oskrbovalni verigi se zmanjSujejo stroski zalog in skladiS¢enja ter se
skrajsa dobavni ¢as.

Mnozica koristi in prednosti, ki so jih avtorji pripisali dolgoro¢nim odnosom v oskrbovalnih
verigah, zmanjSuje tveganja, ki nastajajo v povezavah med podjetji. V nadaljevanju si zato
poglejmo najpogosteje omenjena tveganja med podjetji v oskrbovalni verigi.

45 TVEGANJA V OSKRBOVALNI VERIGI

Koristi, ki smo jih opredelili, so v nekaterih primerih vprasljive, ¢e ne upostevamo mogocih
tveganj, ki se pojavijo med podjetji v oskrbovalni verigi. MenedZment oskrbovalne verige se
v konkurenénem svetu namre¢ sooCa s Stevilnimi tveganji. Za posamezno podjetje je
pomembno, da prepozna tveganja, ki jih prevzema pri poslovanju in sodelovanju v
oskrbovalni verigi. Oskrbovalna veriga namre¢ ni okolje, v katerem vsi pridobijo, zato je
potrebno poznati morebitna tveganja, ki se kazejo v razlicnih oblikah (Christopher in Lee,
2001, 2; v: Logozar, 2004, 186):
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e Financno tveganje: lahko je znatno, povezano s stroski zalog zaradi zastarelosti,
pomanjkanja zalog, znizevanja cen ali zaradi neusklajenosti med partnerji v
oskrbovalni verigi.

e Kaoticno tveganje: kot posledica pritiskov, nezaupanja, nepotrebnih oblik
intervencij, popacenih in izkrivljenih informacij v oskrbovalni verigi. Vse to vodi k
vecjim stroSkom in povecuje neucinkovitost oskrbovalne verige.

e Tveganje sprejetih odloCitev (menedZerska tveganja): kot posledica kaoti¢nega
tveganja, saj se v oskrbovalni verigi kopicijo neustrezne odlocitve na vseh ravneh.

e TrZno tveganje: zaradi nepravocasnosti informiranja o potrebah in pricakovanjih
odjemalcev s strani trznikov se tudi oskrbovalna veriga ne more pravocasno odzvati. S
tem podjetje ne izrabi trznih priloznosti in ne doseZe novega trznega segmenta.

Oskrbovalne verige, ki so v veliki meri izpostavljene tveganjem, ne delujejo ucinkovito.
Menedzer, ki se sooca s tovrstnimi tveganji v oskrbovalni verigi, se sre€uje s pomanjkanjem
zaupanja v okviru same verige. Zaupanje v oskrbovalni verigi je izraz tega, kako mocno ¢leni
oskrbovalne verige zaupajo svojim partnerjem in kako resno izpolnjujejo svoje obljube.
Pomanjkanje zaupanja vodi v neracionalne odlocitve na razlicnih podro¢jih poslovanja, kar
se kaze v neucinkovitosti oskrbovalnih verig in v zviSevanju stroskov. V bistvu podjetje
zapade v t. 1. spiralo tveganj, iz katere se lahko izvije le, ¢e se poveca zaupanje v oskrbovalni
verigi. To pa v dana$njih globalnih verigah ni tako preprosto, saj se zaradi velikega Stevila
vanjo vkljuc¢enih subjektov in velike oddaljenosti med njimi velikokrat ne vidi verige kot
celote, posamezni ¢leni pa ne vidijo celovitega dogajanja. Zaradi lastne varnosti vecajo
varnostne zaloge in ostale kapacitete. Vse to spiralo tveganja samo Se poglablja.

S pojmom spirale tveganja je povezan u€inek bica, katerega posledice so vi§je zaloge, s tem
vi§ji stroski in nizja u€inkovitost verige. Pri u¢inku bi¢a posamezno podjetje odreagira na svoj
nacin na neusklajenosti v verigi, predvsem pa v prvi vrsti tako, da podaljSuje dobavne roke.
Nato sledijo podaljSani transportni ¢asi zaradi negotovosti pri dobavi materialov. Tako
postane oskrbovalna veriga manj konkurenéna in neudinkovita. Ce bi podjetja vzpostavila
ustrezno medsebojno zaupanje, da se bodo ravnala po obljubljenih rokih, do dodatnih
varnostnih ukrepov ne bi prislo.

Nastanek zgoraj opisanih tveganj je mogoce zmanjSati s primerno predhodno pripravo
podjetja na delovanje v oskrbovalni verigi in z graditvijo dolgoro¢nih trZzenjskih odnosov med
podjetji v oskrbovalni verigi.

Za oskrbovalne verige pa je priporocljivo, da se zavedajo vrste potencialnih nevarnosti, ki se
lahko pripetijo oskrbovalni verigi na aplikativni, organizacijski in medorganizacijski ravni
(Finch, 2004, 185):

1. Nevarnosti na aplikativni ravni: naravne in druge nesrece, nezakonita dejanja
(sabotaze, kraje, tihotapljenje ...), slabo varovanje podatkov (nezakoniti vdori v
informacijske sisteme), neuspesno vodenje oskrbovalnih verig (pomanjkanje znanja,
slabe poslovne odlocitve).

2. Nevarnosti na organizacijski ravni: zakonodaja (krSenje pravic intelektualne lastnine),
pomanjkanje investiranja v ohranjanje konkuren¢ne sposobnosti in s tem zmanjSanje
pogajalske moci.

3. Nevarnosti na medorganizacijski ravni: obsega vse prej navedene nevarnosti, hkrati pa
Se Sibko in neucinkovito kontrolo podjetja nad poslovanjem svojih dobaviteljev in
kupcev v oskrbovalni verigi, ki zaradi velikosti in povezanosti prehaja v omrezja.
Soodvisnost podjetij se Se povecuje in postaja vedno bolj nepregledna.
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Ce k temu dodamo $e nevarnosti gospodarskih kriz, politiénih nemirov, stavke zaposlenih,
terorizem itd., potem se vrsta nevarnosti e podaljsa.

Ukrepi za povecanje varnosti v oskrbovalnih verigah, predvsem ko gre za globalne verige, so
zato nujni, da se poveca ucinkovitost verig. Varnost se poveCuje z obvladovanjem petih
dejavnikov (Closs et al, 2004, 10):

e 7z ustvarjanjem dodane vrednosti,

e s hitro dostavo,

e 7z zmanjSanjem variabilnosti in obc¢utljivosti poslovanja in

e 7z zagotavljanjem preglednosti poslovanja.

|
Prakticni primer 4.2:

Koristi partnerstva med podjetjema Fujitsu PC in FedEx

Ce povzamete rezultate povezave omenjenih podjetij iz primera 4.1, lahko ugotovite, da
sta imeli obe podjetji doloCene koristi. Primer izpostavlja nekaj klju¢nih koristi in nas
opozarja na tveganja, ki se lahko pojavijo med partnerjema.

Poudarimo klju¢ne znacilnosti, na katere moramo biti pozorni pri izgradnji odnosov v
oskrbovalni verigi:

1. Izbiraj svojega partnerja v zunanji logisti¢ni oskrbi z vso pozornostjo. Preuci vse

dosegljive informacije, ki so na voljo, in mu daj priloznost, da se izkaze.

2. Prepricaj se, da ima partner kompatibilni IT oz. je sposoben zagotoviti internetno
povezavo in delovanje preko svetovnega omrezja.
Povezi vse poslovne procese v celoto in zagotovi optimalne stroske poslovanja.
4. Zagotovi, da sta tvoj poslovni sistem in poslovni sistem partnerskega podjetja

kompatibilna (tudi glede organizacijske kulture).

(98]

» S kakSnimi tveganji bi se lahko srecalo posamezno podjetje iz primera 4.1?

» Ali sta se podjetji pripravili na sodelovanje in kaj ju je pri tem vodilo?

» Ali je pomembno, da partnerja pred vstopom v odnos dobro spoznamo in kako to
naredimo?

» Kak3no vlogo ima pri tem IT?

Razmislite:
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EE
g"" Prakticni primer 4.3:
Koristi oskrbovalnih verig - raziskava med slovenskimi podjetji

Koncept oskrbovalnih verig je v slovenski literaturi dobro poznan, z njim pa tudi koristi,
ki jih podjetjem in celotni verigi prinaSa. Ob tem se porajata dve vpraSanji: kaksno je
dejansko udejanjanje koncepta oskrbne verige med slovenskimi podjetji in na kateri
razvojni stopnji so slovenska podjetja. Na obe sta skuSala z empiri¢no raziskavo
odgovoriti Kav¢i¢ in Bratina (2008). V raziskavi sta se osredotocila na spoznavanje
koncepta oskrbovalnih verig, koristi, ki jih prinasa koncept, in prepoznavanje dejavnikov,
ki omejujejo hitrejSe uvajanje koncepta v podjetjih. V raziskavo je bilo vkljucenih 155
podjetij, vrnjenih je bilo 93 pravilno in v celoti izpolnjenih vpraSalnikov, kar predstavlja
60 % odziv. Raziskava je bila izvedena s klasi¢nim vpraSalnikom, posredovanim po posti.

Na podlagi ugotovljenega sta sklepala, da zaradi boljSega poznavanja koncepta
oskrbovalne verige v vzorec zajetih slovenskih podjetij storitvena podjetja bolje
izkori§¢ajo prednosti, ki jih le-ta prinasa. Na podlagi posameznih primerov ugotovimo, da
so bila prav storitvena podjetja tista, ki so dozivela velik razmah v zacetku devetdesetih
let prejSnjega stoletja. Spremembe so nastopile kot posledica strukturnih sprememb,
tehnoloskega razvoja in iskanja poti velikih podjetij za =zagotavljanje njihovega
nadaljnjega obstoja. Ve¢ kot 80 % anketiranih podjetij je opredelilo pojem oskrbovalne
verige kot aktivnost, ki omogocCa oskrbo proizvodnje z materialnimi viri in pretok
izdelkov do koncnega kupca ter s tem povezan tok informacij. Ve¢ina podjetij se je s
pojmom oskrbovalne verige ze sreCala in pozna njegovo opredelitev. Vendar pa
pomanjkljivo znanje s podro¢ja oskrbovalnih verig podjetjem onemogoca hitrejSo
racionalizacijo, zlasti na podrocju nabave, menedZzmenta zalog, napovedi prodaje ter visje
ravni dobavnega servisa. Ugotovitve raziskave kazejo, da so neusposobljeni sodelavci in
pomanjkljivo znanje s podrocja oskrbovalnih verig pomemben zaviralni dejavnik na poti
hitrejSega in uspesnejSega povezovanja med podjetji. Kot pomemben omejevalni dejavnik
hitrejSega uvajanja racionalizacije oskrbovalne verige velja omeniti Se zaupanje. Spoznali
so, da nepoznavanje temeljnih zakonitosti oskrbovalnih verig predstavlja klju¢no oviro pri
hitrejSi racionalizaciji stroskov oskrbovalnih verig ter pri izboljSanju konkurenénega
polozaja slovenskih podjetij na trgu.

Cilj oskrbovalne verige kot celote je hitro in u¢inkovito zadovoljevanje potreb in zelja
kupcev z minimalnimi stroski za podjetje. Za doseganje le-tega je pomembna medsebojna
komunikacija in uigranost vseh udelezencev v oskrbovalni verigi.

Prepoznavanje pomena oskrbovalne verige, koristi in tveganj, ki jih prinaSa, ter
nadaljnje raziskovanje v smeri snovanja strategij za uspesno in uc¢inkovito sodelovanje na
tem podro¢ju so temelj za prepoznavanje osnovnih zmoznosti slovenskih podjetij in
njihovo
vkljuc¢evanje v globalne povezovalne tokove.

Vir: Kav¢i€ in Bratina, 2008, 143—-150

Razmislite:

» Ali se ugotovitve slovenske raziskave razlikujejo z ugotovitvami v svetovnem merilu?

» Kaj so glavni razlogi, ki podjetjem onemogocajo hitrejSo racionalizacijo procesov v
oskrbovalni verigi?
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4.6 IZBIRA DOBAVITELJA V OSKRBOVALNI VERIGI

4.6.1 Ocenjevanje dobavitelja po razlicnih dejavnikih

Sedaj ze vemo, kakSne odnose izgrajujemo med podjetji v verigi, vendar se vse verige najprej
pricnejo s povezavo med dobavitelji in njihovimi odjemalci, torej iz primarnega odnosa dveh
podjetij, ki delujeta na medorganizacijskih trgih.

Podjetje, ki potrebuje za svoje poslovanje dolocene surovine in materiale, skusa na trgu najti
najprimernejSega dobavitelja. Pogosta napaka, ki jo stori podjetje, je, da se pri primerjavi med
moznimi dobavitelji najprej usmeri na cene blaga, ki bo predmet menjave. Pri tem se, zal,
zanemarijo ostale pomembne znacilnosti, ki pa v veliki meri vplivajo na celotne stroske
poslovanja. Na primer, dobavitelj, ki ponudi niZjo ceno blaga, ima lahko dalj$e roke dobave in
ni tako zanesljiv, kar pomeni, da mora podjetje pri oblikovanju zalog upoStevati to dejstvo, Se
posebej, Ce so zahteve proizvodnje po materialih velikokrat nepredvidljive in je potrebno hitro
ukrepanje. Visje zaloge pa visajo stroske poslovanja. Morda bi se v za nekaj centov visji ceni
blaga »skrivala« zanesljivejSa oskrba dobavitelja, ki bi Se kako odtehtala nekoliko visjo ceno.
Pri oceni dobavitelja moramo torej upostevati Se ostale dejavnike, kot so:

e dobavni ¢as,
zanesljivost dobave,
prilagodljivost dobave,
pogostost dobave in minimalne koli¢inske zahteve posamezne dobave,
notranji transportni stroski,
placilni pogoji,
zmoznost in primerljivost informacijskih tehnologij,
moznosti sodelovanja (graditve primernih dolgoro¢nih odnosov),
razvojna mo¢ dobavitelja in podobno.

Delovanje dobavitelja, kjer bodo upostevani zgoraj nasteti dejavniki, v veliki meri vpliva na
celotne stroske poslovanja v celotni verigi. Torej je ob uposStevanju cene blaga nujno potrebno
celovito oceniti dobavitelje, kjer upostevamo tudi zgoraj nastete dejavnike.

Prakticni primer 4.4: Primerjava dveh dobaviteljev po celotnih stroskih
Proizvajalec kosilnic pri svoji proizvodnji potrebuje tedensko 1000 krogli¢nih lezajev, ki
jih Ze dalj Casa kupuje pri lokalnem dobavitelju za 1 EUR/e. Nabavni referent je naSel
drugega dobavitelja, ki enake lezaje ponuja za 0,97 EUR/e. Pred odlocitvijo o novem
dobavitelju moramo opraviti podrobnej§o analizo obeh dobaviteljev. Ce pri tem
upostevamo samo dobavni Cas, zanesljivost in minimalno koli¢ino ene dobave ter stroske

skladis¢enja lezajev (25 % od vrednosti lezaja), potem bi bili primerljivi podatki sledeci:

Dobavitelj Dobavni ¢as Standardni Minimalna Cena/lezaj v
odklon dobave dobava EUR

stari 2 tedna 1 teden 2000 lezajev 1

potencialni 6 tednov 4 tedni 8000 lezajev 0,97

Tedensko povprasevanje je 1000 enot z odklonom 300 enot.
Raven sprejete zanesljivosti logisticne oskrbe je 95 %.

(Vir: Chopra in Meindl, 2007, 432)
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Razmislite:
» Kateri dobavitelj je za proizvajalca kosilnic ugodnejsi?
» Ali lahko to odlo¢itev sprejmemo takoj, tako da primerjamo ceno za posamezni lezaj?

|
Pr'ak‘l'ic”:ni primer 4.4: ResSitev

Raven sprejete zanesljivosti oskrbe ob zgornjih podatkih za oba dobavitelja vpliva na
varnostne zaloge pri proizvajalcu, le-te pa na celotne stroske. Tako izracunamo:

Dobavitelj Letni stroski Povprecni Skupni stroski v
lezajev v EUR tedenski stroSki EUR
zalog v EUR
stari 52 000 250 52 696
potencialni 50 440 446,75 53 032

Kot vidimo, so stroSki materiala (lezajev) potencialnega dobavitelja sicer nizji, vendar so
ob upostevanju varnostnih zalog in iste kakovosti oskrbe, kot smo jo imeli do sedaj,
skupni stroski proizvajalca pri starem dobavitelju nizji. Dileme torej ni ve¢, ostali bomo
pri starem dobavitelju.

4.6.2 Pogajanja z dobavitelji

Osnovna dilema, s katero se soocijo podjetja, je odlocitev o Stevilu dobaviteljev — ali imeti
samo enega ali pa naj bo njihovo Stevilo ve¢je. Obe imata svoje prednosti in pomanjkljivosti.
V¢asih seveda Stevilo dobaviteljev ne more biti dilema, saj znac¢ilnost proizvodnje ne dopusca
vecjega Stevila dobaviteljev ali pa so investicije za prilagoditev dobavam proizvajalca (npr.
specialna orodja, specifi¢nost izdelkov ali materialov) tako velike, da ne dopuscajo vec
dobaviteljev oz. to ne bi bilo racionalno. Na drugi strani pa vecje Stevilo dobaviteljev pomeni
konkurenco med njimi in ob nezanesljivi dobavi enega izkoristimo takojSnjo dobavo z
drugega vira.

Seveda mora podjetje izraCunati, ali je Stevilo dobaviteljev za poslovanje primerno, ¢e zeli
poslovati z optimalnimi stroski. Dober test preverjanja pravilnega Stevila dobaviteljev je, da
analiziramo, kakSen vpliv ima zmanjSanje oz. poveCanje dobaviteljske baze za enega
dobavitelja. Pogosto se analize lotimo tako, da skuSamo pridobiti nove ponudbe z javnimi
razpisi in izvedemo direktna pogajanja z dobavitelji, v katerih se dogovorimo o pogojih
sodelovanja. Ponovno moramo upostevati razlicne dejavnike pri selekciji dobavitelja in ne
samo cene dobavljenega blaga. Za uspesna pogajanja je namre¢ znacilno, da imata obe stranki
v pogajanjih obcutek, da sta iz pogajanj izS§li kot zmagovalki (win-win situacija). Tega
vsekakor ni mogoce doseci pri pogajanju o ceni, saj lahko ena stran pridobi le na ra¢un druge,
ki izgubi. Obstajati mora torej ve¢ dejavnikov, o katerih se pogajata, tako da lahko obe strani
pridobita; pri enih ena, pri drugih pa druga. Seveda pa pogajanja v oskrbovalnih verigah niti
sluc¢ajno niso preprosta. Pogodba, ki izvira iz pogajanj, lahko vpliva na podjetniski dobicek,
dobic¢ek oskrbovalne verige kot celote in spremembe v kljucnih postavkah delovanja
oskrbovalnih verig . Idealno bi bilo, da bi bila pogodba taksna, da bi bil vpliv v vseh pogledih
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pozitiven, vendar je to redko dosezeno, Se posebej, ¢e sodelovanje med podjetji ne temelji na
dolgoro¢nem partnerstvu in vsi tezijo h kratkorocnemu maksimiranju lastnega dobicka.

POVZETEK CETRTEGA POGLAVJA

Podjetja morajo v oskrbovalnih verigah posvecati dolofeno pozornost graditvi trzenjskih
odnosov, ki bodo temeljili na zaupanju, spoStovanju in vzajemnem upoStevanju potreb
posameznih podjetij. To je pomembno za doseganje skupne koristi verige kot celote. Graditi
odnose v globalnih verigah, ki obsegajo veliko Stevilo raznovrstnih podjetij iz razli¢nih
poslovnih in kulturnih okolij, ni preprosto. Vendar zavedanje, da je odkrit odnos med podjetji
v verigi klju¢ni dejavnik njene uglaSenosti in u¢inkovitosti, spodbuja podjetja v te aktivnosti.

Podjetja pri graditvi odnosov v oskrbovalnih verigah ne vidijo lastnega znizevanja stroSkov in
veCanja dobicka le na racun svojih odjemalcev, temveC se zavzemajo za bolj poglobljene
trzenjske odnose, ki temeljijo na zaupanju in sodelovanju, kar je klju¢nega pomena za
povecanje dobicka, izboljSave v procesih ali zvisSevanje konkurenc¢nosti.

Tudi za trzenjske odnose v oskrbovalnih verigah je znacilno, da se izgrajujejo postopoma,
zato v modelu razvoja odnosov s kljuénimi odjemalci razlikujemo Stiri stopnje razvoja — od
uvodne stopnje transakcijske narave do strateSkega partnerstva. Avtorji poudarjajo zaupanje
in skupno planiranje odnosov ter zavezniStvo in deljenje skupnih informacij, od katerih vsi
pricakujejo koristi — ekonomske pridobitve, stabilnost, vzajemnost, u¢inkovitost proizvodnje,
pridobitev novih virov in podobno. V logistiki se koristi kazejo predvsem v povecanju
dobicka, izboljSavah v logisti¢nih procesih in izboljSanju konkurencnih prednosti.

Mnozica koristi in prednosti, ki so jih avtorji pripisali dolgoro¢nim odnosom v oskrbovalnih
verigah, zmanjSuje tveganja, ki nastajajo v povezavah med podjetji. Za posamezno podjetje je
pomembno, da razpozna tveganja, ki jih prevzema pri poslovanju in sodelovanju v
oskrbovalni verigi. Oskrbovalna veriga namre¢ ni okolje, v katerem vsi pridobijo, zato je
potrebno prepoznati tveganja in jih znati razresevati.

Pomemben dejavnik pri graditvi odnosov v oskrbovalnih verigah je tudi izbira dobavitelja, ki
mora temeljiti na ve¢ postavkah in ne le na ceni blaga, ki je predmet dobave. Veliko razli¢nih
dejavnikov v odnosu vpliva na celotne stroske poslovanja v podjetju in posledicno v
oskrbovalnih verigah; o njih se morata partnerja pogovoriti in oblikovati takSno sodelovanje,
ki bo obema prineslo zmagovalno pozicijo. Primerna ocena potencialnih dobaviteljev in
uspesna pogajanja med podjetji so predpogoj za uspesnost oskrbovalnih verig.

\A
I‘§ Vprasanja za razmislek in preverjanje znanja
» Med podjetji v oskrbovalni verigi se vzpostavijo doloeni odnosi. Pojasnite, na
¢em naj temeljijo trzenjski odnosi med podjetji v oskrbovalni verigi.
» Kaks3na je razlika med transakcijskimi odnosi in med partnerstvom?
» Katere koristi vidijo podjetja od sodelovanja v oskrbovalnih verigah?
» Ali obstajajo kaksni dejavniki, ki lahko sodelovalni odnos tudi ogrozijo?
Pojasnite svoja razmisljanja.
» Vsaka oskrbovalna veriga se sooca s tveganji v partnerskem odnosu. Nastejte
mozna tveganja v oskrbovalnih verigah.
» Pri posamezni vrsti tveganja le-to pojasnite s primerom iz prakse.
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5 POMEN ZALOG PRI DELOVANJU OSKRBOVALNIH VERIG

V tem poglavju boste spoznali:
> vrste zalog in njihove znacilnosti;
> vpliv nihanj v povprasevanju na oblikovanje varnostnih zalog;
> izraCunavanje varnostnih zalog na osnovi varnostnega faktorja,
standardne napake ...;
> pomen vodenja varnostnih zalog za ucinkovitost oskrbovalnih verig;
> stroske zalog.
Ob koncu poglavja boste razumeli:
> zakaj moramo oblikovati varnostne zaloge v oskrbovalni verigi;
> in znali izracunati varnostno zalogo za dolo¢eno blago ob upoStevanju
standardne napake in varnostnega faktorja;
> kako varnostne zaloge vplivajo na primerno odzivnost oskrbovalne
verige in posledi¢no na njeno ucinkovitost;
> zakaj imajo zaloge pomemben vpliv na uspesnost poslovanja podjetij,
saj boste razumeli vpliv stroskov zalog na poslovanje.

5.1 UvVOD

Zaloge so eno izmed pomembnejSih podrocij, na katerem se sprejemajo klju¢ne odlocitve v
oskrbovalnih verigah. Vloga in pomen zalog v materialnem toku med ¢leni verige je nesporna
in ji podjetja pripisujejo izreden pomen. Ne samo stroski, temvec tudi vpliv zalog na
odzivnost in ucinkovitost oskrbovalne verige daje zalogam tako velik pomen. Lahko se
vprasamo, ali je takSno stanje upravic¢eno, ¢e pa je v danasnjem casu veliko govora o konceptu
»Just-in-Time«, kjer je vloga zalog zanemarljiva, saj bi jih Zeleli preprosto ukiniti.

V tem poglavju bomo najprej spoznali vrste zalog in vzroke, zakaj jih v poslovnih sistemih
sploh vzdrzujejo, nato pa se bomo osredotocili na varnostne zaloge, ki v oskrbovalnih verigah
pomagajo izboljSevati razpolozljivost surovin, materialov in izdelkov v razmerah vecjih
nihanj v ponudbi in povpraSevanju in ob nepredvidenih trznih situacijah. PoskuSali bomo
pokazati, kako lahko izkusen menedzer s primernim oblikovanjem varnostnih zalog izboljsa
razpoloZljivost blaga, ne da bi pri tem dodatno obremenil poslovanje s stroski.

52 VRSTE ZALOG IN NJIHOVE ZNACILNOSTI

Vodenje zalog v podjetjih preucujemo s staliS¢a stroskov, ki jih te zaloge povzrocajo (stroski
vezanega kapitala v zalogah, skladis¢ni stroski — prostor, oprema in delovna sila itd.), in koristi,
ki jih imamo z njimi (nizji stroski transporta in proizvodnje, visja raven logisticne oskrbe za
odjemalce itd.).
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Poznamo ve¢ vrst zalog, Ceprav podjetje vzdrzuje le tiste, za katere meni, da so nujno
potrebne:

. Zaloge v transportnem kanalu so tiste, ki se nahajajo v tranzitu med
proizvodnimi, skladi§¢nimi in prodajnimi mesti. Posebej velike so takrat, kadar
so razdalje med temi mesti velike, transport pa pocasen.

. Regularne zaloge (operacijske) so odvisne od znacilnosti in potreb
proizvodnje, znacCilnosti povpraSevanja, prihrankov zaradi vec¢jih transportnih in
nakupnih koli¢in, zmoZznosti skladiS¢enja in velikosti skladiS¢nega prostora ter
stroskov zalog. Potrebujemo jih za pokrivanje rednega povprasevanja po blagu.

° Signalne zaloge predstavljajo tisto velikost operacijskih zalog, ki mora
biti na voljo v trenutku novega narocila in zadoSc¢ati do njegove izpolnitve.
Poznavanje tega trenutka je zelo pomembno za upravljavca zalog, saj pomeni
¢as, ko mora narociti potreben material oz. proizvode.

. Spekulacijske zaloge oblikujemo takrat, kadar pri¢akujemo porast cene
ali kasnejsih koristi od blaga. Nekatere vrste blaga (npr. drage kovine) kupujemo
in skladis¢imo v veliki meri izklju¢no iz Spekulacijskih namenov.

° Varnostne zaloge blazijo nihanja pri povpraSevanju, razlicnem
(nepredvidenem) dopolnitvenem casu zalog, transportu in proizvodnji. Velikost
varnostnih zalog je odvisna od predvidenih nihanj v nabavi, proizvodnji in
prodaji blaga.

. Nekorektne zaloge vzdrzujemo zaradi slabe organiziranosti
proizvodnega procesa (neusklajenost kapacitet proizvodnih naprav) oziroma
nabave, proizvodnje in prodaje.

5.3 VPLIV NIHANJ V POVPRASEVANJU NA VARNOSTNE ZALOGE

Povprasevanje po dolocenem blagu je vsota vseh zahtev po tem blagu v dolo¢enem ¢asovnem
obdobju. Velikost povprasevanja po blagu v zalogah ni enaka velikosti prodaje oziroma porabe
istega blaga, saj obsega tudi izgubljeno prodajo zaradi nezmoznosti dobave v dogovorjenem
Casu, mestu in dogovorjeni obliki, ker blaga ni na zalogi. Ceprav je razlika med prodajo oz.
porabo blaga in izgubo zaradi nezmoznosti dobave v povprecni organizaciji mala, pa je pri
ugotavljanju celotnega povpraSevanja po dolo¢enem blagu to razliko potrebno upostevati in
dolociti njen vpliv na kon¢no velikost povprasevanja.

Povprasevanje po blagu ima svoje znacilnosti. Lahko je stalno, ob¢asno, v dolo¢enih intervalih,
sezonsko itd. Pri dolo¢enih modelih zaradi posploSitve upoStevamo, da gre za determinirano
(vnaprej dolo¢eno) povpraSevanje. V realnosti pa je povprasevanje vedno doloceno le z neko
stopnjo verjetnosti.

Za sprejemanje odlocitev o velikosti in stanju zalog potrebujemo podatke o bodocem
povprasevanju. Namen ugotavljanja bodocega povprasevanja je zagotoviti dovolj informacij za
ucinkovito kontrolo zalog najpomembnejSih izdelkov. Metode, s katerimi predvidevamo
povprasevanje, morajo zagotoviti zadostne in pravocasne informacije ob primernih stroskih. Kot
najuporabnejse so se pokazale nekatere metode Casovne vrste, predvsem trendi in metoda drsecih
sredin.

Dopolnitveni ¢as zalog pomeni interval med trenutkom, ko je bilo dano narocilo za dopolnitev
zaloge, in trenutkom, ko blago prispe v zalogo. Ce je dopolnitveni ¢as zalog neodvisen od
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povpraSevanja, vplivata znacilnost distribucije dopolnitvenih Casov zalog in distribucija
povpraSevanja v veliki meri na koli¢ino varnostnih zalog. Dopolnitveni ¢asi zalog so obic¢ajno
normalno distribuirani, kar pomeni, da lezijo v razmiku od dva do trikratnega standardnega
odklona®. Ce so dopolnitveni &asi zalog do te mere znani, potem ima glavni vpliv na
varnostne zaloge variabilnost povprasevanja.

Prakﬁéni primer 5.1: Varnostne zaloge pri Bloomingdale's
Bloomingdale's je trgovska mreza, ki ima Stevilne trgovine po ZDA in prodaja razli¢ne
izdelke za konc¢no potrosnjo. Med drugim nabavlja usnjene izdelke, npr. denarnice, tudi
od italijanskega proizvajalca Guccija. MenedZzer trgovine zaradi visokih stroskov
transporta naroc¢a po 600 denarnic ob povpre¢nem povpraSevanju 100 denarnic na teden.
Dobavni ¢as je tri tedne. Ce ni nihanj v povpradevanju, potem je njihova prodaja natanéno
100 denarnic na teden, kar pomeni, da izda menedzer narocilo za dopolnitev zalog, ko je
na zalogi Se 300 denarnic in le-te prispejo v trgovino, ko so vse denarnice iz zaloge
prodane. Vendar pa je to idealno stanje, ki zaradi nihanj v povprasevanju in napak v
napovedovanju prodaje ni ravno pogosto. Ker menedZer v primeru, da je povprasevanje
vecje in na zalogi ni denarnic, ne zeli izgubiti strank, raje naro¢i novo zalogo takrat, ko
ima na zalogi Se 400 denarnic. Varnostna zaloga pri Bloomingdale's je torej 100 denarnic.
Povprec¢na zaloga v trgovini je torej vi§ja za raven varnostne zaloge. Na vprasanje, ali je
takSna zaloga upravi¢ena, bo menedZer najlazje odgovoril, ¢e bo primerjal izgubo
dohodka zaradi tega, ker blaga ni bilo na zalogi (nezmoznost prodaje in morebitna
popolna izguba stranke) na eni strani in vi§jih stroSkov za vzdrzevanje zalog na drugi.
Vsekakor pa bo za menedZerja najbolje, da bo raven varnostne zaloge sproti preverjal in

narocila prilagajal spremembam na trgu in v okolju.
(Vir: Chopra in Meindl, 2007, 304-305)

Pravilna raven varnostne zaloge je dolo¢ena z dvema dejavnikoma:
e nihanjem v ponudbi in povprasevanju in
e zahtevani ravni razpolozljivosti blaga.

Vecja kot so nihanja, vi§ja mora biti raven varnostnih zalog za doloc¢en izdelek. Obic¢ajno na
zacetku prodaje novega izdelka Se ne moremo zagotovo reci, kaksno bo povpraSevanje, zato
oblikujemo visje varnostne zaloge, saj pri novih proizvodih noben proizvajalec noce tvegati
izgube strank zaradi nezmoznosti prodaje zaradi razprodanega izdelka. Kasneje je negotovosti
manj in so predvidevanja ze natancnejsa, zato tudi pade zahtevana raven varnostnih zalog.

Postavitev varnostnih zalog na osnovi uvedbe varnostnega faktorja uvaja splo$ni faktor za
postavitev varnostne zaloge za posamezno blago. Ta faktor obi¢ajno pomeni splosni ¢as dobave.
Na primer, ponovno naroc¢ilo posameznega artikla je potrebno izvesti takrat, ko stanje zalog ob
upostevanju predvidenega dopolnitvenega Casa zalog pade na raven Sestih tednov dobave ali
manj. Ker opisani pristop vsebuje preveliko posploSitev predvidenega povprasevanja za
posamezni artikel in ne uposteva negotovosti, ki jo prinasa bodoce povprasevanje, uvedemo Se
faktor standardnega odklona napake nasih predvidevanj. Tako varnostne zaloge definiramo kot
produkt dveh faktorjev:

7 Za vse normalne distribucije na splo$no velja, da leZi v razmiku enega standardnega odklona 68,27 % vseh
vrednosti, dveh standardnih odklonov 95,45 % vseh vrednosti in treh standardnih odklonov 99,73 % vseh vrednosti
ali prakticno vse vrednosti.
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VZ=k. oD
kjer pomeni: VZ = varnostne zaloge
k = varnostni faktor
op= standardni odklon napake predvidenega povprasevanja v

dopolnitvenem casu zalog
Enak varnostni faktor "k" uporablja splosno vrednost za "k" za razli¢ne artikle v zalogi.

Za izracun najprimernejSe varnostne zaloge torej potrebujemo podatek o povprecnem
povpraSevanju v dolo¢enem obdobju in standardni odklon v povprasevanju oz. standardno
napako. Za ugotavljanje negotovosti pa je pomembno merilo tudi koeficient variabilnosti, ki
predstavlja razmerje med standardno napako in povprecno vrednostjo in pokaze velikost
negotovosti v odvisnosti od povprasevanja. Na primer, pri izdelku, katerega povprecno
povpraSevanje je 100 enot in standardna napaka prav tako 100 enot, je negotovost
povprasevanja visja kot pri izdelku s povpreénim povprasevanjem 1000 enot z enako
standardno napako 100. Koeficient variabilnosti (cv) je:

a
v =—

o kjer je: @ oznaka za standardno napako
u oznacuje povprecno povprasevanje

Postavitev varnostnih zalog na osnovi stroskov, ki nastanejo zaradi neizpolnitve narocil
direktno iz zaloge, doloca taksne varnostne zaloge, pri katerih so skupni stroski, ki nastanejo

oo

Na primer, vzemimo, da so edini stroski, ki so nastali zaradi pomanjkanja zalog, enaki vrednosti
Si, neodvisno od velikosti in trajanja pomanjkanja blaga v zalogi. Da bi zmanjSali predvidene
skupne stroSke, se lahko menedzer odlo¢i za razli¢ne aktivnosti (npr. poveca proizvodnjo), ki bi
povzrocile nizje stroSke od prej predvidenih.

Postavitev varnostnih zalog ob upoStevanju ravni oskrbe za odjemalce se uporabi zato, ker je
ugotavljanje stroskov, ki so nastali zaradi izCrpanja zalog, tezavno. SploSna merila za raven
oskrbe so lahko:

o dolocitev verjetnosti na osnovi faktorja Py, ko v dopolnitvenem ¢asu zaloge ne bo
prislo do izCrpanih zalog. Zaloge se izCrpajo v trenutku, ko razpoloZljive zaloge padejo
na nicelno raven, ko torej blaga ni na zalogi. S faktorjem P; dolo¢imo verjetnost, da se to
ne bo zgodilo. Princip je podoben tistemu z uvedbo sploSnega varnostnega faktorja "k";

e drugi pristop je mogo¢ z dolocitvijo Se sprejemljivega Stevila primerov, ko pride do
nezmoznosti izpolnitve narocila direktno iz zaloge. Na primer, 6-krat v 120 primerih, kar
pomeni celotno povprasevanje po blagu v dolocenem casu, se lahko zgodi, da je zaloga
iz¢rpana in ni mogoca dobava direktno iz zaloge. To pomeni, da je raven oskrbe enaka:
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&

RO = 1950 20.95ali 95 %

RO = raven oskrbe

Varnostne zaloge lahko dolo¢imo tudi na osnovi skupnih razpoloZzljivih sredstev za celotno
paleto proizvodov. Za posamezno blago se oblikujejo na osnovi skupnih razpolozljivih
sredstev tako, da se zagotovi ¢im boljSa oskrba za tisto blago, ki je po pomembnosti za
organizacijo v visji skupini (npr. blago v skupini A po ABC-analizi). Za to blago uvedemo
vi§je varnostne zaloge in s tem razporedimo ve¢ skupnih razpolozljivih sredstev zanj. To
storimo s pomocjo uvedbe faktorja, ki doloca pomembnost posameznega blaga.

5.4 POMEN VODENJA VARNOSTNIH ZALOG V OSKRBOVALNI VERIGI

Ucinkovita logisti¢na oskrba postavlja zahtevo po izvrsitvi odjemalCeve naroCilne koli¢ine
dolocenega blaga v dogovorjenem casu na dogovorjeno mesto in v primerni obliki. Zaloge
zadeva le Casovna izvrsitev posla; ta je ucinkovito izveden, e je naro¢eno blago v zahtevanem
Casu na zalogi. Na zalogi pa je blago v Casu povpraSevanja, ¢e je zaloga dovolj velika, kar
pomeni, da bi bila z vzdrzevanjem velikih zalog izpolnjena zgornja zahteva logisti¢ne oskrbe.
Vendar bi bil s tem sistem obremenjen z velikimi stroski, kar je z vidika vsake organizacije
neucinkovito. ReSitev je v postavitvi optimalnega ravnovesja med ravnijo zalog, ki naj jih sistem
vzdrzuje, in ravnijo logisticne oskrbe, ki jo Zeli doseCi. Zato izbiramo med metodami za
postavitev varnostnih zalog za posamezne proizvode.

Na logisticno oskrbo direktno vplivajo predvsem zaloge konc¢nih izdelkov. Izmed znanih
pristopov (metod) za reSevanje problematike postavitve optimalnih zalog kon¢nih izdelkov in
njihove kontrole se najpogosteje uporabljata dva. Prvi je izbira primerne ravni logisticne oskrbe,
drugi ocena stroskov, ki nastanejo, ¢e nastopi nezmoznost dogovorjene izpolnitve narocila, ker
blaga ni v zalogi. Prvi pristop se uporablja pogosteje, saj je s staliS¢a menedzerja veliko lazje
sprejeti doloCeno (npr. 95 %) raven oskrbe, kot pa ugotoviti dejanske stroske, ki so nastali, ker
blaga ob povprasevanju ni bilo v zalogi.

Pri kontroli zalog je pomembno, kaj se dogaja z odjemal¢evim naroc¢ilom v ¢asu, ko blaga ni v
zalogi in pride do nezmoznosti izpolnitve narocila direktno iz zaloge. Prisotni sta dve skrajni
situaciji:

1. Odjemalec poc¢aka do ponovne zmoznosti izpolnitve narocila. Vsako povprasevanje po
blagu, ki je poslo in ga ni v zalogi, bo izpolnjeno takoj, ko bo blago zopet na voljo.
Taksna situacija je znacilna le za omejena trziS¢a, predvsem za blago, po katerem
povpraSujejo nekatere drzavne inStitucije (npr. vojska, policija), in za ekskluzivno
blago, za katero ni na voljo primerne zamenjave (npr. posebna vrsta avtomobila —
mercedes ...).

2. Popolna izguba prodaje. Za vsako neizpolnjeno povprasevanje direktno iz zaloge, ki je
posla, odjemalec pois¢e novega dobavitelja in zadovolji povprasevanje drugod.
Znacilnost te situacije velja za potrosne dobrine (npr. prehrambene artikle), saj bi bilo
malo verjetno, da bi bil odjemalec pripravljen cakati na izpolnitev narocila pri
vsakodnevnih potrosnih dobrinah (npr. kruh, mleko ipd.).
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V praksi se po navadi najde kombinacija med ekstremoma, modeli za postavitev ravni varnostnih
zalog pa so razviti bodisi za prvi ali drugi ekstrem z doloceno stopnjo verjetnosti.

Kadar lahko napovemo velikost povprasevanja z doloceno verjetnostjo in torej povpraSevanje ni
natan¢no dolo¢eno (kar je znacilno za prakso), je mogoce, da bo izvrSevanje naroCil ob¢asno
moteno, ker blaga ne bo v zalogi. Pri nenormalno povecanem povprasevanju grozi situacija, da
bodo zaloge posle, zato je treba sprejeti doloCene ukrepe, da se to preprec¢i. Ob zmanjSanju
povprasevanja pa pride do obrnjene situacije, ko je blaga dovolj in se zaloge dopolnijo prehitro,
kar povzroc¢i dodatne razlicne obremenitve organizacije.

Poleg zgoraj omenjenih obstaja ve¢ razli¢nih metod za postavitev varnostnih zalog, ki so na
voljo menedZerju, ki Zeli uravnoteziti prej nastete situacije.

55 STROSKI ZALOG

Poznamo tri vrste stroSkov zalog:
e nabavni stroski zalog (Procurement, Ordering ali Set-up Cost),
e stroSke vzdrzevanja zalog (Carrying Costs),
e stroski nezadovoljenega povprasevanja (Stock-out Costs)*.

NABAVNI STROSKI ZALOG

To so stroski, ki so povezani z nabavo blaga za zalogo. Z izstavitvijo narocila za nabavo blaga
za obnovitev zaloge nastajajo stroski, kot so cena narocenih koli¢in blaga, obdelava in prenos
narocila v nabavnem in financnem oddelku, pozneje v raCunovodstvu, ostale nabavne aktivnosti
v zvezi z naro¢ilom, Spediterski, transportni in ostali manipulativni stroski. Med te vrste stroSkov
priStevamo tudi stroSke, ki nastajajo v zvezi z zalogami v proizvodnji, kot so stroSki planiranja,
razporejanja in manipulacij z zalogami znotraj proizvodnega procesa, stroski kontrole zalog in
ostale odvisne stroske.

STROSKI VZDRZEVANIJA ZALOG

So wvsi stroski, ki nastajajo pri hranjenju in vzdrZzevanju dolocene koli¢ine zalog za dolo¢eno
casovno obdobje. Po navadi so proporcionalni s koli¢ino blaga v zalogi. K njim spadajo stroski
skladi$¢enja, stroski vezanega kapitala v zalogah, stroski oskrbovanja zalog in stroski tveganja:

a) Stroski skladiS¢enja predstavljajo stroske skladiS¢nega prostora, ki je lahko v lasti
organizacije, zakupljen v celoti ali le delno. V javnih skladisCih so stroski izrazeni v
obliki tarif, po navadi za masne ali prostorninske enote (EUR/t, EUR/m’). Stroske za
lastno skladisc¢e povezemo z dejanskimi stroski, ki nastajajo s tem skladis¢em. Med
stalne stroske Stejemo stroSke skladiS¢ne stavbe in skladiS¢ne opreme. Ostali stroski, kot
so energija, delovna sila ipd., pa spadajo med spremenljive stroske.

b) Strogki vezanega kapitala v zalogah so velik del skupnih stroskov zalog. Ce je cena
kapitala visoka (izrazena z obrestno mero), lahko ti stroski znasajo tudi do 80 % skupnih
stroskov vzdrzevanja zalog. Ce gre za lastna sredstva, pa med te stroske Stejemo
oportunitetne stroske kapitala, vezanega v zalogah. Kalkulacije teh stroSkov se med

* Mozna je tudi uporaba izraza stroki iz&rpanih zalog (glej ve¢ o tem v Pozar, 1976, 90).
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organizacijami razlikujejo — ene kalkulirajo povprec¢no ceno kapitala, druge povpre¢no
stopnjo povrnjenega kapitala lastnih investicij (oportunitetni stroski).

c) Med stroske oskrbovanja zalog Stejemo stroske zavarovanja in placanih davkov za
zaloge, ki so v sorazmerju z velikostjo zaloge. Zavarovalna polica pokriva obi¢ajno
poskodbe blaga zaradi ognja, vremenskih nevSecnosti in kraj.

d) Stroski tveganja obsegajo stroske, ki nastanejo zaradi znacilnih lastnosti blaga v zalogi
(npr. izguba teze, pokvarljivost blaga, kalo ...), poskodb blaga, izgub zaradi sprememb v
dizajnu (za modno blago) ali zaradi padca povprasevanja. Kalkuliramo jih kot delno ali
celotno izgubo vrednosti blaga.

STROSKI NEZADOVOLJENEGA POVPRASEVANIJA

Zajemajo stroSke, ki nastanejo, ko prejetega narocila ni mogoce izvrsiti iz zaloge v obi¢ajnem
roku, in se kazejo kot izgubljen profit zaradi izgube prodaje ali kot stroski narocila, ki je zaradi
nezmoznosti obi¢ajne dobave povzrocilo dodatne stroSke obdelave, transporta in manipulacij v
zvezi z naroCilom. Te stroske je mogoce kalkulirati brez posebnih tezav. Tezje pa so kalkulacije
negativnih vplivov tak$nih dejanj na bodoce prodaje in izgube pozitivnega ugleda organizacije.

5.6 RAZVRSTITEV BLAGA V ZALOGI PO POMEMBNOSTI

Blago v zalogi je potrebno nadzirati po posameznem artiklu, vendar je stopnja kontrole odvisna
od pomembnosti obravnavanega artikla. Diskriminacijski faktor je obi¢ajno finan¢ne narave, po
navadi izrazen kot prispevek posameznega artikla k vrednosti letne prodaje. Na tej osnovi se
razvr$€ajo artikli v skupine (npr. po ABC-metodi), kjer glede na pomembnost izdelkov
opravljamo njihovo kontrolo od najvisje preko srednje do minimalne. Ce razvrstimo artikle v
skupine A, B in C, bi lahko bile odlocitve na primer naslednje:

Skupina A: Artikli, ki znasajo 20 % vseh izdelkov v zalogi in prinasajo 80 % skupnih dohodkov
od prodaje. Na to skupino je potrebno usmeriti najve¢jo pozornost in najvisjo stopnjo kontrole.

Skupina B: Artikli, ki obsegajo naslednjih 20 % izdelkov v zalogi in prinaSajo 10 % skupnih
dohodkov od prodaje. Kontrola te skupine je zmerna in ne vzame prevec ¢asa in truda.

Skupina C: Ostanek artiklov, 60 % vseh, je zajetih v zadnjo skupino, ki pa prinasa le 10 %
skupnih prihodkov od prodaje. Zanjo uvedemo le minimalno kontrolo.

Dejanska razvrstitev artiklov po metodi ABC je odvisna od blaga v zalogi posamezne
organizacije in se izvede za posamezno zalogo tako, da sta namenjeni Cas in strokovno delo za
upravljanje in vodenje zalog povezana z njeno pomembnostjo.

Naslednja mozna klasifikacija zalog bi bila tudi po frekvenci narocanja posameznega artikla. Za
tiste, ki jih pogosto narocajo in bi jih razvrstili v skupino A, je potrebno nameniti ve¢ Casa za
kontroliranje.

Artikle pa lahko razvrstimo tudi na osnovi naslednjih kriterijev:
o artikli, ki izstopajo po masi ali volumnu,
e artikli, ki so sezonskega znacaja,
e artikli, ki so zivljenjskega pomena za nemoteno proizvodnjo,
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e artikli, ki se dobavljajo skupaj z drugimi pomembnimi izdelki kot sestavni ali
rezervni del,
o artikli, ki so pomembni pri promociji organizacije.

Pri postavitvi kriterijev, na osnovi katerih se izvede razvrS€anje blaga v zalogi, je potrebno
vedeti, da blago razvr§¢amo vedno le zaradi ucinkovitejSe kontrole zaloge.

a
Prakticni primer 5.2: Prodaja knjig preko interneta: Amazon.com

Oskrbovalna veriga spletne knjigarne Amazon.com se je z internetno ponudbo knjig
spremenila. Spremembe so belezili na mnogih podrocjih, vplivi teh sprememb pa so bili
tako pozitivni kot tudi negativni. Nas bo v tem kontekstu zanimalo predvsem, kakSen je
vpliv internetne prodaje na stroSke zalog ponudnika Amazon.com.

Amazon.com je zaradi internetne prodaje zmanjSal zaloge knjig in jih lociral na manjSe
Stevilo lokacij. V primerjavi s klasi¢no prodajo knjig v knjigarnah je razlika obcutna, saj
morajo imeti klasi¢ne knjigarne po nekaj izvodov vseh knjig, ki jih ponujajo. ZmanjSanje
zalog knjig je bilo vecje pri knjigah, po katerih ni velikega povprasevanja. Pri najbolje
prodajanih knjigah — best-sellerjth — pa vecjih zmanjSanj zalog ni bilo, saj je bilo
povpraSevanje dokaj predvidljivo in je Amazon.com ohranjal zadostno zalogo teh knjig,
da jih je lahko dobavljal iz zaloge. Za knjige z nizkim povpraSevanjem pa se je odlocil, da
jih bo narocal pri distributerjih takoj, ko bo prejel kup€evo narocilo. S taksno odlocitvijo
je zmanjSal zaloge in s tem stroske poslovanja, njegova odzivnost pa je bila seveda nizja.

Stroski transporta so zaradi internetne prodaje porasli in so v primerjavi s klasi¢no
knjigarno precej visji. Le-te pa je Amazon.com znizeval tako, da je lociral skladisca blizje
svojim kupcem in v svoj prodajni asortiman vkljucil tudi glasbene CD-je, igrace,
elektroniko, programsko opremo itd., da je povecCal prodajo. Zaradi ugodnih cen in
narocanja »iz naslonjaca« so kupci pripravljeni tudi po¢akati kakSen dan ve¢ na dostavo.

(Vir: Chopra, Meindl, 2007, 102—104)

m Razmislite:

» Kaksen kriterij razvrstitve knjig je izbral Amazon.com?

» Kaksne so bile posledice sprejete odlocitve?

» Ali vidite kje pasti internetne prodaje knjig? Kaksne pa so po vaSem mnenju Koristi
takSne prodaje?

POVZETEK PETEGA POGLAVJA

V tem poglavju smo se osredotocCili na problematiko zalog v oskrbovalni verigi. Kljub zelji
podjetij v verigi, da bi se zaloge zmanjSale na minimalno raven, lahko ugotovimo, da so
zaloge Se vedno odlocujo¢ dejavnik odzivnosti in u¢inkovitosti oskrbovalnih verig. Vodenje
zalog v podjetjih preuc¢ujemo s stalisca stroskov, ki jih te zaloge povzrocajo, na eni strani in

74



Oskrbovalne verige

koristi, ki jih imamo z njimi, predvsem zaradi nizjih stroSkov transporta in proizvodnje ter visje
ravni logisticne oskrbe.

Poznamo vec vrst zalog, ¢eprav podjetje vzdrzuje le tiste, za katere meni, da so nujno potrebne.
Povprasevaje po blagu ima svoje znacilnosti, Ceprav je v realnosti vedno doloceno le z neko
stopnjo verjetnosti. Zato za sprejemanje odlocitev o velikosti in stanju zalog potrebujemo
podatke o bodofem povprasevanju. Namen ugotavljanja bodocega povpraSevanja je zagotoviti
dovolj informacij za uc¢inkovito kontrolo zalog najpomembnejsih izdelkov. Metode, s katerimi
predvidevamo povprasevanje, morajo zagotoviti zadostne in pravocCasne informacije ob
primernih stroskih.

Pravilna raven varnostne zaloge je dolo¢ena z nihanjem v ponudbi in povprasevanju in
zahtevano ravnijo razpolozljivosti blaga. Vec¢ja kot so nihanja, vi§ja mora biti raven
varnostnih zalog za dolocen izdelek. Uc¢inkovita logisticna oskrba postavlja zahtevo po izvrSitvi
odjemalcCeve narocilne koli¢ine dolo¢enega blaga v dogovorjenem casu na dogovorjeno mesto in
v primerni obliki. Zaloge zadeva le Casovna izvrsitev posla; ta je uinkovito izveden, Ce je
naroceno blago v zahtevanem casu v zalogi.

Zaloge pa, zal, povzroCajo tudi stroSke. Poznamo tri vrste stroskov zalog: nabavne stroske,
stroSke vzdrzevanja zalog in stroske, ki nastanejo, ker blaga ni v zalogi. Seveda jih moramo,
tako kot ostale vrste stroSkov, preuciti in zmanjSevati.

\d4

I? Vprasanja za razmislek in preverjanje znanja

Pojasnite vrste zalog in njihove znacilnosti.

Zakaj podjetja oblikujejo varnostne zaloge?

Kaj vpliva na oblikovanje varnostnih zalog?

Kaksen je vpliv varnostnih zalog na odzivnost v oskrbovalni verigi?

Ali imajo stroski zalog pomemben vpliv na poslovanje podjetij? Pojasnite, zakaj.
Pojasnite bistvo ABC-metode razvr§¢anja blaga po pomembnosti.

VVVVYVYYVY

Uporabljena literatura in viri petega poglavja
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6 GLOBALNE OSKRBOVALNE VERIGE

V tem poglavju boste spoznali:

> osnovne pojme, povezane z mednarodnim poslovanjem;

> posamezne vidike, ki jih morajo podjetja upostevati, kadar se
odlo¢ajo za mednarodno sodelovanje;

> pogoje, katerim mora biti zados¢eno, da lahko mednarodne
oskrbovalne verige delujejo;

> vplivne dejavnike, ki opredeljujejo delovanje mednarodnih verig;

> potencialne teZzave, prednosti in slabosti, s katerimi se soolajo
mednarodne oskrbovalne verige.

Ob koncu poglavja boste razumeli:

> kaj je mednarodno delovanje podjetij;

> kaj so oskrbovalne verige;

> kako delujejo;

> katere so klju¢ne prednosti in slabosti mednarodnih oskrbovalnih
verig;

6.1 UvOD

Osnovno dejstvo, ki se ga moramo zavedati, je, da se je poslovanje ze pred ve¢ desetletji
korenito spremenilo. Svetovni trg in s tem tudi dejavnosti na medorganizacijskih trgih, so se
spreminjali skladno z razvojem tehnike in tehnologije. Ce so podjetja pred nekaj ¢asa e lahko
delovala predvsem na nacionalni ravni, so v dana$njem casu razmere povsem drugacne.
Srednja in velika podjetja, ki hoCejo vsaj preziveti (seveda to ni osnovni cilj resnih podjetij),
morajo delovati na ve¢ trgih, soo€ajo se z nujnostjo internacionalizacije poslovanja in seveda
pri tem medorganizacijski trg ni nobena izjema. Poznamo pa tudi podjetja, ki delujejo povsem
na nacionalni ravni, nekatera celo tudi samo lokalno, vendar so to mikro- in mala podjetja, ki
so namenjena predvsem zagotavljanju eksistence podjetnika. Ta podjetja so v vsakem
gospodarstvu nujno potrebna, vendar o njih v tem poglavju ne bomo govorili. Zanimajo nas
podjetja, ki delujejo kot dobavitelji, proizvajalci ali prodajalci na SirSem podro¢ju, pomeni na
ve¢ trgih, so povezana v razli¢ne dejavnosti medorganizacijskih trgov, delujejo v razlicnih
oskrbovalnih verigah in v njih predstavljajo posamezne ¢lene. Pri tem omenimo, da za vsako
verigo velja pravilo, da je »mocna natan¢no toliko, kot je moc€an njen najSibkejSi Clen«.
Popolnoma enako velja za oskrbovalno verigo, v kateri so udelezena razli¢na podjetja, od
javno prepoznavnih multinacionalk do povsem specializiranih (lahko tudi majhnih) podjetij,
za katera, razen znotraj doloCene dejavnosti ali panoge, SirSa javnost Se nikoli ni sliSala. Tudi
ta podjetja so eden izmed klju¢nih ¢lenov v oskrbovalni verigi.

6.2 PRIPRAVA PODJETJA NA SODELOVANJE V MEDNARODNEM
POSLOVANJU (INTERNACIONALIZACLJI)
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Ko se podjetje uveljavi na domacem trziScu in na njem doseze zadostno stopnjo rasti, se v
njem pogosto pojavijo teznje, da bi se poslovanje razsirilo preko meja domacega
gospodarstva. Razlogi za to so lahko zelo raznoliki, spodbude pa lahko prihajajo iz podjetja
ali iz njegovega okolja. Eden izmed nacinov je tudi vkljucevanje podjetja v doloceno
strukturo medorganizacijskega sodelovanja, ki jo bomo v nadaljevanju imenovali mednarodna
oskrbovalna veriga. Danes je v sodobnem poslovnem svetu le redko najti oskrbovalno verigo,
ki ne bi bila mednarodna. Razlogov za to je veliko, od politi¢nih, geografskih, logisti¢nih,
cenovnih in $¢ mnogo drugih.

Delovanje oskrbovalnih verig (in s tem seveda tudi podjetij znotraj njih) lahko poteka tako na
domacem trgu kot tudi na tujih trgih, ceprav, kot smo ze omenili, v sodobnem poslovnem
svetu oskrbovalnih verig, ki niso mednarodne, prakti¢no ne sre¢amo vec.

Vse oskrbovalne verige so podvrzene vplivom okolja in ta zveza je obojestranska — tako kot
okolje vpliva na delovanje verig, imajo tudi verige, v katerih delujejo podjetja, vpliv na
okolje, v katerem delujejo. V tistih okoljih, kjer je ustrezno poskrbljeno za moznosti
delovanja in razvoja podjetij, se bodo oblikovale uspeSne oskrbovalne verige in to sobivanje
je uc¢inkovita kombinacija, ki omogoca obojestranski razvoj. Seveda velja tudi obratno — v
okolju, ki podjetniStvu ni naklonjeno in mu ne zagotavlja ustrezne podpore in infrastrukture,
podjetja nimajo ustreznih moznosti za delovanje in razvoj. Enako pomembni dejavniki so ob
druzbeni in drzavni ureditvi tudi ostali pogoji in infrastruktura (pravna, komunalna,
informacijska, struktura ¢loveskih virov in drugo), ki omogoc¢ajo nemoteno delovanje in
razvoj oskrbovalnih verig. V tem primeru je pomembno pojasniti, da je mednarodna
(globalna) oskrbovalna veriga sestavljena iz podjetij, ki lahko (in praviloma tudi je tako),
delujejo na popolnoma razli¢nih koncih sveta, kjer so lahko podvrzeni tudi popolnoma
druga¢nim razmeram.

6.3 RAZLOGI ZA ODLOCITEV O OBLIKOVANJU MEDNARODNIH
OSKRBOVALNIH VERIG

Spremembe v gospodarstvu, zaostrena konkurenca, nasi¢enost trga, potreba po Siritvi in
zagotavljanju rasti podjetij so samo nekateri izmed razlogov, zaradi katerih se podjetja
odlo¢ijo za sodelovanje v oskrbovalnih verigah. Taksne odlocitve prinaSajo s seboj mnoga
tveganja in stroSke, oboje pa neposredno vpliva na poslovne rezultate vsakega podjetja. Prav
zaradi tega je klju¢nega pomena, da so projekti, vezani na mednarodno poslovanje, temeljito
premisljeni ter kvalitetno nac¢rtovani, vodeni in nadzorovani. Vse to pa zahteva veliko vlozkov
in strokovnega ter tudi povsem specificnega znanja.

Na splosno z internacionalizacijo poslovanja v najbolj preprosti obliki oznaujemo vsako
(izvozno) dejavnost podjetij na tujih trgih. Pri oblikovanju mednarodne oskrbovalne verige pa
to pomeni, da se podjetja vkljuCujejo v mednarodne oblike sodelovanja na
medorganizacijskem trgu. Pomeni, da podjetja sodelujejo med seboj v nekem doloenem
poslovnem procesu, ki se lahko odvija na razlicnih kontinentih in katerega kljucni cilj je
zagotovitev oskrbe kupcev po celem svetu.

Kljuéni razlogi, zaradi katerih se podjetja odlocajo za vstop na medorganizacijski trg in s tem
postanejo tudi del katere izmed oskrbovalnih verig, so predvsem:

¢ zunanji razlogi: gospodarskopoliti¢no okolje v domaci in ciljni drzavi (pravni in davcni

vidiki, podporno okolje, ekoloske zahteve in omejitve, drzavna razvojna naravnanost

...), znacilnosti domacega in ciljnega trga (velikost, zasi¢enost, konkurenca, stopnja
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internacionaliziranosti ...), druge znacilnosti posamezne dejavnosti (sedanje stanje in
pri¢akovani trendi, specifi¢ne znacilnosti);

e notranji razlogi v podjetjih: stagnacija in onemogocanje nadaljnje rasti podjetja, velikost
in resursi podjetja, strategija razvoja in zagotavljanja nadaljnje rasti podjetja, domace in
mednarodne izkusnje in interesi podjetja oziroma podjetnikov, formalne in neformalne
povezave ter poznanstva, druge priloznosti, tudi nakljucne.

Za podjetja, ki se vkljucujejo v medorganizacijsko delovanje v okviru oskrbovalnih verig,
veljajo dolocene znacilnosti, kjer je primarno predvsem: da je podjetje v fazi ustrezno velike
rasti ali v fazi zrelosti; da je finanCno stabilno; da je prepoznavno in uveljavljeno na
obstojeem trgu; da ima jasno prepoznavno priloznost uspesnega sodelovanja v oskrbovalni
verigi; da razpolaga oziroma ima realne moznosti dostopa do potrebnih resursov (finance,
ljudje, razvoj, povezave, drugi resursi).

Kadar govorimo o strateSko naravnanem dolgoroénem projektu delovanja podjetij v
oskrbovalnih verigah, moramo razmisliti predvsem o dejavnikih, ki so nujni za uspesno
delovanje. Ti dejavniki so v osnovi vezani predvsem na velikost podjetja, kvalitetno
poslovanje, doseganje doloCenih poslovnih rezultatov, ustvarjanje zadostne dodane vrednosti
in dobicka ter realno moznost izvedbe projekta internacionalizacije, ki je ze sam po sebi zelo
zahteven in prinasa doloc¢eno stopnjo tveganja, hkrati pa bo zaradi potrebnih vlaganj zelo
verjetno, vsaj v zacetni fazi, vplival na poslabSanje rezultatov podjetja.

Odlocitev, na kakSen nacin bo podjetje izvedlo projekt vstopa in delovanja v oskrbovalni
verigi, je odvisna predvsem od zmoznosti podjetja, strateSke usmerjenosti in zastavljenih
ciljev, dejavnosti in nacina opravljanja le-te, medorganizacijskega trga ter drugih motivov.
Vendar pa na splosno velja, da se podjetja ob upoStevanju zgoraj nasStetega odlocajo za vstop
v oskrbovalno verigo predvsem takrat, ko jim to najbolj ustreza predvsem z vidika stroskov,
obvladovanja tveganja ter moznosti nadzorovanja in upravljanja dejavnosti.

Kot vsaka pomembna poslovna odlocitev se tudi razmiSljanje o delovanju podjetja v
oskrbovalni verigi pricne s temeljitim razmislekom, predpripravo, analiziranjem in
naértovanjem. Se posebej uvajanje tako zahtevnega podrodja, kot je mednarodno poslovanje,
zahteva izredno dobro in natan¢no strokovno pripravo, saj je lahko slabo izpeljan projekt
vzrok velikih tezav.

6.4 PRIPRAVA NA DELOVANJE V OSKRBOVALNI VERIGI

Osnovna predpostavka je, da ima podjetje jasno prepoznano priloznost za uspesno
sodelovanje v mednarodni oskrbovalni verigi in seveda storitev ali izdelek, ki ga je sposobno
plasirati znotraj verige in je za neko oskrbovalno verigo nujen. V podjetju, kjer se odlocajo za
delovanje v sklopu oskrbovalne verige, morajo pred konkretnim nacrtovanjem poiskati
odgovore na treh kljuénih podrocjih: v lastnem podjetju, pri partnerjih znotraj oskrbovalne
verige in na podrocju tujega okolja, v katerem veriga deluje.

Seveda je za tako odloCitev potrebna temeljita analiza tako podjetja kot tudi celotne
oskrbovalne verige, in to predvsem na podrocju proizvodov (izdelkov), blaga ali storitev,
skratka, osnovne dejavnosti podjetja; vseh proizvodnih, storitvenih in delovnih procesov;
finan¢nega poslovanja, racunovodskih informacij in vseh ostalih relevantnih informacij na
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tem podrocju; trzenja in prodaje; ¢loveskih virov; menedzmenta in organizacije in raziskave
oziroma razvoja proizvodov ter morebitnih drugih specifi¢nih podrocij.

Rezultati opravljene analize so osnovni pokazatelj dogajanj v preteklosti in realnega
sedanjega stanja. Samo na osnovi pridobljenih rezultatov lahko namre¢ realno in natan¢no
ocenimo, kje se podjetje trenutno nahaja (kakSne so njegove realne zmoznosti), katere so
prednosti in priloznosti podjetja, kaksne so tezave, s katerimi se sooCa in kje so kljucne
pomanjkljivosti. Vsi ti podatki so osnova, s pomocjo katere lahko pristopimo k nacrtovanju
novega projekta.

6.5 OSNOVE POJMOVANJA MEDNARODNIH OSKRBOVALNIH VERIG

V prejSnjem poglavju smo predstavili vidike, ki jih morajo podjetja upostevati, kadar se
vkljucujejo v oskrbovalno verigo. Seveda so premisleki pred odlocitvijo toliko bolj zahtevni,
¢e gre za mednarodno oskrbovalno verigo, v kateri je poslovanje zahtevnejSe. Kako bi torej
sploh lahko opredelili oskrbovalno verigo kot globalno ali vsaj mednarodno? SploSna
definicija bi se glasila: kadar se v verigi pojavljajo integrirani procesi, pri katerih sodelujejo
posamezni subjekti (kot na primer: dobavitelji, proizvajalci, distributerji in prodajalci), ki
delujejo v medsebojni povezanosti in odvisnosti celotnega procesa (od nacrtovanja,
koordiniranja, nadziranja, do prodaje) in med katerimi je eden ali ve¢ subjektov iz druge
drzave, govorimo o mednarodni ali pa tudi globalni oskrbovalni verigi.

Katere so torej tipicne znacilnosti, prednosti in koristi, zaradi katerih se podjetja odlocijo za
organizirano delovanje v oskrbovalni verigi?

Poglejmo nekaj tipi¢nih dejavnikov:
e finan¢ni ucinki,
e upravljanje z zalogami,
e skrajSevanje in optimizacija proizvodno—poslovnih procesov,
e zanesljivost naCrtovanja,
e povecevanje produktivnosti,
e povecevanje zmogljivosti,
¢ Sirjenje mednarodnega poslovanja,
e povecevanje intelektualnega premozenja,
¢ izboljSave na podrocju dobav.

Osnovne prednosti na finanénem podroc¢ju, ki jih podjetja izkori$¢ajo, so razvidne predvsem
na podrocju pridobivanja in uporabe finan¢nih virov. Pogosto podjetja, ki so v poslovni
odvisnosti, uporabijo skupen nacin pridobivanja finan¢nih virov, ki so zaradi kvalitete,
bonitete podjetij in skupne viSine ugodnejsi, kot bi bili, ¢e bi jih vsako podjetje iskalo posebe;.

Zaloge so eden izmed klju¢nih dejavnikov v poslovanju trgovskih in proizvodnih podjetij.
Ucinkovito upravljanje in optimiziranje zalog je nujno, e Zelijo podjetja maksimirati
poslovne rezultate. Obvladovanje zalog ne zajema le koli¢ine, s katero podjetje razpolaga, pac
pa predvsem zahtevne logisticne procese, s katerimi zagotavljajo pravocasnost in ustreznost
dobav.
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V danasnjem poslovnem svetu se je razvila doloCena poslovna logika, ki zaradi hitrih
sprememb in s tem vedno novih zahtev trga zahteva skrajSevanje proizvodnih in z njimi
povezanih procesov. Podjetje, ki je povezano v oskrbovalno verigo, je s tem zavezano k
hitrejSemu obvladovanju in izvajanju procesov, ki jih kot samostojen ¢len ne bi zmoglo,
oziroma bi izboljSave in prilagajanje na omenjenem podrocju zahtevale toliko razli¢nih
resursov, da jih podjetja ne bi zmogla.

Podjetja naceloma dobro obvladajo kratkorocno nacrtovanje, ki zajema relativno malo
parametrov. Problemi se veCinoma pojavijo takrat, ko je potrebno izdelati pravilno strateSko
(dolgoro¢no) napoved. Dolgoro¢no nacrtovanje namre¢ zajema veliko razlicnih parametrov,
ki so osnova za delovanje podjetja v prihodnosti. Daljsi kot je rok nacrtovanja, vecja je
moznost, da pride do pomembnih odstopanj med predvidevanji in dejanskim stanjem. Prav
zaradi tega morajo podjetja razpolagati z veliko koli¢ino podatkov, hkrati pa imeti ustrezne
strokovnjake, ki na osnovi teh podatkov izdelajo napovedi in tudi predvidijo modele, ki jih
uporabijo v primeru odstopanj. Navedeno predstavlja za podjetje veliko porabo resursov
(finan¢nih in c¢loveskih), kar za posamezno podjetje skoraj vedno predstavlja tudi velik
stroSek. V oskrbovalni verigi se tovrstna uporaba resursov obvladuje na nacin »delitve«, kar
pomeni, da se resitve predvidijo na ravni verige in implementirajo v vsak posamezni ¢len le-
te.

Na produktivnost podjetja vplivajo razlicni dejavniki — od tako imenovanih »mehkih
dejavnikov«, kot na primer znanje, motivacija, pripadnost, odnosi v podjetju in podobno, do
tako imenovanih »trdih dejavnikov«, ki so vezani na fizicno zmogljivost podjetij. Seveda
delovanje znotraj oskrbovalne verige ni nujno pogoj, da so podjetja bolj produktivna, velja pa,
da so podjetja, glede na znacilnosti delovanja v oskrbovalni verigi, na nek nacin »prisiljena«
slediti tempu celotne oskrbovalne verige, kar naceloma tudi izboljSa produktivnost.

Stalen razvoj oskrbovalne verige pomeni tudi sledenje razvoju znotraj vsakega podjetja v
verigi. Ce Zelijo podjetja ostati ¢len oskrbovalne verige, morajo tudi sama spremljati in
zagotavljati stalne zmogljivosti na vseh poslovnih podroc¢jih. Seveda iz tega sledi, da ce se
oskrbovalna veriga §iri in razvija, se morajo razvijati tudi vsa podjetja znotraj nje. Na ta nacin
se v bistvu ustvarja pozitivno razvojno okolje, znotraj katerega podjetja nenehno vlagajo v
razvoj in izboljSavo poslovnih funkcij in procesov ter zmogljivosti.

Delovanje na mednarodnem nivoju je zelo zahtevno in pogosto je Ze sama zahtevnost
zadosten razlog, ki podjetjem onemogoci taksno delovanje. Delovanje znotraj oskrbovalne
verige, tudi ¢e ni mednarodna, pomeni za podjetje olajSanje vstopa v mednarodne povezave,
hkrati pa podjetja pridobivajo potrebne izkuSnje. Slej ko prej pride v tem procesu tudi do
navezovanja novih stikov in s tem do povecanja moznosti mednarodnega delovanja. Pogosto
podjetja, ki delujejo v manjsih verigah, lahko so le-te tudi nacionalne, dejavnost razsirijo na
mednarodno poslovanje ravno na osnovi izkusenj in poslovnih stikov, ki so jih dobila med
dosedanjim delovanjem. Te izkuS$nje in stiki podjetjem znatno olajsajo prehod na mednarodno
poslovanje, pri ¢emer so eden izmed kljuénih dejavnikov odlocCitve ravno izkuSnje in
povezave, ki potencialne ovire, omenjene na zacetku, zmanjSajo ali pa vsaj olaj$ajo, ¢e so
soocene z njimi.

Intelektualno premozenje podjetja predstavlja znanje, izobrazba in izkusnje ljudi, zaposlenih v
podjetju. To so parametri, na katerih temeljijo invencije in inovacije, vezane tako na
proizvode kot tudi na poslovne procese. Po nekaterih teorijah so ravno to dejavniki, ki
uspesna in razvijajoca se podjetja lo¢ijo od tistih, ki so »obsojena« na majhnost in relativno
stagnacijo. V oskrbovalnih verigah imajo podjetja na tem podrocju tudi dodatno prednost —
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informacijski tok poteka v vseh smereh in tako je tudi pot do novih idej in izboljSav lazja in
hitrejsa.

Dobava je eden izmed pomembnejsih dejavnikov v oskrbovalnih verigah. Pri tem ne mislimo
le na dobave, ki se vr$ijo v oskrbovalnih verigah oziroma znotraj njih, pa¢ pa predvsem na
tiste, ki zadevajo kupce. Dobave v podjetja, ki delujejo v oskrbovalnih verigah, morajo biti
pravocasne in to¢ne, saj je od njih odvisen celoten proizvodni in poslovni proces. Enako velja
za dobave, ki se vriijo kupcem oskrbovalnih verig. Ce je na koncu verige (pred konénim
kupcem) veliko trgovsko podjetje, je stalna praksa »prenos« bremena zalog in dobave na
dobavitelja. Ob tem se seveda zahteva stalnost in to¢nost dobav, po navadi po sistemu »JIT —
just in time«, ki je uveljavljen sistem, hkrati pa predstavlja zahteven logisti¢ni zalogaj, ki ob
osnovnem nacinu zahteva tudi rezervno podporo. Kot primer: avtomobilski proizvajalci
zahtevajo od dobaviteljev izredno natan¢nost — blago mora v tovarno prispeti natancno ob
doloceni uri dolocenega dne. Vsaka zamuda dobavitelja stane, saj mu tovarna kot kupec
zaracuna kazen, s katero naj bi nadomestili tezave v proizvodnji, katere je povzrocila zamuda.
Da bi se temu izognili, imajo logisti razvite varnostne sisteme, ki omogocajo nadomestitve
izpada dostav.

Ob navedenem pa seveda obstajajo tudi dolocCene tezave, s katerimi se soocajo globalne
oskrbovalne verige. Te so predvsem:

nezadostni sistemi transporta in distribucije,

obcutljivost na trzna nihanja in spremembe,

jezikovne in sorodne prepreke,

carinske in davéne omejitve,

politi¢ne razmere,

neravnovesja na podrocju trgovanja,

recesijska obdobja na svetovnem trgu.

Distribucija in transport sta toliko zahtevnejSa, kolikor bolj je neka oskrbovalna veriga
razvejana. Transport lahko, glede na razmere in lokacijo posameznih podjetij v verigi, poteka
po razli¢nih poteh, kar pomeni po kopnem, morju ali zraku. Seveda ne poteka le v eni izmed
navedenih oblik — nasprotno, navadno poteka s kombinacijo vsaj dveh navedenih. Oblika
transporta je, ob geografskih znacilnostih posamezne oskrbovalne verige, odvisna tudi (ali pa
predvsem) od drugih parametrov: razpolozljivega Casa transporta, cenovnega vidika,
posebnosti blaga ali materiala, koli¢ine in drugih dejavnikov. Seveda je skladno s tem
zahtevna tudi celotna logistika. Na splosno velja, da bolj kot je zahteven transport, vecji bo
celoten logisti¢ni zalogaj, kar pomeni tudi, da se povecajo moznosti tezav in s tem povezana
koli¢ina potrebnih ukrepov.

Navadno podjetja ali oskrbovalne verige, ki delujejo na nacionalnem ali regionalnem nivoju,
zelo dobro poznajo razmere. Seveda jih poznajo tudi na mednarodnem nivoju, pa vendar je
znano, da je obvladovanje razmer na mednarodnem trgu precej zahtevno. Namre€, Ce se
pojavijo izrazita nihanja na vec¢ trgih hkrati, bodo podjetja, ki delujejo znotraj oskrbovalne
verige, najprej zaznala nihanja na domacem trgu, kar seveda pomeni, da bo to imelo vpliv tudi
na njih in da morajo ta vpliv ustrezno obvladati. Nihanja, ki se pojavijo na ve¢ trgih hkrati ali
pa celo izrazita nihanja na globalnem trgu, pa bodo bistveno vplivala na celotno oskrbovalno
verigo. V teh primerih gre po navadi za princip enercije — nihanja bodo najprej zaznali tisti, ki
so na koncu oskrbovalne verige, in ta nihanja bodo prenesli navzdol na ostale udelezence
oskrbovalne verige. Tipi¢en odziv oskrbovalne verige je poskus prilagajanja, kar pomeni, da
se ob zmanjSevanju povpraSevanja na dolo¢enem delu sveta odzovejo s poskusom povecanih
dobav v druge dele sveta. Jasno je, da kadar se opisane razmere na trgu pojavijo na ve¢ koncih
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v kratkem Casovnem razdobju, da se takrat zmanjSa obseg narocil v celotni oskrbovalni verigi.
Ce tako celota kot posamezna sodelujoda podjetja na takSen scenarij niso pripravljena, se v
oskrbovalni verigi pojavi pomanjkanje resursov, posamezna podjetja se skuSajo resiti na ta
nacin, da pri¢nejo sodelovati z drugimi ali pa poskusijo s samostojnim delom na dolo¢enem
segmentu. Navedeno privede do razpada ali preformiranja oskrbovalne verige. 1z tega lahko
nazorno vidimo, da je tudi v primeru oskrbovalnih verig dejansko trg tisti, ki edini relevantno
doloca pogoje delovanja podjetij in oskrbovalne verige niso nikakr$na izjema.

Jezikovne ovire so seveda lahko problem, saj se na osnovi tega udeleZzenci ne morejo
sporazumevati. V sodobnem poslovnem svetu seveda jezik ne more in ne sme biti prepreka, ki
se je ne bi dalo obiti — jezika se da nauciti. Nekoliko vecji problem lahko predstavljajo
kulturoloske razlike. Seveda se da tudi o teh razlikah pouciti in se nauciti posameznih
znacilnost, vendar se tu pojavlja problem dejanskega sprejemanja kulturnih razlik. Tezave
nastajajo predvsem tam, kjer imajo v oskrbovalnih verigah dominantno vlogo finan¢no mocna
in stabilna podjetja (ve¢inoma iz zahodnega dela sveta), in so v verigi odvisna podjetja iz
drugih, nac¢eloma revnej$ih in kulturolosko druga¢nih obmocij. To pa ni edini problem in tudi
ni nujno vezan le na bogastvo enih in revsCino drugih. Problem se pojavlja tudi v
oskrbovalnih verigah, kjer udelezenci prihajajo iz zelo razli¢nih kulturoloskih okolij in morajo
sodelovati z veC udelezenci. Na ta nain nastane nekakSen kulturoloski »Sok«, pogosto z
velikimi pregradami, ki jih morajo udelezenci preseci.

Carinske in/ali davéne omejitve, ki so predmet zakonodaje vsake drzave lahko spodbujajo ali
pa zavirajo delovanje podjetij. Podjetja svoje dejavnosti selijo v drzave, kjer je davéno breme
¢im manjSe, saj se s tem pomembno zmanjSajo stroski podjetij, kar omogoca vecjo
konkurencnost in ne nazadnje prinaSa vec¢je dobicke. Podobno velja za carinske omejitve —
vi§je kot so carine ali bolj kot je pretok blaga reguliran na primer z namenom zascite
domacega gospodarstva, slabsi so pogoji za delovanje podjetij in sorazmerno nizZje je
zanimanje podjetij za delovanje ali sodelovanje s podjetji v teh drzavah. Za mednarodne
oskrbovalne verige so davéne in carinske omejitve Se toliko bolj pomembne, saj znotraj tokov
med posameznimi podjetji v verigi poteka nenehna menjava blaga, kar seveda pomeni, da se
dogajajo tudi procesi, ki so primarno povezani z davénim in s carinskim podro¢jem.

Povsem jasno je, da je delovanje podjetij Se kako podvrzeno politicnim vplivom. Tukaj ne
govorimo o vmesSavanju politike v gospodarstvo, kar vsaj v teoriji naj ne bi bilo izvedljivo, pa
je seveda v praksi mnogokrat drugace. Gre predvsem za politi¢no stabilnost doloCene drzave,
saj so podjetja relativno obcutljivi sistemi, ki veliko bolje funkcionirajo v stabilnih razmerah.
Dodatne tezave prinasa politicna nestabilnost predvsem mednarodnim verigam, saj
destabilizacija politicnih razmer Ze v samo eni regiji lahko pomeni kriti¢ne teZzave za celotno
verigo, pri ¢emer ne gre zgolj za podjetja, ki delujejo znotraj verige, pac¢ pa tudi za koncne
potros$nike. Velja namrec¢, da politi¢na nestabilnost praviloma povzroci dolo¢ene tezave ali pa
hitre spremembe, kar seveda ni dobro — kupci se na takSne pojave naceloma odzovejo s
konservativnostjo in z zmanjSanimi nakupi, kar seveda spet pomeni tezave za podjetja, tudi
tista, ki delujejo znotraj verig.

Enako kot velja za nestabilne politicne razmere, velja tudi za nestabilnost na trgu.
Mednarodne oskrbovalne verige so veliki sistemi, ki so ze po definiciji nekoliko manj
fleksibilni in se teZje oziroma podasneje prilagajajo spremembam na trgu. Ce so te
spremembe velike in pogoste, se v vsaki oskrbovalni verigi podre ustaljen ritem delovanja, s
¢imer seveda tudi vsi tokovi znotraj verig zanihajo. ManjSe spremembe in nihanja niso toliko
problemati¢ni, Se posebej, Ce so ciklicni, saj se podjetja na njih lahko pripravijo;
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problemati¢ne so nenadne ali pa nenehne spremembe, v katerih se veliki sistemi ne znajdejo
najbolje.

Recesija je eden izmed najbolj neugodnih pojavov v poslovnem svetu. Recesije na
posameznih trgih se sicer dogajajo, vendar naceloma, sploh kadar gre za manjSe trge, na
mednarodne oskrbovalne verige bistveno ne vplivajo. Problemati¢ne so recesije svetovnega
merila, kjer se nenadoma pojavi padec kupne moci, povprasevanja in v koncni fazi tudi
splosne potrosnje. Kljub nekaksni »paniki«, ki zavlada ob pojavu recesije v svetovanem
merilu (znana je recimo recesija konec 20-ih let prejSnjega stoletja, ki se je odrazala na
globalni ravni, naslednja je bila pred izbruhom 2. svetovne vojne, v 70-ih in 80-ih letih so se
razblinila velika pri¢akovanja okoli tako imenovanih »pika kom (.com) podjetij«, vmes se je
pojavila Se tako imenovana naftna kriza in tako naprej), se skozi zgodovino ekonomskega
dogajanja vidi, da so recesije ciklicen pojav, ki se pojavljajo v doloCenih intervalih in z
razliénim obsegom. Vecina recesij je bila povzrocenih s strani finan¢nega sektorja, tudi za
zadnjo, ki smo ji prica v sedanjem obdobju, velja enako. Recesija pomeni neizbezen propad
velikega Stevila podjetij, kar seveda pomeni tudi propad mnogih mednarodnih oskrbovalnih
verig. Izhod iz recesije navadno predstavlja propad dovolj velikega Stevila podjetij, kar
omogoc¢i »zdravim« podjetjem, ki so se bila zmozna prebiti skozi to obdobje, ponovno rast in
delovanje. Ker se je s propadom podjetij zmanjSala konkurenca, lahko preostala podjetja spet
normalno delujejo in tok se obrne navzgor. Ponovno se oblikujejo oskrbovalne verige, ki so
pomembne za nemoteno oskrbo trga in zgodba se nadaljuje. Do naslednje recesije.

Z namenom izkori$¢anja prednosti in zmanjSevanja negativnih u¢inkov se posebna pozornost
v globalnih oskrbovalnih verigah posveca dolofenim podrocjem ali nacinom prilagajanja
razmeram. Ta podrocja ali nacini so predvsem:

e formiranje skupin na nacionalni in mednarodni ravni,

e stalno inoviranje in integracija novosti v poslovanje,
e vlaganje v raziskave in razvoj,
o fleksibilnost.

S formiranjem dolocenih skupin podjetij, ki delujejo v oskrbovalni verigi in ki imajo enako ali
sorodno dejavnost, si ta podjetja z izmenjavo izkuSenj in drugimi oblikami sodelovanja
olajsajo poslovanje. Hkrati dolocene skupine izkoris¢ajo tudi druge prednosti, ki jih lahko
dosezejo s skupnim nastopom.

Inovacije so eden izmed temeljev zagotavljanja nadaljnjega razvoja podjetij, saj so gonilo
razvoja in stalnih izboljSav. Seveda inovacije same po sebi ne pomenijo, da se bo podjetje
razvijalo. Implementacija inovacij v prakso je namrec tisti dejavnik, ki odlo¢a o povezanosti
inoviranja in poslovne uspeSnosti. V oskrbovalnih verigah, in Se posebej to velja za
mednarodne verige, prihaja do mnogih novih idej, razvejanost uporabe in implementacije
le-teh pa je relativno velika. Vzrok verjetno ti¢i tudi v tem, da je v primeru mednarodnih
oskrbovalnih verig prisotnih veliko razli¢nih poslovnih subjektov, ki lahko izmenjujejo znanje
in ideje, hkrati pa imajo tudi dolocene razlike (kulturoloske, tehni¢ne in druge), kar pomeni,
da tudi razmisljajo na drugacen nacin. Ravno zmes razlicnosti razmi$ljanja in navedenih
dejavnikov je pogosto tista, ki privede do novih idej, ki jih je v mednarodnem okolju in dovol]
velikemu potencialu naceloma tudi lazje udejanjiti.

Ce govorimo o inoviranju, moramo vedeti, da so le nekatere izmed inovacij plod nakljucja.

Vecinoma je inoviranje stalen in nacrten proces, ki se dolgorocno kaze v vecjem naboru novih
resitev, ki se kasneje prenesejo v prakso ali pa tudi ne — odvisno od dejanske uporabnosti in
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trzne zanimivosti. Podrocje raziskav in razvoja je izredno zahtevno in ne nazadnje lahko tudi
stroski teh dejavnosti dosegajo precej visoke zneske. V mednarodnih oskrbovalnih verigah so
seveda pogoji za raziskave in razvoj boljsi, saj se naceloma tem dejavnostim namenja znaten
del sredstev, hkrati pa imajo dodatne prednosti, ki so opisane v prej$nji alineji.

Ceprav velja, kot smo Ze omenili, da so veliki sistemi relativno togi in se niso sposobni hitro
prilagajati spremenjenim razmeram, pa je doloCena fleksibilnost nujna. Mednarodne
oskrbovalne verige morajo najti nacin, s katerim se lahko prilagodijo spremenjenim razmeram
in se na tak nacin izognejo tezavam. Kot smo Ze spoznali, so lahko spremembe rezultat
razli¢nih vplivov, katerim se podjetja najlazje prilagodijo na lokalnem nivoju. Kadar to ne
zadostuje, se morajo na spremembe odzvati vsa podjetja znotraj verige, kar pa je lahko tudi
problemati¢no.

Delovanje na globalni ravni prinasa tudi dolo¢ene posebnosti v poslovanju, ki lahko, kadar jih
v oskrbovalni verigi znajo izkoristiti, pomenijo prednost ali pa so to kategorije, ki jih je
potrebno obravnavati posebej. Gre predvsem za:

e ceno delovne sile na posameznih obmogjih,

e splosne in ostale stroske na posameznih obmocjih,
e valutna tveganja in razlike,
e carinske stroske in posebnosti, uvozno-izvozne zahteve in davéne obveznosti.

Podjetja in s tem tudi celotne verige se selijo tja, kjer je delovna sila cenejSa in so pogoji

ey e

stroSek podjetja, kar Se posebej velja za delovno intenzivne panoge.

Stroski so na posameznih podro¢jih pogojeni z vrsto dejavnikov. V prvi vrsti gre za naravne
danosti doloCenega obmocja, sledijo politicne razmere in pripravljenost lokalnega okolja za
razvoj ter drugi stroski, kot na primer carine, dajatve in sorodno.

Valutna tveganja se pojavljajo vsaki¢, ko oskrbovalne verige prestopijo meje nacionalnega
delovanja ali pa mejo doloCenega monetarnega obmocja. Delovanje znotraj EU oziroma
evrskega obmocja sicer naceloma ne prinasa teh tveganj, ker gre za poslovanje z enako
valuto. Podobno velja na primer za ZDA. Kakor hitro pa pride do mednarodnega delovanja, ki
ne poteka v istem valutnem obmocju, se pojavi tveganje te¢ajnih (valutnih) razlik in pa vpliva
dejavnika vrednosti dolocene valute. Nihanje valut namre¢ pomeni, da bo mogoc¢e v nekem
trenutku zasluziti ve¢ ali pa manj, hkrati pa je povezano tudi s kupno mocjo, kar bistveno
vpliva na povprasevanje. V mednarodnih oskrbovalnih verigah morajo nastete dejavnike Se
kako upostevati in se prilagajati razmeram z ustreznim reagiranjem na vsakokratne
spremembe.

Carinske stopnje in drugi stroski ali posebnosti, vezani na carinjenje ter ostalo regulativo s
podro¢ja uvoznih in izvoznih zahtev, lahko pomenijo uporabo dodatnih resursov ali
povecevanje stroSkov, zato tudi mednarodne oskrbovalne verige tezijo k iskanju podrocij, kjer
so navedeni dejavniki ¢im bolj ugodni in kjer so uvozne in izvozne omejitve ¢im manjse.

Glede na vse navedeno je popolnoma jasno, da mora vsaka mednarodna ali globalna
oskrbovalna veriga izbrati in oblikovati svoj model delovanja. Pri tem je potrebno ugotoviti

tudi, da ne obstaja »recept«, ki bi deloval univerzalno in bi ga podjetja lahko kopirala.

Pri izbiri modela delovanja globalne oskrbovalne verige je potrebno razmisljati o naslednjem:
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e uporabi in obvladovanju lastne infrastrukture,

e uporabi strateSkih zaveznisStev,

e partnerstvu s tretjimi strankami, ki temelji na domicilu in premozenju,
e partnerstvu z globalnim logistom.

Lastna infrastruktura je del delovanja mednarodnih oskrbovalnih verig, ki je lahko tipi¢na
prednost, saj omogoca lasten nadzor nad dogajanjem in prosto razpolaganje s kapacitetami.
Seveda pa ima tudi osnovno slabost, in to so stroski formiranja, obvladovanja in vzdrzevanja,
ki so lahko zelo visoki in tako predstavljajo veliko finan¢no obremenitev oskrbovalne verige.
Odlocitev o oblikovanju in uporabi lastne infrastrukture ali pa najemanje zunanje je tako
predmet tehtanja koristi in stroSkov. Vec¢ina mednarodnih oskrbovalnih verig se v modernem
poslovanju odloca za najemanje infrastrukture oziroma kombinacijo lastne in najete.

Sklepanje strateskih zavezniStev ima vec razlogov. Navadno je temeljni razlog obramba pred
konkurenco, seveda pa morajo taka zavezniStva rezultirati na ve¢ podro¢jih. Na osnovi
zavezniStev se morajo v mednarodnih verigah zniZati stroski poslovanja in naceloma tudi
povecati prihodki iz poslovanja. Tipicna osnovna prednost, ki jo verige pridobijo, je
optimizacija obvladovanja ve¢ poslovnih podrocij, ki bi jo vsak ¢len v verigi tezko obvladoval
oziroma bi obvladovanje zahtevalo nesorazmerno porabo resursov. Tipi¢na slabost sklepanja
zavezniStev pa je nezanesljivo delovanje taksnih povezav ali izkorisS¢anje prednosti
»mocnejSega« zaveznika.

Bistvene prednosti partnerstva so predvsem v standardiziranju postopkov, enotni identiteti in s
tem marketin§kim nastopom ter v predanosti menedzmenta. Slabosti pa predstavlja predvsem
geografska »izolacija« in s tem povezane tezave pri povezovanju, obvladovanje globalnih
carinskih zahtev in velika odvisnost od ekonomskih razmer na lokaciji partnerja.

Globalne oskrbovalne verige se na podrocju logistike navadno povezejo s specializiranim
ponudnikom logisti¢nih storitev, saj s tem dosezejo konkuren¢no prednost. Prednosti
sodelovanja s specializiranim globalnim logistom so predvsem: uporabniku prijazna resitev,
visoka stopnja strokovnega znanja in izkuSenj, uporabna sistemska integracija, izdelani in
vpeljani standardi in postopki ter cenovni vidiki celotne logistike. Seveda ima tudi takSno
sodelovanje dolocene slabosti, ki so predvsem omejena uporaba storitev, nizja stopnja
nadzora in mozna nezanesljivost partnerja.
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a
Prakticni primer 6.1: Podjetje DEC (Digital Equipement Corporation)

Podjetje DEC (Digital Equipement Corporation) je multinacionalna korporacija, ki se
ukvarja s proizvodnjo razliénih komponent in drugih sorodnih izdelkov. Podjetje
deluje v povezavi z mnogimi partnerji, vendar je glavnina proizvodnje in
infrastrukture v njihovi lasti. Pred nekaj leti so ugotovili, da so kvalitetno nesporno na
ustrezni ravni, vendar so stroSkovno neucinkoviti. Konkurenca, predvsem tista iz
Daljnega vzhoda, jim je prihajala vse bliZe in jim pri¢ela zmanjSevati trzni delez. Ker
so v podjetju zeleli obdrzati raven kakovosti, ki je garant njihovega obstoja, in ker so
hkrati Zeleli obdrzati kar najvec zaposlenih, so se odlocili, da bodo oblikovali lastno
oskrbovalno verigo in se povezali s posameznimi partnerji, s katerimi bodo oblikovali
strateSko zavezniS$tvo, ter na ta nacin oblikovali nov sistem poslovanja, ki bo
stroSkovno ucinkovitejsi, hkrati pa jim bo omogocal nadaljnji konkurenc¢ni polozaj na
trgu. S prestrukturiranjem in reorganizacijo poslovanja, kar preprosto pomeni, da so
obstojeci sistem razdelili na posamezna podrocja, ga oblikovali v mednarodno
oskrbovalno verigo in vkljucili nove partnerje, specializirane za podrocja, na katerih
so v prejSnji obliki imeli najve¢ tezav oziroma so predstavljala najvecje finan¢no
breme, so dosegli presenetljive rezultate. V treh letih so namre¢ zmanjsali Stevilo
tovarn iz 32 na 12, znizali stroSke proizvodnje za 500 mio USD in stroske logistike za
veC kot 300 mio USD. Hkrati so znizali Stevilo spremljevalnih objektov in sluzb iz 34
na 17. Znizali so tudi koli¢ino zalog, ki so v prejs$nji obliki poslovanja predstavljale
veliko breme, in prihranek je na letni ravni predstavljal 74 mio USD. Ob tem se je
zaradi nove organizacije poslovanja pojavilo poslovno nepotrebno premozenje, ki so
ga prodali za 34 mio USD ter ob tem prihranili ¢ 12 mio USD, ki bi ga zahtevalo
vzdrzevanje in upravljanje tega premozenja. Denar, ki je bil na razpolago, so vlozili v
raziskave in razvoj izdelkov in priceli izvajati stalno optimizacijo poslovnih procesov.
Rezultat vseh navedenih aktivnosti je bil zviSanje prihodkov in hkratni znizanje
stroskov, kar se je pokazalo v vi§jem dobicku.

Razmislite:

» Zakaj so se v podjetju DEC odlocil za novo strategijo poslovanja?

» Kaksne odlocitve je DEC sprejel in kaksne so bile posledice teh odlocitev?

» Ali menite, da bo lahko podjetje DEC poslovalo na opisan nacin ali bo potrebno v
prihodnje izvajati kak$ne ukrepe? Pojasnite.
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POVZETEK SESTEGA POGLAVJA

Sodobno poslovanje in spremembe na podro¢ju nakupnih navad ter tudi celotnega
gospodarstva zahtevajo nenehno prilagajanje podjetij tem razmeram. UspeSna bodo lahko
samo podjetja, ki bodo z izkori§€anjem moznosti in resursov uspela zagotoviti konkurenc¢nost.

Podjetja, ki Zelijo rasti in se razvijati, morajo biti pripravljena tudi na izzive mednarodnega
oziroma globalnega poslovanja. Obstaja ve¢ nacinov, kako vstopiti na mednarodni trg in eden
izmed njih je tudi povezovanje podjetij v oskrbovalne verige.

Povezovanje in delovanje v mednarodnih oskrbovalnih verigah je zahteven proces, saj se te
verige soocajo z veliko razlicnimi parametri, ki vplivajo na njihov poslovni uspeh. Obstaja
vrsta dejavnikov, ki lahko omogoca ali pa otezuje delovanje. Nekateri najbolj pomembni so:
splosne gospodarske in politi¢ne razmere, kulturoloski vidiki in dejavniki, carinski in davcni
vidiki, logisti¢na in distribucijska organiziranost, trzne razmere in morebitna nihanja, cenovni
vidiki poslovanja, dela in infrastrukture ter mnogi drugi.

Seveda se podjetja zdruzujejo v mednarodne oskrbovalne verige z namenom zagotavljanja
moznosti uspesSnega delovanja in dolgoro¢nega razvoja ter s tem tudi zagotavljanja prednosti
na klju¢nih podrocjih, kot na primer: znizevanju stroskov, boljSih logisticnih zmogljivostih,
zniZzevanju zalog, povecevanju natan¢nosti napovedovanja, izboljSevanju proizvodnih ciklov
in zmogljivosti, izkoriS¢anju optimizacije spremljevalnih storitev ter premagovanju
mednarodnih ovir, ki jim sami ne bi bili kos.

Ob vsem navedenem pa velja tudi temeljna »zakonitost«: mednarodne oskrbovalne verige so
naceloma veliki in s tem tudi relativno togi sistemi. UspesSne mednarodne verige pa so le tiste,
ki se kljub velikosti lahko v ustreznem casu prilagodijo, so torej fleksibilne, in se na ta nacin
odzovejo na potrebe trga ali drugih vplivnih dejavnikov.

A

I‘E Vprasanja za razmislek in preverjanje znanja

Kaj pomeni mednarodno poslovanje? Razlozite.

Katera podro¢ja morajo podjetja preuciti, kadar se odlo¢ajo za mednarodno
poslovanje?

Kaj je mednarodna oskrbovalna veriga? OpiSite in razlozite.

Zakaj podjetja vstopajo v mednarodne povezave — oskrbovalne verige?

Katera so klju¢na podrocja, ki jih morajo oskrbovalne verige obvladovati?

Katere so kljucne prednosti in slabosti mednarodnih oskrbovalnih verig? Navedite
jih in jih razlozite.

Kateri dejavniki omogocajo in kateri razvijajo razvoj mednarodnih oskrbovalnih
verig? Razlozite.

Katera so kljucna podrocja, ki se jim je potrebno posvetiti pri upravljanju
mednarodnih oskrbovalnih verig? Navedite in pojasnite.

Na kaj je potrebno biti pozoren pri izbiri modela mednarodne oskrbovalne verige?
Razlozite.

YV WV VYV VVVV VY
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7 PRIMERI DOBRIH PRAKS PRI DELOVANJU OSKRBOVALNIH
VERIG

V tem poglavju boste spoznali:
> nekatere najbolj znane primere dobrih resitev izgradnje in upravljanja
oskrbovalnih verig v Sloveniji in v svetovnem merilu.
Ob koncu poglavja boste razumeli:
> da se lahko s preucevanjem dobrih praks v delovanju oskrbovalnih
verig veliko nau¢imo.

7.1 UvOD

Primeri dobre prakse predstavljajo nadgradnjo pridobljenega teoreticnega znanja in so dokaz,
da lahko oskrbovalne verige ucinkovito delujejo. Hkrati nam kazejo na to, da so tudi
oskrbovalne verige sistemi, v katerih je potrebna dolo¢ena dinamika, in da morajo, kljub svoji
velikosti, ohraniti fleksibilnost. Opisani primeri ponujajo moznost spoznavanja razlicnih
dobrih praks v oskrbovalnih verigah, hkrati pa nam ponujajo moznost razmisleka in
oblikovanja sklepov ter predlogov.

7.2 PRIMER USPESNE OSKRBOVALNE VERIGE: DELL COMPUTER’

Dell Computer je bil sredi devetdesetih let prejSnjega stoletja eden izmed drugorazrednih
proizvajalcev osebnih racunalnikov. Tako kot vefina manj uspeSnih podjetij je narocal
komponente za racunalnike vnaprej in proizvajal izdelke na zalogo. Zavedajo¢ se svojih
Sibkosti se je odlocil spremeniti svoj poslovni model in zgraditi uspe$no podjetje na osnovi
odli¢nosti v oblikovanju, nacrtovanju in izvedbi oskrbovalne verige. V sorazmerno kratkem
¢asu mu je uspelo postati eden izmed najvecjih proizvajalcev osebnih racunalnikov (PC) v
svetovnem merilu. V bistvu mu je uspelo zato, ker je popolnoma spremenil materialne,
informacijske in finan¢ne tokove v oskrbovalni verigi.

Zaradi vse ostrejSe konkurence je bil prisiljen postaviti nov poslovni model (slika 15). Presel
je na proces izdelave po narocilu, zmanjsal je obseg zalog z uvedbo sistema »just in time« in
uvedel direktno prodajo kupcu. Z graditvijo tesnejSih odnosov s svojimi strankami (partner;ji)
je bolje napovedoval bodoco prodajo in tako zmanjSal nepredvidljivosti v povpraSevanju in
ponudbi. Na operativni ravni pa je centraliziral proizvodne in skladiS¢ne obrate na manjse
Stevilo lokacij in racunalnike sestavljal po narocilu kupca. S tem je konfiguracije raCunalnikov
prilagodil individualnim zahtevam kupcev, hkrati pa vzdrzeval nizke zaloge koncnih
izdelkov. V letu 2004 je bila povprecna zaloga le 5 dni, medtem ko so imeli drugi proizvajalci
raCunalnike bistveno dalj Casa na zalogi. Zaradi tega je Dell tudi sproti vgrajeval nove

> Primer povzet iz Chopra in Meindl, 2007, 6-8.
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komponente in je tako eden prvih uvajal novosti proizvajalcev sestavnih delov v svoje
racunalnike (npr. novi Intelov €ip). Ob spremembah v racunalniski tehnologiji in zato padcih
cen racunalnikov prej$njih generacij je bila njegova zaloga minimalna in ni utrpel Skode.

Spremembe v Dellovi oskrbovalni verigi je omogocil posodobljen informacijski sistem, ki je
bil sposoben hitro in ucinkovito prenaSati podatke do dobaviteljev na osnovi sprotnega
povprasevanja. Direktne povezave med racunalniki dobaviteljev in Dellovo proizvodnjo ter
izmenjava informacij o kupcih so omogocile boljse prilagajanje skupnim potrebam. Tudi na
napake v proizvodnji so lahko odreagirali takoj, ko so dobili sporoc€ilo svojih kupcev. Zaradi
minimalnih zalog kon¢nih izdelkov pa je bilo slabih izdelkov izredno malo. Tudi denarni tok
je postal ucinkovitejsi, zato se je bistveno skrajsal ¢as od fakturiranja do izvedbe placila.

S postavitvijo teh novih moznosti oskrbovalne verige v ospredje kot svojo osnovno strategijo
je povecal ucinkovitost celotne oskrbovalne verige. Vendar je moralo podjetje pri tem
premagati marsikatero oviro, da je uspeSno povezalo funkcionalne aktivnosti z novim
poslovnim modelom.

( Grosisti ” Trgovel ]
>

[ Kupeci
Skupni plan in sprotno
nadom.zalog

‘ Proizvajalci

Oskrbni viri in nabava

[ Dobavitelji I [ Logistika ‘

Proizvodnja glede na
povprafevanje

Intergracija logistike &
transp orta

Upravljanja naroéil

Upravljanje odnosov s
strankami  { CRM )

Slika 15: Dell Computer — nov poslovni model
Vir: Povzeto po Lesnicar, 2002, 35

Ce povzamemo, je Dell z novo razvitim modelom oskrbovalne verige, kjer je bistveno bolje
upravljal materialne, informacijske in financne tokove, dosegel poglavitni uspeh v svojem

vvvvv

vedno nove izzive in s tem zahteve po sprotnem prilagajanju obstojecih modelov
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oskrbovalnih verig, s ¢imer bodo tudi v bodoce prinasale primerjalne prednosti in dvigale
konkuren¢nost Dellovih racunalnikov.

Razmislite:

» Kateri dejavniki so bili usodni za Dell, da sprva ni bil konkurencen v proizvodnji
osebnih racunalnikov?

» Kak3Sne odlocitve je Dell sprejel in kakSne so bile posledice teh odlocitev?
Pojasnite na posameznem toku v oskrbovalni verigi.

» Ali lahko Dell uveljavljen nacin izvedbe aktivnosti v oskrbovalni verigi izvaja tudi

v bodoce? Pojasnite svoj odgovor.

7.3 PRIMER USPESNE OSKRBOVALNE VERIGE: PROCTER & GAMBLE®

Podjetje Procter&Gamble si je prav tako s prenovo oskrbovalne verige ustvarilo konkurencno
prednost, katere kljucna tocka je bila partnerska povezava z Wal-Martom. S tem najvecjim
ameriSkim trgovcem sta skupaj razvila enega prvih sistemov sprotnega nadomescanja zalog.
Osnova tega nacina poslovanja je bila hitra izmenjava podatkov o prodaji s pomocjo
terminalov na blagajnah trgovin. Procter&Gamble je nato uvedel enak sistem takojSnjega
posiljanja informacij o prodaji svoji celotni oskrbni verigi vse do dobaviteljev.

Ker odlocitve v oskrbovalni verigi vplivajo na razli¢na podrocja poslovanja, jih je potrebno
skrbno preuciti. Med pomembnejSe dejavnike za doseganje ucinkovitejSega upravljanja na
podroc¢ju oskrbovalnih verig sodi graditev primernih odnosov s strankami, ki morajo biti
izbrane na osnovi vnaprej dolocenih kriterijev. Poslovni partner mora biti pripravljen in
sposoben sodelovati pri uvajanju sprememb, pri tem pa mora znati tudi dobro upravljati
aktivnosti v oskrbovalni verigi (ne samo na logisticnem podro¢ju, temve¢ tudi na
marketinSkem in §irSem poslovnem podrocju).

Primerjali bomo poslovna modela, ki sta jih uveljavila Dell Computer in Procter&Gamble, saj
sta obe podjetji s spremembami v oskrbovalni verigi dosegli znatne konkurencne prednosti. V
tabeli 1 so narejene primerjave po znacilnih dejavnikih, ki sta jih podjetji spremenili.

K izbiri poslovnih partnerjev sta obe podjetji pristopili skrajno resno. V primeru podjetij Dell
in Procter&Gamble (P&G) je bila skrbna izbira poslovnih partnerjev odlocilnega pomena.
Dell je izbral podjetja, ki so potrdila pripravljenost za sodelovanje v vnaprej dolo¢enem
procesnem modelu. Podjetje je tudi izbralo posamezne kupce, ki so bili visoko izobrazeni in
so imeli napovedljiva narocila ter so bili pripravljeni na nove tehnoloSke prilagoditve. Obe
mnozici poslovnih partnerjev sta imeli stabilne, napovedljive nabavne vzorce, ki jih je Dell
potreboval za uvedbo modela izdelave po narocilu (Lesnicar, 2002, 36).

Procter&Gamble je za sodelovanje izbral takSen model oskrbe, kjer je moral razviti operativni
partnerski odnos z vecino kupcev, ki so se bili zmozni elektronsko povezovati, upostevati
dolocene Case dobave in se pridruziti skupnemu programu reorganizacije poslovnih procesov.

% Primer povzet iz Lesnicar, 2002, 35-37.

93



Oskrbovalne verige

Manjsi kupci so bili preusmerjeni na glavne distribucijske centre, ki so bili izbrani kot
sposobni za u¢inkovito sodelovanje s P&G.

Izbira poslovnih partnerjev

Usmerjenost h kupcem

Strategija prodajnih poti

Tabela 1: Poslovni model podjetij Dell Computer in Procter&Gamble

Strategija poslovanja

Upravljanje/organizacija

Dell
Osredoto¢enje  na  stalne
kupce, ki hitro uvajajo nove
tehnologije in so strokovno
dobro usposobljeni.

Naredili so posebne intranet
strani za posamezne kupce,
dodali ponudbe, prilagojene
posebnim kupcem.

Narocila preko interneta ali
telefona sprejemajo direktno
od kupcev, cene spreminjajo,
prilagajajo glede na narocilo.

Uporabili so sistem izdelave
po narocilu, izboljsali
upravljanje z dobavo delov,
preko interneta uporabljajo
tudi princip »prodaj, kar je na
zalogi, uvedli SO
ucinkovitejSe upravljanje
zivljenjskega cikla izdelkov.
Z dobavitelji delujejo v
partnerski povezavi, uspeli so
uskladiti oskrbo in
povpraSevanje.

Procter&Gamble
Osredotocili so se na
pomembnejse kupce, ki so
pripravljeni na partnersko
sodelovanje v skupnem
programu oskrbne verige.

S pomocjo kupcev so
vzpostavili sistem za sprotno
dopolnjevanje zalog,
imenovali SO posebne
skupine za koordinacijo med
razli¢nimi poslovnimi
procesi, zagotovili so si
visoko stopnjo zaupanja med
kupci.

Osrednji distribucijski centri
za manjse kupce.

Uvedli so sistem sprotnega
dopolnjevanja zalog, zelo

izpopolnjen informacijski
sistem za pomoC temu
procesu.

Povezana produktno

usmerjena oskrba.

Vir: Lesnicar, 2002, 37 povzeto iz Copacino, 2001

Razmislite:

» Na katerih dejavnikih je gradil svoj uspeh P&G?
» Kaj sta imela skupnega poslovna modela obeh podjetij?
» 'V katerih segmentih sta se modela razlikovala?
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Oskrbovalne verige

7.4  PRIMER USPESNE OSKRBOVALNE VERIGE: GORENJE’

Gorenje je nedvomno eno izmed najprepoznavnej$ih slovenskih podjetij. Skozi zgodovino se
je oblikovalo v zelo moc¢no podjetje, ki je sestavljeno iz sedemintridesetih druzb. Osnovne
dejavnosti podjetja so proizvodnja in prodaja gospodinjskih aparatov, proizvodnja in prodaja
orodij in industrijske opreme, storitvene dejavnosti (tudi energetska) ter proizvodnja in
prodaja kuhinjskega pohistva.

Seveda gre za podjetje, ki je Zze zdavnaj preraslo okvir nacionalnega in regionalnega
poslovanja. Gorenje ima podjetja, predstavniStva in seveda partnerje prakticno povsod po
svetu. Zanimivo je, da ima Gorenje kljub svoji velikosti in razvejanosti v svoji viziji zapisano,
da »zelijo biti najbolj fleksibilno podjetje na vseh podro¢jih delovanja«.

Gorenje ima okoli 600 dobaviteljev, ki so locirani po celem svetu in enako velja za kupce in
partnerska ali odvisna podjetja. Ze ti podatki nam povedo, da gre za zahtevno obliko
mednarodne oskrbovalne verige. Osnovni proces oskrbovalne verige v Gorenju zajema
nabavo, proizvodnjo, logistiko, razvoj, zagotavljanje kakovosti in trzenje. Vsak od navedenih
procesov se seveda deli na ve¢ podprocesov in ti se delijo Se na posamezne faze.

Glede na predstavljen obseg in zahtevnost oskrbovalne verige je popolnoma jasno, da mora
biti celoten sistem ustrezno informacijsko podprt, hkrati pa se pojavi tudi drugi vidik, namrec¢,
Gorenje mora izbrati ustrezen model obvladovanja verige in glede na rast in razvoj podjetja
tudi izvajati nenehne izboljSave celotnega sistema.

Osnovne izboljSave sistema so vezane na posamezna podrocja in na osnovi izboljSav se
pri¢akuje doseganje konkurenénih prednosti. Ce izpostavimo le osnovne vidike izboljsav, bi
bili konéni cilji novega sistema: minimalen obseg sprememb na podro¢ju proizvodnje in
krajSi proizvodni cikli, na podro¢ju nabave, dobav in logistike bi pridobivali natancnejSe
informacije ter s tem omogocili boljSo napoved in vecjo preglednost nad dogajanjem.
Posamezne enote bi torej lahko optimizirale svoje poslovanje in kon¢ni rezultat bi pripomogel
k zadovoljstvu kupca, ki bi prejel tocnejSe informacije in hitrejSo potrditev ter tudi izvedbo
narocila.

Na osnovi opisanega bi Gorenje povecalo svojo konkurenc¢no prednost, hkrati pa bi se morala
optimizacija procesov odrazati tudi v prihrankih oziroma optimalni izkori§¢enosti resursov,
kar ne nazadnje pomeni tudi boljSe rezultate podjetja kot celote.

m Razmislite:

» Kaj je omogocilo razvoj oskrbovalne verige podjetja Gorenje?

» Kateri so bili klju¢ni dejavniki razvoja?

» Katere izmed tipi¢nih podrocij morajo obvladovati?

» Zakaj morajo vse komponente slediti razvoju celotne oskrbovalne verige?

» Kaj menite, kako se bo v prihodnje razvijala oskrbovalna veriga in v povezavi s tem
celotno podjetje?

7 Primer povzet iz Lesnicar, 2002, 30-75.
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