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UuvoD

Konkurenca danes sili podjetja, da delajo na meji svojih zmogljivosti. Podjetja morajo zato
mocno znizati stroske svojega poslovanja. Na drugi strani pa morajo ponujati kar najvisjo
kakovost svojih produktov. V trenutni gospodarski krizi so podjetja $e toliko bolj izpostavljena
tovrstnim problemom. Nadalje ima globalizacija izredno velik vpliv na distribucijske procese
in vse povezane storitve med lokalnimi trgi in panogami, kjer se proizvodi in storitve trosijo.
Vzporedno se pojavlja potreba po globalnih oskrbovalnih verigah, ki podpirajo tovrstno
preoblikovanje trznih struktur in posledi¢no zagotavljajo tekoco mednarodno menjavo
storitev, izdelkov, kapitala in informacij (Mattsson, 2003).

Podjetja morajo vedno znova iskati nove na¢ine doseganja poslovne uspesnosti. Zato so v
zadnjem casu na pomenu moc¢no pridobile oskrbovalne verige, ki (grobo receno) povezujejo
proizvajalce s konénimi kupci. Glavni poudarek koncepta oskrbovalnih verig je na
medsebojnem povezovanju, zaupanju in ¢im bolj usklajenem delovanju posameznih
udelezencev oskrbovalne verige. Z drugimi besedami, pomembno je ¢im boljSe servisiranje
kon¢nih potroSnikov in zagotovitev njihove pripadnost tudi v prihodnje (Kav¢ic, 2009). Tako
smo prica ¢edalje mocnejSemu konkurencnemu boju med podjetji na ravni oskrbovalnih verig
(Mentzer et al., 2001). Kompleksnost oskrbovalnih verig in s tem negotovost, kateri so
izpostavljena podjetja, pa se pove€ujeta, zato je bistven management tveganj v oskrbovalnih
verigah.

Koncept oskrbovalnih verig za uspeSno in ucinkovito delovanje zahteva medsebojno
usklajenost posameznih sestavnih delov, procesov in ¢lenov oskrbovalne verige (Kavcic,
2009). Pojavila se je potreba po managementu oskrbovalnih verig (angl. Supply Chain
Management — SCM), ki je v zadnjem obdobju postal eden izmed klju¢nih dejavnikov
doseganja konkurencnih prednosti. Tako se danes konkurenca ne odvija med posameznimi
organizacijami, temve¢ med njihovimi integriranimi oskrbovalnimi verigami. UspeSnejSa so
podjetja oziroma oskrbovalne verige, ki vlagajo v razvoj managementa tveganj oskrbovalnih
verig (angl. Supply Chain Risk Management — SCRM). Management tveganj pomeni izvajanje
strategij z namenom obvladovanja vsakodnevnih in izrednih tveganj v oskrbovalni verigi.
Pomeni sodelovanje s partnerji v oskrbovalni verigi, uporabo orodij za management procesov
tveganja in negotovosti, ki jih povzrocajo oziroma vplivajo na dejavnosti in vire povezane z
logistiko (Norrman & Lindroth, 2002). Literatura o managementu oskrbovalnih verig pa se
izjemno redko osredotoa na podrocje majhnih in srednje velikih podjetij (Pearson &
Parmenter, 2006).

Namen magistrskega dela je s pomo¢jo domace in tuje strokovne literature prouciti pristop k
obvladovanju tveganj oskrbovalnih verig v majhnih podjetjih. Raziskati zelim, katera so
glavna tveganja oskrbovalnih verig in kako se podjetja z njimi soocajo. Predvsem pa Zelim
ugotoviti, zakaj vec¢ina majhnih podjetij Se vedno ni vpeljala managementa oskrbovalnih verig
kljub dejstvu, da pozitivno vpliva na poslovanje podjetij. Z lastnimi dognanji in dognanji
drugih avtorjev Zelim vsaj malo prispevati k lazjemu razumevanju managementa oskrbovalnih



verig in spoznanju, da u¢inkovito obvladovanje oskrbovalnih verig lahko pomeni razliko med
izgubo in dobi¢kom pri poslovanju podjetja.

Cilj je podati mozne resitve in izboljSave pri managementu tveganj v obravnavanem podjetju.
Za doseganje ciljev bom uporabil tujo in domaco literaturo, lastno znanje, ki sem ga pridobil
med Studijem ter podatke, pridobljene z metodo intervjuja na sedezu podjetja Franc Hribar s.
p. Cilj magistrskega dela je potrditi, da je management oskrbovalnih verig zelo pomemben in
na konkretnem primeru podjetja Franc Hribar s. p. pokazati, kako pomembno je ustrezno
razumevanje oskrbovalnih verig, njihovega razvoja in managementa za uspe$no poslovanje
podjetij na lokalni in mednarodni ravni. Z magistrsko nalogo zelim predvsem ugotoviti, katera
so potrebna orodja in znanja 0 managementu oskrbovalnih verig v majhnih podjetjih za
uspesno soocanje z negotovostmi na trgu.

Magistrska naloga je sestavljena iz teoretinega in raziskovalnega dela. V teoreticnem delu
bom najprej opisal znacilnosti samih oskrbovalnih verig, nato bom predstavil koncept
oskrbovalnih verig, management oskrbovalnih verig in tveganja, ki prezijo na oskrbovalne
verige in obvladovanje le-teh. V drugem raziskovalnem delu bom predstavil podjetje Franc
Hribar s. p. in oskrbovalno verigo, v kateri sodeluje. Predstavil bom bistvena in najpogostejsa
tveganja, ki jih srecujejo pri poslovanju znotraj oskrbovalne verige. Nato sledi Se poglavije,
kjer so predstavljene konkretne resitve za obvladovanje tveganj oskrbovalnih verig na podlagi
teorije in prakti¢nega znanja.

Podatke, potrebne za analizo tveganj v oskrbovalni verigi podjetja Franc Hribar s. p., sem
pridobil na podlagi poglobljenega teoreticno-analiticnega pregleda strokovne literature,
¢lankov in znanstvenih raziskav s podroc¢ja managementa tveganj oskrbovalnih verig. Pri tem
delu magistrske naloge sem uporabil deskriptivno metodo in metodo kompilacije, s katero sem
zdruzil spoznanja ve¢ avtorjev s podro¢ja managementa tveganj oskrbovalnih verig. V drugem
(empiricnem) delu magistrske naloge pa sem na podlagi kvalitativnega raziskovanja (intervju
in Studija primera) poskusil prikazati pomen managementa oskrbovalnih verig za uspesSnost
poslovanja podjetja. Pri pisanju magistrske naloge sem uporabil tudi teoreti¢na znanja,
pridobljena v okviru podiplomskega Studija, in znanje, ki sem ga pridobil iz prakti¢nih
izkuSenj med delom v podjetju Franc Hribar s. p.

1 KONCEPT OSKRBOVALNE VERIGE

Koncept oskrbovalnih verig zahteva medsebojno usklajenost posameznih sestavnih delov,
procesov in Clenov oskrbovalne verige, kar je kljunega pomena za uspesno in ucinkovito
delovanje na danes vse bolj zahtevnih trgih. Podjetja morajo optimizirati stroske in u¢inkovito
obvladovati procese med podjetji in tudi znotraj samega podjetja. Le tako lahko vzdrzijo stalen
pritisk na cenovna znizanja, ve¢jo moC odjemalcev, globalizacijo poslovanja, vpliv
elektronskega poslovanja in skrajSevanje pretocnih casov (Kavcic, 2009).



Najveckrat se koncept oskrbovalne verige uporablja pri proizvodnji in distribuciji izdelkov
kon¢nim potro$nikom. Strategija oskrbovalnih verig opredeljuje, kako naj deluje omrezje z
namenom konkuriranja na trgu, ocenjevanja koristi in stroSkov v povezavi s poslovanjem
(Wisegeek, 2012). Koncept oskrbovalnih verig se ¢edalje bolj uveljavlja tako v teoriji kot v
praksi. Ker ta koncept presega okvir posameznega podjetja in vkljucuje vrsto deleznikov
(angl. stakeholders), vkljucenih v proizvodnjo in distribucijo blaga in storitev, sta timski in
partnerski odnos $e kako pomembna dejavnika, ki vplivata na uspesnost oskrbovalne verige in
samega podjetja.

Oskrbovalna veriga predstavlja tok informacij, storitev, materiala in placil, ki se zacne pri
dobaviteljih surovin nadaljuje preko tovarn in skladiS¢ do konc¢nih uporabnikov. Zajema
organizacije, podjetja in procese, ki za konéne uporabnike ustvarjajo in dobavljajo proizvode,
storitve in informacije. Vkljucuje raznolike naloge, kot so logistika, naértovanje in nadzor
proizvodnje, tok placil, nabava, ravnanje z blagom, upravljanje zalog, distribucija in dostava
(Logozar, 2004). Z uporabo informacijske tehnologije povezuje proizvajalce, dobavitelje,
distributerje in potro$nike za u¢inkovito izpolnitev pri¢akovanj (Vonderembse, Uppal, Huang,
& Dismukes, 2006; Hribar, 2010).

Oskrbovalna veriga zajema tok blaga in storitev od dobavitelja preko proizvodnje in
distribucijskih poti do kon¢nega kupca. Martin (2002) pravi, da oskrbovalna veriga zajema tri
tipe tokov, in sicer:

e financni tok, ki zajema sheme placil, kreditne pogoje, pogodbe o lastniStvu in dobavah,;

e materialni tok, predstavlja fizi¢ni tok blaga do kon¢nih kupcev od dobaviteljev kot tudi
obratni tok vracil proizvodov, recikliranje in servisiranje (materialni tok ponavadi poteka v
nasprotni smeri kot finan¢ni tok);

e informacijski tok, ki koordinira fizi¢ni tok blaga, zdruzuje naroc€ila in njihov prenos ter
sledljivost.

Lahko re¢emo, da oskrbovalne verige tvorijo celoto virov in procesov, ki se za¢nejo s
pridobivanjem surovin in nadaljujejo/razsirijo z dobavo dokoncanih proizvodov kon¢nemu
kupcu/potrosniku. Oskrbovalno verigo lahko definiramo kot sosledje ve¢ enot (organizacij,
podjetij ali posameznikov), ki sledijo toku informacij, proizvodov, storitev in financ med
virom in kon¢nim kupcem (Mentzer et al., 2001). Z drugimi besedami oskrbovalna veriga
pomeni mrezo trgovcev na drobno, distributerjev, prevoznikov, skladis¢ in dobaviteljev, ki
sodelujejo pri proizvodnji, dobavi in prodaji izdelka konénemu potrosniku. Obicajno je
sestavljena iz ve¢ podjetij, ki medsebojno koordinirajo aktivnosti z namenom premagati
konkurenco na trgu.

Po Kovagi¢u, Jaklidu, Indihar Stemberger in Grozniku (2004) je oskrbovalna veriga celota
aktivnosti: od zacCetnega pridobivanja surovin do kon¢ne prodaje izdelkov kupcem. Tovrstne
aktivnosti so plod sledecih si povezav in procesov, ki se izvajajo med dobavitelji in kupci. V
vsak Clen oskrbovalne verige lahko surovine vstopijo na vsaki stopnji. V oskrbovalni verigi se
jih lahko predela v kon¢ne proizvode ali pa sluzijo kot surovine za nadaljnjo fazo oskrbovalne
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verige. Obicajno v oskrbovalni verigi sodeluje ve¢ podjetij, ki nato proizvodu v vsaki fazi
dodajajo vrednost. Vez med kon¢nim kupcem in oskrbovalno verigo oziroma povezavo med
dvema ¢lenoma oskrbovalne verige imenujemo distribucijski sistem. V oskrbovalno verigo se
velikokrat vkljuc¢ijo tudi logisti¢ni servisi, trgovci na debelo, prevozniki in trgovci na drobno.
Povezave med posameznimi ¢leni oskrbovalne verige so dvosmerne, kar pomeni, da poleg
toka proizvodov in storitev, ki vecinoma poteka od dobavitelja h kupcu, poteka tudi
informacijski tok v obeh smereh. Tudi tok proizvodov lahko poteka v obratni smeri. Pri tem
govorimo o obratni logistiki, ki je opredeljena kot proces premikanja ali transporta blaga od
kon¢ne destinacije, z namenom pridobivanja vrednosti ali ustrezne odstranitve (Coyle,
Langley, Gibson, Novack, & Brandi, 2008; Hribar, 2010).

Na Sliki 1 so prikazani tokovi med €leni v oskrbovalni verigi. Poenostavljeno prikazuje, kako
dobavitelji dobavijo material/storitve proizvajalcem, slednji material/storitve preoblikujejo v
proizvode/storitve ter jih preko trgovcev na debelo in drobno posredujejo kon¢nemu kupcu.
Povprasevanje kupcev je kljuc¢na informacija za celotno oskrbovalno verigo, saj v veliki meri
neposredno vpliva na kon¢ni produkt. Na podlagi teh informacij vsi sodelujoci v verigi dobijo
realno sliko stanja na trgu in lazje prepoznajo obseg povprasevanja in potrebe kupcev. S tem
pa vsem sodelujocim ¢lenom v verigi nakazujejo, kakSno zmogljivost bodo morala podjetja
zagotoviti, da bodo lahko kar najhitreje izpolnila zahteve (Hribar, 2010).

Slika 1: Oskrbovalna veriga

Informacijski fok

L o Trgovec Trgovec
Dobavitelj |]:'>Prmzvmalec||:> na debelo ']]j na drobno b]j Kupec

&) WX /‘M

Finanéni tok
Tok materala/storitev Tok proizvodov/storitev

Oskrbovalna veriga
< >

Vir: A. Kovacic, J. Jakli¢, M. Indihar Stemberger & A. Groznik, Informatizacija in prenova poslovanja, 2004, str.
281.

Na podlagi razli¢nih definicij lahko izlu§¢imo, da oskrbovalna veriga oznacuje mrezo, ki

povezuje razlicna proizvodna, skladiS¢na in distribucijska podjetja dolocenega izdelka

oziroma storitve. Pogostokrat se zgodi, da ljudje zamenjujejo pojem logistike z oskrbovalno

verigo. Na sploSno se logistika nanaSa na distribucijski proces znotraj nekega podjetja,
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medtem ko oskrbovalna veriga vkljuuje ve¢ razli€nih podjetij od dobaviteljev in
proizvajalcev do trgovcev na drobno. Podrobneje oskrbovalna veriga zajema ukrepe, ki so
potrebni, da blago oziroma storitev pride od dobavitelja do konc¢nega kupca. Z drugimi
besedami oskrbovalna veriga vkljucuje vsa podjetja, ki tako ali drugace pridejo v stik z
doloc¢enim produktom oziroma storitvijo. Oskrbovalna veriga dolocenega produkta na primer
zajema vsa podjetja od zacetne proizvodnje in sestave produkta do kasnejSe dostave in prodaje
(Arend & Wisner, 2005).

1.1 vrste oskrbovalnih verig

Lee (2002) strategije oskrbovalnih verig razdeli na Stiri vrste.

Ucdinkovite oskrbovalne verige (angl. Efficient supply chains) — uporabljajo strategije, katerih
cilj je ustvariti najve¢jo stroSskovno ucinkovitost v oskrbovalni verigi. Za dosego tovrstne
uc¢inkovitosti je potrebno izlociti dejavnosti brez dodane vrednosti, dosegati ekonomijo
obsega, uporabljati razline tehnike optimizacije z namenom najboljSe izkoriS¢enosti
zmogljivosti proizvodnje in distribucije ter vzpostaviti informacijske povezave, da se zagotovi
uc¢inkovit, natanéen in stroSkovno ucinkovit prenos informacij znotraj celotne oskrbovalne
verige. Vloga interneta v tem primeru je, da omogoca oskrbovalni verigi tesno in enostavno
integracijo podatkov ter optimizacijo proizvodnih in distribucijskih nacértov, ko so v
oskrbovalni verigi znane informacije o povprasevanju, zalogi in zmogljivosti.

Varnostne oskrbovalne verige (angl. Risk-hedging supply chains) — uporabljajo strategije,
katerih cilj je zdruzevanje in delitev virov v oskrbovalni verigi, tako da se delijo tudi tveganja
znotraj verige v primeru motenj. Ze en sam &len znotraj oskrbovalne verige je izpostavljen
tveganjem oziroma motnjam dobave, vendar ¢e obstaja ve¢ kot en vir dobave oziroma ¢e so na
voljo alternativni viri oskrbe, potem se tveganje zmanj$a. Podjetja se pogostokrat pred tveganji
motenj v dobavi zavarujejo, tako da povecajo varnostne zaloge klju¢nih sestavin oziroma
materialov. Velikokrat pa podjetja svoje klju€ne varnostne zaloge delijo z drugimi podjetji, ki
prav tako potrebujejo te surovine/materiale za svoje poslovanje. Tako se zniZajo stroSki
vzdrzevanja varnostnih zalog. Tovrstno deljenje zalog je pogosto pri trgovcih na drobno,
ponujajo jo tudi distributerji svojim kupcem. Tu ima internet klju¢no vlogo, saj zagotavlja
preglednost informacij podjetjem znotraj oskrbovalne verige, ki si delijo zaloge. Natan¢ne
informacije o zalogah in povpraSevanju omogocajo stroSkovno najbolj ucinkovit prenos blaga
iz enega mesta (odvecne zaloge) na drugo mesto (primanjkljaj zalog).

Odzivne oskrbovalne verige (angl. Responsive supply chains) — uporabljajo strategije,
katerih cilj je odzivna in prilagodljiva oskrbovalna veriga, z namenom zadovoljevanja
raznolikih in spreminjajocih se potreb kupcev. Za zadovoljitev kupcevih potreb podjetja
uporabljajo strategijo izdelave po naroCilu (angl. "build to order™). Natan¢nost narocila je
kljuéna za uspeh prilagodljivosti procesa. Prav tu klju¢no vlogo igra internet, saj omogoca zelo
natan¢no in pravocasno zajemanje visoko personaliziranih zahtev kupcev, prav tako pa tudi



hiter prenos podatkov (narocila) do tovarne ali do centrov, Kjer se izvede ustrezna prilagoditev
izdelka.

Agilne oskrbovalne verige (angl. Agile supply chains) — uporabljajo strategije, ki so
usmerjene v odzivno in prilagodljivo zadovoljevanje kupcevih potreb, medtem ko so tveganja
zaradi motenj v oskrbi “zavarovana" z zdruzevanjem zalog in drugih virov zmogljivosti.
Tovrstne oskrbovalne verige zdruzujejo prednosti varnostnih in odzivnih oskrbovalnih verig.
Agilne verige naj bi imele sposobnost, da se odzivajo na spreminjajoce, raznolike in
nepredvidljive zahteve kupcev na eni strani, na drugi strani pa minimizirajo tveganja zaradi
motenj v oskrbi.

Na Sliki 2 lahko vidimo, kdaj je katera od zgoraj naStetih strategij oskrbovalnih verig
najprimernejSa, in sicer u¢inkovito (visoka stroskovna ucinkovitost, ki temelji na nizki
negotovosti  povprasevanja in ponudbe), odzivno (odzivna in prilagodljiva na veliko
negotovost povprasevanja in nizko stopnjo negotovosti ponudbe), varnostno (zdruzuje in
izmenjuje sredstva v oskrbovalni verigi z nizko negotovostjo povprasevanja in z visoko
negotovostjo ponudbe) in agilno (odzivna na velike negotovosti povprasevanja in ponudbe).

Slika 2: Strategije oskrbovalnih verig

Megotovost povpraievanja

Nizka (funkcionalni produkti) Visoka (inovativni produkti)

Uginkovite oskrbovalne verige Odzivne oskrbovalne verige

MNizka
(stabilen
proces)

Varnostne oskrbovalne verige Agilne oskrbovalne verige

Megotovost ponudbe

Visoka
(razvijajoé
proces)

Vir: H. L. Lee, Aligning Supply Chain Strategies with Product Uncertainties, 2002, str. 114.

UspeSen management oskrbovalne verige je danes bistven dejavnik uspe$nih podjetij, zato si
mnoga podjetja prizadevajo za ¢im vecje izboljSave oskrbovalnih verig, saj se to po navadi
odraza v nizjih stroskih in posledi¢ni vecji poslovni uspesnosti. U¢inkovita oskrbovalna veriga
zahteva integracijo vseh procesov od nabave pa vse do distribucije in kon¢nih kupcev. Danes
lahko oskrbovalne verige najdemo prakticno v vseh storitvenih in proizvodnih podjetjih,
Ceprav se njihova kompleksnost lahko mocno razlikuje med industrijskimi panogami in
podjetji (Martin, 2002).

Logistika in obvladovanje oskrbovalnih verig postajata ¢edalje bolj pomembna elementa v
poslovanju podjetij. Klop¢i¢ (2003) vidi poglavitne razloge predvsem v:

e Pritisk na cene je izredno visok, se posebej v obdobju recesije. Dvig cen izdelkov za dvig
dobickonosnosti ne pride v postev (primer iz raCunalniSke panoge: ves €as se izboljSujejo
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znaclilnosti osebnih racunalnikov, cena pa ostaja priblizno enaka). Medtem na drugi stani
lastniki zahtevajo od uprav podjetij visje ali vsaj stalne donose na kapital. V zadnjem
obdobju je med dejavnostmi, ki lahko veliko pripomorejo k dvigu konkuren¢nosti,
izpostavljena prav logistika. Eden izmed razlogov, da se je z njo ¢akalo, je, da poteka med
dvema partnerjema in zato optimizacija ene strani ne pomeni nujno optimizacije za obe
strani. Med obema partnerjema je potrebno zaupanje, sodelovanje in partnerski odnos.

e Povecala se je tudi kupna mo¢ kupcev zaradi pritiskov na ceno in podobnosti izdelkov. Tu
je potrebno izpostaviti kupéevo zvestobo in trgovske znamke. Pomeni, ¢e kupec ne dobi
natanko tistega, kar si Zeli, bo to dobil pri konkurenci. Od ponudnika je torej odvisno, kako
kupcu zagotoviti Zeleno blago ob minimalnih zalogah.

e Podjetja v Casu globalizacije iS¢ejo nove trge, saj Zelijo prodajati po vsem svetu. Toda na
nove in oddaljene trge je potrebno blago prepeljati ¢im ceneje, sicer se prodaja na novih
trgih ne bo izplacala. Tako se proizvodnja seli na dele sveta, kjer je cenejsa delovna sila,
logistika pa mora resevati tezave z dostavo materialov in odpremo izdelkov. Kupci niso
ve¢ vezani na domaco oskrbo z izdelki, kupujejo tam, kjer je cena oziroma stroSek dobave

ey e

Vsaka oskrbovalna veriga iS¢e ravnotezje med produktivnostjo (uinkovitostjo) in
dobickonosnostjo (uspesnostjo). Danes so oskrbovalne verige velikokrat neucinkovite zaradi
slabega pretoka informacij in pomanjkanja zaupanja med povezanimi c¢leni oskrbovalne
verige, kar se s¢asoma samo $e poveCuje, saj porabniki s svojimi vse ve¢jimi zahtevami
pogostokrat vrSijo pritisk na trgovce, ki pritisk prenesejo nazaj po verigi, s tem, da terjajo
dodatne koristi od proizvajalcev z namenom vecje uspesnosti. Tako so danes najuspesnejSa
podjetja, ki imajo oskrbovalne verige stroSkovno bolj u¢inkovite kot konkurenca (Potoc¢nik,
2002; Hribar, 2010).

Izgradnja ucinkovitega in uspesSnega sistema oskrbovalne verige je izjemno zahtevna, saj je
potrebno veliko sredstev in vloZenega truda. Pri razli€nih pristopith izgradnje oziroma
vzpostavitve oskrbovalne verige so mozni veliki prihranki predvsem na podro¢ju nacrtovanja
in veSCinah, ki te procese spremljajo. Govora je predvsem o razumevanju takti¢nih, strateskih
in operativnih procesov ter informacijskih orodij, ki omogocajo obvladovanje samega
planiranja in izvedbe. V Casu, ko skoraj vsa podjetja i§¢ejo vire prihrankov na vseh podrocjih
poslovanja, je na pomenu zacela moc¢no pridobivati logistika in oskrbovalne verige. Splosno je
znano, da 1 % prihranka v logistiki vodi do enakega ucinka kot 15 % povecanje obsega
prodaje (s&t, 2012).

Ucinkovit sistem oskrbovalne verige je moZzno doseci s pravilnim planskim pristopom na treh
ravneh, in sicer: takti¢ni, strateSki in operativni. Razlike med slednjimi so predvsem v
organizaciji planiranja, uporabi informacijskih orodij in klju¢nih vsebinah (s&t, 2012).

e Takti¢na raven vkljucuje prilagoditve virov predvidenim potrebam, kar med drugim
pomeni odlocitve o obsegu lastne oziroma najete flote vozil, vrstah prevoznih sredstev, ki
jih potrebujemo in ureditev intervalov dostave.



e Na strateSki ravni je predvsem pomembno optimizirati nabavne procese, uravnavati
skladiS¢ne kapacitete, izboljSati planiranje proizvodnje in povecati u¢inkovitost transporta.
Optimizacija nabavnih procesov se nanasa na nakupe pri dobaviteljih, pogodbeno ureditev
transporta in zagotavljanje kakovosti. Uravnavanje skladiscénih kapacitet vkljucuje
predvsem gradnjo lastnih ali najem skladiS¢nih kapacitet in vprasanja glede Stevila in
lokacij distribucijskih centrov. Izboljsanje planiranja proizvodnje se nanasa na vprasanja,
kje in koliko proizvodnih obratov bomo imeli ter kako uravnavati stroske zalog, transporta
in proizvodnje znotraj enega plana. Povecanje ucinkovitosti transporta zajema izbiro
najbolj uéinkovite strategije transporta in izbiro primernih prevoznih kapacitet glede na
transportne obveznosti.

e Operativna raven zajema optimizacijo razvoza na dnevni ravni in skladi§¢énih procesov.
Optimizacija dnevnega razvoza vkljucuje zagotovitev plana, ki omogoca najbolj optimalen
razvoz na dostavna mesta. Optimizacija skladiscnih procesov se nanasa na doloCanje
primernih strategij managementa nalog zaposlenih, komisioniranja in tehnoloskih resitev.

Vidimo, da potrebujemo za postavitev ustreznega sistema oskrbovalne verige ustrezno
aplikativno podporo, s katero lazje obvladujemo planiranje in izvedbo oskrbovalnih verig,
izdelano strategijo za dosego zastavljenih ciljev, pravilno razumevanje klju¢nih poslovnih
procesov in samega okolja, ustrezno taktiko za zagotavljanje optimalnih virov in operativo za
u¢inkovit management procesov. Razberemo lahko, da nam samo pravilna obravnava
informacij o lokacijah, izdelkih, transportnih poteh, kapacitetah in drugih poslovnih kriterijih
omogoca ustrezno podlago za ureditev oskrbovalne verige. Z drugimi besedami — parcialni
pristopi bodo dali le parcialne rezultate (s&t, 2012).

V danaSnjem poslovnem okolju, ki ga zaznamujejo globalizacija in konkurenc¢ni pritiski,
podjetja za doseganje dobickonosnosti in uspesno poslovanje ¢edalje bolj potrebujejo ustrezen
management oskrbovalnih verig. V zadnjem casu cedalje ve¢ podjetij vlaga v razvoj in
izboljSave svojih oskrbovalnih verig. Kot vemo, je danes znano dejstvo, da je stroSek logistike
v povprecju med 7-15 % prodajne cene izdelka (IBM, 2010; RedPrairie, 2009).

2 MANAGEMENT OSKRBOVALNIH VERIG

Oskrbovalne verige lahko opiSemo tudi kot integriran sistem, ki sinhronizira vrsto med seboj
povezanih poslovnih procesov. Tako medsebojno povezuje pridobivanje surovin in potrebnih
sestavnih delov, preoblikovanje surovin in sestavnih delov v konéne proizvode, dodajanje
vrednosti tem proizvodom, distribucijo in promocijo teh proizvodov ter izmenjavo informacij
med razliénimi poslovnimi subjekti (npr. dobavitelji, proizvajalci, distributerji, zunanji
logisti¢ni ponudniki in prodajalci na drobno). Glavni namen oskrbovalne verige je okrepiti
operativno ucinkovitost, dobi¢konosnost in konkuren¢ni poloZaj podjetja ter njegovih
poslovnih partnerjev v oskrbovalni verigi. Z drugimi besedami lahko re¢emo, da management
oskrbovalne verige pomeni integracijo klju¢nih poslovnih procesov od konénih uporabnikov
preko prvotnih dobaviteljev, ki ponujajo izdelke, storitve in informacije ter dodajajo vrednost
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za stranke in druge interesne skupine (Min & Zhon, 2002). Glavni cilj managementa
oskrbovalnih verig je izboljSanje konkurencnosti v podjetju na trgu kljub mocnim
konkuren¢nim silam in hitro se spreminjajocim potrebam koncnih kupcev (Coyle, Gibson,
Novack, & Bardi, 2008).

Tako lahko re¢emo, da vsaka povezava v verigi, ki ne deluje u¢inkovito, zmanjsuje splosno
ucinkovitost celotne oskrbovalne verige. Pojem management oskrbovalnih verig se
pogostokrat uporablja v povezavi z globalizacijo proizvodnje in teZznjami proizvajalcev po ¢im
bolj razsirjeni dobavi svojih vstopnih dobrin, kar pa zahteva upravljanje, ki omogoca ¢im bolj
dobickonosne tokove tako vhodnih kot tudi izhodnih dobrin in izdelkov. Glavni poudarek
konkurence na trgu ni le med izdelki, temvec¢ tudi med oskrbovalnimi verigami. Danes je
konkurenca na mednarodnih trgih ¢edalje bolj odvisna od dobavnih ¢asov, cene in kakovosti
izdelkov, zato je usklajevanje med ¢leni znotraj oskrbovalne verige Se toliko bolj pomembno.
Kot bistveno merilo uspeha oskrbovalne verige se poleg zadovoljstva konénih kupcev vse bolj
uveljavlja u¢inkovitost managementa povezovalnih procesov. Poleg tega negotovost na trgu
zahteva, da so oskrbovalne verige hitro odzivne na spremembe, tak§na proznost pri oskrbi pa
zahteva uéinkovito upravljanje oskrbovalnih verig (Trkman, Indihar Stemberger Jakli¢, &
Groznik 2007).

Management oskrbovalnih verig je v zadnjem obdobju postal eden izmed klju¢nih dejavnikov
povecanja oziroma doseganja konkurenénih prednosti. Odraz tega je tudi splosno uveljavljeno
"pravilo", da se danes konkurenca ne odvija med posameznimi organizacijami, temve¢ med
integriranimi oskrbovalnimi verigami. Tudi raziskave so pokazale, da podjetja, ki uporabljajo
reSitve SCM, dosegajo izboljSanje funkcij oskrbovalnih verig od 10 do 80 odstotkov (Wagner,
Fillis, & Johansson, 2003). Integracija klju¢nih poslovnih procesov med partnerji znotraj
oskrbovalne verige je usmerjena k dodajanju vrednosti za kupce. Ta integracija se doseze s
povezovanjem dobaviteljev, proizvajalcev, distributerjev, prodajalcev in konénih kupcev z
namenom povecanja ucinkovitosti procesa, izdelke in storitve pa Zeli napraviti bolj raznolike.
Uporaba koncepta SCM prinasa vi§jo kakovost produktov in procesa njihove dobave. Slednje
se odraza v krajSih in bolj zanesljivih dobavnih rokih, manjSemu S$tevilu motenj, zmanjSanju
stroSkov (npr. zmanjsanje zalog) in zmanjSanemu tveganju. Poleg tega integracija procesov v
oskrbovalni verigi lahko vpliva na povecanje sposobnosti oziroma razsiritev kompetenc. Tako
podjetja lazje uvedejo kakSen nov, inovativen produkt ali radikalni inovacijski proces, z
integracijo podjetja dobijo tudi dostop do komplementarnih sredstev partnerskih podjetij v
oskrbovalni verigi (Arend & Wisner, 2005).

Ceprav ni neke splosno sprejete opredelitve managementa oskrbovalnih verig (SCM), se
uporablja splos$na razlaga, ki pravi, da management oskrbovalnih verig zajema vse poslovne
procese vertikalno povezanih organizacij. Persson (2002) predlaga tri skupine definicij SCM:

e Akterno usmerjene definicije — se osredoto¢ajo na to, kako organizirati in voditi pretok
materialov iz "tocke izvora" do kon¢nih uporabnikov.



e Odnosno usmerjene definicije — se osredotoc¢ajo na odnose med akterji v oskrbovalni
verigi in kako lahko medsebojno sodelovanje in skupni interesi vodijo do napredka ter
izboljSav.

e Procesno usmerjene definicije — se osredoto¢ajo na aktivnosti in procese v oskrbovalnih
verigah in obicajno opredelijo SCM kot integracijo kljuénih poslovnih procesov od
kon¢nih uporabnikov do "izvornih" dobaviteljev, ki ponujajo razne izdelke in storitve ter
informacije, ki ustvarjajo dodatno vrednost za stranke in druge interesne skupine (Lambert,
Cooper & Pagh, 1998).

Sposobnost za razvoj poslovnih odnosov zunaj meja organizacije je pomemben dejavnik pri
managementu oskrbovalne verige. Zato je nujno potrebno prepoznati strukture moci, ki
obstajajo med kupcem in prodajalcem (Cox, Watson, Lonsdale, & Sanderson, 2004). Le z
razumevanjem obstojecega rezima moci lahko kupci in dobavitelji managirajo odnose na
primeren nacin. Oskrbovalne verige vkljucujejo ve¢ osrednjih organizacij. V oskrbovalni
verigi je vsaka stranka (z izjemo kon¢nega kupca) tudi dobavitelj in obratno vsak dobavitelj je
tudi stranka (izjema je prvi ¢len v verigi). Vidimo, da je izjemno pomembno, da se vsi
udelezeni v oskrbovalni verigi osredotocijo na sodelovanje z ve¢ €leni oziroma udeleZenci v
tem omrezju. Tu se vidi koristnost zgoraj omenjenega modela po Lambertu et al. (1998), kjer
priporo¢ajo kombinacijo treh tesno povezanih elementov. Prvi je struktura oskrbovalne
verige, doloCena z mrezo udelezencev v oskrbovalni verigi in odnosi med njimi. Drugic¢
poslovne procese dolo¢ajo dejavnosti, ki ustvarjajo doloceno izhodno vrednost za kupca.
Zadnji (tretji) element, ki je upravljanje komponent, opisuje, kako so vkljuceni poslovni
procesi in strukture.

Nacrtovanje in nadzorne metode vsebujejo zbiranje, distribucijo in procesiranje informacij,
tako znotraj kot tudi zunaj "meja" podjetij (na primer proces naro€anja, zaloge, izdajanje
racunov). Nacrtovanje in nadzorne metode so klju¢nega pomena za povecevanje oziroma
pridobivanje konkurencnosti SCM zaradi ve¢ dejavnikov. Prvi¢, te metode lahko bistveno
zmanjSajo strosSke transakcij (npr. pridobivanje in obdelava podatkov v elektronski obliki).
Drugi¢, vezani kapital se zmanjSa, predvsem zaradi zmanjSanja negotovosti vzorcev
povprasevanja v toku. Se bolj pomembno pa je, da so moderne upravljalne metode odprte za
nove poslovne priloznosti in radikalne izboljSave v oskrbovalnih verigah (Wagner et al.,
2003).

Podjetja si v danasnjem trzno naravnanem svetu prizadevajo za razvoj partnerstev in bolj
ucinkovite informacijske povezave s partnerji. Tudi interni procesi postajajo bolj prepleteni in
pogosto presegajo tradicionalne meje podjetij. Logistika postaja Cedalje bolj odvisna od
informacijske tehnologije in prav te tehnologije bodo v prihodnosti omogocale nadaljnje
sodelovanje ter povezovanje med podjetji v oskrbovalnih verigah. Podjetja se tako soocajo z
upravljanjem razSirjenega podjetja kot mreza raznih procesov, odnosov in tehnologij, ki
ustvarjajo medsebojno odvisnost. S tem, ko podjetja postajajo ¢edalje bolj odvisna od teh
omrezij, je jasno, da so te mreze ve¢ kot le sredstvo za pridobitev materialnih virov (npr.
surovine) in operativnih zmogljivosti (npr. logistika) (Davis & Spekman, 2003). Tovrstna
omrezja so neke vrste kriticna gonila za pridobitev znanja in zmogljivosti. Literaturo, Ki
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obravnava management oskrbovalnih verig z vidika integracije in implementacije, lahko
razdelimo na sledece kategorije (Arend & Wisner, 2005):

e Integracija oskrbovalnih verig — ta kategorija zajema povezovanje klju¢nih procesov ¢ez
meje podjetij preko izboljsane komunikacije, partnerstva, zavezniStva in sodelovanja.
Vsebuje tudi uporabo novih tehnologij z namenom izboljSanja informacijskega toka in
koordinacije toka blaga med trgovskimi partnerji.

e Strategija in planiranje — zajema management oskrbovalnih verig kot stratesko zadevo
partnerjev skupaj z dejavniki, ki se nanasajo na koordinacijo potrebnega planiranja.

e Vprasanja glede implementacije — zajema kljucne dejavnike, ki so pomembni za uspesno
izvedbo, prav tako pa tudi specifiéna vprasanja za med organizacijske in notranje
organizacijske vidike oskrbovalnih verig.

Za uspesno upravljanje oskrbovalnih verig je za podjetja priporocljivo, da sledijo dolo¢enim
smernicam pri planiranju in sami implementaciji SCM-ja. Rhonda in Vokurka (1999) v
svojem delu navajata naslednje smernice:

e Povezava strategije oskrbovalne verige s strategijo celotnega poslovanja.

e Identifikacija ciljev oskrbovalne verige in razvoj nacrtov, ki bodo zagotavljali, da bo vsak
posamezni proces sposoben doseci cilje oskrbovalne verige.

e Razviti sisteme, ki zaznavajo signale s trga in ustrezno planirajo, vklju¢no s spremembami
pri naro¢anju in povprasevanju.

e Management virov oskrbe, z razvijanjem partnerstva z dobavitelji, za zmanjSanje stroSkov
materiala in povecanje zanesljivosti dobav.

e Razviti prilagojene logisticne mreze, ki so prilagojene vsakemu posameznemu segmentu
kupcev.

e Razviti strategijo informacijskih sistemov oskrbovalne verige, ki lahko podpira odloc¢itve
na vseh ravneh verige in ponuja jasen vpogled v pretok izdelkov.

Implementacija SCM-ja za podjetje predstavlja zelo veliko spremembo. Lahko re¢emo, da gre
pri implementaciji SCM-ja za enega pomembnejsih projektov, s katerimi se srecujejo podjetja,
saj z njo podjetje lahko pridobi velike koristi. Medtem ko nasprotno nepravilno izvedena
implementacija SCM-ja v skrajnem primeru lahko "uni¢i" podjetje. Uspesna implementacija
mora vsebovati tako managerska (Siroka) kot tudi tehni¢na (poglobljena) znanja. SCM pomeni
povezovanje kljucnih poslovnih procesov, ki ponujajo izdelke, storitve in informacije ter
dodajajo vrednost za stranke in druge interesne skupine. Recemo lahko, da je temelji cilj
SCM-ja zagotoviti boljSo preglednost nad oskrbovalno verigo in vsemi povezanimi cleni.
Predvsem pa je pomembno, kako bodo implementacijo SCM-ja sprejeli zaposleni v podjetju.
Sprejetje SCM-ja prinese nov nacin poslovanja in posledi¢no nov oziroma spremenjen nacin
dela vseh zaposlenih do takrat. Zato je za uspeSnost zelo pomembno, da podjetje svoje
zaposlene ze od vsega zacetka vkljuci v prenovo poslovanja in implementacijo samega SCM-
ja (Min & Zhon, 2002). Uspesna podjetja bodo tista, ki u¢inkovito obvladujejo vsa "vozlisca"
v oskrbovalni verigi od dobavitelja svojega dobavitelja do kupca svojega kupca. Osnova za
zacetek vsake uspesne in konkurencne oskrbovalne verige je jasno razumevanje konceptov
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oskrbovalne verige in njenega upravljanja ter pripravljenost deliti informacije s partnerji v
verigi (Rhonda & Vokurka, 1999).

2.1 Management oskrbovalnih verig v ¢asu negotovosti

Osnovno na¢elo managementa oskrbovalne verige je vzpostaviti nadzor nad procesom pretoka
blaga od zacetka do konca, za brezhiben pretok blaga in s tem vecjo poslovno uspesnost.
Najbolj se negativen vpliv variabilnosti (turbulence) kaze pri vi§jih stroSkih zalog in slabi
izkoriS€enosti zmogljivosti. Christopher in Holweg (2011) pravita, da je potrebno v ¢asu vse
ve¢je turbulence drugace pristopati k upravljanju oskrbovalnih verig. Dosedanje prakse
managementa oskrbovalnih verig v vecini primerov niso kos hitro se spreminjajocim
razmeram na trgu, ki smo jim danes pria (tehnoloski napredek, teroristicni napadi in
gospodarska kriza). Slednje so bile razvite na podlagi stabilnosti, ki Zal ne drzi vec.
Christopher in Holweg (2011) navajata ve¢ moznih reSitev in na podlagi $tudij primerov
predstavita prehod globalnih podjetij (npr. HP, Toyota, Zara in Dell) iz starega "staticnega" na
nov "dinami¢ni"« na¢in managementa oskrbovalnih verig ter s tem laZje prilagajanje razli¢nim
vidikom turbulence.

Slika 3: Prehod iz dinamicne na strukturno fleksibilnost
Strukturna fleksibilnost

Nizka Visoka
Visoka

Dinamic¢na
fleksibilnost

Nizka

Vir: M. Christopher & M. Holweg, »Supply Chain2.0«: managing supply chain in the era of turbulence, 2011,
str. 71.

Doseganje uspeSnosti na danasnjem zahtevnem trgu je predvsem odvisno od pripravljenost
dosedanjih modelov managementa oskrbovalnih verig na sooCanje z izzivi povecane
negotovosti. Christopher in Holweg (2011) pravita, da je strukturna fleksibilnost tista, ki je
potrebna za uspesno obvladovanje oskrbovalnih verig v dobi negotovosti. Strukturna
fleksibilnost pomeni sposobnost oskrbovalne verige, da se prilagodi korenitim spremembam v
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poslovnem okolju. To predstavlja precejsen odmik od dosedanjega nacina razmisljanja, kot je
prikazano na Sliki 3. To pomeni, da je potrebno spremeniti tudi spremljajoce procese, kot je
npr. poslovodno racunovodstvo, ki se uporablja za ovrednotenje razli¢nih odlocitev
oskrbovalne verige.

Veliko podjetij se je do danes naucilo, kako vgraditi dinamicno fleksibilnost v svoje
oskrbovalne verige. Podjetja so naredila prehod iz oskrbovalnih verig, ki so bile sprva
namenjene izklju¢no proizvodni ucCinkovitosti in prepredene z raznimi "dinamic¢nimi"
motnjami v stabilne verige, ki so bile sposobne obvladovati razli¢ne motnje znotraj omrezja.
Zelo malo pa je podjetij, ki so se naucila, kako zgraditi strukturno fleksibilnost v svojih
oskrbovalnih verigah. Dve izmed njih sta svetovno znani podjetji Apple in Zara, ki sta med
redkimi podjetji, ki ne le obvladujejo razne endogene motnje, ampak so tudi razsirili svoje
strategije z namenom obvladovanja zunanjih motenj, ki jih povzroca povprasevanje. Tako se
pojavi potreba po novem modelu obvladovanja negotovosti v oskrbovalnih verigah. Usmeriti
se je potrebno stran od ozko usmerjenega prizadevanja k ¢im veéji ulinkovitosti, k
uravnotezenemu pogledu o tem, kako ustvariti prilagodljive strukture oskrbovalnih verig.
Prehod iz tradicionalne, ucinkovite oskrbovalne verige do verige, ki je sposobna obvladovati
motnje, je predvsem mozen z uporabo razli¢nih informacijskih orodij in deljenjem informacij.
Glavne razlike med ucinkovito in prilagodljivo oskrbovalno verigo se kaZejo predvsem v
usmeritvi, saj so u¢inkovite verige usmerjene k vzpostavitvi nadzora z namenom zmanjs$anja
variabilnosti in posledi¢no veéje konkurenc¢nosti. Prilagodljive verige pa so usmerjene k
sprejemanju variabilnosti in razvijanju dolgoro¢ne sposobnosti prilagoditve. Cas odlo¢anja je
pri u¢inkovitih oskrbovalnih verigah krajsi, kar je v nasprotju s prilagodljivimi verigami, ki so
bolj dolgoro¢no usmerjene. Do razlik prihaja tudi pri dojemanju variabilnosti, saj jih
ucinkovite verige dojemajo kot nekaj slabega, kar povzroca stroSke in nestabilnost, medtem ko
prilagodljive verige variabilnost dojemajo kot nekaj neizogibnega, kar predstavlja priloznost
postati Se bolj konkurencen (Christopher & Holweg, 2011).

Vecini oskrbovalnih verig danes primanjkuje sposobnost hitrega prilagajanja spremenjenim
trznim razmeram. TO je predvsem zato, ker bile na¢rtovane z namenom ucinkovitosti in ne
fleksibilnosti. Oskrbovalne verige, ki so strukturno fleksibilne, so ta status dosegle s pomo¢jo
Stevilnih ukrepov. Glavni med njimi So0: podvajanje dobaviteljev, delitev sredstev, zunanje
izvajanje, hitra proizvodnja. Prvi korak pri vzpostavljanju strukturne fleksibilnosti je
razumevanje virov negotovosti in izgradnja enostavnih modelov, ki omogocajo obvladovati
variabilnost. Za management oskrbovalnih verig v Casu negotovosti nam Christopher in
Holweg (2011) ponujata tri resitve:

1. Sprejetje nestanovitnosti in ne borbe proti njej — turbulenca ustvarja tveganje, ampak to
tveganje predstavlja tudi neko priloznost. Same negotovosti se ne da spremeniti, temvec se
da obvladovati izpostavljenost raznim tveganjem, ki so posledica turbulence.

2. Razumevanje narave in vpliva turbulence — vpliv turbulence se razlikuje glede na
posamezno oskrbovalno verigo. Niso vsa podjetja enako prizadeta, zato se morajo
managetji vprasati, ¢e res vedo, za koliko se jim bodo npr. zvisali stroski na enoto, e se
dvigne cena naftnih derivatov. Pogosto je dobra izbira uporaba pravila Pareto 80/20.
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Nacelo Pareto, znano tudi kot pravilo 80/20, doloca, da za Stevilne dogodke velja, da je
priblizno 80 % ucinkov posledica 20 % vzrokov. Tako se lo¢i relativno majhno Stevilo
proizvodnih linij, ki zagotavljajo vecji del obsega poslovanja od t. i. dolgega repa manj
pomembnih izdelkov, pri katerih pa je povprasevanje manjSe. Managerji morajo dobro
poznati vplive in mozne posledice, ki jih imajo spremembe — negotovosti na
dobickonosnost oskrbovalnih verig.

3. "Spopasti'’ se z miselnostjo ekonomije obsega — tu lahko re¢emo, da se je pametno
drzati nacela, da vse, kar je veliko, ni vedno lepo. Veliko raziskav je pokazalo, da imajo
obrati majhnega obsega tudi svoje prednosti (Christopher & Holweg, 2011). To pa ne
pomeni, da ekonomija obsega ne velja ve¢, temveC je za njeno uresni¢itev potrebno
stabilno okolje brez variabilnosti, kar pa je v danasnjih hitro se spreminjajocih trznih
razmerah izredno redko. Na podlagi tega lahko reCemo, da ekonomija obsega preprosto ne
bi smela biti vec¢ prevladujo¢ argument pri odlo¢anju znotraj oskrbovalnih verig.

Razna nihanja v poslovnem okolju so se v zadnjem cCasu izrazito povecala. Zelo verjetno je, da
se bo ta trend nadaljeval tudi v prihodnosti in imel cedalje vecji vpliv na delovanje
oskrbovalnih verig. Tveganja, povezana s podjetji in zunanjo variabilnostjo, so danes najbolj
razSirjena, odkar so prvi¢ predstavili koncept SCM. Vecina trenutnih oskrbovalnih verig je
zgrajenih na predpostavki stabilnosti. A ta predpostavka ocitno ne drzi ve¢ in zdaj podjetja
trpijo zaradi svoje samopovzroCene togosti. Vsaka konkurencna prednost je zaCasna, zato je
potrebno graditi oskrbovalne verige, ki so prilagodljive nestanovitnim razmeram na trgu
(Christopher & Holweg, 2011). Zato se morajo podjetja oddaljiti od miselnosti "nadzora", Ki si
prizadeva za odpravo variabilnosti, k soocenju z nestanovitnostjo, ki je tudi priloznost
napredka ter razvoja. Z drugimi besedami lahko re¢emo, da trenutna gospodarska kriza
predstavlja tudi priloZnost. Vendar je potrebno za soo€enje s variabilnostjo poznati glavne vire
tveganj in njihove mozne posledice na poslovanje podjetja oziroma oskrbovalne verige. Zato
se ¢edalje vec podjetij odloca za proaktiven management tveganj oskrbovalnih verig.

3 TVEGANJA OSKRBOVALNIH VERIG

V literaturi najdemo veliko razli¢nih definicij tveganja. Harald, Brenchley in Walker (2003)
opredeljujejo tveganje kot verjetnost nevarnosti, Skode, izgube, poSkodbe ali kakr$ne koli
druge nezazelene posledice. Mitchell (1995) pravi, da tveganje vsebuje razli¢ne vrste izgub in
da je tveganje za vsako posamezno vrsto izgube kombinacija verjetnosti te izgube P (izguba,)
in pomen te izgube za posameznika ali organizacijo | (izguba,). Zatorej lahko re¢emo, da je:

Tveganje, = P (izguba,) x I (izguba,) 1)

Z drugimi besedami lahko re¢emo, da tveganje predstavlja pricakovan izid (1) negotovega
dogodka oziroma da nepri¢akovani dogodki vodijo do obstoja tveganja. Vidimo, da razli¢ne
discipline razli¢no definirajo tveganje. Vendar lahko re¢emo, da so naslednje tri komponente
prisotne pri vseh vrstah pojmovanj tveganja:
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e kaksne so potencialne izgube, ¢e se nevarnost realizira,
e kaksna je verjetnost za nastanek dogodka, ki vodi do uresnicenja tveganja,

e kakSen je pomen posledic izgube.

Verjetnost dogodka je delno odvisna od stopnje izpostavljenosti tveganju in delno verjetnosti
"sprozilca", ki vodi do uresniCenja tveganja (Harland, Brenchley, & Walker 2003). Za
definiranje tveganja oskrbovalnih verig lahko recemo, da najbolj velja definicija po Mitchell
(1995), h kateri je potrebno dodati Se kvalitativne in kvantitativne izgube. Kvantitativne
izgube na primer pomenijo izgubo prodaje zaradi zmanjkanja zalog, kvalitativne izgube
pomenijo izgubo zaradi izgube ugleda blagovne znamke ali prekinitve poslovnega odnosa
(Manuj & Mentzer, 2008a). Verjetnost in vpliv izgube sta najbolj pogosti podro¢ji obravnave
tveganja oskrbovalnih verig, omeniti pa velja tudi podroc¢je hitrosti in frekvence.

Hitrost tveganja delimo na hitrost, pri kateri se dogodek, ki vodi do izgube, zgodi, in hitrost,
pri kateri se zgodi negativen dogodek, ter kako hitro je tvegani dogodek odkrit. Hitrost skupaj
s pretocnimi Casi, variabilnostjo preto¢nih ¢asov, fizi¢no oddaljenostjo od vira tveganja in
manj$im nadzorom nad oskrbovalno verigo vpliva na povecan obseg tveganj globalnih
oskrbovalnih verig (Manuj & Mentzer, 2008a). Verjetnost oziroma frekvenca se uporablja kot
mera, Ki pove, kako pogosto se podobne vrste tveganja zgodijo (Manuj & Mentzer, 2008a).

Prav tako Stevilni avtorji navajajo, da je lahko enkratna velika izguba zaradi neustrezne
kakovosti tolerirana in popravljiva, medtem ko pogoste manjse izgube zaradi slabse kakovosti
vodijo do visjih tveganj na strani ponudbe in povpraSevanja. To navsezadnje lahko privede do
izgube dobrega imena in najbolj ¢rnega scenarija — prenehanja poslovanja. Literatura na
podrocju kakovosti predlaga dve kategoriji faktorjev, in sicer: notranji dejavniki (npr.
prijaznost do kupca, koristnost, ¢as, denarni stroski in fleksibilnost) in zunanji dejavniki
(narava projekta, organizacija, panoga in kultura) (Thia, Chai, Bauly, & Xin, 2005).

Tveganje v globalnih oskrbovalnih verigah je opredeljeno kot razdelitev rezultatov uspesnosti,
izrazenih v smislu izgub, verjetnosti, hitrosti dogodkov in izgub, ¢asa odkrivanja dogodkov z
negativnimi posledicami in frekvenc. Razdelitev rezultatov je posledica tveganih dogodkov.
Pomeni, da ¢e ne bi bilo tveganih dogodkov, bi bil to¢en rezultat znan vnaprej, ne pa
porazdelitev le-teh (Manuj & Mentzer, 2008b).

Tveganja oskrbovalnih verig lahko delimo na kvalitativna in kvantitativna. Slednja vkljucujejo
pomanjkanje zalog (angl. stock-outs) (izgubljena prodaja), preve¢ zalog (angl. over stocking),
zastaranje, popuste in nezadostno razpolozljivost sestavnih delov ter materialov v oskrbovalni
verigi, medtem ko pa kvalitativna tveganja vkljucujejo pomanjkanje natan¢nosti, zanesljivosti
in natancnosti sestavnih delov ter materialov v oskrbovalni verigi. Da bi bolje razumeli vzroke
za kvalitativno in kvantitativno tveganje ter lazje kategorizirali tveganja, ki so bolj relevantna
za svetovne oskrbovalne verige, Manuj in Mentzer (2008a) predlagata naslednje kategorije
tveganj, in sicer tveganja dobave, operativna, varnostna, tveganja povprasevanja,
makroekonomska, konkuren¢na, politi¢na in tveganja virov.
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1. Tveganja dobave pomenijo moznost nastanka negativnega dogodka, povezanega z
dobavo vhodnih surovin oziroma materiala zaradi napake dobavitelja ali tezav ponudbe na
trgu. Posledice se lahko kazejo kot nezmoznost dobavitelja podjetja, da izpolnjuje
povprasevanje kupcev v okviru pricakovanih stroSkov ali v obliki ogrozanja kupcevega
zivljenja in varnosti (Zsidisin, Ellram, Carter, & Cavinato, 2004). Tveganja, povezana z
dobavo, se pojavljajo pri pretoku materiala od dobaviteljev do krovnega podjetja in
vkljucujejo naslednje parametre oziroma odlocitve: zanesljivost dobaviteljev, nabava od
enega ali dvojnega vira (angl. dual sourcing), odlo¢itve o nakupu ali lastni izdelavi in
razna varnostna vprasanja.

2. Operativna tveganja oznacujejo moznost dogodka, povezanega s krovnim podjetjem, ki
vpliva na interno sposobnost podjetja za proizvodnjo blaga in storitev, kakovost in
pravocasnost proizvodnje ter donosnost podjetja. Viri operativnega tveganja izhajajo iz
podjetja in so lahko posledica zloma osnovne dejavnosti, neustrezne izdelave, proizvodnje
in procesne zmogljivosti (Simons, 1999), visokih ravni procesnih sprememb in sprememb
v tehnologiji, kar lahko privede do tega, da postane trenutna tehnologija v podjetju
zastarela in do sprememb pri izpostavljenosti poslovanja. Primer spremembe pri
izpostavljenosti poslovanja je npr. menjalni tecaj, ki pogostokrat vpliva tudi na dobicek iz
poslovanja druzb, ki nimajo izvoza, vendar se soocajo s tujo konkurenco na domacem trgu
(Lessard & Lightstone, 1986).

3. Varnostna tveganja obstaja ve¢ vrst varnostnih tveganj. Tveganje informacijske varnosti
na primer pomeni groznjo neznane tretje osebe, ki je oziroma ni ¢lan oskrbovalne verige in
Cigar motivacija je nezakonito pridobiti podatke (znanje), vznemiriti ali onemogociti
poslovanje podjetja. Viri informacijskega tveganja so lahko zaposleni v podjetju, Ki
posredujejo kljuéne informacije konkurentom, sistemski hekerji, slab varnostni sistem
oziroma pozarni zid povezanih ¢lenov znotraj oskrbovalne verige (Spekman & Davis,
2004). Pomembni elementi tveganj informacijske varnosti so tudi zasebne in javne
storitve, na primer avtoceste, letaliS¢a, elektri¢na energija in komunikacije. Tudi tovorne
krsitve t. 1. krSitve nedotakljivosti tovora in proizvodov, ki vodijo do izgube oziroma
mesSanja blaga (zaradi kraje ali kaznivega namena tihotapljenja raznih prepovedanih
izdelkov in substanc), so med glavnimi varnostnimi tveganji oskrbovalnih verig.

4. Tveganja povprasevanja oznacujejo moznost nastanka neljubega dogodka, povezanega z
izhodnimi tokovi, ki vplivajo na verjetnost, da bo kupec (stranka) oddal narocilo krovnemu
podjetju in varianco koli¢ine ter asortimenta, ki ga Zeli kupec. Tveganja povpraSevanja
nastajajo pri pretoku blaga iz krovnega podjetja do kon¢nih kupcev. Tveganja
povprasevanja se kazejo kot zamude, neustrezne predstavitve novih izdelkov (kar
povzroci, da podjetje ne izkoristi priloZnosti na trgu, ima preve¢/premalo zalog zaradi
netocnih napovedi povpraSevanja) in nihanja povprasevanja (sezonskost, novi produkti
konkurence), zaradi pretiranih in nepotrebnih intervencij, popacenih informacij in napak
drugih (Johnson, 2001; Wilding, 1998). Tveganja povpraSevanja se med seboj razlikujejo
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glede na vrsto produkta. Tako so funkcionalni produkti manj tvegani kot inovativni
(Fisher, 1997).

5. Makroekonomska tveganja so Sirok pojem, ki vkljuCuje nihanja v ravni gospodarske
dejavnosti in cen. Nihanje cen je lahko v obliki splosne spremembe cen blaga (inflacije) ali
gibanja relativnih cen surovin, kot so surovine ali delo, vkljuéujejo pa tudi spremembe
menjalnih tecajev in obrestnih mer.

6. Konkuren¢na tveganja izhajajo iz negotovosti, kako se bodo konkurenti odzvali na
strategije podjetja. Danes se skorajda ze vsako podjetje v doloCeni meri srecuje s tovrstnim
tveganjem, saj so monopoli zelo redki. Posledice konkuren¢nih tveganj so posebej
zapletene pri podjetjih, ki poslujejo na globalnih trgih, saj se s konkurenco srecujejo na
razlicnih trgih. Poleg tega lahko med konkurencna tveganja uvrstimo tudi tehnoloSka
tveganja, saj lahko nova tehnologija negativno vpliva na poslovanje podjetja, ¢e je sprejeta
s strani konkurenta in ne obratno.

7. Politi¢na tveganja tveganja izhajajo iz velikih sprememb v politi¢nih sistemih, ki so
posledica vojne, revolucije, drzavnega udara ali drugih politi¢nih nemirov.

8. Tveganja virov predstavljajo tveganja, za katera podjetje glede na sprejeto strategijo
potrebuje sredstva, ki jih nima, jih ne more pridobiti ali privar€evati. Kljucni in redek vir
za vecino podjetij predstavlja tudi vodstveni talent. Tveganja virov lahko nastanejo zaradi
pomanjkanja primerne tehnologije in kapitala.

Makroekonomska, politicna, konkuren¢na in tveganja virov so kombinacija t. i. glavnih
tveganj oskrbovalnih verig (nihanja tecajev pla¢ so na primer zajeta v tveganja ponudbe,
povpraSevanja in operativno tveganje, odvisno od tega, kateri del oskrbovalne verige je
prizadet). Zato se ve€ina avtorjev pri preucevanju upravljanja tveganj oskrbovalnih verig
osredotoca na t. i. glavna tveganja oskrbnih verig, in sicer tveganja povprasevanja, ponudbe,
operativna in varnostna tveganja (Manuj & Mentzer, 2008).

Tveganja oskrbovalnih verig se pogostokrat delijo tudi glede na notranje in zunanje faktorje
tveganja (Singh, Jain, Mishra, & Khurana, 2012). Med notranja tveganja Stejemo predvsem
proizvodna in distribucijska tveganja ter tveganje ponudbe in povprasevanja. Slednja nastanejo
zaradi nepravilne koordinacije med razli¢nimi nivoji znotraj oskrbovalnih verig. Najpogostejsa
zunanja tveganja so naravne katastrofe, teroristini napadi in nihanja menjalnih tecajev.
Vzroke zunanjih tveganj gre pripisati interakciji oskrbovalnih verig z okoljem, v katerem se
nahajajo. ReCemo lahko, da so notranja tveganja lazje obvladljiva v primerjavi z zunanjimi
tveganji, saj so posledica delovanja in sodelovanja podjetja z drugimi ¢leni v oskrbovalni
verigi in tako podjetja lazje vplivajo na omejitev ter odpravo tovrstnih tveganj, medtem ko
zunanja tveganja izvirajo predvsem iz okolja, v katerem podjetje posluje in ima podjetje manj
moznosti za njihovo odpravo.
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Notranji in zunanji dejavniki ustvarjajo naslednje motnje v oskrbovalnih verigah (Singh, Jain,
Mishra, & Khurana, 2012):

e Proizvodna in distribucijska tveganja nastanejo zaradi okvare proizvoda in nedoseganja
zelene kakovosti in njene koli¢ine ob pravem Casu.

e Tveganja povprasevanja — nacrtovanje oskrbovalne verige je v glavnem odvisno od
natancnega predvidevanja povpraSevanja. V primeru, da je napovedano povpraSevanje
vecje od dejanskega, se le-to odraza v nakopiCenih zalogah, kar povecuje stroske oskrbne
verige. V nasprotnem primeru oskrbovalna veriga izgublja prodajo in dobro ime v o¢eh
kupcev.

e Tveganja ponudbe — nastane zaradi neu¢inkovite dobave. Napake pretoka blaga nastanejo,
ko material oziroma storitve niso zagotovljene v zahtevanem preto¢nem cCasu, stroSkih in
kakovosti.

e Interakcijska tveganja — do njih pride zaradi interakcije oskrbnih verig z okoljem, v
katerem delujejo. Med njih Stejemo fizi¢ne, socialne, ekonomske, pravne in politine
dejavnike.

Na Sliki 4 so prikazane interakcije med razlicnimi vrstami tveganja, skupaj s primeri tveganj.
Dobavna, operativna in tveganja, povezana s povprasevanjem, vplivajo drug na drugega.
Pomembna je tudi medsebojna odvisnost ¢lenov znotraj oskrbovalne verige, saj lahko poslovni
rezultat enega podjetja v verigi predstavlja tveganje za drugo podjetje. Ce gre na primer
dobavitelj v ste€aj, predstavlja to tveganje za podjetje, ki kupuje njegovo blago (Manuj &
Mentzer, 2008b). Pri operativnih tveganjih bi lahko govorili o lastni§tvu premoZenja in orodja.
Izpostavim lahko primer ameriSkega proizvajalca avtomobilov Chrysler in njegovega
dobavitelja plasticnih delov Plastech. Slednji je bankrotiral in posledi¢no ni mogel vec
izpolnjevati naroCil s strani Chryslerja. Na drugi strani je Chryslerju zaradi omejenosti
sestavnih delov grozilo zaprtje Stirih sestavljalnih linij in nezmoznost izpolnitve nadaljnjih
naroCil. Zato so po sodni poti Zeleli pridobiti pravico, da bi lahko uporabljal potrebno
Plastechovo orodje in tako ponovno zaceli nemoteno s sestavljanjem vozil; klju¢no vpraSanje
pa je bilo, kdo pravzaprav je lastnik tega orodja (Farago, 2008).
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Slika 4: Interakcija med tveganji oskrbovalnih verig

Tveganje dobave

-Oportunizem dobavitelja
-Kakovost vhidnih izdelkov
-Variabilnost tranzitnega casa
-Tweganja, ki vplivajo na
dobavitelja

Tveganja povprasevanija
-Variabilnost povp.
-Napacne napovedi
-Dejanja konkurentov
-Twveganja, ki vplivajo na
stranke

Operativna tveganja
-Lastnistvo zalog
-Lastnistvo premoienja in
orodja

-Kakovost in varnost izdelkov

Druga tveganja
Valuta
Varnost

Vir: . Manuj & J.T. Mentzer, Global supply chain risk management strategies , 2008b, str. 201.

Oskrbovalne verige so podvrzene razlinim tipom tveganj, ki povzrocajo razne motnje pri
strateSkem in taktiénem odloCanju znotraj verig. Tveganja so skoraj neizogibna v sodobnih
globalnih oskrbovalnih verigah. Ce tveganja niso upoStevana pravilno, lahko negativno
vplivajo na ucinkovitost verig preko kopicenja zalog, u€inka bica, slabe storitve za kupca,
nizkih dobiCkov in slabe izkoriS¢enosti kapitala (Singh et al., 2012). Zato morajo podjetja,
zlasti velike multinacionalke, Cedalje veC svojih sredstev namenjati za obvladovanje
negotovosti in tveganj, ki preZijo na oskrbovalne verige.

3.1 Management tveganj oskrbovalnih verig

Management tveganj oskrbovalnih verig pomeni sodelovanje s partnerji v oskrbovalni verigi,
uporabo orodij za upravljanje procesov tveganja in negotovosti, ki jih povzroc¢ajo oziroma
vplivajo na dejavnosti in vire, povezane z logistiko (Norrman & Lindroth, 2002).

Z drugimi besedami lahko re€emo, da je SCRM implementacija ustreznih strategij z
usklajenim pristopom pri vseh ¢lenih oskrbovalne verige, z namenom zmanjSanja enega ali
ve¢ bodocih izgub, verjetnosti, hitrosti dogodkov in izgub, ¢asa odkrivanja neugodnih
dogodkov, frekvenc in izpostavljenosti rezultatov oskrbnih verig (Manuj & Mentzer, 2008a).

Na kratek rok je lahko zmanjsati negativne izide tveganih dogodkov (npr. povecanje zalog),
vendar so klju¢nega pomena stroski na dolgi rok, ki vplivajo na dolgoro¢no dobickonosnost
oskrbovalnih verig. Vsi stroski in dobicki oskrbovalnih verig, ki nastanejo kot posledica
koristi in stro§kov strategij managementa tveganj oskrbovalnih verig, so pomembni, zato jih je
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potrebno meriti, da se preveri ucinkovitost izbrane strategije obvladovanja tveganja (Beamon,
1998).

Proces SCRM se osredotoa na razumevanje tveganj in zmanjSevanje njihovega vpliva.
Stopnje v procesu managementa s tveganji lahko variirajo od identifikacije tveganja (analize
oziroma ocene), preko ocene tveganja do razlicnih nacinov upravljanja s tveganji. Pri
managementu tveganj je pomembno vpraSanje, kako ublaziti posledice negativnega dogodka,
Ce se le-ta zgodi. Predvsem je potrebno ukrepati tako, da so vplivi kar se da minimalni na
poslovanje podjetja (Hiles & Barnes, 2001).

Identifikacija oziroma analiza tveganja je zelo pomemben korak v procesu upravljanja s
tveganji. Z dolocitvijo tveganj odgovorni v podjetju ugotovijo, kateri dogodki lahko
povzroc¢ijo motnje v oskrbovalni verigi. Za oceno izpostavljenosti verige mora podjetje poleg
neposrednih nevarnosti ugotoviti tudi mozne vzroke in vire tveganj, na vsaki od
pomembnejsSih povezav znotraj oskrbovalne verige. Zato je glavni poudarek analize
oskrbovalnih verig na prepoznavanju prihodnjih negotovosti, kar omogoca proaktiven
management tveganj (Christopher et al., 2002). Po analizi tveganja je pomembno oceniti in
razvrstiti tveganja, da se lahko odlo¢imo za pravilno upravljanje, ki ustreza danim
okolis¢inam. Skupna metoda je uporaba matrike tveganja, kjer se razporedi tveganja na
podlagi njihove verjetnosti in posledic.

SCRM je proces, v katerem se sprejemajo odlocitve, glede sprejetja znanega oziroma
ocenjenega tveganja in ob ustreznem ukrepanju za zmanjSanje verjetnosti in posledic
negativnega dogodka. Primer zmanjsanja vpliva negativnega dogodka bi lahko bila dodatna
zaloga, vec¢je Stevilo virov, dodatni (varnostni) viri. Verjetnost se lahko zmanjSa z
izboljSanjem tveganih poslovnih procesov, tako internih kot tudi zunanjih (v sodelovanju z
dobavitelji). Tveganje se lahko prenese tudi na zavarovalnice, na partnerje znotraj
oskrbovalnih verig, s premikanjem odgovornosti glede zalog, spremembo dobavnih ¢asov in
na kupce (v primeru proizvodnje po naroCilu, angl. make to order). Tveganjem se lahko
izognemo tudi z zunanjim izvajanjem, ki je danes zelo razsirjeno pri managementu s tveganji
oskrbovalnih verig. Poleg tega so zelo pomembne pogodbe, s katerimi lahko prenesemo
poslovna tveganja (Cachon, 2002).

Vidimo, da je SCRM na strateski ravni osredotocen na ugotavljanje in ocenjevanje verjetnosti
in posledic tveganja ter izbiro ustrezne strategije za obvladovanje tveganja. Strategije
managementa tveganj oskrbovalnih verig je mogoce razvrstiti na sedem kategorij, in sicer:
izogibanje, odlasanje, kontroliranje, Spekuliranje, zavarovanje, varnost in prenos ali delitev
tveganja (Jiittner, Peck, & Christopher, 2003; Miller, 1992). Ceprav so razli¢ne strategije, so
le-te tesno povezane med seboj in jih lahko kombiniramo.

Strategija izogibanja se uporablja, ko operativna tveganja doloc¢enih produktov, geografskih
trgov, dobaviteljev in kupcev veljajo za nespremenljiva. Izogibanje se lahko zgodi v obliki
izstopa, z zamudo vstopa ali s sodelovanjem na trgih, Kjer je nizka stopnja negotovosti (Miller,
1992).
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Odlasanje pomeni odlozitev stroskov oziroma obveznosti do virov z namenom vzdrzevanja
fleksibilnosti. Perry (1991) pravi, da ima na podlagi negotovosti v delovnem okolju strategija
odlaganja velike potencialne koristi. Cas odloga se nana$a na pretok blaga iz proizvodnih
obratov Sele, ko podjetje prejme narocila strank. Obseg odloga je odvisen od prilagajanja
povprasevanju, stroskov sestavin, Zzivljenjskega cikla proizvoda in modularnosti izdelka
(Chiou, Wu, & Hsu, 2002).

Strategija kontroliranja pomeni navpi¢no in vodoravno povezovanje dobaviteljev in
poslovnih partnerjev znotraj oskrbovalne verige. Vertikalno povezovanje lahko poveca varnost
z zmanjSanjem tveganja napak s strani ponudbe ali povprasevanja v oskrbovalni verigi. Zato
obstaja mocna spodbuda za podjetja, da sama izpolnjujejo visoko verjetna povpraSevanja,
naprej (drugim podjetjem) pa posljejo povprasevanja z nizko verjetnostjo (Carlton, 1979).
Temu pravimo delno oziroma stoz€asto povezovanje, ki vodi do polne izkoriS€enosti opreme v
podjetju in omogoca absorpcijo tveganj s strani dobaviteljev. Sklepanje fleksibilnih pogodb s
klavzulami, ki predstavljajo moZzne spremembe v okolju in s tem povezana tveganja, lahko
tudi deluje kot nadzorni mehanizem. Pogodbe z dobavitelji, ki imajo sedez v drzavi
gostiteljici, proizvodne obrate pa v drzavah s poceni delovno silo, omogocajo nizje stroske in
bolj$o pravno varnost v primeru tezav.

Spekuliranje je nasprotje od strategije odlasanja. Podjetje pri tovrstni strategiji predpostavlja,
da je izpostavljeno tveganjem z namenom pridobitve konkurenéne prednosti. Pri §pekuliranju
se odlo¢a v skladu s pricakovanim povprasevanjem potrosnikov (Perry, 1991).

Podjetja izberejo strategijo zavarovanja, da se zavarujejo pred raznimi tveganji, in sicer z
globalno razsiritvijo svojega portfelja dobaviteljev, strank in obratov. Tako razni negativni
dogodki (npr. naravne nesreCe, valutna tveganja) ne vplivajo na vse subjekte hkrati ali v
enakem obsegu. Na primer nabava iz dveh virov se uporablja kot zavarovanje pred tveganji
kakovosti, koli¢ine, cen, oportunizma in drugih motenj v oskrbovalnih verigah. Imamo dva
nacina zavarovanja pred tveganji, in sicer statisticni in ekonomski pristop (Chichilnisky &
Heal, 1998). Statisti¢ni pristop je zasnovan na osnovi zakona velikih Stevil. Pomeni, da ¢im
vedji je vzorec oziroma populacija, tem bolj natan¢ni so podatki o moznih tveganjih, medtem
ko ekonomski pristop deluje, ¢e lahko isti dogodek vpliva na veliko Stevilo ljudi hkrati. Padec
vrednosti evra je na primer enak za vsa gospodarstva znotraj EU. Idealno zavarovanje je
kombinacija zgoraj omenjenih pristopov, ki omogoca podjetju, da ga nobena financ¢na
katastrofa ne izpostavi vi§jemu tveganju, kot si lahko privos¢i.

Varnostna strategija pomeni, da podjetja prepoznavajo in se zavarujejo pred nezazelenimi
vdori v oskrbovalno verigo. Cilj strategije varnosti je dvigniti sposobnost oskrbovalne verige,
da prepozna in posebno obdela nenavadne ter nevarne elemente. Strategija zahteva tudi tesno
sodelovanje z oblastmi in carinskimi sluzbami z namenom proaktivne obdelave raznih zahtev
in izogibanju nezazelenim zamudam, zlasti pri preckanju drzavnih meja (Downey, 2004).

Prenos ali delitev tveganja oznacuje strategijo, ki jo je mozno uveljaviti z organizacijskim
izlocanjem (angl. outsourcing), s selitvijo (angl. off-shoring) izvorov in s sklepanjem pogodb z
dobavitelji ali drugimi poslovnimi partnerji. Obe pomenita prenos tveganj na dobavitelje z
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vertikalno integracijo, pogodbami in sporazumi. Vertikalna integracija povecuje sposobnost

¢lana oskrbovalne verige, da lazje kontrolira procese, sisteme, metode in odlocitve. Vertikalno
povezovanje lahko najdemo v obliki "naprej" (angl. downstream) in "nazaj" (angl. upstream)
in jo tako lahko uporabljamo kot strategijo managementa s tveganji na strani povprasevanja in
ponudbe.

Mentzer in Manuj (2008a) pravita, da morajo podjetja za kar najbolj uspeSen management
tveganja oskrbovalnih verig slediti poti od prepoznavanja tveganja, ocenjevanja in vrednotenja
tveganja, izbire ustrezne strategije SCRM, izvajanja strategij in kon¢nega zmanjSevanja
tveganj oskrbovalnih verig (Slika 5).

1.

Prepoznavanje tveganja: oznacuje prvi korak uspeSnega obvladovanja oskrbovalnih
verig, izpelje se na globalni in lokalni ravni ter v okviru zgoraj nastetih tveganj. Cilj tega
koraka je ustvariti "profil" za vsakega od nasStetih tveganj. Tako imenovani profil tveganja
vsebuje elemente specificnega tveganja znotraj SirSe kategorije, tveganje je na primer
lahko razdrobljeno ali celovito, kvalitativno ali kvantitativno.

Ocenjevanje in vrednotenje tveganja: tveganja ne vplivajo na vse oskrbovalne verige.
Dolo¢ena veriga je lahko podvrZzena samo dolo¢enim tveganjem, medtem ko druga
tveganja zanjo ne veljajo. Zato moramo v tem koraku ugotoviti, katera od tveganj, ki sem
jih nastel v prejSnjem poglavju so relevantna za dolo¢eno oskrbovalno verigo. Torej
moramo ve¢ pozornosti nameniti tistim tveganjem, katerim je veriga bolj izpostavljena.
Izbira ustrezne strategije SCRM: ocenjevanju in vrednotenju tveganj sledi izbira
ustrezne strategije za obvladovanje tveganja. Strategije za obvladovanje tveganja so
orientirane k zmanjSevanju obsega izgube in verjetnosti, povezane s tveganjem. Strategije
obvladovanja tveganja je potrebno oblikovati za klju¢na tveganja glede na oceno v drugem
koraku. Strategije morajo biti usklajene s strategijo oskrbovalne verige, slednja pa mora
biti usklajena s poslovno strategijo.

Izvajanje strategij SCRM: najpomembnejSa aktivnost pri izvajanju strategij je
zmanjSanje kompleksnosti oskrbovalnih verig. Pomembni dejavniki, ki vplivajo na
1zvajanje in uresni¢evanje strategij, so tudi informacijski sistemi, organizacijsko ucenje in
kazalniki uspesnosti. Korak izvajanja strategij SCRM zahteva procesne in strukturne
spremembe, ki so skladne s trendi globalizacije in vse bolj Siroko ter prilagojeno ponudbo
blaga. Strategija izvajanja zahteva ustvarjalnost, disciplino, vodstvo, predanost in
spretnosti pri izvrSitvi (Freedman, 2003).

ZmanjSevanje tveganj oskrbovalnih verig: dejstvo je, da se tudi po oblikovanju strategij
SCRM ni mozno izogniti vsem tveganjem. Predvsem je potrebno naértovati okolis¢ine, do
katerih bi lahko priSlo kot posledica tveganj, ki so potencialno uresnicljive in lahko
povzrocijo veliko Skodo. Strategije SCRM se morajo aktivno uporabljati za ugotavljanja
verjetnosti priCakovanih (Ceprav negotovih) dogodkov. Zadnji korak zmanjSanja tveganj
podjetju omogoca bolj zrel proces odlocanja pri sooCanju z eventualnimi nepricakovanimi
izgubami zaradi nepri¢akovanih dogodkov.
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Slika 5: Pot izvajanja strategij managementa tveganj oskrbovalnih verig
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Vir: . Manuj & J.T. Mentzer, Global supply chain risk management, 2008a, str. 144,

Na Sliki 5 vidimo pus¢ico povratnih informacij od koraka 5 na korak 1. Sistemi nagrajevanja
in kazalniki uspesnosti vplivajo na ve¢ vidikov postopka SCRM-ja. Zelo pomembno je, kako
na tveganja gledajo managerji. Ce je sistem naravnan tako, da so nagrajeni tisti, ki so dosegli
cilje ne glede na tveganja, potem bodo managerji osredotoceni le na cilje. SCRM se bo
izboljSeval le v primeru, da so managerji nagrajeni tudi glede na ocene obvladovanja tveganj
(Mentzer & Manuj, 2008a). Vendar je tezko nagrajevati za preprecevanje tveganj, ker je

izredno zahtevno ugotoviti, katera tveganja so se zares preprecila oziroma zmanjsala (Hribar,
2010).

Stevilni avtorji (Vaaland & Heide, 2007; Pearson & Parmenter, 2006) so si enotni, da mora
biti prihodnji razvoj managementa tveganj oskrbovalnih verig osredoto¢en na podrocje, ki
pokriva uporabo SCRM-ja v majhnih in srednje velikih podjetjih, ki pa imajo nekatere
specifike.
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4 MAJHNA IN SREDNJE VELIKA PODJETJA

Majhna in srednje velika podjetja (angl. Small and medium sized enterprises — SME) so tista,
pri katerih Stevilo zaposlenih in/ali prihodek od prodaje ne presega dolocene meje. Oznaka
SME se uporablja znotraj Evropske unije in tudi drugih mednarodnih organizacij (npr.
Svetovna banka, Zdruzeni narodi, svetovna trgovinska organizacija). Majhna in srednje velika
podjetja so veliko Stevil¢nejSa kot velika mednarodna podjetja, zaposlujejo pa tudi veliko vec
ljudi. SME-ji so tudi, kot sem Ze zgoraj omenil, zasluzni za spodbujanje na podro¢ju inovacij
in konkuren¢nosti v mnogih gospodarskih sektorjih (European Commission, 2013).

Tabela 1: Delitev majhnih in srednje velikih podjetij znotraj EU

Velikost podjetja

Stevilo zaposlenih

Prihodek od
prodaje v mio €

Srednje veliko 250 50,0
Majhno 50 10,0
Mikro 10 2,0

Vir: European Commission — What is an SME?, 2013.

Birt in Sleeman (1994) pravita, da med SME-je stejemo podjetja, ki imajo naslednje lastnosti:

e Podjetje ima enega, dva ali nekaj lastnikov.

e Lastnik podjetja je tudi manager v podjetju.

e Lastnik pogostokrat dela skupaj z drugimi zaposlenimi.

e Lastnik — manager sprejema vse kljucne odlocitve.

e Podjetje je lastniSko in vodeno neodvisno.

e Podjetje ima omejen financni kapital.

e Podjetje ima majhen trzni delez.

e Podjetje zaposluje manj kot 100 ljudi v proizvodnih dejavnostih in manj kot dvajset v vseh
drugih dejavnostih.

e Podrocje dela je primarno lokalno, ¢eprav trg ni nujno lokalni.

e Podjetje je majhno v primerjavi z drugimi vecjimi konkurenti v panogi.

Zaradi bolj enostavnega branja bom vse tri velikosti podjetij (mikro, majhna in srednje velika
podjetja) skupno imenoval SME. Slednja predstavljajo izredno pomemben del danasnje
ekonomije. Vzpon SME se je zacel v devetdesetih letih, ko so se velika podjetja znasla v
tezavah in zaCela mnozi¢no odpuscati zaradi preusmeritve na svoje osnovne dejavnosti (angl.
core business). Velika podjetja so povecala svoje zunanje izvajanje (angl. outsourcing), na ta
racun pa so pridobila SME, ki danes zaposlujejo veliko ve¢ ljudi kot velika podjetja in so
nosilci inovacij (Park & Krishman, 2001).
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Posamezni SME-ji so pogostokrat izpostavljeni tezavi, kako doseCi ekonomijo obsega pri
nakupu opreme, materiala, financah in svetovalnih storitvah. Zaradi majhnih proizvodnih
koli¢in, slabse organizacije in regulacij dobaviteljev so velikokrat nemo¢ni pri izkoris€anju
priloznosti na trgu. Majhnost jih ovira tudi pri internacionalizaciji raznih funkcij, kot so
izobrazevanje, logistika, tehnologija in inovacije. Tako si z namenom doseganja ustreznega
dobicka SME-ji pogostokrat enostavno ne morejo privosciti inovativnih izboljSav v
proizvodnji in drugih procesih (Thakkar, Kanda, & Deshmukh, 2009).

V zadnjih dvajsetih letih so mnoga velika podjetja (in v nekoliko manjsi meri tudi SME-ji)
veliko svojega truda in ¢asa namenila implementaciji managementa oskrbovalnih verig. SCM
je (kot ze receno) nekakSen set poslovnih prvin, ki podjetiem omogoca lazjo in bolj tesno
koordinacijo z dobavitelji, distributerji, prodajalci in kon¢nimi kupci. SCM je za SME izredno
pomemben zaradi svojega vpliva na dolgoro¢no uéinkovitost, konkurenéne prednosti in
strateSke kompetence. Tako lahko recemo, da so SME Ze vpeti v SCM, ce se tega lastniki
oziroma managerji SME-jev zavedajo ali ne (Park & Krishman, 2001). Uspes$na
implementacija SCM-ja omogoca znizanje stro§kov, pove¢a dohodke, poveca produktivnost in
kakovost, poveca tehnoloSko inovativnost ter na sploSno omogo¢a SME-jem doseganje vecje
konkuren¢nosti. Z drugimi besedami lahko re€emo, da so danes vsa podjetja primorana k
vpeljavi oziroma upostevanju "nasvetov" SCM-ja, saj to lahko izredno pomembno vpliva na
njihovo bodoco konkurenénost in obstanek na trgu (Christopher, 2000; Fisher, 1997).

Singh, Garg in Deshmukh (2005) pravijo, da se je vloga dobaviteljev komponent drasticno
spremenila. Danes na primer veliki avtomobilski proizvajalci raje narocajo Ze koncane
(sestavljene) sete za razliko od velikega Stevila posameznih komponent. SME lahko zadovolji
te potrebe le v primeru ustrezne oskrbovalne verige. Na Sliki 6 vidimo splos$no sliko SME-jev,
njihovega delovanja in problemov, s katerimi se srecujejo. Slika najprej razjasni, zakaj so
SME-ji pomembni in kaksen je njihov vpliv na druzbo, druga podjetja. Skozi faze rasti vidimo
razli¢ne mozne oblike Sirjenja obsega poslovanja SME-jev. Predstavljeni so tudi glavni izzivi,
s katerimi se ta podjetja sreCujejo v posameznih fazah rasti. Eno glavnih podrocij SME-jev
vsekakor predstavljajo tveganja oziroma problemi, s katerimi se sreCujejo. Problemi
najveckrat izhajajo iz rasti (faza rasti) podjetja. Medtem ko podjetje raste, je izpostavljeno
cedalje ve¢jemu Stevilu potencialnih problemov. Problemi predstavljajo kriticno tocko
delovanja vsakega SME-ja, saj se na podlagi reSevanja oziroma uspes$nega soocanja s problemi
deli SME-je na uspesne in neuspe$ne. Na sliki vidimo nekatera kriticna merila uspeha in
podrocja, kjer se najbolje odraza uspesnost samega SME-ja. Na sliki vidimo nekaj moznih
vzrokov izgub SME-jev, ki so najveckrat produkt slabega soocanja in reSevanja problemov.
Na sliki je zajeto tudi podro¢je opozorilni kazalci, ki so "prvi alarm", ki SME-je opozori na
nepravilnosti, tako da jih lahko Se pravocasno resijo brez vecjih izgub in pretresov.
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Slika 6: Pomembna podrocja uspesnosti in ucinkovitosti majhnih in srednje velikih podjetij
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Vir: J. Thakkar, A. Kanda.& S.G. Deshmukh, Supply chain management for SMEs: a research introduction,
2009, str. 979.

4.1 Srednje velika podjetja v primerjavi z velikimi podjetji

Glavne prednosti SME-jev so, kot sem Ze omenil, fleksibilnost, hitro sprejemanje odlo¢itev in
dobro sodelovanje vseh zaposlenih, medtem ko se glavne slabosti kazejo pri pomanjkljivih
industrijskih zmogljivostih in finanénih virih. Med prednosti $tejemo tudi poudarjeno
kakovostno diferenciacijo in inovativnost, kar SME-jem omogoca pridobivanje poslov na
danasnjem konkurenc¢no izredno izenaCenem trgu. SME-ji so praviloma usmerjeni na krajsi
rok ter gotovinsko poslovanje, medsebojna komunikacija in spodbude jim omogocajo tudi
boljse izkoris¢anje notranjega znanja v primerjavi z velikimi podjetji (angl. Large enterprises).
SME-ji na trgu ve¢inoma izkori$¢ajo svoje prednosti, ki izhajajo iz njithove majhnosti, medtem
ko velika podjetja konkurirajo na podlagi stroskovnih prednosti, ki jih dosegajo z ekonomijo
obsega. Bolj ko je SME podjetje uspesno pri svoji diferenciaciji, bolj ucinkovito lahko
konkurira proti cenejSim izdelkom ve¢jih podjetij in dosega visje prihodke (Arend & Winser,
2005).

SME-ji so po navadi druzinska podjetja, ki rastejo in se razvijajo iz roda v rod. Tako se
velikokrat zgodi, da bodoci lastniki (potomci) tekom let, ko so izpostavljeni in vkljuceni v
poslovanje podjetja, prinesejo nek svez val, ki omogoca nadaljnje izboljSave in inovacije
procesov ter izdelkov in storitev. Na drugi strani lahko v sklopu dedovanja izpostavimo citat,
ki nekoliko bolj skepticno gleda na naslednje generacije. SploSni pregovor znotraj evropskih
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druzinskih podjetij pravi, da kar prva generacija ustvari, druga podeduje in tretja unici
(Magretta, 1998). Kot ena glavnih slabosti SME-jev se omenja pomanjkanje managerskih
sposobnosti in virov, do tega problema prihaja zaradi odsotnosti profesionalnih managerjev, ki
veéjim podjetiem omogocajo lazji management. Poleg tega imajo SME-ji pogostokrat
enostavne organizacijske strukture. SME-ji imajo zaradi omejenega obsega produktov in
kupcev redkokdaj razvit sistem za pridobivanje informacij o trgih in potrosnikih z namenom
sprejemanja odlocitev (Kraus, Harms, & Schwarz, 2006). V SME-jih je po navadi lastnik —
manager tisti, ki sprejema organizacijske in strateSke odlocitve na osnovi organizacijskih
spretnosti in struktur ter podrocja, na katerem podjetje posluje. Odlocitve v velikih podjetjih se
sprejemajo na razli¢nih nivojih managementa (Halley & Guilhon, 1997).

Vaaland in Heide (2007) pravita, da SME-ji tudi manj uporabljajo formalizirane sisteme
planiranja in kontrole. 1z tega izhaja tudi dejstvo, da so SME-ji na splos$no bolj nezadovoljni s
svojimi sistemi upravljanja. Posledi¢éno so SME-ji v primerjavi z velikimi podjetji veliko bolj
¢rnogleda podjetja glede nadaljnjega napredka kakovosti proizvodov in storitev. Pomembna
razlika se kaze tudi pri obsegu uvajanja elektronskih reSitev (denimo management zalog s
strani dobavitelja) v poslovanje in povezovanje podjetij znotraj oskrbovalnih verig. SME-ji
kljub temu, da se zavedajo pomena elektronskega poslovanja za prihodnjo rast, ne posvecajo
prevelike pozornosti temu podrocju. Avtorja sta na podlagi raziskave prisla do spoznanja, da
se najvecje razlike med podjetji glede njihove velikosti kazejo na podro¢ju sistemov
proizvodnega managementa in managementa zalog s strani dobavitelja (angl. vendor-managed
inventory — VMI).

V primerjavi z velikimi podjetji imajo SME-ji manj produktov, strank in manj$i obseg
poslovanja. SME-ji so po naravi reaktivno in tehnolosko usmerjena podjetja z malo slabsimi
marketinSkimi znanji. Omejeni viri in precejSnje strateSko zanaSanje na lastnikovo oziroma
managerjevo zaznavanje trznih sil izpostavljajo SME-je Se vefji negotovosti na trgu.
O’Gorman (2001) pravi, da obstajata dva temeljna vidika, v katerih se SME-ji razlikujejo od
velikih podjetij, in sicer:

e nivo negotovosti,
e narava inovacij.

Lahko recemo, da so si velika podjetja in SME-ji enotni glede podrocij, ki v najvecji meri
vplivajo na poslovanje oskrbovalnih verig, do razlik pa prihaja pri ocenjevanju pomembnosti
vpeljave novih znanj na teh podro¢jih. SME-ji se manj zanimajo za podro¢ja, kot so nova
tehnologija, raziskave in razvoj ter e-poslovanje. Wagner et al. (2003) so ugotovili, da SME-ji
z izjemo visokotehnoloskih podjetij preprosto delujejo na principu "pocakaj in vidi" pri
vpeljavi elektronsko zasnovanih SCM metod, Se posebej, ¢e podjetja niso izpostavljena
pritiskom s strani drugih podjetij v oskrbovalni verigi, ki bi od njih zahtevala vpeljavo nacel
SCM. Po drugi strani pa lahko recemo, da je princip "pocakaj in vidi" smiseln, saj se SME-ji S
tem zavarujejo pred nespametnim troSenjem denarja. Povzamem lahko, da se pri primerjavi
SME-jev in velikih podjetij najbolj opazi velika tehnoloska razlika. Za SME-je bi lahko rekli,
da so nekoliko zaspali pri zacetku informacijske dobe in vpeljavi orodij, ki jih slednja ponuja
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in omogoca. Danes, ko je managiranje oskrbovalnih verig in vseh drugih procesov v podjetju
elektronsko podprto, ta razlika Se toliko bolj bode v o¢i. SME-ji tako izgubljajo na
konkurenéni moéi. Ceprav so SME-ji bolj fleksibilni, jih velika podjetja lahko enostavno
prekosijo s svojimi u¢inkovitimi transakcijskimi sistemi in naprednejSo tehnologijo.

Ne glede na zgornje trditve lahko reC¢emo, da za nekatere SME-je informacijska tehnologija
oziroma nacela SCM vendarle niso tako pomembna. Na primer SME, ki se ukvarja s
trgovanjem oziroma z (ne)proizvodnjo dejavnostjo, lahko doseze konkurenéno mo¢ na podlagi
izboljSanja Cloveskega faktorja. Vaaland in Heide (2007) poudarjata pomen kompetenc za
vzpostavljanje dolgoro¢nih odnosov v verigi, in sicer pravita, da so slednje pomembne za
trajnostni razvoj oskrbovalnih verig. Pri svojih trditvah gresta celo korak naprej in pravita, da
so verige odvisne od "talenta" in ne od tehnologije, Se posebej sedaj, ko trgi rastejo in so
¢edalje bolj kompleksni.

Vidimo, da je posedovanje ustrezne tehnologije eden izmed klju¢nih pogojev za uspesno in
u¢inkovito delovanje oskrbovalnih verig. Cetudi imajo SME-ji omejena sredstva, morajo z
namenom ohranjanja konkurenc¢nosti vlagati in razvijati nova tehnoloska znanja. Menim, da bi
SME-ji veliko lazje razvijali in vpeljevali orodja ter nacela managementa oskrbovalnih verig,
¢e bi zaceli sodelovati z drugimi vecjimi podjetji v verigah, v katerih so Ze vpeti. Tako bi
lahko na podlagi mreznega sodelovanja in deljenja virov prisli do potrebnih znanj in tehnologij
ob krepko nizjih stroskih.

4.2 Management oskrbovalnih verig v srednje velikih podjetjih

Literatura o managementu oskrbovalnih verig se praviloma ne osredoto¢a neposredno na
podro¢je mikro, majhnih in srednje velikih podjetij (Pearson in Parmenter, 2006). Kljub
Stevilnim prednostim, ki jih prinese vpeljava SCM, je jasno, da je vpeljava SCM-ja povezana z
visokimi stroski, tveganji in drugimi izzivi. Kot sem ze omenil, SME-ji pri vpeljavi SCM-ja
pogostokrat naletijo na Stevilne probleme. Arend in Wisner (2005) celo pravita, da je
implementacija SCM-ja v negativni korelaciji z u¢inkovitostjo SME-jev za razliko od velikih
podjetij. Kot razlog, zakaj prihaja do tovrstnih odstopanj med SME-ji in velikimi podjetji pri
implementaciji SCM-ja, Arend in Wisner (2005) navajata naslednje dejavnike:

e Procesi — pomenijo, da SME-ji in velika podjetja implementirajo SCM razli¢no. Z drugimi
besedami lahko re¢emo, da SME-ji ne implementirajo SCM dovolj strateSko, kot to delajo
velika podjetja. Posledicno dobijo manj "naklonjenosti" s strani drugih clenov v
oskrbovalni verigi (npr. slabsa komunikacija, zaupanje itd.).

e Strukture — predstavljajo strukture v oskrbovalni verigi, in sicer vkljucujejo strukturo
virov, povezovanje in deljenje sredstev med sodelujo¢imi akterji.

e Hierarhija — pojasnjuje, kako so procesi in strukture znotraj oskrbovalne verige
medsebojno povezani. Na primer, ¢e dominanten ¢len v oskrbovalni verigi prisili drugega
manjSega (SME), da implementira SCM, se bo posledi¢no dvignila uc¢inkovitost celotne

verige, ne pa nujno tudi u¢inkovitost SME-ja.
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Teoreti¢no imajo SME dolocene lastnosti, ki se pri implementaciji managementa oskrbovalnih
verig izkazejo za prednostne. Saj so SME predvsem mikro podjetja, ki so manj birokratska,
bolj fleksibilna in podjetniSko usmerjena. Kljub nastetim prednostim pa imajo SME tudi svoje
Sibkosti, in sicer so zaradi svoje majhnosti omejena, tako je implementacija SCM-ja
pogostokrat ovirana zaradi pomanjkanja sredstev. Vpliva SCM na poslovanje SME-jev je zato
pogosto negativen. Studija, ki sta jo izvedla Arend in Wisner (2005), je pokazala, da so
uspesni SME-ji veliko bolj naklonjeni implementaciji SCM v svoje okolje, za razliko od manj
uspesnih. Ampak uvedba managementa oskrbovalnih verig pogostokrat Skoduje poslovanju
uspesnih SME-jev. Razlog gre predvsem iskati v dejstvu, da SME-ji pogostokrat svojih
partnerjev ne izbirajo na podlagi dolgorocne oziroma strateske povezljivosti, ampak glede
enostavnosti povezave. Tako se lahko zgodi, da partnerja izberejo zgolj na osnovi
kompatibilnega racunalniskega sistema, kar na dolgi rok lahko privede do poslovne
neuspesnosti.

SME-ji implementirajo SCM na drugacen nacin, kot to po¢nejo velika podjetja. Poleg tega
SME pogosto niso dovolj kvalificirana podjetja za ucinkovito in uspeSno implementacijo
(Gammelguard & Larson, 2001). SME-ji so pogostokrat prisiljeni v vpeljavo SCM s strani
velikih in mocnejSih partnerjev v oskrbovalni verigi. Tako se velika mednarodna podjetja
za$€itijo oziroma zagotovijo ustrezno raven kakovosti svojih storitev in produktov, saj vemo,
da je veriga mocna, kolikor je mocan njen najSibkejsi €len. Simatupang in Sridharan (2005)
tako pravita, da je izredno pomemben sistem spodbud, ki SME-je spodbuja k u¢inkovitemu in
uspesnemu opravljanju nalog ter aktivnosti, ki jih od njih zahteva oskrbovalna veriga.

Stevilna velika podjetja so frustrirana nad pomanijkljivo strokovnostjo in informacijsko
tehnologijo, drugih, predvsem manjsih SME-jev, s katerimi tvorijo oskrbovalne verige. Zato
velika podjetja razvijajo strategije, ki bi nekako uravnotezile velike razlike na podrocju
strokovnosti in informacijske tehnologije. Vendar strategije velikih podjetij pogostokrat ne
naletijo na plodna tla, saj SME-ji zelo neradi sprejmejo tovrstne strategije, ki jih delajo $e bolj
odvisne od velikih podjetij. Raziskava, ki jo je opravil Quayle (2002), je pokazala, da so
glavni razlogi upora SME-jev zlasti: nezmoznost premagovanja "starih navad", pomanjkljivo
znanje glede SCM-ja, neucinkovit management, pomanjkanje kapitala in virov ter nezmoznost
napredka oziroma nadaljevanja brez zunanje pomoc¢i. Larson, Carr, & Dhariwai (2005) so
odkrili, da proizvajalci veliko manj komunicirajo z majhnimi dobavitelji v primerjavi z
velikimi, poleg tega pa pravi, da so proizvajalci mnenja, da majhna podjetja omejujejo
implementacijo oskrbovalnih verig za razliko od velikih. Dodatno so SME-ji veliko bolj
stroSkovno usmerjeni in obremenjeni z golim prezivetjem. Tradicionalno morajo biti
managerji v SME-jih vkljuéeni v vsakodnevno poslovanje in imajo posledicno manj ¢asa za
razvoj strategij, ki so potrebne za implementacijo SCM-ja. SME-ji se velikokrat zaradi
omejenih sredstev in virov enostavno odlocijo proti izgradnji tesnejSih povezav z drugimi
Cleni v oskrbovalni verigi. Druge razloge nenaklonjenosti tesnejSim povezavam lahko
pripiSemo izgubi svobode in obC¢utku individualnosti, zahtevnemu sodelovanju z drugimi ¢leni
v oskrbovalni verigi in tezavni integraciji ustrezne informacijske tehnologije. Kljub vsem tem
pomislekom pa je vpeljava SCM-ja velik potencial za SME-je, zato morajo SME-ji ¢edalje
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ve¢ pozornosti namenjati k vpeljavi SCM-ja v svoje poslovanje (Fulantelli, Allegra, &
Vitrano, 2002).

Napake pri implementaciji SCM-ja bi se takoj pokazale pri izgubi strank, kar je izredno velika
groznja ne samo SME-jem, ampak vsem podjetjem. Kot Ze receno, stroski in kompleksnost
vpeljave SCM, pomisleki glede povrnitve investicije ter bolj tesno sodelovanje z drugimi ¢lani
oskrbovalne verige e vedno ovirajo napredek med SME-ji. Po drugi strani si lahko za vzgled
vzamemo velika podjetja, ki so Zze pokazala in dokazala koristi, ki jih prinasa implementacija
SCM-ja na poslovanje podjetij (Pearson & Parmenter, 2006).

4.3 Ovire srednje velikih podjetij pri vpeljavi managementa
oskrbovalnih verig

Hong in Jeong (2006) pravita, da je ucinkovit SCM kljuc¢ni dejavnik pri zagotavljanju
konkurenénih prednosti SME-jev. Literatura navaja, da je vpliv vpeljave konceptov SCM-ja na
SME-je lahko pozitiven ali negativen. SCM in sodelovanje z drugimi ¢leni v oskrbovalni
verigi na podlagi pove€ane inovativnosti, nizjih stroskov in manjSe variabilnosti SME-jem
omogocata premagovanje ovir iz naslova majhnosti in omejenosti virov. Po drugi strani pa
imajo SME-ji vi§je stroske vzdrzevanja povezav z drugimi ¢lani v verigi. Verizno to vpliva na
povecane stroSke vseh partnerjev (po navadi so to velika podjetja, ki kupujejo produkte SME-
jev) v oskrbovalni verigi. Na koncu vse skupaj lahko privede do zamenjave dobavitelja in
izgube posla za SME. Danes trg vec¢inoma obvladujejo velika multinacionalna podjetja. Na
trgu so podjetja izpostavljena visoki ravni negotovosti povprasevanja, nizkim marzam in
potrebam po visokem obratnem kapitalu. Zatorej SME-ji velikokrat niso sposobni izkoristiti
priloZnosti, ki se jim ponudijo na trgu. Thakkar et al. (2009) pravijo, da so glavne omejitve
SME-jev naslednje:

e Vhodne ovire

o Kapital in dolgovi — omejen dostop do kapitala, banke jim zaradi vi§je tveganosti
nerade dajo kredite.

o Trg dela — premalo kvalificiranih delavcev omejuje moznosti za specializacijo
zaposlenih, povecuje stroske in zmanjSuje fleksibilnost.

o Informacije in tehnologija — otezen dostop do ustrezne tehnologije in informacij,
kar vpliva na manjSo inovativnost in konkuren¢nost.

o Proizvodni vlozki — omejena dostopnost ustreznih proizvodnih vlozkov (npr.
surovine boljse kvalitete so obicajno "rezervirane" za velika podjetja).

e Izhodne ovire
o Domaci trgi — omejen dostop do javnih narocil, slednja zaradi zapletenih razpisnih
postopkov in pomanjkanja informacij zavirajo udelezbo SME-jev. Poleg tega so
distribucijski kanali pogostokrat neucinkoviti in pod nadzorom vec¢jih podjetij.
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o Mednarodni trgi — SME-ji so sooceni z ve¢jo in "mocnejso" konkurenco, poleg
tega jih na mednarodnih trgih ovirajo Se omejene izkusnje pri trzenju ter okrnjen
dostop do mednarodnih partnerjev.

e Zakonske omejitve
o Davki in tarife — pogostokrat preve¢ birokracije, zapletenih in neucinkovitih
davénih postopkov, ki jemljejo prevec¢ ¢asa in denarja SME-jem.
Pravo — visoki stroski pravnih storitev, pretirane zamude pri sodnih postopkih.
Trg dela — pogostokrat nefleksibilen, visoki stros$ki so povezani s trgom dela,
pogostokrat primanjkuje ustreznega kadra.

e Omejitve managementa
o Vodstvene sposobnosti in usposabljanje — pri SME-jih se pogostokrat zgodi, da je
lastnik podjetja tudi njegov manager. Tako so SME-ji velikokrat managersko
podhranjeni, saj imajo lastniki pogostokrat premalo ustreznega managerskega
znanja in izkusSen;j.
o Svetovalne storitve — pomanjkanje podpornih storitev ter visoke cene, ki so
povezane z izboljSanjem managementa.

e Institucionalne omejitve
o Zdruzenja in kolektivni ukrepi — zdruzenja, ki se zavzemajo za interese SME-jev,
imajo omejeno vlogo v primerjavi z vlogo zdruZenj velikih podjetij. Poleg tega se
morajo Stevilna zdruZenja podjetnikov preusmeriti iz protekcionizma v
zagotavljanje ve¢je konkurenc¢nosti SME-jev.

Pri vpeljavi SCM-ja s strani SME-jev obstajajo dejavniki, ki na eni strani spodbujajo, na drugi
strani pa nasprotujejo vpeljavi SCM-ja. Christopher (2000) pravi, da so glavni dejavniki, Ki
spodbujajo implementacijo SCM-ja: spoznanje SME-jev o potencialnih pozitivnih vplivih
SCM-ja, pritiski s strani drugih ¢lenov v oskrbovalni verigi, zniZzanje cen potrebne tehnologije,
potreba po vecji konkuren¢nosti in vecja dostopnost potrebnih zanj ter ves¢in. Medtem ko so
na drugi strani glavni dejavniki, ki odvra¢ajo SME-je od implementacije SCM-ja: prepricanje
SME-jev, da lahko sami u¢inkovito poslujejo brez uporabe formalnih procesov in postopkov,
pomanjkanje finanénih sredstev in ¢asa, podcenjevanje pozitivnih ucinkov SCM-ja in
nepripravljenost SME-jev na deljenje obcutljivih informacij z drugimi podjetji oziroma ¢leni v
oskrbovalni verigi.

Za SME-je bi lahko rekli, da so danes nekako izpostavljeni pritisku sodelovanja v
mednarodnih oskrbovalnih verigah. Kljub temu se jim sodelovanje v verigah lahko obrestuje z
vi§jimi  prihodki in bolj ucinkovitim ekoloskim poslovanjem (manj odpadkov in
onesnazevanja) (Luken & Stares, 2005).

Prasad in Tata (2010) navajata, da so glavni dejavniki SCM-ja, ki vplivajo na poslovanje
SME-jev, sledeci:
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Informacije — slednje so klju¢ne pri zagotavljanju uc¢inkovitih oskrbovalnih verig, saj se je
ze pogostokrat izkazalo, da je ucinkovitost oskrbovalnih verig neposredno povezana s
kakovostjo informacij. SME-ji so ranljivi, ko morajo zaupati zaupne informacije (npr.
stroSke) drugim (predvsem veéjim) partnerjem v oskrbovalni verigi brez nekih povratnih
informacij. Tovrstno razmerje se je v zadnjem ¢asu nekoliko prevesilo v korist SME-jev,
saj SME-ji lazje dostopajo do tehnologije, ki jim omogoc¢a pridobivanje bolj natan¢nih
informacij. Ampak SME-ji Se vedno premalo izkoriS¢ajo tovrstne priloznosti zaradi
omejenih infrastrukturnih in tehni¢nih zmogljivosti. Zato se v veliki meri Se vedno
zanaSajo na "omejene" informacije s strani mocnejSih in vecjih podjetij v oskrbovalni
verigi. To je eden izmed razlogov, da imajo obicajno kupci in dobavitelji ve¢jo mo¢ od
SME-jev (Aw, 2002).

Negotovost — SME-ji so negotovosti v najvecji meri izpostavljeni zaradi volatilnosti trgov.
Podjetja se sooc¢ajo z raznimi nihanji pri dobavi, povprasevanju, na podrocju proizvodnega
managementa in zalog. Kot eden izmed razlogov Prasad in Tata (2010) navajata
pomanjkanje izkusenj SME-jev glede bolj turbulentnih okolij. Vpliv negotovosti se kaze v
znizani produktivnosti. SME-ji so tako kot druga podjetja izredno obcutljiva na nenadne
spremembe, sploh pri mednarodnem poslovanju. Pogostokrat se zgodi, da zaradi svoje
majhnosti nimajo neke vecje pogajalske moci pri dobaviteljih. Tako so v primeru nenadnih
povecanih narocil ta podjetja pogostokrat zapostavljena. Pomeni, da njihov dobavitelj da
prednost drugim, vecjim kupcem oziroma ni pripravljen povecevati svoje proizvodnje.
Avtorja pravita, da je stopnja negotovosti za SME-je najnizja v oskrbovalnih verigah, kjer
je kupec tudi dobavitelj. Ampak slednje pomeni izgubo neodvisnosti in doseganje nizjih
marz za SME-je.

Trzna usmerjenost — SME-ji po navadi nimajo nekih formalnih metod prihodnjega
napovedovanja potreb trga. Voordijk (1999) je ugotovil, da je ucinkovitost oskrbovalne
verige v korelaciji z njeno sposobnostjo zadovoljitve kupcev. Tu naj bi imeli SME-ji
zaradi svoje majhnosti in okretnosti prednost pri hitrem zadovoljevanju potreb kupcev.
Ampak sta Prasad in Tata (2010) ugotovila, da veliko SME-jev ne posveéa dovolj
pozornosti potrebam trga na podrocjih, kot so odzivni €asi, velikosti serij, ravni kvalitete,
dizajna. Slednje je predvsem znacilno za SME-je na razvijajocih se trgih, kjer so SME-ji
vec¢inoma v zasebni druzinski lasti. Tekom let so se v teh podjetjih pojavili vzorci, kjer je
bolj v ospredju neki zgodovinsko-druzinski zgled namesto potreb trga. Ceprav vedja trzna
usmerjenost pozitivno vpliva na visjo produktivnost, so SME-ji §e vedno manj produktivni
v primerjavi z drugimi ve¢jimi podjetji. Slednje gre mo¢ pripisati zlasti slabsi povezanosti
SME-jev s trgom.

Povezave — veliko SME-jev je slabo organiziranih, kar vpliva na slabse povezave z

drugimi ¢leni v oskrbovalni verigi. Power (2006) pravi, da je predvsem v drzavah v

razvoju opaziti povecano ucinkovitost oskrbovalnih verig ter ve¢je zunanje in notranje

organizacijsko povezovanje vzdolZz celotne oskrbovalne verige. Prav tako velja, da so

SME-ji, ki razvijejo sodelovalni odnos s svojimi kupci, tehnolosko bolj napredni. Prasad in
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Tata (2010) pravita, da so notranja organizacijska povezovanja v SME-jih dobra, medtem
ko zunanja moc¢no nihajo. Notranje povezave so dobre zlasti zaradi prevlade druzinskih
podjetij. Za zunanje povezave lahko reCemo, da so predvsem pomembne vertikalne
povezave znotraj oskrbovalne verige, ki v veliki meri vplivajo na uspesnost poslovanja
SME-jev, medtem ko so horizontalne povezave med SME-ji slabse in v njih SME-ji
pogostokrat vidijo le konkurenco.

Druzbene in Kulturne razmere — druzbene in kulturne razmere so tudi eden izmed
pomembnejsih dejavnikov SCM-ja v SME-jih. Vplivajo tudi na uéinkovitost oskrbovalne
verige, slednja je Se povecana, ¢e so zaposleni in managerji ustrezno izobrazeni. Druzbene
in kulturne razmere igrajo pomembno vlogo pri negovanju odnosov SME-jev z dobavitelji
in kupci. V svojem delu sta Prasad in Tata (2010) ugotovila, da se SME-ji pri povezovanju
z drugimi ¢leni v oskrbovalni verigi pogostokrat zanasajo na druzbene in kulturne razmere.
Po drugi strani pa te iste razmere SME-je pogostokrat omejujejo pri dobavnih in
distribucijskih omrezjih. Pri SME-jih se namre¢ velikokrat zgodi, da lastniki oziroma
managerji le-teh pretezno sklepajo partnerstva s ¢lani (podjetji) podobnih skupnosti (npr.
kraj, kasta, vera). Poleg tega sta avtorja ugotovila, da druzbeni in kulturni dejavniki (npr.
izobrazba, druzina, manjSinski status) predvsem v drzavah v razvoju vplivajo na
produktivnost SME-jev.

Politi¢ni in pravni sistem — za SME-je je tipi¢no, da veliko posla opravijo na sivem trgu,
s ¢imer se izognejo placilu davka in drugih dajatev. Za tovrstno pocetje obstaja enostavna
razlaga, saj bi velika ve¢ina SME-jev lahko zaprla svoja vrata, ¢e bi sledili vsem veljavnim
predpisom in zakonom. Za slovenske razmere je znacilno, da imajo najmanjsi gospodarski
subjekti premalo denarja in strokovnega kadra za izpolnjevanje politicno-pravnih zahtev,
ki so pogosto strozje kot v tujini. Veliko je administrativnih bremen, kar Se dodatno vpliva
na manj$o konkurenéno sposobnost. Ceprav je bilo v zadnjih letih odpravljenih veliko
administrativnih ovir, se s sprejetjem novih zakonskih ureditev tako na ravni EU kakor na
nacionalni ravni vedno znova pojavljajo nove. Poleg tega so SME-ji izpostavljeni Siroko
razvejani korupciji in nepotizmu v gospodarstvu (Stergar, 2013). Z drugimi besedami
lahko recemo, da SME-ji pogostokrat konkurirajo na trgu, kjer je Ze vnaprej znano, da
bodo glavne posle dobila velika podjetja.

Ekonomski viri — slednji v veliki meri vplivajo na uéinkovitost SME-jev in njihovih
oskrbovalnih verig. SME-ji so pogostokrat nenaklonjeni potrebnim posodobitvam in
izboljsavam, ki bi pozitivno vplivale na izboljSanje ucinkovitosti. SME-ji izredno tezko
pridejo do ustreznih virov sredstev. Po drugi strani pa nocejo vlagati v razvoj oskrbovalnih
verig brez zagotovila drugih ¢lenov oskrbovalne verige, da bodo Se v bodo¢e medsebojno
sodelovali. SME-ji so finan¢no izredno ranljivi, saj glavni vir njihovega financiranja v
vecini predstavljajo bancna posojila, za katera jamcijo s svojim kapitalom in lastnimi viri
(prihranki). Vidimo, da so SME-ji v primeru neuspeha na trgu izpostavljeni izredno
tezavni situaciji. Zato so SME-ji Se toliko manj naklonjeni investicijam v posodobitev
oskrbovalnih verig, ki so po navadi povezane z visokimi finan¢nimi vlozki. Literatura prav
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tako navaja, da imajo SME-ji bolj produktivne in u¢inkovite oskrbovalne verige na trgih,
kjer laZje pridejo do kreditov (Prasad & Tata, 2010).

Prasad in Tata (2010) povzemata, da vsi od zgoraj naStetih dejavnikov, vplivajo na
ucinkovitost poslovanja SME-jev in posledi¢no oskrbovalnih verig, v katerih so udelezeni. Z
drugimi besedami lahko povemo, da so bolj uspesni SME-ji, ki imajo dostop do obsezZnejsih in
bolj specifi¢nih informacij, sooceni z omejeno negotovostjo na trgu, so trzno usmerjeni, imajo
mocne povezave znotraj oskrbovalne verige, niso versko, etni¢no, izobrazevalno omejeni in
delujejo v ugodnem politi¢no-pravnem sistemu ter lazje dostopajo do virov financiranja.

Poleg tega Thakkar et al. (2009) omenjajo Se vrsto drugih dejavnikov, ki vplivajo na uporabo
SCM-ja v SME-jih. Med najpomembnej§imi so:

1. Vertikalna integracija
e SME-ji so po navadi v slabSem pogajalskem polozaju (Arend & Winser, 2005).

e SME-ji so bolj ranljivi pri vzdrzevanju doloCenih sredstev in pri pogodbenih
stroskih (Oakes & Lee, 1999).

2. Zaupanje
e SME-ji so nenaklonjeni deljenju "zaupnih" informacij z drugimi cleni v
oskrbovalni verigi, ko si prizadevajo za vzpostavitev novih mreZz in povezav
(Oakes & Lee, 1999).

3. Obcutljivost dobave
e SME-ji so zelo izpostavljeni pri zagotavljanju oskrbe, saj lahko vloZijo zelo velika
sredstva, da bi bolje sluzili partnerju v oskrbovalni verigi, kar pa zna biti
potencialno unicujoce finan¢no tveganje za SME-je, ¢e se to partnerstvo prekine
(Morrissey & Pittaway, 2006).

4. Komunikacija
e Komunikacija med SME-ji in drugimi podjetji v oskrbovalni verigi je velikokrat
otezena (Thakkar et al., 2009).

5. Organizacijska kultura
e Pogostokrat prihaja do razlik v organizacijski kulturi v primerjavi z vecjimi
partnerji, kar lahko povzroci tezave pri odnosih (Hong & Jeong, 2006).

6. Casovni okvir in odnosi
e SME-ji nimajo veliko Casa za vzpostavitev in kasnejSo "Zetev" dobrih odnosov z
drugimi partnerji v oskrbovalni verigi (Ritchie & Brindley, 2000).

7. Tezave pri sklepanju dolgoro¢nih partnerstev
e SME-ji pogostokrat postanejo tar¢e prevzemov s strani vecjih podjetij, predvsem
ko oskrbovalne verige odlicno delujejo. Slednje ne pomeni nujno slabe stvari,
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ampak SME-je spravi v slabsi pogajalski polozaj, saj imajo vecja podjetja prednost
zaradi predhodnega sodelovanja in poznavanja internih operacij SME-ja. Prav
zaradi povezanosti sodelovanja znotraj oskrbovalne verige so SME-ji za druge
potencialne kupce manj zanimivi in se tezko drago prodajo (Arend & Winser,
2005).

8. Izbor dobavitelja
e SME-ji zbirajo podatke o svojih dobaviteljih, ampak zaradi pomanjkanja casa
pogosto ne uporabijo le-teh kot podlago za sprejemanje odlocitev (Power, 2006).
e SME-ji velikokrat za¢nejo uporabljati SCM zaradi ultimata oziroma pritiska s

strani vecjega dobavitelja oziroma kupca v oskrbovalni verigi (Hong & Jeong,
2006).

9. Odnos do strateskega nacrtovanja
e SME-ji dojemajo strateSko nacrtovanje kot drag in dolgotrajen proces, ki je
primeren le za velika podjetja (Kraus et al., 2006).

10. Oblikovanije strategije
e Strategija je pogostokrat oblikovana s strani lastnika podjetja — podjetnika. Kar
pomeni, da je obnaSanje SME-jev oziroma oblikovanje strategije pogostokrat
odvisno od mentalitete samega lastnika (Kraus et al., 2006).

11. Narava poteka dela
e Potek dela v SME-jih je po navadi slabSe organiziran zaradi pomanjkanja
organizacijske strukture in nejasnih pristojnosti. Ve€ina neavtomatskih procesov in
z njimi povezane dejavnosti znotraj ter med podjetji v oskrbovalni verigi povecuje
kompleksnost poslovanja (Hong & Jeong, 2006; Oakes & Lee, 1999).

4.4 Management tveganj oskrbovalnih verig v srednje velikih
podjetjih

SME-ji so v zadnjem obdobju cedalje bolj vpeti v mednarodno poslovanje in so zato
izpostavljeni podobnim globalnim tveganjem oskrbovalnih verig kot velika multinacionalna
podjetja. Vendar se SME-ji veliko tezje soocajo s tveganji oskrbovalnih verig, saj jim v
primerjavi z velikimi podjetji primanjkuje potrebnih sredstev, struktur in procesov. Slednje
prihaja Se toliko bolj do izraza, ¢e upoStevamo dejstvo, da tveganja oskrbovalnih verig na
SME-je pogostokrat vplivajo nesorazmerno, saj morajo kot dobavitelji na zacetku mnogih
oskrbovalnih verigah prevzeti znaten obseg bremena tveganj, ki se potiska navzgor po
oskrbovalni verigi od drugih udelezenih ¢lenov (Ritchie & Brindley, 2000). Klju¢ni problem
oziroma tveganje za vsako oskrbovalno verigo predstavlja pomanjkanje informacij. Na podlagi
pomanjkanja informacij o trgu se oblikujejo napac¢ni podatki o prodaji in povprasevanju. Tako
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se problemi S§irijo skozi celotno oskrbovalno verigo. Predvsem je opazen pojav ucinka bica, ki
nastane prav zaradi nepopolnih informacij in nezaupanja med posameznimi Cleni znotraj
oskrbovalne verige. U¢inek bica (angl. bullwhip effect) lahko razlozimo kot pojav, kjer nalogi
oziroma narocila, poslana proizvajalcem in dobaviteljem, variirajo v veliko vecji meri kot pa
dejanski trg (prodaja kon¢nim kupcem). Tako se majhna nihanja v spodnjem delu oskrbovalne
verige izrazijo v veliko vec¢jih nihanjih narocil vi§je v verigi. Vsak €len verige previsoko
oziroma prenizko oceni povpraSevanje, kar se odraza v pretiranih nihanjih  (Lee,
Padmanabhan, & Whang, 2004).

Slika 7: Ucinek bica
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Vir: H.L. Lee, V. Padmanabhan, & S. Whang, Information Distortion in a Supply Chain: The Bullwhip Effect,
2004, str. 551.

Z namenom obvladovanja tveganja oskrbovalnih verig SME-ji v glavnem izkori$¢ajo svojo
fleksibilnost, na primer kratke komunikacijske poti, sposobnost hitrih odlocitev, sposobnost
hitrejSega odziva na nepricakovane dogodke znotraj oskrbovalne verige. Jiittner et al. (2003)
pravijo, da morajo SME-ji z namenom uspe$ne uporabe in implementacije SCRM izpolniti
nekatere pogoje, in sicer:

e Obseg analize
o potrebna je tako interna kot tudi eksterna perspektiva oskrbovalne verige,
o podrobna identifikacija kljuénih oskrbovalnih verig (verige, kjer podjetje ustvari
najvec prihodkov) za podrobnejSo analizo.

o ucinkovita identifikacija tveganj oskrbovalnih verig,
o pragmati¢na in neznanstvena ocena tveganja,
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o jasno zalrtana pot glede izvajanja ukrepov za zmanjS$anje tveganja.

e Implementacija

o podpora sistemati¢ni izmenjavi znanja med zaposlenimi iz razli¢nih oddelkov,

o podprta naj bo z uporabnisko prijaznim in enostavnim informacijskim orodjem.

Slika 8 Prikaz formulacije managementa tveganj oskrbovalnih verig za majhna in srednje

velika podjetja

()

I / 11 1.2
1. Faza
Identifikacija Izbira O_V Kartiranje dentifikacij
. za analizo ov .
tveganja eganj OV
Katalog tveganja
>y / - <
2. Faza Tweganja Analiza
ov & portfelja
Ocena tveganja ukrepi za tveganj OV
zmanjEanj
T Portfelj tveganja (__\‘
— / 3.1 3.2 33
3. Faza Identifikacijg | Pcenjevan) Sklep o
ukrepov za ukrepov za ukrepihin
Zmanjsevanje zmanjanje Zmanjsanje akcijski
tveganja tveganja tveganja naért
Ukrepi

Vir: U. Jiittner & A. Ziegenbein, Chapter 13: Supply chain risk management for SMEs, 2007, str. 210.

Na Sliki 8 vidimo prikaz, kako naj bi bil formuliran SCRM za SME. Cilj prve faze je izlus¢iti
vsa relevantna tveganja, ki vplivajo na oskrbovalno verigo (OV), ki je predmet obravnave. V
drugi fazi je cilj portfelj tveganj oskrbovalne verige, ki vizualizira posamezne ocene tveganj. Z
zakljuckom zadnje (tretje) faze pa SME pridobi akcijski naért s podrobnimi ukrepi za

zmanjsanje tveganj oskrbovalnih verig (Jiittner & Ziegenbein, 2007).

1. Prva faza (identifikacija tveganja) je sestavljena iz treh korakov, in sicer izbire
oskrbovalne verige, kartiranja oskrbovalne verige in identifikacije tveganj oskrbovalne
verige. Kot Ze samo ime pove, je osnovni namen faze ugotoviti, kateri so glavni vzroki in
problemi, ki otezujejo poslovanje ter vplivajo na slabse poslovanje SME-jev (Jiittner &

Ziegenbein, 2007).

1.1. Izbira oskrbovalne verige za analizo — pomeni, ¢e Zelimo oskrbovalno verigo
analizirati, jo je najprej potrebno dolociti. SME-ji lahko v portfelj izberejo vse ali
samo del verig, ki jih nato ovrednotijo glede na stratesko pomembnost in ranljivost.
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1.2.

1.3

Pomeni, da bodo bolj dobickonosne oskrbovalne verige (strateSka pomembnost) in
verige z ve€jo verjetnostjo negotovosti oziroma verige, ki so bile v preteklosti ze
delezne raznih motenj (ranljivost), izbrane za bolj podrobno analizo. Seveda pa lahko
analizo dolocene oskrbovalne verige sprozijo tudi drugi dejavniki, na primer politi¢ni
nemiri, finan¢ni problemi pomembnega dobavitelja.

Kartiranje oskrbovalne verige — z namenom pridobitve dobrega vpogleda v
posamezno oskrbovalno verigo in vsa povezana podjetja ter procese je potrebno
oskrbovalno verigo natan¢no opisati in vizualizirati. Pri kartiranju oskrbovalne verige
SME-ji pridobijo tudi pomembne informacije o poslovnih partnerjih znotraj verige (na
primer informacije glede stroskov, cen, dobavnih Casov in pomembnih kupcev).
Kartiranje oskrbovalnih verig se naceloma zac¢ne v skupnih delavnicah in se nato
nadaljuje preko individualnih delovnih nalog, saj so tovrstne informacije ponavadi
tezko dostopne in zahtevajo natan¢no raziskavo.

Identifikacija "relevantnih™ tveganj oskrbovalnih verig — na podlagi Kartiranja
oskrbovalnih verig in vnaprej dolo¢enih klju¢nih virov tveganja znotraj posameznega
procesa lahko SME-ji identificirajo relevantna tveganja za doloCeno oskrbovalno
verigo. Zelo pomembno je, da za vsako tveganje najdejo in navedejo tudi glavne
vzroke, saj ustrezna informacija o virih tveganja predstavlja osnovo za uspesno
reSevanje oziroma ublazitev tveganja oskrbovalnih verig.

V drugi fazi (ocena tveganja) se delo SME-ja predvsem osredotota na vrednotenje in
blaZenje potencialne nevarnosti, ki jo predstavljajo tveganja, ugotovljena v prvem koraku.
Faza ocena tveganja je sestavljena iz dveh korakov, in sicer tveganja oskrbovalnih verig in

ukrepov za njihovo zmanjSanje ter analize portfelja tveganj oskrbovalnih verig (Jiittner &
Ziegenbein, 2007).

2.1.

2.2.

Korak tveganja oskrbovalnih verig in ukrepi za njihovo zmanjSanje se v prvi vrsti
nanasa na oceno Verjetnosti nastanka tveganj oskrbovalnih verig. Poleg tega ocenjuje
Se vpliv tveganja oskrbovalnih verig na poslovanje samega podjetja in oceno trenutne
pripravljenosti (ze sprejeti ukrepi proti tveganjem oskrbovalnih verig) SME-jev. Za
ugotavljanje verjetnosti dolo¢enega tveganja se uporablja kvantitativne (matematicni
izracuni) in kvalitativne metode (ocenjevalne lestvice).

Analiza portfelja tveganj oskrbovalnih verig se lahko izvede, ko so zbrana oziroma
ocenjena vsa tveganja oskrbovalnih verig. Analiziranje profila tveganj celotne
oskrbovalne verige je zelo pomemben prvi korak za vse nadaljnje ukrepe proti
tveganjem. Analiza nam na primer lahko razkrije, kje se nahaja najvec tveganj. Slednji
lahko prevladujejo v internih ali v zunanjih procesih oskrbovalne verige. Nahajajo se
lahko na strani ponudbe ali povprasevanja. V tem koraku je predvsem pomembno, da
SME-ji in druga povezana podjetja znotraj oskrbovalne verige razumejo oziroma
pravilno interpretirajo profil tveganj oskrbovalnih verig, saj to pomembno vpliva na
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osredotoCenost in zavezo SME-jev, da bodo sledili ukrepom za zmanjSanje tveganj
oskrbovalnih verig.

3. Tretja faza (zmanjsevanje tveganja) se osredotocCa na iskanje in vrednotenje ustreznih
ukrepov za zmanjSanje tveganj oskrbovalnih verig. Sestavljena je iz treh korakov (Jiittner
& Ziegenbein, 2007).

3.1. Identifikacija ukrepov za zmanjSanje tveganja — S tem korakom naj bi podjetja
pridobila "bazen" najrazli¢nejSih reSitev za obvladovanje najbolj perecih tveganj
znotraj procesov oskrbovalnih verig. Ukrepi za zmanjSanje tveganj oskrbovalnih verig
se lahko uvedejo na strateski (npr. alternativni dobavitelji), takticni (npr. izboljSano
napovedovanje prihodnjega povpraSevanja) in tudi operativni ravni (npr. naért
neprekinjenega poslovanja).

3.2. Ocenjevanje ukrepov za zmanjSanje tveganja — tu je predvsem pomembno trezno
razmi$ljanje in odlocitev o tem, ali je dolocen ukrep dober. Pomeni, da v podjetju
preverijo, ¢e ukrep, ki je bil sprejet z namenom zmanjSanja tveganja oskrbovalnih
verig, dejansko zmanjSuje identificirana tveganja. Z drugimi besedami lahko recemo,
da je potrebno pogledati portfelj tveganj oskrbovalnih verig (karta tveganj), ki nam
jasno vizualno predstavi, kje in kolik$ne so spremembe, ki jih povzro¢i sprejetje in
uvedba doloc¢enega ukrepa za zmanjSanje tveganj oskrbovalnih verig. Navsezadnje je
zelo pomembno tudi primerjati, kakSne so prednosti v primerjavi s stroski
implementacije dolocenega ukrepa.

3.3. Sklep o ukrepih in akcijski nac¢rt — na podlagi podrobne obravnave dejavnikov za
zmanjSanje tveganj oskrbovalnih verig podjetja sprejmejo cilje in smernice, na podlagi
katerih bodo dosegla zastavljene cilje ter zmanjSala svojo izpostavljenost tveganjem
oskrbovalnih verig. Seveda pa morajo podjetja poskrbeti za dosledno in natancno
izvajanje ukrepov, doseganje dolocenih casovnih rokov in belezenje napredka ter
razvoja.

5 STUDIJA PRIMERA TVEGANJ OSKRBOVALNIH VERIG V
PODJETJU FRANC HRIBAR S. P.

V S§tudiji primera se bom predvsem osredotoc€il na predstavitev podjetja Franc Hribar s. p. in
njegovo vpetost v oskrbovalne verige, katerih del je. Osredotocil se bom na odvisnost oziroma
medsebojno povezanost med podjetjem Franc Hribar s. p. in njegovim principalom Dorma
GmbH. Nato bom predstavil glavna tveganja in ovire oskrbovalnih verig, s katerimi se srecuje
podjetje Franc Hribar s. p. pri poslovanju. Slednje sem razvrstil v osem skupin, in sicer
tveganja, povezana z dobavo, povprasevanjem in viri, operativha, varnostna,
makroekonomska, konkurencna in politi¢na tveganja (Manuj & Mentzer, 2008a). Na primeru

podjetja Franc Hribar s. p. bom preveril tudi prakticno izvedljivost in uc¢inkovitost dolocenih
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teoreticnih resitev, managementa tveganj oskrbovalnih verig. Na koncu pa bom na podlagi
usvojenega znanja in preucene literature podal Se nekaj predlogov, kako lahko podjetje Franc
Hribar s. p. omili svojo izpostavljenost negotovostim in izboljSa dosedanje managiranje
tveganj oskrbovalnih verig.

5.1 Opis podjetja

Podjetje Franc Hribar s. p. je bilo ustanovljeno leta 2007, kar pomeni, da je razmeroma mlado
podjetje. Eden glavnih razlogov za ustanovitev podjetja je bila neodvisnost in druge razne
olajsave, ki jih prinese samozaposlitev ter delovanje v okviru samostojnega podjetnika.
Osrednjo dejavnost podjetja predstavlja zastopanje nemskega podjetja Dorma. Franc Hribar s.
p. je tehni¢ni predstavnik podjetja Dorma za Slovenijo. Na podro¢ju Slovenije opravlja
promocijo, pospeSevanje prodaje in tehni¢no svetovanje za vse programe podjetja Dorma.
Pooblascen je tudi za montazo in servis vseh programov Dorma. V zadnjem Casu je postalo
podjetje trzno naravnano, ki sledi zahtevam kupcev na domacem in tudi tujem trgu. Vse bolj
se usmerja na svetovalni servis (tehni¢no svetovanje), pomeni, da kupcem svetuje in pomaga,
kako najbolje resiti dolocene probleme na podrocju gradbenih komponent.

Pred tremi leti je podjetje pridobilo pravico partnerstva, kar pomeni, da lahko proizvode kupi
direktno od Dorme in jih nato naprej proda kon¢nim kupcem (Franc Hribar s. p., osebna
komunikacija, 2013).

Mati¢no podjetje Dorma je eno najvecjih in najuspeSnejSih podjetij na svetu, ki se ukvarja s
proizvodnjo in ponudbo gradbenih komponent. Dorma je vodilni ponudnik gradbenih
komponent (premicne stene, okovje za steklo, avtomatska vrata, kontrola vrat in STA) na zelo
konkurenc¢nem trgu (London Business School, 2009). Dorma ima sedez v Nemciji, in sicer V
mestu Ennepetal. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1908 s strani bratov Dorken & Mankel in
vse od tedaj je kljub hitri rasti ostalo v druzinski lasti in danes zaposluje preko 7000 ljudi po

vsem svetu ter letno ustvari ve¢ kot milijardo evrov prihodkov (Dorma, 2013).

Glavni proizvodni obrati se nahajajo v Evropi, medtem ko ima proizvodnjo razsirjeno tudi v
Singapurju, Maleziji, na Kitajskem in v Severni ter Juzni Ameriki. Z namenom pokrivanja
svetovnih potreb po gradbenih materialih ima podjetje v lasti 71 podjetij v 47 razli¢nih
drzavah (Dorma, 2013).

Na podlagi vse vecjih negativnih ucinkov gospodarske krize so se v Dormi odlocili za
preoblikovanje oziroma notranjo reorganizacijo, ki naj bi povecala u€inkovitost in uspesnost.
Tako so v podjetju prilagodili svojo notranjo strukturo in organizacijo upravljanja z namenom
uspesnejSega delovanja in uresnicevanja zahtev kupcev na svetovnih trgih. Njihova strategija
temelji na nadaljnji rasti in uvajanju novih inovacij. V podjetju Zelijo postati vitko podjetje z
vitko proizvodnjo (angl. lean manufacturing). Pomeni, da se v podjetju osredotofajo na
kon¢nega potrosnika, identificirajo priloznosti in razvijajo konkurencne procese. Z drugimi
besedami lahko recemo, da Zelijo zmanjSati nepotrebne stroSke ob povecanju vrednosti za
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konc¢nega kupca. Do leta 2020 v Dormi nacrtujejo podvojitev svojih prihodkov, kar je izredno
optimisti¢na napoved glede situacije, ki jo trenutno belezimo v gospodarstvu, predvsem v
panogi gradbenistva. Med glavnimi dejavniki, ki so omogocili in bodo omogocali rast
podjetja, so: Siroka mednarodna vpetost, predvsem na strateSko pomembnih trgih, Siritev
podjetja preko prevzemov, odpiranje novih hcerinskih podjetij in tvorjenje novih zaveznistev s
podjetji, ki proizvajajo in ponujajo komplementarne proizvode. Tako lahko izpostavim eno
vecjih zdruzitev oziroma prevzemov s strani Dorme v preteklem letu, ko so odkupili vecinski
delez italijanskega podjetja Iseo, ki proizvaja komplementarne produkte (Franc Hribar s. p.,
osebna komunikacija, 2013).

Dorma je organizirana tako, da jo vodi 14-¢lanski izvr$ni odbor, ki sprejema strateSke
odloc¢itve. Temu sledi pet regij, ki pokrivajo svetovno prodajo: Nemcija (NEM), Amerika
(AME), Severna in Vzhodna Evropa (NEE), Sredozemlje/Bliznji vzhod in Afrika (MMA) ter
Azija-Pacifik in Avstralija (APA). Dorma deluje oziroma proizvaja izdelke na petih razli¢nih
segmentih/divizijah, in sicer: premi¢ne stene, avtomatika, steklo, STA (varnost, ¢as in dostop)
in kontrola vrat. Tem divizijam sledi trinajst h kupcu usmerjenih regionalnih centrov, Ki
nadzirajo in upravljajo nadaljnje manjse centre, pogodbenike, ki dobavljajo/prodajajo Dormine
produkte ter uresnicujejo zahteve kupcev in odjemalcev. Znotraj teh divizij poslujejo poslovni
partnerji in zastopni$tva, ki so odgovorna za vsako posamezno drzavo. Vsaka divizija ali regija
je odgovorna za svojo dobi¢konosnost (Dorma, 2013).

Franc Hribar s. p. kot reCeno predstavlja in skrbi za "aktivno" podobo podjetja Dorma v
Sloveniji. Njegovo podjetje predstavlja zadnjo podjetniSko raven oziroma nivo v Dormini
organizacijski strukturi. Glavne naloge podjetja so tako: izdelovanje trznih analiz, izdelava in
zbiranje podatkov o projektih, pomo¢ pri dobavi in prodaji izdelkov kupcem oziroma
partnerjem, promocijske predstavitve za stranke in arhitekte, dnevna operativha podpora
trgovinam in tehni¢no svetovanje. V zadnjem casu se podjetje vse bolj usmerja v montazo in
servis Dorminih produktov. Tako imajo v podjetju trenutno tri zaposlene. Prvi dela na terenu
kot pospeSevalec prodaje, skrbi za servisiranje obstojecih kupcev in iskanje novih kupcev ter
projektov. Drugi je zadolZen za operativno delo in pomo¢ prvemu sodelavcu, ki je na terenu.
Tretji zaposleni skrbi za montazo in servisne dejavnosti. V podjetju sledijo misiji mati¢nega
podjetja, ki je biti zanesljiv dobavitelj izdelkov in storitev, ki omogocajo bolj$e in varnejse
zgradbe. Poenostavljeno biti mora partner, ki omogoca in zagotavlja dolgoro¢no sodelovanje
ter nudenje posebnih storitev. Velik delez pri tem predstavlja ucinkovito delovanje
oskrbovalnih verig. Posledi¢no v podjetju Dorma ¢edalje ve€ pozornosti namenjajo podrocju
logistike in managementu oskrbovalnih verig. Vloga podjetja Franc Hribar s. p. v oskrbovalni
verigi je pomembna, saj predstavlja vez med proizvajalci in konénimi kupci. V podjetju
morajo zato obvladati znanja na ve¢ podrocjih. Poleg obseznega in poglobljenega znanja o
proizvodih in proizvodnji tehnologiji morajo imeti tudi Siroko znanje na podro¢ju marketinga
in odnosa s strankami. Vedeti torej morajo, kaj prodajajo in kako to prodati (Franc Hribar s. p.,
osebna komunikacija, 2013).

V podjetju Franc Hribar s. p. si prizadevajo povecati svoj trzni deleZ in postati eden vodilnih
slovenskih ponudnikov kvalitetnih gradbenih komponent. Poleg tega imajo tudi ambicije
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vstopiti v druge oskrbovalne verige, kar pomeni, da bi postali zastopnik drugih pomembnih
proizvajalcev Dorminih komplementarnih proizvodov. Dorma kot blagovna znamka kupcu
kvaliteti. V podjetju Franc Hribar s. p. zato gradijo na svojem t. i. ugledu (angl. brand name),
ki na trgu nekaj pomeni in kupcem ter vsem ¢Elenom v oskrbovalni verigi sporoca, da je
podjetje Franc Hribar s. p. vredno zaupanja in profesionalno pri opravljanju svoje dejavnosti
(Franc Hribar s. p., osebna komunikacija, 2013).

Kot sem Ze omenil, so v podjetju predvsem usmerjeni k povecanju prepoznavnosti in trznega
deleza na domacem trgu. Glavna nacela podjetja temeljijo na doseganju ¢im vecje
konkuren¢nosti in odzivnosti kot posledica dobrih odnosov in komunikacije s partnerji znotraj
oskrbovalne verige. Ker je podjetje Franc Hribar s. p. majhno podjetje, je enostavno gledano
to njihova glavna konkurenéna prednost pred ve¢jimi, domac¢imi konkurenti (Franc Hribar s.
p., osebna komunikacija, 2013).

Na Sliki 9 vidimo, da glavni vir prihodkov podjetja Franc Hribar s. p. predstavlja provizija, ki
se obracuna od vseh prodanih Dorminih proizvodov na podrocju Slovenije. Poleg zastopnistva
ima podjetje Franc Hribar s. p. zadnja leta tudi moznost partnerstva, kar pomeni, da lahko kupi
proizvode neposredno od proizvajalca — Dorme, ki jih nato ustrezno pripravi/skladis¢i glede na
specificne zahteve in dostavi do kon¢nih kupcev. Partnerstvo iz leta v leto predstavlja vecji del
prihodkov podjetja, medtem ko prihodki iz provizije stagnirajo. Na podlagi ocen v podjetju
menijo, da bo delez partnerstva Se naprej narascal in bo kmalu predstavljal vecinski delez vseh
prihodkov podjetja v naslednjih letih. Na drugi strani pa bodo prihodki iz provizije stagnirali
oziroma celo zacel padati.

Slika 9: Struktura prihodkov v podjetju Franc Hribar s. p.
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Glavna konkuren¢na prednost podjetja je v njegovi majhnosti, saj s tem vzdrzuje nizke stroske
obratovanja, poleg tega pa lahko vecino svojega Casa nameni za pridobivanje novih in
servisiranje obstojeih strank, namesto nepotrebnega izgubljanja casa in energije z
managiranjem lastnega poslovanja. Pomembna je tudi nedavna nadgradnja informacijskega
sistema, s katerim so se Casi in stroski administrativnih opravil bistveno zmanjsali. V podjetju
so uvedli program za vodenje poslovanja Birokrat. Slednji jim omogoca, da v enakem cCasu
opravijo ve¢ nalog. Tako imajo sedaj enotno in izboljSano evidenco Sifrantov kupcev in
dobaviteljev, izdelavo delovnih nalogov in normativov za servisno dejavnost, izdelavo
naro¢ilnic, ponudb, predracunov, dobavnic, ratunov, vodenje evidence terjatev in obveznosti
(odprtih postavk) ter vodenje zalog. 1z vidika majhnosti podjetje Franc Hribar s. p. dosega
pomembno prednost tudi na podrocju hitrosti in odzivnosti. Slednje velja zlasti na podrocju
zadovoljevanja in izpolnjevanja nujnih narocil ter pri posebnih "buti¢nih" projektih, kjer je
potrebno ogromno predpriprav in nacrtovanja. Poleg tega je lastnik podjetja mnenja, da mora
podjetje temeljiti na ucinkovitih in zaupanja vrednih partnerstvih ter poglobljenem znanju s
podro¢ja gradbenih komponent, kar se je v preteklosti ze izkazalo kot pomembna prednost
pred tekmeci. Pomembna prednost podjetja je neposredna povezava s proizvajalcem, saj s tem
zaobide nepotrebne ¢lene v oskrbovalni verigi in si tako zagotovi dober izhodiS¢ni polozaj
(Franc Hribar s. p., osebna komunikacija, 2013).

Vidimo, da se cilji podjetja v veliki meri ujemajo s sploSnimi cilji oskrbovalnih verig, ki si
prizadevajo maksimizirati dobicek ob povecani konkurencnosti s €im nizjimi stroSki in
kratkimi pretoénimi ¢asi z namenom ugoditve zahtevam kupcev ter z zagotavljanjem
zadovoljstva le-teh (Poto¢nik, 2002).

5.2 Tveganja in ovire oskrbovalnih verig, s katerimi se sooca
podjetje Franc Hribar s. p.

Oskrbovalna veriga, katere ¢len je tudi Franc Hribar s. p., po Lee-jevi (2002) opredelitvi sodi
med odzivne oskrbovalne verige. Slednje so prepoznavne po prilagodljivosti in odzivnosti, saj
le tako lahko zadovoljijo raznolike in spreminjajo¢e se potrebe kupcev. Ceprav je podjetje
Franc Hribar s. p. majhno in odzivno podjetje, ki deluje ve¢inoma na slovenskem trgu, je prav
tako moc¢no izpostavljeno tveganjem oskrbovalne verige, v katerih sodeluje. Na podlagi Manuj
in Mentzer (2008a) lahko negotovosti in tveganja, ki pestijo podjetje Franc Hribar s. p.,
razdelimo v osem skupin, in sicer tveganja, povezana z dobavo, povprasevanjem in viri,
operativna, varnostna, makroekonomska, konkurencna in politicna tveganja.

5.2.1 Tveganja dobave

Podjetje Franc Hribar s. p. je (kot predstavnik podjetja Dorma) v veliki meri odvisno od
mati¢nega podjetja Dorma. Tako eno izmed glavnih tveganj predstavljajo tveganja dobave.
Kot sem Ze omenil, tveganja dobave pomenijo moznost nastanka negativnega dogodka,
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povezanega z dobavo vhodnih surovin oziroma materiala zaradi napake dobavitelja ali tezav
ponudbe na trgu. V preteklosti se je namre¢ Ze zgodilo, da so v mati¢nem podjetju Dorma
"napacno interpretirali" oziroma naredili napako pri sprejemu narocila s strani podjetja Franc
Hribar s. p. Posledi¢no podjetje ni bilo sposobno zagotoviti ustrezne koli¢ine doloc¢enega
produkta v dogovorjenem ¢asovnem roku in je utrpelo gospodarsko skodo ter izgubo dobrega
imena. Sama odvisnost podjetja Franc Hribar s. p. od Dorme se kaze tudi na podrocju zalog,
kjer je podjetje Franc Hribar s. p. popolnoma odvisno od zalog mati¢nega podjetja Dorma.
Tako se je v preteklosti ze zgodilo, da je priSlo do pomanjkanja zalog v mati¢nem podjetju in
tako podjetje Franc Hribar s. p. pridobljenega posla ni bilo sposobno izpeljati do konca zaradi
nezmoznosti zagotovitve ustrezne koli¢ine dolocenih proizvodov. Z drugimi besedami gre
podjetju Franc Hribar s. p. na §kodo to, da je majhno podjetje, ki nima velike pogajalske
moci in posledi¢no mu ne preostane drugega, kot da se prilagaja spremembam, ki jih v
oskrbovalni verigi narekujejo proizvajalci (v tem primeru Dorma).

Tveganje, kateremu je izpostavljeno podjetje Franc Hribar s. p., je tudi problem
ekskluzivnega zastopanja. Proizvajalci pogostokrat ne vedo, kako postopati na doloGenem
trgu, kako najti in pridobiti potencialne kupce in negovati dobre odnose z njimi. Tako podjetje
Franc Hribar s. p. skrbi za trg in izoblikovano mrezo kupcev. Tveganje, kateremu je podjetje
tu izpostavljeno, je, da se proizvajalec enostavno odloCi prevzeti trzenjsko funkcijo ter
podjetju odvzame ekskluzivne pravice in zacne sam trziti svoje izdelke. Poleg tega je tovrstno
tveganje za podjetje Franc Hribar s. p. Se toliko vecje, ker trzi produkte enega samega
proizvajalca.

Veliko oviro pri poslovanju podjetja Franc Hribar s. p. predstavlja tudi pogosta
nefleksibilnost mati¢nega podjetja Dorma. Slednje se pogostokrat enostavno ne odzove dovolj
hitro na spremembe na trgu. Tako so izredno konservativni pri nizanju cen svojim izdelkom
(ne sledijo konkurenci), premalo "posluha" imajo za morebitne specifi¢ne zahteve slovenskih
kupcev. Tako je podjetje Franc Hribar s. p. izpostavljeno tveganjem, da Ze dogovorjene posle
izgubi zaradi poCasnega odzivanja svojega mati¢nega podjetja. Eden izmed razlogov je ta, da
podjetje Dorma glede na to, da je veliko mednarodno podjetje, enostavno premalo pozornosti
posveca majhnemu trgu, kot je slovenski.

5.2.2 Operativna tveganja

Omenil sem Ze, da podjetje Dorma proizvaja in ponuja ene izmed boljsih oziroma najboljSe
produkte na podro¢ju gradbenih komponent. To pomeni, da je temu primerna tudi visoka
cena. Dormini produkti veljajo za ene drazjih na trziS¢u. Posledi¢no ima podjetje Franc Hribar
s. p. zelo otezeno delo pri pridobivanju novih kupcev, saj danes kupci prioritetno gledajo na
ceno in ne vec toliko na kvaliteto. Posledi¢no podjetje Franc Hribar s. p. ostane iz posla.

Danes konkurenéni boj temelji na ¢im bolj popolni integraciji oskrbovalnih verig od nabave

surovin do dostave konénih izdelkov konénim potro$nikom. Ceprav so velika podjetja

investirala znatne vsote denarja v integracijo svojih oskrbovalnih verig, se integracija

oskrbovalnih verig z malimi in srednje velikimi podjetji SME-ji razvija zelo poc¢asi. Za SME-
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je je integracija velika tezava zaradi visokih stroskov in tehnoloskih zahtev. Prav zato pri
integraciji svojih oskrbovalnih verig uporabljajo drugacne pristope. Tem oviram je
izpostavljeno tudi podjetje Franc Hribar s. p., ki si ob trenutnih trznih razmerah enostavno ne
more privosCiti nekega pretiranega vlaganja v popolno integracijo z mati¢nim podjetjem
Dorma. Povrhu vsega bi s tem podjetje izgubilo Se tisto malo avtonomije, ki jo ima sedaj. Z
vidika povezave SME-jev z ve¢jimi tujimi podjetji se pogostokrat pojavi tudi ovira, Ko tuji
partner enostavno nima interesa za povecanje uporabe e-poslovanja in posledi¢no integracijo z
SME-jem.

5.2.3 Varnostna tveganja

Dvig cen lahko pripelje do Se enega tveganja, s katerim se sooca podjetje Franc Hribar s. p., in
sicer spremembe cen vplivajo na splosno slabo nezadovoljstvo znotraj oskrbovalne verige. To
se odraza v nacetih odnosih in slabi komunikaciji ter prikrivanju informacij o dejanskem
povprasevanju med posameznimi ¢leni znotraj oskrbovalne verige. Tu bi poudaril predvsem
to¢nost informacij, saj se velikokrat zgodi, da narodila, ki jih podjetje Franc Hribar s. p.
posreduje v mati¢no podjetje Dorma, enostavno niso pravilno interpretirana. Tako se je
namre¢ ze zgodilo, da je izjemo pomemben kupec urgentno narocil 160 palic dolocenih
profilov (1 palica meri pet metrov). Vendar so v Dormi razumeli, kot da narocajo le 160 m teh
profilov, kar je ob¢utno manj od prvotnega narocila. Problem pri vsem tem je bil Se toliko
vedji, ker je imel kupec Ze vnaprej naprej doloc¢en rok za dokoncanje del.

Velik problem predstavlja nezaupanje znotraj oskrbovalne verige. Mati¢no podjetje Dorma je
zelo previdno podjetje. Tako na primer podjetjem, ki so v preteklosti sodelovala z njihovo
konkurenco, zelo tezko zaupajo, kar se odraza v slabem pretoku informacij in odobritvi slabsih
placilnih pogojev. Posledi¢no ima podjetje Franc Hribar s. p. velikokrat probleme z
doseganjem kompromisov med kupci in dobavitelji - Dorma.

5.2.4 Tveganja povpraSevanja

Eno najbolj perecih tveganj, katerim je izpostavljeno podjetje Franc Hribar s. p., je vsekakor
tveganje povprasevanja. Trenutno v slovenski gradbeni dejavnosti velja neko nepisano
pravilo, da se s projekti zavlacuje preko vseh razumnih meja, na koncu, ko se blizajo roki
dokoncanja, pa se mudi in od izvajalcev in dobaviteljev zahteva "nemogoce" za dokoncanje
projektov znotraj predvidenih rokov. Slednje se odraza pri velikih tezavah pri predvidevanju
povpraSevanja in posledi¢no velikih zamud pri zagotavljanju ustreznih koli¢in produktov.
Podjetje Franc Hribar s. p. tako =zaradi neto¢nih napovedi povpraSevanja, nihanja
povpraSevanja ter popacenih informacij enostavno ne izkoristi vseh priloznosti na trgu in ima
premalo/preve¢ zalog.

Tveganje, kateremu je izpostavljeno podjetje, je tveganje napac¢nega predvidevanja
povpraSevanja oziroma trendov s strani principala Dorma. Tako v mati¢nem podjetju
Dorma niso predvideli zadostnega povprasevanja po okovju za steklo iz nerjavecega jekla.
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Zato slednjega sploh ne proizvajajo, Ceprav ga imajo druga konkurencna podjetja v svoji
ponudbi. Poleg tega je zanimanje po tovrstnih produktih v Sloveniji dokaj visoko, kar zopet
negativno vpliva na poslovanje podjetja Franc Hribar s. p.

5.2.5 Makroekonomska tveganja

Podjetju Franc Hribar s. p. pretijo tudi makroekonomska tveganja. Kot rec¢eno, so slednja
zelo Sirok pojem, saj vkljucujejo nihanja v ravneh gospodarske dejavnosti in cen. Pri tovrstnih
tveganjih se v podjetju Franc Hribar s. p. najbolj "bojijo" dvigovanja cen surovin, saj se na
podlagi tega cene ze tako dragih Dorminih proizvodov dodatno zviSujejo in postanejo
proizvodi v o¢eh kupcev manj zanimivi.

Podjetje Franc Hribar s. p. je izpostavljeno tveganjem, ki izhajajo iz naslova pla¢ilne
nediscipline, ki trenutno velja v slovenskem gradbenem sektorju. Podjetje ima kot zastopnik
podjetja Dorma obveznost, da poizkusa najprej po izvensodni poti opominjati poslovne
partnerje na zapadle obveznosti. Tu je potrebna posebna pozornost, saj poizkusa podjetje po
eni strani negovati dobre medsebojne odnose z ze obstojecimi poslovnimi partnerji, po drugi
strani pa ¢im hitreje in ucinkovito izterjati terjatve. V podjetju Franc Hribar s. p. imajo s tega
podrocja zZe slabo izku$njo, ker se je velik poslovni partner, s katerim so v preteklosti dobro
sodelovali, zaradi zaostrenih odnosov, ki so nastali zaradi neporavnanih obveznosti, odloc¢il
prekiniti sodelovanje in preiti h konkurenci. Lahko re€emo, da podjetje Franc Hribar s. p.
predstavlja nek "amortizer" med konc¢nimi kupci in podjetjem Dorma kot velikim
mednarodnim dobaviteljem gradbenih komponent.

Kako pere¢ problem je placilna nedisciplina v slovenskem gospodarstvu, prica tudi anketa, ki
jo je izvedla Obrtno-podjetniska zbornica Slovenije (OZS). OZS je prisla do ugotovitve, da bi
ureditev placilne nediscipline pripomogla k povecanju konkurencnosti in rasti gospodarstva,
kar je potrdilo kar 74 odstotkov sodelujocih v anketi. K zagonu gospodarstva bi po mnenju 56
odstotkov anketirancev prispevalo spodbudno davéno okolje, ki bi vkljucevalo tudi
stimulativno pavsalno obdavcitev (Stergar, 2013).

5.2.6 Konkuren¢na tveganja

Konkurenéna tveganja prav tako vplivajo na poslovanje podjetja Franc Hribar s. p. Podjetje
Franc Hribar s. p. je Ze tako mo¢no podvrZzeno konkurenénim tveganjem, saj kot dobavitelj
"buticnih" oziroma drazjih proizvodov izredno tezko pridobiva nove posle in kupce. Slednje je
Vv Casu gospodarske krize Se toliko bolj perece, saj je novih projektov malo, Se pri teh projektih
pa se potencialni kupci velikokrat odlo¢ijo za cenovno bolj ugodne proizvode. Z razsiritvijo
poslovanja na tuje trge je podjetje Franc Hribar s. p. izpostavljeno tudi tuji mednarodni
konkurenci, ki je veliko vecja in mocnejsa.
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Tu lahko poudarim Se en problem, ki negativno vpliva tudi na poslovanje podjetja Franc
Hribar s. p., in sicer izredno velik obseg sive ekonomije, ki predstavlja nelojalno konkurenco
vsem tistim, ki delajo zakonito.

Velika tezava, ki ji v podjetju Franc Hribar s. p. posvecajo veliko pozornosti, je tudi vse vecji
kreditni kr¢ in iz njega izhajajoc¢a kreditna tveganja. Slednja so izredno pomembna, ker lahko
vplivajo na celotno oskrbovalno verigo, saj stranke lahko s svojimi dolgovi do podjetja
(dobavitelja) neposredno vplivajo na spremembe v prihodku podjetja. Pomeni, da je samo
podjetje placilno manj sposobno oziroma ima omejena financ¢na sredstva, kar se lahko odraza
v obliki zamud pri plagilu drugim ¢lenom v oskrbovalni verigi, kar ustvarja cikel, ki ga je
tezko resiti. Prav tako pa otezen dostop do kreditov vpliva na izredno nizko stopnjo investicij
v gradbenistvu, kar pomeni, da imajo podjetja, kot je Franc Hribar s. p., Se tezje delo pri
pridobivanju novih poslov.

Tveganje, ki lahko klju¢no vpliva na konkuren¢nost in poslovno uspesnost podjetja, je tudi, da
podjetje Dorma nekako zamudi pri razvoju svojih proizvodov, povedano drugace, da jih
konkurenca prehiti. Podjetje Franc Hribar s. p. na to ne more vplivati, je pa klju¢no odvisno
od tega.

Podjetje Dorma sodi med najvecje proizvajalce in ponudnike gradbenih komponent.
Posledi¢no je razumljivo, da v tej panogi postavlja nove trende in inovacije. Tako so
izpostavljeni tveganjem *‘posnemovalcev'” oziroma substitutov. Tu bi izpostavil podjetje
Franc Hribar s. p., saj ima na slovenskem trgu izredno veliko tezav s t. i. "posnemovalci", ki z
namenom ¢im niZjih stroSkov poslovanja raje namesto vlaganja v razvoj kopirajo produkte
drugih podjetij, v tem primeru Dorme. Zgodilo se je namre¢ Ze, da so "posnemovalci" ponujali
svoje produkte pod imenom Dorma. Posledi¢no je bilo podjetje Franc Hribar s. p. dvojno
oskodovano: izgubili so posel in kasneje so bili delezni velikih kritik na racun kakovosti
Dorminih produktov. Lahko re¢emo, da so bili izpostavljeni tveganju izgube dobrega imena
podjetja.

5.2.7 Politi¢na tveganja

V zadnjem casu so v Sloveniji zelo pereca tudi politi¢éna tveganja. Slednjim so prakti¢no
izpostavljena vsa podjetja, ki delujejo v slovenskem gospodarstvu. Tako so v podjetju Franc
Hribar s. p. v veliki meri odvisni od raznih sprememb zakonodaje, ki ureja poslovanje majhnih
podjetij. Slednja se v Casu gospodarske krize Ze tako tezko prilagajajo novim ("omejenim")
pogojem na trgu, katere pa vlada z vedno novimi predpisi, zakoni in davki vztrajno oteZzuje. Tu
se pojavi Se dodaten problem, saj vecja tveganost drzave kot take (negativna rast in vse vecje
zadolzevanje) negativno vpliva tudi na tveganost posameznega podjetja znotraj drzave.

Velik problem predstavljata v Sloveniji izredno razsirjena Korupcija in nepotizem, ki malim
podjetjem, kot je Franc Hribar s. p. (brez "pravih prijateljev"), Se dodatno otezujeta
poslovanje. To je zlasti razvidno pri javnih investicijah in naro¢ilih, kjer lahko re¢emo, da je v
vecCini primerov Ze vnaprej jasno, kdo bo dobil posel.
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5.2.8 Tveganja virov

Tveganja v podjetju Franc Hribar s. p. predstavljajo tudi zaloge, saj podjetje deluje z
minimalnimi zalogami oziroma brez zalog. PovpraSevanje posredujejo maticnem podjetju
Dorma, ki nato dostavi narocene proizvode, podjetje Franc Hribar s. p. pa naprej koncnim
kupcem. Tu se pojavi problem, saj je v slovenskem gradbeniStvu Se vedno veliko
"kampanjskega" dela in tako se pogostokrat zgodi, da kupci zelijo hitro dobavo velike koli¢ine
dolocenih proizvodov. Tako podjetje Franc Hribar s. p. velikokrat izgubi potencialne stranke,
saj ob minimalni zalogi ne more takoj zadovoljiti povecanega povprasevanja. Tu pridemo do
Se enega tveganja oskrbovalnih verig, ki je povezano z zalogami, in sicer tveganje
neustreznih zalog dobavitelja/proizvajalca. Povedano drugace to pomeni, da dobavitel;
nima zadostne zaloge in posledi¢no podjetje, ki je posrednik, ne more izpolniti narocila.

Vidimo, da so prakti¢no vsa tveganja oskrbovalnih verig medsebojno mo¢no povezana in da
pogostokrat eno tveganje znotraj oskrbovalne verige vodi do druge negotovosti in tveganja.

Na podlagi Jittner & Ziegenbein (2007) analize tveganj oziroma strukture SCRM za SME-je
(Slika 8) sem podoben plan SCRM naredil za podjetje Franc Hribar s. p. V podjetju tezko
identificirajo tveganja oskrbovalne verige, ker gre za mikro podjetje, ki nima to¢no dolo¢enih
vseh procesov poslovanja. Zato sem naredil analizo v glavnih fazah, in sicer brez podfaz.

1. faza — identifikacija tveganja

Za analizo sem izbral edino oskrbovalno verigo, v kateri podjetje sodeluje kot zastopnik
podjetja Dorma. Na sliki 10 lahko vidimo, kak$na je trenutna oskrbovalna veriga podjetja, s
katerimi €leni je neposredno povezano in na katerih mestih oziroma clenih je najvecja
nevarnost tveganj oskrbovalne verige.

Slika 10: Oskrbovalna veriga podjetja Franc Hribar s. p.
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Na podlagi Slike 10 oskrbovalne verige podjetja Franc Hribar s. p. lahko trdim, da je najve¢
moznosti za tveganja oskrbovalne verige na mestih, kjer je v isti ravni povezanih ve¢ podjetij.
Na konkretnem primeru vidimo, da Dorma Avstrija poleg podjetja Franc Hribar s. p.
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proizvode neposredno dobavlja tudi drugim podjetjem/partnerjem na slovenskem trgu.
Posledi¢no lahko pride do konkuren¢nega boja med "prijateljskimi" podjetji. To lahko privede
do ponujenih razli¢nih cen in kakovosti storitev.

2. faza — ocena tveganja

Na podlagi kartiranja oskrbovalne verige podjetja Franc Hribar s. p. lahko trdimo, da so glavna
tveganja oskrbovalne verige sledeca:

e konkurenc¢ni boj med povezanimi podjetji znotraj oskrbovalne verige,
e tveganje dobave (slaba komunikacija),
e tveganje ekskluzivnega zastopanja,

e placilna nedisciplina.

Tveganja bi v podjetju najlazje omejili z reorganizacijo poslovanja in same oskrbovalne
verige. Pomeni, da bi v podjetju Franc Hribar s. p. v sodelovanju z mati¢nim podjetjem Dorma
odpravili tiste ¢lene oskrbovalne verige, ki ne dodajajo vrednosti (na sliki obarvani rdece) in s
svojim poslovanjem samo dvigajo cene Dorminih proizvodov. Tako bi znotraj verige naredili
neke vrste obvod nepotrebnih ¢lenov na eni strani, na drugi strani pa poenostavili, pospesili in
pocenili pot proizvodov od proizvajalca do kon¢nega kupca. Slednji so v vecini primerov
investitorji oziroma lastniki gradbenih objektov, ki se gradijo ali renovirajo, ali pa so partnerji
podjetja, ki se ukvarja s trgovino na debelo in raznoraznimi dejavnostmi od steklarstva do
proizvodnje kovinskih konstrukcij.

3. faza — zmanjsevanje tveganja

Kot Ze omenjeno, bi veliko vecino tveganj lahko omilili z reorganizacijo oskrbovalne verige.
Reorganizacija verige je zahteven projekt, sploh ¢e je soudelezeno veliko mednarodno
podjetje. V podjetju Franc Hribar s. p. bi na podlagi dolgoletnega sodelovanja lahko dosegli,
da na podrocju Slovenije uvedejo spremembe. Predlagal bi, da ima Dorma zgolj enega
partnerja (Franc Hribar s. p.), ki direktno kupuje od Dorme. Tako bi se izognili ¢lenu Dorma
Avstrija, ki pri vsaki transakciji doda svojo provizijo in s tem vpliva na visje cene proizvodov.
Poleg tega bi bilo samo eno podjetje odgovorno za montazo in servis Dorminih proizvodov,
kar bi pozitivno vplivalo na poprodajne storitve kupcem, saj bi vedno dobili enako kakovost
storitev. Kon¢ni kupci se dandanes pogostokrat znajdejo v situaciji, ko ne vedo, na koga naj se
obrnejo v primeru reklamacij. Partnerji pogosto ne prevzamejo krivde/odgovornosti in tako
morajo reklamacijo prevzeti v podjetju Franc Hribar s. p. V primeru, da bi podjetje Franc
Hribar s. p. kupovalo proizvode neposredno od Dorme in slednje tudi neposredno ponujalo na
trgu kon¢nim kupcem, bi lazje konkurirali na trgu, saj bi dosegali 20-30 % niZje cene. Menim,
da bi bilo najbolje, da bi se podjetje Franc Hribar s. p. preimenovalo v Dorma Slovenija. Tako
bi kupci gradbenih komponent na slovenskem trgu dobili prepoznanega ponudnika kvalitetnih
proizvodov, ki ima znanje, izkusnje in podporo mednarodnega podjetja.

Z reorganizacijo bi v podjetju veliko pridobili tudi na podrocju tveganj dobave, ki se
najveckrat pojavijo zaradi slabe komunikacije v verigi. V primeru, da bi bilo podjetje Franc

Hribar s. p. neposredno povezano (enoten ERP) z mati¢nim podjetjem Dorma, bi veliko tezje
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prihajalo do raznih motenj v medsebojni komunikaciji znotraj verige. Na podlagi manjSega
Stevila. motenj v komunikaciji bi se zmanjSala moznost nastanka t. i. ucinka bica in
posledi¢nega neto¢nega predvidevanja povprasevanja na slovenskem trgu.

Z obvodom clenov v oskrbovalni verigi, ki ne dodajajo vrednosti, bi v podjetju Franc Hribar s.
p. zmanjsali vpliv tveganj z naslova ekskluzivnega zastopanja. V tem primeru bi mati¢no
podjetje Dorma postalo nekoliko bolj "odvisno” od podjetja Franc Hribar s. p. Slednje bi tako
pridobilo vecjo pogajalsko moc in lazje vzdrzevalo partnerstvo in medsebojno zaupanje, kar je
klju¢no za uspesnost.

Z delovanjem v oskrbovalni verigi, ki ima manj ¢lenov in z neposrednim nakupovanjem od
Dorme, bi v podjetju Franc Hribar s. p. lazje vplivali na zmanjSanje tveganja iz naslova
placilne nediscipline, saj bi kupci veliko prej sprejeli placilne pogoje (avansno placilo, ban¢na
garancija), ko bi vedeli, da za slovenskim podjetjem stoji veliko mednarodno in finan¢no
zdravo podjetje. Z drugimi besedami, kupci pri placilu ne bi bili tako negotovi, da storitev
oziroma delo s strani Franc Hribar s. p. ne bo dokonc¢ano.

5.3 MozZne reSitve in izboljSave tveganj oskrbovalnih verig podjetja
Franc Hribar s. p.

Glavna lastnost vsakega tveganja je negotovost. Teorija nas uéi razliéne pristope, nekatere
izmed njih sem nastel in opisal v 3. poglavju Management tveganj oskrbovalnih verig. Ampak
praksa pogostokrat pokaze, da podjetja ravnajo povsem drugace. Dostikrat se namre¢ zgodi, da
se podjetja soocajo s tveganji, ki so sestavljena iz tako razli¢nih dejavnikov in spremenljivk,
da teorija enostavno ne ponuja ustrezne resitve. Predvsem SME-ji in manj$a (mikro) podjetja,
kamor sodi Franc Hribar s. p., v praksi uporabljajo pristope, ki so znacilni samo za njih. Mikro
podjetja pa si na drugi strani enostavno ne morejo privosciti vlaganja sredstev v razvoj
sistemati¢énega managementa tveganj oskrbovalnih verig. Posledicno morajo majhna podjetja z
viri, ki jih imajo na voljo, upravljati izredno preudarno. Re¢emo lahko, da Franc Hribar s. p.
uporablja ad hoc nacin, pomeni, da vsako tveganje, s katerim se soocajo, reSujejo sproti, na
poseben nacin, ki se od primera do primera razlikuje. Podjetju Franc Hribar s. p. bi na osnovi
teoretinega pregleda managementa oskrbovalnih verig predlagal razvoj sledecih podrocij z
namenom omejitve tveganj oskrbovalnih verig:

1. Predlagal bi vecji delez uporabe informacijskih in drugih elektronskih reSitev, ki
omogocajo in olajSajo nemoten pretok informacij, nizZje stroske poslovanja in teko¢ pretok
transakcij znotraj oskrbovalnih verig. Uporaba elektronskih resitev, kot so ERP (angl.
Enterprise Resource Planning), VMI (angl. Vendor Managed Inventory) in EDI (angl.
Electronic Data Interchange). Omenjene resSitve bi pripomogle k lazjemu in bolj
natanénemu zadovoljevanju povpraSevanja, saj bi vsi udelezenci v oskrbovalni verigi ob
vsakem Casu vedeli, kak$no je stanje in pretok proizvodov. Tako bi natan¢no vedeli, kje se
nahajajo doloceni proizvodi in kak$na je njihova razpolozljivost. Znotraj oskrbovalne
verige bi se tako izboljsali odnosi in zaupanje med posameznimi €leni, kar bi pozitivno
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vplivalo na poslovanje celotne verige. Vse skupaj bi se odrazalo v obliki povecanega
pretoka informacij, ¢asovne usklajenosti nacrtov, koordinaciji delovnega toka in moznost
razvoja novih poslovnih modelov. Vendar moramo biti pozorni, saj samo uvedba
informacijskih sistemov ne pripelje do resitve vseh problemov in tveganj oskrbovalnih
verig. UcCinkovitost oskrbovalnih verig se lahko sploSno izboljSa samo na podlagi
zmanj$anja Stevila proizvodnih faz, povecanega pretoka informacij in skrajSanja dobavnih
Casov. Povedano drugade, implementacija novih tehnologij brez spremembe samega
poslovanja podjetja ne bo nikdar prinesla vseh moznih pozitivnih posledic. Seveda je
potrebno poudariti pripravljenost partnerjev znotraj oskrbovalne verige na uvajanje
informacijskih in drugih elektronskih resitev (Persson & Olhanger, 2002).

Glede na to, da je podjetje Franc Hribar s. p. mikro podjetje z omejenimi sredstvi, bi jim
predlagal poslovanje po nacelu "pocakaj in vidi". Poslovati morajo preudarno in
optimizirati sredstva, ki jih investirajo v zaloge in material, potreben za izvedbo posla. V
slovenskem in tudi tujem gospodarstvu je veliko placilno nestabilnih podjetij, ki lahko
izkoristijo manjSa podjetja, katerim enostavno ne placajo svojih obveznosti. S tem bi
bistveno zmanjsali vpliv tveganj, ki izhajajo iz naslova placilne nediscipline.

Glede na to, da je Franc Hribar s. p. majhno podjetje, morajo zaposleni velikokrat
opravljati ve¢ opravil hkrati t. i. (angl. multitasking), saj jim zaradi pomanjkanja sredstev
in kadra enostavno ne preostane drugega. Med naloge podjetja pogostokrat sodi
organiziranje logistike in reSevanje izzivov, Ki so z njo povezani. Podjetju bi predlagal, da
se tveganjem s podrocja logistike in prevozov izogibajo na tak nacin, da dajo transportne
storitve in skladiS¢enje v zunanje izvajanje podjetjem, ki imajo ustrezno opremo, predvsem
pa znanje in izkuSnje s tega podro¢ja.

. Podjetju bi predlagal vpeljavo novih produktov oziroma pridobitev zastopniStva Se za kako
drugo komplementarno dejavnost. Tako bi v podjetju povecali svojo ponudbo, razsirili
obseg potencialnih kupcev in bi (kar je najbolj pomembno) zmanjsali odvisnost od
mati¢nega podjetja Dorma. Predvsem bi s tem vplivali na zmanjSanje vpliva tveganja
ekskluzivnega zastopniStva, ki v primeru podjetja Franc Hribar s. p. predstavlja edino
dejavnost.

.V podjetju morajo Se dodatno izkoristiti svojo majhnost, saj jim omogoca vecjo
prilagodljivost in odzivnost. Svojo konkuren¢no prednost tako lahko gradijo na ponujanju
dodatnih poprodajnih storitev, ki bodo stranki oziroma kupcu vzbudili zaupanje ter
posledi¢no olajsali odloCitev za nakup Dorma proizvodov, saj bodo le tako lahko
konkurirali na trgu z vi§jo ceno kot konkurenca.

. Eno klju¢nih podro¢ji, ki ga mora podjetje Franc Hribar s. p. Se dodatno razviti, je
vsekakor dodatna integracija z drugimi c¢leni oziroma prenova poslovnih procesov v
oskrbovalni verigi. Ne glede na panogo je uspe$na implementacija managementa
oskrbovalnih verig odvisna od obsezne prenove poslovnih procesov. Osnova managementa
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oskrbovalnih verig je, kot sem Ze omenil, zdruziti in vkljuciti kljuéne procese (Chan & Qi,
2003). Prenova poslovnih procesov pomeni strategijo, ki iz kritiénega zornega kota najprej
oceni, nato pa ponovno premisli in oblikuje poslovno politiko, prakso in postopke podjetja.
Pri prenovi poslovnih procesov mora podjetje slediti nacelu, da poenostavi in izboljsa
procese, ki bodo omogocali lazjo integracijo z drugimi podjetji znotraj oskrbovalne verige.
Dodatna integracija z drugimi podjetji v oskrbovalni verigi je mogoca le ob pogoju, da so
vsi temeljni poslovni procesi jasni in razumljivi vsem udeleZenim podjetjem znotraj
verige. Konkretno bi podjetju Franc Hribar s. p. predlagal modeliranje oziroma povzetek
poslovnih procesov. Slednji bi podjetju pomagali pri bolj natancnem razumevanju vseh
interakcij, ki se dogajajo v oskrbovalni verigi. Poleg tega bi jim bili v veliko pomo¢ pri
iskanju glavnih povzrociteljev stroskov, nepotrebnih dejavnosti oziroma dejavnosti brez
dodatne vrednosti in same uspesSnosti procesov v verigi. Konkretno bi lahko v podjetju
pripravili AS-1S ("kot je") modele, jih nato prenovili in vpeljali TO-BE ("kot bo™) model
poslovnih procesov. Model bi bilo potrebno pripraviti na ravni celotne oskrbovalne verige,
saj bi le tako lahko podjetje Franc Hribar s. p. videlo, kje lahko izboljSa/poenostavi svoje
poslovanje. Na primer na podlagi AS-1S modela bi podjetje videlo, kaksna je trenutna pot
proizvodov od proizvajalca do konénega kupca. Tako bi v podjetju videli, katerih ¢lenov v
oskrbovalni verigi ne potrebujejo (dodajajo marze brez dodane vrednosti). Posledi¢no bi se
jim izognili. Kon¢en model TO-BE bi tako predstavljal najhitrejSo in najcenejSo pot
proizvodov od proizvajalca do kon¢nega kupca. S tem bi v podjetju dosegli mocno
znizanje kon¢nih cen proizvodov in vi§jo konkuren¢nost na trgu. Poleg tega bi v podjetju
Franc Hribar s. p. svojim kupcem posredovali bolj toéne informacije o dobavi proizvodov,
kon¢ni ceni in ponujali poprodajne storitve.

Pomembno podrocje, kjer bi podjetje Franc Hribar s. p. lahko ogromno pridobilo, je
negovanje dobrih odnosov s ¢leni v oskrbovalni verigi, predvsem z mati¢nim podjetjem
Dorma. Dobri odnosi morajo temeljiti na zadovoljstvu, zaupanju in zavezi vseh udeleZenih
partnerjev. Ceprav ima podjetje Franc Hribar s. p. dobre odnose z drugimi podjetji znotraj
oskrbovalne verige, mora v bodoce $e ve¢ svojega napora usmerjati vV negovanje dobrih
odnosov, saj si bodo podjetja le tako lahko Se naprej zaupala in verjela v poStenost ter
dobronamernost drug drugega. Za izboljSanje odnosov bi podjetju Franc Hribar s. p.
predlagal, da nekajkrat letno organizira Solanje za svoje najpomembnejSe kupce na
podro¢ju Slovenije. Tako bi priSlo do osebnega kontakta med posameznimi cleni
oskrbovalne verige. Tako bi lahko navezali in negovali stik med dobaviteljem (Dorma) na
eni strani in kupci na drugi strani. Ko se ljudje enkrat osebno spoznajo, veliko lazje
medsebojno komunicirajo, delijo informacije in si zaupajo, kar je izredno pomembno za
uspesnost in ucinkovitost oskrbovalne verige. Menim, da ko kupci enkrat uvidijo, da so s
strani poslovnega partnerja obravnavani korektno, so z njim pripravljeni skleniti
dolgorocno partnerstvo.

. Na podro¢ju odnosov znotraj oskrbovalnih verig bi podjetju Franc Hribar s. p. predlagal,
da se s kupci dogovori glede pogodb o oskrbi. Sklenili bi lahko pogodbe o povratnem
nakupu, o delitvi prihodkov, o fleksibilni dostavi in o super rabatih. S tem bi bili kupci
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pripravljeni kupovati ve¢ produktov in lazje bi se porazdelile zaloge po oskrbovalni verigi.
Velikokrat pa bi bilo ohranjeno tudi dobro ime proizvajalca, saj bi ob vecjih zalogah pri
kupcih tezje prislo do pomanjkanj proizvodov na trgu in posledi¢nega nezadovoljstva
(Wild, 1997).

8. Zaradi zaostrenih gospodarskih razmer in ¢edalje vec¢je konkuren¢nosti na trgu bi podjetju
predlagal deljenje kapitala z enim oziroma veC Cleni znotraj verige. Pomeni, da bi v
podjetju Franc Hribar s. p. ob poveCanju obsega montaz in servisnih storitev lahko
sodelovali z dolocenim poslovnim partnerjem in si delili prevozna sredstva (kombi za
prevoz stekla), specialno orodje za delo s steklom, delavnico za razrez profilov in stekla. S
tem bi si podjetja mocno znizala stroSke poslovanja in tako lazje konkurirala na trgu.

9. Izpostavil bi izobrazevanje zaposlenih kot podrocje, kjer bi podjetje Franc Hribar s. p.
lahko $e dodatno omejilo tveganja oskrbovalnih verig. Predlagal bi, da zaposleni usvojijo
in poglobijo svoje trzenjsko in tehnolosko znanje, saj na tem podrocju kot storitveno
podjetje ustvarjajo dodatno vrednost in konkuren¢no prednost. Le tako lahko podjetje
ohranja korak s ¢edalje hitrejSimi in pogostejS§imi spremembami v razvoju tehnologije,
proizvodnih postopkov in ne nazadnje tudi trga.

SKLEP

Tveganja so sestavni del naSega Zivljenja in zdi se, da ljudje Se nikoli niso toliko pozornosti
namenili izzivom, ki jih prina$ajo razna tveganja, kot to po¢nejo danes. Tveganja obravnavajo
Stevilni ¢lanki, komentarji in pogovori. To lahko poveZemo z dejstvom, da tveganja
oskrbovalnih verig dandanes predstavljajo eno izmed najbolj perecih tem na poslovnem
podro¢ju. Odkar si vsako podjetje prizadeva za ¢im bolj ucinkovite in tekoCe poslovne
procese, je potreba po u€inkovitemu managementu oskrbovalnih verig postala nujna. Podjetja
morajo najprej z razlicnih zornih kotov opredeliti tveganja, ki grozijo njim in njihovim
oskrbovalnim verigam. S tem poenostavijo sam management tveganj in olajSajo prevzetje le-
tega tudi drugim podjetjem znotraj verige, kar naredi oskrbovalno verigo Se mocnejSo in
konkurenénejSo (Cvahte, Rosi, & Jereb, 2012). Recemo lahko, da morajo podjetja na tveganja
oskrbovalnih verig gledati kot izzive, ki jim omogoc¢ajo nadaljnji razvoj in napredek.

Magistrsko delo temelji na razlagi koncepta oskrbovalnih verig, njihovega obvladovanja in
sooCanja s tveganji, katerim so izpostavljena. Tako sem najprej opisal teoreti¢ne (splosne)
znaclilnosti oskrbovalnih verig, njihov osnovni namen in delovanje. Nato sem se osredotocil na
management oskrbovalnih verig in delitev le-tega. Temu sledi opredelitev tveganj
oskrbovalnih verig in ukrepov ter strategij, ki jih uporabljamo z namenom uspeSnega
managementa tveganj oskrbovalnih verig. V empiricnem delu sem na podlagi intervjuja v
podjetju Franc Hribar s. p. ugotovil, katerim tveganjem oskrbovalnih verig je podjetje
dejansko izpostavljeno in kako to vpliva na njihovo poslovanje. Na koncu sem preucil, kako
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obvladujejo tovrstna tveganja in podal nekaj predlogov, kako Se dodatno izboljsati
ucinkovitost poslovanja.

Danes je prakticno nemogoce, da bi katerokoli podjetje delovalo v popolnoma varnem okolju,
brez tveganj in negotovosti, ki izhajajo iz oskrbovalnih verig. Se posebej, ¢e upostevamo
trende globalizacije in globalnih virov sredstev. Tveganja oskrbovalnih verig so tako postala
glavna skrb danasnjih logisti¢nih in drugih poslovnih procesov v vsakem podjetju. Zato lahko
reCemo, da je management tveganj oskrbovalnih verig kljunega pomena za nemoteno
delovanje podjetij na vseh podrocjih poslovanja in osnova za doseganje ciljev managementa
oskrbovalnih verig v celotni verigi in ne zgolj znotraj posameznega podjetja (Gaudenzi &
Borghesi, 2006).

Na podlagi analize tveganj oziroma strukture (SCRM za SME) za Franc Hribar s. p. lahko
zaklju¢im, da je v velikih podjetjih veliko lazje uvesti SCRM in managirati tveganja
oskrbovalnih verig, saj imajo bolj to¢no specificirane procese znotraj verig in oddelke, ki se
ukvarjalo zgolj z oskrbovalnimi verigami. Tako jim je veliko lazje odkriti morebitna ozka grla
in slabosti v njihovih oskrbovalnih verigah ter jih posledicno odpraviti, zmanjS$ati na
minimalno mozno raven. Na drugi strani pa vidimo, da SME-ji tezje ugotovijo, kakSnim
tveganjem oskrbovalnih verig so izpostavljeni, kaj Sele, da bi se lotili njihovega managiranja.
Enostavno nimajo dovolj sredstev in znanja s tega podro¢ja. Povedano drugace, analiza
oziroma struktura tveganj oskrbovalne verige za lazjo vpeljavo SCRM v SME sicer privede do
identifikacije nekaterih tezav, pri njihovem re$evanju pa je podjetjie omejeno. Ceprav se v
podjetju zavedajo glavnih tveganj, brez interesa in sodelovanja svojega principala Dorma ne
morejo veliko doseci. Re¢emo lahko, da so SME-ji v veliki meri odvisni od velikih podjetij in
njihovega zavedanja ter managiranja tveganj oskrbovalnih verig.

Na podlagi negotovih razmer na trgih, zahtev globalizacije in povefanih zunanjih groZenj
lahko zaklju¢im, da morajo podjetja in oskrbovalne verige z namenom zagotovitve
kontinuiranega delovanja in razvoja Se naprej vlagati v razvoj managementa tveganj
oskrbovalnih verig. Le-ta mora ostati ena izmed pomembnejsih skrbi vsakega podjetja in biti
vklju¢en v vse ravni poslovanja, saj se le tako lahko zagotovi dolgorocno ucinkovitost,
temeljitost in seveda konkuren¢nost (Cvahte et al., 2012). Tu bi apeliral na managerje oziroma
lastnike predvsem manjSih podjetij, da se zavedajo vseh nevarnosti, ki pretijo njihovim
podjetjem, in orodij za njihovo obvladovanje. Ob pisanju naloge sem ugotovil, kako
pomembna je vez med podjetjem in oskrbovalno verigo, saj je oskrbovalna veriga mocna le
toliko kot njen najSibkejsi ¢len. Kljub dejstvu, da je znanost o managementu oskrbovalnih
verig ze mocno napredovala, je opazna razlika med velikimi in majhnimi podjetji, ki si ne
morejo privosciti oddelkov in vlaganj samo za to podrocje. Posledicno so primorani oblikovati
nek svojevrsten (ad hoc) nac¢in managementa oskrbovanih verig, ki je znacilen in specific¢en
samo za njih.

V podjetju Franc Hribar s. p. zaradi majhnosti in omejenih sredstev ne vlagajo pretirano v
razvoj managementa oskrbovalnih verig, ¢eprav se zavedajo pomena le-tega. Zato nameravajo
v bodoce veC svojega Casa in sredstev nameniti za to podro¢je. Tu bi predvsem izpostavil

mati¢no podjetje Dorma, ki je v svojih obratih ze zacelo z intenzivnim razvojem orodij
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managementa oskrbovalnih verig in s tem nekako spodbudilo druga manjsa podjetja v
oskrbovalni verigi, da jim sledijo. V podjetju Franc Hribar s. p. se bodo tako v prihodnje
najbolj posvecali dobri komunikaciji in zaupanju med ¢leni znotraj oskrbovalne verige, kar
predstavlja enega izmed kljucev nadaljnjega uspesnega poslovanja.
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