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uvOoD

Pojem oskrbovalne verige se je prvi¢ pojavil v osemdesetih letih prejSnjega stoletja, da bi
izrazil potrebo po definiranju kljuénih procesov med kupcem in dobaviteljem. Ceprav so se
podjetja sreCevala in osnovala svoje oskrbovalne verige ze v zgodnji fazi razvoja
industrije, se Sele v zadnjih nekaj desetletjih zavedamo pravega pomena uspe$ne
oskrbovalne verige. Ta je vez med dobavitelji, internimi sluzbami v podjetju in strankami
ter skrbi za klju¢ni proces — 0skrbo kupcev. Vsako podjetje mora glede na stranke, ki jim
dobavlja, in trge, ki jim sluzi, prilagoditi svojo oskrbovalno verigo. A tu se pojavi problem,
ko se mora podjetje odlo¢iti med odzivnostjo in ucinkovitostjo. Podjetje, ki svoje
kapacitete izkoris¢a v celoti, izkori§¢a ekonomije obsega, a hkrati izgublja odzivnost in
obratno. Podjetje, ki ima presezne kapacitete, je precej bolj fleksibilno za spremembe v
kratkem Casu.

Oskrbovalna veriga je sestavljena iz ve¢ sluzb. Ce poenostavimo, gre za proces nabave
surovin, izdelavo proizvoda oz. obdelavo surovin, prodajo in dostavo kon¢nega proizvoda
kupcu. Podporne sluzbe, kot SO na primer planiranje, skladis¢e itd., skrbijo za izvedbo
nalog, da proizvod pravocasno in primerno prispe do kupca. V podjetju, ki sem ga uporabil
za analizo oskrbovalne verige v primeru javnih narocil, imajo dobavo rednih proizvodov,
ki jih po pogodbi redno dobavljajo stalnim strankam in jih uvrs¢amo med redne dobave,
poleg tega so v praksi nove dobave oz. tako imenovana lansiranja ali javna narocila kot del
javnega razpisa (angl. public tender), na katerega se je dobavitelj prijavil s proizvodom.

Zaradi specificnosti farmacevtske branze, v Kkateri podjetje deluje, in tezavnosti
predvidevanja koli¢in za javne razpise na trgih, kjer se podjetje prijavlja, dobavitelj namrec¢
ni prepric¢an, da bo prijava na razpisu uspela in v kolik$ni meri. Zato se zdi nesmiselno ter
neracionalno pripravljati proizvodnjo vnaprej, saj gre v veini primerov za specificne
proizvode, dobavljive samo za namene razpisa. Zaradi ¢asovne omejitve pri dobavi (od
potrditve narocila do zahtevane dobave) se nemalokrat sreCamo z urgentnimi naro¢ili, ki
vplivajo na spremembo dela v vseh oddelkih oskrbovalne verige. Nenapovedane kolicine,
ki so pogosto zahtevane v kratkem roku in tudi v velikih koli¢inah, povzrocijo nestabilnost
po celotni verigi, zamajejo plane, ki so v veljavi, in povzro¢ijo negotovost pri delu. Poleg
tega, da narocila za javne razpise predstavljajo posel, ki ni bil predviden v letnem planu, pa
gre v veliko primerih tudi za bodisi koli¢insko obseZna narocila bodisi za proizvode z
visoko vrednostjo, zato je podjetju v interesu, da ta posel izvede. V dolo€enih primerih pa
predstavljajo sploh edino moznost prodaje, to je v primeru, ko proizvod ni registriran v
drzavi ali pa ga potrebujejo samo javne ustanove.

Koli¢ine, namenjene javnim razpisom, imajo poleg vsega prej nastetega Se velik vpliv na
dolgoro¢no planiranje v podjetju v primeru, da SO potrebni sprememba v strategiji
poslovanja, nakup dodatne opreme, zaposlitev vecjega Stevila delavcev, izkoriSCenost



proizvodnih kapacitet, ucinkovito upravljanje zalog, prilagoditev procesov in ¢im
ucinkovitej$a oskrba kupcev.

S podobnimi tezavami se srecuje tudi podjetje, katerega oskrbno verigo za potrebe dobave
javnim naro¢nikom zelim analizirati in izboljSati. V podjetju se sreCamo z interno in
eksterno proizvodnjo. Pri interni imamo v vecini primerov v celoti izkoris¢ene proizvodne
kapacitete, zato so javni razpisi poseg v planiranje proizvodnje, sploh v primeru, ko gre za
vecje koli¢ine, in v primeru, da so zahtevane v krajSem dobavnem roku. Pri eksterni
proizvodnji pa se srecujemo z daljSimi dobavnimi roki, nezanesljivostjo partnerjev in
nefleksibilnostjo prilagajanja koli¢in potrebam kupca.

Namen magistrskega dela je izboljSati procese v oskrbovalni verigi v primerih, ko podjetje
dobi narodilo iz javnega razpisa. Ker gre pogosto za zelo kratke roke do prve dobave,
zelim narediti pregled moznih reSitev in predlagati izboljSave, ki bi pripomogle k
ucinkovitej$i izvedbi nalog — od zacetne prijave in napovedi javnega razpisa do
nacrtovanja in izvedbe naroéila. Izbranemu podjetju zelim s poglobljeno analizo omogo¢iti
vecjo uspeSnost pri prijavi na razpise ter zmanjSati obremenitev na posamezne Clene
oskrbovalne verige s potencialnimi resitvami in odpravo morebitnih napak, ki bodo lahko
zaznane med raziskavo, ki bo narejena.

S svojim delom zelim pomagati vsem slovenskim podjetjem, ki se prijavljajo na javne
razpise, poleg tega pa Zelim spodbuditi raziskave na tem podrocju, saj menim, da je
tematika v slovenskem prostoru slabSe strokovno podprta, zaradi Cesar se podjetja lahko
ucijo le na podlagi lastnih napak in spoznanj.

Cilj magistrskega dela je poiskati in analizirati morebitna razhajanja med trenutno prakso v
podjetju in priporoéili stroke. Predlagal sem morebitne resitve, ki bi prinesle izboljSave na
podro¢ju komunikacije med razliénimi oddelki v zaetni fazi prijave na javni razpis,
analiziral, kateri podatki so klju¢ni in so lahko uporabljeni pri planiranju proizvodnje, kar
bi omogocilo boljSo pripravo na dodatne kolicine in kratke roke izvedbe, Ki jih prinese v
celotno podijetje nenapovedan posel. Naredil sem pregled celotnega procesa od zacetnega
razpisa do trenutka, ko so znani rezultati in se proizvodnja lahko za¢ne nacrtovati. Razvil
sem model managementa, ki bo vkljuceval vpogled v procese, ki so zajeti pred dobavo, in
bo ponujal mozne reSitve, kako izvedbo narocila prilagoditi in priblizati tako, da bo
ustrezalo vsem oddelkom, hkrati pa ponujalo optimalno izvedbo nalog. Preveril sem, ali
lahko Ze v procesu prijave ocenimo verjetnost dobljenega posla in ali lahko podjetje
doloc¢en del priloznosti vkljuci pri nacrtovanju proizvodnih kapacitet, prav tako v kateri
fazi izvedbe javnega narocCila lahko poskrbimo za pravocasen prenos informacij, ki so
kljucne pri alokaciji proizvodnih virov, ter s kak$nimi izzivi smo sooceni, ko ne gre za
lastno proizvodnjo, ampak za zunanjo.

V skladu s cilji raziskave si zastavljam glavno raziskovalno vprasanje:



e Kako v podjetju izboljsati proces naértovanja in izvedbe dobav, vezanih na javna
narocila?

Odgovoril bom na naslednja raziskovalna podvprasanja:

e Kako lahko podjetje z ustrezno pripravo ponudbe in pogodbe z javnim narocnikom
izboljSa moznost pravocasne izvedbe?

e Kako vkljuciti predvidena javna narocila v srednjerocni plan usklajevanja
povpraSevanja in oskrbe?

e 'V katerem primeru je smiselno proizvode proizvesti na zalogo, kljub temu da
podjetje na javnem razpisu narocila Se ni pridobilo?

e Kdaj in kako si lahko pomagamo z zunanjo izvedbo in kaksne so omejitve pri izbiri
med interno in eksterno proizvodnjo z zakonodajnega in regulatornega vidika?

V magistrskem delu sem uvodoma prougil literaturo s podro¢ij oskrbovalne verige, javnih
razpisov, planiranja proizvodnje in projektnega managementa in s tem ugotovil trenutne
trende v branzi ter naSel predloge izboljsav. Analiziral sem procese oskrbovalne verige v
izbranem podjetju, naredili pregled stanja na podro¢ju javnih razpisov (na dolo¢enem trgu)
in zahtev institucij, ki javne razpise plasirajo.

Z analizo obstoje¢ih podatkov v podjetju sem pripravil mozne predloge izboljsav,
predlagal uvedbo ustreznih orodij in vzpostavitev komunikacijskih kanalov, ki bi lahko
izboljsali trenutno stanje. Preucil sem trenutni potek komunikacije v oskrbovalni verigi v
posameznih fazah javnega razpisa. S pomocjo tega sem analiziral, v kateri fazi bi lahko v
podjetju izboljSali informiranost oz. pravocasno posredovali podatke. Preveril sem, ali je
smiselno vzpostaviti kriterije za odloanje o prijavi na javni razpis glede na zahteve in
koristi, ki jih prinasa, in po potrebi definiral parametre. Pripravil sem moZzne modele kot
predloge za izboljSanje procesa, ki bi prinasali ve€jo transparentnost med oddelki v
podjetju, lazje nacrtovanje proizvodnje in zanesljivejSo izvedbo dobave.

Na podlagi literature in stanja v podjetju sem pripravil analizo na podroc¢ju javnih razpisov,
ki sem jih izvedel s pomocjo intervjujev z nekaterimi zaposlenimi v oddelkih oskrbovalne
verige, ki so vkljuceni v proces izvedbe javnih razpisov in se nahajajo tudi izven Slovenije,
tako da sem del intervjujev izvedel v angles¢ini. Udelezene sem prosil, naj najprej ocenijo
trenutno stanje, podajo odgovore na raziskovalna vprasanja, ocenijo predloge izboljsav, ki
sem jih povzel po literaturi, in nato predlagajo drugac¢ne pristope, kjer predvidevajo, da so
mozne izboljsave. Predstavil sem vidike, kot jih vidijo razlicne funkcije v oskrbovalni
verigi, in predlagal spremembe, s katerimi bi bili pripravljeni na nenapovedane koli¢ine in
bi pripomogle k lazji izdelavi in dobavi proizvodov. Pogledal sem na problematiko s
staliS¢a lastne proizvodnje in zunanje izvedbe, s katerimi izzivi se sreCujemo pri lastni
proizvodnji in katerimi pri zunanjem izvajalcu, katera od teh dveh moZnosti nam dopusca



vec fleksibilnosti in v kon¢ni fazi, katera je primernejSa za prijavo na javni razpis, ko nam
to pogoji dopuscajo.

Ker je podrocje javnih razpisov zelo $iroko in ker posamezni trgi, drzave ter ustanove
tvorijo razlicne razpise in bi bila obravnava vseh preobsezna za magistrsko delo, sem se v
prakticnem delu omejil le na slovenski trg, kjer sta dobaviteljeva proizvodnja in
oskrbovalna veriga, ter regijo Bliznjega vzhoda in Afrike kot preostalega dela oskrbovalne
verige in javnih razpisov na tem obmocju, za katerega veljajo specifike, iz Cesar sledijo
Stevilne prilagoditve pri oskrbi. Primer tega so razpisu prilagojeni pogoji — npr. pakirni
materiali proizvodov, kratki dobavni roki in visoke kazni v primeru zamude pri dobavi.

V prvem poglavju sem opisal proces oskrbovalne verige, izzive, s katerimi se najpogosteje
sreCujemo, in nacine, kako jih obvladujemo. Opisal sem podro¢ja, ki so zajeta v
oskrbovalno verigo, in njihov pomen ter tematike, ki so obravnavane znotraj teh funkcij.
Predstavil sem deleznike v oskrbovalni verigi. Nadalje sem opisal, kako na strategijo
podjetja vplivajo prilagoditev oskrbovalne verige, razumevanje trga in definicija klju¢nih
kompetenc podjetja ter kako poteka koordinacija v oskrbovalni verigi.

V drugem delu sem se posvetil javnim razpisom in opisal, kako poteka proces prijave.
Navedel sem faze javnih razpisov in raziskal, kaj vse je potrebno preveriti v razli¢nih fazah
javnega razpisa ter na katere stvari moramo biti pozorni. Spoznal sem, da je izvedba
javnega razpisa neke vrste projekt, ki zajema vpletenost Sirokega nabora ljudi, ki skrbijo za
izvedbo nalog za konéno dobavo proizvoda. Predstavil sem, zakaj govorimo o0
pomembnosti pravoCasne in ustrezne dobave, kateri so kljuéni pristopi pri izdelavi
ponudbe, da bi bilo podjetje na razpisu kar se da uspesno, opisal priloznosti na trgu in
pomembnost stalne komunikacije s stranko.

Opisal sem podjetje, v katerem sem opravili raziskavo. Del narocil, s katerimi se
proizvodnja srecCuje, predstavljajo javni razpisi. Naredil sem analizo trga, kjer podjetje
sodeluje na javnih razpisih, in analiziral stanje oskrbovalne verige. Poblize sem prikazal
pomen javnih razpisov za podjetje in vpliv na oskrbovalno verigo. Opisal sem proces
prijave in izvedbe javnega naroCila, orodja, ki se uporabljajo pri komunikaciji javnih
narocil, in analiziral problematiko izvedbe javnih naro¢il.

V zadnjem poglavju magistrskega dela sem uvodoma predstavil ugotovitve raziskovalnih
vprasanj. V nadaljevanju sem predlagal izboljsave in opisal, kje vidim prostor za
izboljSanje oz. napredek, ter predlagal modele glede na tip javnega narocila. Opisal sem
resitve, ki bi lahko pomembno pripomogle k stabilnejsi in bolj nacrtovani oskrbi z javnimi
razpisi, ter izpostavil, na kaj biti pozoren pri njihovi implementaciji.



1 OSKRBOVALNA VERIGA

V prvem poglavju sem opisal znacilnosti oskrbovalne verige, podrocja, ki jih zajema, in
deleznike, ki delujejo v njej. Definiral sem, kako poteka prilagoditev oskrbovalne verige s
strategijo podjetja in kateri so klju¢ni dejavniki, ki so potrebni za razumevanje in
koordinacijo.

1.1 Definicija

Oskrbovalna veriga je osnova vsakega ve¢jega podjetja. Zajema management proizvodov
ali storitev, transport in skladiSenje osnovnih sestavin, management zalog ter na koncu
dobavo kon¢nih proizvodov od proizvajalca k dobavitelju. Podroc¢ja, s katerimi se ukvarja
oskrba, so planiranje proizvodnje, logistika, nabava, informacijska tehnologija in
marketing, ki pri tem igra pomembno vlogo. Obenem oskrba kupcev stremi k ¢im boljsi
povezanosti vseh dejavnosti (School of Operations Research and Information Engineering,
2018).

Management oskrbovalne verige je usklajevanje odnosov v mreZzi organizacij od kon¢nih
kupcev do dobaviteljev za kreiranje vrednosti za stranke in druge deleznike z ustvarjanjem
in obvladovanjem klju¢nih medfunkcijskih poslovnih procesov (Lambert, 2014).

Za organizacije je klju¢nega pomena vzpostavitev efektivne oskrbovalne verige kupcev, da
lahko konkurirajo v globalnem svetu in ekonomiji.

Kljub razlikam med podjetji — vsaka oskrbovalna veriga ima posebne zahteve s trgov in
procese, po katerih deluje, pa so izzivi, s katerimi se srecujejo, podobni. Vsako podjetje v
oskrbovalni verigi se mora odlocati individualno in kolektivnho glede potez na petih
podro¢jih (Hugos, 2011):

e Proizvodnja — katere proizvode trg potrebuje, kaks$ne koli¢ine in do kdaj? Te
dejavnosti vkljucujejo izdelavo proizvodnega naérta, ki uposSteva proizvodne
kapacitete, zasedenost, kontrolo kakovosti in vzdrzevanje opreme.

e Zaloga — kaj bo podjetje ohranilo na zalogi, koliko surovih materialov, koliko
kon¢nih proizvodov itd. naj skladis¢i? Koliko varnostne zaloge naj podjetje
skladis¢i? Namen zalog je delovati kot vmesnik med nepredvidljivimi dejavniki, Ki
lahko ogrozijo dobavo proizvodov v zahtevanem ¢asovnem obdobju. Seveda se je
potrebno zavedati, da je vzdrZevanje zalog drago, torej se tu srecujemo z
vprasanjem, kakSne so optimalne vrednosti zalog.

e Lokacija—kje bodo podjetje in proizvodne enote locirane? Kje po podjetje imelo
skladis¢a? Katere so cenovno najugodnejse lokacije za proizvodnjo in zaloge? Ali
raz§iriti/uporabiti trenutne proizvodne kapacitete ali zgraditi nove? Ko so te
odlocitve dogovorjene, sluzijo kot izhodis¢e za nadaljnjo dobavo do kupca.



e Transport — kako prevazati zalogo z ene lokacije na drugo? Razlikujemo med
razli¢nimi nacini prevoza in njihovimi lastnostmi. Letalski in cestni prevoz sta
hitrejsa in zanesljiva, seveda pa tudi drazja. Ladijski ali Zelezniski prevoz sta v tem
primeru cenejsa, vendar vkljucujeta daljsi tranzitni ¢as in vec¢ negotovosti. Pogosto
se podjetje odloca za ve¢ nacinov, ki jih potem kombinira.

e Informacije — koliko podatkov naj se zbere in koliko informacij deli? Pravocasne in
to¢ne informacije ponujajo moznost boljse koordinacije in boljsih odlocitev. S
kvalitetnimi informacijami zaposleni lahko odlo¢ijo, kaj in koliko posameznega
materiala je potrebno proizvesti, kje locirati zalogo in jo kako najbolje dostaviti
kupcu.

Vsota vseh odlocitev doloCa uspeSnost in pravocasnost oskrbovalne verige podjetja.
Oskrbovalna veriga mora biti prilagojena konkurenéni prednosti podjetja. Ce je strategija
podjetja cenovna konkurenc¢nost, mora biti oskrbovalna veriga prilagojena tako, da ponuja
najnizjo mozno ceno. Ce je strategija podjetja kvalitetno ponujanje storitev in v
dogovorjenem Casu, mora biti prilagojena na odzivnost.

To, kar podjetje je in kar ponuja, je integrirano v oskrbovalno verigo in trg, ki mu sluzi
(Hugos, 2011).

1.2 Podrocja

1.2.1 Proizvodnja

Proizvodnja se nanaSa na kapaciteto oskrbovalne verige, ki skrbi za proizvodnjo in
hranjenje proizvodov. Objekti, ki jih zajema proizvodnja, so tovarne in skladi$¢a. Glavne
odlocitve, s katerimi se srecujejo managerji, ko gre za odloCitve glede proizvodnje, SO,
kako uskladiti odzivnost in ucinkovitost. Kadar so tovarne zgrajene z veliko presezne
kapacitete, so lahko zelo prilagodljive in se hitro odzivajo na spremembe zahtev.
Proizvodnja, ki izkoris¢a vse kapacitete, ni sposobna hitrega prilagajanja nihanju zahtev.
Seveda je potrebno upostevati, da je presezna kapaciteta nedejavna in kot taka ne ustvarja
prihodkov. Ve¢ preseznih kapacitet kot obstaja, manj u€inkovita je proizvodnja.

Tovarne so lahko zgrajene tako, da delujejo po enem od navedenih principov:

e proizvodni fokus — poskusa zdruziti celotno izdelavo proizvodov v zaporedje linij;
o funkcionalni fokus — izpostavlja samo delno operacijo oz. proizvodnjo, ki lahko
sluzi kot izhodiS¢e za nadaljnjo obdelavo.

Podjetja se morajo glede na zgornji dve orientaciji odlociti, kateri pristop bodo ubrala, da
bodo zadovoljila potrebe kupcev. Skupaj s tovarnami pa svoj pristop razvijejo tudi
skladisca in tu lo¢imo tri principe (Hugos, 2011):



e tradicionalni pristop — vsa zaloga je skladis¢ena skupaj;

e loceni pristop — pri tem pristopu gre za skladis¢enje glede na tip kupca oz. glede na
to, za kateri del proizvodnje je potrebovano blago;

e neskladis¢ni pristop — tukaj blago sploh ni skladi§¢eno, ampak je od ponudnika
razdeljeno dalje do kupca in odpeljano takoj.

1.2.2 Zaloga

Zaloga je razdeljena Cez celotno oskrbovalno verigo in vkljucuje vse od surovih materialov
v procesu izdelave do kon¢nih proizvodov. S sabo pa zaloga zahteva tudi stroSke
skladiScenja, prostor, ki ga zaseda, delovno silo, ki upravlja z zalogami, poskodbe in
odpise. V okolju, ki omogoca pravocasno izdelavo, se zaloge Stejejo kot odvecni material.
V okoljih, kjer podjetje trpi zaradi slabega denarnega toka ali pomanjkanja nadzora nad
prenosom informacij med vsemi oddelki, pomembnimi dobavitelji ali kupci, ¢asi izvedbe
in kakovostjo prejetih materialov, pa igrajo zaloge pomembno vlogo. Razlogi za
vzpostavitev zalog so (Muller, 2011):

e Predvidljivost: Zaloge na strani proizvodnje sluzijo kot vmesnik med konénimi
proizvodi, Ki so izdelani iz zaloge surovih proizvodov.

e Nihanja povprasevanja: Zaloga na strani dobavitelja sluzi kot zas¢ita pred
potrebami na trgu, saj vedno ni mogoce to¢no napovedati, koliko proizvoda se bo v
doloc¢enem ¢asu potrebovalo.

e Nezanesljivost oskrbe: Zaloga varuje pred nezanesljivostjo dobaviteljev ali kadar
je proizvod tezko pridobiti. Sem spadajo tudi dolgi nabavni roki dobaviteljev.

e Nizji stroski narocanja: Pogosto so na voljo popusti 0z. nizja cena v primeru
naro¢anja vecjih koli¢in v primerjavi z manjSimi.

Zaloge lahko razvrstimo tudi glede na namen, za katerega so vzpostavljene (Myers, Stank
& Mentzer, 2007):

e Cikli¢ne zaloge so vzpostavljene tako, da zadostijo povpre¢nim potrebam za
obdobje med zaporednima pri¢akovanima povprasevanjema. Pri dolo¢anju ravni
cikli¢nih zalog imajo glavno vlogo stroski, pri katerih So pomembni dejavniki
velikost proizvodne serije, dobavne koli¢ine, omejitve prostora za skladis¢enje in
dobavni roki. Za zmanjSanje ravni cikli¢énih zalog morajo podjetja najti nacine za
zmanjSanje velikosti serije ali minimalne koli¢ine narocila.

e Varnostna zaloga je varnostni mehanizem za zascito pred pomanjkanjem
proizvodov, ki lahko nastane zaradi negotovosti povprasevanja, casa dobave in
ponudbe. Izboljsanje natan¢nosti napovedi za zmanjSanje negotovosti
povprasevanja, skrajSanje casa med povprasevanji in sodelovanje z zanesljivejsimi
dobavitelji so nekateri od pristopov za zmanjSanje ravni varnostnih zalog.



e Zazaloge v tranzitu velja, da daljsi, kot je tranzitni Cas, vi§je so zaloge Vv tranzitu. V
proizvodnem procesu ta del predstavljajo zaloge nedokoncanih proizvodov.

e Sezonske ali Spekulativne zaloge so zaloge, izdelane v pri¢akovanju zviSanja cen
(npr. za plemenite materiale, kot sta baker ali zlato) in vodijo do povecanja
nakupov. Podjetja povisajo zaloge tudi pred uvedbo novega proizvoda, ker
predvidevajo, da se bo prodaja novega proizvoda uresnicila, ali pa v primerih, ko
gre za prodajo sezonskega proizvoda.

1.2.3 Lokacija

Obstajajo trije razlogi, zakaj je potrebna odlocitev o lokaciji. Prvi razlog je, da je bilo
ustvarjeno novo podjetje, ki potrebuje opremo za proizvodnjo proizvodov ali storitve za
svoje stranke. Drugi razlog je, da se odlo¢imo za selitev obstojecega podjetja zaradi
dejavnikov, kot je potreba po ve¢jih prostorih ali da bi bili blizje strankam. Tretji razlog je
Siritev v nove prostore kot del strategije rasti. Odlocitev o lokaciji lahko obravnavamo
glede na dejavnike, ki se razlikujejo tako, da vplivajo na stroske, saj se lokacija spreminja
(dejavniki na strani ponudbe), in dejavnike, ki se spreminjajo tako, da vplivajo na storitve
za stranke, ko se lokacija spreminja (dejavniki na strani povprasevanja). Odlocitev o
lokaciji lahko razumemo kot kompromis med temi dejavniki. V storitvenih organizacijah
potreba po stiku s strankami lahko pomeni, da bodo prevladovali vplivi na strani
povprasevanja, medtem ko v proizvodnem podjetju stroski dela in distribucije pomenijo,
da prevladujejo vplivi na strani ponudbe (Greasley, 2008).

1.2.4 Transport

Transport je gonilna sila vsake dobavne verige, Ceprav je logisti¢ni oddelek podjetja
pogosto obic¢ajno neviden clen v tej verigi. Tovorni prevoz — fizi¢na distribucija blaga —
obsega Stiri glavne vrste: cestni, ZelezniSki, letalski in ladijski prevoz. Ladijski in
zelezniski tip transporta, ki sta cenovno zelo ucinkovita, sta pocasnejSa in omejena zaradi
plovnih poti, luk in ZelezniSkih povezav, cestni in letalski pa sta hitra in zelo odzivna. Cena
prevoza je odvisna od cen goriv in razmer v cestnem in letalskem prometu.

Razlogi, zakaj so prevozni stroski visoki, so skoraj tako $tevilni kot vrste proizvodov, ki se
prevazajo, kar pomeni, da ni nobenega nabora najboljSih praks, ki bi vsaki¢ delovale za
posamezno podjetje. Osnovno pravilo je: visja, kot je raven storitve (vkljucno s hitrostjo
dostave), visji so stroSki. Stroski za poSiljanje blaga po Zeleznici so na primer sorazmerno
manjsi, kot ¢e bi ga v obcutno krajSem casu poslali s letalskim prevozom. Ne po nakljucju
na izbiro transporta vpliva tudi vrednost blaga: elektronske komponente z visoko
vrednostjo se pogosto posiljajo po zraku, medtem ko se jeklo transportira po vodi, zito pa
po Zeleznici (Blanchard, 2007).



1.2.5 Informacije

Informacije so kljuéne za delovanje oskrbovalne verige, saj so osnova, na podlagi katerih
lahko managerji oskrbovalnih verig sprejemajo odlocitve. Informacijska tehnologija je
sestavljena iz orodij, ki se uporabljajo za ozavescanje o informacijah in omogoc¢ajo njihovo
analizo ter obdelavo za izboljSanje ucinkovitosti oskrbovalne verige. Informacije so
bistvenega pomena za dobro odlo¢anje v oskrbovalnih verigah, saj zagotavljajo Sirok
pogled, potreben za optimalne odlocitve. Informacijska tehnologija ponuja orodja za
zbiranje teh informacij in njihovo analizo za sprejemanje najboljsih odlocitev.

Informacije sluzijo kot povezovalni ¢len med oddelki oskrbovalne verige in omogocajo, da
skupaj ustvarijo integrirano in usklajeno oskrbovalno verigo. Informacije so klju¢ne za
uspesnost vsake oskrbovalne verige, saj so osnova, na kateri procesi oskrbovalne verige
izvajajo transakcije. Brez informacij managerji ne morejo vedeti, kaj kupci zelijo, koliko
zalog je na zalogi in kdaj je treba proizvesti ali odpremiti proizvode. Pravilne in
pravocasne informacije lahko pomagajo izboljsati uporabo sredstev oskrbovalne verige in
zmanjS$ajo cCas, potreben za usklajevanje med oddelki za povecanje odzivnosti in
zmanj$anje stroSkov (Chopra & Meindl, 2013).

Informacije uporabljamo z dvema namenoma v verigi (Hugos, 2011):

e Koordinacija dnevnih aktivnosti kot povezovalni ¢len med drugimi $tirimi podrocji:
Podjetja znotraj oskrbovalne verige uporabljajo podatke, ki so na voljo glede
oskrbe in zahtev, za odlocitve proizvodnje, zalog, transportnih poti in pregled
pokritij.

e Napovedovanje in planiranje za predvidevanje in izpolnjevanje prihajajocih zahtev:
Dane informacije so uporabljene za takti¢ne odlo€itve pri planiranju mesec¢nih,
kvartalnih in letnih potreb. Te informacije so uporabljene tudi za strateske odlocitve
glede gradnje novih objektov, vstopa ali izstopa na trg itd.

1.3 Delezniki v oskrbovalni verigi

Ce bi zeleli najpreprosteje razloziti oskrbovalno verigo, bi rekli, da je sestavljena iz
podjetja in dobaviteljev ter strank tega podjetja. RazSirjena oskrbovalna veriga bi
vsebovala tri dodatne udeleZence. Najprej bi to bil dobavitelj dobavitelja, ki je na zacetku
oskrbovalne verige. Na drugem koncu je stranka stranke ali kon¢na stranka. Vmes imamo
Se kup drugih podjetij, ki so ponudniki storitev drugim podjetjem v oskrbovalni verigi. To
so podjetja, ki ponujajo storitve v logistiki, financah, marketingu, nabavi, informacijski
tehnologiji itd.

V vsaki oskrbovalni verigi imamo kombinacijo podjetij, ki izvajajo razlicne naloge. To so
podjetja, ki so proizvajalci, distributerji, trgovcei in podjetja ali posamezniki, ki so kon¢ne
stranke (Hugos, 2011).



Proizvajalci so organizacije, ki proizvajajo proizvode. Sem spadajo tako proizvajalci
surovih materialov kot tudi proizvajalci konénih proizvodov, prav tako proizvajalci
nestvarnih dobrin, kot so ustvarjalci glasbe, programerji, oblikovalci itd. Proizvod je lahko
tudi storitev, kot je na primer strizenje, ¢iS¢enje itd.

Obstajajo podjetja, ki od proizvajalcev nabavljajo materiale in jih dobavljajo kupcem.
Pogosto sodelujejo z ve¢ proizvajalci in prodajajo v vecjih koli¢inah kot navadni
prodajalci. Ponudniki (veledrogerije) so vmesni ¢len med kupcem in proizvajalcem in
opravljajo vlogo vmesnika pri razlicnih zahtevah. Za kupca je ponudnik vir proizvodov,
kadar in kjer so zahtevani.

.....

Organizacije pozorno spremljajo potrebe kupcev in preko raznih marketin$kih kampanj in
promocij pospesujejo prodajo proizvodov, ki jih ponujajo.

Stranke so uporabniki oz. kupci dolo¢enega proizvoda ali storitev. Proizvod kupujejo za
nadaljnjo uporabo ter ga lahko uporabijo kot vhodni material za drug proizvod, ki ga
potem prodajajo dalje.

Ponudniki storitev so vsa podjetja, ki ponujajo storitve proizvajalcem, ponudnikom,
trgovecem in strankam. Po navadi so specializirani v doloCeni panogi, ki jo zahteva
oskrbovalna veriga. Zaradi tega lahko ponujajo storitve ucinkoviteje in, ceneje kakor drugi
udeleZzeni v verigi. Sem spadajo ponudniki transportnih storitev, zunanja skladi$ca,
finan¢na podjetja, marketinske agencije, IT podjetja, itd. (Hugos, 2011).

1.4 Prilagoditev oskrbovalne verige strategiji podjetja

Oskrbovalna veriga vsakega podjetja je sestavni del pristopa, ki ga ima podjetje do trgov,
ki jim sluzi. Podjetje se mora odzvati na potrebe trga tako, da podpira svojo poslovno
strategijo. Glede na potrebe strank mora oskrbovalna veriga podjetja ponuditi primerno
kombinacijo odzivnosti in ucinkovitosti. Obstajajo trije koraki, kako prilagodimo
oskrbovalno verigo s poslovno strategijo. Najprej se moramo zavedati in razumeti, kakSne
so potrebe trga, kateremu sluzi podjetje. Naslednji korak je definiranje klju¢nih kompetenc
podjetja in vloge, ki jo ima podjetje pri tem. Zadnji korak je razvoj sposobnosti
oskrbovalne verige, ki podpirajo dejavnosti, Ki si jih je podjetje zadalo.

1.4.1 Razumevanje trga, ki mu podjetje sluzi

Da lahko razumemo trg, je potrebno razumeti potrebe kupcev, katerim podjetje prodaja
proizvode, kako delujejo kupci in kaj naSe podjetje promovira oz. kaj je konkurenc¢na
prednost podjetja. Potrebe kupcev so lahko opredeljene na naslednje nacine (Hugos, 2011):
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e Koli¢ina proizvoda v posamezni dobavi — bo kupec zelel majhne ali velike
koli¢ine? Prodaja veledrogerijam, npr., lahko $teje med veéje kupce, medtem ko
prodaja prodajalnam lahko $teje med manjse kupce.

e Qdzivni cas, ki ga je kupec pripravljen sprejeti — zeli kupec imeti dobavo proizvoda
takoj ali je Se sprejemljiv daljsi ¢asovni rok? Kjer konkurenca ponuja enake
proizvode, si podjetja ne morejo privoséiti precej daljsih rokov kot na primer
podjetja, ki ponujajo unikatne proizvode.

e Spekter proizvodov — ali kupec i8¢e ozek ali Sirok nabor proizvodov?

e Raven storitve — ali kupec pricakuje dobavo proizvoda takoj ali sprejme delne
dobave? Koliko je kupec pripravljen pla¢ati? Nekateri kupci bodo za kvaliteten
ceni.

e Zelena raven inovativnosti — kako hitro podjetje predstavlja novosti? Pri
proizvodih, kot so na primer elektronika, raCunalnistvo, je vi§ja raven inovativnosti
zazelena, medtem ko pri nekaterih drugih proizvodih to ni kljuénega pomena.

1.4.2 Definicija kljuénih kompetenc podjetja

Podjetje mora dolociti kljucne vloge, po katerih bo prilagodilo svojo oskrbovalno verigo.
Kaks$na je vloga podjetja, je podjetje proizvajalec, distributer, ponudnik storitev itd.?
Dolociti mora, kako bo ustvarjalo dobicek in kaj bodo klju¢ne kompetence podjetja. Glede
na klju¢no kompetenco podjetje zacrta dolgorocno strategijo, odloci se med zunanjo in
notranjo proizvodnjo, najemom doloc¢enih storitev od drugih podjetij, najemom prostorov,
itd. (Hugos, 2011).

Izziv pri integraciji oskrbovalne verige je usklajevanje dejavnosti v celotni oskrbovalni
verigi, da lahko podjetje izboljSa uspeSnost: zmanjSa stroSke, poveca raven storitev,
zmanjSa efekt volovskega bica, ki ga opisujem kasneje, bolje izkoristi vire in se uc¢inkovito
odzove na spremembe na trgu. Tovrstne spremembe niso dosezene samo pri prilagoditvi
proizvodnje, transporta in odlocitev povezanih z zalogami, ampak z vkljucitvijo in
povezavo med v prvi fazi povprasevanjem kupca in zadnjim delom verige, to je
proizvodnim delom oskrbovalne verige (Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi, 2009).

1.4.3 Implementacija strategij v oskrbovalno verigo podjetja

Tradicionalne strategije oskrbovalne verige so pogosto kategorizirane kot strategije
potiskanja (angl. push) ali vlecenja (angl. pull). Verjetno to izvira iz proizvodne revolucije
(v osemdesetih letih), v kateri so bili proizvodni sistemi razdeljeni v te kategorije.
Zanimivo je, da so v zadnjih nekaj letih Stevilna podjetja uporabila hibridni pristop
oskrbovalne verige, to je kombinacijo strategije potiskanja in vlecenja.
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V potisni oskrbovalni verigi proizvodnja in odlo¢itve temeljijo na dolgoro¢nih
napovedih. Obicajno proizvajaléevo napovedovanje povprasevanja temelji na narocilih,
prejetih od distributerja, kar posledi¢no povzro¢i precej daljSi odzivni ¢as na spremembe
na trgu, kar nadalje lahko vpliva na zastarelost zalog oskrbovalne verige, saj povprasevanje
po dolocenih proizvodih izgine. Prednost te strategije so kraj$i dobavni roki za proizvode,
¢e so kupcu dobavljeni iz obstojece zaloge.

Pri strategiji vleCenja proizvodnja in distribucija temeljita na povprasevanju, tako da sta
usklajeni z resni¢nim povpraSevanjem kupcev in ne z napovedanim povpraSevanjem. V
sistemu »pull« podjetje nima zaloge in se odziva le na dejanska narocila. V' oskrbovalni
verigi, ki temelji na tej strategiji, opazimo znatno zmanj$anje ravni zalog, izboljSano
sposobnost upravljanja virov in zmanjSanje sistemskih stroskov. Po drugi strani je ta sistem
tezje uvesti, ko so dobavni roki zelo dolgi. Prav tako je pogosto tezje izkoristiti ekonomijo
obsega v proizvodniji in transportu, saj koli¢ine niso nac¢rtovane dovolj vnaprej.

V »push-pull« strategiji nekatere faze oskrbovalne verige obi¢ajno delujejo v strategiji
potiskanja, medtem ko preostale faze uporabljajo »pull« strategijo. Vmesnik oz. to¢ka med
push in pull strategijama je poznana kot »push-pull boundary«. Ta je dolo¢ena glede na
(Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi, 2009):

o zahteve kupca glede dobavnih rokov,

e dobavne roke oskrbovalne verige, proizvodnje, logistike,
e zmanjSanje stroSkov skozi ekonomije obsega,

e negotovost potreb,

e kompleksnost in raznolikost proizvoda,

e razmerja med dobaviteljem in proizvajalcem itd.

Da lahko podjetje svojo poslovno strategijo prilagodi odzivnosti ali ucinkovitosti, je
potrebno razumevanje potreb trga, definirati kljuéne kompetence in razvoj ter prilagoditi
oskrbovalne verige, kar prikazuje slika 1. Podjetje bo v skladu z izbranim pristopom
prilagodilo delovanje na vseh podroc¢jih oskrbovalne verige, na primer ve¢ lokacij blizu
kupcev za doseganje vecje odzivnosti ali pa konsolidacijo posiljk in izbiro cenejSega
transporta za potrebe ucinkoVvitosti.

1.5 Koordinacija oskrbovalne verige

Koordinacija oskrbovalne verige je Sirok in ne cCisto definiran pojem. Ker gre pri
oskrbovalni verigi za vrsto opravil, ki so deljena med ve¢ oddelkov, za uspeSen
management potrebujemo koordinacijo znotraj sistema. Da bi izboljsali delovanje
oskrbovalnih verig, morajo zaposleni delovati enotno, med oddelki pa morata biti
zagotovljena komunikacija in pretok informacij. Koordinacija oskrbovalne verige se kaze v
skupnem napovedovanju potreb, razvoju proizvodov in integriranem informacijskem
sistemu (Arshinder & Deshmukh, 2008). Razvoj tehnologije omogoca management in
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razvoj oskrbovalnih verig do vse vecje mere natan¢nosti. Podjetja, ki se naucijo uporabljati
tehnike in tehnologije, ki so na voljo, lahko razvijejo oskrbovalne verige, ki imajo
konkuren¢ne prednosti na trgih.

Slika 1: Primerjava med odzivnostjo in ucinkovitostjo oskrbovalne verige

podjetja

1. Razumevanje potreb trga
2. Definicija klju¢nih kompetenc

3. Razvoj kompetenc oskrbovalne verige,
za katere se je podjetje odlocilo

$

Proizvodnja

Zaloga

Lokacija

Transport

Informacije

Odzivnost

Uc¢inkovitost

Presezne kapacitete

Izkoris¢ene kapacitete

Prilagodljiva proizvodnja Stabilen plan
Manjse proizvodnje
Visoke zaloge Nizke zaloge

Sirok nabor proizvodov

Proizvodi redne prodaje

Vec¢ lokacij blizu kupcev

Centralizirane enote

Redne posiljke
Hitri in prilagodljivi tipi
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Vir: Hugos (2011).

1.5.1 Ucinek volovskega bica

Da bi bolje razumeli, zakaj v oskrbovalni verigi prihaja do ve¢jih odklonov med narocilom
in dejansko proizvodnjo, bom na kratko predstavil u¢inek volovskega bic¢a. Do tega pride,
ko manjSa sprememba v potrebi po proizvodu pri kupcu pripelje najprej do pomanjkanja in

nato presezka oskrbe proizvoda. Obicajno nastane kot rezultat nepoznavanja natan¢nega

povprasevanja po konénem proizvodu. Vsak ¢len v dobavni verigi ve samo, kaj je narocil

prej$nji Clen, in vsak €len po navadi reagira na nacine, ki niso racionalni. Pogosta reakcija,
ki v neusklajeni dobavni verigi sledi, je, da vsak ¢len poveca svojo proizvodnjo, da

13




zagotovi, da lahko pokrije pove€anje narocil, ki se vecajo z vsakim naro¢ilom navzgor po
verigi (od kupcev do dobaviteljev). Kumulativni uinek teh povecanj je zapolnitev
dobavne verige z zalogami. Simulacije na tem podrocju kaZejo, da sta povpraSevanje in
ponudba bolje uravnotezena v celotni dobavni verigi, kadar pride do odprte izmenjave
informacij o povprasevanju kon¢nih kupcev (ne le narocil). Velikokrat so temu Se toliko
bolj izpostavljena podjetja, ki proizvajajo proizvode, kjer se potreba lahko zelo hitro
spreminja (Trent, 2008).

1.5.2 Koordinacija v oskrbovalni verigi

Raziskave ucinka volovskega bi¢a so pokazale, da je pri pojavu kljuénih pet dejavnikov, ki
vplivajo med sabo, kot rezultat vsega pa nastanejo veliki odkloni potreb, ki jih je tezko
upravljati znotraj oskrbovalne verige.

Napovedovanje potreb — Podjetja, ki nimajo neposrednega stika s kupcem, nimajo
neposrednega stika s pravimi potrebami trga. Zaradi tega nastaja vse ve¢jih odklonov pri
napovedovanju potreb po oskrbovalni verigi navzgor. Ena izmed moznosti, kako
zmanjSevati ucinek volovskega bica, ki zaradi tega nastane, je deljenje pravih potreb od
kupca do ponudnika (Hugos, 2011). Avtorji ¢lanka Supply Chain Forecasting when
information is not shared kot zakljucek raziskave navajajo, da je kljuénega pomena
deljenje informacij z namenom ucinkovitosti. Ne glede na nadin napovedovanja deljenje
informacij v oskrbovalni verigi pomaga planiranju proizvodnje s podatki 0 kupcevih
potrebah. Posedovanje informacij o koncnem kupcu zagotavlja klju¢no prednost pri
zmanjSevanju negotovosti pri prihodnjem povprasevanju (Ali, Zied Babai, Boylan &
Syntetos, 2017).

Narocanje serij — V dobavni verigi vsako podjetje oddaja narocila dobavitelju s pomo¢jo
nadzora nad lastnimi zalogami. Ceprav se zaloge zaradi konstantnega povprasevanja pri
kupcu zmanjSujejo, podjetje ne odda takoj narocila do svojega dobavitelja. Pred oddajo
naro¢il pogosto kopici zahteve ali pa naro€ila oddaja v velikosti proizvodnih serij. Temu
botruje tudi optimizacija transporta (polna obremenitev tovornjaka, izkoris¢enost ladijskih
kontejnerjev itd.). Obstajata dve obliki narocil: periodi¢no narocanje in potisno narocanje.
Namesto rednih naro¢il podjetja lahko narocajo tedensko, dvotedensko ali celo mese¢no.
Pogosto dobavitelj ne more obvladati pogoste obdelave narocil, ker so cas in stroski
obdelave narocila lahko precejsnji. Podjetje s proizvodi iz obcasne prodaje lahko raje
naroca redno cikli¢no, ker morda ne bo porabljenih dovolj proizvodov, ki bi upravicevali
ponovno dobavo, ¢e naroCajo pogosteje. Periodicno urejanje povecuje variabilnost in
prispeva k ucinku volovskega bi¢a. Z zmanjSanjem procesnih stroskov, transportnih in
drugih stroskov, ki nastanejo ob dobavah, naroc¢ila prihajajo pogosteje. Tako s potrebami s
trga upravljamo uc¢inkoviteje (Lee, Padmanabhan & Whang, 1997).

Spekulativno naro¢anje — V primeru, ko potrebe s trga presegajo dejansko mozno
ponudbo, se podjetje soota s potencialnimi alokacijami proizvodov. Ce, na primer, oskrba
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proizvodov znasa 70 % celotnega povprasevanja, bo podjetje izpolnilo 70 % posameznih
narocil, ki jih ima do kupca. Tako pocetje vodi distributerje k povecanju narocil, ki jih
imajo do podjetja z namenom, da bi dobili vecjo koli¢ino proizvoda. To imenujemo
»$pekulativno naro¢anje« (Hugos, 2011). Posledica Spekuliranja kupcev je, da proizvajalec
v dolo¢enem trenutku zabeleZzi mo¢no povec¢ano povprasevanje, ki pa ne odraza dejanskega
povpraSevanja na trgu. Pozneje, ko pride do umiritve povpraSevanja, se »prenapeta«
situacija kon¢a z mocno zmanjSanimi narocili in odpovedmi starih narocil (Jaksi¢ &
Rusjan, 2007).

Spremenljiva cenovna politika podjetja — Do cenovnih ovir pri sodelovanju v verigi
pride v primerih, ko cenovna politika posameznega podjetja povzro¢i povecano
variabilnost naro¢il in posledi¢no nastanek ucinka bi¢a. Do sprememb v cenah lahko pride
neposredno v obliki cenovnih popustov ali posredno v obliki koli¢inskih popustov ter
ugodnejsih placilnih pogojev. V primeru, da je stroSek skladis¢enja dodatnih koli¢in zalog
manj$i od prihrankov iz naslova vnaprejSnjega kupovanja po ugodnejSih cenah, je
kupovanje vnaprej racionalna odlocitev. Posledica le-te pa je, da kupci narocajo in
kupujejo v koli¢inah, ki ne odrazajo njihovih trenutnih potreb, zaloge pri kupcih se
nakopicijo in temu ustrezno se podaljsa cikel naroanja. Vzorec naroc¢anja tako ne odraza
dejanskega povprasevanja po proizvodu in variabilnost narocil je vecja od variabilnosti
povpraSevanja (Jaksi¢ & Rusjan, 2007).

Spodbude za uspeSnost — Pogosto lahko govorimo o navskrizju interesov tudi znotraj
podjetja. Podjetja nagrajujejo prodajo, kar pa povzroci, da prodajni managerji ob koncu
meseca ali kvartala ponudijo popuste za dolocene proizvode. To privede do nestabilnosti
potreb. Usklajevanje spodbud znotraj oskrbe kupcev je lahko pravi izziv, saj spodbude
enega oddelka lahko negativno vplivajo na drugi oddelek (Hugos, 2011).

1.5.3 Srednjero¢no in dolgoro¢no planiranje

Proces prodajnega in operativnega planiranja je meseéni cikel nacrtovanja, kjer So
pregledana tako pri¢akovanja strank kot tudi notranje poslovanje (Sheldon, 2006). Podjetja
opazajo, da z implementacijo S&OP (angl. sales and operations planning, v nadaljevanju
S&OP) procesa dosezZejo izboljSave v upravljanju oskrbovalnih verig, vhodni podatki pa
sluZijo proizvodnji pri srednjero¢nem in dolgoro¢nem planiranju in strateSkih odlocitvah.
Tom Wallace v knjigi Sales & Operations Planning pravi: Sales & Operations Planning je
poslovni proces, ki pomaga podjetjem uravnavati potrebe in oskrbo v ravnotezju. Z
nadzorom nad spremembami koli¢in po proizvodih in skupinah omogoca pravocasno
ukrepanje na spremembe in pripravo na dobavo. Izvaja se v mesecnih ciklih in vodstvu
omogoca, da se osredotoc¢i na kljucne gonilnike oskrbovalne verige, vklju¢no s prodajo,
trzenjem, razvojem, proizvodnjo, nabavo, upravljanjem zalog in uvajanjem novih
proizvodov v zaklju¢enem sklopu. S&OP je med funkcijski proces, ki vkljucuje razli¢ne
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oddelke v podjetju. Ce je pravilno izveden, ponuja vpogled v celovito poslovanje podjetja
in pogled v prihodnost (Wallace, 2000).

Namen cikla S&OP je rutinsko preverjanje potreb kupca za razli¢ne proizvode in virov
oskrbe za ta proizvod ter nato (ponovno) planiranje ali prilagoditev obstojecih planov, za
¢im boljSe ujemanje oskrbe s potrebami. Prva prioriteta je kontinuirano usklajevanje
operativnih procesov podjetja za izpolnjevanje strateSkih in prodajnih ciljev. Namesto
izdelave letnega plana in poskusov sledenja S&OP ubira nacin nenehne evaluacije potreb
in razmer v oskrbi ter usklajevanje obojega. Fiksni plani so delovali v preteklosti, v
pocasnejSem in predvidljivem ekonomskem obdobju, medtem ko trenutne razmere
zahtevajo nenehno prilagajanje.

S&OP nadalje spodbuja sodelovanje s partnerji in koncnimi kupci, saj prav informacije s
trga ponujajo najboljSe podatke za nadaljnje odlocCitve in prednost pred konkurenti.
Pomembno je, da podjetje ve, katere informacije potrebuje, in jih pridobi pravocasno.
Odvecne oz. neuporabne informacije proces lahko upocasnijo in prepre€ujejo sprejemanje
odlocitev v Casovno sprejemljivem okvirju. Dobra S&OP praksa definira minimalno
koli¢ino informacij za potrebne odlocCitve in zagotavlja pravocasnost ter to¢nost (Hugos,
2011).

2 VLOGA MANAGEMENTA OSKRBOVALNE VERIGE PRI
IZVEDBI JAVNIH NAROCIL

V nadaljevanju sem opisal javne razpise in naroCila ter navedel, kaj vse vkljucuje
management ponudb. Naredil sem pregled nad osnovnimi fazami izvedbe javnega narocila
in popisal kljuéne principe pri izdelavi ponudbe. Pristopi h javnim naro¢ilom se razlikujejo
med metodami, vplivajo pa na izvedbo javhega razpisa. Na koncu sem izpostavil
pomembne dejavnike pri odnosu med stranko in dobaviteljem javnega narocila in opisal
vlogo managementa oskrbovalnih verig pri izvedbi javnih narocil.

2.1 Javni razpisi in naro¢ila

Kadar javni sektor potrebuje blago, delo ali storitve (ki presegajo dolo¢eno pogodbeno
vrednost), mora to potrebo javno oglasevati in spodbujati podjetja, da se potegujejo za
delo. Ta postopek se imenuje objava »povabila za oddajo ponudbe«, z njim povezani
dokumenti pa so postali bolj znani kot javni razpisi. Javni sektor se pri sprejemanju
odlocitev zanasa na javno financiranje, vsa javna narocila morajo biti spostljiva, spodbujati
morajo svobodno in odprto konkurenco, dosegati najboljSo vrednost za denar in v konéni
fazi koristiti javnosti. Te zahteve preprecujejo neeticne prakse javnih naro€il, hkrati pa
podjetjiem omogocajo vstop na trg, ne glede na velikost (Vassalo, 2020). V danasnjem
konkurenénem poslovnem svetu je objavljenih veliko stevilo potencialnih projektov in
storitev preko javnih razpisov. To omogoca Stevilnim zainteresiranim podjetjem priloznost,
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da ponudijo svoje usluge. V svojih ponudbah opisejo, kako bo njihovo podjetje resilo
poslovni problem, zagotovilo potrebno storitev ali zagotovilo zahtevano blago. Za to delo
bodo morali zagotoviti tudi konkuren¢no ceno.

Proces oblikovanja in pisanja teh predlogov ali ponudb, skupaj s konkuren¢nimi cenami, se
imenuje management ponudb (Purchasing & Procurement Center).

Razvoj javnega razpisa se za¢ne s kupcem, ki objavi povabilo za oddajo ponudbe in v njem
opiSe zahteve in pogoje javnega razpisa ter nadaljuje pri ponudniku, ki javni razpis
analizira in se v primeru, da lahko ugodi zahtevam (na primer: razpolozljiva kapaciteta,
skladnost, itd.), odzove s ponudbo, kjer opiSe moznosti dobave, casovne okvire in ponudi
dodatna pojasnila. Kupec ponudbe ovrednoti in razglasi zmagovalca (ali ve¢ njih). Proces
prikazuje slika 2 (skupaj z nekaterimi koraki in dokumenti zahtevanimi v procesu),
posamezne faze pa so podrobneje opisane v naslednjem podpoglavju.

Slika 2: Razvoj javnega narocila

( *Obseg dela
®Zahtevana ¢asovnica

e validacija podudbe W

e kon¢ni kupci

e partnerske
organizacije

ekrovne organizacije

Povabilo
za oddajo
ponudbe

Ponudba

*moznosti dobave
edodatna pojasnila
e projekt / ¢asovnice

e preverjanje kapacitete
efinanéna ponudba
¢ Preverjanje skladnosti

) L

Vir: Cleden (2011).

PovpraSevanje po prijavi na javni razpis lahko pride po razli¢nih kanalih — od stranke, ki
pozna usluge podjetja in naveze stik s podjetjem direktno, do priporocila nekoga ali pa
javne objave itd. Javni razpis lahko traja nekaj mesecev ali pa let. Ne glede na nacin, kako
je javni razpis objavljen, uspeh pri prijavah temelji na poznavanju strank, posla, ki ga
opravljamo, in informacij, ki jih imamo mi o okolju, v katerem stranka deluje.

Nekatere drzave imajo predpise o javnih narocilih, ki doloc¢ajo razpisno obliko za nakup

farmacevtskih proizvodov. Najpomembnejsa odlocitev v prvi fazi je, ali gre za odprt ali
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omejen tip javnega razpisa, seveda pa je tip razpisa odvisen Se od Casovnih omejitev,
kvalificiranosti ponudnikov in usposobljenosti organizacije, ki razpisuje javni razpis
(Management Sciences for Health, Inc). V tabeli 1 se nahajajo primerjava razpisnih metod
glede na tip razpisa (od odprtih javnih razpisov do direktnih narocil) in u¢inek na ceno,
nabavni rok ter obseg dela. Vidimo, da na primer odprti javni razpisi obi¢ajno omogocajo
za kupca pridobitev konkuren¢ne cene, hkrati pa so dobavni roki dolgi in je obseg dela pri
pripravi na javni razpis velik, tako za kupca kot za ponudnika. V nasprotnem primeru
neposredna nabava omogoca kratke nabavne roke, vendar je ponujena cena nekonkuren¢na
in obiCajno najvisja. Tovrstni pristop je primer za krizne nakupe, kjer je pomembna

predvsem takoj$nja dobava.

Tabela 1: Primerjava razpisnih metod

Razpisna Opis Uc¢inek na Nabavni Obseg delaza Primernost
metoda ceno rok ponudnika
Odprti Prijave so omogocene Obicajno Dolg Veliko V primeru, ko je na
JEVAQINEY4o Bl za vse zainteresirane  najnizja cena voljo ve¢ primernih in
ponudnike. zainteresiranih
ponudnikov in
predhodna kvalifikacija
ni mozna
Omejen Udelezba na javhem  Ugodna Dolg Veliko V primerih, ko je lista
JEVAINEV4JSl razpisu je omejena na dobaviteljev ze
ponudnike, ki so vzpostavljena in ko
registrirani ali pa so procesi omogocajo
se predhodno predhodno
kvalificirali. kvalifikacijo
)T it Kupec kontaktira Lahko je Srednji Srednje Izkusen nabavni
no manjse Stevilo ugodna. oddelek z dobrim
pogajanje potencialnih dostopom do trznih
ponudnikov in se informacij.
pogaja za ceno.
Manjse stevilo
dobaviteljev.
Direktna Nakup je opravljen Obicajno Kratek Malo Krizni nakupi, ko

nabava

direktno od enega
dobavitelja po
navedeni ceni

najvisja cena

Vir: MSH (

brez datuma).
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2.2 Faze izvedbe javnega narocila

Pristop k procesu javnih razpisov bi lahko razdelili tudi na enostaven — izveden v nekaj
korakih, ali pa drug ekstrem, kjer gre proces skozi Stevilne faze, ki zahtevajo Stevilno
dokumentacijo od strank in svetovalcev.

Izbira postopka je odvisna predvsem od konteksta ponudbe in obsega narocila. Stranke v
zasebnem sektorju se posluzujejo direktnega in preprostejSega pristopa, medtem ko so
javni sektorji zavezani k formalnejsim pristopom in imajo manj fleksibilnosti. Procesa sta
prikazana na sliki 3 skupaj z dokumenti, ki so obic¢ajno zahtevani pri vsaki fazi formalnega
postopka zbiranja ponudb.

Slika 3: Razlika med pristopi pri javnem razpisu

5
[ Direkten pristop stranke ] Objava javnega razpisa

« Obvestilo o naroilu

v

Kvalifikacije

o |zkaz o interesu
o l|zjava o ustreznosti

Informacijski paket
Navodila za kandidate

¢ =
Y / Specifikacija prijave \
Pismo ali predstavitev
[ svetovalca ] o ITT
o Zahteva po prediogih
o Pristojnosti
o Povzetek

Usklajevanje

\ 4
Ponudba

« Tender
« Prediog
« Prijava za financiranje

v

Vrednotenje

I}

Pogajanja
{ Narocilo storitve ]

Podpis pogodbe

Vir: Lewis (2007).
Za vecino sektorjev javnih narocil je konkurenéna ponudba normativ za vse storitve in se
kot izjema Stejejo samo storitve/narocila z majhno vrednostjo in z majhnim tveganjem. En
ponudnik velja za sprejemljivo prakso samo v primeru, ko je delo logi¢na razsiritev
predhodne pogodbe ali obstojece pogodbe in je potrebna kontinuiteta ali ¢e je samo en
izvajalec kvalificiran ali zaupanja vreden za izvedbo del oziroma ¢e je treba v nujnih
primerih hitro oddati naro¢ilo. Kljub direktnemu pristopu javnega razpisa je smiselno, da
kupec ponudnika zaprosi za ponudbo, pri ¢emer ponudnik navede, kako bo delo izvedeno,
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kdaj bo konc¢ano, kak$ni bodo rezultati in kon¢ni proizvod ter kolik$na bo cena, kar
prikazuje povezava med obema pristopoma (Lewis, 2007).

2.2.1 Povabilo za oddajo ponudbe

Javni razpis se za¢ne s povabilom za oddajo ponudbe (angl. invitation to tender, v
nadaljevanju ITT). ITT je uradni dokument, ki ga objavi kupec, da bi ponudnike obvestil,
da so zahtevane ponudbe za delo projekt ali storitev. Vedno obstaja rok, v katerem morajo
biti ponudbe vrnjene, zaradi ¢esar je management ponudb ¢asovno zelo zahtevno opravilo.
ITT dolo¢i obseg dela, ki ga je potrebno opraviti. ITT je klju¢nega pomena, saj vsebuje
podatke, kaj mora projekt vsebovati. Pomemben aspekt javnih razpisov je skladnost, ki se
zacne kot zahteva, da ponudba izpolnjuje vse pogoje (Cleden, 2011).

2.2.2 Evalvacija javnega razpisa

V fazi evalvacije javnega razpisa se je potrebno posvetiti razlicnim kriterijem. Potrebna je
analiza stranke, preveriti je potrebno prednosti in potencialne nevarnosti posla in kaj za
podjetje pomeni sodelovanje na javnem razpisu. Kriteriji na sliki 4 prikazujejo, na kaj vse
mora biti podjetje pozorno, preden se odloci sodelovati na razpisu. Pred izdelavo ponudbe
je potrebno vsebino javnega razpisa uskladiti znotraj podjetja ponudnika s pravnega in
regulatornega vidika ter staliS¢a kakovosti in proizvodnih kapacitet. Podjetje mora
ovrednotiti, kak§ne so mozZnosti nadaljnjega sodelovanja, se odlociti, ali si Zeli sodelovanja
s kupcem in ali se investicija glede na obseg dela splaca.

Slika 4: Kriteriji za smiselnost javnega razpisa

Bo stranka placala pravocasno?
Ali se glede na obseg dela
splaca investigati v posel?

Zelimo delati s to stranko? Je

Kaksni stoski stranka klju¢nega pomena za
nastanejo, ¢e gremo v podjetje?
ta posel? \
, . Obstaja spor? Predstavija
Je stranka v sektorju 4-/"'”"/ ] stranka tveganje za podjetje?
rasti?
Bo Do's/el \Kakozaﬂoslene so ekipe, vpletene v
generiral profit? evalvacijo javnih narocil?

Vir: Fuller & Nightingale (2017).



2.2.3 Ponudba

V osnovi je ponudba prodajni dokument. Sestavljen je iz dveh delov. Prvi je predlog, s
katerim ponudnik razlozi, kako bodo doloCene zahteve izpeljane, kakSna placila
pricakovana itd. Gre za del, Kjer so dejstva predstavljena v merljivih parametrih.

Drugi del je subjektiven. Namenjen je kupca prepricati in izpostaviti prednosti. Ponudba
mora biti prepri¢ljiva — z izpostavitvijo vseh dodatnih prednosti pri proizvodih in/ali
izpostavitvijo pomanjkljivosti konkuren¢nih ponudnikov. Seveda mora biti vse skupaj
izpeljano na prefinjen nacin, da kupca ne odvrne od ponudbe in da ga preprica na prijeten
nacin. V primeru, ko se ponudbe razlikujejo v malenkostih, so to prednosti, ki na koncu
Stejejo (Purchasing & Procurement Center).

Pomembno pri pripravi ponudbe je, da se osredoto¢imo na kupCeve zahteve, zato je
pomembno poznati kupéevo poslovno okolje, strategijo in cilj pred pripravo ponudbe, v
kateri Zelimo prepricati stranko, da imamo spretnosti, vire in izkus$nje za izvedbo prave
resitve na najboljsi nacin, v primeru, da izberejo nas (Lewis, 2007).

Oddaja ponudb preko javnih razpisov je pomembna prodajna dejavnost vecine podjetij, Ki
sodelujejo z javnim sektorjem. Ponudba je prodajni odgovor na kupcev koncept projekta —
na odgovore, Ki jih je zastavil, oz. razlago realizacije projekta. Ponudba je dokument, ki jo
v prvi fazi ovrednoten s strani kupca ali tega sprejme, in v primeru, da to postane obveza
ponudnika (Cleden, 2011).

Management ponudb na strani ponudnika vkljuéuje (Purchasing & Procurement Center):

o Analiziranje zahtev znotraj povabila za oddajo ponudbe.

o Oblikovanje resitve, ki izpolnjuje te zahteve.

o Management osebja, ki bo pisalo ponudbo.

o Razvijanje prepric¢ljivega predloga, ki bo izpolnjeval zahteve in se bo razlikoval od
drugih ponudb.

. Izdelavo cenovne strukture kot dela konkuren¢ne ponudbe z upoStevanjem, da
prinasa dobic¢ek ob koncu projekta.

o Zmanjsanje tveganja in ¢im vecji u¢inek ponudbe.

o Izpolnjevanje (kratkih) ¢asovnih rokov.

Za izdelavo uspesne ponudbe za javni razpis je potrebno slediti nekaterimi principom o
tem, kako mora biti ponudba strukturirana, pokazati je potrebno, da za ponudbo podjetje
ima nacrt in nadzor nad izvedbo, ter dolociti okvire projekta, ki bo pripeljal do uspesne
izvedbe. Ponudba mora biti pripravljena in oddana pravocasno. V primeru zamude ne velja
noben izgovor in ni nagrade za drugega. Ogromno raziskovalnega dela mora biti
narejenega, preden je karkoli v ponudbi sploh zapisano. Ponudba kot taka je mali projekt.
Potrebno je zagotoviti celovitost podatkov in preveriti vse zahteve iz javnega razpisa.
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Dovolj pa ni le oddaja super ponudbe, ampak je kupca potrebno tudi prepricati v izbiro
ponudbe. V¢asih tudi kar se zdi o¢itno ponudniku, ni samoumevno za kupca in dodatna
razlaga pomeni veliko prednost. Kupcu je potrebno izpostaviti kljucne prednosti, ki so
zapisane v ponudbi, in predstaviti, kako se bo podjetje zoperstavilo morebitnim slabostim
in tezavam. Ponudbo je potrebno pripraviti tako, da prepri¢ljivo sporoca resitev, izpostavlja
pretekle izkuSnje na tem podrocju in resitve, ki so bile uporabljene (Cleden, 2011).

2.2.4 Planiranje izvedbe javnega razpisa

Obstajajo standardni postopki za pripravo in izdelavo ponudb na podrocju upravljanja
ponudb, prav tako tudi racunalniSki sistemi, ki so sposobni organizirati potek dela v
procesu javnega razpisa, vendar management javnih razpisov in naro¢il ni niti priblizno
tako razvit kot projektni management. Zato je literatura na podrocju javnih razpisov Se
precej neraziskana in po drugi strani zelo iskana. Projekti tvorijo povezavo med strategijo
in rezultati podjetja. Imamo lahko odli¢no strategijo, vendar ¢e¢ ne moremo ucinkovito
nacrtovati, izvajati in nadzorovati projektov, ne bomo nikoli dosegli strateskih ciljev
(Morgan & Youngdahl, 2008). Isto velja na podro¢ju javnih narocil, kjer ima upravitelj
javnih razpisov (angl. tender manager) vlogo koordinatorja 0z. projektnega managerja.

Upravitelj javnih razpisov je sposoben upravljati tveganje zelo uspe$no in je vedno
organiziran in sposoben voditi osebje v zelo stresnem okolju (Purchasing & Procurement
Center). Njegove zadolzitve se lahko med podjetji razlikujejo in vsebujejo naslednje
naloge:

o Iskanje in prijava na javni razpis — upravitelj javnih razpisov je zadolzen za
spremljanje javnih razpisov, ki jih razpiSejo javne institucije, evalvacijo, pripravo in
oddajo ponudb. V zacetni fazi mora preveriti skladnost, ustreznost proizvodov in
poslovna tveganja (upravljanje tveganj kupcev, pogodb, kazni v primeru poznih
dobav itd.).

o Interna koordinacija javnih naro¢il — odgovoren je za usklajevanje in preverjanje
proizvodnih kapacitet, skladnosti in interno komunikacijo znotraj podjetja,
usklajevanje proizvodnih planov in umestitev koli¢in v srednjero¢no in dolgoro¢no
planiranje. VzdrZevati mora potrebe v sistemu in sporocati o spremenjenih pogojih
javnega narocila (v kolikor pride do tega) Zagotoviti mora pravocasno izdelavo
proizvoda in sproS€anje ter zagotoviti podatke za kon¢no dobavo.

o Eksterna komunikacija — upravitelj javnih razpisov mora o poteku javnih narocil
obvescati kupca. Tovrstna komunikacija je Se toliko pomembnejsa, ko se zamika
dobava, obstajajo tezave pri dobavi vhodnih materialov, zamiki proizvodnje, tezave
pri sproscanju itd.
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2.2.5 Konkurencen pristop in komunikacija s stranko

Podjetje, ki zeli svojo poslovno strategijo uresnicevati z javnimi narocili, bo temu primerno
prilagodilo tudi svoj pristop. V prvi fazi bo analiziralo potrebe trga in definiralo, na katerih
razpisih bo sodelovalo, s katerimi proizvodi se bo prijavljalo in kakSne dobavne roke ter
minimalne koli¢ine bo za te proizvode ponudilo. Na podlagi tega bo implementiralo
strategijo v oskrbovalno verigo. V primeru dolgih dobavnih rokov se bo lahko odlocilo za
potisno strategijo. Zagotoviti mora ustrezno koordinacijo v oskrbovalni verigi, vkljucitev
koli¢in v srednjero¢ne in dolgoro¢ne plane ter kar se da natan¢no napovedovanje potreb.

Pogoji razpisa obicajno dolocajo, ali je kontakt s stranko pricakovan, spodbujan ali
prepovedan s posledico diskvalifikacije. Na veliko podro¢jih javnih razpisov je neposreden
kontakt ponudnika omejen na pisno komunikacijo v povezavi z javnim razpisom. Moznost
neposrednega stika s stranko je v tovrstnih primerih izkljucena z utemeljitvijo, da bi lahko
ponudnik vplival na nacelo transparentnosti in enakomernosti. V drugih primerih si stranke
zelijo srecanja ob pogoju, da je na voljo dovolj ¢asa in da pomeni dodatno vrednost. Ni
nenavadno, da stranka zahteva udelezbo ponudnikov na sedezu podjetja za pridobitev
potrebnih informacij in pogovorom z osebami, ki so zadolzene za izvedbo razpisa. V
primeru, da stranka omogoci tovrstna srecanja (del tega je lahko tudi odpiranje ponudb), je
potrebno jasno potrditi udelezbo, na sestanku pa natancno slediti in zabeleziti vsebino
sestanka, tako z komentarji stranke kot drugih konkurentov. Nadalje je potrebno zagotoviti,
da so te informacije upostevane pri oddaji ponudbe. Hkrati pa ti podatki lahko sluzijo za
vse nadaljnje prijave (Lewis, 2007).

Prijava mora biti sama po sebi konkuren¢no naravnana na podro¢jih tehni¢ne kakovosti in
stroskovne uc¢inkovitosti. Ponuditi ve¢ brez dodatnih stroSkov je tisto, kar dodaja vrednost
ponudbi. Sporo¢anje dodane vrednosti pomeni izpostavitev prednosti in primerjava razlik,
ki jih lahko imajo za uspeh pogodbe. Posedovanje obcutka za dodano vrednost in
proaktivnost je lahko kljuénega pomena, ko se potegujete za nadaljnje delo s strankami,
katere je potrebno prepricati, da v pristopu, ki se ga posluzujemo, ni ni¢ zastarelega in
zelimo ostati v ospredju s tem, ko ponujamo in uresni¢imo ve¢ (Lewis, 2007). Dodane
vrednosti pa ne pomeni samo dodana vrednost v fazi ponudbe, ampak tudi komunikacija in
sporocanje napredka med izvedbo javnega razpisa. Tako krepimo odnos s strankami in
vzpostavljamo zaupanje tako pri trenutnem poslu kot tudi mogocih poslih v prihodnosti.

2.2.6 Izbira ponudnika in izdelava narocila

V primeru, ko se kupec odlo¢i za storitve ponudnika na javnem razpisu, se med njima
sklene pogodba, podjetje pa gre v izdelavo javnega naroCila. Pogodba, ki se podpiSe s
kupcem, zavezuje ponudnika in kupca k dolo¢enim aktivnostim, zato je prav, da se
vzpostavijo okviri projekta, ki dolocajo vse pomembne vidike za izvedbo, in je zelo
pomembno, da se ga pravilno pripravi. Pri tem je potrebno upostevati zmoznosti (ali so

pricakovanja realna) in ali se je potrebno zavezati do teh nivojev podrobnosti na tej tocki.
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Zavedati se je potrebno, da plan, ki ga izdelamo na tej tocki (pri oddaji ponudbe), nikoli ne
bo tako dovrsen kot v fazi zagona projekta. Podroben predlog je vedno dobrodosel, vendar
mora temeljiti na konkretnem planiranju in ne naglih ugibanjih (Cleden, 2011).

Podjetje mora zagotoviti dobavo, ki je v skladu z razpisnimi pogoji, v dolo¢enih ¢asovnih
okvirjih in koli¢inah. Na podlagi javnega narocila, ki izhaja iz javnega razpisa, proizvodnja
izdela proizvod, ki ga ponudnik dobavi kupcu glede na dogovorjene pogoje. Pri tem se
podjetja v primeru vecjih koli¢in in kratkih dobavnih rokov srecujejo z izzivom pravocasne
in celotne dobave. Med izbiranjem ponudnika podjetje ne ve, v kolik$ni meri lahko ra¢una
na posel, na katerega se je prijavilo, dodatno lahko planiranje javnega narocila otezi
zamikanje razglasitve rezultatov javnega razpisa. Podjetje je v precepu, ali izdelati blago
na zalogo, v primeru, da se zaveda konkuren¢ne ponudbe in stavi na dobljen posel, kar mu
omogoca v primeru zmage pravocasno dobavo, ali pa tvegati in na koncu koncati s
presezkom proizvoda ali pa slabim rokom uporabe v primeru zamud pri izboru
dobaviteljev javnega razpisa. Podjetje se mora odlociti, ali je smiselno del proizvodnje
opraviti, preden so znani rezultati in kaj potem. Definirati mora, katere informacije javnih
narocil je potrebno vkljuciti v komunikacijo znotraj podjetja in do zunanjih izvajalcev, ter
poskrbeti za umestitev v proizvodne plane.

2.3 Management oskrbovalne verige pri javnih narocilih

Management oskrbovalne verige je zapleteno podroc¢je upravljanja, tako z notranjimi kot
zunanjimi procesi, s katerimi se podjetje sreCuje, zato mora biti v prvi fazi dolo¢ena
strategija. Ta opredeljuje zasnovo oskrbovalne verige, vklju¢no s tem, v katera podrocja
mora podjetje vlagati, da bi razvilo interno strokovno znanje in zmoznosti oskrbovalne
verige. Doloc¢a tudi, katere dejavnosti oskrbovalne verige dodeliti dobaviteljem in kako
jasno sporoéiti, kaj se od njih pricakuje. Oblikovanje in upravljanje oskrbovalne verige je
temeljna kompetenca organizacije. Nacrtovanje oskrbovalne verige je opredeljeno kot
izbira, v katere zmogljivosti vzdolz oskrbovalne verige vlagati in razvijati znotraj njih ter
katere dejavnosti dodeliti zunanjem dobaviteljem za nacrtovanje in razvoj.

Pri managementu oskrbovalne verige je poudarek na uc¢inkovitem in pravocasnem pretoku
proizvodov od surovin in zalog skozi proizvodnjo do kon¢nega proizvoda in kupca. Da se
to zgodi, omogoca deljenje informacij znotraj oskrbovalne verige. Brez ucinkovitega
pretoka informacij oskrbovalne verige ne morejo biti u¢inkovite ali pravocasne (Pegels,
2005).

Management oskrbovalne verige vkljucuje vse aktivnosti na strani ponudnika od prejema
in oddaje javnega narocila v sistem. V prvi fazi so to oddaja napovedi v sistemu, planiranje
proizvodnje in umestitev v proizvodne plane, pregled nad pakiranjem in sproS€anjem
proizvoda ter v zadnji fazi komunikacija do kupca, priprava in odprema proizvoda po
vnapre] dolocenih razpisnih pogojih. Management oskrbovalne verige zajema Se
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usklajevanje in pregled nad proizvodnjo ter sporoCanje sprememb tako do kupca kot
deleznikov v oskrbovalni verigi in zagotavljanje informacij o javnih razpisih.

3 OPIS IN ANALIZA PROBLEMATIKE I1ZVEDBE JAVNIH
NAROCIL V PODJETJU

V prvem delu je opisano podjetje in predstavljeni nekateri klju¢ni dogodki v zgodovini
podjetja. V nadaljevanju opiSem trg, kjer se podjetje prijavlja na javne razpise. Analizo
stanja oskrbovalne verige sem pridobil na podlagi internih dokumentov, mojih osebnih
vpogledov in na podlagi intervjujev, ki sem jih opravil v podjetju in s katerimi sem dobil
vpogled v oskrbovalno verigo in med oddel¢ne procese, ki so trenutno vzpostavljeni v
podjetju in sluZijo pri managementu oskrbovalne verige. Predstavil sem procese, Ki so v
veljavi pri izvedbi javnih narocil in orodja, ki so uporabljena v tem procesu. Na koncu sem
pripravil analizo problematike planiranja in izvedbe javnih naro€il, v poglavju 4 pa
predstavim odzive za tezave pri izvedbi javnih narocil in predloge, ki sem jih dobil z
intervjuji.

3.1 Opis podjetja

Podjetje Lek, d.d., ki ga bom uporabil za raziskovalne namene, deluje v farmacevtski
industriji. Ustanovljeno je bilo leta 1946 in je takrat imelo cilj obogatiti izbor proizvodov
in povecanje koli¢ine doma izdelanih zdravil. V osemdesetih je Lekovo poslovanje
zaznamoval zacetek razvoja in proizvodnje kalijevega klavulanata, pomembne sestavine
njihovega vodilnega proizvoda Amoksiklav®. V devetdesetih letih je po preoblikovanju
junija 1994 postal prva delniSka druzba z znanimi lastniki v zasebni lasti v Sloveniji. Kot
prva srednjeevropska farmacevtska druzba so z zdravilom vstopili na ameriski trg. Leto
2002 je bilo za Lek prelomno. — V novembru se je namre¢ uspesno zakljucil prijateljski
prevzem, s katerim je Lek postal del poslovne skupine Novartis. Novartis je drugo najvecje
farmacevtsko podjetje na svetu glede na globalno prodajo. V letu 2016 je praznovalo
dvajsetletnico obstoja, korenine njegovih predhodnikov pa segajo vse do leta 1758. Hkrati
je Lek istega leta praznoval 70 let obstoja. S sedezem v Baslu v Svici Novartis razvija
inovativne reSitve za nenehno naraS¢ajoCe zdravstvene potrebe bolnikov in druzbe. Z
raznolikim naborom zdravil pokriva kljuéna terapevtska podrocja: hematologijo,
onkologijo, kardiologijo, imunologijo, dermatologijo, nevrologijo, pulmologijo in
oftalmologijo.

Lekove lokacije se trenutno nahajajo v $tirih razli¢nih krajih po Sloveniji — Ljubljani,
Mengsu, Lendavi in Prevaljah. Zaposluje vec kot 4.400 ljudi po vseh lokacijah, ki skrbijo
za potek razvoja in proizvodnjo farmacevtskih uéinkovin in zdravil po zahtevnih
mednarodnih standardih. Ti zagotavljajo kakovost, varnost in u¢inkovitost proizvodov in
veljajo za celoten Novartis.

25



Lek je klju¢ni del Sandoza (ki je del Novartisa). Proizvode, proizvedene v Sloveniji, trzijo
prek razvejane Sandozove marketinsko-prodajne mreze v ve¢ kot 160 drzav Sirom sveta in
tako bolnikom ponujajo Siroko paleto visokokakovostnih, cenovno dostopnih proizvodov,
ki niso ve¢ zasCiteni s patenti. Svoje 70-letne izkus$nje, znanje in dosezke zdruZujejo Se s
preostalimi Novartisovimi enotami po svetu in tako skrbijo, da so del farmacevtske druzbe,
ki je blizu ljudem in usmerjena v prihodnost (Lek, ¢lan skupine Sandoz, 2020).

Na sliki 5 prikazujem delez inovativnih (Novartis) in generi¢nih (Sandoz-Lek) zdravil
glede na razvite trge in trge v razvoju, kamor spadata tudi obmocji Bliznjega vzhoda in
Afrike, ki sem ju uporabil za analizo pri magistrskem delu. Vidimo, da je delez generi¢nih
zdravil, ki se trzijo prek Sandoza, na teh trgih manjsi v primerjavi s preostalimi trgi in
ponuja moznosti za rast. Management oskrbovalne verige pri izvedbi javnih narocil na
podrocju generi¢nih zdravil na trgih v razvoju je problematika, ki sem jo analiziral v
magistrskem delu.

Slika 5. Delez inovativnih in genericnih zdravil glede na razvitost trgov
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Vir: Mikulic (2021).

Za primerjavo, kaj Lek pomeni za domaci promet, lahko omenimo, da so v letu 2017
ustvarili 2,2 odstotka slovenskega BDP-ja. Od 2012 do 2017 je Novartis v Sloveniji
zaposlil ve¢ kot 1800 sodelavcev, v zadnjem letu pa ta Stevilka skokovito naraséa. V letu
2017 so =zaposlovali 3962 sodelavcev in je tako predstavljal petega najveCjega
zaposlovalca. Lek ponuja na slovenskem trgu preko 190 zdravil in je drugi najvecji
ponudnik generi¢nih zdravil v Sloveniji (Novartis Slovenija, 2020).

Podjetje Novartis je v letu 2019 doseglo prodajo 47,4 milijarde ameriSkih dolarjev iz
tekocih poslov, dobic¢ek od tega je znasSal 7,1 milijarde ameriskih dolarjev, skupno pa 11,7
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milijarde ameriskih dolarjev. Podjetje je konec leta 2019 zaposlovalo 104.000 sodelavcev
po vsem svetu. Proizvodi, ki jih Novartis trzi, so prodajani v vec kot 155 drzavah po svetu
(Lek, ¢lan skupine Sandoz, 2020).

V podsaharski Afriki, kjer zivi najvecja populacija bolnikov s pomanjkanjem storitev na
svetu, si Novartis prizadeva biti izbrani partner vlad in nevladnih organizacij za krepitev
zdravstvenih sistemov in razpoloZljivosti njihovega portfelja po vseh Afriki. Cetrtina vseh
bolezni na svetu pesti Afriko, vendar le deluje na tej celini 3 % svetovnih zdravstvenih
delavcev, delez svetovnih izdatkov za zdravje za Afriko pa je manjsi od 1 %. Novartis se
ze dolgo zavzema za izboljSanje zdravja ljudi v Afriki. To vkljucuje nalezljive bolezni, kot
sta malarija in gobavost, pa tudi nenalezljive bolezni, kot so anemija srpastih celic, bolezni
srca in ozilja ter rak (Novartis, 2019).

3.2 Analizatrga

Zaradi obS$irne teme na podroc¢ju javnih naro¢il in omejitev, ki veljajo po drzavah, sem se v
raziskavi osredotocil na drzave in javne razpise na podro¢ju Bliznjega vzhoda in Afrike.
Trga omogocata Stevilne priloznosti za podjetja. V ¢lanku Afrika: Kontinent priloznosti za
farmacijo in paciente avtorji navajajo trg kot eden izmed zadnjih, ki Se omogoca hitro rast.
Vrednost farmacevtske industrije v Afriki je v letu 2013 znasala 20,8 milijarde ameriskih
dolarjev, kar 16,1 milijarde ve¢ kot desetletje prej. Ocena za 2020 je takrat napovedovala
vrednost trga med 40 in 65 milijarde USD. Klju¢ni faktorji, ki prispevajo k ekstremno hitri
rasti, so:

o Urbanizacija — prebivalstvo Afrike je v veliki tranziciji. Ocenjuje se, da naj bi do leta
2025 dve petini gospodarske rasti prisle iz 30 mest z dvema ali ve¢ milijoni
prebivalcev. 22 teh mest naj bi imelo BDP ve¢ kot 20 milijard dolarjev. Mesta imajo
vse boljSe logisti¢ne infrastrukture in primerne ustanove.

o Zdravstvene kapacitete — med letoma 2005 in 2012 je Afrika dodala 70.000 novih
postelj, 16.000 novih zdravnikov in 60.000 novih medicinskih sester. Zdravstvena
podpora se tako povecuje preko raznih pobud (iniciativa proti malariji, COVID-19
itd.), hkrati pa novi nacini dostave dostopnost zdravil Se povecujejo.

o Poslovno okolje — vlade so uvedle nadzor cen in omejitve uvoza, da bi spodbudile
domaco proizvodnjo zdravil. Ponekod se uvaja dodatna oznac¢evanja proizvodov za
zaScito pred ponaredki. Farmacevtska industrija medtem izkoriSca utrjevanje
lekarniskih verig, v porastu sta horizontalna ter vertikalna integracija in proizvodnja
se §iri. Navala zdruZitev in prevzemov, skupna vlaganja, strateSka zaveznistva,
partnerstva in posli zasebnega kapitala Se naprej Sirijo afriSke trge.

Ti podatki pa kljub obetavnim napovedim skrivajo precej kompleksnejso realnost. Afrika
ni en trg, ampak ve¢ trgov. Je celina s 54 drzavami, vsaka s svojo zakonodajo,
makroekonomsko drugacnostjo in politi¢no zapletenostjo (ki se razlikujejo med drzavami,

zlasti po arabski pomladi). Rast tudi ni povsod samoumevna. Tudi v drzavah proizvajalkah
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nafte, kot so Nigerija, Alzirija in Gabon, kot tistih, kjer so nafto odkrili pred kratkim, na
primer v Gani, bo padec cene nafte verjetno sprozil upoc¢asnitev rasti.

V Stevilnih afriSkih drzavah generi¢na zdravila pridobivajo trzni delez na racun izdaje
zdravil brez recepta in proizvodov z blagovno znamko. V Juzni Afriki, Egiptu, Alziriji,
Maroku, Nigeriji in Keniji so generiki v povprecju zrasli 22,3 odstotka, kar je precej hitreje
kot 13,4 odstotka za farmacevtske proizvode kot celota. Ta trend pa se nadaljuje, med
letoma 2010 in 2014 se je delez generikov na trgu povecal od 22 do 25 odstotkov na
primer v Alziriji in od 23 do 28 odstotkov v Maroku. Za ta premik je odgovornih vec
dejavnikov. Najprej se zdravniki in farmacevti navajajo na predpisovanje generi¢nih
zdravil. Dalje, ko se nacionalni programi zavarovanja Sirijo in ve¢ ljudi dobi dostop do
zdravstvenega varstva, se poveca tudi povprasevanje po generikih (tudi na racun drazjih
originatorjev). Tretji¢, stevilne vlade kazejo moc¢no podporo generikom (Holt, Lahrichi &
Santos da Silva, 2021).

Kljub temu da javni razpisi v teh drzavah za podjetje trenutno predstavljajo le del celotne
prodaje, gre za izredno pomembno podrocje. Entitete, ki razpisujejo javne razpise, so lahko
ministrstvo za zdravje, vladne agencije za javna narocCila, nevladne organizacije (angl.
Non-govermental organization), verske organizacije (angl. faith-based organization) ali
zdravstvene ustanove npr. bolniSnice, lekarniske verige (Tender Process Guideline for
MEA Representative Offices, 2020). Pred kratkim izvedena analiza znotraj podjetja
navaja, da naj bi podjetje izkoris¢alo le 8-odstotni delez vseh priloznosti iz naslova javnih
razpisov na obmocju Afrike.

3.3 lzvedba intervjujev

Intervjuje sem izvedel z zaposlenimi v podjetju po razlicnih oddelkih, saj sem zelel
pridobiti poglede na isto problematiko s staliS¢a vseh vpletenih in klju¢nih sluzb pri
izvedbi dobave javnega razpisa v oskrbovalni verigi. Z intervjuji sem pridobil vpogled v
delo upravitelja javnih razpisov, skrbnika oskrbe kupcev in planerja proizvodnje. Menim,
da so to zaposleni v klju¢nih oddelkih, ki so vpleteni v izvedbo javnega razpisa in igrajo
kljuéno vlogo pri upravljanju javnih razpisov ter neposredno vplivajo na oskrbovalno
verigo podjetja. Pred intervjujem sem pripravil vprasalnik in izto¢nice za pogovor (priloga
1), da bi se intervjuvanec lahko pripravil na pogovor in bi s tem dobil kakovostne
informacije.

Vsebino intervjujev sem delno prilagodil naravi dela intervjuvanca, del vpraSanj pa sem
namenoma pustil enak, saj se tice iste problematike v podjetju in sem s tem zelel razumeti
pogled na problematiko s stali§¢a razli¢nih oddelkov. Pri intervjuju sem se osredotocil na
pregled trenutnega stanja, izzive in predloge sodelujocih. Vse tri segmente sem poskusal
analizirati s staliS¢a procesa, orodij in komunikacije, ki je uporabljena pri managementu
javnih narocil. Med intervjuji sem se poleg vpraSanj osredotocil na spoznavanje celotnega
procesa in korakov, ki so izvedeni v celotnem procesu od razpisa do izvedbe, in
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vkljuc¢enost posameznih oddelkov. Vsem intervjuvancem sem postavil tudi raziskovalna
vprasanja. Intervjuji so mi omogocili Sirok pogled na celoten proces, ki je obSiren in
povezuje veliko oddelkov znotraj podjetja. Rezultate opisujem v naslednjih poglavjih.

3.4 Omejitve

Pri analizi procesov in intervjujev sem imel na voljo omejen vpogled v procese in
informacije zaradi zaupnosti podatkov. Ker je stevilo procesov in oddelkov, ki so vpleteni
v proces dobave javnih razpisov velik, je tudi razumevanje posameznih delov omejeno.
Doloceni koraki vsebujejo za oddelke specificne podatke, katerega znanja ne posedujem,
in so zato predlogi na tem podro¢ju omejeni (na primer oddelek kakovosti, regulative itd.).
Pri izvedbi intervjujev je sodelovalo omejeno Stevilo zaposlenih, zato dopus¢am moznost,
da doloc¢ene tezave niso bile izpostavljene, nekatere tezave se v intervjujih niso vedno
nana$ale na trg, ki ga raziskujem, in posledi¢no predlagane reSitve ne odrazajo celotnega
stanja 0z. mnenja oddelkov in zaposlenih.

Ker se trgi Afrike in Bliznjega vzhoda med seboj razlikujejo po nacdinu delovanja,
regulativah na nivoju posameznih drzav in specifik razli¢nih strank in upraviteljev javnih
razpisov, ki po posameznih trgih delujejo, sem poskusal poiskati vzporednice med nacini
delovanja in procesi, ki so enaki za vse. Prav tako sem bil omejen pri iskanju literature, ki
bi pomagala na tem podrocju, saj gre za dokaj neraziskano in pa tudi zelo specificno
podrocje, ki je v literaturi malo opisano. Tako sem pri analizi in predlogih za reSitve iskal
primere dobre prakse pri upravljanju z oskrbovalnimi verigami in poskusal najti
vzporednice pri upravljanju z javnimi narocili.

3.5 Analiza stanja oskrbovalne verige

Oskrbovalna veriga, ki jo opisujem, je locirana v Sloveniji, hkrati pa ima podporne sluzbe
v drZavah izven, in sicer v drZzavah, kamor se dobavljajo proizvodi, kar med drugim
omogoca boljsi stik s trgom. Raziskal sem, kako trenutno potekajo kljuéni procesi,
analiziral stanje, opisal trenutno vzpostavljen proces napovedovanja potreb in kje vse jih
uporabljajo v podjetju ter kako poteka usklajevanje povprasevanja in oskrbe v
srednjero¢nem planu podjetja in planiranje proizvodnje. V podpoglavju se nahajajo samo
trenutni procesi v oskrbovalni verigi, v nadaljevanju pa se bom navezal na problematiko
izvedbe javnih naro¢il in opisal proces izvedbe javnega narocila.

3.5.1 Napovedovanje potreb

Napovedovanje potreb po proizvodih je eno kljuénih podroc¢ij oskrbovalne verige in
podjetju je v interesu, da signali iz trga prihajajo kar se da tocno v sistem. V nasem
primeru napovedi v sistem vnaSajo zaposleni v drzavah Bliznjega vzhoda in Afrike. Ti

imajo redne sestanke s kupci v regiji in posledi¢no najboljse poznavanje trga. Potrebe, ki se
29



nanasajo na redne dobave in javna narocila, se v sistem vnaSajo za obdobje dveh let glede
na proizvod. Za te trge so znacilne dolo¢ene posebnosti, iz katerih sledijo dolocene
omejitve pri poslovanju. Govorim predvsem o finan¢nih omejitvah, tezavah s trdo valuto in
likvidnostjo podjetij oz. distributerjev. Potrebe so nato preko sistema vidne oddelku oskrbe
in na voljo za nadaljnjo obdelavo. Sistem pri izraCunu uposteva Se trenutno zalogo, odprta
narocila ter Ze predvideno proizvodnjo ter nato po potrebi kreira potrebe v sistemu. Prav te
potrebe pa so kljucne pri planiranju proizvodnje in so uporabljene in pregledovane ob
usklajevanju srednjero¢nih in dolgoro¢nih planov, kar bomo opisali nadalje. Ko dolo¢ena
potreba vstopi v Casovni okvir, ki je dolo¢en za dobavo proizvoda, je potrebno potrebo
pretvoriti v narocilo. Za to poskrbijo skrbniki oskrbe kupcev, ki posljejo povprasevanje do
kontaktov v drzavi, ki to potrdijo oz. ustrezno prilagodijo potrebe (zaradi obcutljivosti,
nenehnih sprememb in nestanovitnosti trga se pred oddajo pridobi potrditev trga, v primeru
stabilnih trgov bi ta del lahko presko¢ili).

Proizvodnja na podlagi potreb, ki jih ima, v sistemu planira dobavo vseh surovin, ki so
potrebne za izdelavo proizvoda. Koncni proizvod pa je proizveden Sele, ko se potreba
pretvori v naroéilo. Ce Zelimo pravodasno dobavo konénega proizvoda, moramo zaradi
dobavnih rokov nekaterih surovin proizvodnjo planirati na podlagi potreb v sistemu.
Primer so recimo nabava ucinkovin, pakirnih materialov itd. V tem primeru govorimo o
lo¢enem modelu nabave (angl. decoupled model), po katerem se dolo¢eni vhodni materiali
narocajo na podlagi potreb v sistemu in ima za posledico obcutno skrajSanje dobavnih
rokov v primerih, ko za dolo¢ene vhodne materiale veljajo dolgi dobavni roki. Po drugi
strani lo¢en model nabave predstavlja tveganje odpisa v primeru, da se narocilo zamika ali
preklice in so materiali ze naroceni.

3.5.2 Proces naro¢anja

Trenutno narocanje v oskrbovalni verigi podjetja poteka na razlicne na¢ine. Opisal bom tri
najpogostejse. Naro¢anje na zalogo (angl. make to stock) je v uporabi pri nekaterih trgih,
kjer trg dosega kriterije uspeSnega napovedovanja potreb, tveganja za odpis pa so manjsa.
V tem primeru podjetje oddaja narocCila na podlagi napovedi v sistemu. Oddelki, ki so
zadolZeni za oddajo napovedi, te vzdrzujejo v sistemu za obdobje dveh do treh let vnapre;.
Skrbnik oskrbe kupcev redno opravlja pregled, katere napovedi je potrebno glede na
dobavni rok proizvoda pretvoriti v narocila do proizvodnje (ali prestaviti napoved), in to
ustrezno komunicira do trgov. Model omogoc¢a oddajo narocil v skladu z dogovorjenimi
koli¢inami in dobavnim rokom do proizvodnje, kon¢nemu kupcu, pa nudi kratek rok
dobave in poljubno nabavo koli¢in. Gre za potisno oskrbovalno verigo, katere nacin
delovanja je opisan v poglavju 1.4.3. Naro¢anje na podlagi naro¢ila (angl. make to order)
se uporablja na trgih Bliznjega vzhoda in Afrike, saj napovedi v sistemu niso dovolj
zanesljive, trga pa sta obcutljiva in spremenljiva. Narofanje v tem primeru poteka na
podlagi narocil, ki jih trg dobi od kon¢nega kupca. Narocila niso vedno posredovana v
skladu s pogodbenim €asom in koli¢inami, kar povzroca tezave pri oddaji tovrstnih narocil
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do proizvodnje. Kupec je soocen z dolgim dobavnim rokom in zahtevane koli¢ine so enake
3 mese¢nim napovedim v sistemu, gre za strategijo vleCenja. Tretji model so zaloge, Ki jih
upravlja dobavitelj (angl. vendor managed inventory). Pri tem gre za to, da je dobavitelj
blaga, v naSem primeru proizvodni obrat, odgovoren za optimizacijo zalog, ki jih ima
kupec. Model se uporablja izklju¢no na trgih, ki imajo visoko stopnjo zanesljivosti
napovedovanja potreb in zelo stabilne napovedi tekom leta, trgi pa so stanovitni.
Proizvodnji obrat in kupec dolocita dogovorjene koli¢ine naroCanja, hkrati pa tudi dva
parametra — minimalni in maksimalni nivo zalog, med katerima proizvodnji obrat sam
lahko nacrtuje pokritje (angl. days of coverage), ki ga bo zagotovil kupcu.

3.5.3 Srednjerocno in dolgoro¢no planiranje

V sklopu S&OP procesa podijetje vsak mesec izvaja pregled potreb (angl. demand review)
v srednjero¢nem in dolgoro¢nem planu. V ta namen se izvozi vse potrebe iz sistema in
primerja spremembo napovedi v sistemu ter razliko v potrebah prejSnjega cikla in
trenutnega. Primerjava se izvede na ve¢ nivojih, najprej se primerja vsak material posebej,
sprememba se primerja tudi na celotni aktivni uéinkovini — isti proizvod se seveda po
razlicnih trgih pojavlja pod razliénimi imeni, pakiranji in jakostmi, vendar je mozZno
doloc¢enim skupinam dolociti skupni imenovalec (npr. aktivno uinkovino), ki je potem
osnova za planiranje proizvodnje. Spremembe so glede na pomembnost proizvoda in
velikosti nadzorovane glede na relativno in absolutno spremembo. Pri tem upoStevamo vse
elemente planiranja zahtev, to so: napovedi in naro¢ila na eni strani ter zaloga, procesni in
planski nalogi na drugi strani. Tako lahko spremljajo spremembe potreb v sistemu zaradi
napovedi ali pa slabSe/boljse prodaje na proizvodu.

Sluzbe, ki so zadolZene za vnos teh podatkov, so pozvane k komentiranju sprememb, kjer
podjetje zanima predvsem, ali gre za kratkoro¢ne ali dolgoro¢ne spremembe in kaj je
razlog, za spremembo, kar podjetju nadalje omogoca prilagoditev strategije, naCrtovanje
izkoriS¢enosti kapacitet, planiranje delovnih izmen itd. UpoStevani so Se razni transferji
med proizvodnimi obrati, nova lansiranja itd.

Del cikla se nameni pregledu klju¢nih kazalnikov, kjer velja izpostaviti pregled kazalnika
za to¢nost napovedanih potreb (angl. sales forecast accuracy). Tu se na podlagi prodaje v
zadnjem tromesecju primerja napovedi, ki so bile v sistem vnesene 6 mesecev pred tem za
obdobje zadnjih treh (kot prodaje). Drzave oz. sodelavci, ki tam delujejo, so pozvani k ¢im
natancnejsi oddaji napovedi.

3.5.4 Planiranje proizvodnje

Podjetje ima za potrebe ucinkovitega naértovanja vzpostavljene oz. dogovorjene razlicne
parametre. Pomembna parametra za obravnavo tematike, ki jo opisujem v magistrski
nalogi, sta dobavni rok posameznega proizvoda (angl. lead time) in dogovorjena koli¢ina
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naro¢anja (angl. AOQ — agreed order quantity). Podjetje definira ¢as znotraj dobavnega
roka kot fiksen plan in ga spreminja samo v izjemnih primerih. Nespremenljiv ostaja
predvsem zadnji mesec pred proizvodnjo. Spremembe v tem ¢asovnem okviru pomenijo
veéje posege v proizvodnjo, motnje, zmanjSanje produktivnosti in v veliki meri izpad
nadaljnjih planov in zamude pri proizvodnji. Dogovorjene koli¢ine, ki so usklajene skupaj
s kupci, so predlagane na podlagi pretekle prodaje in pa napovedi za naslednje leto tako, da
nudijo pokritje vsaj 3 mesece. Te kolicine so usklajene vsako leto, z namenom ¢im bolje
prilagoditi parametre glede na posamezne drzave. To vse velja za redne dobave.

3.5.5 Informacijski sistem za planiranje poslovanja

Resitve na podro¢ju sistemov za nacrtovanje virov podjetja (angl. enterprise resource
planning, v nadaljevanju ERP) ponujajo integriran management glavnih poslovnih
procesov, pogosto v realnem ¢asu in s pomocjo programske opreme in tehnologije. ERP se
navadno imenuje kategorija programske opreme za management podjetij — obi¢ajno nabor
integriranih aplikacij, ki ga organizacija lahko uporablja za zbiranje, shranjevanje,
management in interpretacijo podatkov iz Stevilnih poslovnih dejavnosti (Enterprise
resource planning, 2021). Podjetje uporablja ERP resitev SAP, ki s svojimi moduli
omogoca celotno kontrolo nad vrsto operacij, med drugim tudi na podrocju, katerega
opisujem, vnos potreb od upraviteljev javnih razpisov, planiranje proizvodnje itd.
Oskrbovalna veriga podjetja uporablja modul SAP APO. Ta je sestavljen iz ve¢ planerskih
zbirk, ki se razlikujejo po funkcionalnosti. Tako na primer kontakti iz drzav in tudi
upravitelji javnih razpisov uporabljajo zbirko, kjer napovedujejo potrebe, ki se potem
prenesejo dalje v oskrbovalno verigo in podjetje. V SAP APO se vnesejo potrebe oz.
napoved (angl. forecast) za obdobje naslednjih 2 let. V sistemu se lahko Ze nahajajo
narocila, ki skupaj tvorijo potrebe (angl. demands). Na podlagi teh dveh indikatorjev in
nivoja zaloge na proizvodu se posledi¢no kreirajo potrebe v sistemu, ki se, ko smo pred
rokom dobave, prek skrbnikov kupcev pretvorijo v narocila, za te pa planerji proizvodnje
oblikujejo procesna narocila. Nacrtovanje proizvodnje poteka preko procesnih nalogov za
obdobje fiksnega plana in preko planskih nalogov za preostalo obdobje dveh let.

3.5.6 Porodila

Oskrbovalna veriga izbranega podjetja pripravlja vrsto poro¢il, ki jih poSilja na mesecni
ravni in katerih namen je ozaveSCanje o trenutnem stanju v proizvodnji, kot so na primer:
motnje pri dobavi razlicnih materialov, prihajajoée spremembe pri dobavah, nova
lansiranja ali pa izkoriS€enost kapacitet. Podatki so posredovani do vseh deleznikov
oskrbovalne verige in so kot taki uporabni pri nacrtovanju prijav na javne razpise ali pa pri
iskanju manjkajocih koli¢in za izkoris¢enost proizvodnih kapacitet.
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3.6  Proces prijave na javni razpis

V podjetju locujejo dva tipa javnih narocil, ki nadalje doloc¢ujeta nacin prijave in procese
pri izvedbi javnega razpisa. Prvi tip so tako imenovana direktna javna narocila, kjer se
podjetje prijavlja na javne razpise raznih institucij in javna narocila prek distributerjev, s
katerimi podjetje posluje in se na javni razpis prijavijo pod svojim imenom, vendar s
proizvodi, Ki so zajeta v distribucijskem sporazumu. V drugem primeru pa se na javni
razpis prijavi podjetje samo. Institucije, Ki razpisujejo javne razpise, so lokalne nevladne
organizacije, verske organizacije, vladne organizacije, u¢ne bolniSnice (angl. teaching
hospitals) in nekateri drugi. Nacin prijave dolo¢a v nekaterih primerih tudi trg, kjer v
primeru, da Zelijo delati predvsem s podjetji znotraj drzave, omogocijo prijave samo prek
distributerjev ali pa se odloc¢ijo poslovati direktno z dobavitelji oz. proizvajalci, z
namenom dobiti kar se da konkurenc¢ne ponudbe. Poslovanje z distributerji pomeni
dodatno prednost pri tem, da se zavedajo, da je proizvod ze na trgu in tako hitro dobavljiv.

Javni razpisi so objavljeni na spletnih straneh, ¢asopisih, spletnih platformah, v¢asih pa gre
tudi za direkten pristop povprasevalca ali ekipe na terenu. V nekaterih drzavah je pri
vladnih organizacijah potrebna predhodna kvalifikacija, kar pomeni, da se mora podjetje
prijaviti s svojimi podatki in proizvodi, ki jih namerava ponuditi. Te podatke organizacije
ovrednotijo in posljejo vabilo za javni razpis, ko je objavljen. Govorim o razpisni metodi
omejenega javnega razpisa (udelezba je omejena na ponudnike, ki so registrirani ali pa so
se predhodno kvalificirali). V primeru javnih razpisov prek distributerjev je podjetje
seveda obvesceno prek njih.

Ko je javni razpis objavljen, podjetje preveri vsebino razpisne dokumentacije s pravno
sluzbo in oddelkom tveganja in skladnosti. Podjetje mora zagotoviti, da je skladno pri
prijavi na javne razpise in sodelovanju z javnim sektorjem in vladnimi organizacijami.
Kriteriji za evalvacijo javnega razpisa so opisani v poglavju 2.2.2. V primeru obstoje¢ih
strank upravitelj javnih razpisov preveri dosedanje sodelovanje, zapadle obveznosti ter
ostale stvari, ki mu niso znani, in pridobi odobritev vseh sluzb. V primeru, da gre za
novega kupca, je potrebna temeljita analiza in izdelava skrbnega pregleda (angl. due
diligence). Sledi izbor proizvodov, s katerimi se bo podjetje prijavilo na javni razpis,
pregled registriranih proizvodov in neregistriranih — v tem primeru se preveri, ali sta
mozna uvoz neregistriranih zdravil v drZavo in pridobivanje uvoznega dovoljenja. Seznam
upravitelj razpisov deli z oddelkom regulative, ki preveri veljavne registracije in
potencialne spremembe v ozadju, ki bi lahko imele vpliv na dobavo proizvoda.

Upravitelj javnih razpisov vnese potrebo v informacijski sistem za planiranje izvedbe
javnih narocil. Zahtevek je avtomatsko posredovan do sluzb, ki vnos ovrednotijo. Planerji
proizvodnje potrdijo dobavni rok in koli¢ine, ki so zahtevane za javni razpis, ter potrdijo
moznost prijave na javni razpis s staliS¢a prostih kapacitet in tako sporocijo, da bo
proizvod na voljo v dogovorjenih rokih. Oddelek financ preveri koli€ine in jih primerja s
trenutno dogovorjenimi cenami glede na dogovorjeno koli¢ino naro¢anja. V primeru vecjih
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odstopanj preracuna novo ceno, ki se lahko ponudi v javnem razpisu, kar podjetju nadalje
omogoca vec¢jo konkurencnost. Ko ima upravitelj javnih razpisov vse potrebne potrditve in
podatke za prijavo na javni razpis, to odda in ¢aka na uradne rezultate. V¢asih so za
nekatere javne razpise v fazi prijave dovolj ze cena, dobavni rok in koli¢ina, v drugih
primerih pa je potrebno priloziti Se razne certifikate, potrdila, kvalifikacije in letna
porocila.

V nekaterih drzavah, recimo v Etiopiji, se podjetje lahko udelezi javnega odpiranja
ponudb, kjer so povabljeni vsi ponudniki, ki so oddali ponudbe. Med dogodkom se
podjetja seznanijo, kdo vse se je na razpis prijavil, s katerimi proizvodi in po kaks$ni ceni.
Nekatere druge organizacije se posluzujejo javnih objav na internetu z namenom
zagotavljanja preglednosti, nekateri kupci pa se seveda ne posluzujejo nobene od opisanih
praks.

V tej fazi moznosti za uspeh $e niso znane, prav tako v sistemu razen v informacijskem
sistemu za planiranje izvedbe javnih naroCil niso nikjer vklju¢ene koli¢ine, ki bi
nakazovale potencialne koli¢ine v primeru zmage na javnem razpisu. Ko so znani rezultati
— vcasih to traja nekaj dni, obstajajo pa tudi primeri, kjer se na rezultate ¢aka vec kot pol
leta, upravitelj javnih razpisov to sporo¢i skrbniku drzave, kjer je javni razpis uspel, in
zaprosi za oddajo narocila. Proizvodnja tako prejme nenapovedano javno narocilo, ki je
oddano v skladu z dobavnim rokom, ki je bilo zahtevano v javnem razpisu. V nekaterih
primerih — ko gre za proizvod, ki se redno prodaja, in ko koli¢ine niso obc¢utno vecje od
dogovorjenih — bo proizvodnja to sposobna izdelati v dogovorjenem roku, ¢e pa gre za
proizvod, ki je narofen samo za potrebe javnega razpisa, ali pa so koli¢ine ve¢je od
dogovorjenih v posameznem ciklu, se proizvodnja lahko sre¢a z zamudo pri dobavi, saj
dogovorjeni roki veljajo v primeru, da so koli¢ine tudi pravo¢asno napovedane. V tem
primeru govorimo o vplivu javnih naro¢il na oskrbovalne verige in njegovemu
managementu. Management oskrbovalne verige je opisan tudi v poglavju 2.3.

Javna naro€ila, na katerih podjetje sodeluje, se razlikujejo tako po koli€inah, ki so
zahtevane, kot tudi po pogostosti dobav in drugih zahtevah javnega razpisa. Nekateri
razpisi so enkratni posli, nekateri se ponavljajo vec let ali pa je pogodba veljavna vec¢ let
(najpogosteje javni razpisi trajajo eno do dve leti). Med razpisnimi pogoji znotraj javnega
narocila so lahko dovoljene ali zahtevane veckratne dobave z nekajmesecnimi presledki,
minimalni rok uporabe proizvodov, predvidena prva koli¢ina dobave in logisti¢ni podatki.
Koli¢insko podjetje sodeluje pri tako majhnih kot tudi velikih javnih naro€ilih, ki imajo
lahko visoko vrednost, in proizvodnja traja tudi po nekaj tednov.

3.7 Planiranje in izvedba javnega narocila

Podjetje zeli dosegati ekonomije obsega in ima zelo visoko zasedenost proizvodnih linij.

Za tako poslovanje so kljunega pomena stabilni plani s ¢im manj spremembami.

Predpogoja, da podjetje lahko izkoriS¢a ekonomije obsega, sta pravilno napovedovanje
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potreb, pravocasna dobava vhodnih materialov in posledi¢no stabilni proizvodni plan. V
nadaljevanju opisujem izzive, s katerimi se srecuje podjetje pri izvedbi javnih narocil, in
razli¢na orodja za komunikacijo ter usklajevanje potreb in narocil pri javnih razpisih. V
nadaljevanju bom opisal posamezne resitve in nacine uporabe, ki sluzijo komunikaciji pri
javnih narocilih.

3.7.1 Napovedovanje potreb pri javnih narocilih

Proces napovedovanja potreb v primeru javnih razpisov ni strogo doloCen kot v primeru
rednega posla. Razloge za to lahko i§¢emo na ve¢ podro¢jih. Prvi¢, upravitelj javnega
razpisa ni prepri¢an o uspeSnosti prijave in zato potrebe ne vnese v sistem, tudi zaradi
potencialnih stroskov odpisa materialov, ki bi bili lahko narofeni na podlagi napovedi,
narocilo pa se ne bi realiziralo. Drugi¢, upravitelj javnega razpisa ne pri¢akuje, da bo dobil
javni razpis, ali pa pripisuje temu zelo majhne moZznosti in tretji¢, javnega razpisa ni
mogoce predvideti dovolj zgodaj in je zacetna toCka pravzaprav kar narocilo. Seveda se
lahko pogovarjamo tudi o ¢loveski napaki ali pa nepoznavanju sistema.

V primeru javnih razpisov se podjetje pogosto srecuje z nenapovedanimi koli¢inami, ki so
zahtevane zaradi pogojev razpisa v kratkem casovnem obdobju in zahtevajo nenadne
spremembe planov, kar pa ni vedno mogode. Ce se vrnemo ¢&isto na zaletek, lahko
ugotovimo, da na podlagi potreb, ki so vnesene v sistem, podjetje zagotovi pravocasno
dobavo vhodnih materialov. Podjetju napovedi omogocajo pravocasno narocanje pakirnih
materialov. Pri vseh vhodnih komponentah se sreujemo z dolo¢enimi dobavnimi roki,
zato je klju¢nega pomena pravocasna napoved oziroma oddaja narocila, ki omogoca, da se
pakiranje lahko za¢ne. Dobavni rok proizvoda pravzaprav dolofa pakiranje konénega
proizvoda.

Za redne dobave in javna narocila na podro¢ju Bliznjega vzhoda in Afrike ima podjetje
vzpostavljeno naro¢anje na podlagi narocil kupcev (strategija vleCenja), saj je zanesljivost
napovedi v sistemu slaba, poleg tega pa za javna naroCila veljajo Ze prej omenjeni
problemi.

Napovedovanje potreb se razlikuje od trga do trga, za nekatere trge predstavljajo javni
razpisi velik del letnih koli¢in, to€ne napovedi pa onemogocajo tudi nestabilne ekonomske
in politi¢ne razmere v drzavah. Trgi v Afriki se posledi¢no srecujejo z nizko natanc¢nostjo
napovedi Ze v primerih, ko gre za reden posel, dodatno kompleksnost in tezave pri
napovedovanju pa povzro€ajo javna naroc€ila, ki jih je zelo tezko predvideti, hkrati pa so
pogoji zelo omejujoci, dobave pa zahtevane v kratkem ¢asovnem obdobju. Prav zaradi tega
so relativno dolgi dobavni roki proizvodov glavni izziv s stalis¢a upraviteljev javnih
razpisov in so velika ovira pri uspeSnosti na javnem razpisu in konkurencnosti z drugimi
podjetji ter fiksnimi plani v obdobju do treh mesecev, kar zmanjsuje fleksibilnost in
odzivnost za nenapovedane priloznosti na podrocju javnih razpisov.
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3.7.2 VKkljucitev javnih narocil v srednjero¢no in dolgoro¢no planiranje

Podatkom, ki se vsakomeseCno pregledujejo znotraj srednjerocnega in dolgorocnega
planiranja, je dodan izvoz iz informacijskega sistema za planiranje izvedbe javnih narocil,
ki ga opisujem v nadaljevanju, skupaj z zahtevanimi koli¢inami in datumom predvidene
prve dobave javnega narocila. Skrbnik oskrbe kupcev pridobi komentarje pri ve¢jih vnosih
in razlikah v primerjavi s prej$njim ciklom. Te koli¢ine so za potrebe S&OP cikla ro¢no
dodane rednim koli¢inam, ki so v sistemu. Prav tako se znotraj cikla preverja vnose, kjer je
predviden datum rezultata javnega razpisa ze v preteklosti, kar pomeni, da bi morale biti
potrebe v primeru dobljenega javnega razpisa ze vnesene v sistem, narocila pa oddana do
proizvodnje.

3.7.3 Planiranje interne proizvodnje v primeru javnih narocil

Podjetje ima obdobje fiksnih planov definirano za obdobje enega meseca, kar pomeni, da
se v tem obdobju v plan posega samo izjemoma v primeru dogodkov, ki bi lahko
povzrocili resno Skodo podjetju. Stabilen plan je pripravljen tudi za obdobje enega do treh
mesecev, kjer pa so doloCene spremembe dovoljene, vendar povzrocijo slabSo
izkori$¢enost in do njih ponovno lahko pride samo v izjemnih primerih.

Pri javnih razpisih se zaradi pogojev razpisa sreCujemo z razli¢nimi zahtevami. Zahtevani
so krajSi dobavni roki. Koli¢ine, ki so zahtevane v javnih razpisih, se ne ujemajo z
dogovorjenimi koli¢inami, ki jih imamo definirane na proizvodu. Pogosto govorimo o
koli¢inah, ki zelo odstopajo od dogovorjenih, kar pomeni tudi finan¢no odstopanje,
spremembo planov proizvodnje itd. V primerih, ko javni razpisi niso napovedani v sistemu
dovolj zgodaj, pa obstaja tveganje, da na zalogi ni drugih materialov, kot so recimo tablete,
ali pa drugih pakirnih materialov, ki imajo praviloma daljSe dobavne roke, in je zato
pomembno, da so napovedi v sistemu vzdrzevane pravocasno in kar se da natancno.

Po drugi strani, s staliS§¢a planiranja in izkori$¢enosti proizvodnje, glavni problem
predstavlja natan¢nost napovedi izvedbe javnih narocil. Pri koli¢insko obseznejSih javnih
naro€ilih in naértovanju proizvodnje dodatne probleme povzro€ajo narocila, kjer se
izvedba zamika in ni znan rezultat javnega razpisa. Oddelek planiranja namre¢ v terminu,
ki je dolocen v pogodbi, rezervira dolocene kapacitete za javno narocilo, ki pa se zaradi
zunanjih dejavnikov zamika. Podjetje je postavljeno pred odlocitev ali v plan uvrstiti druge
priloznosti ali drzati rezervacijo. Vsak javni razpis ima v informacijskem sistemu za
planiranje izvedbe javnih narocil vpisan predviden datum rezultata javnega razpisa, ta
podatek pa, kljub temu da je datum Ze v preteklosti, ostane neznan Se dolgo po tem.
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3.7.4 Planiranje eksterne dobave v primeru javnih narocil

Podjetje sodeluje tudi z zunanjimi dobavitelji, ki po pogodbi dobavljajo nekatere koncne
proizvode. Pri tovrstnih dobavah je podjetje zavezano slediti dogovorjenim pogodbenim
obveznostim, pogosto so napovedi zahtevane za obdobje enega leta vnaprej, narocila
morajo slediti dogovorjenim koli¢inam in napovedim, kar posledi¢no pomeni, da podjetje
pri zunanjem dobavitelju nima nobene oziroma zelo malo fleksibilnosti. Dobavni roki so
posledicno daljsi tudi zaradi dejstva, da je zunanji dobavitelj lociran v razli¢nih delih sveta
in je potrebno upostevati tranzitni ¢as med dobaviteljem in podjetjem. Po prejemu blaga
oddelek kakovosti preveri proizvode in sprosti v prosto uporabo. Sele takrat je proizvod
pripravljen na posiljanje do kon¢nega uporabnika.

Planiranje eksterne dobave podjetju po eni strani dodatno otezujejo nenatancne napovedi v
sistemu, po drugi strani pa obvezujoCe napovedi, ki jih dobavitelj zahteva za daljSe
¢asovno obdobje. Tako v primeru napovedanega javnega narocila, ki se kasneje izkaze kot
nedobljen posel, podjetje ostane s presezkom proizvoda. V primeru, da napovedi ne odda
pravocasno, pa tvega, da dobavitelj zasede proizvodne kapacitete in nima moznosti
pravocasne izdelave proizvoda.

3.7.5 Informacijski sistem za planiranje izvedbe javnih narocil

Informacijski sistem za planiranja izvedbe javnih naroc¢il je namenjen usklajevanju med
upraviteljem javnih razpisov in proizvodnjo ter nekaterimi drugimi podpornimi sluzbami,
kot so na primer finance, oddelek za regulativo in kakovost. Upravitelj javnih razpisov kot
pobudnik vnese podatke javnega razpisa, kjer navede, za kateri javni razpis gre, s katerim
proizvodom se zeli prijaviti na razpis, kdaj je pricakovana prva dobava proizvoda, za
koliko dobav gre in v kakSnem Casovnem razmahu ter druge tehni¢ne podatke, ki potem
pomagajo planerjem proizvodnje pri odlo€itvi, ali razpolagajo s kapacitetami in ali je
mozno ugoditi zahtevanim rokom dobave. Zahtevek je posredovan v oddelek planiranja,
kjer ga planerji proizvodnje pregledajo, izvedejo simulacije in preverijo moznost odobritve
naroc€ila oz. prijave na razpis. Finance omenjeni zapis uporabijo za preraun cene, s katero
lahko podjetje pripravi konkurencno ponudbo. V primeru, da na trgu proizvod Se ni
registriran, zahtevo pregleda tudi oddelek kakovosti in regulative, ki poda mnenje o
ustreznosti prijave na tak javni razpis. Ko upravitelj javnih razpisov pridobi pozitivno
mnenje proizvodnje, lahko nadaljuje s procesom prijave na javni razpis.

V podjetju je vzpostavljen repozitorij dokumentov, ki je namenjen vsem, ki so vpleteni v
javna naroc¢ila. Na njem se zbirajo dokumenti, ki se uporabljajo pri prijavah na javne
razpise (GMP, ra¢unovodski izkazi, letna porocila itd.). Tako je poskrbljeno, da so podatki,
Ki se uporabljajo pri prijavi na razlicna javna naroCila, zbrani na enem mestu, se
posodabljajo in omogocajo hiter dostop upraviteljem javnih razpisov v celem podjetju.
Podjetje se na javne razpise prijavlja po celem svetu, kjer je to mozno, dokumenti, ki so

zahtevani, pa se pogosto prekrivajo z zahtevami drugih trgov.
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4 ANALIZA PREDLOGOV ZA 1ZBOLJSANJE IZVEDBE JAVNIH
NAROCIL V PODJETJU

V poglavju uvodoma predstavim ugotovitve in odgovore na raziskovalna vpraSanja. Na
podlagi problematike izvedbe javnih narodil, kot so na primer pomanjkanje komunikacije
med razli¢nimi oddelki in deljenje informacij, uporaba razli¢nih sistemov in dolgi dobavni
roki pri dobavi proizvodov javnega narocila in sem jih opisal ze v prejSnjem poglavju, sem
v nadaljevanju pripravil predloge za izboljsave na podro¢jih prijave na javni razpis in
planiranje in izvedbe javnih narocil. Predlagal sem modele glede na tip javnega narocila. V
zakljucku sem opisal omejitve in tezave pri implementaciji predlogov za izboljSanje dobav
javnih naro¢il.

4.1 Predstavitev ugotovitev na podlagi analize intervjujev

V intervjujih, ki sem jih opravil z zaposlenimi, sem sogovornikom zastavil raziskovalna
vprasanja, ki so bila predstavljena uvodoma. Ugotovitve predstavljam v istem zaporedju
kot si sledijo glavno raziskovalno vpraSanje in podvpraSanja, podrobnejsi opis predlogov
reSitev pa sledi v poglavjih v nadaljevanju. Pripadajoa poglavja so navedena pri
posameznih raziskovalnih vprasanjih.

Kako v podjetju izboljsati proces planiranja in izvedbe dobav, vezanih na javna
narocila?

Ugotovil sem, da na podro¢ju javnih narocil obstaja Se neizkoriS¢en potencial na trgih
Bliznjega vzhoda in Afrike. Podjetju je v interesu povecati prisotnost na tem delu in kljub
temu da je bilo v preteklosti Ze veliko napredka pri postavitvi procesov, se podjetje zaveda
moznosti izboljSav pri upravljanju oskrbovalne verige pri izvedbah javnih narocil. V
nadaljevanju bom predstavil predloge za izboljSave na podrocju procesov, orodij, ki se
uporabljajo za pridobivanje podatkov javnih razpisov in komunikacije znotraj oskrbovalne
verige z namenov vzpostavitve preglednosti in Se ve€jega pretoka informacij med vsemi
oddelki, kar pomeni nadalje pravocasno obvescenost in moznost odziva na spremembe.

Pri vseh intervjujih sem ugotovil, da se oddelki na podlagi preteklih izkuSenj zavedajo
pomembnosti pravocasnega obveS€anja in transparentnega komuniciranja. Izjemnega
pomena je v prvi fazi obvesScanje o potencialnem javnem razpisu, koli¢inah in ¢asovnem
okviru njegove izvedbe. Tukaj pa se zgodba ne zaklju¢i in je potrebno zagotoviti
obveséanje tudi v Casu evalvacije javnega razpisa, za kar poskrbijo institucije, ki so oddale
razpis. V trenutno vzpostavljenem sistemu pogosto opazimo vrzel v fazi, ko podjetje
pricakuje rezultate javnega razpisa, ima rezervirane proizvodne kapacitete, rezultati pa se
zamikajo. Ugotavljam, da v podjetju Ze obstaja precej resitev in orodij, ki so na voljo tako
upraviteljem javnih razpisov kot tudi oskrbi in proizvodnji, vendar se pogosto sistemi
razlikujejo in informacij ne prenasajo med oddelki in sistemi.
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Na drugi strani je pomembno, da podjetje vzpostavi dober odnos z institucijami (kupci), ki
razpisujejo javne razpise, in jih med izvedbo proaktivno obvesca o statusu dobave. To je
pomembno, ko se proizvodnja zamika zaradi zunanjih vplivov (na primer dobava surovih
materialov, pakirnih elementov itd.) ali notranjih razlogov (prednostno pakiranje
zivljenjsko pomembnih proizvodov, povecana prodaja na drugih proizvodih, trgih itd.) in
je potrebno zagotoviti ustrezno komunikacijo ter obves¢anje. Svoje predloge sem opisal v
poglavjih, kjer predlagam izboljSave pri procesu prijave na javni razpis in planiranju ter
izvedbi javnega narocila, kjer sem navedel, kako izboljsati komunikacijo s kupcem ter
poenatiti procese in orodja znotraj oddelkov oskrbovalne verige. Hkrati predlagam uvedbo
dodatnih modelov glede na tip javnega narocila, ki bi podjetju pomagalo pri managementu
oskrbovalne verige pri izvedbi javnih narocil.

Kako lahko podjetje z ustrezno pripravo ponudbe in pogodbe z javnim naro¢nikom
izboljSa mozZnost pravocasne izvedbe?

Pogoji javnega razpisa so doloCeni Ze v fazi povabila za oddajo ponudbe tako da podjetje
pri prijavi na razpis nima vpliva oz. moznosti spremembe ali prilagoditve. Glede na to, da
za nekatere proizvode veljajo daljsi roki dobave, je v teh primerih izrazito klju¢nega
pomena transparentna komunikacija, saj se na podlagi tega lahko vnaprej rezervira na
primer proizvodne kapacitete in zagotovi ugodnejSe pogoje za javni razpis, ki pa morajo
biti na koncu tudi izvedljivi, ¢e je podjetje izbrano kot ponudnik. Predloge za izboljsanje
procesa prijave na javne razpise sem podrobneje opisal v poglavju 4.2.

Kako vkljuditi predvidena javna narocila v srednjerofni plan usklajevanja
povprasevanja in oskrbe?

Pri upravljanju oskrbovalne verige pri javnih razpisih je klju¢nega pomena vkljucitev
koli¢in javnih narocil v nacrte srednjero¢nega in dolgoro¢nega planiranja. Na podlagi tega
planerjem proizvodnje omogoc¢imo pravilno izdelavo planov, ¢e pa gledamo na
problematiko SirSe, tako zagotovimo ustrezno izkoriS¢enost proizvodnih kapacitet, pravilno
razporeditev izmen in razvojni plan doloCenega proizvodnega obrata. Predlagane reSitve
pri usklajevanju in umestitvi koli¢in v srednjerocni in dolgoro¢ni plan usklajevanja
predlagam v poglavju 4.3.2.

V kak$nem primeru je smiselno proizvode proizvesti na zalogo, kljub temu da
podjetje na javnem razpisu narocila Se ni pridobilo?

Sogovorniki se strinjajo, da je smiselno del proizvodov proizvesti na zalogo, saj je tako
lazje odgovoriti na potrebe na trgu in potrebe oziroma priloZnosti javnih razpisov. V takih
primerih govorimo o dobavnih rokih, ki so prakticno zanemarljivi. Kot Ze omenjeno,
trenutno naro¢anje za drzave, ki jih opisujem, poteka na podlagi narocila. V nadaljevanju
sem predstavil predloge sprememb na tem podrocju, v poglavju 4.3.3 smiselnost izbire
med narocanjem na zalogo in naro¢anjem na podlagi narocila, kot tudi v poglavju 4.4, kjer
predlagam uvedbo modelov glede na tip javnega razpisa.
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Kdaj in kako si lahko pomagamo z zunanjo izvedbo in kakS$ne so omejitve pri izbiri
med interno in eksterno proizvodnjo z zakonodajnega in regulatornega vidika?

Ker distribucijo farmacevtskih proizvodov regulirajo drzave in so proizvodi registrirani v
drzavah, si podjetje ne more pomagati z izbiro med zunanjo in notranjo proizvodnjo, se pa
v prijavah na javne razpise lahko posluzuje sodelovanja s proizvodi interne ali eksterne
proizvodnje. Nov proizvod pomeni novo registracijo, za kar bi potrebovali od nekaj
mesecev do dveh let. Tovrstna menjava tudi ni smiselna, saj so dobavni roki pri zunanjih
dobaviteljih praviloma tudi daljsi, podjetje pa je z interno proizvodnjo precej bolj
fleksibilno. Dilemo sem izpostavil Ze v poglavju 3.7.4.

4.2 Predlog za izboljSanje procesa prijave na javni razpis

Klju¢na lastnost pri uspes$ni izvedbi javnih razpisov, ki jo v intervjuju opisujejo vsi
udelezeni, je transparentna komunikacija. Pri izvedbi javnih razpisov, ki so kot po pravilu
izjemno casovno omejeni, je pomembno zagotoviti kar se da najveC transparentne
komunikacije in vzporedne izvedbe korakov. Da bi podjetje to doseglo, svetujem
vzpostavitev seznama kljucnih sluzb in popis korakov, ki bi upraviteljem javnih razpisov
omogocala enostaven nadzor nad deljenjem informacij. Iz opravljenih intervjujev
ugotavljam, da upravitelj javnih razpisov ze v zacetni fazi zagotovi pregled podatkov
oddelku kakovosti, regulative in pravne sluzbe, ki podajo mnenje o prijavi. V primeru
pozitivnega odgovora predlagam standardizacijo procesa komunikacije javnega narocila in
implementacijo sledenja statusa javnega narocila. Na sliki 6 sem prikazal predlagani potek
komunikacije javnega razpisa. V prvi fazi ta vkljuCuje preverjanje z oddelkom kakovosti,
regulative in pravne sluzbe, takoj zatem pa, v primeru izpolnjenih pogojev za prijavo,
komunikacijo do oskrbovalne verige podjetja, ki zajema: vnos napovedi v sistem,
potrjevanje in rezervacijo kapacitet skupaj s planersko sluzbo in najpomembne;jsi korak v
nadaljevanju izvedbe javnega naroCila — sledenje. V primeru sprememb pogojev je
potrebno zagotoviti ponovno sporo¢anje do oskrbovalne verige in prilagoditev napovedi
oz. v skladu s pogoji oddajo in proizvodnjo naroc€ila. Spodaj predlagani proces se od
trenutno vzpostavljenega razlikuje na dveh mestih. Pri komunikaciji do oskrbovalne verige
je potrebno zagotoviti vnos napovedi in obvezno potrjevanje in rezervacijo kapacitet. Tako
si zagotovimo ustrezno komunikacijo do proizvodnje za planiranje. Druga sprememba pa
predvideva kontrolo nad izvedbo javnega narocila in sporoanje morebitnih pogojev, kar bi
pripomoglo k jasnejSi izvedbi na strani ponudnika in pa omogocilo komunikacijo
sprememb do kupca.
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Slika 6: Primer predloga komunikacije
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Podjetje se pri prijavah na javna narocila obveze k izpolnjevanju pogojev, dolocenih v
javnih razpisih. Med pogoji so obi¢ajno doloceni dobavni roki, v katerih lastnik javnega
razpisa dolo¢i, kdaj Zeli prvo dobavo, koli¢ine, zahtevane v javnih razpisih, in ostali
pogoji, ki niso tako pomembni za oskrbovalno verigo in izvedbo dobave. 1z pogovora z
zaposlenimi ugotavljam, da so dolo¢ene uskladitve mozne, tu gre predvsem za manjse
korekcije znotraj Ze dogovorjenih parametrov, zato je klju¢nega pomena komunikacija s
strankami. Podjetju mora biti v interesu grajenje odnosov z zunanjimi partnerji, tako
dobavitelji kot strankami. V poglavju 2.2.5 sem Ze opisal pomembnost konkuren¢nega
pristopa pri javnih razpisih in komunikacije s stranko pri izvedbi javnih naro€il.

4.3 Predlogi za izboljSanje planiranja in izvedbe javnih naro¢il

Na podlagi intervjujev, ki sem jih opravil z zaposlenimi, lastnih izkuSenj, ki sem jih
pridobil v podjetju, in na podlagi literature sem opisal nekatere predloge izboljSav na

razli¢nih podro¢jih znotraj oskrbovalne verige.
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4.3.1 Napovedovanje potreb pri javnih narocilih

V podjetju predlagam uvedbo tako imenovanega skupnega napovedovanja (angl.
collaborative forecasting). V tem primeru je klju¢nega pomena, da nek oddelek prevzame
vlogo koordinatorja. Ta ni nujno eden izmed tradicionalnih oddelkov, kjer se pripravljajo
napovedi, na primer prodaja, marketing ali finance, ampak je lahko to oddelek oskrbovalne
verige, ki povezuje vse te oddelke (Helms, Ettkin & Chapman, 2000). Menim, da bi lahko
v primeru javnih razpisov to vlogo imel upravitelj javnih razpisov, saj razpolaga z vsemi
informacijami, vsebino javnega razpisa in je najprej obveS¢en o vseh spremembah
povezanih z dobavo in potekom javnega razpisa.

Iz intervjujev, ki sem jih imel s zaposlenimi v podjetju, je razvidno, da napovedi
pripravljajo lo¢eno po oddelkih, kar povzroci neskladje pri oddaji in napovedi, ki je
posredovana do proizvodnje, hkrati pa je tudi tocnost napovedi zelo majhna. V¢asih se
zgodi, da se koli¢ine, zahtevane v javnem razpisu, sploh ne vnesejo v informacijski sistem
za planiranje izvedbe javnih narodil, Ki je namenjeno v prvi fazi vrednotenju javnega
razpisa in kjer podatki postanejo na voljo za nadaljnjo uporabo, prav tako se koli¢ine
pogosto ne vnesejo v orodje APO. Predlagam vzpostavitev enotnega procesa za vse
upravitelje javnih narocil, kjer bi bili doloc¢eni koraki za oddajo napovedi in evalvacijo
javnih naro€il.

S staliS¢a upraviteljev javnih naro¢il in uspeSnosti prijav na razpise so klju¢na
pomanjkljivost dolgi dobavni roki, kar je povezano z neto¢nimi napovedmi. Od oddaje
narocila do dobavljenega proizvoda vc€asih mine ve¢ mesecev, kar znizuje konkuren¢nost
podjetja na razpisih.

4.3.2 Srednjero¢no in dolgoro¢no planiranje

Podjetju svetujem nadaljevanje srednjero¢nega in dolgoro¢nega planiranja, kjer je potrebno
zagotoviti transparentnost podatkov iz javnih razpisov in povabiti upravitelje javnih
razpisov k sodelovanju pri pripravi podatkov, ki bi bili obravnavani v tem sklopu, kot sem
ze omenil prej. Tako kot navajajo avtorji ¢lanka Antecedents to effective sales and
operations planning, je namen srednjero¢nega in dolgoro¢nega planiranja izogniti se
ucinku silosa, pri katerem posamezni oddelki delujejo neodvisno in pogosto kontradiktorno
v povezavi z drugimi (Maloni, Swaim, Bower & Mello, 2016).

Pomembno je, da vse koliCine, ki so zahtevane za javne razpise, zajamemo V
srednjerocnem planu. S funkcionalnostjo, ki bi omogocala vzdrzevanje in razlo¢evanje teh
koli¢in v sistemu, bi imeli na voljo koli¢ine, ki bi omogocale preracun razli¢nih scenarijev.
Trenuten izvoz javnih razpisov, ki ga podjetje izvaja, ne omogoca predvidevanja potreb z
isto dinamiko, kot so navedene potrebe v javnih razpisih. Za primer lahko vzamemo javni
razpis, kjer je zahtevana koli¢ina 100.000 kosov enega proizvoda, dobava pa je razporejena
v obdobje enega leta, vsake 3 mesece po 25.000 kosov. V primeru, da bi sistemsko imeli
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podprto napovedovanje javnih naroCil, bi tako upravitelj lahko vnesel napovedi po
mesecih, ki bi omogocale natan¢no simulacijo. Trenutno se simulacija oz. plan potreb
izvaja za celotno koli¢ino, to je v naSem primeru 100.000 kosov v obdobju enega leta.

Predlagam, da se v srednjero¢nem in dolgoro¢nem planu dodatno pozornost nameni javnim
naro¢ilom in kljuénim kazalnikom, ki so povezani z njimi. Tako bi lahko tocnost
napovedovanja potreb, pravocasno oddajo naro€il, neuposStevanje dobavnega roka in
koli¢in merili posebej za javne razpise, kar bi omogocalo nadaljnjo analizo, zakaj prihaja
do tovrstnih tezav in nacrtovanje moznosti za izboljSavo.

4.3.3 Predlog izboljSave na podrocju planiranja in usklajevanja proizvodnje v primeru
javnih naro¢il

Podjetje trenutno uporablja enostaven sistem prioritizacije, ki deluje na principu merljivih
atributov (na primer: pretekla prodaja, marze, zivljenjsko pomembni proizvodi itd.). Sistem
prioritizacije se uporablja pri odlo¢itvah o umestitvi proizvoda v proizvodne plane v
primeru alokacij, zasedenosti proizvodnih in pakirnih linij in drugih dejavnikov, ki
vplivajo na pravocasno izdelavo in dobavo in je potrebno dolociti, kateri proizvod se bo
izdelal prej. Ce poenostavimo, nam sistem prioritizacije dolo¢a, naj se proizvod A pakira
pred proizvodom B, ki ima manjSo marzo v doloCeni drzavi. Tovrstni sistemi pa niso
primerni za management prioritet glede na druge parametre, ki jih je potrebno upostevati
(na primer javne razpise, kazni za zamujene dobave, ugled podjetja, ki je lahko nacet
zaradi neizpolnjenih obvez, pogodbene obveznosti itd.), saj ne izkazujejo pravega stanja in
pogosto spregledamo druge parametre, ki niso merljivi, vendar so pomembni za podjetje.
Po drugi strani je potrebno stremeti k temu, da se ohranja kar se da enostaven nacin
prioritizacije, saj bi vpeljava dodatnih parametrov lahko povecala kompleksnost sistema.
Za namene naroCil javnega razpisa bi lahko podjetje vpeljalo dodatno identifikacijo pri
oddaji narocil v sistemu, ki bi planerjem proizvodnje in sluzbam, ki so odgovorne za
postavljanje prioritet, omogocila razlikovanje med preostalimi naroc€ili in prioritizacijo
tovrstnih naro€il.

Podjetju svetujem vzpostavitev oziroma prehod na sistem narocanja na zalogo. Trenutno
podjetje kupce oskrbuje na podlagi prejetih narocil in narocanjem proizvodov na podlagi
teh (naroCanje na podlagi narocil). Sistem, v primerjavi s trenutno vzpostavljenim, deluje
tako, da za sproZilec jemlje napovedi v sistemu in ne naroCila kupca. Predpogoj za
delovanje sistema je ¢im natancnejSe napovedovanje potreb. Sistem na podlagi preostalih
parametrov (zaloge, odprtih naroc€il, dobavnega roka, dogovorjene koli¢ine in nacrtovane
proizvodnje) predlaga, kdaj se mora potreba pretvoriti v narocilo. Skrbnik oskrbe kupcev je
zadolZen, da periodi¢no preverja potrebe in oddaja narocila do proizvodnje. Tako bi
podjetje lahko vzpostavilo zalogo, s katero bi se lahko odzvali na priloznosti na trgu, tako
na zasebnem (redne dobave) kot tudi javnem delu (javni razpisi). Vzpostavitev sistema
naro¢anja na zalogo ima tudi druge prednosti, ki jih nudi kon¢énemu kupcu, na primer krajsi
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dobavni roki proizvodov in manjSa minimalna koli¢ina za narocanje. Slika 7 prikazuje
razliko med sistemoma, kjer je razviden krajSi dobavni rok za kupca v primeru narocanja
na zalogo od prejema narocila. NarocCanje proizvodov v potisni strategiji poteka neodvisno
od kupcevega narodila in tako omogoca dobavo proizvodov v kratkem obdobju, takoj po
prejemu kupcevega narocila.

Slika 7: Razlika med narocanjem na podlagi narocila in na podlagi napovedi

MTO MTS
Prejem narocila Vnos napovedi v
kupca sistem
A
v v \ 4
Vnos napovedi v Oddaja narocila v Oddaja narocila v
sistem sistem sistem
[ Prejem narocila
v \ 4 pa
Izdelava in Izdelava in
sproécanje sproécanje v
v v
Dobava kupcu Dobava kupcu

Vir: lastno delo.

V podjetju je Ze vzpostavljena struktura, ki omogoca prepoznavo in resevanje tezav V
oskrbovalni verigi na vi§jem nivoju med drzavami in proizvodnimi obrati. Svetujem
implementacijo foruma, na katerem b1 bili lo¢eno izpostavljeni javni razpisi in potencialne
tezave v povezavi z njimi. Kljub implementaciji vseh resitev, ki sem jih nastel do sedaj,
menim, da je celoten proces zelo kompleksen in zahteva nadzor upravitelja javnih
procesov nad izvedbo in dobavo, zato je potrebno zagotoviti tudi ustrezne mehanizme, ki
omogocajo naslavljanje tezav ne samo sistemsko, ampak tudi preko ustreznih drugih
vzvodov.

V skladu z zakonodajami drZzav morajo zdravila pred prihodom na trg pridobiti dovoljenje
za promet z zdravilom. Dobri regulatorni sistemi so kljuénega pomena za zaséito javnega
zdravja pred uporabo medicinskih proizvodov, ki ne ustrezajo mednarodnim standardom
kakovosti, varnosti in u¢inkovitosti. Vse drzave v Afriki (razen republike Sahrawi) imajo
NMRA (angl. national medicines regulatory authorities), vendar je njihova organizacijska
zasnova in funkcionalnost razlicna. Nekateri sistemi se nahajajo znotraj ministrstev za
zdravje, drugi pa so pol-avtonomni (Ndomondo, Miot, Naidoo, Dodoo & Kaale, 2017).
Podjetje mora predloziti ustrezne dokumente, postopek odobritve pa lahko traja od vec
mesecev do ve¢ let glede na drZzavo, kjer je potrebna nova registracija. Drzave lahko
obravnavajo postopek po nacionalnem postopku ali pa centraliziranem postopku. Postopek
novega lansiranja na trg prav tako v podjetju traja ve¢ mesecev do enega leta, saj vkljuCuje
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obseZen proces, od izdelave ovojnine, pridobitve vseh dovoljenj, izdelave kosovnice itd.
Ko je material pripravljen za proizvodnjo, se umesti v proizvodni plan v skladu z
dobavnimi roki.

Podjetje si mora prizadevati za skrajSanje dobavnih rokov za proizvode. Pregled je
potrebno narediti na vseh podrocjih, od dobave surovin, pakirnih materialov in interne
proizvodnje do sproscanja in kon¢ne dobave kupcu. Tako kot je za podjetje vitalnega
pomena sporocanje potreb S trga, tako mora podjetje zagotoviti pravocasne in tocne
napovedi do svojih dobaviteljev vhodnih materialov, pakirnih materialov itd. Dobavne
roke je potrebno definirati v pogodbi z dobavitelji in narediti pregled nabave, ki se lahko
izvede socCasno oz. zagotovi varnostne zaloge tudi na vhodni strani. Med procesom
izdelave je potrebno narediti pregled optimizacije spros¢anja — npr.: katere analize se lahko
izvedejo ze pred pakiranjem konénega proizvoda. Kon¢na dobava se na trge Bliznjega
vzhoda in Afrike izvede z ladijsko ali letalsko odpremo (v nekaterih primerih tudi cestno).
Ladijska odprema traja precej dlje, vendar je cenejsSa, tranzitni Cas pri letalski je seveda
kraj$i, vendar drazji in pomeni tudi vecje tveganje temperaturnega odstopa (farmacevtski
proizvodi se lahko prevazajo v dolo¢enem temperaturnem rezimu). Podjetju je v interesu,
da dosega cenovno ucinkovitost tudi na podrocju logistike. Razlike med tipi transporta so
opisane tudi v poglavju 1.2.4.

4.3.4 Predlog izbolj$av na podroc¢ju informacijskih sistemov za management z javnimi
narocili

Iz intervjujev in literature ugotavljam, da je klju¢nega pomena upravljanje z informacijami,
povezanimi z javnimi razpisi na obmocju, kjer se podjetje prijavlja na razpise. Na trgih, ki
jih opisujem, podijetje poseduje omejene podatke ali pa jih sploh ne. Za analizo trga in
potreb sta klju¢na vzpostavitev baze podatkov in posedovanje ¢im veéjega Stevila
informacij, kjer bi se vnaSali podatki o vseh dosedanjih javnih narocilih. Podjetju
priporocam vzpostavitev orodja, ki bi omogocalo zbiranje vseh podatkov o javnih razpisih,
tudi za proizvode, ki niso v trenutni ponudbi podjetja, cene, s katerimi so bili izbrani
proizvodi, ¢asovne okvire in trajanje javnih razpisov. Analize, ki bi izhajale iz tega, bi
omogocale vpogled, kako dobro podjetje izkoriS€a trzni potencial in kako se odziva na
trenutne potrebe, hkrati pa ustrezno napovedovanje potreb v prihodnosti in mozZnost
pravocasne priprave na prihajajoca javna narocila.

Podjetje trenutno razpolaga z zelo omejenimi podatki preteklih javnih razpisov, ki ne
omogocajo strukturirane analize v nasprotju z rednimi dobavami in novimi lansiranji, kjer
je evidentno, da posedovanje tovrstnih podatkov omogoca analizo trga in odloCanje na
podlagi tega pri nadaljnjih usmeritvah. Podatki bi omogocali analize na razlicnih
podrogjih, npr.: s stalis¢a fransiz, kateri so glavni proizvodi za dolocen trg, kaksno je stanje
registracij na proizvodih, ki so zahtevani v javnih razpisih, katere proizvode je potrebno
registrirati za poveCanje dosega v javnem sektorju itd. Na podlagi tega lahko podjetje
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nacrtuje svojo strateSko usmeritev, prepozna potencial in potrebe trga ter se pravocasno in
ustrezno pripravi na prihodnje zahteve, ki jih generira trg. Hkrati bi si upravitelji z javnimi
razpisi pomagali pri prijavah na javne razpise, saj bi podatki iz orodja omogocali vpogled v
podrobnosti iz prejsnjih (ponavljajo¢ih se) javnih razpisov. S temi podatki lahko
analiziramo, zakaj smo doloCen javni razpis izgubili, ali je bilo to zaradi cene, dolgih
dobavnih rokov itd., in posledi¢no podjetje lahko pripravi korektivne ukrepe.

Naslednjo izboljSavo bi lahko dosegli z razsiritvijo oziroma dodano funkcionalnostjo
planske knjige v SAP APO. Ta trenutno omogoca vnos koli¢in, ki se navezujejo na javni
razpis, vendar se koliine pri prenosu na proizvodni obrat zdruZijo med napovedane
koli¢ine in tako niso na voljo planerjem proizvodnje za nadaljnjo uporabo. S to razsiritvijo
bi pridobili moznost simulacije razli¢nih scenarijev, ki bi bili izvedeni glede na priloznosti
na trgu in redne koli¢ine. Tako bi imeli, na primer, en scenarij, ki bi ponujal simulacijo
planiranja proizvodnje in zasedenost kapacitet z vklju¢enimi koli¢inami javnih razpisov,
naslednji scenarij pa izkori§¢enost in plan brez koli¢in javnega razpisa, samo redne dobave
in druge scenarije, ki bi jih planerji lahko ustrezno simulirali. Ob implementaciji resitve bi
bilo smiselno razmisliti o vpeljavi dveh parametrov, in sicer napoved za javna narocila,
kjer je verjetnost zmage visoka, recimo vecja od 70 %, in ostala javna narocila. Na podlagi
teh dveh parametrov bi se podjetje lahko odlo¢ilo, ali narocati dolo¢ene vhodne materiale
na podlagi napovedi ali raje pocakati na potrditev javnega narocila in narocilo v sistemu.

4.4  Predlog modelov glede na tip javnega razpisa

Na zacetku moramo ovrednotiti pomemben aspekt javnih naro€il, tj. ali se posel oz. javno
naroCilo podjetju obrestuje. Nemalokrat se podjetje sreca z javnimi razpisi, ki jih lahko
Stejemo med zelo majhne. Zahtevane so majhne koli¢ine, hkrati pa definirani pogoji
razpisa, ki podjetju ne ustrezajo (kratki ¢asovni roki, nacin dobave, drugo). lzvedba
javnega naroCila podjetju predstavlja velik zalogaj dela, v izvedbo je vpletenih veliko
oddelkov, vcasih izvedba terja iskanje reSitev izven ustaljenih okvirjev, spremembo
proizvodnih planov itd. Po drugi strani vemo, da doloceni javni razpisi lahko tudi odpirajo
vrata za nadaljnje sodelovanje, vCasih je to edina moznost sodelovanja. Upravitelj javnih
razpisov je tisti, ki mora ovrednotiti smiselnost in se odlo¢iti v korist podjetja na podlagi
kriterijev, ki sem jih opisal v poglavju 2.2.2.

V nadaljevanju predlagam modele, ki jih podjetje lahko izbere ne glede na tip razpisne
metode. Podjetje ze sedaj razlikuje med direktnimi javnimi razpisi (prek distributerjev) in
razpisi, na katere se prijavlja v lastni reziji. Prvi predlagani model opisuje direktne javne
razpise, v primeru, ko se podjetje prijavlja na javni razpis, pa predlagam uvedbo dodatnih
treh modelov glede na to, s katerimi proizvodi se prijavlja, in uporabo modela, ki bi
podjetju pomagal pri managementu javnih naroc€il. Modeli predvidevajo razli¢ne reSitve
glede na tip proizvodov, frekvenco prodaje in entiteto, ki razpolaga z zalogo.

46



4.4.1 Distributer kot prijavitelj na javni razpis

V nekaterih primerih se na javni razpis prijavi distributer, s katerim sodeluje podjetje. To je
v primerih, ko se lahko na javni razpis prijavi samo podjetje s sedezem v drzavi, ali pa je
povabljen k sodelovanju direktno (direktna nabava). Podjetju svetujem, da v primerih, ko
distributer ze razpolaga s svojo zalogo in lahko zahtevane koli¢ine dobavi iz obstojece
zaloge, proces prijave na javni razpis in izvedba javnega narocila potekata identicno, kot ¢e
se na javni razpis prijavlja podjetje. Takrat je potrebno zagotoviti pravocasno
komunikacijo do upravitelja javnih razpisov, ki naj nadalje koordinira komunikacijo v
podjetju, saj se bodo v primeru dobljenega javnega razpisa povecale napovedi in potrebe
na proizvodih. Proizvodnja podjetja se zato mora ustrezno odzvati, zato je pomembno, da
je o tem obvescena in da potrdi moznost povecanja in izdelave koli¢in, ki so vkljuCene v
javnem razpisu. Kadar distributer ne razpolaga z zalogo, podjetju svetujem, da se uporabi
enega izmed naslednjih modelov.

4.4.2 Proizvodi iz redne prodaje

V poglavju 3.5.2 sem Ze omenil, da podjetje zaradi obcutljivosti za trg Bliznjega vzhoda in
Afrike uporablja strategijo vlecenja in na proizvodih nima vzpostavljene varnostne zaloge.
Za uspesno obvladovanje zalog in razumevanje potreb trga podjetju predlagam analizo
proizvodov, ki se uporabljajo na posameznih trgih. V prvi fazi je potrebno dolociti, kateri
proizvodi se uporabljajo tako pri rednih dobavah kot pri javnih razpisih in kateri so bili
uporabljeni samo v preteklih javnih razpisih. Ta razdelitev bo omogocala prehod na
naroCanje na zalogo, za proizvode, ki se prodajajo na mesecni ravni (proizvodi, ki imajo
pogosto povprasevanje — angl. fast movers), in vzpostavitev varnostne zaloge, s ¢imer bi se
podjetje lazje odzvalo na potrebe in priloZnosti na trgu, kar bi posledi¢éno omogocalo tudi
krajse dobavne roke v primeru javnih razpisov. Tudi napovedovanje potreb lahko na teh
proizvodih poteka brez vecjih tveganj za odpise, saj se lahko vhodni materiali uporabijo za
prihajajoce dobave iz rednega posla.

Tukaj priporo¢am preracun obrata zaloge (angl. inventory turnover), na podlagi katerega
podjetje ugotovi, kolikokrat proda in nadomesti zaloge blaga v dolo¢enem obdobju. Dolo¢i
se meja, po kateri v primeru, da je preseZena, material spada v to kategorijo in se lahko
poveca varnostne zaloge in preide na sistem naro€anja na zalogo. Kot vodilo si podjetje
lahko pomaga z dogovorjeno koli¢ino naro€anja, ki je doloCena, da pokrije priblizno
trimese¢ne potrebe, kar bi moral predstavljati tudi faktor prometa zalog.

pretekla prodaja

faktor prometa zalog = (D

povprecna zaloga
Velja naslednje:
pretekla prodaja = prodaja v obdobju n
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povpreéna zaloga = (zaCetna zaloga + kon¢na zaloga)/2 v obdobju n

V primeru, ko proizvod dosega dolocen faktor prometa zalog, kar pomeni, da obstaja redno
povprasevanje, je smiselno vzpostaviti varnostne zaloge. Pri planiranju varnostnih zalog je
potrebno upostevati Se redno prodajo po mesecih in pomembnost proizvoda (zZivljenjsko
pomembni proizvodi). Varnostna zaloga sluzi tudi v primerih, ko se pojavijo druge
priloZnosti na trgu, povecana prodaja, sezonski proizvod itd.

4.4.3 Proizvodi iz ob¢asne prodaje

Sem spadajo vsi proizvodi, ki se trzijo znotraj dolo¢enih drzavah in ne izpolnjujejo prej
nastetih kriterijev — ne prodajajo se na vsakomesec¢ni bazi, proizvodna narocila so oddana
obcasno, v¢asih se potrebe po proizvodu pojavijo samo nekajkrat letno. Zato je potrebno
pri prijavah na javne razpise s proizvodi, ki so v drzavah dobavljeni ob¢asno, zagotoviti
primeren in ustrezen nivo transparence pri komunikaciji. Pri evalvaciji javnega razpisa se
je potrebno zavedati dobavnih rokov in minimalne koli¢ine za naro¢anje. Pred prijavo na
javni razpis s tovrstnimi proizvodi je potrebno komunicirati in pridobiti potrdilo
proizvodnega obrata za zahtevano Casovno in koli¢insko dobavo. Obvestiti je potrebno
oddelek kakovosti, da preveri, ali so na proizvodu implementirane zadnje spremembe in ali
je primeren za prodajo na trgu, kjer se podjetje prijavlja na javni razpis. Ker gre za
proizvod, ki se ne dobavlja redno v drzavo, je potrebno definirati vse parametre, katere se
preveri v fazi prijave, da se izognemo kasnej$im zamudam, na primer:

e implementacija varnostnih sprememb,
e veljavna kosovnica,

e aneks k sproscanju,

e cene Vv sistemu, in drugo.

Upostevati je potrebno razlicne dobavne roke (tako proizvodne kot tudi transportne do
kupca), ekskluzivnost proizvoda, razpolozljivost kapacitet in rok uporabe proizvoda. Za
proizvode iz obCasne prodaje priporo¢am narofanje na podlagi narocila, saj obstaja v
primeru vzpostavitve zaloge tveganje za odpis. Vecina proizvodov ima namre¢ rok
uporabe 2 leti, pogoji javnega razpisa pa dolo¢ajo minimalni rok uporabe dobavljenih
proizvodov, kar opisujem v poglavju 3.6. Za primer lahko vzamemo zahtevo po dobavi
proizvoda, ki bo imel preostanek roka uporabe 75 %, kar je v primeru proizvoda, ki ima
rok uporabe 2 leti, 18 mesecev. V vecini primerov je proizvod, ko je sproScen in
pripravljen za dobavo, ze zgubil dva meseca roka uporabe. Ta se zaCne odStevati pri
izdelavi primarne ucinkovine (tableta, kapsula, krema itd.), potrebno je dodati pakirni ¢as
za primarno in sekundarno pakiranje, torej v notranjo in zunanjo embalaZo, analizo
proizvoda in sproiéanje. Ce dodamo tranzitni ¢as z ladijsko odpremo, ugotovimo, da
proizvod ne more stati dlje od treh mesecev, da ga lahko dobavimo kupcu v skladu z
zahtevami.
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4.4.4 Izredni uvoz v drzavo

Podjetje v dolocenih primerih proizvode uvozi tudi z izrednim dovoljenjem. Tukaj gre
predvsem za primere, ko dolo¢eno zdravilo ni registrirano v drzavi ali pa javni razpis
dovoljuje uvoz neregistriranega zdravila. Ta dovoljenja se po navadi izda za (JAZMP):

o zdravila, ki nimajo dovoljenja za promet, v nujnih primerih posamic¢nega zdravljenja,

o zdravila, ki so razvr$¢ena na seznam esencialnih ali nujno potrebnih zdravil za
uporabo v humani medicini,

o zdravila v izrednih primerih ali v primeru drugih razlogov, ki so v interesu varovanja
javnega zdravja.

V primeru izrednega uvoza v drzavo je potrebno pridobiti dovoljenje za izredni uvoz od
institucij, ki so zadolZene za regulacijo zdravil v drzavi. Na podlagi tega se v podjetju
izdela interni dokument (aneks k spros$¢anju), ki sluzi popisu referencnega dosjeja,
registracij, podatkov o materialu za potrebe sprosCanja proizvoda. Podjetje torej zeli
uvoziti proizvod, ki se prodaja na drugem trgu v drzavo, kjer $e ni registriran. Proces je
prikazan na sliki 8.

Slika 8: Uporaba sifre pri izrednem uvozu

Identifikacija Sifre

Dovoljenje za
uporabo Sifre

H

Pridobivanje
izrednega dovoljenja
zauvoz

&
<
&
<

Razsiritev Sifre z novo Oddaja napovedi na
drZavo §ifro

Priprava aneksa k
sproscanju

H

2 Proizvodnja in ¥
sproscanje

Dobava

Vir: lastno delo.
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Upravitelj javnih razpisov v zaetni fazi identificira $ifro, ki se dobavlja v katero drugo
drzavo in od nje pridobi dovoljenje za uporabo. V drzavi, kjer je predviden uvoz
neregistriranega zdravila, od pristojne institucije pridobi dovoljenje za izredni uvoz, potem
pa sledijo interna koordinacija — razsiritev Sifre z novo drzavo, oddaja napovedi, kar je Se
pomembnejSe v primeru, ko je potrebna nova proizvodnja in ne razpolagamo z dobavo iz
obstojecCe zaloge. Za sprosCanje se pripravi zgoraj omenjeni aneks k sprosc¢anju in sledi
dobava v drzavo. Tudi tukaj velja izpostaviti pomen socCasne priprave potrebnih
dokumentov (aneks k sproScanju, uvozno dovoljenje), da lahko skrajSamo c¢as med
prejemom narocila in kon¢nim spro$¢anjem ter odpremo.

4.5 Omejitve in izzivi implementacije predlogov izboljSav

Pri napovedovanju javnih razpisov je potrebno v sistemu zagotoviti razlo¢evanje med
tipom napovedi (javno naroCilo ali redna dobava), da se izognemo potencialnim
nevSecnostim pri planiranju proizvodnje in proizvodnih virov. Kot Ze omenjeno, zaradi
dolgih nabavnih rokov del nabave vhodnih materialov poteka na podlagi napovedi v
sistemu. V primeru ve¢jih koli€in v javnem razpisu in nepoznavanja moznosti za zmago na
njem mora biti podjetje zelo pozorno, saj lahko obravnava koli¢in v javnih razpisih enako
kot reden posel na koncu pomeni odpise v primeru izgubljenega javnega naro¢ila. Temu bi
se lahko delno izognili z vpeljavo napovedi v sistemu glede na verjetnost za zmago na
javnem razpisu, kot sem predlagal. Podjetje bi moralo skupaj s planerji proizvodnje
preuciti in zagotoviti nacin, da se v primerih koli¢in javnih razpisov potrebe ne prenasajo
avtomatsko naprej do planerjev vhodnih materialov, da bi se izognili morebitnim stroSkom
in odpisom.

Pri sistemu narofanja na zalogo je klju¢nega pomena zagotovitev natancne oddaje
napovedi in redno vzdrzevanje v sistemu, saj v tem primeru naroc¢anje poteka na podlagi
tega. Nenatan¢ne napovedi se odrazajo v obeh primerih — v primeru preve¢ optimisti¢nih
napovedi lahko podjetje konca s prevelikimi zalogami, kar posledicno pomeni velike
stroSke i1z naslova vzdrZzevanja zalog in potencialen odpis, v nasprotnem primeru, ko
podjetje proda vec, kot je napovedalo, pa ostane brez zaloge. VVzporedno z vzpostavitvijo
zaloge je potrebno zagotoviti ustrezen nadzor nad to¢nostjo napovedi, najbolj smiselno je
to storiti preko S&OP cikla, Kjer se preverja kazalnike in nadzor nad zalogami, saj se lahko
v primeru slabSe prodaje zaloge povecajo. Skladno s tem priporo€am vzpostavitev porocil,
s katerimi bi lahko kontrolirali pokritje (angl. days of coverage), poudarek na proizvodih,
kjer je recimo pokritje ve€je od 150 dni in manjSe od 30 dni. Prvi parameter predstavlja
identifikacijo proizvodov, Kjer pokritje presega 5 mesecev, drugi parameter pa oznacuje
tveganje, da ostanemo brez zaloge (pokritje manjSe od enega meseca). Hkrati je v porocilo
potrebno identificirati vecje spremembe napovedi, da lahko skrbnik oskrbe kupcev
pravocasno odreagira in primerno korigira narocila v sistemu. V primeru, da je narocilo ze
oddano in je opaziti zmanjSanje napovedi, lahko narocilo zamakne oziroma preklice. V
nasprotnem primeru, ko gre za povecanje napovedi ali pa ve¢jo prodajo od napovedane,
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skrbnik oskrbe kupcev lahko zahteva od planerjev proizvodnje pred¢asno proizvodnjo (v
primeru, da je to seveda mogoce, in ko je naroCilo ze v sistemu), ali pa plasira novo
narocilo v sistem.

Pri sistemu narofanja na zalogo svetujem periodi¢no preverjanje in korekcijo vseh
parametrov. Potrebno je vsaj enkrat na leto pregledati portfelj, katerega se naroca na
zalogo, in preracunati faktor prometa zalog. Lahko se zgodi, da doloc¢en proizvod namre¢
vec ne izpolnjuje pogojev, katere smo dolocili za prehod na sistem naro¢anja na zalogo, ali
pa se tja uvrsca nek nov proizvod, kateremu se je recimo povecala prodaja. V povezavi s
tem se pregleda tudi nivo varnostnih zalog, ki so dolo¢ene na proizvodih, in po potrebi
korigira. V sistemu je potrebno zagotoviti najnovejse osnovne podatke, kot je rok dobave,
saj sistem na podlagi tega generira potrebe in predlaga oddajo novih narocil, kot tudi
vsakoletno preveriti in uskladiti minimalne koli¢ine naro¢anja, ki nadalje poleg frekvence
narocanja definirajo $e konkuren¢nost in stroskovno uc¢inkovitost proizvodov.

Z implementacijo identifikacije naroCil za javne razpise bi bilo potrebno upoStevati
¢loveski faktor in moZznost napake, saj bi skrbnik oskrbe kupcev pri vnosu lahko pozabil
vnesti indikator ali pa bi se zgodilo, da bi do skrbnika oskrbe kupcev prisli napa¢ni podatki
v zelji po prioritizaciji rednih dobav, zato je klju¢nega pomena, da bi ta pogoj dolocal
izkljuéno upravitelj javnega razpisa.

Pri vpeljavi razli¢nih orodij moramo biti pozorni, da kar se da zagotovimo preglednost med
njimi in da so podatki preslikani med razli¢nimi sistemi. Na obstoje¢em stanju vidimo, da
trenutno podjetje ze uporablja razli¢ne sisteme, ki vsak po posebej dobro sluzijo namenu,
vendar pa podatki niso vidni v drugih sistemih ali pa niso na voljo drugim oddelkom. Kot
taki potem imajo zelo omejeno dodano vrednost, saj je namen informacij, da so ustrezno
dostopne po celotni verigi.

Kljub vpeljavi vseh resitev in orodij se je potrebno zavedati, da na trgih Bliznjega vzhoda
in Afrike podjetje sodeluje s trgi, ki so zelo ob¢utljivi, spremembe vsakodnevne in véasih
kljub Ze dogovorjenim zadevam lahko pride do sprememb v zadnjem trenutku.

SKLEP

Kljub dejstvu, da zacetki managementa oskrbovalne verige segajo dale¢ nazaj, se zdi, da
ustrezno obvladovanje oskrbovalne verige postaja pomembno Sele v zadnjem obdobju.
Podjetja razumejo, da uspesen management oskrbovalnih verig ustvarja razlike na trgih in
lahko predstavlja konkuren¢no prednost pred drugimi podjetji na globalnem trgu. Kaksna
je uspesna oskrbovalna veriga, lahko opredelimo na ve¢ podrocjih. Biti mora cenovno
ugodna, ponujati kvalitetno storitev in je stroSkovno ucinkovita. Cenovno ugodnost
podjetje dosega s kontrolo nad zalogami, stroSkovno ucinkovitost z logistiko,
skladis¢enjem in proizvodnjo, kvalitetno storitev pa s pravocasno in celovito dostavo
kupcu. Podjetja se odloc¢ajo tako, da svoje oskrbovalne verige nacrtujejo na nacin, da
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podpirajo ekonomijo obsega ali pa fleksibilnost. 1z tega naslova sledijo prilagoditve in
usmerjenost oskrbovalne verige. Vse ve¢jo pomembnost podjetja namenjajo digitalizaciji
procesov, zbiranju informacij in natancni ter pravocasni oddaji napovedi. Ta vpliva na vse
tri stebre oskrbovalne verige — pravilno napovedovanje omogoca vzdrzevanje pravilnega
nivoja zalog na delu cenovne ugodnosti, moznost izbire tipa transporta, na stroSkovni
uc¢inkovitosti in pravocasno dostavo kupcu kot pogoj kvalitetne storitve. Poznavanje trga,
kateremu oskrbovalna veriga sluzi, je kljuno za prilagoditev na potrebe in lastnosti. S
posedovanjem pravih informacij se lahko podjetje odloci za pristop glede zalog, lokacije
proizvodnje, nabor proizvodov, ki jih ponuja, dobavne roke itd.

Napacéne napovedi lahko za podjetje pomenijo velike izgube v obeh primerih, kadar
napovedi presegajo ali so nizje od dejanskih potreb. V prvem primeru podjetje kupi in
proizvede preve¢ proizvoda, za katerega ni potreb na trgu, kar vodi v odpise, v drugem
primeru pa se lahko prepozno odzove na potrebe trga in proizvoda ne ponudi pravocasno.
Kratkotrajno pomanjkanje ali presezek proizvoda na trgu lahko povzroci velike odklone v
prihodnjih potrebah, kar imenujemo ucinek volovskega bi¢a, razumevanje tega pojava pa
nakazuje pomembnost to¢ne oddaje napovedi.

Podrocje, na katerem je tezko zagotoviti to¢ne napovedi, SO javna narodila, ki predstavljajo
veliko obremenitev za management oskrbovalnih verig. Javne razpise objavljajo vladne in
nevladne institucije, bolni$nice, ministrstva, vojska in drugi, koli¢ine in dinamiko pa je
tezje predvideti, kot je to v primeru rednih dobav. Management javnih narodil je zato
nekako projektno delo, ki zahteva, da upravitelj javnih razpisov prevzame koordinacijo do
kupca in oskrbovalne verige podjetja ter tako deluje kot mediator med obema stranema.
Poznamo razli¢ne metode, po katerih so izvedeni javni razpisi — vsaka pa ima drugacen
vpliv na ceno, dobavne roke, obseg dela in so uporabne v razli¢nih okolis¢inah.
Management javnih razpisov zahteva obilico samoiniciativne komunikacije, tako do strank
kot do deleznikov podjetja in je na koncu lahko klju¢ni dejavnik pri uspesni izvedbi.

Podjetje Lek, ki sem ga uporabil za potrebe analize v svojem delu in ima proizvodne enote
na domacem trgu, se na podrocju javnih razpisov in narocil na obmocju BliZznjega vzhoda
in Afrike srecuje s prej opisanimi problemi. Trg, ki ga opisujem v magistrski nalogi, je
kompleksen ne samo zaradi hitro spreminjajocih se potreb, ampak tudi zaradi politicno
ekonomskih problemov v drzavah. Trgi se sreujejo s hitrimi spremembami,
pomanjkanjem trdih valut, nefleksibilnostjo bank in mo¢no lokalno konkurenco.

Iz intervjujev, ki sem jih opravil z nekaterimi sluzbami v podjetju, sem ugotovil, da je
podjetju v interesu krepiti prisotnost na podro¢jih javnih razpisov in ¢eprav je podjetje v
preteklih letih izboljSalo procese na tem podrocju, Se vedno prihaja do nasprotujocih si
pricakovanj med posameznimi oddelki oskrbovalne verige in tezavami, ki jih ima
posamezen oddelek glede na zahteve, ki jim sluzi. Tako planerji proizvodnje obcutijo
predvsem pomanjkanje, netone in nepravocasne napovedi v sistemu, medtem ko
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upravitelji javnih razpisov pri¢akujejo, da bo proizvodnja sposobna zahtevam ugoditi v
bistveno krajSem dobavnem roku.

Z analizo obstojecih procesov v oskrbovalni verigi in opisom poteka javnih narocil sem
izpostavil problematiko izvedbe javnih naroCil. Ugotovil sem, da so pomanjkljivosti
prisotne na ve¢ podrocjih, zato sem analiziral in predlagal resitve na podro¢ju prijave na
javni razpis ter planiranje in izvedbe javnih narocil z implementacijo novih procesov in
orodij. Klju¢nega pomena za delovanje tega je transparentna in pravo¢asna komunikacija,
ki je predpogoj za kar se da to¢no napoved v sistemu planiranja. Z vpeljavo novih orodij je
potrebno zagotoviti, da sistem planiranja zagotavlja dostopnost in preglednost podatkov in
je voljo vsem oddelkom v podjetju, saj se s tem lahko uc¢inkovito izognemo negativnemu
ucinku silosa. V obstojecem sistemu podjetje Ze uporablja vrsto razlicnih orodij, ki pa med
sabo ne delijo informacij in so dostopna samo dolo¢enim oddelkom. Procesi morajo
spodbujati med oddeléno sodelovanje in zagotavljati komunikacijo med njimi. Podjetje
mora preuciti moznosti zmanj$anja dobavnih rokov, kar lahko doseze z vpeljavo razlicnih
scenarijev, po katerih bi se lahko prijavljali na javne razpise. V nalogi sem preudil $tiri
razlicne modele, ki bi glede na tip in status proizvodov podjetju pomagali pri izbiri
optimalnega scenarija. Ker so trgi Bliznjega vzhoda in Afrike dokaj neraziskani in
nepoznani, mora podjetje graditi bazo podatkov in znanja, ki mu bo sluzila pri vseh
prihodnjih poslih. Kljuénega pomena je razsiritev srednjeroénega in dolgoro¢nega
planiranja, ki ga je potrebno nadgraditi tudi na podro¢je javnih razpisov, vkljuciti koli¢ine
in pridobiti status odprtih razpisov. Zagotoviti je potrebno sprotno obves¢anje o poteku
javnega razpisa tako do oskrbovalne verige podjetja in proizvodnje kot tudi do kupca
javnega narocila s strani upravitelja javnih razpisov.

Podjetje na pogoje javnega razpisa ne more vplivati, se pa lahko pripravi na potencialne
priloznosti na trgu. Tu predlagam prehod na model narocanja na podlagi napovedi, s ¢imer
si ustvari zalogo, s katero se lazje odzove na priloznosti in potrebe trga. Dodatno lahko
natan¢na analiza prodajnega portfelja ponudi vpogled v proizvode, ki se prodajajo redno na
mesecni ravni in prekrivajo s proizvodi, zahtevanimi za javna narodila in se jih posledi¢no
lahko izdela na zalogo. Pri tem mora podjetje zagotoviti ustrezno in periodi¢no
izobraZevanje za zaposlene, ki vnasajo napovedi, saj te postanejo sproZzilec za oddajo
naroCil. Potrebno je zagotoviti vzdrZevanje pravilnih osnovnih podatkov in nastavitev
parametrov sistema planiranja za proizvode in vzpostaviti pregled nad klju¢nimi kazalniki
uspesnosti, povezanimi s tem modelom.

Moznost nadaljnje raziskave vidim v smeri oblikovanja skupnih Sifer proizvodov s prodajo
na razliénih trgih, kar bi omogocalo na eni strani izkoriS€anje ekonomij obsega, po drugi
strani pa enostavnejSo in varnejSo uporabo zalog. Ker farmacevtske proizvode regulirajo
drzavne institucije, bi bilo potrebno preveriti regulatorne omejitve pri vpeljavi tovrstnih
Sifer. Tovrstna implementacija bi povecala kompleksnost upravljanja sprememb na
proizvodih (Casovne odobritve se razlikujejo med drzavami) in v primeru razli¢nih
odobritev oskrbo proizvodov glede na odobrene in spros¢ene serije po razli¢nih drzavah.
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Se eno podrodje, na katerem vidim mozZnost izboljSave, je transportni &as proizvoda do
konc¢nega kupca. Trenutno je skladisce podjetja locirano v Sloveniji in je tranzitni ¢as od
trenutka, ko je blago proizvedeno, do kupca dolg. V primeru, da bi podjetje narocalo na
zalogo in imelo skladisce blizje kupcem (Bliznji vzhod, Afrika), bi se tranzitni Cas lahko
bistveno zmanjsSal. Seveda je pri vpeljavi tovrstnih resSitev potrebno preveriti vse omejitve,
tako financ¢ne, davcne kot logisticne.

Menim, da bi kot moznost razsiritve in nadaljevanje raziskovalnega dela na tem podrocju
podobno analizo lahko opravil vsak oddelek v podjetju, ki podpira del procesa javnih
narocil, saj izboljSave na posameznih podro¢jih pripomorejo k uspesni kon¢ni izvedbi.

Smernice ucinkovitega obvladovanja oskrbovalnih verig z razvojem informacijskih
tehnologij in vse ve¢ja razpolozljivost informacij narekujejo preskok v natanénosti
napovedovanja potreb. Tocnejse napovedi podjetju omogocajo bistveno zniZanje ravni
zalog. Korak do dosega tega cilja je ravno pravocasna oskrbovalna veriga (angl. just in
time supply chain), ki pa se po drugi strani ravno v zadnjih letih pandemije ogrozena.
Menim, da bodo podjetja tudi v bodoce kljub izbolj$anju napovedi vseeno prisiljena k
iskanju ravnotezja med vnaprej proizvedenimi koli¢inami in zagotavljanjem klju¢nega dela
zalog. Management oskrbovalnih verig pri izvedbi javnih narocil tako ostaja zanimiva in
dokaj neraziskana tematika, ki bo v prihodnosti S§e pomembnejsa pri raziskavah in iskanju
potencialnih izboljsav.
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PRILOGE









Priloga 1: Vprasanja/iztocnice za intervju

e Kje bi identificirali trenutne pomanjkljivosti v procesu izvedbe javnih narocil?
e Potek komunikacije pri javnih razpisih — kdaj se sporoc¢a dolo¢ene podatke, komu,

katera orodja uporabljamo?
e Kje so javni razpisi objavljeni in koliko ¢asa mine med posameznimi fazami?
e Ali je mozno pridobiti podatke za prihajajoCe javne razpise?
e Predlogi za izboljSave:

o proces (Kako bi lahko izboljsali proces, kaj so pozitivne lastnosti v
trenutnem procesu, kaj so moznosti za izboljSave, kaj bi Se lahko vkljucili?)
komunikacija (V kateri fazi obves¢amo koga?)
orodja (Katera orodja se uporabljajo in ali vkljucujejo posredovanje vseh
podatkov, ki se potrebujejo za nadaljnjo obdelavo?)

e Kaj predstavlja kljuéne motnje v procesu planiranja pri javnih narocilih (in katere
so tiste informacije, ki morajo biti na voljo ¢im prej, da se vkljuci v napovedi)?

e Kako v podjetju izboljsati proces planiranja in izvedbe dobav, vezanih na javna
narocila?

e Kako lahko podjetje z ustrezno pripravo ponudbe in pogodbe z javnim naro¢nikom
izboljSa moznost pravocasne izvedbe?

e Kako vkljuditi predvidena javna narocila v srednjero¢ni plan usklajevanja
povprasevanja in oskrbe (S&OP, scenariji v APO, ostalo)?

e 'V kak$nem primeru in ali je smiselno proizvode proizvesti na zalogo, kljub temu da
podjetje na javnem razpisu narocila $e ni pridobilo?

e Kdaj in kako si lahko pomagamo z zunanjo izvedbo in kak$ne so omejitve pri izbiri
med notranjo in zunanjo proizvodnjo z zakonodajnega in regulatornega vidika?

o Kako sistemsko urediti 0z. kje vzdrzevati koli¢ine javnega narocila v sistemu, da
bodo na voljo za obdelavo?



