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1. UvoD

1.1. OPIS PROBLEMATIKE

Poslovno okolje se zelo hitro spreminja, prav ta@azrazite spremembe vidne pri nabavi.
Naj omenim samo nekaj razlogov. Nedvomno so tdipné spremembe s svojim vplivom
na trgovinske bloke. Nastali so novi nabavni tpggedvsem v deZelah Azije (Kitajska in
Indija) ter Srednje in Juzne Amerike. Zaradi najaajh na globalnem trgu so nujne
nekatere spremembe vdnau dela. Klasine metode izginjajo, prihajajo in uveljavljajo se
novi koncepti. Vedno ue sprememb je tudi glede varovanja okolja. Zakormdaj
varovanju okolja je vse obseznejSa, tako da sev¢ée¥azvezi z odpadki lahko reSujejo
samo Vv tesnem sodelovanju med podjetjem na emii stralobavitelji na drugi. Prav tako
na poslovno okolje vplivajo spremembe v krajSanyljenjske krivulje proizvoda, razvoj
informacijskih tehnologij ipd.

Nabavna sluzba je bila v preteklosti v dréigaviogi, kot je sedaj. V@i poudarek je bil na

razvoju in raziskavah ter trzenju, nabava je bdae ena izmed operativnih funkcij v
povezavi s proizvodnjo. Danes nabava dobiva pomemblogo, kajti ce samo s

financnega vidika pogledamo sredstva, povezana z nabawdinéitvami, je jasno, da

gospodarna indinkovita nabavna funkcija veliko pripomore k uspesinpodijetja

Posebno pomembna je razvojna naloga nabavne fenk@radi sprememb v poslovnem
svetu je zelo pomemben hiter prihod novih proizwod@ trg, pri tem pa so kiuni
dobawvitelji, ki lahko kupcem poleg izdelkov ponudiudi tehnéno pom@ in sodelujejo
pri razvoju novih proizvodov. Kupci tako zaradi patndobaviteljev potrebujejo za razvoj
izdelkov vedno mangasa, poleg tega se kakovostna specifikacija prdiavodold@i
vzajemno, gimer se preprdjo morebitne neusklajenosti.

Danes ima nabava stratesko funkcijo, kajti zaggajé ustreznih virov lahko pomeni tudi
vir konkurergne prednosti za podjetje, prav tako je nabava myegomembna kot vir
pomembnih informacij za najvisje vodstvo podijetja.

1.2. NAMEN MAGISTRSKEGA DELA

Uvodne besede tega dela so ze nekoliko orisalgalggana svetovnem trgu in spremembe
pri delovanju, organizaciji in ravnanju podjetij, 40 zaradi tega dogajanja nujne. Ker ima
nabava samostojno strateSko funkcijo, je smiselmofunkcijo obravnavati z vidika
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strateSkega poslovodenja, predvsem z vidika urmestiabavnih strategij v korporativne
strategije podijetij.

Da pa lahko ocenjujemo nabavno funkcijo, je treteujiti razlicna podrdja in koncepte
sodobne nabavne funkcije. Velika pozornost je naemantemeljnemu vprasanju, ki si ga
postavlja vsako podjetje — ali proizvajati sam maébavljati pri tretjih strankah. Pri
slednjem je zelo pomembna gradnja partnerskih adnadsd je lahko tudi konkureima
prednost.

Zaradi sprememb na gengrem trgu se pojavlja potreba pdinkoviti in konkurerni
nabavni sluzbi in samo napredna nabavna funkcijdab&o zadovoljivo prispevala k
uspesnosti podjetja. Magistrska naloga naj bi pripgla tudi k razumevanju nabavne
funkcije kot ene izmed najpomembnejSih poslovnihktij v podjetju, prav tako naloga
predstavlja mozne smeri razvoja nabavne sluzbe.

Namen magistrskega dela je na podlagi d@ma tuje strokovne literature ter s sintezo
izkuSenj in spoznanj préili znacilnosti nabavne funkcije v podjetju Lek, d. d. Ptako je
namen dela ugotoviti, koliko svetovnih usmeritgaosiraija nabave Ze upoSteva Lek.

Podjetje Lek, d. d., se giblje v izredno konkuireem okolju, zato mora vseskozi spremljati
spremembe na trgu in vseskozi prilagajati strateglp lahko zagotovi svojo dolgdérm
konkurergnost in uspesno poslovanje.

Namen dela je analizirati strateSka p@ganabave in oceniti poslovodenje teh za izbrano
podjetje.

1.3. CILJI MAGISTRSKEGA DELA

Cilj magistrskega dela je prikazati sodoben koncggiavne funkcije, ki naj bi ga danes
upoStevala sodobna podjetja, in izitisklju cne elemente, ki bodo v prihodnosti vplivali
na pomen in viogo nabavne funkcije. Prav tako |pskiozi ovrednotenje notranjega in
zunanjega okolja podjetja priti do spoznanj, ki ®odagotavljala, da nepredvidljivi

dogodki na nabavnem trgu podjetja ne bodo predieneti

Temeljna tezamojega magistrskega dela je, da je podjetje v ist@warnosti, da izgubi
trzni delez, ¢e nima vzpostavljenega dobrega sistema za obvlagovstroSkov in
sposobnosti zagotavljati ustreznih virov. Podjégég, d. d., se naméaggiblje v poslovnem
okolju, kjer vlada meéna konkurenca, zato je prisiljeno vseskozi znizestabSke. Pogosto
se podjetje kar hitro zadovolji s polozajem, v kate se znajde, in se premalo pasve
raziskavam alternativnih virov,mer nastanejo visoki oportunitetni stroski. Zadgse
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pa je vedno pomembnejsi stratesSki vidik nabavn&dijm, predvsem zagotovitev nabavnih
virov, kajti zaradi razlinih razlogov, predvsem patentnega, se ponudba lve/nam trgu
Zozuje. Zato je vse pomembnejSi partnerski odn@stnBrji tako pogosto postanejo
podaljSana roka podjetja.

Cilj magistrskega dela je opraviti konkretno analizabavnih elementov v podijetju Lek,
d.d., in na podlagi analize oceniti stopnjo razstitmabavne funkcije v podjetju. Prav tako
je cilj, za dosego katerega si delo prizadeva, sn@m spoznanj in izkuSenj
strokovnjakov, ki se ukvarjajo s strateSko nabav@yidobljenih izkuSenj postaviti temelje
procesa izboljSav.

1.4. OPREDELITEV METODE DELA

Magistrsko delo bo vklgevalo strokovno poglobitev v nabavno funkcijo inemp
strateSko vlogo ter znanstveno raziskovanje teglop@a. Uporabljene bodo teorétie in
empiricne metode.

Teorettni del bo temeljil na praigvanju strokovne literature tujin in dotia avtorjev,
virih, prispevkih in¢lankih z novejSimi teorathimi spoznanji s podty, ki so tema
magistrskega dela: nabavna funkcija, sodobni kancabpavne funkcije, elementi nabavne
funkcije, dileme, s katerimi se podjetja spoprijgman strateSki pomen nabavne funkcije
za podjetja. Poleg teoretih izhodi€ bodo v magistrsko delo vkigena tudi lastna
dognanja iz vsakodnevne prakse.

V ta namen bom uporabila predvsem metode iskamjmarga in Studija razpolozljive
literature. Uporabljeni bosta metoda analize vselimposploSevanja znanstvenih trditev
ter primerjalna analiza dobljenih ugotovitev.

V empiricnem delu bodo na podlagi internin podatkov podjég, d. d., uporabljene
metoda SWOT in razlne predstavitvene podatkovne metode.

1.5. STRUKTURA DELA

Magistrsko nalogo sem razdelila na Sest poglavij.

V drugem poglavju sem opredelila razvoj nabavnekéya in njen strateSki pomen.
Poudarjena sta partnerski odnos, ki postaja vseepdimejsi, in dilema, s katero se ukvarja
vecina proizvodnih podjetij: kupiti ali narediti.



V tretjem poglavju so predstavljeni glavni elememiibavne funkcije, kot so polozaj in
struktura nabavne funkcije, raziskava nabavnih vrdogistiécni in stroSkovni del ter
spremljanje dobaviteljev. Pomen posameznih elemvesgge zadnja desetletja spreminjal,
treba pa je poudariti, da je zaznavanje pomembreakega elementa v raziih podjetjih
razlicno.

V cetrtem poglavju so predstavljeni strateSko poslewngg] umestitev nabavnih strategij k
skupnim strategijam podjetja in prispevek nabausgesnosti podjetja.

Peto poglavje vsebuje kratko predstavitev podjétgk, d. d. Na kratko prikazuje
zgodovino podjetja, njegov razvoj in spremembeskispremljale podjetje od ustanovitve
do danes.

V Sestem poglavju je opravljena analiza nabavné&dijm v podjetju Lek, d. d., skupaj z

analizo SWOT. Z analizo SWOT sem celovito ocenikzdposti in slabosti ter moznosti in
nevarnosti nabavne funkcije v podjetju Lek. Gre a@eno notranjega in zunanjega
potenciala nabavne funkcije.

Zadnje poglavje je namenjeno oblikovanju sklepos, katerih sem priSla ob pisanju
magistrskega dela.

2. SPLOSNO O NABAVNI FUNKCIJI IN STRATESKEM POMENU
NABAVE ZA PODJETJE

2.1. RAZVOJ NABAVNE FUNKCIJE

Danes dobiva nabava kot organizacija vse pomembiejése bolj strateSko vliogo. Vloga
in prispevek nabave sta secpsi povéevala v drugi polovici dvajsetega stoletja, velik
preskok v aktivnostih pa je potekal zadnjih nekdj |

Da bom lahko opisala vlogo in pomen nabavne fuekchom najprej predstavila
Porterjevo verigo vrednosti (slika 1).

Porter razmiSlja, da v vsakem podjetju poteka zhalicnih aktivnosti, kot so razvoj,
proizvodnja, trzenje, oskrbna veriga in rém& podporne storitve. Njegova veriga
vrednosti je odraz zgodovine podjetja, njegove tatyige, pristopa k urestgvanju
zastavljene strategije in seveda prednostno gosjeogia To tudi pojasnjuje, zakaj so Vv isti



panogi med podijetji razlike glede strukture, slogalenja, metod planiranja incasih
pomembne razlike v konkur&mih prednostih.

Veriga vrednosti je sestavljena iz aktivnosti, kihgenijo vrednost podjetja, in déka, ki
je dosezen s temi aktivnostmi. Kot je razvidnolikesl, Porter razlikuje med primarnimi

in podpornimi funkcijami.

Slika 1: Veriga vrednosti po Porterju

Podporne funkcije

Dobi¢ek
— Infrastruktura podjetja \
PRavnganje gloveskimi viri \
» Razvoj tehnologij \
Nabava
\

>

A O N O
Lo

Odperna logistika

VhodnL logistika

Procesne operacije Marketing in prodaja

. _/
~,

Primarne funkcije

Vir: Farmer, van Weele: Gower Handbook of Purchgéffanagement, 1995, str. 12

Porter Steje nabavo za podporno funkcijo¢asmo pa nabava podpira oboje, primarne
aktivnosti (mora zadostiti vsem materialnim zahtewazvezi z logistiko) in tudi podporne
aktivnosti (RR, laboratorijski material ipd.).



Za nabavno funkcijo je zddnih zelo veliko raznovrstnih aktivnosti, od naveldl nabavnih
operacij do aktivnosti, ki so unikatne in pomenigliko vrednost za podjetje. Zato je tudi
izredno tezko vse aktivnosti zajeti v enotne pdstap v enoten informacijski sistem.

V praksi in tudi v literaturi obstaja ¥eazlicnih terminov za opis nabavne funkcije, vsem
pa so skupne aktivnosti, ki zajemajo od zunanjitowipridobitev blaga in storitev,
potrebnih za obvladovanje primarnih in podpornihivadosti, in sicer da t&jo in se
vzdrzujejo v najugodnejSih razmerah.

Kot je razvidno iz slike 2, je nabava SirSi terméaj zajema vse aktivnosti, potrebne za
pridobitev proizvoda od dobavitelja in dostavo desta, kjer se porabi. Nekatera podjetja
vkljucujejo tudi odpravljanje in obvladovanje ekoloSkibsfedic v povezavi z nabavljenim
materialom. Farmer in van Weele menita, da bo targe v prihodnosti vse
pomembnejSe (Farmer, van Weele, 1995, str. 18).

Slika 2: Glavni elementi nabavne sluzbe

Nabavno-dobavna funkcija

A
v

Takti¢na nabava Operativna nabava
- . \'I‘.
Definiranie b |zhor Podpiz iz S Proces Sledenje
Kupes Dabavitel
narocila
dobavitelia ogodbhe Magre]
Fspecifikacije 3/ pog odprems

Tok informacij

v

Tok blaga

A

Tok denarja

v

Nabava

Vir: Farmer, van Weele: Gower Handbook of Purchgéffanagement, 1995, str. 18



Znano je, da so podjetja, ki so pustila in dodebtaateSko pozicijo nabavni verigi,
povetala svojo vrednost. Slika 3 prikazuje, kako nabavedaga neposredno vpliva na
dobitek in vloZeni kapital.

Slika 3: Vpliv nabave na vrednost podjetja

C Vrednost podjetja )
Vlozen kapital

Dobicek
< Prihodki > < Stroski >
Boljsa oskrba
kupcev
Boljsa oskrba s NiZji stroski distribucije Krajsi cikel »od narocila
proizvodi do denarja”

Manj fizi¢nih
sredstev

Vir: Gattorna: Strategic Supply Chain Alignment989str. 21

Vecina podjetij deluje v vse bolj konkur&mem okolju, zato imajo stroski materiala vedno
vedji vpliv na njihov polozaj. Prihranki pri nabavibeljSujejo finatne kazalce podjetja
prek:

e zniZevanja neposrednih stroSkov materiala pritiski na sedanje dobavitelje, iskanje
alternativnih dobaviteljev ipd.,

e zniZevanja neto kapitala v podjetju- zakupne pogodbe, zmanjSevanje zalog — dobave
JITY, izbolj$evanje kakovosti, kar vodi k zniZzevanjun@stne zaloge, bolji piéni
pogoji ipd.

Obstaja ve razlogov za veliko spremembo pomembnosti nabauné&cije in za veliko
priznanje, ki ga je dobila ta funkcija, glavne marmsStete v nadaljevanju (Baily, Farmer,
Jessop, Jones, 1998, str. 3):



*  Koncept odlcgiine modi:
V nabavi se zaposli takSen kader, ki poskusSa vpgdmen odknosti v prakso nabave
prek idej, ki se opirajo na stratesko in integid@)j viogo nabave.

Pristopi in koncepti, ki se uporabljajo, so:
- izvajanje benchmarking analiz,
- celovito obvladovanje kakovosti (TG
- vitka proizvodnja (lean production),
- dobava JIT,
- upravljanje in obvladovanje nabavnih poti,
- vzpostavljanje partnerskih odnosov.

* Napredek v tehnologiji

Zadnje ¢ase je vse \epoudarka na tehnologiji, to pomeni, da se vednd pedjeti]
specializira za ozja pod@a. Zato je nabava pogosto prisiljena kupovatitigtih, ki imajo
strokovno znanje in so lastniki patentov in intéleltne lastnine oziroma so povezani z
napredkom v tehnologiji.

* Vlada in politika Evropske unije

Dandanes se omejuje svoboda glede nabavne poiitikgene izvedbe neodvisno od
zunanjih vplivov. Npr. Evropski urad — European Qoumity Supplies and Services
Directives — je predpisal veliko obveznosti nabawmnesektorju, za kar pa je potrebnega
veliko strokovnega znanja, da se zagotovi uvekayg in upoStevanje vseh predpisov.

* Omejena sredstva

Nekateri naravni viri so omejeni. Ker mora biti pba nartovana, imajo omejena sredstva
velik u¢inek na vlogo nabavne funkcije. Nabava mora takdekwvati pri planiranju in
odgovorni uporabi naravnih virov.

* Povaevanje deleza dohodka, ki se porablja zunaj podjedj
V prizadevanju za dosego de winkovitosti se vedno \estoritev prenasa iz podjetij.
Tako se nabava lahko ukvarja samo z bistvom osnfwmnije, vse druge storitve izvajajo
pogodbena podjetja. Poleg tega razloga obstajajardgi razlogi, zakaj se razmerje
nabava/proizvodnja spreminja:
- cena pogosto se zgodi, da so nabavljeni proizvodi &rad doma narejenih,
predvsem zaradi konkurence z Vzhoda,
- kakovost:na splosno lahko podjetja glede kakovosti izvajegdje pritiske na
dobavitelje kot na lastne proizvodne obrate,

L JIT = Just in Time — ravno ob praveasu
2 TQM- Total Quality Management



- fleksibilnost »outsourcing« sprosti denar, ki se lahko uporadi krepitev
bistvenega podtga delovanja podjetja in ugodno vpliva na fitae kazalce. Prav
tako se s tesnim sodelovanjem in vikBuanjem dobaviteljev razprSujejo tveganja
in investicije. V trenutnem konkurénem okolju je takSen pristop kfan za
podraija, kjer se tehnologije zelo hitro razvijajo in sprinjajo.

Neposredni stroSki se v strukturi zmanjSujejo. daove&anega deleza izdatkov, ki se
porabijo zunaj podjetja, se paxge tudi vioga nabavne funkcije. Tabela 1 prikazugéaj
razlogov za pow&ano vlogo nabavne funkcije.

Tabela 1: Razlogi za po¥@no viogo nabavne funkcije z vidika skupnih
organizacijskih stroskov

SKUPNI ORGANIZACIJSKI STROSKI
Delovna sila in rezijski stroski Izdatki zunaj podjetja
Se zmanjSujejo zaradi: Se povéujejo zaradi:
e avtomatizacije, * vecje specializacije pri nabavi,
* vegje winkovitosti dela, » politike »outsourcinga,
» konkurergnosti, ki temelji vednpe osredotdenja na bistvene pristojnosti,
na n&elu najboljSe izvedbe. * razvijanja sodelovanja s specializiranimi
pogodbeniki,

* vegje dostopnosti svetovnhega nabavnega
trga,

* napredka v tehnologiji, ki zmanjSuje
moznosti proizvodnje z lastnimi
kapacitetami, hkrati pa se zaradi ¢pes
fleksibilnosti uporabljajo tuje zmogljivosti,

e tesnejSega sodelovanja s  Khpimi
dobauvitelji.

Vir: Baily, Farmer, Jessop, Jones: Purchasing Bies & Management, 1998, str. 5

2.2. »0OUTSOURCING« ALI VERTIKALNA INTEGRACIJA?

Ko govorimo o strategijah, moramo razlikovati mest vavnmi strategij, ki so naténeje
opisane v poglavju 4.1.:

» Korporativna strategija

* poslovna strategija

» funkcijska strategija



Korporativna strategija opisuje sploSne usmeritodjgtja. Pred zZg@tkom poslovanja se
vsako podjetje vprasa, v katero industrijo naj pst&orporativna strategija je sestavljena
iz treh splosnih usmeritev — rasti, stabilnostki&enja.

V tem delu se bom osreddéta predvsem na strategijo rasti, za katero sedadimjve
podjetij. N&inov za dosego je ¥ez znizevanjem stroSkov, dodajanjem novih proioxgd
s spremembami v ztidnostih proizvodov ipd.

ZniZevanje stroskov je izredno pomembno predvsendustrijah, ki se razvijajo izjemno
hitro in za katere je z&dno zelo konkuretino okolje.

Na ravni podjetja obstajata dve osnovni strategiiti — diverzifikacija in koncentracija
skozi vertikalno integracijo. Z nabavnega vidikapemembna povratna integracija, kar
npr. v farmacevtski industriji pomeni uporabo lastfarmacevtskih &inkovin podjetja v
proizvodnji farmacevtskih izdelkov. Poznamo ¢vestopenj integracije, od »taper«
integracije, kjer podjetje proizvaja delno samoggstalo pa nabavlja pri zunanjih
dobaviteljih, do navidezne integracije, kjer pogienhabavlja v&no proizvodov pri
zunanjih dobaviteljih, ki pa so deloma pod nadzokupca.

Za veliko vrst poslov so trgicinkoviti in vertikalna integracija nima prednostio velja
predvsem za proizvode, ki se kupujejo pod konktmiEni pogoji, kjer so informacije
dobro dostopne in stroski, povezani s sprememba\dtadha, nizki (Craig, Grant, 1994,
str. 98).

Drugaie pa obstaja skupina poslov, kjer prej navedenopog veljajo in se pri pogajanjih
pojavlja veliko tezav:

* Problem majhnega Stevila— ¢e obstajata samo en dobavitelj in en kupec, je&ks$nia
monopolni situaciji cena odvisna od pogajalske spoesti posameznikov. Taksna
situacija lahko spodbudi, da se opogumljajo nepktdoe investicije z namenom
izboljSanja pogajalskega polozaja.

* Kjer se morajazvajati specifiéne investicije je tveganje, povezano z odnosi, lahko
svarilno za investicije.

* Omejene informacije in oportunizem prav tako lahko spodbujajo vertikalno
integracijo.

« Davki in regulacije na trgih — ¢e drzava uvede davke ali kako drégaregulira
nabavni trg, tudi to lahko spodbudno vpliva naikatho integracijo.
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StroSki sklepanja pogodbe zaradi negotovosti— kratkotrajni (»spot«) posli
vkljucujejo nizke stroSke, vendar ta oblika ni primer@avse posle. Da se zmanjSa
tveganje, Zelijo imeti kupci za nekatere, predvstrateSke oziroma kriine proizvode
dolgoratne pogodbe, pri katerih pa je cena viSja, kajtijwaso vkljueni Se dodatki
zaradi inflacije, dodatki za vzdrZzevanje varnosgadoge pri dobaviteljih, zlastie
poraba zelo niha, ipd.

Opisani stroski spodbujajo vertikalno integracgeyeda pa se je treba zavedati, da se tudi
pri vertikalni integraciji pojavljajo nekatere teia

Doseganje obsega dinkovitosti — to je eno izmed najegh tvegan) vertikalne
integracije, kajti stroSki so lahko zelo r&gli in so odvisni od obsega proizvodnje.

Obvladovanje strateSko razlEénih poslov — eden izmed glavnih administrativnih
stroskov v podjetjih, ki so vertikalno povezandjaj iz koordinacije poslov, ki so v
strateSkem smislu (posli, kjer je konku¢ea okolje drugéno) zelo razlini.

Fleksibilnost — tako za vertikalnantegracijo kot za trzne transakcije je mogadrditi,

da imajo prednosti glede fleksibilnosti. Kjer sanebne koordinirane aktivnosti, lahko
kontrola menedZzmenta zagotavlja prednéstpa so potrebe dokaj nejasne, je prednost
v trznih transakcijah.

Predstavljanje tveganja — zaradi navezave podijetja na interne dobaviteljetapds
tveganje, kajti doléena stopnja tveganja v eni fazi proizvodnje lahkgroda
proizvodnjo in dohikonosnost v katerokoli drugi fazi proizvodnje.

Vertikalna integracija ima torej veliko prednost pa pojavljajo tudi slabosti in pasti, kar
je razvidno iz tabele 2.
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Tabela 2: Prednosti in slabosti vertikalne inteteac
Prednosti Slabosti
Interne koristi Interni stroKi

Integracija znizuje stroSke z eliminiranje
nekaterinh  aktivnosti in  podvajanje
rezijskih stroskov.

IzboljSana koordinacija aktivnos
zmanjSuje zaloge in druge stroske.

lzognejo se zamudnim nalogam, kot
dogovarjanje glede kakovosti, pogajq
ipd.

IKorporativne koristi

Pridobijo znanje iz in novi

tehnologij.

trzenja

Imajo priloznost, da razvijajo proizvodr

diferenciacijo.

MocnejSa je kontrola ekonomskega okg
podjetja.

Zbuditi je treba verodostojnost za no
proizvode.

Sinergije so lahko ustvarjene s spre
koordinacijo vertikalnih aktivnosti.

rPotreba po reziji, ki koordinir
nvertikalno integracijo, zviSuje stroske.

tiPresezna kapaciteta pomeni breme.

s®labo organizirana vertikalna integrag
ame uziva sinergij, ki bi povrnile visj
stroske.

IKorporativne nevarnosti

hZastareli procesi se o ohranjajo.

d’ovzr@&ajo mobilnost ovir.

l[Rovezujejo podjetie z nezdravi
sorodnim poslovanjem.

vizgublja se dostop do informac
pridoblijenih  od  dobaviteljev i
distributerjev.

(no

Sinergije, pridobljene z vertikaln

(4%

ja

m

integracijo, so lahko precenjene.

Vir: Hunger, Wheelen: Strategic Management, 1986,136
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2.3. ODNOSI MED DOBAVITELJI IN SPEMINJANJE SODELOVANJA Z
DOBAVITELJI V PARTNERSKI ODNOS

Dolgo sta obstajali le dve moznosti, poleg vertikaintegracije Se trzne transakcije, te pa
so bile navadno obravnavane kot enkratni posli. egnici pa sodelovanje vkljuje
dolgoraino razmerje med dobavitelji in proizvajalégtudi dolgoréne pogodbe sploh niso
formalno podpisane.

NajpomembnejSa zudnost takSnih dolgornih vertikalnih razmerij med neodvisnimi
podjetji je predvsem izognitev nekaterim transaligij stroskom, s@asno pa tudi ni
potrebe po vertikalni transakciji. Kjer je takSmmdslovanje Se posebej tesno, govorimo o
»kvazi« vertikalni integraciji oziroma o partnerskeddnosu z dodano vrednostjo (Craig,
Grant, 1994, str. 102).

V preprostem smislu so lahko nabavne aktivnosti arpgne predvsem na nakup. To
pomeni, da najdemo dobavitelja, ki je pripravleamenjati blago ali storitev za
dogovorjeno vsoto denarja. TakSno zaznavanje nabianrkcije je znano kot transakcijski
oziroma izvrsitveni odnos (Baily, Farmer, Jessame$, 1998, str. 8). Ta sistem Se vedno
ni obsoleten, ampak je primeren za tiste suroviz katere je dobaviteljev veliko in
pomenijo nizke skupne stroske.

Vedno ve& pozornosti je zadnjéase namenjene razvijanju »vzajemnega odnosa debavit
— kupec«, partnerskega odnosa, kjer je korist pasi@a ne samo zamenjava, ampak tudi
delitev dobtka. »Outsourcing« in razvoj oskrbnih verig, ki stz stroSkovno motivirana,
sta glavna razloga za &e pozornost, namenjeno obvladovanju partnerskelesa. Pri
takem odnosu je poudarek na skupni gradnji zadeegia rezultata z namenom
zagotavljanja maksimalne dodane vrednosti. Za tstpgyotrebna zaupanje in podpora z
obeh strani.

Da razumemo poslovne odnose, mora biti pozornostdogEena na mrezo odnosov.
Mreza je zaradi vevklju¢enih podjetij korak naprej od dvostranskih odnoddveza je

zdruzba podijetij, ki imajo skupen interes in posjoijskupaj.

Hines je poskusSal narediti genari model gradnje partnerskega odnosa (Hines, 1895,
274), prikazan na sliki 4.
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Slika 4:

Genetini model gradnje partnerske zdruzbe

1. Benchmarking analiza trenutnega konkanega stanja

»Pre

\ 4

plan«

2. zbor ustreznih koordinacijskih ter razvojnih dijo

\ 4

3. Pridobitev podpore znotraj podjetja ter izgradinna

\ 4

4. Izbor primernega dobavitelja

v

5. Benchmarning analiza dobaviteljeve pozicije

\ 4

»Plan«

6. Skupne ciljne izboljSave

\ 4

7. Usmerjeni koordinacijski ter razvojni napori

v

8. Prevzeti skupne aktivnosti

v

9. Merjenje izboljSav

v

10. Ponovno osredatenje na velikost ter cilje skupine

Vir: Hines: Creating World Class Suppliers, 1995, 273
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Kot je razvidno, je celoten proces sestavljen stesskupnih aktivnosti.

1. Benchmarking analiza trenutnega konkurerénega stanja
Prva faza je predvsem razumeti izh@diSpolozaj, iz katerega se je podjetje adlm, da
razvije ma&nejSe vezi z dobavitellem. Ta analiza naj bi ugidostopnjo razvoja, ki je ze
dosezZena, pregledamo pa glavne strateSke konaetopnje:
* cenovno konkuremost,
* konkurernost glede kakovosti,
» tesno sodelovanje,
» strateSko partnerstvo (razvoj mreze, vitka prodzya ipd.).

2. lIzbira ustreznih koordinacijskih in razvojnih orodi |
Po opravljeni benchmarking analizi organizacijesodelovanja z dobavitelji podjetje Se
nima okkutka, kje stratesko je. ¥mi podjetij benchmarking analiza omagoda se
najdejo na eni od stopenj, prav tako sam procesgotag da se odlhjo, katero smer naj
izberejo za prihodnost. Povzetek teh ramh smeri je predstavljen v tabeli 3.

Temelj tega modela je, da bo podjetje razvilo sgig in vse strokovno znanje po vseh
merilih za posamezno stopnjo, preden bo napredavalmaslednjo stopnjo. Npr. ko je
podjetje na drugi stopniji, bo opravilo veliko posamnih sestankov s podjetji. V tej fazi je
navadno dobaviteljev Se zelo veliko, na tretji sijogpa jih je Ze bistveno manj. Z
dobavitelji tudi tesneje sodelujemo, kljub temutpa&e ne pomeni, da imamo samo en vir
za posamezen proizvod. Podjetja prek telefonskihfdtenc in sestankov pomagajo
razloziti dobaviteljem svoje potrebe in strategije.

Stopnja strateSkega partnerstva pomeni najvisjok@bsodelovanja in zaupanja. Na
Japonskem so npr. vsi glavni dobavitelji povezarddvuzbo. Hkrati z dobaviteljevimi
razvojnim aktivnostmi se razvije tudi ustrezen pemg za izboljSave pri dobaviteljih, in
sicer na podlagi sestankov »eden na enegax« in fpesve
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Tabela 3: Izbira primernega koordinacijskega irvofizega orodja za dobavitelje

Stopnje, ki jih je dolo¢il Koordinacijsko orodije Razvojno orodje

model strateSkega

konkurenénega

pozicioniranja

Stopnja 1 cenovnaNi Ni

konkurernost

Stopnja 2: konkurgmost Pismo »eden na enega« itzobraZzevanje

glede kakovosti standardna pisma dobaviteliev s podga

kontrole kakovosti in
izvajanje presoj

Stopnja 3: tesnoLetne konference in sestankbvetovanje »eden na
sodelovanje »eden na enega« enega«,  aktivnosti s

podraja reSevanja tezav
kot posledica ugotovitev
po opravljeni presoji
Stopnja 4: strateSko»zdruzenje« z dobavitellem  Aktivhosti  »eden  na
partnerstvo enega« in razine
delavnice z dobavitelji

Vir: Hines: Creating World Class Suppliers, 1996, 275

3. Pridobitev podpore znotraj podjetja in vzpostavitevmedfunkcijskega tima
Ce ni jasnega mehanizma za medoduelkoordinacijo, so oddelki, ki izvajajo aktivnosti
samo kratkoréno, vezani na svoje ozko usmerjeno delo.

Ce hatemo dos& konsistentnost za dalj&ias, moramo vzpostaviti pravo upravljalno
okolje, to pomeni tudi podporo najviSjega vodstVakSna obveza pomeni motivacijo za
druge zaposlene. Za strateSko partnerstvo je pomenala vkljuiuje medfunkcijski tim na
obeh straneh, v podjetju in pri dobaviteljin. Najpsteje vodi takSen tim nabava, vkiuni
pa so posamezniki iz marketinga, proizvodnje, rggvkontrole in upravljanja kakovosti,
intelektualne lastnine ipd. Zelo pomembno je, daava natatno ve, kaj podjetje Zeli
narediti in tudi na kakSen &ia so potrebe kamih uporabnikov zadovoljene.

Hines predlaga, da se s temeljitim delom z interriimzunanjimi kupci pripravi tako
imenovana »hiSa kakovosti«, kamor so vidine zahteve kupcev, pa tudi vse aktivnosti,
potrebne, da se kaeve potrebe zadovoljijo. Pregled takSnega matijigaikazan na sliki

5.
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Slika 5: Uporaba »hiSe kakovosti«

‘Tatriks interakci
posameznih
Cilno=ti

fnatilnosti ki wplivajo na
kuptewe zahteve [KAKILD)

Zahteve kupcey _Matriks,ki prikazuje _ (i) pomembnost
interakcijo med zahtevami posamezne zahteve

(A kupcey (KA ter (ii]llffiupﬁea._rg
znatilnostmi, ki vplivajo na te PEFCEpacia napram
zahteve (KAKD) kankurenci

Ciline znatilnosti

Vir: Hines: Creating World Class Suppliers, 1995, 278

Zelo pomembno je tudi, da se medfunkcijski tim kees izobrazuje, predvsem z
namenom, da vsak udelezenec razume svojo vlogouzlail kako takSna zdruzba deluje
ter kakSne so prednosti in koristi takSne zdruzbe.

Timi morajo skupaj napraviti tudi plan izvajanjadéh izmed moznih mehanizmov za
planiranje je metoda »Four Fields Map«, opisanagigvju 4.3.

4. lzbira primernega dobavitelja

Na splosSno, predvsem v &ni fazi, je pomembno, da je Stevilo taksSnih pendtev
oziroma zdruzb omejeno, kajti le tako so lahko \aldsti osredottene in obvladljive.
Proces selekcije naj bo jasen in preprost. Navasnpregledovanje zae s seznamom
preferenih dobaviteljev. Seveda pa se mora upoStevatite®lseznam razinih meril,
npr.:

e Dblizina dobaviteljev,

e letni obseg nabave,

e stopnja dosedanjega sodelovanja,

« splosSno navdusSenje podjetja za takSno partnerstvo,

e stopnja naprednosti dobaviteljevega vodstva igaya zmoznost za uvajanje inovacij
* pomembnosti materiala, ki ga proizvajalec proiavaj
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Seznam meril je samo ena izmed moznosti, ki seolalgorabijo kot vodilo. Veliko se
uporabljajo tudi razéini vprasalniki.

Ko je izbira dobaviteljev opravljena, so ti povalj na otvoritveni seminar, kjer se jim
prikaZejo zahteve, vloge in odgovornosti obeh stran

5. Benchmarking analiza dobaviteljevega polozaja

Najprej se naredi temeljita analiza dobavitelja, s podjetje prepfa o njegovih
strategijah in sposobnostih. TakSna analiza nggoliazala, kako dobro lahko dobavitelj
izpolni kupteve zahteve. lIzsledki analize naj bi prikazali tudieli, ki obstajajo, zato
lahko na podlagi takSne analize podjetje skupajlzaditeljem naredi riat izboljSav.

6. Skupne ciljne izboljSave

Da se dobaviteljem spatiozgolj rok, v katerem morajo vpeljati izboljSavema nobenega
smisla in @inka. Zato so potrebna naprednejSa orodja, ki zetano usmerjajo
napredek. Prav tako takSen koncept po eni straprguje, da bi se postavili zelo nerealni
cilji, po drugi pa, da bi bili dobavitelji slabo ejeni, ¢e so zahteve kupcev nizZje od
njihove realne zmoZznosti.

7. Usmerjena koordinacijska in razvojna prizadevanja

Skupaj z dobavitelji mora biti pripravljena skupmameritev podjetja, razdeljena na
podraje, ki je v povezavi s procesi, in na pode ki je povezano gloveskimi viri.
Zadnjecase prevladuje predvsem drugo, mehkejSe @gelro

8. Prevzem skupnih aktivnosti

Kot je razvidno iz slike 4, spada ta aktivnost wda»do« oziroma fazo »narediti.

Aktivnosti so v razkinih podjetjih razkine. Najpogosteje gre za tele aktivnosti:

* organiziranje letnih konferenc, kjer kupci dobaljgm predstavijo strateSke usmeritve
in tudi bolj operativne nate,

e organiziranje izobrazevalnih akcij in delavnicdabavitelje.

» veliko sestankov na operativni ravni, kjer so agtajo statusi,

* izdajanje posebnih biltenov in glasil.

9. Merjenje izboljSav

Deveta aktivnost genérniega modela spada v fazo »check« oziroma »prevedelo
pomembno je, da se izboljSave merijo redno. \Hdijje treba serijo sestankov »eden na
enegag, kjer se preveri napredek pri doseganjuagkgstavljenih ciljev. Redni pregledi ne
bodo zagotovili samo prednosti oziroma koristi,dphbljenih s skupnimi aktivhostmi,
ampak tudi sam proces izboljSav.
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10.Ponovno osredotéenje na velikost in cilje skupine

Gre za fazo »act«. Ta faza vkljye vsako podrge, ki bi lahko vodilo k pov&anju
konkurergne prednosti. TakSne aktivnosti se morajo izvajatkrat na leto. Ko se ta faza
konca, se tokovni krog ponovno sklene, in sicer sevakiti zavihtijo nazaj v peto fazo.
Cikel se tako ob vsaki ponovitvi izboljSa.

Andresen in Rask ugotavljata, da so zaradi pawid pritiskov konkurence in hitrega
tempa tehnoloskih sprememb podjetia motivirana radmgo partnerskega odnosa,
predvsem zaradi razprSevanja tveganja in stopnj@vaoslovnih procesov prek razvoja
skupnih znanj in vé&&n (Andresen, Rask, 2003, str. 84). Kot je biloareenjeno, ima
politika »outsourcinga« poleg slabih strani (npovggana ranljivost in odvisnost od
partnerjev) tudi veliko dobrih strani, kot je sldayanje razvojnih¢asov oziroma
pospeSitev prihoda novih proizvodov na trg. Nadalaradi poglobljenega iskanja
ustreznih dobaviteljev je oskrbna verigadalje bolj razprSena, zato pa sta nujna vedno
vedji nadzor in koordinacija celotne oskrbne verige.

Za vzpostavitev dobrih odnosov z dobavitelji jeazplomembna komunikacija oziroma

uspeSen prenos informacij med vsemi udeleZenciocgsu. StrateSka nabava ima v

komunikaciji v nabavnem procesu trojno vlogo:

» koordinacijsko ali usklajevalno — zelo pomembno ge, strateSka nabava uskladi
medsebojne aktivnosti z ustrezno in pr&sno izmenjavo informacij,

e nadzorno — z izmenjavo informacij med nabavnimi wvrinternimi kupci usklajuje in
usmerja aktivnosti z namenom nenehnih izboljSaegsa,

* izobrazevalno — strateSka nabava ima povezovalrewoan poskrbi, da se znanje in
informacije prenesejo med dobavitelji in internikaipci.

Komuniciranje je tako eno izmed osnovnih orodij@&nos idej in informacij, zato je
izredno pomembno. UspeSnost odnosa podjetjia z deljaje rezultat uspesSnega
komuniciranja. Pri vsakodnevni komunikaciji in ogvnem uresriievanju dogovorjenega
naj podjetje uporablja informacijsko tehnologijodtektronsko izmenjavo podatkov (EDI
oziroma RIP), kajti s temi sodobnimi koncepti sé&@jejo stroSki in skrajSujejo pretoi
¢asi, za strateSke in kljne dogovore pa je Se vedno najpomembnejSi osekniR&zvoj
informacijske tehnologije samo omago da so ti stiki Se uspesnejsi.

Ena izmed zelo pomembnih nalog strateSke nabavedjerazvoj dobaviteljev. Podjetja
morajo za uspesno izvajanje nabavnih strategijatiag razvoj dobaviteljev, da lahko ti
izpolnjujejo zahteve podjetij. Koliko trudé@asa in energije bo nabavna funkcija namenila
posameznemu dobavitelju, je odvisno od pomena di@bavza podjetje in od ciljev, ki jih
podjetje Zeli dos# skupaj z dobaviteljem.

3 EDI — Electronic Data Interchange
RIP — r&unalniSka izmenjava podatkov
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3. ANALIZA NABAVNE FUNKCIJE

3.1. POLOZAJIN STRUKTURA NABAVNE ORGANIZACIJE

3.1.1. Polozaj nabavne funkcije

Struktura in polozaj nabave sta odvisna predvsemasibvnih znalnosti in dejavnikov
okolja. V manjsih podjetjih je to lahko v pristogto glavnega direktorja, v velikih
podjetjih pa so za nabavne odltge pristojni v nabavnem oddelku.

Organizacija nabave je odvisna od &@hrepsti podjetja in materiala, ki ga podjetje nalpav
poloZaj nabave pa je zelo odvisen od odnosa, kingavodstvo do nabavne funkcijée
vodstvo meni, da je nabavna funkcija predvsem &@maj dejavnost, je nabavni oddelek
razmeroma nizko v organizacijski hierarhiji.

Odnos vodstva do nabave je povezan predvsem z erveiddejavniki (van Weele, 1998,

str. 257):

* 2z delezem nabave v kafi lastni ceni (kolikor vedji je delez nabave, toliko bolj
vodstvo upoSteva strateSki pomen nabavne funkcije),

« s finanénim polozajem podjetja (ce podjetje slabSe posluje, je tudi vodstvo
zahtevnejSe, to pa se kaze v zahtevani gavieodgovornosti nabave),

e z obsegom odvisnosti podjetja od dobavitelje(vodstvo namenja nabavnemu trgu z
vecjo stopnjo koncentracije pravilomad/pozornosti).

Razlikujemo tri ravni nabavnih nalog, odgovornostipristojnosti (van Weele, 1998, str.

258):
+ stratesko,
* takti¢no,

* jizvedbeno.

StrateSka raven zajema nabavne oditve, ki vplivajo na dolgoréen trden polozaj
podjetja, podpirajo poslovno strategijo in raz\ojajrateski nabavni plan. Za te aotltoe je
odgovorno predvsem najvisje vodstvo podietja.

Takti ¢na raven zajema vklj@evanje nabavne funkcije v odlnje o materialu, procesu in
izbiri dobavitelja. Vpliv odl@gitev glede teh vpraSan) je pogosto sredrjeno Edino
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ucinkovito odlatanje je medfunkcijsko, saj je zanj nujno sodeloganjdrugimi oddelki
znotraj podjetja.

Izvedbena ravenzajema vse dejavnosti, ki se nanasajo nac¢aaje in spremljanje dobav.

StrateSka nabava ima, kot sem Ze omenila, tudiovimyezovanja razinih oddelkov, kar

prikazuje slika 6. Brez dobrega internega sodelavg®m nemogde vzpostaviti dobro
sodelovanje z dobauvitelji.

Slika 6: Povezava nabave z drugimi oddelki

Marketing
in prodaja

Nabava

Obvlado-
vanje zalog

Proizvodnja

Finance in
Racuno-
vodstvo

Vir: Gattorna: Strategic Supply Chain Alignment989str. 291

Na tej t@ki se je zelo pomembno vpraSati, kakSnadlp znanja in sposobnosti morajo
imeti zaposleni v nabavi. Stopnja zahtevnosti jeisith od vrste nabavnih operacij, za
katere so odgovorni. Nedvomno so zahtevana znanya£ine pri nabavnih procesih za
proizvode, kjer je pomembna predvsem cena, @nigad procesov, Kkjer je treba
obvladovati partnerske odnose in imeti strokovrengno proizvodih.
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StrateSka nabava se pojavlja v vse pomembnejsi wigg vedno bolj vklj¢ena v procese
odlocanja. Podjetja morajo izpeljati dodatno izobraZg¢yaa zaposlene v nabavni funkciji
oziroma zaposiliti ljudi, ki imajo znanje s tetwnih podraij in iz poslovodenja.

Navajam nekaj razlnih vrst vesin, ki so potrebne za izvajanje nalog strateSkeavab

(Gower, 1998, str. 293):

* trZzne in strateSke analize— gre za identifikacijo najboljSih dobaviteljevagosleni v
nabavi morajo biti sposobni analizirati in ovredhotpotencialne dobavitelje,
kontinuirano izvajati analize, segmentirati nabatrgi natatno dolaiti konkurenco,
analizirati strukturo stroskov in razumeti potred@novne tinkovitosti skozi celoten
Zivljenjski cikel proizvoda;

» zbiranje informacij in strokovno znanje — osebje v nabavi je k§no tudi za tehrino
in komercialno zavest podjetja. Poleg osnovne fijgkmora kontinuirano iskati
informacije, se izobrazevati o novih materialibrdzyvijati informacijsko mrezo;

» sposobnost izvajanja analiz dinka — danes se dobavitelji vrednotijo veliko
natargneje kot nek®d. Uporabljenih je v& meril, npr. ocenjevanje storitev, zmoznost
skupnega razvoja, stopnja inovativnosti, kakovodt

* sposobnost razvoja proizvoda- ker deluje nabava predvsem na trgu, prav takje pa
odgovorna tudi za strosSke, je nabava med prvinspkidbujajo spremembe v podjetju.
Navadno tudi iniciira skupen razvoj obojega, prodev in storitev. Zaposleni v
nabavi morajo biti dobro obv&sni o vrednostnih analizah, objektivnem stroSkovnem
modelu, prav tako pa morajo biti zmozni identifitirnove priloZnosti in predlagati
pilotne programe;

* pogajalske sposobnosti in razvijanje partnerskih odosov — gradnja partnerskih
odnosov pomeni tudi pravno strokovnost in sposobmpmgajanja. Ko je taksno
partnerstvo dosezeno, je zelo pomembno, da se eddoauje in spremlja.

Berger in Gattorna ugotavljata, da so podjetja, dkisegajo nadpovptee finargne
rezultate, vzpostavila dobro povezavo z zahtevaupic&v, se dobro odzivajo na njihove
zahteve in imajo ustrezno kulturo ter vodstvo, kiodbuja zaposlene, uporablja in
privzema mejne tehnologije in nove pristope, kadexa oskrbno verigo, oboje pa je
zdruzeno z visoko stopnjo zdrave pameti. Zaradosit, s katero se spreminja poslovno
okolje, vodje delujejo v turbulentnem, nejasnem kionkuretnem svetu. Lastnosti,
najpomembnejSe za uspeh, so podjetnistvo, kreaiyrgposobnost hitrega odémja,
dobro poznavanje panoge in dobro prenaSanje nemgitoBerger, Gattorna, 2001, str.
200).
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3.1.2. Organizacijska struktura nabave

V podjetjih z v& proizvodnimi obrati so moznosti organiziranja nabaazltne (van
Weele, 1998, str. 261):

* decentralizirana,

» centralizirana,

* linijska,

* povezana.

Pri decentralizirani nabavni organizaciji je vsaka poslovna enota posebej odgovorna za
svoj rezultat. Vodstvo poslovne enote je v celag@vorno za vse nabavne dejavnosti.
Najveija pomanjkljivost je, da se raztie poslovne enote pogajajo z istim dobaviteljem o
enakem materialu in dosezejo r&ak nabavne pogoje.

Pri centralizirani nabavni organizaciji ustanovijo na korporacijski ravni centralni
oddelek, v katerem delujejo strokovnjaki za sklgpgrogodb, na strateski in na t&kii
ravni. Pogosto gre za &letne sporazume z vnaprej izbranimi dobaviteljkaserimi se
dolacijo splosni in posebni nabavni pogoji. Poglavitneegnost je, da si podjetja
zagotovijo boljSe pogoje pri dobaviteljih. Drugae@gnost pa je, da to omagp
standardizacijo materiala in dobaviteljev.

Centralizirana nabava uspesno deluj&devet poslovnih enot nabavlja enak material, ki je
hkrati zanje tudi strateSko pomemben.

Linijska nabavna organizacija — v nekaterih velikih podjetjin imajo centralnib@vni
oddelek na ravni korporacijéeprav opravljajo posamezne enote tudi strateSkakitne
nabavne dejavnosti. Centralni oddelek pogosto djpraedrobne raziskave nabavnega trga
glede strateSkega materiala in z ugotovitvami sganaabavne oddelke poslovnih enot.

PrejSnje tri organizacijske oblike zdruzypevezana nabavna organizacijain sicer z
namenom prek zmanjSanja celotnih materialnih sto§oveati zmogljivosti podjetja in
izboljsati storitve zunanjih dobaviteljev.

Za podjetje je veliko vpraSanje, ali naj se @dlta centralizirano oziroma decentralizirano
organizacijo, zato navadno niha med obema skrajragPodjetja navadno upostevaj@ ve

dejavnikov in meril (van Weele, 1998, str. 266):

e povezanost nabavnih potreb(vetja ko je povezanost nabavljenih materialov¢ ve
koristi je lahko dosezenih s centralnim pristopom),
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» geografsko lokacijo (nekatera velika podjetja, ki imajo poslovne entmeirane v
drugih drzavah, so zaradi raziega trgovanja in &&ma vodenja spremenila strategijo
usklajevanja in globalni pristop zamenjala z regiaim),

» strukturo nabavnega trga (na nekaterih nabavnih trgih ima podjetje opraxignim
dobavitellem ali z omejenim Stevilom velikin dobi@jiev, in ker ima pri tem
dobavitelj prednost, je za podjetje boljSe, da apbcentralni usklajevalni pristop),

* moznost prihrankov (centraliziran pristop je boljSi pri tistih vrstarovin, pri katerih
so cene zelo odvisne od ko),

» potrebno strokovno znanje (kadar je za &inkovito nabavljanje potrebno precej
strokovnega znanja, je boljSe centralizirano uskiaje),

* nihanje cen(¢e so cene materiala zelodolljive za politéne in gospodarske razmere,
je centralizirana nabava boljSa).

Ker nabavna funkcija dobiva vednocye strateSko vlogo v podjetju, se lahko zgodi, da s
bo v prihodnosti organizacija nabavne funkcije sprgala (Baily, Farmer, Jessop, Jones,
1998, str. 66). V prihodnosti se lahko zgodita dpeemembi:

* »outsourcing« nabave in sicer zaradi nezadostne razvitosti nabavné&dig ki ne
more prispevati k zahtevani konkuten prednosti, ali ker se vzpostavljena nabavna
organizacija ne more dovolj hitro prilagajati hitrispremembam. Prav tako se v praksi
Ze dogaja, da se tudi finém oziroma prodajni oddelek organizira zunaj pgdjet

« virtualna (navidezna) organizacija kar pomeni, da vsa komunikacija s sodelavci

poteka prek medmrezja oziroma po elektronski pdStidelavci fizéno niso veé
skupaj, ampak v&na osebja dela doma oziroma v svojih pisarnah.

3.1.3. Nove razvojne smeri organiziranja nabave

Na vlogo in polozaj nabavne funkcije vplivajo zufgim notranje spremembe. Na zunanje
spremembe ni moge vplivati, kajti v&ina se jih nanaSa na spreminjggse konkureino
okolje. Notranje spremembe pa so odzivi na splsgnemembe v podjetju.
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Vse navedene spremembe vplivajo na naloge, odgostrin pristojnosti nabavne
funkcije. Med najpomembnejSe dejavnike, ki vplivaja organiziranost nabave, sodijo
(van Weele, 1998, str. 271):

e naraXajofe povezovanje (skupnih) materialnin potreb — podjetia z ve
proizvodnimi programi na splosno tezijo k povezqguan centralizaciji svoje nabavne
sluzbe, da bi znizala materialne stroske;

e povezovanje nabave z vodenjem logistike z razSirjanjem raunalniSke obdelave in
uvajanjem dobave ravno ob praveéasu (JIT) s€edalje bolj Siri povezovanje nabavne
funkcije z vodenjem logistike;

» zgodnja vkljuéitev v razvijanje izdelka in procesa— zgodnja vkljditev lahko zaradi
poenostavitve oblikovanja izdelka ter iskanja n@vegateriala in dobaviteljev
pripomore k obutnemu zniZanju stroskov;

» c(edalje viSja stopnja zavesti glede kakovost# poudarek, ki ga Stevilna podjetja
dajejo kakovosti izdelkov in proizvodnih procesgomembno vpliva na vodenje
nabave in oskrbe. V ta namen so Stevilni velikizprajalci oblikovali posebne referate
za zagotavljanje kakovosti dobaviteliev v sklopuojgv nabavnih oddelkov.
Strokovnjaki za kakovost pomagajo nabavnim refemenpri njihovih prizadevanijih za
izboljSanje kakovosti dobaviteljev;

» organizacijska Ictitev funkcije dogovarjanja od funkcije naro¢anja in prevzema—
racunalniSko naréanje omogoa prenos izvajalnih nabavnih dejavnosti na porabnik
nabavljenega materiala, to je na notranje oddelke.

Lahko r&emo, da je koncept obvladovanja oskrbne verigensgné viogo in organizacijo
nabavne funkcije. S koordinacijo razlih aktivnosti in integracijo razinih komponent ter
proizvodov od dobaviteljev do internih kupcev st spremenili vioga in odgovornost
ljudi, zaposlenih v nabavi (Andresen, Rask, 2003 388). V&ina razvojnih in proizvodnih
projektov je tako zaupana manj partnerjem, zatdzlpgra strateSkih partnerjev postala
klju¢na. Nabava igra kritho vlogo pri obvladovanju in implementaciji tegaopesa.
Zaposleni v nabavi morajo privzeti nove navade ofechanje za obvladovanje danasnijih
procesov.

25



Da pa bo nabavna funkcija lahko ostala konkémen se bo morala vseskozi prilagajati
Stevilnim trendom, kot so (Berger, Gattorna, 20€4.,197):

e odliénost v poslovanju in neprestano inoviranje— to je podlaga za doseganje
konkurergne prednosti. Tradicionalna podjetja se bodo prkobhla in v taksSnih
novih podjetjih bo slab nastop Se opaznejsi;

* Sirjenje h kupcem in dobaviteliem s pomdjo internetnih tehnologij — oskrbna
veriga bo preprosto del novegaima poslovanja;

» kréenje oskrbne verige— v prihodnosti se pfakuje ve€ aktivnosti, s katerimi bo
odpravljena nepotrebna izgubasa v oskrbni verigi. Rfakuje se, da se bo z novimi
koncepti MRP/ERPzmanjsalo tudi stanje zalog;

e upoStevanje trga in povprasevanja— ¢e so podjetja prevevitka in krhka, se lahko
hitro zgodi, da se pojavijo tezave z dobavljivogijfoizvodov;

» optimiziranje cen in prihodkov — novi pristopi in informatika zagotavljajo podatka
proces odldanja, s tem pa so podatki glede fityaih kazalcev bolj transparentni;

* ucenje poslovanja v elektronskem trznem spletu predvideva se, da se bo obseg
poslovanja v elektronskem trznem spletu z leti geval. Vzporedno se bodo razvijale
tudi tehnologije, ki bodo omogale povezavo med podjetji in trznim spletom. Vendar
je treba omeniti, da bo elektronsko poslovanje katexih panogah glede na Ziaosti
panoge bolj razvito kot v drugih panogah (npr. ekéloniki precej bolj kot v
farmaceuvtiki);

» gradnja novih modelov poslovanja in odnosow nove tehnologije omogajo vstop
v nov, virtualni svet, kjer ima veliko ljudi dostago informacij. S tem so se odprli
novi, drug&ni n&ini delovanja. Zato lahko pfakujemo, da se bo v bod® tudi
nabavna funkcija spreminjala, kajti prihajali battavi koncepti;

* podpora zaposlenim— v prihodnosti bo zelo pomembno, kako pridobitizedrzati
nadarjene ljudi, ki bodo sposobni delovati v dajesnokolju.

Vecje organizacijske spremembe se morajo pokazati Mo@nji viogi nabavnih
strokovnjakov, in sicer se bodo nekateri osreglbtoa zelo specializirane naloge, drugi
bodo namenili precefasa raziskavi nabavnega trga, izbiri dobaviteljevpripravi ter

*MRP — Material Requirement Planning
ERP — Enterprise Resource Planning
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izvedbi pogajanj z dobavitelji, projektni inZenirpa se bodo ukvarjali predvsem z
investicijami.
Za vse strokovnjake z visoko tebino in poslovno (MBA) izobrazbo je nabavno paijeo

Ze sedaj velik izziv.

3.2. RAZISKAVA TRGA

Raziskava nabavnega trga je sredstvo vodenja. M&agiopredevanja nabavnega trga
podjetje oblikuje politiko, ki ne temelji le na @lgkih in intuiciji, ampak predvsem na
dejstvih.

Vsaka raziskava nabavnega trga obsegastgpen;:

1) Opredelitev ciljev. Kaj hatemo z raziskavo ugotoviti? Ali Kemo pregled globalnega
trga ali samo opis ponudbe izdelkov?

2) Analiza stroskov in koristi. Ali bo vrednost dobljenih informacij odtehtala stke
zanje?

3) Studija izvedljivosti. Kateri podatki so Zze na voljo v dokumentacijskedualku ali
knjiznici oziroma podatkovnih bazah? Sele ko ugimtmy da teh podatkov ni na razpolago
niti v literaturi niti v statistiki, naredimo naslgji korak.

4) Oblikovanje natrta raziskave. Pomembno je, da se dobro pripravimo na taksno
raziskavo, hkrati pa moramo deéib tudi casovni potek.

5) Opravljanje raziskovalnih dejavnosti. Pri izvedbi je pomembno, da se drzimo ze
pripravljenega né&ta raziskave.

6) Priprava porodila o raziskavi in vrednotenje raziskave.Ko je raziskava pripravljena,
moramo pripraviti poréilo, ki naj vsebuje cilje raziskave in njene izdted

Pri raziskavi nabavnega trga&imo med kabinetno raziskavo in raziskavo na terenu.
Kabinetna raziskava zajema zbiranje, préavanje in pojasnjevanje podatkov za
raziskavo.Cesar pa ne moremo opraviti s to metodo, lahko ma@d raziskavo na

terenu. Gre predvsem za pridobitev novih informacij. NgjpstejSa metoda je obisk
dobaviteljev, gospodarskih razstav in sejmov.
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Razlikujemo med makro-, mezo- in mikroekonomskiaziskavami.

1. Makroekonomska raziskavase nanaSa na splosno gospodarsko okolje in jerjesrae

na dejavnike, ki lahko vplivajo na gospodarske rammv prihodnosti. Z makroanalizo

mislimo predvsem na:

» poslovni cikel in gospodarsko rast,

* naravna bogastva drzave,

» spremljanje tehnoloSkega napredka okolja,

* politiéno stabilnost drzave in étiost okolja,

* pogodbeno pravo in patentno zakonodajo, ki je vméaevtski industriji zelo
pomembna,

» gibanje indeksa cen, @én produktivnosti,

* Obrestne mere.

2. Mezoekonomska raziskavaje osredotdena predvsem na posamezne gospodarske
panoge, za katere je na voljo dovolj podatkov agrkdstatisténih uradov. Sem spadajo
predvsem:

* analiza ponudbe in povpraSevanja,

e struktura trga,

» stanje nardil in prodaje, zaloge.

3. Mikroekonomska raziskavase nanaSa na posamezne dobavitelje in izdelke,tpkav

na predevanje dobaviteljevega fin&mega poloZzaja z namenom, da se ugotovi, kakSne so
moznosti dobaviteljev za obojestransko dolgamposlovno sodelovanje. Sem spadajo:

» financni polozaj,

» potek dobave, dobavni rok in kakovost dobavljen@gga ter drugi sploSni pogoji,

» struktura stroskov in cene,

* organizacijska struktura,

» lastniSka struktura in kljtni delniariji.

Izvajanje lahko poteka v razhih skupinah. Lahko seblikuje poseben oddelekvelika
prednost te moznosti je, da raziskavo opravljajoksivnjaki, ki obvladajo raziskovalne
metode. V manjSih podjetjih navadno raziskavo laids@jajo tudinabavni referenti—
slaba stran je v tem, da nabavnim referentom pijkogncasa za takSne raziskave, zato
raziskav ne morejo sistem&ib izvajati, saj morajo stalno reSevati sprotnerama
operativne teZave. Prav tako je dodatna teZavaznepanje metod trznih raziskav.
Kompromisna reSitev je oblikovanje raziskovalnihugik ad hoc oziromadelo z
raziskovalnimi skupinamiSkupina je sestavljena iz nabavnih referentovaiskovalnih
strokovnjakov, ko pa je delo k&éano, skupina neha delovati.
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V vegjih podjetjih je pripordljivo oblikovanje manjSega oddelka strokovnjakadkginski
n&ain pa je boljSi za manjSa podjetja.

3.3. PLANIRANJE IN PRAVQCASEN NAKUP SUROVIN

Zaradi kontinuirane proizvodnje mora biti potrebmaterial stalno na razpolago. Pri tem pa
se postavlja vpraSanje, kdaj in koliko natio Poznamo nekaj amov nar@anja, med
katerimi je najbolj znan Campov ¢ia nar@anja (van Weele, 1998, str. 188):

S stalna poraba v obdobju

t rok dobave

Q koli¢ina nardgila

Co stroski na nar@lo

Ci stroski vzdrzevanja zaloge za eno enotasovnem obdobju

Koli¢ina nardila je ekonomina, e je vsota stroSkov zaloge in stroSkov kédaona enoto
najnizja. Prednost natanja velike kokine je v zmanjSanju stroskov na enoto, ker stroske
naraanja (fiksne stroske) razporedimo na veliko &alb. Pomanjkljivost pa je v visokih
stroskih zaloge.

Po Campovem obrazcu je ekondna kolcina nar@anja:

Qo= [2Sx Co
B Ci

Uporaba tega obrazca je razmeroma smiséma,

* je poraba materiala dokaj stalna,

* je poraba materiala enakomerno razporejena nancetdtdobije,
» je dobavnias stalen in nespremenljiv,

» so stroski narganja stalni,

e stroSki vzdrzevanja zaloge niso odvisni od &ak.

Ce gre za nak@nje zelo dragih proizvodov, $e zlasti proizvodnja ni kontinuirana, pa se
nara:a v ustrezni kotini po sistemu JIT.

StroSke narganja je treba preiti z vidika pogajanj z dobavitelji, administratiega

postopka, obdelave in izpolnitve naita ter vhodne kontrole oziroma vseh dejavnikov, ki
tudi prispevajo k stroskom nasanja.
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Norek ugotavlja, da zaradi Ze opisanih tezav ppinekonominega naréanja ni ve
aktualen, ampak je primeren samo Se za podjetge kirvé lotevajo naloge obvladovanja
zalog. Bolj8a koncepta sta MRP in DR®/ zadnjem&asu vedno e zanimanja zbuja
podraje industrijske informatike, ki se imenuje AP&attorna, 1998, str. 381).

Nacrtovanje potreb materiala (MRP) je postopek, ptekam z rdunalnisko podporo na
temelju potreb po kamih izdelkih n&rtujemo potrebe po posameznem materialu. Sistem
upoSteva stanje zalog v podjetju in lahko prek zwodnega plana daoio natarine
kolicine, s katerimi morajo dobavitelji oskrbeti podgetin dobavne roke, v katerih morajo
to storiti. Ce naj sistem deluje, je treba zagotoviti, da sézpaaini plan vsaj en teden ne
spreminja, zagotoviti je treba natmo stanje zalog, natamo dola@ene sestavnice, redno
odpisovanje izmeta, navsezadnje pa mora podjetjetiinzanesljive dobavitelje
(Schmenner, 1993, str. 260-262 ).

Eden izmed najpomembnejSih ciljev, ki jih skuSanusai z uvedbo tega sistema, je
znizanje stroskov, kajti po tem sistemu nastajaprgbe izkljgno na podlagi potreb

prodaje po koenih izdelkih. Ta sistem lahko upoSteva samo odvpsteebe, ki izhajajo iz

potreb kupcev, druge od uporabe ekonoume koline nardila, ki upoSteva kontinuirane
potrebe.

ERP je nadgradnja MRP-ja, poleg planiranja in prodnje pa vkljguje Se prodajo,
trzenje, finance in upravljanjdoveskih virov. Metodologija ERP se vse bolj uvelja in
se razvija skupaj z integriranimi informacijskimistemi, ki prihajajo na povrsje in
omogaajo implementacijo sistema ERP v svoje poslovna/aésti.

3.4. KAKOVOST IN OCENJEVANJE DOBAVITELJEV

3.4.1. Nabava in kontrola kakovosti

Ena izmed nalog nabave je tudi prispevati k razvegielka in k proizvodnemu procesu.
Nabava se danes vkiuje v zelo zgodnji fazi razvojnega procesa, in rsice pri izbiri
virov, prav tako posredno sodeluje Ze pri definuasame specifikacije. Nabavni oddelek
mora zagotoviti, da bo dobavitelj specifikacijo itwdiobril in da se bo strinjal z drugimi
pogoji, kot so dobavni rok, dobavna katia in cena. Tako nabavni oddelek prispeva k
celovitemu obvladovanju kakovosti — TGM

> DRP - Distribution Requirements Planning
® APS — Advanced Planning and Scheduling
" TQM- Total Quality Management
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Kot je bilo Ze omenjeno, mora nabavna funkcija erhudi za razvoj dobaviteljev, sama
politika razvoja dobaviteljev pa mora poskrbeti maaktivho vlogo pri zagotavljanju
kakovosti, predvsem kakovost pri izvoru (poke-ybikeSPC).

Kakovost ne pomeni le telimih lastnosti izdelka, ampak tudi »prijaznost« yypiorabi,
enostavnost vzdrzevanja, dogovore o dobavi in névarh identifikacijske signature
oziroma ovojnino.

V podjetjih obstajajo posebni sektorji, ki so poadivrazdeljeni na dva dela, in sicer:

» kontrolo kakovosti (KK), ki predvsem preverja, ali nabavljene surovine azstjo
zahtevam, vkljgenim v specifikacijo,

» obvladovanje kakovosti (UK), ki se ne ukvarja le s sistemskimi in sploSnimstopki,
ampak Se z vsem, kar je povezano z znanjem o kakd®aily, Farmer, Jessop, Jones,
1998, str. 89):

- priprava specifikacij, ki morajo biti jasne indv@umne,

- ocenjevanje dobaviteljev,

- izobrazevanje dobaviteljev,

- izvajanje presoj,

- sprejemanje povratnih informacij¢gner je zagotovljeno, da so vsa merila
winkovita.

Celovito obvladovanje kakovosti oziroma TQM pa g Korak naprej in pomeni novo
filozofijo. Temelji na aktivni vkljg&itvi vseh odgovornih oseb, vseh procesov in delovni
mest. Poseben poudarek je na sistemskih postop&ill v nabavni verigi pomeni, da so v
dolocanje kakovosti vkljgeni oboji, dobavitelji podjetja in kupci, ki pri @n kupujejo.
Stevilna podjetja za izboljSevanje kakovosti svajiielkov izberejo preventivni pristop.
Preventivni cilj nabave pomeni ohranitev in/alioBanje kakovosti surovin in storitev, ki
jih kupuje podjetje. Zato je zelo pomembno, da Hgeie takSen dobavitelj, ki lahko
dolgora:no zagotavlja ustrezno raven kakovosti.

Celovito obvladovanje kakovosti je &&ot samo tradicionalno pojmovanje kakovosti.
Podjetja uporabljajo koncept, ki pravi, da se kadstvmeri kot stopnja zadovoljstva
kupcev oziroma stopnja uporabne vrednosti. Z drugesedami, kupec je tisti, ki ddia,

ali je bila ustrezna kakovost v celoti dosezenaem smislu je pomembno, kot pravijo
Japonci, da »govorimo z dejstvi in s podatki«. @igto obvladovanje kakovosti tako

8 poke-yoke — izraz za telimie resitve, ki prepteijejo izvedbo napmih aktivnosti ali
napake v izdelku ali procesu ob upostevanju usiingavnanj zaposlenih v podjetju
¥ SPC - Statistic Process Control (statisthadzor procesa)
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poudarja diskusijo, ki temelji na dejstvih. Pomé&mdi proces izboljSave kakovosti, kajti
gre za kontinuiran cikel zaznavanja napak (Fernanbt@95, str. 16).

Japonsko pojmovanje kontrole se bistveno razlikgjemeriSkega. Noriaki Kano, ki se je
na Japonskem prvi Zal ukvarjati s kontrolo kakovosti, je dejal: »Kapia pomeni
izvajanje vseh potrebnih aktivnosti za doseganjgaiocne uspesnosti in¢inkovitosti.«
Skratka, kontrola pomeni vse aktivnosti, ki se aj@izvajati, da se dosezejo cilji podjetja.

Razlika se zelo nazorno vidi v procesu kontinuinamboljSav — planiraj, izpelji, preveri in

reagiraj se za prikaz cikla kontrole veliko upojajol na Japonskem. V ZDA, Kjer je veliko
specializacije in razlik, pogosteje uporabljajocrilse, planiraj, izpelji, preveri (Fernandez,
1995, str. 18).

Stevilni avtorji opredeljujejo skupen TQM Kot:

» socialni sistem- sistem je skupek ragtih skupin ljudi, ki komunicirajo med seboj in
so vkljuéeni v tako imenovano »razSirjeno« organizacijo. lieso pridruzeni med
drugim tudi odnosi do dobaviteljev. Velik vpliv sacialni sistem imajo vodje, ki prek
razlicnih dejavnikov, kot so npr. motivacija, timsko dekoeativnost, inovativnost ipd.,
bistveno vplivajo na zr@dnosti socialnega sistema;

* mehaniéni sistem— je osnovni del in je sestavljen iz specifikatghnologij, opreme
itd.;

» sistem vodenja— vkljucuje sistem vodenja, politiko zaposlovanja, stratgSlaniranje
politike kontrole kakovosti itd.

Odnos med dobavitellem in kupcem je del tako imanega socialnega sistema. V
zadnjem ¢asu se organizacije vedno bolj zavedajo, kako pdmeame vzpostavitev
dolgoranega partnerskega odnosa. ddo olutek zanesljivosti se lahko gradidvéet.
Pomemben je poloZaj »win-wing, ki prinasa korigtema strankama. Povezanost kupca in
dobavitelja ter kompleksnost njunih odnosov prikazilika 7.
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Slika 7: Nabavno-dobavni sistem obvladovanja kaktivo

Kupec Dobavitelj

Vir: Fernandez: Purchasing & Supplier Manageme®®5] str. 49

Povezava

\

Izboljsave

Povratna
informacija

Odhos

Povezava: je del nabavno-dobavnega sistema obvladovanja vkakio in pomeni
integracijo dobavitelja v skupno vizijo, vrednote dilje organizacije. Povezava spada v
sistem vodenja. Oba, dobavitelj in organizacija, rated poznati potrebe koénega
uporabnika.

IzboljSave: dobavitelj in organizacija morata biti pripravigena nenehne izboljSave svojih
proizvodov, procesov, storitev itd. Ta del nabadobavnega sistema obvladovanja
kakovosti je neposredno povezan s téhimn sistemom. Vsaka organizacija zeli imeti
inovativnega dobavitelja. TakSen odnos ont@gaspesSnost obeh.

Povratna informacija: ta del sistema je odiden za uspeh. Kupec mora poab

dobavitelju, kakSen je nastop dobavitelja. Le téddoko dobavitelj pripravi nat, kako
uvesti izboljSave. Tudi ta komponenta je del téhega sistema.
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3.4.2. Ocenjevanje dobaviteljev

Z naraganjem pomembnosti dobaviteljev v poslovni verigdjgtia se pov&ije potreba
po objektivni oceni njihovega poslovanja. Najpoggstne zadostuje, da je dobavitelj
trenutno sposoben izpolniti zahteve po materiatpak mora biti sposoben dolgérnm
izpolnjevati potrebe in zahteve podjetja.

Ocenjevanje dobavitelja lahko poteka na Stiritefoh ravneh (van Weele, 1998, str. 318):

 Raven izdelka: vhodna kontrola in kontrola kakovosti, ki ju opirao, pokazeta
stopnjo ustreznosti kakovosti prevzetega materiala.

« Procesna raven: pri tem pristopu nat@mo preverjamo stanje dobaviteljeve
proizvodne opreme in njegov sistem kontrole kak@vos

* Raven sistema zagotavljanja kakovostitukaj je predmet preverjanja dobaviteljeva
organizacija kakovosti.

* Raven podjetja: to je najviSja raven preverjanja. Pri tem upoStevaSe finatine
vidike, Zeli pa se ugotoviti tudi usposobljenostbdateljevega vodstva. Fin&amo
ocenjevanje dobaviteljev temelji na letnih palib, ki jih dobimo od njih. Veéina
evropske zakonodaje zahteva, da podijetja predlpbyazetek svojih finatmih porcil
lokalnim gospodarskim zbornicam, pri katerih soisggana. Tako si skuSa kupec
ustvariti sliko o konkuretnosti posameznega dobavitelja v bliznji prihodnosti

Navadno je ocenjevanje dobaviteljev omejeno nagweiravni.

V razlicnin podjetjih so metode ocenjevanja dobaviteljevegslovanja raztine, na
splosno pa ldémo dve vrsti metod.Subjektivne metode uporabljajo podijetja, ki
ocenjujejo dobavitelje na podlagi osebne presoge pnmer s kombiniranjem izkuSenj
razlicnin oddelkov z dobaviteljemObjektivne metode pa uporabljajo, kadar skuSajo
dobaviteljevo poslovanje ovrednotiti k&ilsko.

Te metode so (van Weele, 1998, str. 319):

* preglednice— uporabljajo se za sistenw@o primerjanje in ocenjevanje ponudb, ki jih
prejmemo od dobaviteljev. NajpomembnejSa merila nga@nja so navedena
vodoravno, ponudbe dobaviteljev pa n&wmgi. Tako nastane matrika s polji, v katera se
vnasajo podatki;

* 0sebno ocenjevanje- uporablja se za tiste dobavitelje, s katerimi jgpel tesno
sodeluje. Oddelki, ki imajo izkusSnje (npr. kontrokakovosti, tehrina sluzba,
proizvodnja, nabava itd.), jih »vrednotijo« po vrgpotrjenem vprasalniku;

* razvrS¢anje dobavitella — omejeno je le na kéinske podatke. Nanasa se na
vrednotenje cene (spremembe cen pri dobaviteljimgamo z gibanjem cen pri
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konkurentih), kakovosti (merimo s stopnjo odmikav reklamacij) in zanesljivosti
dobave (vrednotimo s Stevilom prepoznih/prehitiobal);

* presoja dobaviteljev — pri tej metodi morajo dobavitelje &sno obiskati kufevi
strokovnjaki, ki skrbno preverijo proizvodni proceas sistem ter organizacijo
kakovosti. Z dobaviteljem skupaj pta ugotovljene napake, ob naslednjem obisku
pa preverijo, kolikSen napredek je dobavitelj deseg

* dovoljeni stroski — to je skrajni pristop, pri katerem ocenjujejo doitelja s
simulirano kalkulacijo na podlagi najnovejSe telugie za tovrstno proizvodnjo
(povratni inZeniring). Pri tem ugotovijo, kolikSpa sploh lahko dobaviteljeva lastna
cena za posamezen sestavni del, nato pa jo primerjdobaviteljevo dejansko ceno.
Razlika med obema ocenama je predmet razprave mygcei in dobaviteljem, pri
c¢emer izmenjujeta predloge, kako bi lahko dobavitdtjsegel raven dovoljenih
stroSkov. Razprava se pogosto &rz ugotovitvijo, da mora dobavitelj viagati v
proizvodno opremo, kupec pa je pripravlijen z njikiesiti dolgor@ne nabavne
pogodbe, s katerimi bo omagbpovrnitev teh nalozb.

3.5. STROSKI NABAVLJENIH PROIZVODOV

Pwko in Rozman stroSke opredeljujeta kot »z nabavrdeniami ovrednotene potroSke
prvin (sestavin) poslovnega procesas, to pomengadstroski »cenovno izrazeni potroski
delovnih sredstev, delovnih predmetov, delovne silenjihovih sprotnih storitev, ki
nastajajo pri reprodukcijskem procesu v podjetjiek@\ic, 1997, str. 13).

Tudi za druge opredelitve stroSkov je @i, da izrazito poudarjajo dve sestavini
stroskov: potroske prvin poslovnega procesa inonghcene. TakSen pristop je pomemben,
ker ze opredelitev stroSkov sama po sebi nakazlye tmeljni smeri njihovega
zmanjSevanja v poslovnem procesu: na eni straning@eganje potroskov prvin
poslovnega procesa na enoto poslovnetjaka, na drugi strani pa doseganje ugodnejSih
nabavnih cen pri dobaviteljih.

Z razvr€anjem stroskov po razhih merilih se ukvarja Weavtorjev, njihove razvrstitvene
sheme pa se razlikujejo po Stevilu in izboru upeath meril, pa tudi po poimenovanju

stroskovnih skupin znotraj posameznega merila.

Tekawiceva stroSke obravnava glede na merila, ki so paeljisha v tabeli 4 (Teka&,
1997, str. 17).
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Tabela 4: Merila za razwténje stroSkov

Merilo za razvrS¢anje

Kategorije stroSkov

1. Izvor glede na prvine poslovnega procesa

Stroski predmetov dela
Stroski delovnih sredstev
Stroski dela

Stroski tujih storitev

2. Pripisovanje
objektom

posameznim

stroSkovrlim e

Neposredni (direktni) stroski
Posredni (splosni) stro3ki

3. lzvor z vidika obravnavane poslovne enote

[zvirni stroski
Izvedeni stroski

4. Obdobje nastanka stroSkov

Uresnteni (obr&unski) stroski
pretekli

tekaosi

Naértovani stroski

5. Obdobje vplivanja na poslovni izid

Stroski, ki
zalogah
Stroski obdobja
Zapadli stroski
Nezapadli stroski

se lahko zadrzujejo

6. Odzivanje
poslovanja (obnaSanje strosSkov)

na spremembe v obsegu -

Stalni (fiksni) stroski
Spremenljivi (variabilni) stroski
Omejeno stalni stroski
Omejeno spremenljivi stroski

7. Vrednotenje stroSkovn

komponent

posameznih

h o

Dejanski stroski
Ocenijeni stro3ki
Standardni stroski

8. Koncepti, pomembni za proces atoja

Razlikovalni stroski
Nepovratni stroski
Obvladljivi stroski
Izogibni stroski
Okoli&inski stroski
OdIcxilni stroski

Vir: Tekawi¢: Obvladovanje stroskov, 1997, str.

V vsakem podjetju je zelo pomembno oblikovanjeesist stroskov, saj zajema pomembne
odlacitve o tem, katere informacije o stroSkih bodo nt&meentu na voljo za sprejemanje

poslovnih odlgitev.
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Vsak konkreten sistem stroskov vidiye tri sklope odléitev, in sicer:

1. odlctitve o n&inu zajemanja stroskov v podjetju {lmo sisteme stroSkov na temelju
poslovnih nalogov in sisteme stroskov, ki temeljipppoteku delovnega procesa),

2. odlacitve o vrednotenju posameznih stroSkovnih komponésistem dejanskih
stroskov, sistem ocenjenih stroskov ali sistemdsesnih stroskov),

3. odlacitve o vrednotenju zalog nedoktame proizvodnje in dok&anih proizvodov
(vrednotenje po lastni ceni, eni od ra@i zoZene lastne cene in vrednotenje po
spremenljivih stroskih).

Nabava ima opravka predvsem:

» s stroSki materiala in storitev (neposredni strski

» s stroSki nabave, ki so sestavljeni iz ¢gladelavcev v nabavni sluzbi, materialnih
stroskov, ki nastanejo pri njihovem delu (papitefien), dela amortizacijskih stroSkov
in stroSkov financiranja (stalni stroski),

» s stroski zalog, ki so povezani s postopki v sldadi zavarovanjem, premijami,
obrestmi. Nabava lahko z ustreznim gospodarjenjewbvladovanjem deloma vpliva
na visino stroskov.

Vsako leto se nabavni funkciji daigo cilji, povezani s finatnimi kazalci. Ponavadi med
te cilje spadajo: odstotek stroskov materiala ioriev od celotne prodaje, odstotek
prihrankov od celotnih stroSkov materiala in stritpd.

Za vsako podjetje je izredno pomembno, da p&sweliko pozornosti tudi nefingnim
kazalcem. To so predvsem kazalci, s katerimi udj@tao Winkovitost posameznih delov
poslovnega procesa. P@amje &inkovitosti namré zniZzuje stroSke poslovanja, to pa pri
nespremenjenih drugih okali®ah vodi k vsem aktivhostim, ki prispevajo k vredh
podjetja.

Med takSne kazalce spadajo:

» ugotavljanje kakovosti (Stevilo reklamacij, Steviotozb ipd.),
* nadzor stroSkov materiala in izmeta,

» zaloge glede na vrsto in kaino zalog,

» razpolozljivost in izkori&enost opreme,

» obdobje od nabave do dobave proizvodov kupcem.

StroSki nabavljenega materiala in storitev so tgeowezani z drugimi stroski, zato je zelo
pomembno, da so skupni strosSki podjetja najniZgijtiknabava lahko znizuje stroSke
nabavljenih proizvodov z zniZzevanjem kakovosticasmo pa nastajajo veliki stroski v
proizvodnji (odpisi proizvedenih izdelkov zaradistopanj, pov&anje izmeta ipd.). Zelo
pomembno je, da so cilji nabave usklajeni z drugitjii
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Seveda pa, kot ugotavlja Kumala (Kumala, 2004, &%), so stroSki navadno takoj za
kakovostjo drugi najpomembnejSi parameter pridadim uporabnikih. A vedno se gleda
celotna veriga vrednosti, od vstopnega materialkasdnih izdelkov. V zadnjendasu so v
strosSke vklj@geni tudi stroski urienja proizvodov in embalaze. Obvladovanje stroSkov
vkljucuje celotno podjetje in zanj je nujen nepretrgamcps izboljSav. Vsak zaposleni se
mora zavedati, kako njegova otikev vpliva na stroske in dotek podijetja ter seveda tudi
na zadovoljstvo katnih uporabnikov.

Hines ugotavlja, da imajo navadno najbolj vitkagagka podjetja objavljene bistvene
pogoje za obvladovanje stroskov (Hines, 1995 3. Ti pogoji so zdruzeni v tabeli 5.

Tabela 5: Temeljni pogoji za obvladovanje stroSkov

1. Proizvodni plani, ki so prawasni in stroSkovno dinkoviti, so Kkljui do
dobickonosnosti.

2. Vir dobicka podjetja ni fizini trud, vloZzen v proizvodnjo in prodajo, ampak
intelektualni trud, vloZen v razvoj proizvodnihpnodajnih procesov.

3. Vsi stroSki morajo biti povezani z ustvarjanjem o, zato je treba aktivhost
izvajati tako, da so skupni stroski najnizji.

4. Informacije glede stroskov morajo biti pripravljeteko, da prikazujejo mozne vire
dobikka. Skladno s ko dve morajo biti vse kalkulacije osredédoe na raven
intelektualne aktivnosti.

5. Zadostne informacije glede stroSkov morajo biti r@polago v vseh fazah. V
proizvodni, pa tudi v razvojni sluzbi morajo bitbgtavljeni ciljni stroski, ki jih je trebs
dosei.
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Vir: Hines: Creating World Class Suppliers9%9str. 33

Hines navaja, da podjetja za ugotavljanje stroSkexadno uporabljajo eno izmed nastetih

metod (Hines, 1995, str. 33):

» koncept stroSkov po aktivnostih poslovnega procesaoma kalkulacije »Activity
Based Costing,

* metodo ciljnih stroSkov oziroma Target Costing,

» Kaizen Costing.
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Koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesatradicionalni stroskovni sistemi v
dvostopenjskem postopku razporejanja stroSkov letragjprej razdelijo na posamezna
stroSkovna mesta in nato na posamezne stroSkovisdcalo koncept stroskov po
aktivnostih poslovnega procesa pa na prvi stopgrgske zbere na ravni aktivnosti (gre za
t. i. stroSkovne bazene), na drugi stopnji pa jifawni stroskovnih bazenov razporedi na
stroSkovne objekte, ki niso klgsio pojmovani dinki poslovnega procesa. Ena izmed
moznih uporab koncepta stroSkov po aktivnostih gostga procesa je razporejanje
splosnih stroSkov nabave.

Metoda ciljnih strosSkov in kaizen kalkulacija sta bili Wasih zunaj Japonske zelo redki
metodi, sedaj pa se tudi v Evropi in ZDA vedno hoigljavljata, predvsem v avtomobilski
in elektroindustriji. Hines ugotavlja, da je Zallike podjetij te tehnike kratkovidno
uporabljalo kot »palico« za svoje dobavitelje z evawm zniZzevanja provizije, to pa je
vodilo do pogubnega ¢htka oziroma do dolgotmih tezav v odnosih z dobavitelii.
Kalkulacija ciljnih stroSkov je dinariina tehnika, ki predvideva, kaksni bodo prihodnji
maksimalni stroski proizvoda, kot jih definirajotetave kupcev tega proizvoda. Glavno
gonilo je trg.

Metodo ciljnih stroSkov tako lahko razumemo kot afimino napoved stroSkov in
mehanizem za dosego teh ciljnih stroSkov. Najpagesse uporablja v hitro rasib
panogah, kjer so Zzivljenjski cikli proizvodov kratkNjena pomembnost se poudarja
predvsem v zgetni fazi oziroma v fazi oblikovanja in razvijanf@aziskave kazejo, da prav
odiccitve v razvojni fazi doldajo 80 odstotkov vseh stroSkov, ki se pojavljajo v
Zivljenjskem ciklu, zato je treba tej fazi nameniiiko pozornosti (Ka&i¢, 2000, str. 7).

Da lahko razlikujemo med kalkulacijami predtetkom proizvodnje in po njem, Monden
poimenuje stanje pred &tkom proizvodnjgyenkakikako(oziroma ciljni stroski), kasneje

pagenkakaizen(oziroma kaizen kalkulacija) (Hines, 1995, str).35

Ni nujno, da so »kaizen« stroski vsako leto enkdqti ce je korgni proizvod izpostavljen
mocni konkurenci, je lahko redukcija stroSkov zeloikel

Ta pristop se precej razlikuje od tradicionalnegatppa. Tabela 6 prikazuje razlike med
standardnimi in »kaizen« kalkulacijami.
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Tabela 6: Razlika med standardnimi in »kaizen«dalkjami

Standardne kalkulacije »Kaizen« kalkulacije

Sistem kontrole stroSkov Sistem znizanja stroSkov

Predvideva stalne proizvodne razmere Predvideva ehmen izboljSave v
proizvodniji

Standardi se postavljajo vsako leto alilji znizevanja stroSkov, ki naj bi bili

vsakega pol leta dosezeni s »kaizen« aktivnostmi, se

dolocajo vsak mesec
Analiza odmikov stroSkov vklguje Analiza odmikov stroSkov vkiguje

standard proti aktualnim stroskom ciline »kaizen« stroSke proti aktualnim
stroSkom
Raziskave, kadar standardi niso dosezeni Raziskaday ciljni »kaizen« prihranki

niso dosezeni
Vir: Hines: Creating World Class Suppliers, 1995, 36

»Kaizen« analiza znizevanja stroSkov navadno razajotne stroSke na segmente (stroski
nabavljenega materiala, drugi neposredni stroSkitenada, spremenljivi stroSki
indirektnega materiala, stroski dela, drugi fikstitoski itd.) in nato za vsak segment @olo
cilino znizanje.

Kumala ugotavlja, da je za partnerski odnos medaditdji in kupci nujno tudi, da si
stranki izmenjujeta informacije (Kumala, 2004, $6). Z vidika poslovanja so zelo
pomembne informacije o aktivnostih in strukturioskov. Obvladovanje stroskov, kjer
podjetja razkrivajo del strukture ali vso struktustroSkov, se imenuje odprte knjige.
Izmenjava informacij o stroSkih se ponavadi upgeatkadar se izvajajo analize strukture
stroskov in inzeniring vrednosti celotne verige amenom, da se razkrije potencial
podjetja za znizanje strodkoCe podatki niso dovolj transparentni, se lahko zajgpa
zmanjSa, nasprotno pa lahko zaupanje zaradi znmegaatveganja v kéni fazi zniza
stroske. A zavedati se je treba, da se morajonmdoije razkrivati obojestransko. Vedno
velja pravilo »win-win«, da se izognemo pastem dianaorebitne neuravnotezenosti &no
Taksno ravnanje je moge samo v dolgokmih partnerstvih.
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4. OBLIKOVANJE NABAVNIH STRATEGIJ

4.1. SPLOSNO O STRATEGIJAH PODJETJA

Sirse pojmovanje (R&o, 1993, str. 195) opredeljuje strategijo kot ®snovne dolgorme
smotre in cilje podjetja, smeri akcij kot tudi adaij resursov, ki so potrebni za dosego
ciliev«. Ozje pojmovanje strategije pa strategijoramleljuje kot sredstvo za doseganje
planskih ciljev.

StrateSko vodenje podjetja se nanaSa na oblikovayedbo in vrednotenje strategij za
dosego ciljev podjetja (Patnik, 2002, str. 92). StrateSkodntovanje je proces datanja
poslanstva in ciljev podjetja na podlagi usklajgaanjegovih virov s priloznostmi in z
nevarnostmi v poslovnem okolju.

Avtorji, ki so se ukvarjali z razvijanjem vedno nbwprijemov za doseganj&m bol]
ucinkovitega poslovodenja, so razvili razla analittna orodja, ki poslovodstvu in
strateSkim n&tovalcem pomagajo spoznavati in analizirati posyprobleme. Mednje
spadajo:

e analiza SWOT,

e portfeljska analiza,

e analiza na podlagi dodane vrednosti.

Ime analize SWOT, ki bo kasneje uporabljena zaizmalabavne funkcije v podjetju Lek,
d. d., je sestavljeno iz &tnic angleskih besed, ki poimenujejo njene glaastavine:

S — strenghts — prednosti

W — weacknesses — slabosti

O — opportunities — priloznosti

T — threats — pasti oziroma nevarnosti

Pri analizi prednosti in slabosti smo usmerjeninalezo zn&ilnosti podjetja, pri iskanju
priloznosti in zaznavanju nevarnosti pa v analignanjega okolja podjetja.

Uporabno vrednost analize SWOT je treba ocenjevstnislu pripomoka pri oblikovanju
nove ali pri ocenjevanju Ze uveljavljene strategij®djetia. Ceprav je glavna
pomanjkljivost analize subjektivno ocenjevanje naj@eiporabnost ni vprasljiva. Na podlagi
opravljene analize se nato definirajo strateSkiposlovni cilji ter sploSna usmeritev
podjetja.
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Primer mozZne analize podijetja, ki se kaze v StimibZznih strateSkih usmeritvah, je
prikazan na sliki 8.

Slika 8: Prikaz matrike SWOT

Notraniji Prednosti (S) Slabosti (W)
dejavniki Seznam 10 Seznam 10
Zunanji najpomembnejSih najpomembnejSih
dejavniki prednosti slabosti
PriloZnosti (O) Strategije SO Strategije WO
Seznam 10 Izdelava strategij, ki Izdelava strategij, ki
najpomembnejSih izhajajo iz prednosti in izhajajo iz slabosti in
priloznosti priloZnosti priloznosti
Nevarnosti (T) Strategije ST Strategije WT
Seznam 10 Izdelava strategij, ki Izdelava strategij, ki
najpomembnejSih izhajajo iz prednosti in izhajajo iz slabosti in
nevarnosti nevarnosti nevarnosti

Vir: Hunger, Weelen: Strategic Management, 1996159
Kon¢ni rezultat je doléitev ugodnega podiga, kjer podjetje lahko najuspesSneje posluje.

Ce se vrnemo k temeljni delitvi strategij v podjetjigotovimo, da se delijo na (&ko,
1997, str. 86):

1. celovito strategijo podjetja— ta odgovarja na vprasanje, s katerimi poslovipiodra;ji
se bo podjetje ukvarjalo, in obsega d@itle, s katerimi podjetje razporeja svoje vire;

2. poslovno strategijo podjetja— cilj vsakega podjetja je razvitrajno konkuren ¢no
prednost. Zadnjecase je v strokovni literaturi precejSnja pozornuatinenjena vprasanju,
kako podijetje obdrzi takSen polozaj. Najzanimivegsior je Porter. Meni, da podjetju
omogaajo razlikovalni trzni polozaj tri temeljne trznérategije (van Weele, 1998, str.
171):

» prednost zaradi nizkih stroSkov — najpomembnejSa usmeritev te strategije je
stalno zniZevanje lastne cene konega izdelka. To pomeni pri trZzenju izdelka z
nizjo lastno ceno, kot jo postavijo konkurenti,éedobicek. Ta strategija je
obicajno uspesna I€e podjetje doseze velik trzni delez;

» diferenciacija — ta strategija se nanaSa na trzenje izdelkov, kkyipci dojemajo
kot enkratne. Enkratnost izdelka lahko d@l@ oblika, logotip, tehnologija,
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storitve itd. S strategijo diferenciacije zeli peij¢ krepiti kugevo zvestobo in
zmanjSati vlogo cene izdelka,

» osredotd’ena strategija — ta strategija je usmerjena na optimalno oskrbgva
dolocene, natatno opredeljene skupine kupcev;

3. funkcijsko strategijo podjetja — gre za strategijo vseh poslovnih funkcij (pregaj
proizvodnje, raziskav in razvoja, kadra, nabave)ipd

Pri oblikovanju strategij velja hieradmno naelo. Celovita strategija podjetja je krovni
dokument podjetja, ki opredeljuje poslovno strgtedia pa naprej funkcijsko strategijo.
To pomeni, da je nabavna strategija odvisna odopaosl strategije in ta od celovite
strategije podjetja.

Zaradi zaostrenih konkurémih razmer v Stevilnih dejavnostih se mora podjefeedeliti
glede treh najpomembnejSih akterjev, ki skupajasdisio strateski trikotnik (Potanik,
2002, str. 94):

» ciljnih skupin kupcev — opredelitev ciljnih skupin je povezana z di\djo trznih
segmentov, ki jim bo moralo podjetiedalje bolj prilagajati proizvode in storitve,

» konkurentov — ¢e si h@e podjetje zagotoviti veanje kupcev, je nujno, da natao
razlikuje svoje izdelke in storitve od izdelkov storitev konkurentov. Zato mora
vseskozi skrbno primerjati svoje prednosti s pratimo konkurence oziroma
identificirati temeljne razlike med svojim poloZajein polozajem neposrednih in
posrednih konkurentov (benchmarking) na nabavpradajni strani,

» dobaviteljev — zaradi razvoja nabavnega trga je nujno stalna¢pranje sedanijih in
novih dobaviteljev.

4.2. VRSTE NABAVNIH STRATEGIJ

Ceprav je o trzenju veliko napisanega, je le madkrditure, ki se nanasa samo na nabavo.
Zelo zanimiv je portfeljski pristop k nabavi matda, kakor ga je prikazal Kradji(van
Weele, 1998, str. 177). Gre pa za to, da podjegeije razléne nabavne strategije, kajti
tudi dobavitelji kazejo razino zanimanje, to pa je povezano z dvema spremkaijia, ki

sta:

« pomembnost nabave za podjetje- vpliv posamezne surovine na di#k (predujemo
stroSek materiala, celotne stroSke (kalkulacijdseg nabave, odstotek od celotnih
nabavnih stroskov itd.),

e tveganje oskrbe— preverjamo Stevilo dobaviteljev, razpolozljivokthko tudi izbiro
med »narediti oziroma kupiti«.
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Kombinacijo teh dveh spremenljivk lahko predstavimanatriko, ki ponazarja razho
zanimanje dobaviteljev za podjetje (slika 9).

Slika 9: Portfeljski pristop k nabavi izdelka
« vzvodni materiali strateski
o materiali
c
0
= “konkurencne ponudbe” | “partnerstvo”
c
© &
°=
e obicajni materiali, ki
3 c materiali pomenijo
;1 _}_;’ ozko grlo
@
S
“sistemsko sklepanje “zagotovitev stalnosti
pogodb” dobave”

Dobavno tveganje
majhno veliko
Vir: van Weele: Nabavni management, 1998, str. 178
StratesSki material: to je material, ki ga podjetje kupuje pri enem a\telju, pa tudi
material, za katerega nista zagotovljeni kratkneoin dolgoréna oskrba. Poleg tega

pomeni ta material velik del lastne cene &wega izdelka.

Material, ki pomeni ozko grlo: to je material, ki je razmeroma poceni, tezave@éhko
pojavijo pri dobavljivosti.
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Vzvodni izdelki: to je material, ki ga podjetje lahko nabavljanaazlicnih podjetjih in prav
tako kot strateSki material pomeni precejSen detinka cene kamega izdelka. Vzvodni
izdelki se imenujejo zato, ker Ze majhna razlikaabavni ceni lahko zelo vpliva na lastno
ceno koknega izdelka.

Obic¢ajni material: gre za material, ki ne povaia velikih teZav in ga je moge nabavljati
pri Stevilnih dobaviteljih. Navadno ima nizko ceno.

Informacije o nabavnem trgu moramo zbrati za vejoeent izdelkov v portfelju, seveda
pa je poudarek predvsem na strateSkem in vzvodneterimu. Kaj je tema vrstama
materiala skupnega? Ima velik vpliv na fidganrezultat podjetja. Navadno obsega okoli 80
odstotkov celotne vrednosti nabave. Tako se Ze meagipremembe v ceni kazejo v lastni
ceni kortnega izdelka, zato je treba natan opazovati gibanje cen in pteéti vsako
moznost zniZanja cen.

Ker je tveganje s strateSkim materialom veliko, Sskypodjetje v stikin z dobavitelji
uveljaviti eno od oblik partnerstva. Paretov pnngravi, da navadno 20 odstotkov
dobaviteljev pomeni 80 odstotkov vrednosti, zato psetnerski odnos gradi s tistimi
dobawvitelji, s katerimi ima podjetje velik promd@gjly, Farmer, Jessop, Jones, 1998, str.
9). O tem sem \espregovorila v poglavju 2.3.

Pri vzvodnih izdelkih pa gre v bistvu za prosti, tegto skuSa podjetje uveljaviti politiko
konkurergnih ponudb. Navadno se ne sklepajo dolgoeo pogodbe, ampak secés
najugodnejSa ponudba pri zahtevani kakovosti. Tadiavno tveganje je minimalno. Vse
te zn&ilnosti upravtujejo napadalen nastop na nabavnem trgu.

Nabavna politika za material, ki pomeni ozko grke mora usmeriti predvsem na

zagotovitev varnosti dobav. Ponavadi ima podjegetak material varnostno zalogo,

¢eprav to pomeni dodatne stroSke. Tukaj moramo gesdy

* preliti tveganje, tako da dotamo najpomembnejSa ozka grla,

* ¢e je mogoe, preuiti nakljugja, in sicer z namenom &@ovanja nekaterih ukrepove
se res pojavi moznost deficitarnosti.

Z nabavo ohiajnega materiala se ukvarja 80 odstotkov zaposlemnitabavi,ceprav ne
presega 20 odstotkov nabavne vrednosti, zato jeeprizelo pomembno, da se organizira
ucinkovito administrativno delo. Optimizacija se lahipelje:

» s standardizacijo in harmonizacijo asortimenta nlte

* z optimizacijo Stevila dobaviteljev,

* (e je mozZno, s prenosom n&aoja na notranje porabnike,

» s sklepanjem skupinskih pogodb za skupino in viestelkov.
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Poleg Kraljtevega pristopa pa v literaturi zasledimo Se druggqpe, tudi v povezavi z
oskrbno verigo. Npr. Evans in Danks ugotavljatajedaabavna strategija ena izmed Stirih
dimenzij strateSke oskrbne verige. Poleg nabawagesjije, ki opredeljuje, kje in kako naj
se proizvodi proizvajajo, sodijo med te dimenzggGattorna, 1998, str. 22):

» strategija servisiranja kupcev— gre za pripravo strategij, kako naj se podjetieove
na potrebe in p¥akovanja kupcev,

» strategija nastajanja povprasSevanja—gre za izdelavo distribucijskih kanalov, proces
planiranja potreb ipd.,

e strategija integracije oskrbne verige — gre za doléitev na eni strani stopnje
integracije financ, informatike, vodstva itd¢lani oskrbne verige, na drugi strani pa za
vprasanje, ali imeti dejansko fério oskrbno verigo ali pa samo virtualno oskrbno
verigo, kjer gre za virtualno zdruZzitev neodvispddjetij.

Pri oblikovanju nabavne strategije je nujen preekisilede odlditve »to make or to buy,

obvladovanja kapacitet in obvladovanja proizvodkg, prikazuje slika 10:

* »to make or to buy«- tovrstna odlditev vpliva tako na strukturo stroSkov proizvoda
kot tudi izpostavljenost tveganju glede sprememb stvoSkih dela, dawnih
zakonodajah, politnhih omejitvah ipd,

» obvladovanje kapacitet gre za odl¢itev glede nabavnih trgov ter razdelitev kapacitet
med njimi. Tudi te odléitve so izpostavljene podobnim tveganjem,

» obvladovanje proizvodnje tradicionalni naini planiranja proizvodnje, ki so temeljili
na maksimalni zasedenosti proizvodnje, nisd w&rezni. Da lahko podjetje uspesno
konkurira, mora vkljgevati nove koncepte, ki na eni strani om&o uspesnost
proizvodnih procesov, na drugi strani pa zadow|pificakovanja kupcev.
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Slika 10: Oblikovanje nabavne strategije

Obvladovanje
proizvodnje

Kako naj bo proizvodnja
organizirana in vodena?

Nabavna
strategija

» Make or buy »

Kateri proizvodi/ komponente naj
bodo proizvedeni in kateri
nabavljeni?

Obvladovanje
kapacitet

Kje se naj tovarne ter dobavitelji
geografsko nahajajo in kakSno
kapaciteto naj ima vsak?

Vir: Gattorna: Strategic Supply Chain Alignment989str. 27

Kot je bilo Ze omenjeno, je zelo pomembno, da nahastrategija in strategija oskrbne

verige nista izolirani, ampak tesno povezani s@osb strategijo.

Pomembno pa je Se omeniti, da se &alhge pri posameznih strategijah razlikuje, pri
nekaterinh je potrebna podpora najviSjega vodstwaiged se lahko obravnavajo na

decentraliziranih ravneh.

4.3. NABAVA KOT KONKUREN'NA STRATEGIJA IN NJEN PRISPEVEK K

TEMELJINI STRATEGIJI PODJETJA

Obvladovanje nabavnega strateSkega procesa potedaakih korakih kot pri drugih
funkcijah. Z&ne se z analizo okolja, internega in tudi okoljay kodjetje deluje. Osnovni

47



del analize je ovrednotenje prednosti in slabostijgtja. Druga faza procesa je ugotovitev
strateSkih moznosti, ki so na razpolago, tretjazibira najustreznejSe strategije. Zadnja
faza je implementacija in preverjanje izbrane styge.

Zelo pomembno je, da so nabavne strategije inseggiz drugimi Kljanimi strategijami,
vse skupaj pa podpirajo celotno strategijo podjé{gr so strategije sredstva, s katerimi se
dosegajo cilji, morajo biti nabavni cilji skladns&upnimi cilji podjetja.

Kot je bilo Ze omenjeno, je cilj vsakega podjegaviti trajno konkuretno prednost, in
sicer s temile strategijami: s prednostjo zaradikihi stroskov, z diferenciacijo in z
osredotdeno strategijo.

Pomen Porterjeve strateSkedlanitve je v tem, da se mora podjetje natemodlciti med
omenjenimi strateSkimi moznostnie se omejimo na prvi dve strategiji; po Porterju
podjetie ne more uresiii obeh strategij stasno, ker je potrebna podpora z vidika
organizacije in podjetniSke kulture za vsako sgigdedruga&na (van Weele, 1998, str.
172).

Podjetje, ki si prizadeva, da bi imelo prednostdglestroSkov, poudarja predvsem
zniZzevanje stroSkov, to pa lahko doseze z zmanpewa zalog, nalozbami in

avtomatizacijo ter s strogo ddékenim finargnim nartovanjem. Ponavadi gre za velike
druzbe, ki si ustvarjajo prednost zaradi obsegaerikalnimi povezavami (tekstilne,

Zivilske). Komuniciranje z dobavitellem poteka porrhalni, administrativni poti, v

podjetju porabijo velik@asa za optimiziranje ali razvijanje postopkov karga.

Podjetje, ki uporablja strategijo diferenciacijesfuje popolnoma druga. Podjetje, ki Zel
ustr&i zahtevam kupcev, mora stalno iskati mozZnosti raargSevanje notranjega
preta@negacasa. Tako je tudi sodelovanje z dobaviteljem déngain sicer je poudarek
predvsem na tesnejSem sodelovanju. To sodelovamjdaltko nanaSa na proces in
izboljSanje materiala, skrajSanje razvojnégsaa, kontrolo kakovosti, skrajSanje dobavnega
¢asa in izmenjavo informacij.

V preteklem desetletju so se konkunea razmere v zahodnoevropskem gospodarstvu
korenito spremenile. Pryi evropski proizvajalci so si pridobili precej idenj s
konkurenti iz dezel, ki do nedavna niso bile znkoepomembne proizvajalke (na primer
Kitajska, Indija, Tuéija, Koreja, Hongkong, Singapur, Tajska in Tajvddjugic, videti je,

da je zahodnoevropska industrija zaostala pri ndeitmologijah in prodornih novih
dejavnostin (na primer pri proizvodnji a@nalnikov, telekomunikacijgipov). Ce si
ogledamo vé&no gospodarskih dejavnosti v Evropi, ugotovimo,sdaStevilne dejavnosti
na stopniji zrelosti ali upadanja (van Weele, 1998,161). To pomeni, da lahko podjetja,
ki imajo v teh dejavnostih vodilni polozaj, obdzigli razSirijo trzni polozaj lece bodo
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ponudila izdelke, ki so glede kakovosti, predvseangbede cene primerljivi z izdelki
konkurergnih podjetij z Daljnega vzhoda.

Ena izmed posledic te strategije je, da podjetjastgo dejavnosti, za katere menijo, da ne
spadajo v njihovo osnovno poslovanje, in se ospgdgt samo na kljgno dejavnost. Tako
druzbe odprodajajo nekatere dele (posledica tegamjanjSevanje Stevila zaposlenih),
skladno z usmeritvijo, da nekatere dejavnosti gejeena zunanje dobavitelje.

Zadnja leta je vse ¥ekooperantskih pogodb, to je posledica gexanja n&ela »narediti
ali kupiti« (»to make or to buy«). Podjetja takopmllagi notranjih in zunanjih stroSkovnih
analiz, ki jih opravijo s tako imenovanim programosprimerjave lastne uspesnosti s
konkurenco« oziroma z benchmarking analizo, uggpwl katere proizvodne dejavnosti
ne morejo vé opravljati konkuretno. Prav tako podijetja opravljajo nakup Koim
izdelkov namesto sestavnih delov, kajti zaradi kilsstroskov dela v nekaterih evropskih
drzavah posamezna podjetja tezko konkurirajo.

Posledice takSne strateSke preusmeritve so vidre dnggim tudi v nara&nju deleza
nabavnih stroSkov v lastni ceni kamh izdelkov.

Nabavne odléitve bodo odslej bolj vplivale na finani uspeh podjetja, zato se mora
vodstvocedalje bolj zavedati pomena nabavne funkcije.

V nekaj preteklih letih so ta temeljna spoznanj&omkurerinosti strategij preizkusili
japonski proizvajalci in kaze, da jim je uspelowdti sestavine strategije nizkih stroskov s
prednostmi strategije diferenciacije. To jim je ayo@il poseben né&n vodenja, ki se
imenuje »vitkik menedzment (lean management). Pogemje pojavil Ze leta 1900.
Natartna raziskava japonskih avtomobilskih proizvajalgeypokazala, da navadno taksni
proizvajalci potrebujejo polovico manjasa in energije, da razvijejo in proizvedejo
proizvode, in to s polovico manj reklamacij in dgaco manj zaloge.

Za »vitki«k menedZzment je bistveno:

* pospesSevanje, spodbujeno od kupcev in ne iz prdigeo

» timsko delo delavcev na liniji, ki so usposobljeai opravljanje razinih del v svoji
delovni skupini. Organizacija je horizontalno invertikalno usmerjena;

* preprost, vendar obsezen sistem prikazovanja podakk vsakomur omog@, da se
hitro odzove na teZave in da razume sploSne razmésearni. Struktura stroSkov je
transparentna in realna;

* popolna predanost izboljSanju kakovosti v proizv@drobratu. Delavce spodbujajo, da
razmisljajo in delujejo tako, da paugejo winkovitost dela. Pri tem jim morajo
kontrolorji zagotoviti aktivnho podporo, kajti leka so lahko uspesni. Poobtagje
oziroma zaupanje odgovornosti gre do najnizje moauei;
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» prepleteno sodelovanje med delavci, dobavitelkupci.

Japonska proizvodna podjetja namenjajo préasp oblikovanju novih izdelkov. Pri tem
ima odgovorni vodja razvoja novega izdelka velika&j& pooblastila pri odiganju kot
vodje na Zahodu. Izdelek in proizvodni proces sl eeboj povezana. Tebni vodija je

tisti, ki odlcci, koga bo vklj@il v svojo tehnéno skupino in za kolik@asa. @itne so tudi
razlike v zvezi z japonskim genom vodenja oskrbnih verig. Dobavitelje vikijyejo Zze v
zgodnjo fazo razvoja izdelkov, prav tako imajodérto dolaiene cilje glede izboljSanja
kakovosti, skrajSanja dobavnegasa in znizanja stroSkov. Prek sistema ocenjevanja
poslovanja so dobavitelji celovito seznanjeni s ,tekako izpolnjujejo pogodbene
obveznosti.

Za doseganije vitke proizvodnje obstajajo trije pmdpstebri:

* vodenje procesov in integracija logéstih tokov,

» vodenje razmerij med zaposlenimi, timi in dobayiitel

» vodenje prehoda iz tradicionalne masovne proizw®grgodobno proizvodnjo.

Medfunkcijsko vodenje je zadnjase izrednega pomena. Tradicionalno vodenje jepilo
svoji naravi funkcijsko, navadno so imeli le skupgn&afunkcijske cilje kot npr. skupen
promet, cilje za nabavno pogajanje ipd.

Medfunkcijsko vodenje je bilo uvedeno, da se maksinprocesna izvedba v celothem
podjetju. Definicijo je podalo leta 1888 JaponskbiuZenje znanstvenikov in inZenirjev
(Hines, 1994, str. 17): »Proces vodenja je bildeve da se spodbudita in podpreta
medoddeina komunikacija in sodelovanje v vsej organizaaiji opozicija ozki direktivi

in kontroli znotraj oddelkov. Namen je, da se degehajSirSi skupni cilji organizacije, kot
so kakovost, stroski, dobavni roki in r&zie storitve, in sicer z optimiziranjem delitve
dela.«

Leta 1992 je raziskava Dimancesca za 82 podjetgpkprejela ugledno nagrado Deming
Prize, imenovano po Ameanu dr. W. Edwardsu Deminguedu celovitega obvladovanja
kakovosti, dolgila takSen vrstni red podtp (tabela 7), ki so vodena medfunkcijsko
(Hines, 1994, str. 19):
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Tabela 7: Medfunkcijska podt@ v 82 podijetjih, ki so prejela nagrado Deming®ri

Medfunkcijska podrga Stevilo podijetij (n = 82)
Kakovost/garancija 59

Stroski 54

Koli¢ina/dobava 39

Razvoj novega proizvoda 22

Prodaja/naréanje 14
Kader/izobrazevanje 11

Varstvo/okolje 7

Nabava 6

Informatika 3

Vir: Hines: Creating World Class Suppliers, 1995, $9

Raziskava je potrdila, da so tri kijoa podrdja, kjer na Japonskem uporabljajo
medfunkcijski pristop: kakovost, stroSki in dobavBa pristop naj ne bi nadomestil
klasicnega funkcijskega pristopa, ampak naj bi dodal mdiveenzijo s poudarkom na tem,
kako zdruziti vse aktivnosti v podjetju za izpoévitvseh kupevih zahtev.

Zelo pomembna je izbira medfunkcijskega vodje. Kera imeti dober pregled nad vsemi
podraiji, je zanj zelo pripordljivo, da prezivi nekagasa na razinih podrajih, kot so
nabava, prodaja, proizvodnja, razvoj, in celo phaliteljih.

Japonska Sola rotacije vodjem medfunkcijskih tinmovoga@a Siroko znanje, prav tako pa
Ze tudi vzpostavljene stike z dobavitelji. Zato y®ga najviSjega menedZzmenta, da
zagotovi ustrezno izobrazevanje za timske vodjegalmedfunkcijskih vodij pa je, da
razumejo zahteve procesov,criajejo izboljSave, imajo pregled nad izvedbo, jaya
kontrolo in skrbijo za proces kontinuiranih izbals Vendar ta proces ni enostaven, zato je
za dosego uspeha nujno zelo strogo orodje za Kontro

V ta namen se je uveljavil japonski medfunkcijskbges planiranja oziroma »Four Fields
Mapping Tool«. Promovirali so ga predvsem MizzuAkao in Dimancescu (Hines, 1995,
str. 20). To orodje omoga ¢lanom tima, da vnaprej daligo, kdo kaj dela in do kdaj, prav

tako pa je doleen pretok informacij — kdo jih mora komu posredowatio kdaj.

Orodje »Stirih polj« vkljduje tale Stiri polja (slika 11):

1. ¢lane tima, ki imajo dodano vrednost,

2. logikkno zaporedje procesa, téemjenega na vhodna in izhodna merila za vsakg fazo
3. potek naloge znotraj vsake procesne faze,

4. kontrolne standarde.
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Slika 11: Metoda »Four Fields Map« oziroma metdd@$olj

1. €lani tima

obojeu auzawesod
ez Iplepuels ‘¢

2. Zaporedje
procesa

3. Potek naloge

Vir: Hines: Creating World Class Suppliers, 1995, 21

Metoda je pomembna tudi za proces izboljSav invakiti so podobne Demingovemu
ciklu PDCA (Plan-Do-Check-Act).

5. KRATKA PREDSTAVITEV PODJETJA LEK, D. D.

Lek, Tovarna farmacevtskih in ke¢nih izdelkov, je bil ustanovljen leta 1946 z otho
vlade FLRJ.

Podjetje je v svoji v& kot petdesetletni zgodovini nanizalo zavidanjadwes uspehe in
doseglo pomembne rezultate. Strategija podjetjZgeod petdesetin let temeljila na
usmerjenosti na svetovni trg, zato je Lek vednoStgaal najstrozje svetovne standarde za
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proizvodnjo zdravil, temu prilagodil razvojno-razisvalne dejavnosti in skrbel za stalno
izboljSevanje kakovosti.

Bistvene zndlnosti, spremembe in mejniki v razvoju podjetjarsvedeni v tabeli 8.

Tabela 8: Pregled kronologije bistvenih &ih@osti podjetja Lek, d. d., in sprememb v
njem

1946
Uradno je bila ustanovljena tovarna zdravil Lek.o@dtitev izbire izdelkov in povanje
kolicine doma izdelanih zdravil sta bili prvi nalogi,dtiju je mlado podjetje zastavilo.

1965
Z novimi vlaganiji se je z#la hitra rast, naréalo je Stevilo zaposlenih, izboljSevala se je
izobrazbena struktura.

Osemdeseta leta

Lekovo poslovanje je zaznamovalcetek razvoja in proizvodnje klavulanske kisline,
pomembne sestavine vodilnega izdelka Amoksiklava.

1991/92
Lek se je preoblikoval v delniSko druzbo. Leta 1%392njegove delnice zele kotirati na
Ljubljanski borzi vrednostnih papirjev.

1995

Lek je bil prva srednjeevropska farmacevtska druXdge vstopila na ameriski trg s
koncnim izdelkom.

1998
Ustanovljen je bil razvojni in polindustrijski lakatorij za klasino biotehnologijo in
rekombinantne proizvode.

2000
V skladu s strateSko usmeritvijo v ZDA je Lek piloregistracijo za zdravilo enalapril.
Polozen je bil temeljni kamen za Razvojni centag kljuc¢nih investicij v tem obdobiju.

2001

Opravljen je bil nakup romunske farmacevtske druPbarma Tech, 8imer se je Lek
uvrstil med vodilne antibiotne hiSe v regiji. Sledil je prevzem poljske druZ&ygon S. A.
iz Lodza, scimer se je Lek utrdil na poljskem trgu in v segmendravil za srce in ozilje
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ter samozdravljenje. Lek je odprl predstavnistvo Kiejskem in pridobil certifikat za
ravnanje z okoljem po standardu ISO 14001.

2002
Leto 2002 je bilo za Lek prelomno. Novembra segpa$no kokal prevzem, s katerim je
Lek postal del poslovne skupine Novartis.

Na ameriSkem trgu je Lek pridobil dovoljenje regataih organov za prodajo
bromokriptina, zdravila za zdravljenje Parkinsondx@ezni, in lisinoprila, zdravila za
zdravljenje zviSanega krvnega tlaka. V Ljubljanbgprl nov Razvojni center, ki omogg

Se tesnejSe sodelovanje Lekovih raziskovalnih enatnanstvenimi ustanovami in s
fakultetami doma in v tujini. V Romuniji je bil pozen temeljni kamen novega obrata za
proizvodnjo varnih in kakovostnih antibiotikov, foljskem pa temeljni kamen za eno
najvetjih Lekovih investicij — Centra za farmacevtsko igkdnjo in logistiko v Strykowu.

2003

Pomemben poslovni korak je za Lek pomenila pridabiovoljenja za vstop na trg ZDA z
izdelkom co-amoksiklav, poloZaj na najj@m svetovnem trgu pa je Lek Se utrdil z
dovoljenjem za promet z omeprazolom, drugim nagbghrodajanim farmacevtskim
izdelkom na svetu.

Po uspesSnosti poslovanja se je Lek uvrstil na pnesto med slovenskimi podjetji, po
rasti je prehitel regionalne tekmece in dosegellmodnesto po prodaji med primerljivimi
farmacevtskimi druzbami v Srednji in Vzhodni Evropi

Maja 2003 je veé nacionalnih blagovnih znamk v okviru podj@ Novartis Generics
oblikovalo m@&no globalno blagovno znamko Sandoz.

2004

V Mengsu je bil odprt nov obrat za proizvodnjo kiwhacevtikov, prvi takSen v Srednji in
Vzhodni Evropi. Z njim je Lek okrepil lastne razaske in razvoj ter prispeval k vodilni
vlogi Sandoza na podtju biofarmacevtikov.

Vir: [URL: http://leknet.lek.si 20. 4. 2005.

Lek je danes pomembetian vodilnega globalnega genarega proizvajalca Sandoza.
Glavne Lekove dejavnosti znotraj Sandoza so: raprojzvodnja in trzenje farmacevtskih
izdelkov.

Lekova strategija temelji na veliki izbiri sodobnit kakovostnih zdravil, ki jih kupcem
ponuja po dostopnih cenah. Pri tem imajo glavngelostrezno usposobljeni in motivirani
strokovni sodelavci ter razvejena mreza predstéewié podjetij, ki omogéajo primerno
odzivnost pri zadovoljevanju potreb kupcev. Natrgih je prisoten Ze dolgo, zato je lazje
ugotovil, kakSne so dejanske potrebe kupcev, pako e je veliko prej kot Stevilne
konkurergne druzbe prilagodil hitro spreminjg&mn se razmeram. Na vseh glavnih trgih
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skuSa graditi dolgokme partnerske odnose po znanendeha ¢im veja varnost za
primerno ceno.

Lekovi rezultati leta 2004

Vrednost prodaje Poslovne skupine Lek leta 200#lge125.763 mio SIT. Kljub dobremu
rezultatu pa Lek to leto ni mogel présdeta 2003, ki je bilo zanj v vseh pogledih
rekordno, kajti rast prodaje Poslovne skupine lezla PO03 je bila 51,9-odstotna (oziroma
74,5-odstotna v USD). Kljni razlog za dober rezultat je bilo uspesSno langralveh
strateSkih Lekovih proizvodov na trg ZDA (co-amd#av in omeprazol). Iz slike 12 so
razvidni dobri poslovni rezultati podjetja Lek vdrgih letih.

Slika 12: Prodaja Poslovne skupine Lek v obdob@9t2004 (v mio USD)
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Vir: [URL: http://leknet.lek.gi 20. 4. 2005.

Struktura prodaje se je zadnja letacmom spreminjala. 1z podjetja, ki je bilo osred&no
predvsem na vzhodni del Evrope in Rusijo, se je kekec devetdesetih letih razvil v
podjetje, ki se je preusmerilo na ameriski trgk&li2 prikazuje Lekovo prodajo leta 2004
po podrgjih.

Iz slike 13 je razvidno, da so kljub velikemu delgrodaje na trgih EU in ZDA Lekovi
tradicionalni trgi Se vedno zelo pomembni.
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Slika 13: Prodaja po podfjih leta 2004
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Vir: [URL: http://leknet.lek.gi 20. 4. 2005.

Vlaganje v Poslovni skupini Lek

Slika 14 prikazuje Lekove investicije v zadnjihiletKot je razvidno, je vrednost Lekovih
investicij leta 2004 znaSala 21,10 mrd SIT. Temibgérovala predvsem gradnja novih
obratov na Poljskem in v Romuniji ter razvojnega jmoizvodnega obrata za
biofarmacevtiko v Mengsu.

56



Slika 14: Vlaganja v Poslovni skupini Lek v obdohij@99-2004
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Vir: [URL: http://leknet.lek.gi 20. 4. 2005.

Skrb za okolje

V skladu s smernicami Evropske zveze in stand&@®@ Lvaja Lek v svoje poslovanje
sistem ekoloske presoje, ki jéinkovito sredstvo za dokazovanje okoljsko sprejemga
razvoja in proizvodnjeCeprav Lek povéuje proizvodnjo tinkovin in izdelkov, se zaradi
tega onesnazevanje okolja ne paye. Eden izmed razlogov je tudi ta, da v proizyjodn
uvaja vatne tehnologije, za katere je potrebnih vedno margymih virov.

Za odstranjevanje industrijskin odpadkov poskrhijheku sami — s sezigom pri visoki

temperaturi okoli 1200C in ¢i&tenjem dimnih plinov zagotovijo za okolje neopare
izgorevanje organskih odpadkov.

Upravljanje odpadkov vodijo v Leku centralizirancek posebne strokovne sluzbe, kar
zagotavlja nadzorovano in varno ravnanje z njimi.

Kader

V Leku se zavedajo, da so ljudje najpomembnejSiugjpeha. Zato ustvarjajo okolje, ki
spodbuja izvirnost, omoga osebnostni razvoj, napredovanje in kakovosteryd za vse
zaposlene.

Skupaj z zaposlenimi Beujejo njihove kariere za delo doma in v tujinijin nagrajujejo
za dosezene uspehe.

Slika 15 prikazuje povpteo Stevilo zaposlenih v zadnjem obdobju. 1z sli&egzviden
preskok leta 2001 zaradi dveh Lekovih akvizicij @rRuniji in na Poljskem.
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Slika 15: Povpréno Stevilo zaposlenih v Leku v obdobju 1999-2004
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Vir: [URL: http://leknet.lek.si 20. 4. 2005.

6. ANALIZA NABAVNE FUNKCHJE V PODJETJU LEK, D. D., IN
NJEN STRATESKI POMEN

6.1. TEMELINA VLOGA IN ORGANIZACIJA NABAVNE FUNKCIJE V
PODJETJU LEK, D. D.

Lekov nabavni proces je operativno-téka in strateSka poslovna funkcija, ki je sposobna
Kreirati in zagotavljati vire (repromaterial, steg in razléne informacije) v vseh fazah
Zivljenjske krivulje proizvodov za teke in razvojno delo poslovne skupine Lek, d. d.

Splosni cilji nabavne funkcije v podjetju Lek, d. d, so:

» zagotoviti kontinuirano oskrbo z repromaterialonsistoritvami za teke in razvojno
poslovanje druzbe,

e zagotoviti maksimalen prispevek h konkuneosti in k dobtku druzbe (cenovna
konkurergnost virov, ugodni pkélni roki, optimalni dobavni roki itd.),

» opravljati nakupe repromateriala oziroma storitestrezne kakovosti od odobrenih
oziroma potrjenih proizvajalcev,

» graditi in obvladovati globalno nabavno mrezo,

» graditi partnerske odnose s proizvajalci in z datedy

e zagotoviti informacije o procesu nabave, o samimownah in storitvah ter o
proizvajalcih, dobaviteljih in konkurenci,
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e integrirati nabavne aktivnosti z drugimi funkcijanvi druzbi (oskrba, kontrola
kakovosti, upravljanje kakovosti, razvoj in razig&a sektor registracije zdravil,
industrijska lastnina), posebno pri oblikovanjuwiotitvi nabavne politike,

* izobrazevati, motivirati in razvijati nabavno osebj

Da pa se nasteti cilji lahko dosezZejo, so potreltriezna organizacija in ljudje, zaposleni v
nabavni funkciji.

Lekova nabavna funkcija ima linijsko organizacijsitaukturo, razdeljeno na pet oddelkov,
kar prikazuje slika 16. V Leku je v nabavni funkai@poslenih 40 ljudi.

Slika 16: Organigram nabavne funkcije v Leku, d. d.

Nabava

Strateska Nabava za podro Gje Nabava za podro &ja Nabava
nabava Farmaceviski izdelki Farmaceviske u @inkovine in laboratorijskih materialov
Biofarmaceviko in medicinskih pripomo ~ ékov

Vir: Interni podatki nabavne sluzbe, 2005

Vodstvo nabavne funkcije pafa neposredno predsedniku uprave. Vodstvo podjetia i
do nabavne funkcije zelo stratesko stajSama nabavna funkcija pa znotraj podjetja zelo
pomembno vlogo. TakSno proaktivno viogo si je phitbopredvsem s sistemskim delom v
zadnjih letih, z jasno odgovornostjo, s specialjpapo oddelkih in z uvedbo sodobnih
konceptov nabave.

Pomembna prelomnica je bila sprememba v vodstviavmab funkcije leta 1999, kaijti
takrat se je znotraj nabavne funkcije vzpostavihdept strateSke nabave, ki je dodatno
pripomogel k poloZzaju nabavne funkcije znotraj etd. Vzpostavila se je centralizirana
nabava, ki sedaj spremlja celoten Zivljenjski cipedizvoda od razvojnih potreb do pozne
faze Zivljenjskega cikla.

Druga veéja sprememba znotraj nabavne funkcije je bila mpbhsteNovartisove akvizicije
Leka. Kot je bilo predstavljeno v petem poglavjpada Lek v Novartisov geneéni del, ki

se imenuje Sandoz. Ob vzpostavitvi novega SandgeogedeZza na Dunaju so se tam
vzpostavile globalne funkcije. Tako mora sedaj nabafunkcija v podjetju Lek, d. d., o
izpolnitvi nalog, ki jih opravlja za razvojno-prei@adni center v Ljubljani, pokati ne le
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upravi, ampak tudi vodji globalne nabavne funkeige Dunaju (Interni podatki nabavne
sluzbe).

6.1.1. Vrednost in stroSkovna komponenta nab§enih proizvodov

V vedno bolj konkuretni farmacevtski geneini industriji postaja stroSkovnha komponenta
nabavljenih proizvodov vse pomembnejSa, zato jeaditdljeva ponujena cena Se vedno
pomemben elemente zZelimo zagotoviti konkurénost izdelkov. Tako se zadnjase vse
pogosteje pojavlja metoda ciljne cene, to pomeaisé s pogajanji z dobavitelji poskusa
dosei takSna cena nabavljenih proizvodov, ki bo omi@i® uspesno prodajo kémh
izdelkov.

Cena surovin, predvsem aktivniliinkovin, v farmacevtski industriji je odvisna odlike
dejavnikov:

. sintezne poti proizvedenih aktivnih W&inkovin — zaradi patentnih razlogov
morajoproizvajalci ponavadi razviti patentno nestd sintezne poti, te pa so navadno
drazje od sinteznih poti podjetij, ki so inovatasgiroma so proizvode patentirala. TakSne
patentno neodvisne poti se razvijajo z namenonn maitrg kot prvi generik. Prvi generik
dobi namré na trgu poseben polozaj (v ZDA npr. Sestmieseekskluzivnost na trgu), v
katerem izrazita erozija cene Se ni opazna;

. prodajnega trga — trgi v farmacevtski industriji se na sploSnoijdaha regulatorne
(potrebna obsezna registracijska dokumentacija,p@ad registriranim izdelkom in
skladnost z zahtevami drzavnih oblasti) in nereigutee (ponavadi je obseg bistveno
man;jSi). Ker so na regulatorni trgih tudi cene &ah izdelkov navadno viSje, proizvajalec
aktivnih winkovin v ceno najpogosteje vkijusSe premijo, ki pokrije viSje stroSke zaradi
registracijskih in drugih zahtev;

. zivljenjske krivulje izdelkov — cena nabavljenih proizvodov se spreminja skozi
zivljenjsko krivuljo. Na z&etku je ponavadi cena viSja, ko pa proizvod prideelo dobo,

se cena zZme znizevati. Zato je izbira dobavitelja zelo porbais kajtice zeli dobavitel]
dolgoraino prodajati proizvode, mora proizvajalec vseskatimizirati svoje stroske, da
bo lahko zagotavljal konkuréne cene, hkrati pa upoSteval potrebe kupca. Seckupec
prisilien uvajati alternativhe oziroma komplementavire.

Navsezadnje je zelo pomembno, da se neprestanonlgpreabavni trg oziroma se
spremljajo vzporedno tudi novi nabavni viri.

Da se lahko zaposleni v nabavi uspesno pogaja, paleg komercialnih podeg poznati
Se veliko drugih strokovnih podtip predvsem pa je pomembno, da pozna celotno @erig
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nabavljenih izdelkov. Zato se za najpomembnejSepode spremljajo tudi cene vstopnih
surovin oziroma intermediatov. Tako se lahko prddvajo stroSki oziroma izdelujejo
cenovni modeli za nabavljene proizvode (povrataeiriring).

V Leku se v povezavi z vrednostno in stroSkovno gonento spremljata dva kina
kazalnika:
e odstotek stroSkov nabavljenih proizvodov od prodaje- Lekova nabavna sluzba je
v zadnjih petih letih bistveno znizala stroSke ndjeaih proizvodov, predvsem zaradi
spremenjenega tima dela:
- boljSega poznavanja nabavnega trga,
- sistematinega spremljanja nabavnega trga,
- velike pozornosti, usmerjene na uvajanje cengjérnativnih virov,
- dobrega sodelovanja z dobavitelji,
- neposrednega pristopa do proizvajalcev ozironegiama sodelovanja samo z
zastopniki, ki zagotavljajo dodano vrednost,
- specializacije nabavnega osebja poddjh segmentih/kategorijah,
- zaposlitve novega kadra, s katerim se je pridafbdvo znanje, ki se kombinira z
izkusnjami (od leta 1999 je 75 odstotkov nabganesebja novega),
- dobrimi pripravami na pogajanje.

V farmacevtski industriji se ta kazalnik giblje revni od 28 do 33 odstotkov, v Leku pa je
pod to ravnijo (Caps Research, 2004);

» odstotek prihrankov — vsako leto septembra v Leku poteka proces plajaira
nabavnih stroSkov. Nabavna sluZzna planira cenewvjahén proizvodov, prav tako se
planirajo tudi odvisni stroski (stroSki transportpedicij, zavarovanj itd.). Prihranki v
tekatem letu se izraunajo glede na planirane cene. Med procesom plgaiise Lekovi

nabavni funkciji postavi tudi cilj za prihranke gahodnje leto.

Prav tako so zelo ugodni gllni roki pri dobaviteljih, saj je plélni rok najpogosteje 90

dni.

6.1.2. Kakovost nabavljenih proizvodov in reklamage

Farmacevtsko podjetje Lek daje izredno velik poakld&akovosti svoji izdelkov.

Dobavitelji so vkljieni v kompleksen sistem preverjanja Ze od samegetkea ko se
dobavitelj identificira, nato se spremlja skoziatab sodelovanje.
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Nabavna funkcija skrbi za kontinuirano ocenjevaihjdaviteljev. Namen ocenjevanja je
preverjanje in verificiranje dobaviteljeve ustreghopo ekonomskih, strokovnih in
izvedbenih merilih.

Tako je eden izmed ciljev vodij posameznih oddelkadi oceniti doléen odstotek
dobaviteljev. Seveda se v Leku pri ocenjevanjudisigajo predvsem na repromaterial, ki
pomeni 80 odstotkov vrednosti, oziroma uporablj&aretov princip. V prilogi 1 so
prikazani elementi ocenjevalnega sistema.

Prav tako v Leku poteka postopek potrjevanja ddbhev, za kar je odgovoren oddelek
upravljanja kakovosti (UK).

V Leku uporabljajo tri statuse proizvajalcev:

* neodobreni proizvajalec (»nonapproved supplier«)
potencialni novi proizvajalec vstopnega materidda,je Se v fazi testiranja in ni
odobren za redne dobave,;

e odobreni proizvajalec (»approved supplier«)
je odobren za redne dobave in je naveden v spacijikn/ali na seznamu odobrenih
proizvajalcev. Vstopna kontrola se praviloma izvagapolnem planu kontrole;

* potrjeni proizvajalec (»certified supplier«)
proizvajalec z ustrezno zgodovino dobav in ustmazsistemom kakovosti, ki omoga
reducirano vstopno kontrolo. Vstopna kontrola d&dareducira tako, da se izvajajo
samo identifikacijski testi irge je treba, tudi kritini testi.

Pri potrjevanju je pomembno Se to, da je potrjexamhpbaviteljev reverzibilen proces.
Status, ki ga proizvajalec doseze, ni trajen. Ngjatatus, ki ga lahko ima dobavitelj, je
potrjeni dobavitelj. Pri zadostnem Stevilu ustréznidobav, ustrezni primerljivosti

rezultatov (primerjava med analiznim certifikatonoigvajalca in Lekovimi rezultati) in ob

zahtevi ustrezne presoje lahko proizvajalec pridstaitus potrjenega proizvajalca, ki
omogaa reduciranje vstopne kontrole. Stopnja reduciramaliz je odvisna od vsakega
vstopnega materiala posebe;.

Ce je kakovost dobav vstopnega materiala neustreg@asprozi proces preverjanja
upravicenosti ze pridobljenega statusa proizvajalca.

Za posamezne vrste vstopnih materialov je pred miskgb rednih dobav potrebna presoja
proizvajalca. Namen presoje je ugotoviti sposobnaagotavljanja kakovosti pri
proizvajalcu, preveriti obvladovanje in sledljivoptocesov. Lek, d. d., izvaja presoje
proizvajalcev po lethem planu presoj proizvajaldetiko pa tudi zaradi posebnega razloga
ob nastali slabi kakovosti.
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Letni plan presoj izdela odgovorni nosilec v UK zatetku koledarskega leta. Letni plan
presoj nosilec UK uskladi z nosilci iz KK, nabave razvojnih sluzb ter s partnerji po
pogodbah o medsebojnem priznavanju presoj.

V Leku poznajo tri vrste preso;j:

* interno presojo (first party), ki jo predstavnik rapljanja kakovosti opravi znotraj
Leka,

* presojo dobaviteljev (second party), ki jo predstwpravljanja kakovosti opravi pri
dobavitelju,

* presojo, ki jo opravi neodvisna tretja strankarttparty), to pa je lahko Novartis ali
druga podjetja, s katerimi ima Lek sklenjeno pogndb

Vsaka presoja poteka po tehle fazah:

e priprava,
* izvedba,
e porcaianije,

* spremljanje (follow up).

Lek ze vrsto let sisteméto dela z dobavitelji in samo uspeSna izbira ddbjev je
pripomogla k temu, da nabava dosega ustrezno kakonaw@enega blaga in je zmanjSala
Stevilo reklamacij v primerjavi s preteklimi leti.

Za leto 2004 je bil postavljen cilj zmanjSati Stevieklamacij na raven, nizjo od 3
odstotkov, merjeno kot Stevilo vseh prevzemov. Zijleto 2004 je bil v celoti dosezen,
prav tako je bilo manj predvsem taksSnih reklamdgijso povzrdile vegjo deficitarnost.
Posebej so zmanjSane reklamacije pri nabavi surm&iproizvodnjo aktivnih dinkovin,
bazenih kemikalij in ovojnine.

Ugoden rezultat, kar zadeva kakovost repromateri@aviden iz zmanjSevanja Stevila
reklamacij, je posledica sistematiziranega dela abadlitelji, natatne opredelitve
specifikacije nardenega blaga, poznavanja repromateriala, pravilnpgatopa Kk
dobaviteljem, izobrazevanja dobaviteljev o pomenkladvosti in zanesljivosti proizvodov
ter njihovega zavedanja tega pomena.

Posebno pozornost je Lek posvetil dobaviteljem & relamacijami. Dialog in sugestije

so se v&noma obrestovali, napredek se je pokazal kot zgasme reklamacij. Kot

posledica reklamacije se poleg poglobljene komuwi&az dobavitelji izvajajo Se druge

dodatne aktivnosti, kot so:

e opravi se presoja, kjer se ugotovi dejansko stanje,

e ponavadi se predlaga sprememba statusa; dobaeitddp ponovno pridobi prejsnji
status, ko so izpeljani vsi zahtevani korektivnig.
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Kljub malostevilnim reklamacijam pa nekatere rekdaije niso realne, saj so posledica
transportne Skode (posSkodovana embalaza). TakSklamacije se seveda reSujejo
drugae, prek zavarovalnic.

V Leku so uvedli koncept celovitega obvladovanjadwensti (TQM) Ze leta 1996, tako da
lahko ugotovimo, da so elementi tega sistema vatpdgelo méno prisotni.

6.1.3. Logistika in oskrbna veriga

Nabava prejeme iz oskrbe vsak deabavne zahtevkerek integriranega informacijskega
sistema SAP, ki ga Lek uporablja od 1. 1. 2003.

MRP je, kot je bilo Zze omenjeno, orodje znotraj P& ki omog®a obdelavo in
prer&unavanje potreb na podlagi kosovnic in znanih @relo ¢asov posameznih
aktivnosti, s katerimi se posamezen izdelek praeveViRP izrdunava kolgéine in roke
(datume), v katerih mora biti posamezna Sifra nidjei na razpolago.

Vhod v MRP je potreba ali nafito kupca za koéni izdelek. Da bi lahko to natio
izpolnili, potrebujemo v nekem terminu ustreznoi&alo izdelkov in ustrezno ovojnino.
Da pa bi lahko prav@sno dobili zeleno kalino izdelkov, potrebujemo ob daenem
¢asu ustrezno kalino surovin. MRP je orodje, ki namesto planerjgpndlagi kosovnic in
znanih pretonih ¢asov doldi, kdaj naj se z&ne in korga posamezna faza néia, kdaj je
treba nabaviti surovine in embalazo, do kdaj najdbepro&ena, do kdaj je treba izdelati
koncne izdelke in izdelke ipd.

Narctilo ali le napoved nakila oblikuje v sistemu neodvisno potrebo po &oem
izdelku. Neodvisna je zato, ker jeérm vnesena v sistem in MRP nanjo nima vpliva. MRP
prer&una datume, do katerih mora biti ko izdelek na voljo, in njegovo kéino. Za
zadovoljitev te neodvisne potrebe oblikuje plansdog za kotine izdelke, ki je zaokrozen
na standardno velikost serije. Pri tem uposStevaptetaine ¢ase analiz, transporta ipd.

MRP prerguna potrebno katino izdelkov, ki vstopajo v kammi izdelek, in potrebno
koli¢ino ovojnine. Odvisne potrebe se tako imenujejm,zker jih sistem doka sam in
nanje ne moremo vplivati. Neodvisne potrebe pockem izdelku sprozijo odvisne
potrebe po izdelku in ovojnini. Za zadovoljitev a&hih potreb sistem oblikuje planske
naloge zanje, kaline pa so pov@ane za faktor izmeta in zaokrozene na standardne
velikosti serije izdelkov.

Planski nalogi so zametki proizvodnih nalogov, &ipo Zelji lahko e spreminjajoe se
MRP-planer z njimi strinja, jih spremeni v procesraoge ¢e gre za Sifro izdelka, ki se
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proizvaja) ali v zahtevke za nabawe (gre za Sifro surovine ali ovojnine, ki jo je taeb
nabauviti).

MRP-planer pri svojem delu sodeluje:

» z vodjem planske celice, s katerim piiéa smernice in trende planiranja, posvetujeta
se 0 morebitnih urgentnih situacijah in skrbitaus&lajenost plana s plani drugih sluzb
in oddelkov,

* z drugimi MRP-planeriji, s katerimi skupaj ugotajdj@osledice in morebiten odmik od
plana ter moznosti izdelave,

* z nabavnim referentom, s katerim ugotovita poskedic morebiten odmik od plana
oziroma moznosti habave nekaterih proizvodov preaivg urgentnih situacijah,

e s pristojnimi referenti iz kontrole kakovosti, s té&ami ugotovijo posledice in
morebiten odmik od plana oziroma moZznosti kontrptsameznega repromateriala
predvsem v urgentnih situacijah,

e s pristojnim prodajnim referentom, s katerim ugdi@wnoZznosti izdelave posameznih
kon¢nih izdelkov,

» s kontrolingom, s katerim preverja rezultate svaj@ianiranja in poskusSa izboljSati
dosezene kazalce,

e s proizvodnjo in z inZeniringom, s katerima skupéivati na razpoloZljivost kapacitet
glede na trende in gibanje plana,

* z nadrejenimi v zvezi s kadrovsko politiko; opoagih na razpolozljivost delovne sile
glede na trende in gibanje plana.

Odlacitev 0 nakupu novih kalin materiala je v Leku odvisna od razvrstitve mialar
glede na ndn nara@anja. PreteZno se uporabljajo tilesimi

nakupi na podlagi napovedi prodaje in posiedga plana proizvodnje,
nakupi na podlagi mini-maxa (replenishment sistem),

kombinacija ték 1 in 2 (korekcija mini-maxa z napoved)o),

nakupi na podlagi strateskih oditev vodstva druzbe ali enote.

PN PRE

1. Nakupi na podlagi prodaje in posledinega plana proizvodnje
Po tem sistemu kupujejo material, ki po ABC-kldsafiiji (Paretova krivulja) spada v A-
razred.

RAZRED (kategorija) | Stevilo artiklov v % Porabljen delez vrednosti v %
A (visoka vrednost) 5-10 80-60

B (srednja vrednost) 15-30 15-30

C (nizka vrednost) 80-60 5-10
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Ker gre za material, katerega delez v lastni ceniglik, se narga predvsem na podlagi
proizvodnih planov, pogosto tudi podedu sprotnega nabavljanja (JIT).

2. Nakupi na podlagi mini-maxa
Nakupi na podlagi mini-maxa se iZtmavajo na podlagi Ze prej omenjenega Campovega
obrazca:

Qo= [2Sx Co
V ci

Pri tem je treba poudariti, da so v farmacevtsHustriji nabavni stroski na nafieo (Co)
zelo visoki, kajti poleg fiksnih transportnih in egicijskih stroSkov so v farmacevtski
industriji zelo visoki strosSki vstopne analize (giraefererni standardi, druge kemikalije
in aparature). Prav tako so zelo visoki stroskirgedanja zalog€Ci), kajti zaradi velike
vrednosti zalog so tudi stroSki zavarovanja zalisgki.

3. Kombinacija to¢k 1 in 2 (korekcija mini-maxa z napovedjo)

NajpomembnejSe korekcije so posledica &nbkih popustov, ki jih kupec dobée kupi
vecjo koli¢cino materiala, ki ga potrebuje. Namesto letnegaalea se lahko uporabi tudi
Sestmes®a napoved.

4. Nakupi na podlagi strateSkih odlg@itev vodstva druzbe ali enote

Nakupi strateskih katin so predvsem posledica:

* predvidevanja, s precejsSnjo verjetnostjo, da basgpdki na nabavnem
trgu potekali v Skodo druzbe,

e pri¢cakovanih polittnih ali monetarnih sprememb.

Za nekatere vrste repromateriala je treba plagieagrvacije proizvodnih zmogljivosti pri
dobavitelju/proizvajalcu za daljSéasovno obdobjeCe je tako, je potrebno dobro
sodelovanje med nabavno funkcijo in oddelkom oskrbe

Ko nabava prejme nabavni zahtevek v SAP-u, poseedaj@ilo dobavitelju. Po potrebi
uskladi kol&ino z dobaviteljevimi minimalnimi kotinami. Ce dobavitelj/proizvajalec ne
potrdi  kolicine narg@ila in roka dobave, mora nabavni referent o
dobaviteljevih/proizvajalevih moznostih obvestiti oskrbo. Slika 17 prikazlpgisteni
proces v podjetju Lek, d. d., ki je povezan z infacijskim sistemom SAP.

Nabavna funkcija ne sodeluje le z dobavitelji, akna z drugimi Kkljgnimi zunanjimi

podjetji in institucijami: s Spediterji oziroma athsportnim oddelkom v Leku, z Agencijo
RS za zdravila in medicinske pripotik@, z zavarovalnicami in s Carinsko upravo RS.
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Slika 17:
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Vir: Interni podatki oskrbne sluzbe, 2005
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6.1.4. Nabavni trgi in odnosi do dobaviteljev

V Leku se poleg strateSke nabave z raziskavamv tigovarjajo tudi drugi oddelki, ki
spadajo k taktino-operativni nabavi. Podatki se zbirajo:

* s pogovori s strankami in strokovnjaki (zapisnikipbiski, ogledi (poréila),
» z obiski razstav in izobrazevalnih centrov,

e s CD-ROM-i, z bazami podatkov na disketah, mednasadrezo podatkov,
» zraziskavami zunanijih poklicnih agencij za raziskge trga.

V Leku so raziskave trgov in ponudnikov izrednobska opravljene. Vsaka raziskava je
osredotdena predvsem na podatke, zanimive za Lek:

» Stevilo in velikost ponudnikov,

» kakovost ponujenega materiala,

* maksimalne proizvodne kapacitete ponudnika,

e cena materiala (transport, zavarovanje, dodatnenevdajatve),

e odzivnicas in elastinost ponudbe,

» splosni podatki o dobavitelju (promet, program,aseni, strategije),
» strateSko razmisljanje vodstev podijetij,

e Kkultura podijetij,

» finan¢no stanje ponudnikov.

Prav tako na nabavo vplivajo velike spremembe mé&meviskem okolju, ki so pri vsaki
raziskavi natatno pregledane in ovrednotene:

* povetevanje kompleksnosti zaradi patentov in patentne Znodaje — patentni

uradi priznavajo vedno SirSi obseg patentnega wergioleg osnovnega patentnega

varstva proizvajalci sistematio postavijo blok kasnejSih patentov, ki lahkinkovito
podaljSajo monopol na trgu. Tako je v razvojni fagiasih pa tudi v kasnejSih fazah
vedno teZje poiskati vir, ki je patentno sprejemlji

» zakonodajni in okoljevarstveni vidik — stalne zahteve po izboljSanju kakovosti
proizvodov, uvajanje ostrejSih normativov in stawide povzréajo nenehno visje
stroske, to pa se seveda kaze na ceni;

» zaradi vsekompleksnejSih postopkov pridobivanja registracij zdravil je potrebnih
veliko virov na obeh straneh;

* izrazitaspecializacija dejavnosti druzhin delitev podr¢ij dela;

» drzavna politika, ki lahko zagotavlja spodbudo oziroma izvaja warst
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Za Lek so zanimivi predvsem nasteti nabavni trgi:

« EU, lIzrael

zaradi patentnih in ekonomskih razlogov je proiayadozko specializirana,
predvsem gre za posebne in kompleksne tehnologije,

cenovne ravni so visoke, proizvodnja poteka po vpedknanih standardih v
farmacevtski industriji oziroma v skladu z dobroeigrodno prakso,

transportni stroSki in carine so ugodni,

kultura poslovnih odnosov je na visoki ravni;

* Indija

trg je bil do leta 2005 patentno prost, kar je sevpomenilo veliko prednost pred
drugimi trgi,

kemijska industrija je zelo razvita in temelji naklbvostnem kadru,

Zal je med Stevilnimi proizvajalci Se vedno le maémesljivih in dolgorénih,
cenovne ravni so nizje kot ravni evropskih proialegv; predvsem zato, ker
klju¢nih vstopnih surovin ne proizvajajo, tendv@h nabavljajo na Kitajskem,
dolgorazno ne morejo konkurirati kitajskih virom,

kultura poslovnih odnosov in zanesljivost sta pr&daki in temeljita predvsem na
osebnih povezavah;

» Kitajska, Tajvan

na teh trgih Se vedno velja omejeno patentno vangteizvodov, prav tako ¥ea
kitajskih virov podr@ja industrijske lastnine sploh ne obvladuje,

kemijska industrija je zelo razvita, imajo tudi kel kakovostnihtloveskih virov,
Kitajska ima velike kapacitete za proizvodnjo sumgyroizvaja pa celotno verigo,
Se vedno je w@na podjetij drzavnihgeprav se jih v zadnjendasu vedno w«e
privatizira, prav tako se poteje obseg raztnih oblik sodelovanja s tujimi
podijetji,

Se vedno je opazen problem konstantne kakovosti,

zelo pomembni so osebni stiki;

o domadi trg

na domaem trgu Lek nabavlja preteZno ovojnino in drugeosime, ki jih ponuja
slovenski trg.

Kot je razvidno, so trgi zelo razhi in speciftni, zato je izbira nabavnega trga in
dobavitelja izredno pomembna. Izpolnjevati mora peatavljena merila, prav tako mora
biti zmozZen zadostiti vsem zahtevam skozi celoirlpenjsko krivuljo proizvoda.
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Slika 18 prikazuje razdelitev Lekovih nabavnih trgpa geografsko najpomembnejSa
obmaja — EU, Slovenijo in tretje drzave.

EU ima torej Se vedno velik delez, delno tudi zarsale organizacije znotraj Sandoza.
Lek je namré s prodajno-trznega vidika kompeten center za prodajo Sandozovih
izdelkov na trgih CVE, JVE in SND.

Stiriindvajset odstotkov uvoza iz tretjih drzav tsedja predvsem nabava surovin z
indijskega in s kitajskega trga. Postajata pa &atdya vedno bolj pomembna za Lek, tako
da se predvideva, da bo ta delez nsias

Za doméi trg se predvideva, da bo v prihodnosti morda @iakjti lahko se zgodi, da
Lekovi dom&i dobavitelji v prihodnosti ne bodo mogli izpolnitseh zahtev in zadovoljiti
vseh potreb Leka.

Slika 18: Razmerje vrednosti nabav v Leku, d. d.irgih leta 2004

RAZMERJE VREDNOSTI NABAV PO TRGIH V LETU 2004

16%

24%

osSLo
mEU
O uvoz

60%

Vir: Interni podatki nabavne sluzbe, 2005

Uvajanje novega dobavitelja mora potekati skladnanternimi sploSnimi postopki.
Obstajajo razlini postopki glede na proces, in sicer uvajanje gaveobavitelja za
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razvojne projekte poteka druga kot uvajanje alternativhega proizvajalca aktivnih
ucinkovin in drugih surovin, ki vstopajo v proizvodee registrirane na trgih.

Naj poudarim, da glede na to, da je Lek farmacevtpkdjetje, vsako uvedbo ali
spremembo dobavitelja spremlja vrsta dodatnihrtesgti(raziskave, ki potrdijo stabilnost
izdelkov). Preden se izpelje kakrSna koli spremeglede dobaviteljev, se sestanejo vse
odgovorne osebe iz razvoja proizvodnje, oddelkowntiade kakovosti, upravljanja
kakovosti, registracije zdravil in nabave. Na selstase predstavijo prednosti uvajanja
alternativnega dobaviteljge je glavni razlog uvajanja cenovni, se predstatwiph stroski
uvajanja. Pogosto pa ne gre za ekonomski, ampakat@ski razlog ali pa je ta povezan s
tehnologijo, kakovostjo ipd.

6.1.5. Interakcija nabave z drugimi funkcijami v padjetju

Nabavna funkcija mora sodelovati z drugimi funkeijav podjetju, posredno in
neposredno. Dandanes so naloge zelo kompleksmnejezza dober rezultat potrebno dobro
sodelovanje nabave z drugimi oddelki.

V Leku je nabava najbolj povezana z naStetimi dddel

* razvoj in raziskave — zgodnja vkljditev nabave v razvoj izdelka lahko pripomore k
boljSim in hitrejSim razvojnim procesom, prav takahko dobavitelji prispevajo k
novemu znanju. lzredno pomembno je, da nabava disKalje podjetja glede
kakovosti, cene, dobavnih rokov, kapacitet itdnmoznostmi dobaviteljev;

» registracije izdelkov — danes so registracije eden izmedddjh dejavnikov za uspeh,
kajti uspesno delo tega oddelka lahko bistvenoopnigre k hitremu prihodu novega
izdelka na trg;

e proizvodnja — tako kot z razvojem, mora nabava kakovost udkladdi z
dobaviteljem oziroma zagotoviti, da bodo surovirstrezne za proizvodnjo. Nabava
tako prek dobaviteljev sodeluje pri definiranju sifikacij surovin;

» oskrba - kot je bilo Ze razloZzeno v poglavju 6.1.3, nabprejme nabavne zahtevke od
oskrbe, zato na operativni ravni veliko aktivhopibteka v povezavi z oskrbo,
predvsem pri usklajevanju nabavnih rokov in &oliter pri pridobivanju napovedi
potreb;

* marketing in prodaja — zaradi vedno e konkurence v poslovnem okolju postaja to
podraije vse pomembnejSe. Nabava mora zagotoviti, dakevost ustrezna oziroma
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da pripomore h konkuréni prednosti kotinega izdelka. Prav tako je izredno
pomembno, da nabava pozna konkdnenprodajno okolje, kajti le tako lahko razume
Zelje svojih sodelavcev glede cenovne komponenderdpoznavanje prodajnega trga
in trznih aktivnosti je za nabavno funkcijo kakotras orodje pri pripravah na

pogajanja;

finan¢ni oddelek ter oddelek planiranja in kontrole — sodelovanje je pomembno
predvsem pri pripravi finamih planov, pripravi n&tov za financiranje, kontroli
nabavnih aktivnosti itd.;

industrijska lastnina — v farmacevtski industriji je industrijska lastai vse bolj
klju¢na za uspeh, prav tako lahko dobavitelji s svojimikatnimi patentnimi reSitvami
pripomorejo k hitrejSemu vstopu gerigih zdravil na trg. Industrijska lastnina pomeni
priloznosti za podjetje, hkrati pa je lahko povezanvelikimi finargnimi tvegani;

druge strokovne sluzbe— nabava sodeluje z vrsto r&mriih sluzb v Leku: kontrola

kakovosti, upravljanje kakovosti itd. Sodelovanjetgka predvsem pri usklajevaniju
vseh zahtev glede kakovosti, ugotavljanju sistemabadliteljev, pridobivanju

dokumentacije za registracijo zdravil itd.;

pravna sluzba— gre predvsem za sodelovanje pri sklepanju pogatttbavitelji in pri
drugih pravnih formalnostih.

Ker nabava v Leku sodeluje z veliko oddelki, moa#awvno osebje zelo dobro obvladovati
komunikacijske spretnosti in poznati timsko dela,nekatere manj kompleksne naloge pa
mora imeti dobro koordinacijsko viogo.

6.1.6. StrateSka vloga in razvojna funkcija nabave

Kot je bilo Ze omenjeno v 8k 6.1., se je leta 1999 znotraj nabave ustanoddetek
strateSka nabava, ki na podlagi raziskav nabavgitvtopredeljuje in zagotavlja vire za
aktivne winkovine, intermediate in pomoZne substance za tEm@otek razvojnih
aktivnosti. Bodoa glavna naloga strateSke nabave ne bo zgoilkavito obvladovanje
ponudbe, temvepredvsem sposobnost kreirati vire in s poéjmalobaviteljev omoggiti
¢im hitrejSi prihod na trg.

Pri tem igra odldilno viogo obvladovanje procesa t. i. globalneghawjanja, to pomeni,
da se viri iejo in zagotavljajo po vsem svetu. Znano je, ddagedanes treba obvladovati
predvsem nove azijske trge, sicer je nendegaagotoviti konkuretne prednosti
proizvodov.
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V Leku so tako glavne aktivnosti strateSke nabave:

» raziskava in analiza nabavnih trgov,

» identifikacija in evalvacija nabavnih virov za ragno delo,

e nabava novih aktivnih dinkovin, intermediatov in analitskih standardov @atrebe
razvojnega dela, in sicer za celoten razvojni pgpce

» pridobivanje, posredovanje in izmenjava téhih informacij s proizvajalci,

» koordinacija aktivnosti med potencialnimi dobayjitel Lekom,

e preverjanje (prvo mnenje) ustreznosti proizvodmjedpbaviteljih,

» pridobivanje ustrezne dokumentacije za potrebestegiij,

* pogajanje in sklepanje nakupnih pogodb,

» azuriranje Lekovih podatkovnih baz o proizvodiidwbaviteljih,

* redno spremljanje trendov, dogodkov na nabavnilprodajnih trgih za &inkovine,
intermediate in koine izdelke (originalna in genéna zdravila),

» iskanje in pridobivanje informacij za potrebe bemeinkinga.

Zelo pomembno za strateSko nabavo je dobro sodgvarazvojem s skupnim namenom
¢im hitrejSega razvoja in prihoda novih proizvodoa tig. V Lekovem razvoju gre za
projektno vodenje priprave novih proizvodov, kigoajajo multifunkcijski timi.

Lekovi dobavitelji so kljgni za uspeh novih projektov, kajti lahko bistvernaagSajo
razvojnecase ali pa povzijo zamude v procesu. StrateSka nabava prek profekinov
dobi zahteve internih kupcev in jih posreduje npmlebaviteljem. Za uspeh je zelo
pomembno, da so Zelje in zahtam nataneje opredeljene, prav tako nataa morajo
biti opredeljeni roki.

Lekova nabava ima tudi proaktivho vlogo, to pometd razvoju predstavi ugodne
priloZnosti, ki jih lahko ponudijo dobavitelji (pebne tehnoloSke, patentne itd. resitve).

Kot je Ze bilo omenjeno, je izredno pomembno, d&bkerejo dobavitelji, ki so sposobni
podpirati razvojni proces, 8asno pa bodo skozi kontinuiran proces izboljSavsspoi
ohranjati konkuregnost znotraj celotne Zivljenjske krivulje proizvoda

6.2. PREDNOSTI, SLABOSTI, MOZNOSTI IN NEVARNOSTI NBAVNE
FUNKCIJE V PODJETJU LEK, D. D.

Za celovito analizo nabavne poslovne funkcije vjptyd Lek, d. d., sem se odita, da
opravim analizo SWOT, ki je lahko zelo koristenparinatek pri ugotavljanju sposobnosti
In moznosti razvoja. Z analizo notranjih in zunhrgejavnikov, ki vplivajo na delovanje in
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uspesnost nabavne funkcije, sem prisla do izkpdikaterimi sem lahko opredelila glavne
prednosti in slabosti podjetja, hkrati pa tudi glayriloznosti in nevarnosti, povezane z
nabavno funkcijo.

Identificirala sem naslednje bistvene prednosti nalvne funkcije v podjetju Lek, d.

d.:

dobra nabavna strategija, ki izhaja iz strokovneganja in vedin na kljunih
podrajih ter podpira druge poslovne funkcije v podjdipk, d. d.,

dobro poznavanje nabavnih trgov in dobaviteljevedpsem novih azijskih
ponudnikov,

dober odnos do dobaviteljev, kar se ne kaze lemekoialnih prednostih, ampak
tudi v prednostih glede kakovosti,

strateSke povezave s kijumi dobavitelji, ki zagotavljajo dostop do dragaoie
tehnologij, znanj in konkure&nih prednosti ter hiter prihod novih proizvodov na
trg,

priznano blagovno ime (ugled podjetja) in doberafimi polozaj podjetja, ki
omoga@ata uspesnost pri pogajanjih,

razvojna naravnanost nabavne funkcije je zelo dobaa je nabava v razvojni
proces vkljgena zelo zgodaj,

dober intelektualni potencial, velika spretnostkijucna znanja zaposlenih ter
inovativnost.

Identifikacijo glavnih slabosti nabavne funkcije vpodijetju Lek, d. d., lahko strnemo v
tele alinee:

1.
2.

vi§je zahteve glede kakovosti in drugih predpisgrimnerjavi s konkurenco,

zaradi posebnosti farmacevtske industrije je zq egslovanje lahko uporabljeno
v zelo omejenem obsegu,

primanjkujejo nekateri dodatni informacijski sisterki bi bili vodstvu v pome,
predvsem pri procesu odianja,

stopnja uvajanja komplementarnih virov ni zadostkajti proces je zelo
kompleksen in dolgotrajen,

razpoloZljivost je pri nekaterih proizvodih omejermaedvsem pri proizvodih, za
katere ima Lek zelo stroge zahteve,

prodajni plani so zaradi poslovnega okolja deipto pa zmanjSuje pogajalske
sposobnosti.

V nadaljevanju sem strnila glavne priloZnosti, ki  ponujajo nabavni funkciji v
podjetju Lek, d. d.:

1.

Lek ima kot del Novartisa moznost prildjtve k Novartisovim globalnim
pogodbam, to pomeni, da lahko izkoristi ekonomijsega,
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ker je Lek na azijskih trgih neposredno prisotenvigto let, lahko na podlagi
dobrih odnosov izkoristi to konkur&mo prednost pred drugimi podjetji, ki na te
trge Sele prihajajo,

spremenjeni kulturni in socialni vzorci v azijskilizavah bodo omodali boljSe
sodelovanje,

vzpostavljene so strateSke povezave ali skupn&ip@jdi povéujejo konkuregine
sposobnosti podjetja,

manjSajo se trgovinske ovire na zanimivih tujikitirg

ob vstopu Slovenije v EU so se nekateri nabavnigmbs poenostavili,

razvoj in s tem v@a uporaba internetnih tehnologij in e-poslovargakazeta kot
moznost za zmanjSanje stroSkov.

Glavne slabosti so predvsem:

1.

konsolidacija znotraj farmacevtske industrije (aksije, povezave ipd.) bo lahko
povzraila spremembe v ponudbi surovin,

spremenjene zahteve v farmacevtski industriji labdovajo na nabavne strategije,
nabavna funkcija v Leku lahko izgubi konku&an prednost v primerjavi z drugimi
nabavnimi funkcijami zaradi zahtev Novartisa,

zaradi trenda uvajanja cenejSih virov z azijskgotr bo treba preveriti in postaviti
nov sistem nar&@&anja in kontrolnih mehanizmov,

zaradi vedno wge konkurence med ponudniki geriere industrije in napovedane
upctasnjene rasti bodo cene nabavljenih proizvodovkiwza uspesnost podietja,
patentne ovire bodo kifmo vplivale na razpoloZljivost proizvodov,

cene nafte in naftnih derivatov, kovin (aluminip) papirja bodo kljano vplivale na
cene proizvodov,

tecajna politika oziroma medvalutna razmerja lahkogueino vplivajo na finatni
rezultat. Prav tako bodo pomembni necarinskeéitaas trgovinski sporazumi.

Iz opravljene analize je razvidno, da nabava v Lekud., dobro vpliva na poslovno
uspesnost celotnega podjetja. Je pa ta analiza saen@med analiz podstruktur podjetja.
Za celovito analizo podijetja bi morali oceniti Seuge funkcije oziroma podstrukture, s
primerjanjem med seboj pa bi lahko dolioprispevek posamezne funkcije, vendar to
presega namen te magistrske naloge.

Na podlagi opravljene analize sem izdelala mat8k@OT, ki je prikazana v nadaljevaniju
v tabeli 9. Matrika SWOT je uporabna predvsem kgppgmaiek za sistematno iskanje
nainov, kako s prednostmi izkoristiti priloznosti, sogniti nevarnostim in odpraviti
slabosti. V matriki sem kot rezultat medsebojneglavanja prednosti, slabosti, priloZnosti
in nevarnosti definirala iz tega izhajggpomozne strateSke usmeritve.
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Tabela 9:

Matrika SWOT nabavne funkcije v podj&fpk, d. d.

Matrika SWOT nabavne

Prednosti (S)

1. Dobra nabavna strategija
2. Dobro poznavanje nabavn
trgov

3. Dobri odnosi in povezave

Slabosti (W)
1. ViSje zahteve glede n
konkurenco
2. Zelo omejena uporah
elektronskega poslovanja

a

funkcije v podjetju Lek, d. d. | dobavitelji 3. Primanjkuje  nekaterih
4. Ugled in soliden finami | pomembnih informacijskil
poloZaj podjetja sistemov
5. Razvojna  naravnano| 4. Nezadostno uvajanje
nabavne funkcije alternativnih virov
6. Znanje in sposobnog 5. Spreminjajéi se prodajni
zaposlenih plani zmanjSujejo pogajalske
sposobnosti
Priloznosti (O) Strategija Strategija slabosti/priloZnosti
1. MozZnost prikljgitve k| prednosti/priloZnosti 1. Osredotganje na
Novartisovim globalnim 1. Izkori¥anje ugleda podjetjaizkori&anje priloznosti, ki jih
pogodbam in prikljucitve Lekovih potreb| ponuja azijski trg, predvsem
2. MoZnost izkoristiti k  Novartisovim  globalnim pri uvajanju alternativnih viro
priloZznosti azijskega trga pogodbam (S1, S4, S6, 0O1) | (W4, 02, O3)
3. Poveéana moznost strateSk|i2. Vzpostavljanje partnerskin2. Postopno  uveljavljanje
povezav odnosov z dobaviteljii elektronskega poslovanja,
4.  Sprostitev  trgovinskih predvsem s tistimi, ki lahkopredvsem z drzavami
omejitev in olajSang ponudijo inovativne reSitve ¢lanicami EU (W2, W3, O4
poslovanje z drugimtlanicami| (S2,S3, S5, O3) 05)
EU 3. Osredottanje na| 3. Dogovor s strateSkimi

5. Razvoj
poslovanja

elektronskeg

aizkoris¢anje priloznosti, ki jih

ponuja azijski trg (S2, S3, 02

partnerji glede novih r#nov
naraanja kot npr. zaloga p
dobavitelju (W1, W5, O3)

Nevarnosti (T)

1. Velike spremembe zara
konsolidacije v farmacevtsk
industriji, kar bo vplivalo tud
na spremembo strategij

2. Zaradi uvajanja cenejs
virov z azijskih trgov, ki bodd
kljuéni za uspeh, bo treb
vzpostaviti nove mehanizm
kontrole

3. Patentne ovire bodo kioe,
prav tako cene naravn
surovin in t€ajna politika

dprednosti/nevarnosti

Strategija

il. S strateSkimi partnerst
ustvarjati vire, ki bodo Leku

omogaali uspeSen  prihod omiliti tveganja glede
hnovih proizvodov na trg (S1,pomanjkanja virov in visoks
S2, S3,T3) oportunitetne  stroSke (W4

a2. lzkoristiti dobro poznavan;
enabavnih  trgov, predvsel
azijskega, in s tem omeji
tveganja, ki jih prinaSajo ti trg
h(S2, S3, T2)

Strategija slabosti/nevarnosti
1. Osredotéiti se na uvajanje
vialternativnih virov z razéinih
I geografskih lokacij in s ten

W5, T1, T2, T3)
m2. Intenzivirati uvajanje novil
tiinformacijskih ~ sistemov, K
ibodo tudi boljSa podlaga z
procese odlganja (W4, T1,
T3)
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Na podlagi presoje prednosti in slabosti nabavné&dije in na podlagi dogajanja v okolju
lahko izpeljemo Se oceno poslovnih priloznosti evarnosti te funkcije s strateskimi
implikacijami, ki je predstavljena v tabeli 10.

Tabela 10:  Ocena poslovnih priloZznosti in nevarrespodietje Lek, d. d., z vidika
nabavne funkcije

Ocena nabave z vidika strateSk StrateSke implikacije
dejavnikov

Znanje, strokovnost in inovativnhosKontinuirano izobrazevati nabavni kader | z
nabavnega osebja so na visoki ravnirazlicnin podraij, poleg komercialnega znanja
naj pridobiva tudi razéina strokovna znanja

Vzdrzevati/izboljSati je treba odnogéladaljevati intenzivhe raziskave novejsih
z dobavitelji nabavnih trgov (poleg Indije in Kitajske tudi
Tajvana, Twije, Rusije, Juzne Amerike itd.)

Stroski nabavljenih proizvodov so/edno je nujno razmiSljati v smeri najnizjjh
ustrezni moznih stroSkov za celotno podjetje in ne sagmo
za eno funkcijo

Kakovost nabavljenih proizvodov |eSodelovati z dobavitelji pri  postavljanju
skladna s cilji podjetja specifikacij za proizvode in organizirati
izobrazevanje za krithe dobavitelje

Razpolozljivost materiala jeSkupaj s stratesSkimi dobavitelji kreirati vire, ki
zadovoljiva, vendar se predvideva, |daodo patentno ustrezni in bodo pomenili
se bo razpolozljivost zaradi patentnikonkureno prednost oziroma hiter prihod

ovir zmanjSala novega izdelka na trg
Uvajanje  stroSkovno ugodnejSilBolj se potruditi in motivirati tudi druge
virov Se ni zadovoljivo vklju¢ene oddelke, da bo rezultat dosezen

Redno je treba potati trzenju in| Zelo pomembno je vzpostaviti dobro
prodaji o kljwenih prihrankih/dvigu| komunikacijo z internimi kupci; pomembno je,
cen da je nabava pravasno seznanjena tudi|s
polozajem na prodajnem trgu

6.3. NABAVNE STRATEGIJE PODJETJA LEK, D. D.

Temeljna nabavna strategija podjetja je selektivait@avna strategija, ki je odvisna od vrste
materiala, ki ga Lek nabavlja. Po Kragvem pristopu Lek uporablja &enabavnih
strategij glede na vrsto nabavljenega materiala.
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Kreira partnerstva in strateSke povezawa proizvode, pri katerih je dobavno tveganje
veliko, prav tako vpliv materiala na débk podjetja. V to skupino sodijo predvsem
aktivne winkovine. lzbira dobaviteljev je zelo natsmo izpeljana po predpisanem

sploSnem postopku. Navadno se za takSne proizvpdeabija strategija primarnega in

sekundarnega vira, sevetkaje to mozno.

V Leku v povezavi s strateSkimi partnerstvi upojabltele strategije:

» kreiranje stratesSkih povezav in partnerstev nadaitl trgih (1-2/trg),
» strategijo preferencialnih dobaviteljev,

e uporabo modela »win-win« in ne zgolj modela »naméenex.

Glavno vodilo pri kreiranju partnerstev pa je izbpod)etij:

» z visokimi standardi kakovosti,

» s stroSkovno konkureénostjo in poslovnostjo,

* s finartno stabilnostjo,

ez inovativnimi reSitvami pri patentih,

ez ustreznimi tehnoloskimi sposobnostmi in kapaaitet

» Kkjer ni konflikta interesov (dobavitelji niso priso z enakimi proizvodi na istih trgih),
ez etiénimi in moralnimi normami.

Za surovine, ki imajo velik vpliv na fingne rezultate, pomenijo pa majhno dobavno
tveganje, so najpomembnej&enkurene ponudbe Med vzvodne proizvode spadajo
klju¢ne pomozne substance, kjer je konkdrast zelo pomembna. Gre za surovine, ki se
nabavljajo v velikih koltinah, npr. celuloze, Skrobi, laktoze ipd.

Nabavna strategijsklepanja pogodlje vidna predvsem pri dorid dobaviteljih za
embalazo, kjer obstajajo ceniki glede na nakladolaboratorijske kemikalije, kjer je
kakovost standardizirana oziroma dadoa v katalogih.

Zadnja skupina proizvodov so proizvodi, kjer je amala vrednost majhna, dobavno
tveganje pa veliko. V praksi so ponavadi to ozkka,grato je uporabljena strategija
zagotavljanja stalnosti dobaW Leku sodijo v to skupino specialne in patenmagitene
kombinacije pomoZznih surovin. Navadno je potrebneghiko dela in sodelovanja z
odobrenimi dobavitelji, da se uskladijo optimaloba@vni roki, uvajanje alternativnih virov
pa je v€éinoma skoraj nemoge.

78



Nabavna funkcija ima poleg osnovnih nabavnih sgjipie druge strategije:

» strategija »biti prvi in ostati najboljSi«

- ustvarjati in poiskati dolgotme in stroSkovnodinkovite vire,

- dosei konkurergne in najugodnejSe cene,

- aktivnosti usmerjati tako, da se upoSteva celotivijenjska krivulja vsakega
proizvoda,

- aktivno pridobivati strateSke vire in alternativmeznosti,

- graditi in uporabiti multifunkcijski pristop za zatavljanje ustreznih virov;

« kombinacija nabavne strategije oskrbovanja pri enemviru s strategijo 2 + 1 za
klju éne surovine
- vedno imeti dva odobrena neodvisna vira,
- dodatno opraviti Se evalvacijo za dodaten vir kotebitno rezervo;

» strategija neposrednega pridobivanja virov za stra¢Ske materiale — predvsem
neposredno z dobavitelji/proizvajalci, samo izjenagte gre za dodano vrednost, prek
agentov, zastopnikov in trgovcev;

» strategija centraliziranega nakupa — glavni namen postavljene organizacije je
predvsem pri pogajanjih izkoristitcinke ekonomije;

e zagotavljati informacije za uspeSen proces odéanja — informacije o cenah,
dobavnih rokih, kapacitetah, kakovosti surovin,ntbgijah, proizvodih, strateskih
povezavah, patentih, trendih na nabavnem pgurozakonodaji, nabavnih virih,
konkurenci ipd., ki so za najviSje poslovodstvoitpddlaga za odkitev »narediti ali
Kupiti;

» strategija obvladovanja nabavnih tveganj prek vé& aktivnosti:

- aktivno zmanjSevati nabavna tveganja,

- sistematino in konstantno preéevati nabavne trge,

- prewevati in zniZevati stopnjo odvisnosti od dobavéelproizvajalcev,
- vzpostaviti partnerski odnos in strateSke nabawavepave,

- za kljene materiale uvesti alternativne vire;

» strategija zaposlovanja ljudi z ustreznimi izkuSnjani in S poznavanjemprocesow

namen zaposlovanja je p@ad raven ekspertnosti in specializacije kadra bava
prav tako se uporablja strategija uravnoteZener@ziiene in starostne sestave kadra;
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* nabavna strategija z upoStevanjem faz Zivljenjskegacikla proizvoda — zelo
pomembno je stalno spremljanje konkumewsti izdelka skozi celotno krivuljo cikla
proizvoda.

Temeljna teza mojega magistrskega dela je bilge gadjetje v stalni nevarnosti, da izgubi
trzni delez e nima vzpostavljenega dobrega sistema obvladostmgakov in sposobnosti
zagotavljanja ustreznih virov. Pomembnost teh dgatametrov je bila v delu vkrat
poudarjena.

Analiza, ki sem jo opravila, kaze, da se nabavmkdija v Leku zaveda pomembnosti
svoje vloge oziroma prispevka k dolgéndo konkuremnosti in uspesSnosti podjetja.
Podjetje Lek, d. d., se nandrgiblje v poslovhem okolju, kjer vlada rfrma konkurenca,
zato je prisiljeno vseskozi zniZzevati stroSke. Zago se podjetje zaveda pomembnosti
uvajanja cenejSih alternativnih virov, to se viddit pri nabavnih strategijah, vendar bodo
pricakovanja v prihodnosti Se §a, zato menim, da bo moralo biti v prihodnosti to
podraije Se bolj poudarjeno, predvsem zaradi vse&jevekonkurence v geneni
farmacevtski industriji.

Zelo pomembno je, da se Lek zaveda pomembnosteskia povezav z dobavitelji, ki
lahko ponudijo izvirne resSitve, kajti intelektualneSitve postajajo vedno bolj kfine za
uspeSen prodor novih proizvodov na trg.

Ker cenejSi viri na azijskem trgu pomenijo velikolg@Znost, bo v prihodnje treba uvesti
nove ngine in mehanizme kontrole dobaviteljev s teh trgo& ne bo motenj v oskrbni

verigi. Zelo smiselno je imeti za strateSke prod@o en evropski in en neevropski vir in
s tem razprsiti morebitna tveganja oziroma pasti.

Zaradi nihajgih in spremenljivin prodajnih planov bo treba vziaedti tudi nove dodatne
moznosti dogovorov z dobavitelji glede vzpostaviaenostne zaloge pri njih.

Bo pa v prihodnje treba okrepiti tudi elektronskusipvanjeceprav bo verjetno uporaba
elektronskega poslovanja v podjetju Lek, d. d., jem& zaradi specifnih zahtev
farmacevtske industrije. Prav tako bo treba uv@stnove informacijske sisteme, ki bodo
pripomaiek nabavne sluzbe v procesu adlioja.

Iz skupne analize je moge ugotoviti, da ima nabavna sluzba podjetja Lekiadiene

ustrezne strategije, zato menim, da bo nabavnecijank podjetju Lek, d. d., lahko tudi v
bodaie prispevala k uspesnosti podjetja.
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7. SKLEP

Nabava je postala v podjetju pomembna, predvserdzanoznega prispevka k njegovi

uspesnosti. Nabava tako ze dolgo ni v&mo podporna funkcija za zagotavljanje
nemotene proizvodnje, ampak zagotavlja vire zatoelposlovanje podjetja. Da pa je delo
lahko dobro opravljeno, so zelo pomembni organjaatabavne funkcije, zaposleni v njej

in predvsem polozaj, ki ga ima nabava znotraj padje

Naloge v nabavi lahko razdelimo na strateSke inraipae. StrateSko poslovodenje se
zane na ravni podjetja, nadaljuje s pagjeon poslovnih enot, k@@ pa na ravni funkcij.
Zelo pomembno je, da nabavne strategije podpivie strategije. StrateSka podjeov
nabavi so raziskave trga, oditve »narediti ali kupiti« ter oblikovanje strukeur
dobaviteljev in odnosov z njimi.

V Leku je dol@en jasen proces izbire dobaviteljev, ki temeljina@argni raziskavi, dobro
postavljenem procesu in sistendagm delu.

Odlccitve »narediti ali kupiti« so zelo pomembne. Temlpa vrsti meril, seveda pa so
najpomembnejSi stroski, zmogljivost, kakovost, sdast od dobavitelja itd. Za veliko vrst
poslov so trgi dginkoviti in vertikalna integracija nima prednostia nekatere vrste
proizvodov pa je izredno pomembna vertikalna irdega. Tudi v Leku je vertikalna
integracija, predvsem za strateSke in &nié proizvode, izredno pomembna, prav tako se
pricakuje, da bo to podége pomembno v prihodnje.

Da lahko nabavna funkcija dobro opravlja delo, stb po0membni organizacija nabavne
funkcije, zaposleni v njej in predvsem polozaj, da ima nabava znotraj podjetja. V
magistrski nalogi sem posebej poudarila strate3kgovnabavne funkcije. S spremembo
organizacije nabavne funkcije v Leku leta 1999 taka sedaj temelji na procesni
organizaciji za razvojno in teke poslovanje, se je znotraj nabave ustanovilaestat
nabava, ki se sistemétio ukvarja z raziskovanjem nabavnega trga, kajtugakovito
nabavo mora kupec dobro poznati trge, na kateripujey prav tako proizvode, ki jih
kupuje. Lekov nabavni trg je Se vedno razprS&prav se v zadnjendasu veliko
pozornosti posw& optimiziranju Stevila dobaviteljev.

Proces oblikovanja strukture dobaviteljev je sdptavz izbire dobaviteljev in ocenjevanja
dobaviteljev. Iz analize je razvidno, da ima Lekloz&kompleksen proces izbire
dobaviteljev, predvsem zaradi spefriih zahtev farmacevtske industrije. Izjemno
pomembno je kontinuirano ocenjevanje dobaviteljgato se to v Leku izvaja zelo
sistematino. Lek z namenom, da skupaj z dobavitelji dosegjbaliSo kakovost surovin,

organizira tudi izobrazevanje za svoje dobavitelje.
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Zadnja leta se spreminja odnos med dobaviteljerkuipcem. Vedno bolj se poudarja
partnerski odnos. Pri izbiri strateSkih partnerjeva Lek postavljena merila, ki poleg
komercialnih elementov vklfiwjejo Se teh@ino pom@, moZznost inovativnih reSitev,
poma: pri razvojnem delu in registraciji proizvodov.

Celotno podjetje se zaveda, da so dobavitelji pminemben vir informacij, raziskave
nabavnih trgov in ponudnikov pa dobra podlaga ratestko odldanje pri nabavi.

Ker v Leku nabavni stroski obsegajo velik odstdestne cene, so vse nabavne oOitN@ v
zvezi s strateSkimi surovinami in surovinami, ki rsgbavljajo v velikih koltinah, zelo
obxutljive glede cene in stroSkov. Nabava lahko &nkovitim delom pripomore k
uspesnosti podjetja. Analiza je pokazala uspeStwmdavne funkcije v podjetju Lek, d.
d., kajti odstotek nabave od prodaje se je zadngauseskozi znizeval.

Nabavna funkcija pa ni izolirana sluzba v podjetumpak mora sodelovati z drugimi
funkcijami v podjetju, posredno in neposredno. Care$ so naloge zelo kompleksne, zato
je za dober rezultat potrebno dobro sodelovanjaveak drugimi oddelki.

Opravljena analiza SWOT je predstavila prednosslabosti ter priloZnosti in nevarnosti
za nabavno funkcijo v podjetju Lek, d. d. Kot jevano iz analize, Lekova nabavna
funkcija uposSteva in vkliguje sodobne koncepte, tako da lahko predvidevambala

nabavna funkcija ob upostevanju danih predlogovvystihodnosti zagotavljala uspesnost
podjetja Lek, d. d., in pripomogla k nje;.
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Priloga 1: Ocenjevalni list za osebno ocenjevanjeaditeljev

Dobavitelj: Sifra dobavitelja:
Proizvajalec: Sifra proizvajalca:

Merila Ponder Ocena
1. Cena/pariteta (E, C, F, D)

— vi§je od trznih cen

— povpréne trzne cene

— niZje od trznih cen

2. Sistem kakovosti

— nimajo uvedenega sistema kakovosti

— delno uveden sistem kakovosti

— sistem kakovosti ustrezno uveden (certifikati)

3. Servis in fleksibilnost

— odzivnost, kulanca (sporazumno reSevanje tezav)

— pravilnost dokumentacije

— glede reSevanja reklamacij

— moznost recipkmih poslov

4. Rok dobave
— skladen z natdom
— zamude

5. Pla&ilni pogoji

—avans, LC (zamudne obresti)

— podpovpréen pl&ilni rok

— povpreen plailni rok

— nadpovpréen plailni rok

6. Razvojno-tehnoloski vidik

— razvojne kapacitete in opremljenost, patent8ives

— proizvodne kapacitete

— analitska podpora

7. Pogodbeni nabavni status

— letna pogodba

— dolgor@na pogodba

8. Dokumentacijsko-registracijska podpora
— DMF in COS
— DMF
- izjave (TSE, BSE itd.)

9. Ugled dobavitelja

— vodilno podjetje v panogi

— znani vé&ji proizvajalec

— manjSi anonimni proizvajalec

10. Finagno stanje

— pozitivna bilanca za preteklo leto

— negativna bilanca — sodelovanje ni mozno

— uvrstitev na Lekoverno listo

Merila:

od 60 do 100 ttk = ustrezen dobavitelj
od 50 do 59 itk = pogojno ustrezen
manj kot 50 tok = neustrezen

Mnenje o dobavitelju/proizvajalcu:

Datum: Vodja oddelka:




