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UvoD

Prihranek stroskov in vecja ucinkovitost sta dve glavni prednosti vsake organizacije za
upravljanje uspesne oskrbe. Nacin za doseganje obeh predstavlja konsolidacija dobaviteljev.
Ob tem se pojavljajo vprasanja o tem, koliko dobaviteljev bi morala imeti nabavna
organizacija. Dolocitev Stevila dobaviteljev velja za enega najpomembnejsih korakov v
upravljanju dobavne verige. Oskrbovalne verige postajajo ¢edalje vecje, podjetja pa imajo
temu primerno veliko Stevilo dobaviteljev. Zagotoviti si morajo zanesljive partnerje in jih
spremljati. Cilj podjetij je zmanjSevanje tveganja in stroskov. Pri dolo¢anju optimalnega
Stevila dobaviteljev za zmanjSevanje stroSkov lahko nastane problem, ko postane
oskrbovalna baza prevelika za spremljanje. Pomembno je, da podjetja analizirajo svojo
porabo, naredijo trzne analize in z njimi najdejo boljse dobavitelje in konkurenco.

Nabavna funkcija se tako vsakodnevno sreCuje z izzivi, ki nastanejo zaradi dobaviteljev
podjetja. Zgodi se, da dobavitelji zamaknejo roke dobave, dostavljajo material slabse
kakovosti, ne upostevajo dobavnih rokov, dostavijo neustrezno surovino ipd. Namen
diplomske naloge je tako na podlagi domace Kot tuje literature predstaviti nabavno funkcijo,
v empiricnem delu pa na podlagi Studije primera predstaviti optimalno Stevilo strateskih
dobaviteljev ter predstaviti tezave, s katerimi se sre¢uje nabavna funkcija.

Glavni cilj studije primera je na prakti¢nem primeru ugotoviti, kolik$no je optimalno stevilo
strateSkih dobaviteljev za posamezno skupino materiala, kaksne so izkusnje zaposlenih z
dobavitelji in s katerimi tveganji se najpogosteje sooc¢ajo. V okviru raziskave zelim
ugotoviti, ali je boljse imeti ve¢ ali manj dobaviteljev ter kaksne so prednosti in slabosti, Ki
ob tem pojavljajo. V svoji raziskavi sem uporabila kvalitativno metodo dela — raziskava je
bila izvedena s pomocjo studije primera. Poleg samih dejstev sem Zelela pridobiti jasno sliko
mnenj in izkusenj sogovornikov. Z izvedeno raziskavo zelim predvsem odgovoriti na
naslednja temeljna raziskovalna vpraSanja (v nadaljevanju RV):

RV 1: Koliko dobaviteljev naj ima podjetje za enak tip proizvodov/storitev?

RV 2: Kaksne so prednosti in slabosti izbire enega ali ve¢ dobaviteljev?

RV 3: Ali je ve¢ dobaviteljev dobra stvar za podjetje in kakSna so tveganja, ki nastanejo?
RV 4: KakSen je po vaSem mnenju najboljsi nacin poslovanja z dobavitelji in zakaj?

Diplomsko delo sem vsebinsko razdelila na teoreti¢ni in na prakti¢ni del. Prvi, teoreticni del,
vsebuje poglavje o nabavi in raziskavi nabavnega trga. V poglavju o nabavi se osredoto¢am
predvsem na opredelitev osnovnih pojmov, ki so kljucni za obravnavanje problematike.
Najprej opredelim pojem in vlogo nabave v dobavni verigi, cilje nabave in nabavne funkcije,
s katerimi sodeluje nabava. V drugem poglavju sta opredeljena vlioga in pomen raziskovanja
nabavnih trgov, podrocja raziskave nabavnega trga in postopek raziskave. Izpostavljeni so



dobavitelji v podjetju, vloga in pomen iskanja ter izbiranja dobaviteljev, proces izbire le-teh,
izpostavljena pa je tudi pomembnost odnosov podijetja s samimi dobavitelji. V prakti¢nem
delu diplomskega dela opiSem metodo, ki sem jo uporabila pri raziskavi, nato predstavim
prou¢evano podjetje in v njem izpeljem analizo nabavnega procesa. V tem poglavju
opredelim tveganja, s katerimi se sooc¢a nabavni oddelek, izpostavim glavne prednosti in
slabosti izbire enega oziroma ve¢ dobaviteljev in na koncu poglavja na podlagi dobljenih
rezultatov analize predlagam optimalno Stevilo dobaviteljev za posamezno skupino
materiala v podjetju Pharma d.o.o. Zadnje, Cetrto poglavje, je namenjeno predstavitvi
temeljnih priporocil za podjetje, ki izhajajo iz predhodno opredeljenih in opravljenih analiz
za podjetje Pharma d. o. 0.

1 NABAVA

1.1 Pojem nabava in vloga nabave v dobavni verigi

Nabava velja za eno izmed najpomembnejsih poslovnih funkcij v proizvodnih podjetjih.
Naloga nabave je preskrba podjetja s surovinami, z materialom, s stroji, z nadomestnimi deli
in s storitvami za nemoten potek poslovanja. Da lahko re¢emo, da je poslovanje podjetja
uspesno, pa niso dovolj le priskrbljene materialne prvine. Nabavna funkcija mora dostaviti
material ustrezne kakovosti v ustreznih koli¢inah, po primerni ceni in pravoc¢asno. Da bi vse
to dobili v pravem Casu in brez napak, moramo nenchno spremljati proces nabave in
izboljSevati ter ohranjati odnose z dobavitelji (Poto¢nik, 1998, str. 5).

Pucko (2005, str. 75) definira nabavo v ozjem in $irSem pomenu. V oZjem pomenu nabava
predstavlja preskrbo delovnih predmetov, medtem ko v $irSem pomenu nabava obsega
preskrbo delovnih predmetov, delovne sile, delovnih sredstev in tujih storitev.

Poto¢nik (1998, str. 7) omenja, da ima nabava veliko vlogo tudi pri stroskih poslovanja, saj
nabavni proces dosega vrednost porabljenega materiala med 40 % in 70 % vseh stroskov
poslovanja. Poslovni rezultat je odvisen od uspeSnosti nabave. Pri neuspeSnem procesu
lahko pride do zastoja v proizvodnji, ta pa vpliva na povecanje stroSkov. Nabavo
povezujemo tudi z zalogami v podjetju. Nepotrebne zaloge podjetju povzrocajo vecje stroske
obresti od vezanih denarnih sredstev, visoke stroSke skladiS¢enja in dodatno delo. Podjetje
mora dobavljati material ustrezne kakovosti, saj bodo v nasprotnem primeru izdelki slabse
kakovosti, povecali se bodo stroski izdelave zaradi napak in izmeta, prislo pa bo tudi do
reklamacij kupcev.

Nabavni proces podjetja uporabljajo za ugotovitev zahtev uporabnikov, za iskanje
dobaviteljev, oceno uporabnikovih potreb, za ohranjanje odnosa z dobavitelji, za
zagotavljanje pravoCasnih placil ter za omogocanje izboljSav. Oddelek nabave mora
zagotoviti zadovoljstvo notranjih uporabnikov s samim procesom in z rezultatom (Monczka,
Handfield, Giunipero & Patterson, 2011, str. 41).



Nabavna funkcija vsebuje nakupovanje, spremljanje potreb, izbiranje dobaviteljev,
dogovarjanje o placilnih pogojih, naroCanje in KkasnejSe ocenjevanje izpolnitve
dobaviteljevega narocCila (Aljian, 1983, str. 3). Opredelimo ga kot pridobivanje dobrin in
storitev, ki so potrebna za delovanje, vzdrzevanje in izvajanje osnovnih in pomoZnih
dejavnosti. Model nabavnega procesa je prikazan na Sliki 1 (Van Weele, 1998, str. 29).

Slika 1: Model nabavnega procesa
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Vir: Van Weele (1998, str. 30).

Kotnik (1990, str. 1) je mnenja, da je v nabavni verigi prisotnih veliko dejavnosti. Razdelimo
jih lahko na pripravljalne dejavnosti in na izvrsilne dejavnosti. Pripravljalne dejavnosti so
raziskava in pridobivanje informacij o nabavnem trgu ter virih nabave, oblikovanje strategij
in politike, izvrsilne dejavnosti pa so narofanje, prevoz in prevzem blaga, skladiS¢enje in
obracun rac¢unov.

Nabavniki se vsakodnevno sreCujejo z izzivi, pri katerih si zastavljajo vpraSanja, kot so
(Potocnik, 1990, str. 1):

— kaj kupiti,

— koliko kupiti,

— kdaj kupiti,

— kje kupiti,

— koliko placati,

— 1in pod kak$nimi pogoji kupiti.

Nabavljeni material in storitve veljajo za najvecji del proizvodne vrednosti z vidika stroskov.

ey

koeficient obracanja kapitala podjetja, tem vecji je uCinek prihrankov na neposredne stroske
(Van Weele, 1998, str. 36).



Podjetje lahko izboljsa donosnost Cistih nalozb na dva na¢ina (Van Weele, 1998, str. 34—
38):

— Z znizanjem vseh neposrednih materialnih stroskov: s tem se poveca dobicek od prodaje,
ta pa vpliva pozitivno na donosnost ¢istih nalozb; stroske lahko znizamo tudi z iskanjem
novih dobaviteljev, z iskanjem nadomestnih materialov ter z odlo¢nostjo in s pritiskom
na sedanje dobavitelje;

— S prizadevanjem za zmanjSanje Cistega kapitala podjetja: s tem pozitivno vplivamo na
koeficient obracanja kapitala v podjetju; Kapital lahko zmanjSamo z zakupom opreme
(namesto nakupa), z daljSimi placilnimi roki, z boljSo kakovostjo, ki pa vodi do manjse
varnostne zaloge ter z dobavami v dogovorjenem roku.

Povzeti je mogoce, da varéevanje z nabavnimi stro$ki vodi K izboljSanju donosnosti ¢istih
nalozb in K izboljsanju konkurenénega poloZaja podjetja. Bistvenega pomena je, da ima
podjetje uc¢inkovit in gospodaren nabavni oddelek, saj lahko hitro pride do izgube.

1.2 Cilji nabave

Cilj lahko definiramo kot stanje, ki ga ho¢emo doseci s prizadevanjem. Podjetje moramo
voditi z jasno dolo¢enimi cilji. Pomembno je, da znamo cilje posameznika povezati s Cilji
podjetja ter z vsemi funkcijami v podjetju. Tako so zaposleni bolj motivirani in zavzeti. Cilji
vplivajo tudi na to, kak$no bo posameznikovo vedenje ob doloceni nalogi.

Strate$ko vodenje podjetja zajema oblikovanje, izvedbo in vrednotenje strategij za dosego
ciljev (Potocnik, 2002, str. 92). Pucko (1993, str. 195) poimenuje strategijo kot sredstvo za
doseganje ciljev. Podjetja naj bi izvajanje strategij privedlo do dolgoro¢nih ciljev.

Pucko (1996, str. 173) opredeljuje strategijo na ve¢ nacinov:
- Sredstvo za doseganje planskih ciljev;

- Odlocitvena pravila z dolo¢enimi znacilnostmi;

- Dolgoro¢ni smotri in cilji podjetja.

Funkcija nabave mora sodelovati pri sooblikovanju ciljev organizacije (Fernandez, 1995, str.
227). Oddelek nabave mora upostevati cilje, ki dosegajo dobicek podjetja. Pri samem
procesu morata podjetje in oddelek nabave stremeti k ¢im nizjim stroskom za material in
delo, h konkurencnosti in k nadaljnjemu obstoju podjetja. Nabava mora znati ustrezno
narocati in vzdrzevati zaloge. Dobave morajo biti stalne in v skladu z zahtevami proizvodnje
in ostalih funkcij v podjetju. Nabavna funkcija mora biti fleksibilna in znati mora prilagajati
podjetje potrebam trga. Obseg nabavne funkcije naj bo organiziran s ¢im kraj$im krozenjem
angaziranih sredstev. Poslovati mora ekonomi¢no ob ¢im nizjih stroskih, prizadevati si mora
za trdne odnose z dobavitelji, vzpostavljati ¢im bolj ugodne nakupne cene, zagotavljati



pravocasna placila in priskrbeti material ustrezne kakovosti in koli¢ine ob pravem casu
(Kotnik, 1990, str. 15).

Nabavna funkcija skrbi za doseganje ciljev celotne dejavnosti. Osnovna cilja sta (Kaltnekar,
1993, str. 183):

— prizadevati si za ve¢jo gospodarnost celotne dejavnosti;
— preskrbovati vse porabnike v podjetju v ustreznih koli¢inah, s kakovostnim materialom
in ob planiranih ¢asovnih terminih.

1.3 Sodelovanje nabave z ostalimi funkcijami v podjetju

Nabava skrbi za nemoteno oskrbo podjetja. Z ostalimi funkcijami podjetja si na razli¢ne
nacine prizadeva za povecanje uspeSnosti osnovnih funkcij in za konkuren¢no prednost
podjetja kot celote (Ir$i¢, 1998, str. 25).

Podjetja morajo sirse in poglobljeno sodelovati z drugimi oddelki. Organizacija podjetij je
lahko razdeljena na ve¢ oddelkov, skupin, posameznikov in podruznic. Dobri rezultati so
posledica sposobnosti, znanja ter predvsem ustrezne komunikacije in sodelovanja med
oddelki. Z med oddel¢nim sodelovanjem je sama organizacija bolj uspes$na, saj so zaposleni
bolj motivirani. Biti morajo podrobno seznanjeni s strategijo, s cilji in z izzivi podjetja,
podajati morajo svoje ideje in mnenja ter prejemati povratne informacije o rezultatih v
podjetju. V podjetju morajo informacije med razlicnimi oddelki kroZiti in vpletati vse
zaposlene. Za uspesno dosezen cilj mora biti komunikacija v podjetju jasna, pravocasna in
pregledna. Nabavna funkcija mora posredno ali neposredno sodelovati z drugimi funkcijami
v podjetju. Z uvedbo sodelovanja med funkcijami lahko podjetja izbolj$ajo svoje nabavne
funkcije in pri tem ustvarijo prihranke. Gospodarske razmere na trgih so cedalje bolj
zaostrene, zato sta var¢nost in uéinkovitost velikega pomena. Nabava mora svoje naloge
izvajati s sodelovanjem proizvodne, finan¢ne in prodajne funkcije.

— Sodelovanje med nabavo in proizvodnjo

Sodelovanje med nabavo in proizvodnjo je pomembno predvsem z vidika tehni¢nih
elementov materiala. Nabava mora biti vkljuéena v proizvodne procese; nabava in
proizvodni procesi morajo skupaj proizvajati znanja, izku$nje in zamisli, poznavanja
nabavnih trgov in materialov.

Nabava mora vedeti, po Kkateri specifikaciji je potrebno narocati izdelke. Specifikacije
materialov morajo biti jasno zabelezene, z njimi pa morajo biti seznanjeni vsi nadaljnji
oddelki, ki imajo stik z materialom. Velik poudarek je na tehni¢nih elementih, ki so narejeni
v skladu s proizvodnjo in stroji. Sodelovanje med oddelkoma je pomembno pri sami tehni¢ni
pripravi dela. Potrebni so usklajeni postopki v skladu s tehnologijo, delovnim ¢asom za
izdelavo in proizvodno dokumentacijo. Proizvodnja in nabava morata narediti plan nabave



materiala in materialnih bilanc. Nabava je s sodelovanjem proizvodnje zadolZena za nabavo
standardiziranih materialov. Ustrezni materiali zmanj$ajo potrebne zaloge in znizujejo
nabavne stroske. Velikokrat se v proizvodnji in na trgu zgodijo nepredvidljive razmere, zato
je nabava primorana priskrbeti substitut obstojec¢ega materiala. Nabavna funkcija je v stiku
z dobavitelji, z materialom in s tehnologijami. Dobavitelja je potrebno uvajati v razvoj
izdelkov, ¢e Zzelimo Ze na zacetku zmanjSati stroske in izboljsati koncen dobavljen material
(Poto¢nik, 1998, str. 23). Kotler (1996, str. 317) navaja, da k razvoju novih izdelkov
prispevajo razlogi, kot so:

— nova tehnologija,
— zahtevni kupci,
— krajsanje Zivljenjskega cikla izdelkov,

— nara$¢anje Stevila konkurentov.

Nabava se mora vkljuciti v razvoj izdelka na samem zacetku. Pri samem razvoju mora
vplivati na izboljSanje kakovosti izdelka. Priskrbeti mora vzorce za testiranje novega
materiala in skupaj s proizvodnjo oblikovati poizkus proizvodnje. Proizvodnja in nabava
morata pri tem upoStevati izvedljivost izdelave na strojih. Pri uspes$no izvedljivem procesu
lahko potrjen prototip pripravijo za proizvodnjo. To zna trajati nekaj ¢asa, saj lahko pri tem
pride do nabave nove proizvodne opreme, izdelke poizkusnih serij pa je potrebno preuciti in
pri tem odpraviti ¢im ve¢ proizvodnih problemov, ki bi lahko sledili. Nabava in proizvodnja
lahko v procesu pospeSita oziroma znizata stro$ek ali pa povecata kakovost izdelka (Van
Weele, 1998, str. 210 —211).

— Sodelovanje med nabavo in financami

Finance so zadolZene za sestavo finan¢nega nacrta in nacrta obratnih sredstev. Nabava jim
preda nabavni naért, v katerem so dolo¢eni roki narocanja in koli¢ine narocil. Zaloge surovin
in materiala morejo biti optimalne. Koli¢ine materiala imajo pomembno vlogo, saj nabava
tezi k naroCanju vecjih koli¢in zaradi dobaviteljevih popustov, pri tem pa Zeli takoj$nje
placilo. Finance so tiste, Ki stremijo k ¢im manjSemu angaziranju finan¢nih sredstev, zato je
pomembno usklajevanje (Poto¢nik, 1998, str. 24).

Ferisak in Stihovi¢ (1989, str. 129) sta mnenja, da se morajo konflikti reSevati v korist
podjetja, pri cemer morata biti uresni¢eni postavki:

— nabavni oddelek mora sproti posiljati kopije naroc€il finanénemu oddelku, ta pa mora
obvescati nabavo o placilih;

— oddelka morata skrbeti za takoj$njo likvidacijo racunov dobaviteljev in za placila v
skladu z dogovorjenimi roki.



— Sodelovanje med nabavo in prodajno sluzbo

Prognozo prodaje predstavljajo nabavljene koli¢ine, proizvedeni izdelki in zaloge. Teznja
podjetij je, da imajo zanesljive napovedi o povpraSevanju. Nepravocasno doseganje
povprasevanja pomeni vecje zaloge, te pa vodijo do visjih stroskov (Basti¢, 1999, str. 97).

Nabava in prodaja sodelujeta Ze na samem zacetku, saj je plan prodaje sprva plan
proizvodnje, ta pa je plan nabave. Sodelovanje je razdeljeno na podrocje prodaje (narocila
kupcev) in na podro¢je nabave (naroCila dobaviteljem). Nabava in prodaja se morata
nenehno obvescati in sodelovati pri spremembah prodajnih in nabavnih nacrtov. Pri zvisanju
cen na nabavnem trgu mora nabava obvestiti prodajo, da lahko oni pravocasno zvisajo
prodajne cene, nabava pa od svojih dobaviteljev prejema razlicne ponudbe, ki vsebujejo
koristne informacije za prodajo. Funkciji morata skupaj doloCiti pogoje in oblikovati
nabavno politiko za dobavitelje (Poto¢nik, 1998, str. 25).

— Sodelovanje nabave z drugimi sluzbami podjetja

Za doseganje ciljev je sodelovanje nabave z ostalimi funkcijami v podjetju klju¢nega
pomena. Nabavna funkcija je s pomocjo ostalih sluzb v podjetju zadolzena za pravne
formalnosti pri sklepanju pogodb z dobavitelji. Sodeluje pri analizah in pri kontroli
nabavljenega materiala. S skladiS¢em je v stiku s prevzemom materiala v skladis¢e. Ko
pripeljejo material, mora nabava kreirati dostave, skladiS¢e pa nato prevzame material.
Sodelovati mora tudi pri dolo¢anju normativov zaloge (Poto¢nik, 1998, str. 25).

Pri iskanju novih zaposlenih je nabavna funkcija usklajena s kadrovsko funkcijo. Oddelka
sodelujeta pri planiranju CloveSkih virov. Skupaj oblikujeta program Zzelenega stanja
kadrovske strukture, uskladita pa se med dejanskim in zelenim stanjem ¢loveskih virov. Ob
zeleni pridobitvi novih zaposlenih, kadrovska funkcija priskrbi dodatno delovno silo.
(Novak, 2008, str. 91).

2 RAZISKAVA NABAVNEGA TRGA

2.1 Vloga in pomen raziskovanja nabavnih trgov

Pojem raziskovanje nabavnih trgov je Zavrsnik (2004, str. 15) poimenoval kot sistemati¢no
zbiranje, razvr$canje in proucevanje podatkov, ki se nanasajo na dejavnike, ki vplivajo na
nabavo materiala in storitev. Z njimi moramo zadovoljiti sedanje in prihodnje potrebe, pri
tem pa smo dolZni prispevati k optimalnemu odnosu.

Raziskava nabavnega trga ter izbira dobavitelja imata veliko vlogo in pomen pri vodenju in
planiranju nabave. Podjetje mora najti ustrezen nacin organiziranja in vodenja raziskave
nabavnega trga. Na podlagi raziskave nabavnega trga zaznamo priloznosti in probleme ter
najdemo resitve. Raziskovanje nabavnih trgov je pomembno zaradi sprememb trznega



poloZaja, globalizacije in zahtevnosti kupcev. Podjetja potrebujejo natanéne podatke in
informacije o materialu in storitvah, ki jih uporabljajo. Z raziskavo nabavnega trga
pridobimo informacije o oblikovanju cen, o dolznostih nabavnih referentov, o notranji
ucinkovitosti, 0 raziskavi nabavnega sortimenta, o mednarodnem trgu dobaviteljev in
konkurentov, pridobimo makroekonomske analize, analize o ponudbi in povpraSevanju pri
surovinah, raziskave o finan¢nih zmogljivostih in podatke o slabostih in prednostih
posameznih dobaviteljev. Podjetje jih mora zbrati, obdelovati in jih analizirati. Prisotno je
tveganje, s temeljito raziskavo trga pa se mu lazje izognemo in znamo sprejeti pomembne
nabavne odlo¢itve (Van Weele, 1998, str. 146).

Raziskava nabavnega trga je potrebna zaradi (Van Weele, 1998, str. 147):

— nenehnega tehnoloskega razvoja — eden kljuénih dejavnikov za konkuren¢no sposobnost
podjetij so vlaganja v raziskave in v tehnoloski razvoj. Podjetja s tem vzpostavijo
inovativno gospodarstvo.

— Da bi na trgu prezivela, morajo zaznavati nove poslovne priloznosti, vlagati v razvoj
znanja svojih zaposlenih in slediti tehnoloskemu razvoju. Tehnologija danes narekuje
pester tempo. V nove tehnologije je potrebno nenehno vlagati. Z razpolozljivimi
finan¢nimi sredstvi se podjetja odlocijo, ali bodo kupila nove tehnologije ali pa jih bodo
razvila sama. Najveckrat izberejo nakup tehnologij, nato pa naredijo temeljito raziskavo
o dobaviteljih, ki bodo to omogo¢ili. Raziskava v tem primeru predstavlja dobro
poznavanje nabavnih trgov in pomembne vire informacij.

— spremenjenega povpraSevanja — povpraSevanje po izdelku se lahko poveca, pride pa
lahko do pomanjkanja tega izdelka. Nabavni oddelek mora vnaprej predvidevati in slediti
spremembam, ki jih povzro¢ijo Spremenjena povprasevanja in ponudba. Vedeti mora,
zakaj prihaja do gibanja cen, in znati mora poiskati alternativo, ¢e pride do pomanjkanja.

— dinamike nabavnih trgov — politi¢ne spremembe odnosov med drzavami vplivajo na
nenehno spreminjanje mednarodnih trgov, zaradi katerih lahko pride do slabsih izvoznih
priloZnosti. Dobavitelji gredo lahko v stecaj ali pa jih pridobijo konkuren¢na podjetja. Z
raziskavo smo bolje seznanjeni s stalnostjo dobav in s cenami na trgu.

— monetarnih gibanj - podjetja delujejo na domacem in na tujem trgu. Nabavna sluzba
slediti nihanju valut, saj lahko pride do nenadne spremembe, nakup izdelkov pa postane
izjemno tvegan. Nabavno politiko podjetja je potrebno temu primerno prilagoditi.

Raziskavo nabavnega trga razdelimo na tri dele (Poto¢nik, 1998, str. 26-27).

— Analiza nabavnega trga
Pri analizi ugotavljamo stanje na izbranem trgu v danem trenutku. Potrebujemo jo, ko
podjetje prvi¢ ugotavlja stanje na izbranem trgu, ko prvi¢ nabavljamo posamezno vrsto
materiala in takrat, ko v podjetju pride do spremembe proizvodnega programa. Raziskava
nam pomaga priti do vprasanj o tem, kdo so dobavitelji na domacem in mednarodnem
trgu, kateri izmed njih nam bodo zagotavljali koli¢ine, primerne cene in kakovost
Zeljenega materiala, katera podjetja so konkurenti na strani ponudbe in povpraSevanja po



materialu, vpraSanja o tem, ali imamo dovolj substitutov, kaksne prevozne moznosti so
nam na voljo in katera prevozna sredstva lahko izberemo.

— Opazovanje nabavnega trga
Pri opazovanju nabavnega trga ugotavljamo spremembe v dolo¢enem casovnem
obdobju, saj primerjamo stanja v ¢asu. Podjetje si mora zastaviti vprasanja 0 tem, v
kak$nem odnosu se giblje koli¢ina materiala in kako se spreminjajo cene materiala,
kaksno je gibanje konkurence na strani ponudbe in kaksna so povprasevanja po materialu
ter vprasanja o tem, do kakSnih sprememb je priSlo glede razvoja tehnologije
nadomestnih materialov.

— Prognoza razvoja nabavnega trga
Prognoza se nanasa predvsem na napoved. Vsebuje analizo in opazovanje trga. Velja za
eno izmed najtezjih podroc¢ij raziskovanja nabavnega trga. Z njo si pomagamo pri
nakupnih odlo¢itvah v prihodnosti. Pri nabavnih odlo¢itvah sta najpomembnejsi
prognozi razvoj cen materiala in sprememba koli¢in. Kupci bodo o tem podjetje
spraSevali, na drugi strani pa so dobavitelji, ki bodo podjetju ponujali. Zanesljivost
napovedi je odvisna predvsem od dolzine obdobja, ki ga obravnavamo. Cim krajse
obdobje vzamemao, tem bolj zanesljive napovedi dobimo.

2.2 Podroéja raziskave nabavnega trga

Raziskava nabavnega trga proucuje ponudbo in povpraSevanje na trgu. Pri raziskavi ponudbe
moramo raziskati podatke in informacije o sedanjih in 0 bodoc¢ih dobaviteljih. Ugotoviti
moramo, kdo so mozni dobavitelji in kakSna je njihova geografska lega. Preuciti moramo
moc¢ naSih ponudnikov. Ko govorimo o povpraSevanju, iS¢emo podatke o moci drugih
kupcev, ki bi lahko pristopili kot nasi konkurenti. Raziskava nabavnega trga zajema
informacije o materialih, blagu, storitvah, ceni, dobaviteljih, sistemih in postopkih, nabavnih
stroSkih, kakovosti, nabavnih virih, nabavnih poteh, konkurenci in prevoznih poteh
(Potocnik, 1998, str. 29).

Van Weele (1998, str. 153) razlikuje tri temeljna podrocja raziskave, in sicer:

— material, blago in storitve — pri raziskavi stremimo k zmanj$anju nabavnih stroskov in k
iskanju substitutov;

— dobavitelje, s katerimi bomo lahko razvijali dolgoro¢ne odnose ter zadovoljevali zahteve
in potrebe v prihodnosti;

— sisteme in postopke, pri katerih avtomatizacija igra veliko vlogo pri izboljsevanju
nabavnih sistemov, slednjo pa je treba uskladiti s potrebami.



2.3 Postopek raziskave nabavnega trga

Raziskovanje nabavnega trga praviloma poteka po zaporednih stopnjah, ki vkljucujejo

(Potocnik 1998, str. 33):

— dolocitev podro¢ja in cilja proucevanja,

— dolocitev virov podatkov in metod proucevanja,

— zbiranje, urejanje in analiziranje podatkov,
— prikaz in opis rezultatov,
— sklepe in priporo¢ila.

Vprasanja raziskave nabavnega trga so (Van Weele, 1998, str. 149-151):

1 Opredelitev  ciljev. KakSen problem je
potrebno resiti? Katere so tiste informacije, ki jih
zelimo dobiti? Kako natan¢ne morajo biti?

2. Analiza stroskov in koristi. KolikSne stroske
bomo imeli? Koliko ¢asa bomo potrebovali za
raziskavo? Ali bomo z dobljenimi informacijami
pokrili izdatke zanje?

3. Studija izvedljivosti. Ali imamo kaksne
informacije, ki so na voljo Ze v podjetju? Katere
informacije lahko dobimo v literaturi in v statistiki?

4. Oblikovanje nalrta raziskave. Potrebujemo
posebne postopke, da dobimo dolocene informacije o
dobaviteljih. Pri raziskavi je potrebno dolociti ¢as, ki ga
bomo zanjo porabili.

5. Opravljanje raziskovalnih dejavnosti. Pri
raziskavi je potrebno spremljati nacrt raziskave in
sprejemati odloCitve na podlagi informacij, ki jih
imamo na voljo.

6. Priprava porocila o raziskavi in njeno
vrednotenje. Na koncu izdelamo poro€ilo v katerem
more biti jasno doloCen cilj raziskave in njene
ugotovitve.

10

Slika 2: Potek raziskave nabavnega trga
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Vir: Van Weele (1998, str. 15).



2.4 Dobavitelji

V svoji diplomski nalogi se bom osredotocila predvsem na dobavitelje, in sicer na to, kako
dobimo prave informacije o klju¢nih dobaviteljih, kako iS¢emo in izberemo pravega
dobavitelja, kaksno je optimalno Stevilo dobaviteljev in kdaj je ¢as, ko moramo dobavitelja
zamenjati. Take odlo¢itve so zelo pomembne in imajo velik vpliv na obstoj podjetja. Imeti
nekoga, ki ti dobavlja v pravem ¢asu material ustrezne kakovosti, koli¢ine in se je pripravljen
prilagoditi glede na tehnolosko okolje, je klju¢ do uspeha in dobrega odnosa. DoseZene
morajo biti obojestranske koristi.

2.4.1 Vloga in pomen iskanja in izbiranja dobaviteljev

Kakovost materiala in cena sta glavna dejavnika, ki najbolj vplivata na presojo o pravi izbiri
dobavitelja. Podjetje mora presoditi, kateri dobavitelj je zanj najustreznejsi. Odgovor je, da
je to tisti, ki nudi konstantno kakovost svojih izdelkov, dobavlja v dogovorjenem dobavnem
roku, nudi ugodne cene, se prilagaja Zeljam kupcev, njegovi izdelki vsebujejo standarde, ima
izpopolnjeno logistiko, se hitro odzove na napake in jih uspesno odpravi. Naloga nabave je,
da spremlja dobavitelje, jih ocenjuje in obiskuje. Lociti mora slabe dobavitelje od dobrih.
Pri izbiri dobavitelja, s katerim Se nimamo izkuSenj, je prisotno vecje tveganje. Dobavitelja
moramo izbrati s pomo¢jo raziskave nabavnega trga, pri tem pa uporabiti dolo¢ena merila
in izbrati. Pomembno je, da dobavitelja uvajamo v sam proces. Velikokrat zelimo nov
material po novi specifikaciji. Da bi nam dobavitelj ustregel, je v¢asih primoran kupiti tudi
nov stroj in sprva dostaviti poizkusne vzorce. Tveganje je vecje, potrebujemo pa veliko
informacij. Sele na podlagi tega se odlo¢imo za izbiro dobavitelja. Drugacen pristop
uporabljamo pri rutinskem nabavljanju materiala. Dobavitelji so Ze potrjeni in zadovoljujejo
nase potrebe. Proces opravimo brez predhodne raziskave nabavnega trga in procesa iskanja
ter izbire dobavitelja. Koristi morejo biti obojestranske, tako za podjetje, ki kupuje, kot za
dobavitelja, ki nabavlja materiale. Pravilna in u¢inkovita izbira dobavitelja vpliva na celotno
gospodarstvo, izbira dobaviteljev spodbuja konkurenco, pri tem pa ima trg razvite boljse
izdelke in storitve (Zavrs$nik, 2004, str. 53-54).

Iskanje in izbiranje novih dobaviteljev je lahko potrebno zaradi ve¢ razlogov (Zavrsnik,
2004, str. 55):

— Dobavitelj ne more ve¢ izdelovati dolo¢enega materiala.
— Podjetje uvede nov izdelek.

— Daobavitelj preneha poslovati.

— Cena materiala se poveca.

— Upad kakovosti.

— Dobavitelj kupcu ne more nuditi tehnoloske opreme.

— Stopnja zadovoljstva z dobavitelji.

— MozZnost prihrankov.
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— Potrebe po novi opremi.
— Zahteve koncnega potroSnika.

2.4.2  Proces izbire dobaviteljev

Proces izbire dobavitelja spada med eno najpomembnejsih odlo¢itev nabavne funkcije. Viri
informacij o dobaviteljih so lahko objavljeni, lahko so notranji, lahko gre za osebni stik ali
pa je vir mednarodni. V fazi kupec i8¢e, raziskuje, izbira in ocenjuje dobavitelje. Pri tem Zeli
dobiti nekoga, ki bo zadovoljil vse njegove potrebe. Podjetja si ustvarijo seznam kandidatov,
oblikujejo merila, naredijo izbor, dolo¢ijo kvalificirane kandidate, nato naredijo podrobno
analizo in izberejo dobavitelja (Zavr$nik, 2004, str. 56-67).

Nabavniki si za lazjo identifikacijo ustreznih dobaviteljev pomagajo z razlicnimi viri
informacij, ki jih Scheuing (1989, str. 214) razdeli na:

— tiskane vire (registri in industrijski viri),

— notranje vire (interne baze),

— osebne stike (sejmi, razstave, konference) in na

— mednarodne viri (informacije in baze podatkov politi¢nih, strokovnih in gospodarskih

zdruzenj).
Slika 2: Izbiranje dobaviteljev
Viri informacij o dobaviteljih
LObjavljeni viri I Notraniji viri _|_ Osebni stiki Mednarodni viri )
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Vir: Zavrsnik (2004, str. 57).
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S pomocjo navedenih virov informacij pridemo do klju¢nih meril o dobaviteljih, ki so:
(Zavrsnik, 2004, str. 68):

— kakovost materiala in storitev,
— Ccena,

— lokacija dobavitelja,

— dobavni roki,

— zmogljivost dobavitelja,

— ugodni popusti,

— placilni pogoji,

— zaloge dobavitelja,

— proste kapacitete,

— informacije o njegovih zaposlenih,
— likvidnost, solventnost,

— prilagodljivost na nase potrebe,
— dobaviteljevi poslovni partnerji,
— njegova konkurenca.

2.4.3  Preliminarna selekcija dobaviteljev

Med izbiranjem dobaviteljev moramo izlo¢iti tiste, ki niso ustrezni. Z zmanj$anjem Stevila
podjetja dosezejo optimalno Stevilo dobaviteljev za svoje proizvodne zahteve. To podjetja
najlazje naredijo z neformalnim nac¢inom, pri tem pa prihranijo denar in ¢as. Preliminarna
metoda stremi k odpravi nepotrebnih stroskov za podrobno ocenjevanje dobaviteljev, ki nam
ne omogocajo izpolnjevanja zahtev. Podjetja lahko informacije dobijo na podlagi telefonskih
pogovorov, od drugih podjetjih ali iz objavljenih virov. S preliminarno metodo dobimo
informacije o dobaviteljevi zmogljivosti in na podlagi tega naredimo grobo oceno ter lazje
razvrstimo dobavitelje. Dobimo kvalificirane in nekvalificirane dobavitelje. Metoda
omogoca casovni in finan¢ni prihranek, lahko pa se zgodi, da z njo hitro izlo¢imo
dobavitelja, ki bi mogoce v prihodnosti ustrezal nasemu podjetju. Z analizo se moramo
predvsem osredotociti na sploSne podatke o podjetju, na tehnoloske podatke o razvojni
usposobljenosti dobavitelja, storitveni dejavnosti in odnosom med kupcem in dobaviteljem
(Zavrsnik, 2004, str. 69).

Dezelak (1984, str. 187) omenja, da so najpomembnejsi kriteriji pri ocenjevanju dobaviteljev
cena, kakovost, koli¢ina, zanesljivost, lokacija, velikost podjetja in boniteta.

Zavr$nik navaja, da so v raziskovanje podatkov vkljuceni (Zavrsnik, 2004, str. 69—75):
— splosni podatki o podjetju

Zbrati moramo podatke o lokaciji podjetja, njegovih lastnikih, velikosti podjetja,
organizacijski strukturi, o razvoju prometa, njihovih izkusnjah in o zmogljivosti podjetja.
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Zbrati moramo tudi informacije o dobaviteljevem finanénemu polozaju in temeljito
pregledati financna porocila. Preuciti moramo poslovno porocilo, bilanco in izkaz
dobicka ali izgube, kazalnike rentabilnosti, zadolZitve, obracanja zalog, razmerja med
celotnimi obratnimi sredstvi in kratkoro¢nimi obveznostmi. Finan¢na porocila so velik
pokazatelj stanja o dobavitelju. Na podlagi le-teh se lazje odlo¢imo, kateri dobavitelj je
bolj primeren za nas. Ve¢ja stopnja dobi¢ka pomeni, da nam lahko dobavitelj nudi
popuste in ugodnosti na izdelke. V primerih padajoce stopnje dobicka pa je moznost
zvisanja cen pri dobavitelju. Sklepamo lahko dvoje — dobavitelj je manj u¢inkovit ali pa
se je njegova prodaja zmanjsala in izdeluje z manjSo zasedenostjo zmogljivosti.

podatki o tehnoloski in razvojni usposobljenosti dobavitelja

Podatki o dobaviteljevi tehnologiji so zelo koristni za nase odlocitve. Seznanjeni moramo
biti z dobaviteljevo tehnologijo, zato se postavljajo vprasanja o tem, kak$ne stroje
dobavitelj uporablja, ali uporablja sodobne tehnologije in stremi k izboljSanju
tehnologije, ali investira v opremo in ali investira v znanje tehnologije svojih zaposlenih
in bodo¢ih zaposlenih. Pogledati moramo prednosti in slabosti in ali so stroji sodobni ali
starejSi, kaks$na je moznost okvar in ali nam lahko stroji nudijo Zeleni kakovost in
natan¢nost. Pomemben je tudi dobaviteljev razvojni oddelek in to, ali se kupec lahko
zanese nanj. Kupec mora biti pozoren tudi na proizvodne zmogljivosti svojega
dobavitelja in ugotoviti mora, ¢e mu bo ta lahko kos v primeru ve¢jih naro¢il. Pomembno
je tudi, da z dobaviteljem dolo¢imo stroske, ki nam jih bo postavil, ko bomo zeleli vecje
koli¢ine. Dobavitelj pa je z druge strani dolzan izpolnjevati dolo¢ene dobavne roke. V
tej fazi je pomembno, da se lahko zanesemo na dobavitelja in na kakovost njegovih
izdelkov.

odnosi med kupci in dobavitelji

Storitve dobavitelja se morajo usklajevati s potrebami kupca. Kupcu so pomembni visina
cene in placilni ter dobavni pogoji. Stroski, ki nastanejo pri poslovanju, morajo biti jasno
doloc¢eni. Vedeti moramo, ali bo dobavitelj ob vsaki priloZnosti zviSal ceno in stroske
prenesel na kupca ali pa bo postavil zmerne cene svojih izdelkov. Veliko je ze odvisno
od tega, ali je kupec za dobavitelja glavna stranka ali le eden izmed povprasevalcev.

Na koncu je potrebno izbrati najprimernejSega dobavitelja. V oZjem izboru dobaviteljev
mora kupec pridobiti vse informacije o finan¢nem stanju dobavitelja, podatke mora pridobiti
na podlagi ustnih ali pisnih anket in navsezadnje mora dobavitelja veckrat obiskati. Nato
sam sebi izbere najprimernejSega (Zavrsnik, 2004, str. 76).

2.4.4  Primerjava odnosa s kupci in dobavitelji

Podjetja na eni strani poslujejo s svojimi strankami na drugi pa z dobavitelji. Pomembno je,
da znajo pravilno obravnavati obe strani. Zavedati se morajo, da za uspeh na trgu potrebujejo
tako dober odnos s strankami kot dobre odnose z dobavitelji. Za svoje stranke podjetja
skrbijo in jim posvecajo pozornost, da bi uspela uresniciti njihove zelje. Znajo jim prisluhniti
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in najti najboljo resitev zanje. Z druge strani so dobavitelji zaradi prevelike pozornosti do
strank pogosto slabse obravnavani (Innochan Solutions Ltd, 2013).

Glavni cilj poslovanja je ustvarjanje in povecevanje dobi¢ka. Za uresnicitev cilja podjetje
potrebuje proizvod ali storitev, ki jo lahko proda po ceni, ki je visja od stroskov proizvodnje,
in kupce, ki bodo podjetju placali za proizvod oziroma za storitev. Pridobiti mora kakovostne
materiale od svojih dobaviteljev in izdelati proizvod ter ga prodati svojim strankam. Veckrat
se zgodi, da se podjetja preveC osredotocajo na svoje stranke. Ko stranka podjetju izrazi
svoje Zelje in postavi doloCene zahteve, za¢nejo podjetja pritiskati na dobavitelje s ceno,
koli¢ino in ¢asom. Svojo stranko postavijo na prvo mesto, saj si zZelijo obdrzati posel in
strankino zaupanje. Pri tem se pojavi tveganje, ki lahko vpliva na nadaljnje poslovanje.
Dobavitelji nas lahko zaradi pritiska zavrnejo, podjetja pa so primorana pridobiti alternativne
vire, kar pa ni vedno najlazje ali izvedljivo. V realnosti imamo manjSo izbiro glede Stevila
dobaviteljev. Predvsem so slabi odnosi z dobavitelji tisti, ki lahko resno vplivajo na nase
poslovanje. Podjetja se morajo zavedati, da brez dobaviteljev ne morejo imeti strank, brez
strank pa ne dobaviteljev. Pozornost je potrebno nameniti vsem (Innochan Solutions Ltd,
2013).

Organizacije si morajo zagotoviti dolgorone partnerske odnose s svojimi dobavitelji.
Odnosi morajo temeljiti na win — win strategiji. Tako kupec kot dobavitelj morata imeti
graditi na pozitivnih temeljih (Veselko, 2003, str. 19).

Podjetja kupujejo in prodajajo blago. Podjetju kot kupcu blaga je izrednega pomena cena, ki
jo dobavitelj doloci, in to, da je dobavljeno blago ustrezne kakovosti. Slednje je predvsem
odvisno od pravilne izbire in presoje dobaviteljev (Zavrsnik, 2004, str. 53). Odnos podjetja
do dobavitelja je tako izrednega pomena. Ohranjanje odnosa vodi do konkurenénosti na trgu.
Podjetja in dobavitelji se na vsakodnevni ravni dogovarjajo o cenah, koli¢inah in 0 dobavnih
rokih. Velikokrat imajo podjetja ideje, ki pa so lahko izvedljive le z dobavitelji, Ki jim
zaupajo. Odnosi morajo biti odprti in se razvijati (Zibret, 2008, str. 69).

Nabava mora analizirati svoje dobavitelje. Seznaniti se mora z njegovim finan¢nim
poloZajem, proizvodnimi zmogljivostmi, oceniti logistiéne in proizvodne stroSke, in
zagotoviti kakovost (Leenders, Fearon, England, 1989, str. 443).

Dobavitelje moramo poznati. Vedeti moramo, kaksna je kakovost njihovega materiala, ali
ponujajo stalnost kakovosti, kakSen je njihov finan¢ni polozaj, solidnost pri dobavah, kaks$ne
so kapacitete njihove proizvodnje, zaloge ter predvsem moznost za dolgoro¢no sodelovanje.
Podjetje mora izbrati dobavitelje, ki mu zagotavljajo kakovost materiala, dogovorjene
koli¢ine in stalnost dobav. Nuditi jim morajo tehni¢no, komercialno in finan¢no pomo¢, ¢e
to nujno potrebujejo. Pomembno je, da znamo pravilno pristopiti tudi k reklamacijam.
Dobavitelji bodo s tem opozorjeni in bodo kasneje izboljsali svoje poslovanje (Kotnik, 1990,
str. 17).
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Pomembno je, da spremljamo dobavitelje in posamezne materiale, reklamacije, evidenco
izvr§evanja narocil in pogodb, evidenco nabavnih in nakupnih cen. Tako lahko analiziramo
nove, sedanje in pretekle dobavitelje. Pri poslovanju podjetja je pomembno, da znamo
pridobiti prave informacije o nasih potencialnih dobaviteljih, izberemo pravega dobavitelja
in znamo presoditi, ali in kdaj je potrebno dobavitelja zamenjati. Znati se moramo pripraviti
na pogajanja z dobavitelji. Nase odlocitve so lahko tudi usodne za obstoj podjetja na trgu.
Podjetje ostaja konkurenc¢no, ¢e sprejemamo pravilne odlocitve (Kotnik, 1990, str. 10).

Velikokrat se zgodi, da dobavitelji ne posljejo materiala in surovin v dobavnih rokih,
zamikajo dobave, pripeljejo manjse koli¢ine in material slabSe kakovosti. Vzroki napak se
skrivajo pri samih dobaviteljih ali pa so vzrok dejavniki, na katere dobavitelji nimajo vpliva.
Taksni dejavniki so velikokrat zastoji in okvare na strojih, slabo organizirana nabava in
posledi¢no produkcija in dobaviteljeve nepravocasno dobavljene surovine. Dobaviteljevo
potrjeno narocilo je potrebno redno spremljati. V primeru daljsih dobavnih rokov je potrebno
dobavitelja vmes veckrat vprasati, kako kaze z dobavo, in predvideti moZznosti v primeru
nepravocasnih dobav. Znati je potrebno poiskati alternative za preskrbo iz drugih virov,
poznati to¢ne zaloge materiala v podjetju ter vedeti, kdaj in koliko materiala bo lahko
dobavitelj dobavil. Ugotoviti je potrebno tudi vzroke za neizpolnjene obveznosti ter temu
primerno ukrepati. Problem lahko reSimo tako, da prekli¢emo narocilo, pois¢emo substitut,
uporabimo samo obstojeco zalogo ali pa celo prestavimo proizvodnjo za nekaj Casa.
Bistveno je, da ¢im bolj zmanjSamo $kodo in stroske, ki bi pri tem lahko nastali. Tveganje
lahko zmanj$amo z vzpostavitvijo varnostne zaloge. Na drugi strani pa je v veliki meri uspeh
odvisen od osebnih lastnosti zaposlenih v nabavi. Poznati morajo materiale, biti morejo
natanéni pri naro¢anju in iznajdljivi pri reSevanju nevarnosti (Kotnik, 1990, str. 25-27).

Konkuren¢na prednost podjetja je v veliki meri odvisna od raznolikosti baze dobaviteljev.
Raznolikost je potrebno vpeljati v organizacijo in jo okrepiti. Znanje in sposobnost
raznolikosti zagotavljata dolgoro¢no konkuren¢no prednost. Bistveno je, da podjetja gledajo
izven svojih okvirjev in preusmerijo poslovanje od svojih tradicionalnih dobaviteljev na
raznolike trge. Raznolikost dobaviteljev ustvari ve¢jo donosnost nalozb ter zniza skupne
stroSke poslovanja. Poslovanju podjetij to koristi na ve¢ nacinov (Jaggaer Staff, 2015).

Zaposleni navajajo pet prednosti raznolike baze dobaviteljev Jaggaer Staff (2015):

— spodbujanje inovacij

Uspeh podjetij postaja Cedalje bolj odvisen od ustvarjanja in proizvajanja privlaénih,
funkcionalnih in uporabnih proizvodov in storitev. Z vstopom na raznolike trge podjetja
tvegajo, dolgoro¢no pa so zato uspesnejsa. Potrebno je spodbujati mala in srednje velika
podjetja, saj so ta bolj agilna in lahko hitro ustvarjajo in inovirajo. Za uspeh na trgu je
potrebno svojim uporabnikom vedno nuditi nekaj novega, naprednejSega in privlacnega.
Z raznoliko bazo dobaviteljev lahko damo vecji poudarek inoviranju.

Hitrost odzivanja na spremembe in fleksibilnost veljata za priloznosti v nabavni funkciji
(Nelson, Moody in Stegner, 2001, str. 9).
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— Zzagotavljanje vecje izbire kanalov za nabavo blaga in storitev
Podjetja se lahko posluzujejo velike izbire razpolozljivih podatkov o dobaviteljih in o
njihovih proizvodov. Te jim omogocajo razne analize z vidika zmanjSanja stroskov in
ocen tveganja. Kanali omogocajo primerjavo razli¢nih dobaviteljev in veliko priloznosti
za izbiro optimalnega dobavitelja.

— povecanje konkurence in znizanje cen
Podjetja se soocajo s konkurenco. Veliko ¢asa posvetijo raziskovanju trga in konkurence,
saj se zavedajo, da pridobljene informacije vodijo do izboljSanja lastnih produktov. Cene
je potrebno znati prilagajati. Pri izbiri dobaviteljevih izdelkov upoStevamo dobaviteljevo
lokacijo, ceno, kakovost in dobavne roke. Omenjeni pogoji spodbujajo konkurenco med
dobavitelji in zniZzujejo podjetjem neposredne in posredne stroske.

— zanimanje in zavestnost do gospodarske rasti vasega podjetja
Jasna vizija in opredeljeni kratkoro¢ni in dolgorocni cilji vodijo do uspesne rasti podjetja.
Zanimanje vaSega podjetja za uspesno gospodarsko rasto vpliva na lokalno skupnost.
Mala podjetja so tista, ki so hitra in odzivna. Pogodbe z lokalnimi malimi in srednjimi
podjetji imajo pozitiven vpliv na vaso okolico. Pogodbe s podjetji odpirajo prebivalcem
nove zaposlitvene moznosti.

— omogocanje dostopa do celotnega omrezja
OmreZja omogocajo pregled vseh dobaviteljev s certifikati in standardi. Ve¢ dobaviteljev
kot ima neko podjetje, vecjo prepoznavnost med drugimi dosega. Organizacije
omogocajo razne dogodke in programe za dobavitelje. Podjetja imajo tako dostop do
novih dobaviteljev, s tem pa tudi dostop na nove trge in pridobitev tesnih stikov s
strankami. Sodelovanje je lahko uspe$no le takrat, ko preraste v dolgoro¢ni partnerski
odnos.

3 STUDIJA PRIMERA OPAZOVANEGA PROCESA NABAVE

Za zagotavljanje nemotenega procesa v podjetju je izrednega pomena nabavna funkcija
podjetja in dobavitelji. VV tem poglavju je prikazana analiza nabave v farmaciji. Gre za
dejansko podjetje in gospodarsko druzbo, ki pa jo zaradi varovanja osebnih podatkov
imenujem Pharma d.o.o.

3.1 Metoda zbiranja podatkov

Uporabila sem kvalitativno metodo dela. Izvedla sem raziskavo s pomocjo $tudije primera,
ki je temeljila na skupini zaposlenih v podjetju. Z zaposlenimi v nabavi in planiranju sem
opravila intervjuje — vsak je trajal priblizno 30 min. Uporabila sem metodo intervjuja in
opazovanja na podlagi mnenja in izkusenj zaposlenih v podjetju (glej Prilogo 1).
Zaposlenim, ki so povezani z nabavno funkcijo, sem postavila vprasanja odprtega tipa in jih
dopolnila s podvprasanji glede na njihove odgovore. Pridobljene podatke sem analizirala in
izpostavila probleme ter cilje.
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Z intervjuji sem pridobila mnenja zaposlenih o obravnavani temi ter posamezna razumevanja
problematike. Sodelujo¢i zaposleni so z oddelka nabave in planiranja. Vprasanja sem
pripravila vnaprej in jih ob izvedbi intervjuja razsirila s podvprasanji. Zaposleni so odgovore
podajali odprto in neomejeno. Za namen diplomskega dela sem za izhodi$¢e upostevala
njihovo lastno zaznavanje in miSljenje ter moje osebno opazovanje. Raziskava je
osredotoCena samo na manjso skupino, v njej pa ne upostevam vpliva podjetja.

3.2 Predstavitev proucevanega podjetja

Podjetje Pharma d.o.0. je bilo ustanovljeno leta 1978, od takrat pa ostaja zavezanost podjetja
enaka, saj jih zanimajo kakovostna zdravila, zadovoljstvo strank in prilagodljivost. Podjetje
ima sedez v Novi Gorici. Je globalno usmerjeno podjetje s priblizno 1500 zaposlenimi. V
sredis¢u delovanja podjetja so bolniki, podjetje pa si prizadeva za izbolj$anje njihovega
Zivljenja. lzrednega pomena podjetju predstavljata razvoj in proizvodnja, saj z novimi in s
kakovostnimi zdravili kupcem omogoc¢ajo maksimalno zadovoljstvo. S svojimi izdelki je
podjetje prisotno na domacem in na tujem trgu. Zdravila dobavljajo tridesetim razli¢nim
drzavam v Evropski uniji in izven nje; izvoz predstavlja 95 % njihovega poslovanja. Glavne
funkcije podjetja so prodaja, razvoj, tehnologija, planiranje, nabava, proizvodnja, kakovost,
finance, management in racunovodstvo.

Vizija podjetja je dostopnost kakovostnih zdravil za vse bolnike in teznja postati vodilni
evropski ponudnik farmacevtskih izdelkov ter razviti zdravila, Ki jih bolniki potrebujejo.
Poslanstvo podjetja je omogociti bolnikom zdravo in kakovostno zivljenje. Naloga podjetja
je izboljsati in podaljsati zivljenja bolnikov in jim omogog¢iti izbor izdelkov in zdravil.

3.2.1 Analiza nabave podjetja

Farmacevtska proizvodnja velja za eno izmed zelo zahtevnih in strogih proizvodenj.
Nabavna politika podjetja Pharma d. o. 0. je odvisna od strategije v ozadju. Bistvenega
pomena je, ali je neko zdravilo Zivljenjsko pomembno. S tem so pogojene tudi varnostne
zaloge materialov. Vse surovine in materiali morajo biti strogo registrirani za dolocene trge.
Glede na zZeleno kvaliteto podjetje najde nekoga, ki mu bo lahko dobavljal materiale. Pri
izbiri dobaviteljev podjetje Pharma d. 0. 0. uposteva kakovost, kapacitete dobaviteljev,
zaupanje, zanesljivost dobav in ceno, pri kateri je pomemben element ekonomika obsega
narocil. Izbira dobavitelja bazira na kakovosti proizvoda, ki ga dobavitelj ponuja (ali je
skladen s specifikacijo izdelka, ki ga odjemalec proizvaja/prodaja). Pomemben element je
cena izdelka, saj le-ta vpliva na lastno ceno izdelka odjemalca. Nabavni proces se tako za¢ne
s specifikacijami, ki jih pripravi tehnoloski in razvojni oddelek. Tehnoloski in razvojni
oddelek sodeluje z oddelkom kakovosti in proizvodnje. Ko je to sistemsko urejeno, nastopijo
planerji, ki s pomoc¢jo prodaje preverijo povpraSevanje po izdelkih za dolocene drzave in
temu primerno nacrtujejo proizvodnjo oziroma kampanjo izdelka. Planski oddelek mora
nacrtovati proizvodnjo glede na potrebe trgov. ZadolZen je za narocCila materialov v dobavnih
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rokih, za plane za proizvodnjo in za spro$¢anje materialov ter surovin v kontroli. V podjetju
Pharma d.o.0. nabavna funkcija na podlagi kreiranega zahtevka za nabavo materiala izbere
optimalnega dobavitelja in skrbi za pridobivanje materialov in surovin preko distribucije do
konc¢nega kupca na najbolj racionalen in stroSkovno ucinkovit nacin.

Skupine materialov v podjetju se lo¢ijo na surovine, na sekundarno in na primarno embalazo.
Politiko nabave o sistemu dobav za posamezne skupine materialov poleg same skupine
materialov pogojuje Se Stevilo dobaviteljev. Pri tem so izrednega pomena dobavitelji
podjetja in komunikacija zaposlenih z njimi. Podjetje Pharma d.o.0. posluje s slovenskimi
in s tujimi dobavitelji. Sekundarno embalazo jim dobavljajo slovenski dobavitelji, primarno
embalazo slovenski in tuji dobavitelji, surovine pa samo tuji dobavitelji. Problem v podjetju
je predvsem sodelovanje s tujimi dobavitelji, saj je komunikacija z njimi slabsa. Dobavitelji
so manj odzivni, veckrat dostavijo neustrezne surovine, reklamacije in vracila materialov pa
trajajo veliko Casa.

3.2.2 Razlaga podatkov

V izbranem podjetju sem opravila intervjuje s petimi zaposlenimi na oddelku nabave in
planiranja. Spodnja tabela prikazuje zaposlene, s katerimi sem izvedla intervjuje, njihov
spol, delovno mesto in njihove delovne izkus$nje na trenutnem delovnem mestu.

Tabela 1: Intervjuji z zaposlenimi

Intervjuvanec | Intervjuvanec | Intervjuvanec | Intervjuvanec | Intervjuvanec
1 2 3 4 5
Spol zenski moski moski moski moski
Delovno vodja strateska operativna operativna takti¢ni
mesto nabave nabava nabava nabava planer
Delovne 35 25 15 8 12
izkuSnje

Vir: Lastno delo.
— Odnosi z dobavitelji

Pomembno je, da podjetja jemljejo svojega dobavitelja kot enakovrednega partnerja. Ce
hoces, da je kupec zadovoljen, moras imeti dober odnos in dobro obravnavati svoje
dobavitelje. Tako podjetje kot dobavitelj morata imeti obojestranske koristi in se skupaj
dolgoro¢no razvijati. Ugotovila sem, da so pritiski podjetja Pharma d.0.0. na domace
dobavitelje zaradi prevelikega poudarka pomembnosti kupcev znatnejsi. Razlog je v tem, da
je podjetje za dobavitelje pomemben kupec; ¢e ne bodo delali tako, kot si Pharma d.o.o. zeli,
ne bodo uspesno poslovali. Veckrat se zgodi, da stranka postavi zahteve, nabavna funkcija
pa pritiska na dobavitelje, saj mora dobiti material po ugodni ceni, v ustreznih koli¢inah in
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v zelenem casu. Ravno obratno je pri tujih dobaviteljih. Zgodi se, da podjetja ne jemljejo
resno, saj imajo vecje posle z drugimi. Tuji dobavitelji so manj odzivni. Intervjuvanci so
izpostavili razmerje moci. Veliko je odvisno od tega, koliksne koli¢ine kupujejo od
dobaviteljev. Zaposleni so mnenja, da se morajo podjetja bolj zavedati pomembnosti
dobaviteljev, saj brez njih ne morejo imeti strank, brez strank pa ne dobaviteljev. Pomembno
je, da naredimo vse za kupca, pri tem pa dobavitelja ne izkori§¢éamo. Trend podjetja je
sodelovanje. Potrebno je vzpostaviti dober odnos na obeh straneh.

Vzpostavitev dobrega odnosa na obeh straneh pride z zaupanjem in s poStenimi dejanji. V
izbranem podjetju stremijo k cenovnemu in h kvalitetnemu nadinu sodelovanja. Ce ima
njihov dobavitelj tezave v proizvodnji, mu tehnologi pomagajo. Skupaj poskusajo resiti
tezave, mu dajejo nasvete, se pogovarjajo in skupaj oblikujejo strategijo za naprej. Tesnejsi
odnosi omogocajo, da se tako kupec kot dobavitelj seznanita z delovanjem in z
zmogljivostmi drug drugega ter tako spodbudita razvoj izdelkov in u¢inkovitost.

— Tveganja, ki nastanejo iz naslova/s strani dobaviteljev

Ugotovim lahko, da posledice tveganj mo¢no vplivajo na nadaljnje poslovanje podjetja. Ko
govorimo o single source dobavitelju, so tveganja zelo velika. Vsak odstop, zamuda ali
kakrsnokoli neizpolnjevanje obveznosti imajo neposreden vpliv na odjemalca v smislu
izpada proizvodnje ali prerazporejanja resursov. Tveganje je manjse, kadar je govora o vec
dobaviteljih za isti resurs. Pomembno je, da podjetje izbere optimalno $tevilo dobaviteljev
za posamezen material.

V izbranem podjetju se trenutno soocajo s tezavo zaradi steklovine. Na izbiro imajo Stiri
dobavitelje, med njimi enega glavnega in tri dodatne. Problem je v tem, da je njihov glavni
dobavitelj tudi dobavitelj steklovine vsem trem ostalim. Trenutno je stanje tak$no, da ima
glavni dobavitelj dovoljsne kapacitete, nima pa materiala za izdelavo. Posledi¢no dobavitel]
zeli zamike dobav; intervjuvanci so primorani prestaviti plane proizvodnje in nabave, izdelki
pa niso pravocasno dostavljeni na trg. Zaradi teh problemov trpi celotna veriga, kupec pa je
tisti, ki ostane brez zdravil. Tveganja nastanejo tudi zaradi nepredvidenih stroSkov, ki jih
imajo. Zgodi se, da dobavitelj uvaja dodatne stroSke za zagotavljanje dostave ali stroske, ki
SO povezani s spremljanjem dobavne verige. Veckrat se soocajo tudi s tveganji zaradi
predpisov. Zagotoviti si morajo, da dobavitelj uposteva regulatorne predpise in je redni
plac¢nik. Ugotovila sem, da se glavne tezave, ki nastanejo zaradi obvladovanja tveganja,
pojavljajo pri zmogljivosti dobavitelja, pri kakovosti materialov in pri financah. Ce
dobavitelji ne izpolnjujejo svojih obveznosti, se zaposleni soocajo z reklamacijami in z
dolgimi postopki uvajanja alternativnih dobaviteljev.

Podjetje meri standarde. Nabavniki narocajo materiale v skladu z dobavnimi roki in
spremljajo, ¢e je dobavitelj pravocasno dostavil material. Na podlagi intervjuja lahko
izpostavim, da se tveganje izbranega podjetja pojavi tudi pri njihovih standardih. Povzro¢ena
tveganja zaradi dobaviteljev dolgorocno vplivajo na njihove standarde.
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Tveganje se v podjetju pojavi tudi takrat, ko jih dobavitelj zaradi pritiska lahko zavrne, to pa
finanéno vpliva na njihovo poslovanje. Podjetje je primorano v ustreznem ¢asu pridobiti
alternativni vir, kar ni vedno najlazje. Izpostavljajo, da je najlazje dobiti alternativni vir pri
sekundarni embalazi, na drugem mestu je primarna embalaza, najtezje pa je zagotoviti
alternativni vir za surovine. Sekundarno embalazo je najlazje zamenjati, saj tukaj poslujejo
s slovenskimi dobavitelji, ki so geografsko blizje podjetju. Dobavni rok je v primerjavi s
surovinami in primarno embalazo najkraj$i in se najvec obraca v proizvodnji.

Kot najvecje tveganje zaposleni izpostavljajo odlo¢itev dobavitelja, da svoje dejavnosti ne
bo veC opravljal. Podjetje si v tem primeru naredi zalogo in istoCasno uvaja novega.
Zaposleni izpostavljajo, da je alternativni vir za njihove surovine skoraj nemogoce dobiti v
kratkem Casu, saj poslujejo s tujimi dobavitelji. Raziskave za nova zdravila delajo v razvoju,
a poudarjajo, da so drage in dolge. Pri uvajanju alternativnega dobavitelja za surovine je
potrebno prve §tiri serije zavre¢i. Ce ima podjetje sreco, lahko zadnjo proda kot prodajno,
¢e ima na voljo trg, ki mu takrat tako staro serijo sprejme (analize trajajo vsaj Sest mescev,
rok uporabe zdravil pa je dve leti). Zelela bi izpostaviti $e to, da v farmacevtskih podjetjih
nimas akcij za zdravila oziroma zniZanj. Podjetje Pharma d. 0. 0. se dogovori, da v primeru,
da kupci ne porabijo celotne serije, presezke oni vzamejo nazaj. Pri surovinah je potrebno
ugotoviti Se, koliko €asa ima zdravilo isto lastnost. Izvesti je potrebno stabilnost in ugotoviti,
ali se surovina spreminja. Pomembno je, da ima surovina po Sestih mesecih enako lastnost
kot na zacetku. Celoten postopek traja tri leta, trend pa je, da se to zmanj$a na dve leti.

Podjetje Pharma d.o.0. se zavaruje pred tveganji tako, da na letni ravni ocenjuje svoje
dobavitelje in sledi uspesnosti. Z dobavitelji imajo v podjetju podpisane pogodbe, v katerih
so zapisane tudi sankcije. Njihovi dobavitelji so jih dolzni obveséati o spremembah v
procesih, pri nabavi materiala in v njihovi proizvodnji. V primeru, da se proces spremeni, je
potrebno ugotoviti, ali to vpliva na izdelek in ali je dobavitelj kriti¢en ter so ga posledi¢no
primorani zamenjati.

— Obravnavanje odvisnosti

Pri tem vpraSanju sta me zanimali predvsem moc¢ in odvisnost kupca od dobavitelja in
obratno ter nevarnosti za podjetje, ki pri tem lahko nastanejo.

— Odvisnost kupca od dobavitelja

Kadar govorimo o single source dobavitelju, je odvisnost kupcev do dobavitelja visoka.
Vsako podjetje je odvisno od svojih dobaviteljev. Zaposleni so izpostavili predvsem
nevarnost, da si dobavitelj lahko izbira, kupec pa ne. Soocajo se s tem, da si dobavitelji Zelijo
zagotoviti letne koli¢ine, to pa naredijo s sklenitvijo pogodbe. Pri odvisnosti kupca od
dobavitelja so izpostavili pogajalsko moc¢ kupcev, ki postane znatno manjsa. Dobavitelj ima
zaradi tega fleksibilnost pri planiranju lastnih resursov/proizvodnje, kupci pa bodo svoje
zmogljivosti prilagodili pogojem dobavitelja.
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— Odvisnost dobavitelja od kupca

Nevarnost je predvsem slab odnos kupca do dobavitelja, pa tudi znizanje cen, ki vodi do
propada dobavitelja. Dobavitelji so lahko za kupca hitro zamenljivi. Slabost je tudi v
manjSem Stevilu narocCil kupca glede na dobaviteljeve proste kapacitete. Zaposleni so
izpostavili, da je nevarnost tudi to, da dobavitelji ne morejo napredovati, ¢e kupec ne
sprejema inovacij. Sposobnost dobaviteljev je zlasti pomembna zaradi doseganja
konkurence. Kadar ima dobavitelj le enega vecjega odjemalca, obstaja tveganje, da bo v
primeru enostranskega odstopa kupca od pogodbe dobavitelj ostal z visokim izpadom lastne
aktivnosti, posledi¢no pa z viskom resursov, ki jih bo moral nadomestiti.

3.3 Izbira enega ali ve¢ dobaviteljev

Podjetje Pharma d.o.0. ima trenutno enega dobavitelja za posamezno vrsto surovin, dva za
primarno embalazo in tri za sekundarno embalazo. Podjetje Pharma d.o.0. se sooca z
omenjenimi tveganji, da pa bi se temu izognilo, mora izbrati prave dobavitelje in optimalno
Stevilo le-teh. Ugotoviti Zelim, koliko dobaviteljev naj izbere podjetje za posamezno skupino
materialov, in sicer za surovine, za primarno embalazo in za sekundarno embalazo. V
splosnem zelim priti do odgovora na vprasanje o tem, ali naj podjetje izbere enega ali vec
dobaviteljev in zakaj enega oziroma zakaj ve¢. Zanima me, kaksne so prednosti in slabosti
izbire enega ali ve¢ dobaviteljev v podje

Graf 1: Stevilo dobaviteljev - surovine
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Pri dobavi surovin gre v podjetju pogosto za redke dobrine z dolgimi dobavnimi roki, kar

......

petih enotnega mnenja — za surovine v podjetju Pharma d.o.o. predstavljata optimalno stevilo
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dobaviteljev 2 dobavitelja. Eden je v procesu Ze uteCen in stalen, drugi pa je na voljo v
primerih, ko ima prvi tezave. Surovine so v podjetju Pharma d.o.o. najpomembne;jse, zato

mora imeti podjetje nujno rezervo.

Graf 2: Stevilo dobaviteljev - primarna embalaza
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Vecina zaposlenih je mnenja, da mora podjetje imeti za nabavo primarne embalaze najmanj
dva dobavitelja. Na dobavo primarne embalaze pogosto vplivajo zasi¢enost globalnega trga
in omejene zmogljivosti dobavitelja. Z izbiro dveh dobaviteljev je prisotno manjse tveganje.

Graf 3: Stevilo dobaviteljev - sekundarna embalaza
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Sekundarna embalaZza ima najkraj$i dobavni rok. Pogoste spremembe dobave embalaze in
pa velik delez skladis¢nih kapacitet sta razloga, da je ve¢ina intervjuvancev mnenja, da mora
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imeti podjetje najmanj Stiri dobavitelje sekundarne embalaze. Trije so bili mnenja, da so
optimalno Stevilo Stiri dobavitelji, en intervjuvanec je menil, da so optimalno Stevilo trije
dobavitelji, en intervjuvanec pa je bil tudi mnenja, da je optimalno Stevilo pet dobaviteljev.

Tabela 2: Prednosti izbire enega/ve¢ dobaviteljev po mnenju zaposlenih

Prednosti izbire enega dobavitelja Prednosti izbire ve¢ dobaviteljev
partnerski odnos fleksibilnost
prilagajanje koli¢inski popusti
zaupanje boljse pogajalsko izhodisce
ManjsSa spremenljivost kakovosti varnost

sodelovanje pri inovacijah lazje cenovno prilagajanje
poznavanje logistiénega procesa mo¢ na strani kupca

Vir: Lastno delo.
— Prednosti izbire enega dobavitelja

Kadar govorimo o enem dobavitelju, je najverjetneje govora o visoko tehnoloskih ali redkih
dobrinah. Podjetja se ve¢inoma odlocijo za izbiro enega dobavitelja v primeru strateskega
sodelovanja, kjer gre po naravi za vecletno sodelovanje s posebnimi ugodnostmi, ali pa
takrat, ko gre za cenovno lahko dostopne izdelke, katerih dobavitelj je lokalno podjejte in bi
bili stroski logistike, skladis¢enja pri konkurenénem zunanjem podjetju visji. Prednost pri
izbiri enega dobavitelja je predvsem v tem, da lazje razvijamo partnerski odnos z
dobaviteljem. Dobavitelju lazje sledimo, prisotno je prilagajanje, razvije se zaupanje.
Prednost je tudi manjsa spremenljivost kakovosti izdelkov, z dobaviteljem pa tudi lazje
sodelujemo pri inovacijah. Zaposleni so izpostavili Se prednost v poznavanju logisticnega
procesa podjetja.

— Prednosti izbire ve¢ dobaviteljev

Fleksibilnost, ki jo prinasa izbira ve¢ dobaviteljev, je zagotovo prednost. Pri temu je seveda
potrebno imeti jasen dogovor oziroma nacrt o dobaviteljevih koli¢inah, da tako ohranimo
medsebojne odnose. Podjetja si z izbiro ve¢ dobaviteljev Zelijo zmanjsati pricakovane
stroSke. To naredijo glede na koli¢inske popuste in glede na verjetnost odpovedi dobavitelja.
Prednost izbire ve¢ dobaviteljev omogoca boljse pogajalsko izhodis¢e za odjemalca pri
dolocanju cen. Prednosti so tudi varnost podjetja, mo¢ na strani kupca in lazje cenovno
primerjanje.
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Tabela 3: Slabosti izbire enega/vec¢ dobaviteljev po mnenju zaposlenih

Slabosti izbire enega dobavitelja Slabosti izbire ve¢ dobaviteljev

odvisnost kupca od dobavitelja manjSa motivacija za oblikovanje novih
izdelkov

moznost tveganja v oskrbi transakcijski odnos

veliko tveganje (nedostavljen material, okvare

v proizvodnji ...) Manyse zaupanje

tezje obvladovanje
vzdrzevanje dokumentacije

Vir: Lastno delo.
— Slabosti izbire enega dobavitelja

Ugotovila sem, da pri izbiri samo enega dobavitelja za doloen material, prihaja do
odvisnosti kupca od dobavitelja. Obstaja moznost za tveganje v oskrbi. Podjetju se lahko
zgodi, da dobavitelj ne dostavi materiala, lahko se mu pokvari proizvodnja, lahko se odlo¢i,
dane bo vec delal. Pri izbiri enega dobavitelja podjetje tvega, saj lahko ostane brez materiala.

— Slabosti izbire ve¢ dobaviteljev

Ko ima podjetje preve¢ dobaviteljev, postanejo zadeve bolj kompleksne. Dobavitelj ni
motiviran za oblikovanje novih izdelkov. Odnos dobavitelja in kupca je transakcijski, med
njima pa ni zaupanja. V podjetju imajo veliko dobaviteljev, zato pride do togosti v dobavni
verigi. Obvladovanje dobaviteljev je tezje.

4 UGOTOVITVE RAZISKAVE IN PREDLOGI ZA NABAVNO
FUNKCIJO

V nadaljevanju so povzete klju¢ne ugotovitve raziskave in priporocila za podjetja, ki mi jih
je uspelo izlusciti i1z raziskave Studije primera.

Na podlagi izvedene raziskave je mogoce priti do zakljucka, da mora podjetje imeti najmanj
dva dobavitelja za enak tip proizvodov/storitev, saj na ta naCin zmanjSa tveganje za izpad
dobav pa tudi tveganje o kakovosti dobavljenega materiala. Dobavitelji morajo podjetju
vedno zagotavljati Zeleno in potrebno kakovost. Ugotovila sem, da je v podjetju Pharma
d.o.o. ohranjanje zadovoljive ravni kakovosti in ustrezne cene konstantno. Zaposleni so
izpostavili, da je v njihovem podjetju kakovost na prvem mestu. Cena je ravno tako
pomembna, vendar ta pride z izbolj$avami, ki jih dobavitelj uvaja. Ravno zato je pomembno,
da se izbrani dobavitelj razvija in investira v nove resitve. Dvig cene ne pomeni vedno visje
kakovosti. Zgodi se, da dobavitelji zvi$ajo ceno, vendar to naredijo zaradi drazjih materialov.
Podjetje spremlja rast cen materialov in se temu primerno odzove na zviSanje cen.
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Ugotovim lahko, da dobavni roki vplivajo na odlocitev o izbiri enega ali ve¢ dobaviteljev.
Dobaviteljeva kapaciteta in dobavni roki so zelo pomembni na samem zacetku uvajanja
novega dobavitelja. Podjetje Pharma d.o.0. izbira tiste dobavitelje, ki so prilagodljivi glede
na njihove potrebe, in Sele nato za¢ne z uvajanjem novega dobavitelja.

V podjetju Pharma d.o.0. predstavljata optimalno resitev za dobavo surovin dva dobavitelja,
za dobavo primarne embalaze dva dobavitelja, za sekundarno embalaZo pa $tiri dobavitelji.
Optimalno Stevilo dobaviteljev mora podjetju omogociti prave dobavitelje, ti pa morajo
podjetju ponujati prave resitve z dobrino oziroma S storitvijo na trgu, ki bo resila problem
kupcev. Tako je mogoce priti do zakljucka, da mora optimalno Stevilo dobaviteljev
vkljucevati vse primerne dobavitelje prave resSitve podjetja za vsak trenutni problem
organizacije. Optimalno Stevilo je tisto, ki ga podjetje potrebuje za svoje proizvodne zahteve
in konkuren¢ni pristop na trgu. V primeru, da dobavitelji podjetju ne ponudijo pravih resitev,
podjetje konca s poslovanjem in pri¢ne z iskanjem novih.

Menim, da je za uspeSno nabavno funkcijo pomembno, da podjetja poslujejo z razprSenim
tveganjem (ve¢ dobaviteljev/ve¢ kupcev), imajo naj odprto in direktno komunikacijo ter
osebni pristop pri reSevanju problemov in iskanju skupnih resitev. Menim, da dobri odnosi
olajSajo diskusije z dobavitelji o moznih izboljSavah, ki bi jih dobavitelji morali
implementirati v Kkorist lastne in odjemalCeve konkuren¢nosti. Podjetje naj izbere ved
dobaviteljev, saj bo tako bolj uspesno. Z izbiro ve¢ dobaviteljev si bo zmanjsalo tveganje
izpada dobav resursov in posledi¢no izpad proizvodnje, prav tako pa bo tudi izboljsalo
strateSki polozaj pri dolo¢anju cen.

3) SKLEP

Upravljanje dobavne verige je postalo sestavni del poslovanja ve€ine podjetij in je bistveno
za uspeh in zadovoljstvo kupcev. Za ohranjanje konkuren¢ne prednosti je pomembno, da se
podjetja hitro odzivajo na spremembe na trgu. Podjetje mora nuditi kupcem proizvode in
storitve v pravem cCasu, biti morajo ustrezne kakovosti, dostopni v ustrezni koli¢ini in na
pravem mestu. Za podjetja je izrednega pomena tudi raziskava nabavnega trga. Na podlagi
informacij o nabavnem trgu lahko namrec¢ podjetje lazje sprejema nabavne odlo¢itve. Vloga
nabavne funkcije postaja ¢edalje bolj pomembna, saj vpliva na uc¢inkovitost in na uspesnost
poslovanja podjetja. Organizacija in oddelki morajo med seboj sodelovati. Nabava skrbi za
obvladovanje stroskov in se osredotoca na razvijanje odnosov z dobavitelji. Dolgoro¢ni
odnosi z dobavitelji — s poudarkom na zmanjSanju stroskov — so kljuéni za zmanjSanje
tveganja podjetja.

Temeljni cilj diplomskega dela je bil s prouc¢evanjem strokovne literature o nabavi in na
podlagi konkretnega primera raziskati nabavno funkcijo ter z njo povezane dobavitelje
podjetja Pharma d.o.0. Zelela sem ugotoviti, koliko dobaviteljev bi moralo imeti podjetje,
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da bi poslovalo z minimalnim tveganjem. PriSla sem do zakljucka, povezanega s tem,
koliksno je optimalno $tevilo dobaviteljev za posamezno skupino materiala v podjetju.

Ugotovila sem, da si podjetje Pharma d.o.0. prizadeva za organizirano nabavno funkcijo, ki
skrbi, da so njihovi izdelki, materiali in storitve pravoc¢asno naroc¢eni in dostavljeni kupcem.
Podjetje in njegovi zaposleni gradijo na ustvarjanju partnerskih odnosov s svojimi
dobavitelji. Dobri odnosi vplivajo na nadaljnji razvoj podjetja. Na podlagi analize
obravnavanega podjetja, ki deluje v farmacevtski industriji, je razvidno, da je proces
oblikovanja strukture dobaviteljev zelo pomemben. Izbira in ocenjevanje dobaviteljev sta
kompleksna predvsem zaradi zahtev farmacevtske industrije. Ugotavljam, da bi podjetje
Pharma d.o.0. z vecjo osredoto¢enostjo na odnose z domacimi dobavitelji lahko bilo v
prihodnosti Se bolj konkurenc¢no in uspesnejse.
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PRILOGA






Priloga 1: Vprasanja in podrocja, ki sem jih z intervjuji Zelela raziskati
Nabavna politika

Jasna politika nabave o sistemu dobav za posamezne skupine materialov poleg same skupine
materialov pogojuje Se Stevilo dobaviteljev.

— Aliso dobavitelji zaradi prevelikega poudarka pomembnosti kupcev slabse obravnavani?
— Kaksna so mozna tveganja iz naslova/s strani dobaviteljev? V kaksni meri in kako lahko
vpliva na nase nadaljnje poslovanje?

Izbira enega ali veC dobaviteljev

— Kaksen je proces izbire dobaviteljev v podjetju?

— Kaoliko dobaviteljev naj ima podjetje za enak tip proizvodov/storitev?

— Kako izbrati, ko gre za enega ali ve¢ dobaviteljev? Gre pri tem za primer, da bi bil eden
boljsi od drugega? Na kaj se nanasa odlocitev?

— Kako prepoznavate in odpravljate pomanjkljivosti?

— 'V kaksnih odnosih ste z dobavitelji?

— Kaksne so prednosti izbire enega ali ve¢ dobaviteljev?

— Ali je ve¢ dobaviteljev dobra stvar za podjetje in kakSne so slabosti/ problemi, ki
nastanejo?

Argumentiraj spodnje probleme.

a) Sledenje uspesnosti:

b) Upravljanje odnosov:

c) Sposobnost dobaviteljev, da spodbujajo inovacije:
d) Sodelovanje pri oblikovanju:

e) lzmenjava informacij:

f) Odzivnost dobavitelja:

g) VzdrZevanje informacij:

h) Obvladovanje tveganj:

i) Online komunikacija:

j) Cena:

k) Enak proizvod:

I) Enaka kvaliteta:

m) Grajenje partnerskega sodelovanja:

— 'V katerih primerih se podjetja praviloma odlocajo za enega oziroma za manjSe Stevilo
dobaviteljev? (upostevajte kakovost izdelkov, obseg nabave, licence/patenti, lokacijo,
posredne in neposredne stroske, stro§ke narocanja, logistike ...)

— lzbira enega dobavitelja: Ali obstaja tveganje, da se bo dobavitelj nehal truditi znizevati
stroske in izboljSevati kakovost, ¢e bo imel zagotovljeno prodajo?



— Je v vasem podjetju ohranjanje zadovoljive ravni kakovosti in ustrezne cene konstantno?

— Strategija za enega dobavitelja/ strategija za ve¢ dobaviteljev- katera je po vas§em mnenju
boljsa? Katera pripelje do uspesnega poslovanje podjetja in zakaj?

— Kaksne so tezave, ki nastanejo zaradi obvladovanja tveganja? Argumentiraj spodnje
tezave.

a) Zmogljivost dobavitelja:
b) Kakovost:
c) Finance:

— KaksSen vpliv imajo dobavni roki na odlo€itev o izbiri enega ali ve¢ dobaviteljev?

d) JIT sistemi dobav:

e) Dobave surovin:

f) Dobave sekundarne embalaze:
g) Dobave primarne embalaZze:

Obravnavanje odvisnosti

— So po vaSem mnenju bolj pomembni odnosi z dobavitelji ali stroSkovna vpraSanja
podjetja, ki pri tem nastanejo?

Odvisnost kupca od dobavitelja:

— Sposobnost dobaviteljev, da spodbujajo inovacije: ali v tem primeru po vaSem mnenju
raste odvisnost kupcev do dobavitelja — zlasti, ¢e imajo kupci samo enega dobavitelja?
— Kaj lahko v takem primeru pricakujete od dobaviteljev? Kaksen bo postal odnos?

Odvisnost dobavitelja od kupca:

— Kaksne so nevarnosti?

— Kaksen je po vase mnenju najbolj$i nacin poslovanja z dobavitelji in zakaj?



