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Al Oskrbovalna veriga vsebuje ve¢ podjetij v odnosu dobavitelj—kupec. Nanasa se na

pretok materiala, informacij, placil in storitev od dobaviteljev surovin od tovarn in skladis¢ do
kon¢nih potro$nikov. Vsa podjetja v verigi so skupaj usmerjena v izdelavo in prodajo
dolocene skupine izdelkov. Kljub temu pa podjetja v oskrbovalni verigi kruha in pekovskega
peciva poslujejo precej individualno.TakSen nacin poslovanja povzro¢a manjso ucinkovitost
verige, za poslovne procese pa se porabi ve¢ denarja in energije. S pomocjo raziskave smo
zeleli ugotoviti, kako podjetja v slovenski oskrbovalni verigi kruha in pekovskega peciva med
seboj sodelujejo in kako to sodelovanje vpliva na ucinkovitost poslovanja v oskrbovalni
verigi, na naroc¢anje kruha in pekovskega peciva ter na potro$nika. Analiza odgovorov je
pokazala, da je raven sodelovanja med podjetji nizka in ne omogoca tesnejSega sodelovanja
podjetij, ki bi pripomoglo k zmanjSevanju stroSkov poslovanja. Vecina podjetij si izmenjuje
osnovne informacije, ki so potrebne, da lahko dve podjetji med seboj sodelujeta. Vpliv nizke
ravni sodelovanja se odraza predvsem pri viskih kruha in pekovskega peciva ter pri slabsem
prenosu informacij od potro$nika navzgor po verigi in nazaj. Na presezke kruha in pekovskega
peciva vplivajo tudi drugi dejavniki, kot so na primer prazniki, letni Cas, dan v tednu.
Pomemben vpliv nanje ima tudi zaloZenost polic proti koncu zapiralnega casa, da je
potro$niku zagotovljena dovolj velika izbira. V nasprotnem primeru bi lahko potros$nik
zamenjal prodajalno. ReSitev za zmanjSanje presezkov je poleg vzpostavitve tesnejSega,
partnerskega odnosa tudi peka na prodajnem mestu. Pekarne vrnjene izdelke v vecini primerov
prodajajo za zivinsko krmo, nekaj se jih namenja tudi za proizvodnjo bioplina, ki pa je za
pekarne Se dodaten strosek.
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AB  The supply chain consists of many enterprises in relation supplier-buyer. The supply
chain relates to transfer of material, information, payment and services from the suppliers
through factories and warehouses to final consumers. All enterprises in the chain are focused
on making and selling a certain group of products. However, the enterprises manage their
businesses individually. This form of management diminishes the efficiency of the chain and
more time and energy are consumed for management. With this research we have tried to
establish how do enterprises in the supply chain of bakery products cooperate and further, how
does this cooperation influence the efficiency of management of the chain, order of bakery
products as well as the consumer. The analysis of answers has showed that the level of
cooperation between the enterprises is low and does not allow for a better relationship between
enterprises that could help them reduce costs of management. Most enterprises exchange only
basic information needed for cooperation. This basic cooperation results in large excesses of
bakery products and weaker transfer of information from the consumer up the chain and
backwards. Bakery products excesses are also influenced by other factors, such as holidays,
yearly seasons, days of the week. An important factor is also the stock at the end of the
working day so that the consumer can still have a large choice of products. Otherwise the
consumer might change the shop. The solution for lessening the excesses of bakery products
is, besides forming a tighter partnership relation, also baking at the shop itself. Bakeries
usually sell the excesses for animal food and some is also used for the production of biogas,
however, this causes additional costs for the bakeries.
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1 UVOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMA

Oskrbovalna veriga hrane je sosledje tehnoloskih in ekonomskih aktivnosti, ki jih razvr§¢amo
v naslednje ¢lene: pridobivanje in obdelava osnovnih surovin, proizvodnja zivilskih izdelkov,
distribucija ter prodaja kon¢nih izdelkov (Fearn in sod., 2001). V oskrbovalni verigi sledimo
dva tokova: tok izdelkov, ki je usmerjen navzdol po verigi (od pridelovalca do trgovca oz.
potrosnika), ter tok informacij, ki je usmerjen navzgor po verigi (od trgovca oz. potrosnika do

pridelovalca).

Kljuéni element v toku informacij so narocila, vklju¢ujejo pa se tudi preostale potrebne
informacije. V ucinkovitih oskrbovalnih verigah so podjetja usmerjena v prilagajanje
potrosniku. Pri tem dobavitelji in trgovci zbirajo natancne podatke o ponudbi in izdelkih na
samem prodajnem mestu, ti podatki pa so v pretezni meri namenjeni dobavitelju. Na ta nacin
podjetja v partnerstvu nudijo kakovostnejSo ponudbo in s tem zagotavljajo ugodnejsi

ekonomski izid (Fearne in sod., 2001).

Potrosniki pricakujejo stalno zalozene trgovinske police. Vecina potrosnikov bi v primeru
prazne police bila pogosto pripravljena kupiti substitute ali pa celo zamenjati prodajalno, kar
lahko privede do pomanjkanja zaupanja in do izgube potrosnika (van Woensel in sod., 2007).
Zato so pri prodaji zivil s kratkim rokom trajanja potrebne dodatne zahteve za koordinacijo v

oskrbovalni verigi (Fearne in sod., 2001).

Na tem podro¢ju v Sloveniji Se posebej izstopa oskrbovalna veriga kruha in pekovskega
peciva, kjer nastajajo neskladja med naro€enimi in neprodanimi koli¢inami. Neprodani izdelki
se veCinoma vracajo v pekarne, kar predstavlja dobaviteljem dodatne stroSke. Dnevno se v
pekarne vrne okoli desetina proizvodnje, ki se obravnava kot odpadni kruh in se v glavnem
porabi za zivinsko krmo. Obseg vrac¢il kruha na letni ravni v ekvivalentu kruSnih zit

predstavlja skoraj tretjino v Sloveniji pridelane pSenice.
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1.2 NAMEN DIPLOMSKEGA DELA

Poglavitni cilj diplomskega dela je ugotoviti moznosti optimiziranja poslovanja podjetij v
oskrbovalni verigi kruha in pekovskega peciva. V sklopu tega smo v oskrbovalni verigi kruha
in pekovskega peciva predvsem iskali vzroke za vecje koliCine neprodanega kruha in

pekovskega peciva.

V nalogi smo tako zeleli preveriti, po kaks$nih postopkih se izvaja naroCanje kruha in
pekovskega peciva s strani trgovca, o tem so nas zanimala tudi mnenja intervjuvancev. Poleg
naroc¢anja smo preverjali e odnos podjetij v oskrbovalni verigi do svojih dobaviteljev, kupcev
in potroSnikov ter kako potuje tok informacij po celotni oskrbovalni verigi. Poskusali smo
ugotoviti, kaj povzrofa zmanjSevanje ucinkovitosti poslovanja podjetij v oskrbovalni verigi in

predstaviti resitve za te tezave.

Cilji diplomske naloge so:

Ugotoviti, na kakSen nacin poslujejo pekarne:

e Zanimalo nas je, kako imajo podjetja s svojimi dobavitelji v medsebojni pogodbi
urejene dolocbe o kakovosti, koli¢inskih kvotah in za kako dolgo obdobje jih sklepajo.

e Ugotavljali smo tudi, kako te dolocbe vplivajo na njihovo poslovanje.

e Zeleli smo ugotoviti, kako podjetja vstopajo na trg. Pri tem nas je zanimalo, koliko
povratnih informacij o zadovoljstvu potrosnikov jim posredujejo prodajalci in koliko
jih pridobijo sami ter na kakSen nacin.

e Zanimalo nas je mnenje intervjuvancev o ucinkovitosti oskrbovalne verige.

e Glede na to, da je v oskrbovalni verigi kruha in pekovskega peciva veliko viskov, nas
je zanimalo mnenje intervjuancev, zakaj prihaja do tega, in kje vidijo reSitve tega

problema. Zanimalo nas je tudi, kako pekarne te presezke porabljajo.
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Ugotoviti, na kakSen nacin poslujejo trgovska podjetja:

Enako kot pri pekarnah, nas je tudi pri trgovskih podjetjih zanimalo, na kaksen nacin
imajo z dobavitelji kruha in pekovskega peciva v pogodbah urejene dolocbe kakovosti,
kolic¢inskih kvot in Cas trajanja pogodbe, ter kakSen je vpliv teh dolo¢b na partnerske
odnose.

Narocanje kruha in pekovskega peciva je eden izmed dejavnikov, ki ima odlocilen
vpliv na koli¢ine neprodanega kruha in pekovskega peciva. Zato nas je zanimalo, na
kaksen nacin prodajalci izdelujejo narocila.

Od intervjuvancev smo Zzeleli izvedeti mnenja o vzrokih, zaradi katerih ostaja neprodan

kruh in pekovsko pecivo na prodajnih policah, ter koliko je pri njih takSnih izdelkov.

Pri nalogi zastavljamo naslednje hipoteze (pri¢akovanih rezultatov):

Pri poslovanju proizvajalcev z dobavitelji pricakujemo v velini primerov obicajno

poslovno sodelovanje. Pri poslovanju z ve¢jimi trgovci je pri¢akovan precej podrejen

poloZaj, manj z manjSimi trgovci.

Nase pricakovanje v zvezi s sodelovanjem podjetij je tako, kot to meni Websterova
(2001), ki je zapisala, ¢e blago ni dobavljeno ob pravem casu in Ce ne ustreza
dogovorjenim standardom, lahko kupec (drugo podjetje) blago zavrne. Poleg tega si
kupec lahko rezervira pravico, da v primeru slabe prodaje zniza ceno ali celo zavrne
blago.

Za planiranje proizvodnje menimo, da je to pomembno za poslovanje podjetij, zato
pricakujemo, da podjetja to izvajajo. Menimo pa, da zaradi varovanja podatkov planov
proizvodnje ne posredujejo dobaviteljem.

Zaloge nabavljenega blaga in vodenje teh zalog je za podjetje, ki Zeli konkurirati in
preziveti na trgu, pomembna skrb (Wallin in sod., 2006), zato pricakujemo, da podjetja
posvecajo veliko skrb vodenju zalog in da pri tem uporabljajo plan proizvodnje.
Pricakujemo, da vecino informacij o zadovoljstvu potrosnikov pridobivajo podjetja

sama z degustacijami.
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e Zagotavljanje zdravstvene ustreznosti je zakonsko doloceno, zato pri¢akujemo, da ta
pogoj podjetja izpolnjujejo. Pricakujemo tudi, da ima vecina podjetij vzpostavljen
sistem preverjanja kakovosti.

e Glede na to, da je v oskrbovalni verigi veliko presezkov kruha in pekovskega peciva,
pri¢akujemo, da bodo intervjuvanci mnenja, da oskrbovalna veriga ni u¢inkovita.

e Pricakujemo, da pekarne ve€ino presezkov kruha porabljajo za zivinsko krmo.

Kar zadeva velika trgovska podjetja pricakujemo, da bo njihov odziv zadrzan, Ce

bodo sploh pripravljena sodelovati. Od manjsih trgovcev je pri¢akovati boljsi odziv.

Menimo, da podjetja na enak nacin delujejo tudi pri poslovanju s poslovnimi

partnerji.

e Vracila neprodanega kruha in pekovskega peciva se vracajo na stroske pekarn, zato
pri¢akujemo, da prodajalci ne vlagajo vecjih naporov pri izdelovanju narocil in raje

narocijo vec, kot premalo.

1.3 STRUKTURA NALOGE

V prvem delu naloge smo predstavili Zivilsko oskrbovalno verigo. Navedli in opisali smo vse
segmente in kako delujejo znotraj oskrbovalne verige. Navedli smo tudi nekaj prakti¢nih
primerov poslovanja nekaterih podjetij ter nekaj ukrepov, ki naj bi pripomogli k

ucinkovitejSemu poslovanju.

V drugem delu smo s pomocjo individualnega poglobljenega intervjuja opisali delovanje
podjetij v oskrbovalni verigi kruha in pekovskega peciva. V intervjuje smo vkljucili pekarne in
trgovine. OsredotoCili smo se na odnose med poslovnimi partnerji, tok informacij med
podjetji, narocanje kruha in pekovskega peciva in ucinkovitost oskrbovalne verige. Opisali
smo tudi odnos podjetij do potrosnikov, predvsem kako z njimi komunicirajo. Predstavili smo

Se problematiko presezkov kruha in pekovskega peciva ter ugotavljali, zakaj do tega prihaja.
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2. PREGLED OBJAV
2.1. ZIVILSKA OSKRBOVALNA VERIGA
1  Upravljanje Zivilske oskrbovalne verige

Upravljanje oskrbovalnih verig je v vseh panogah v osnovi enako. Obsega upravljanje
aktivnosti in procesov, ki omogocajo zagotovitev izdelka ali storitve koncnemu potro$niku.
Cilj oskrbovalnih verig je optimizacija nabave, proizvodnje, upravljanja z zalogami in
transport preko vseh elementov v oskrbovalni verigi (Kovaci¢ in Vuksi¢, 2005). Uspesna
optimizacija oskrbovalne verige se kaze v potencialnih koristih. Te vkljucujejo ucinkovitejse
zagotavljanje logisti¢nih storitev, zmanjSevanje zalog in krajSi ¢as razvoja novih izdelkov
(Fawcett in sod., 2008). Cilj je optimiranje zadovoljevanja uporabnikovih potreb in
minimiziranje stroSkov z uporabo vseh sredstev celotne oskrbovalne verige (Kovaci¢ in

Vukgig, 2005).

Oskrbovalna veriga vsebuje ve¢ (pogosto neodvisnih) podjetij v odnosu dobavitelj—kupec
(Kovaci¢ in Vuksic, 2005). Povezana so v reSevanju skupnega problema, z zdruZzevanjem in
sodelovanjem pa lahko dosezejo razvoj tako posameznega podjetja kot celotne skupine
podjetij v oskrbovalni verigi (Chandra in Kumar, 2001). Oskrbovalna veriga vkljucuje tudi
organizacije in procese, ki ustvarjajo in dostavljajo izdelke ali storitve in informacije kon¢nim
porabnikom, ter razli¢na opravila, kot so nakupovanje, pretok placil, ravnanje z materiali,
planiranje in nadzor proizvodnje, logistiko, skladiscenje ter distribucijo in dostavo. Za cilj
upravljanja oskrbovalne verige pogosto postavimo naslednjo zahtevo: zagotavljanje pravega

produkta na pravem mestu ob pravem casu po pravi ceni (Kovaci¢ in Vuksic, 2005).

Oskrbovalna veriga torej predstavlja zaporedje povezav in med seboj prepletenih procesov, ki
se izvajajo med dobavitelji in kupci. Te povezave in procesi obsegajo vse aktivnosti od
pridobivanja surovin do prodaje kon¢nih produktov kon¢nim potro$nikom. Surovine na vsaki
stopnji vstopajo v ¢len oskrbovalne verige. Ta jih predeluje v produkte, ki so lahko namenjeni

kon¢nim potrosnikom ali pa so surovine za naslednjo fazo oskrbovalne verige, pri tem pa
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produktu doda vrednost (Kovaci¢ in Vuksi¢, 2005). Po mnenju Stevensona in Springa (2007),
potro$niki s svojimi zahtevami po novih boljsih izdelkih ter kratkem dobavnem odlogu (lead-
time) dolocajo poslovno okolje podjetij. Zato morajo podjetja, ki Zelijo konkurirati na trgu,

vpeljati bolj odziven nacin poslovanja.

Koncept oskrbovalne verige je torej upravljanje informacijskega in blagovnega toka ter
proizvodnih in logisticnih operacij na nacin, ki omogoca hitro odzivanje in prilagajanje na
zelje potroSnikov z minimalnimi stroS$ki (Chandra in Kumar, 2001). Upravljanje lahko v
grobem razdelimo na dva dela, planiranje in izvajanje. Proces planiranja je osredotoCen na
napoved potreb, simulacijo zalog, u¢inkovito distribucijo, transport, planiranje proizvodnje in
terminiranje. Proces izvajanja se nanaSa na nabavo, proizvodnjo in distribucijo izdelkov v
celotni vrednostni verigi (Kovaci¢ in Vuksic, 2005). Za izboljSanje ucinkovitosti upravljanja
oskrbovalne verige je ena od poglavitnih strategij dobra trzna umestitev oskrbovalne verige.
Teoreticno si lahko oskrbovalna veriga na ta nacin ustvari pomembno prednost (Lee in sod.

2007).

Oskrbovalna veriga zajema celoten zivljenjski cikel izdelka (Kovaci¢ in Vuksi¢, 2005).
Podjetja, ki pri tem sodelujejo, so ¢leni oskrbovalne verige. Povezave med Cleni v verigi
potekajo v dveh smereh. Blagovni tok gre navzdol od dobavitelja h kupcu, v nasprotno smer
od kupca h dobavitelju pa gre denarni tok. Le informacijski tok gre v obe smeri navzgor in

navzdol po verigi (Spekman in sod., 1998).

Definicija Zivilske oskrbovalne verige

Zivilska oskrbovalna veriga se pri¢ne s kmetom, nadaljuje se z Zivilskopredelovalno
industrijo, sledi trgovina z veleprodajo, za tem trgovina z maloprodajo in na koncu verige je

potrosnik.
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Slika 1: Zivilska oskrbovalna veriga (Bourlakis in Weightman, 2004: 6).

Websterova (2001) definira osnovno zivilsko oskrbovalno verigo kot linearno povezavo med
pridelovalci, sem spadajo kmetje in ribi¢i, proizvajalci, ki predelajo surovino v izdelke,
primerne za takojSnjo uporabo ali za kuhanje, ter prodajalci, to so trgovci in gostinci, ki

izdelke ponudijo potroSniku.

V praksi pa je oskrbovalna veriga veliko bolj zapletena, zato je povezava oskrbovalne verige,
v katerem podjetje St. 1 dobavlja podjetju $t. 2, podjetje $t. 2 proda podjetju §t. 3 in podjetje st.
3 proda potroSniku preoptimisti¢na (Hobijn in sod., 2004). To je razvidno tudi iz slike 1, kjer
je nazorno prikazano, da vsak ¢len (podjetje) v verigi dobavlja balgo vecim clenom
(podjetjem) v verigi.. Na vsaki stopnji (¢lenu) verige zivilo preide v last novemu lastniku, pri

tem se Zivilu doda vrednost, ki je enaka viSini stroskov in dobicka.
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Slika 2: Oskrbovalna veriga kruha in pekovskega peciva (po Bourlakis in Weightman, 2004: 6)

Prvi ¢len — pridelovalci

Med pridelovalce spadajo: vinogradniki, sadjarji, pridelovalci vrtnin, poljedelci in Zivinorejci.
Segment pridelovalcev je zelo raznolik, zajema tako majhne kot velike pridelovalce, z
zemljis¢em v najemu ali v lasti, tako druzbeni kot zasebni. Nekatere kmetije so meSane, druge
so usmerjene, na primer v pridelavo Zitaric, med temi so nekatere, ki so usmerjene samo v

monokulture, spet druge so registrirane kot ekoloski pridelovalci (Webster, 2001).

Od 1. maja 2004 je Slovenija polnopravna ¢lanica EU. Polnopravno ¢lanstvo je za slovensko
kmetijstva prineslo uveljavitev skupne kmetijske politike, skupne trgovinske politike EU in

drugih pravil skupnega trga (Ministrstvo za kmetijstvo ..., 2006).

Pred vstopom Slovenije v EU je trg pSenice in rzi nadzorovala drzava prek Agencije za
blagovne rezerve. Agencija je kot edini uvoznik zit v drzavi lahko vplivala na cene. Z uvozom

je drzava kmetom omogocala visje odkupne cene, mlinarjem pa nizje prodajne cene. Na ta
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nacin je podpirala domace kmete, ob tem pa znizala negativni vpliv na predelovalce. V letu
1998 se je zaradi pristopnih pogajanj k EU spremenilo trgovanje s pSenico. Uvedeno je bilo
placevanje glede na hektar (ha) pridelovalne povrsine. Od leta 2001 naprej se cene pSenice in

ostalih komercialnih materialov oblikujejo na trgu (Volk in sod., 2006).

Glede na skupno povrsino drzave imamo v Sloveniji 56,5 % gozdov in le 25,5 % kmetijskih
povrsin v uporabi. Skoraj 80 % kmetijskih zemljis¢, ki so v uporabi, lezi na obmo¢jih z
omejenimi dejavniki za kmetijsko pridelavo. Pri tem ima 27 % kmetijskih gospodarstev manj
kot 2 ha kmetijskih zemljiS¢ v uporabi. Mejo 50 ha kmetijskih zemljiSC v uporabi presega le
0,2 % kmetijskih gospodarstev. Prehranska bilanca Slovenije je izrazito negativna, to velja
predvsem za zita, tako krmna kot krus$na. Izrazitih gibanj v porabi ni, spreminjajo pa se
predvsem prehranske navade. Letna poraba zit (v moki) je bila leta 2000 v Sloveniji 103,5 kg
na prebivalca, od tega je bilo pSenice (v moki) 87,5 kg na prebivalca. Stopnja samooskrbe je

bila za zita 50,4 %, za pSenico pa 51,8 % (Kav¢ic in sod., 2004).

V letu 2006 je bilo v Sloveniji odkupljeno 48.188 ton kruSne pSenice po ceni 109,04 EUR/t
(26,13 SIT/kg) v letu 2005 65.852 ton pSenice po ceni 25,39 SIT/kg, v letu 2004 74.267 ton
pSenice po ceni 28,41 SIT/kg, v letu 2003 86.648 ton pSenice po povprecni ceni 32,79 SIT/t in
v letu 2002 111.935 ton pSenice po povprecni ceni 30,84 SIT/kg. Letna poraba pSenice za
prehrano ljudi znasa v RS od 170.000 ton do 200.000 ton ter 100.000 ton za krmo za zivali.

Nasa samooskrba s psenico je okrog 50 odstotna (Ministrstvo za kmetijstvo ..., 2007).
Po Websterovi (2001) imajo pridelovalci razlicen nacin vstopa na trg:

e Pogodbena pridelava — pri tem pridelovalec s proizvajalcem ali prodajalcem sklene
pogodbo o dobavi doloc¢enega pridelka. V pogodbi je dolocena vrsta pridelka —
surovine, kdaj in na kakSen nacin bo pridelan. Pri tem nacinu trgovanja imajo
pridelovalci zagotovljen trg, vendar ¢e pridelek ni dobavljen ob pravem ¢asu in ¢e ne
ustreza dogovorjenim standardom, lahko trgovina zavrne pridelek. Poleg tega si

trgovina lahko rezervira pravico, da v primeru slabe prodaje zniza ceno ali celo zavrne
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pridelek. Ta pristop kupcu omogoca izkoriS€anje polozaja in je lahko Skodljiv
predvsem za poljedelstvo in vrtninarstvo, saj sta zelo odvisna od vremenskih razmer.

e TrZnica — je nacin trgovanja, kjer pridelovalec proda pridelke neposredno potrosniku.
Tu se prodaja pridelke, ki ne potrebujejo tehnoloske obdelave (zelenjava in sadje) ali
izdelke, izdelane na kmetijah (sir, skuta).

e Pakiranje pridelkov — ta nacin je primeren za ekoloski nacin pridelave, kjer
pridelovalci ali njihovi kooperanti zapakirajo sezonsko zelenjavo, sadje, jajca in jih

dostavijo potrosniku.
Drugi ¢len — predelovalci

Med predelovalce v zivilski industriji sodijo mlecna industrija, pekarska industrija, mesarska

industrija idr., torej vsi, ki kmetijske pridelke kakorkoli predelujejo.

Zivilska industrija je gospodarska dejavnost, ki z uporabo strojev predeluje surovine (npr. Zito,
sladkorna pesa, oljke) in proizvaja izdelke, ki so namenjeni za prehrano ljudi (npr. kruh,
slaggice, mle¢ne izd., mesne izd.). Zivilska industrija je povezovalni ¢len v verigi med
pridelovalci in prodajalci. Hughes (2004) opisuje zivilsko industrijo kot sektor z velikim

obsegom in je zato pomemben Clen v zivilski verigi.

Ucinkovito vodenje je odlocilno za zivilsko podjetje, in sicer, da predvidi kakSne so
prihajajoCe spremembe in da se lahko odziva na nenehne zahteve in potrebe potroSnikov. Cilj
vsakega podjetja so ¢im vecji donosi, konkurenc¢na prednost in uspesna rast podjetja (Leung in
Kleiner, 2004). Zaradi raznovrstnega povpraSevanja po hrani in prevladi druzinskih podjetij, ki
oskrbujejo lokalne prodajalne, je razvoj velikih zivilskih proizvodnih podjetij oviran, pri
¢emer pa je njihov vpliv Se vedno velik. Nevarnost, ki jo predstavlja koncentracija trgovine, je
eden izmed glavnih dejavnikov, ki so povzrocili ve¢ kot 2000 zdruzitev podjetij v Evropski

Uniji (Fearne, 1994).
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Poslovanje velikih podjetij

Tehnoloski razvoj omogoca podjetjem zadovoljevanje neprestanih novih zahtev potrosnikov.

To je za podjetja, ki razvijajo nove izdelke, priloznost, ter nevarnost za tista podjetja, ki se le

odzivajo na ponudbo novih izdelkov na trgu in na ta nac¢in zamudijo priloznost za hitrejSo

trzno rast. Vendar pa je razvijanje novih izdelkov in njihovo vpeljevanje na trg drag in tvegan

postopek (Fearne, 1994). Tveganjem pri razvoju novih izdelkov se po mnenju Mockus-a

(2006) podjetja lahko izognejo s prepoznavanjem nevarnosti in ovir. Pri tem sta razumevanje

trga in izpolnjevanje potroSnikovih pri¢akovanj dva izmed pomembnejSih dejavnikov za

uspesno izdelavo analize (Sendergaard in Harmsen, 2007).

Kot odgovor velikih podjetij z mo¢nim razvojem novih izdelkov na rastoco konkurenc¢no

groznjo globalnih trgovskih podjetij je Hughes, (2004) podal naslednje moZnosti:

Inovativnost: v sploSnem so trgovske blagovne znamke kopije proizvajalcevih
blagovnih znamk. Podjetja z mo¢nim razvojem novih izdelkov vlagajo sredstva v visok
nivo razvojnega oddelka, ki razvija izdelke z lastno tehnologijo.

Stroski uprave: skozi 90-ta so podjetja po celem svetu iskala reSitve, z
zmanjsevanjem ali reorganizacijo, za zniZanje stroskov, da bi tako ostali konkurencni.
Po Porterjevi genericni poslovni strategiji sta cenovna zavednost in vodenje pomembna
pogoja za trzno prevlado. Vendar je drug Porterjev koncept, analiza vrednostne verige,
primernejSi. Neproduktivno je zniZevati stroske na racun znizanja kakovosti ponudbe.
Izziv je dolociti, kaj potrosnik ceni in koliko je za to pripravljen placati, Sele nato se
osredotoimo na zniZevanje stroSkov, pri tem pa mora imeti podjetje ves Cas pred
o¢mi, kaj si potrosnik zeli.

Geografska raznolikost: [zziv proizvodnih podjetij naslednjih nekaj let je ustvarjanje
dobrega imena svoje blagovne znamke na novih trgih, preden trgovci ustvarijo
svojega.

Dolocanje potreb in navad novih potrosnikov: Ta aktivnost je podaljSek inovacije.

Na primeru Velike Britanije so podjetja (Nestle, Danone, Yakult) ustvarila novo
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kategorijo izdelkov tekocCih jogurtov. Izdelke so oglasevali kot izdelke za zdrav
zivljenjski slog, Se posebej znacilna je potro$nikova pridobitev “zdravo Crevesje”.

e Spreminjanje sektorjev znotraj geografsko obstojeCega trga: Do danes je sektor
supermarketov privabljal vecji del pozornosti podjetij z mo¢nim razvojem novih
izdelkov, ker je bil to sektor z najvec¢jim prostorom in vrednostjo. Vendar njihova
relativna pomembnost upada in obstajajo druge poti do potroSnikov.

o Poiskati nove distribucijske poti: Pojavljajo se nove poti do potrosnikov, ki obidejo
glavne trgovske poti. Internetno nakupovanje ali bolj splosno dostava na dom ponuja
velike potenciale, Ceprav te poti razvijajo bolj trgovci.

e Vlaganje in podpora mocnih vodilnih znamk: Vodilne blagovne znamke
proizvajalcev imajo Se vedno pomemben vpliv pri prodaji. Vendar je potrebno vlaganje
v raziskave in razvoj za vzdrzevanje tehnoloskega napredka pred trgovskim znamkami,
vlaganje v promocijo, direktno komunikacijo s potroSnikom, mimo trgovca, o
prednostih proizvajal¢eve blagovne znamke. Denar za promocijo bi moral biti
namenjen ustvarjanju dobrega imena znamke, na primer vecanju zvestobe potrosnikov
doloc¢eni blagovni znamki namesto prodaje po znizanih cenah ali potencialno skodljivo
"kupi enega, drugega dobis zastonj”, saj ta nacin zmede potrosnika in Se zmanjsa ugled
znamke. Raziskave o blagovnih znamkah so drage, zato manjsa podjetja tezko
tekmujejo na nacionalni ravni, Se posebej pa na internacionalni ravni, s podjetji z
moc¢nim razvojem novih izdelkov in trgovskimi znamkami velikih trgovcev.

e Izriniti in/ali kupiti konkuren¢ne znamke: Nakup konkuren¢nih znamk je bil v
preteklosti obicajen ukrep za zagotavljanje trznega deleZza in utrjevanje polozaja
blagovne znamke. Odkar so proizvajalci racionalizirali svojo ponudbo in se
osredotocili na uspesne lastne blagovne znamke, pa je prislo do porazdelitve blagovnih
znamk med glavna podjetja.

e Proizvodnja trgovskih blagovnih znamk za glavne stranke: Ta tema je verjetno
sporna. Nekatera podjetja z mo¢nim razvojem novih izdelkov (npr. Unilever, Procter &
Gamble) vodijo politiko, da ne proizvajajo trgovskih blagovnih znamk. Druga podjetja
so bolj prilagodljiva. Njihova proizvodnja trgovskih blagovnih znamk lahko
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predstavlja tudi vecji delez kot proizvodnja lastnih blagovnih znamk. Proizvodnja
obeh, lastnih in trgovskih blagovnih znamk, je vprasljiva, in sicer zaradi moznosti
prenehanja izboljSevanja lastnih blagovnih znamk, izgube ugleda lastne blagovne
znamke in potro$nikove ozavescenosti.

e Usmerjanje na trge, kjer imajo blagovne znamke moZznost biti ali so Stevilka ena:
Raziskave nedvomno kazejo, da imajo podjetja na trgih, kjer so vodilni proizvajalci,
lahko vecje marze.

e Ponuditi moZnost trgovcem, da zasluZijo boljSe marZe na dolo¢enih izdelkih:
trgovci se dobro odzovejo na proizvajalce, ki ponujajo proizvode, s katerimi so kupci
zelo zadovoljni, imajo visoke marze na izdelke in jih prodajajo v velikih koli¢inah. S to
kombinacijo bo dosezen najbolj$i prostor na prodajni polici, kar s€asoma prinese

vecanje trznega deleza in dobro donosnost.

Poslovanje malih in srednje velikih podjetij

Manjsa podjetja se smatrajo kot pomembna gonilna sila za rast in razvoj ekonomije. Podjetja
imajo klju¢no vlogo pri zaposlovanju in inovacijah (Tse in Soufani, 2003). Hughes (2004), se
je spraseval, ali lahko manjSe proizvodno Zzivilsko podjetje obstane in uspeva v komercialnem
svetu, v katerem dominirajo velika monopolna podjetja. Njegov odgovor je: "Da, vendar ni
lahko.” Opravljena raziskava je pokazala, da blize kot je podjetje potrosniku, boljse
informacije dobiva o tem, kakSne so potrebe potrosniske skupine. Nadalje, manj kot je
povezav v verigi med proizvajalcem in potrosnikom, ve¢jo marzo ima proizvajalec. Zakljucek
je, da so idealne oskrbovalne verige kratke, hitre in transparentne. Prednost manjSih podjetij
pred velikimi je tudi lastniStvo. Medtem, ko je pri ve€ini manjsih podjetij lastnik tudi direktor
podjetja, pa pri velikih podjetjih lastnik (po navadi) ni tudi na mestu direktorja ali drugem
odgovornem mestu. Razlika v lastniStvu je pomembna zaradi direktorjevega odnosa do

podjetja (Beaver in Prince, 2004).
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Pekarne

Pri opisovanju in vrednotenju oskrbovalne verige kruha so Hobijn in sod. (2004) uporabili dva
koncepta. To sta: koraki, zajeti pri koncnem povprasevanju in oddaljenost od koncnega
povprasevanja. Pri tem so za primer uporabili $truco kruha, ki stane za potrosnika 1 $. 100
centov dodane vrednosti, zajete v tej Struci, lahko pripiSemo trem podjetjem v oskrbovalni
verigi. Prvih 20 centov vrednosti doda kmet. Drugih 30 centov doda mlinar, medtem ko
preostalih 50 centov vrednosti doda pek. Prvi meri, od kod pride dolar od kon¢nega
povprasevanja, drugi zrcali, kam gre dolar od dodane vrednosti. Pri tem se "kod” in "kam”
nanasata na korake v oskrbovalni verigi. — Koraki, zajeti pri koncnem povprasevanju merijo
porazdelitev Stevila potrebnih korakov, da dodana vrednost, zajeta v kruhu, doseze kon¢nega
potro$nika. V verigi je lahko najmanj en korak. Pri tem pek doda 50 %, to je 50 centov od 1 $
vrednosti izdelka, in je potreben le en korak od peka do kupca. 30 centov, ki jih doda mlinar,
potrebuje dva koraka, medtem ko kmetovih 20 centov potrebuje tri korake. Od tod pri kruhu
dobimo distribucijo po korakih, ki so uresni¢eni v konénem povprasevanju, in sicer 50 % v
enem koraku, 20 % v drugem in preostalih 30 % v tretjem koraku. Povpre¢no Stevilo korakov,
ki jih opravi dolar dodane vrednosti, da doseze povprasevanje kruha, je 1,7 koraka.

Oddaljenost od koncnega povprasevanja meri porazdelitev Stevila korakov, ki jih dodana
vrednost podjetij/sektor potrebuje, da doseze kon¢no povpraSevanje. Predpostavimo, da
pridelovalec in mlinar prodajata svoje blago samo za proizvodnjo kruha. V tem primeru je 100
% dodane vrednosti kmeta oddaljeno tri korake od kon¢nega povprasevanja in 100 % dodane
vrednosti mlinarja je oddaljeno dva koraka od konénega povprasevanja. Ce pek prodaja samo

potrosniku, potem je 100 % njegove prodaje oddaljeno en korak od kon¢nega povprasevanja.
Povezovanje partnerjev v oskrbovalni verigi

Folkerts in Koehorst (1997) sta pri raziskavi pomembnosti vertikalnega usklajevanja v zivilski
oskrbovalni verigi ugotovila, da se podjetja v Stevilnih evropskih drzavah zavedajo
pomembnosti vertikalnega usklajevanja za nadaljnje izboljSevanje konkuren¢nega poloZaja
evropske pridelovalne in predelovalne prehrambene industrije. Za doseganje takSnega polozaja

je najprej potrebno, da nekdo (podjetje ali oseba) prevzame iniciativo. Nadaljnji napori pri
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usklajevanju oskrbovalne verige vodijo v doloCanje strategije in ciljev oskrbovalne verige,
administrativnih postopkov ter nacinov komuniciranja. Rezultati usklajevanja so vecja
natan¢nost, hitrost in prilagodljivost pri odzivu na trzne zahteve, izboljSan odziv na zahteve
potrosnikov, razvoj novih tehnologij in izdelkov ter doseganje vecjih dobickov v oskrbovalni
verigi. Na koncu bodo rezultate reorganizacije oskrbovalne verige ocenila podjetja, kon¢ni

potro$nik in druzba na splosno.

Kovacic¢ in Vuksi¢ (2005) menita, da nekaj izboljSav v poslovanje lahko prinese ze izmenjava
podatkov, ¢e podjetja s partnerji uskladijo podatkovne strukture in se z njimi informacijsko
povezejo. Tezji korak naprej predstavlja povezava s poslovnimi partnerji v stratesko
oskrbovalno verigo, saj pri tem ne gre zgolj za povezovanje informacijskih sistemov, temvec
za povezovanje in optimizacijo poslovnih procesov v novo vrednostno verigo. V njej si ne
izmenjujemo samo podatkov, temvec¢ gre za skupen, hitrejsi razvoj izdelkov, izmenjavo znanja
in podatkov o kupcih, finan¢nih, vrednostnih podatkov, skupno uporabo skladiS¢, transportnih
sredstev in zmanjSanje zalog pri posameznih poslovnih partnerjih v verigi. Za uspeh pri teh
aktivnostih je klju¢nega pomena sprememba poslovnega modela podjetja in partnerski odnos s
pravimi poslovnimi parterji. Tudi Kwon in Suh (2005) zagovarjata, da sta predanost in

medsebojno zaupanje podjetij v oskrbovalni verigi klju¢na faktorja za uspeh.

Poslovno uspesna bodo tista podjetja, ki bodo uspevala izboljSati uspesnost celotne
oskrbovalne verige tako, da se poveca vrednost za kupca. Podjetja bodo delovala tako, da bo
veriga Se bolj ucinkovita in odzivna, saj med seboj ne bodo ve¢ tekmovala podjetje proti

podjetju, ampak oskrbovalna veriga proti oskrbovalni verigi (Fearne in sod., 2001).

Pomembnost povezave podjetij v oskrbovalni verigi je pokazala tudi temeljito opravljena
devet mesecna raziskava, ki sta jo opravili Shaw in Gibss (1995) na primeru dveh
oskrbovalnih verig. Ugotovili sta, da je pomembno razumevanje o razlicnih nacinih
sodelovanja podjetij s strani nabave in marketinga. Ugotovitev “pravo partnerstvo, v katerem
je vsak partner odvisen od drugega in skupno zaupanje nadomesti sovrazni prevzem’, je

najverjetneje preoptimisti¢na, saj je za dobro poslovanje potrebno sodelovanje, ki temelji na
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potrebi po doseganju ¢im vecjega dobicka za oba partnerja in na strategijah, ki so primerne za
podjetji tako posamezno, kot zdruzeno. Kljub temu je za dobre poslovne uspehe potrebno
tesno sodelovanje. MenedZer mora jasno razumeti dinamiko socialnega sistema, ki ga podjetji
sooblikujeta, in nacin, po katerem potekata avtoriteta in nadzor dela znotraj podjetij. Imeti
mora izkuSnje z reSevanjem problemov znotraj partnerstva in spretnosti spodbujanja,

razvijanja sodelovanja ter sodelovanju pri vklju¢evanju elementov v poslovanje.

Tretji ¢len — prodajalci

Dawson ( 2004) je razdelil prodajo na tri sektorje: maloprodajo, veleprodajo in gostinstvo.
Maloprodaja je stopnja v verigi, kjer podjetja komunicirajo s kon¢nim potro$nikom. Pri
veleprodaji so kupci podjetja. Gostinci pa imajo poleg podjetij za svoje kupce tudi koncne
potrosnike. Prav ta razlika v kupcih ima velik vpliv na strategijo poslovanja druzb vseh treh
sektorjev. Za maloprodajna podjetja je najpomembnejsa komunikacija s kon¢nim potro$Snikom
preko svojih prodajaln in preko marketinskih ukrepov, kot so blagovne znamke. Trg je velik in
razprSen. Za veleprodajna podjetja je Stevilo kupcev veliko manjse in njihova glavna skrb je
razpolozljivost proizvodov. Sektor gostinstva je bolj kompleksen, ker vkljucuje mrezo
podjetij, ki prodajajo produkte kon¢nim potroSnikom preko restavracij in barov, prav tako
oskrbujejo tudi druge ustanove, kot so bolnice in Sole ali druga podjetja, ki potrebujejo njihove

gostinske usluge.

V ZDA je leta 1930 Michael Cullen odprl prvi supermarket in od takrat so se zaceli mnozi¢no
pojavljati. Osnovni model prodaje, ki se je pojavil in so ga posnemale velike trgovske verige,
je bil imenovan “Ameriski model”. Ta model vsebuje Sirok izbor proizvodov razli¢nih
blagovnih znamk, $ir$i izbor veliko cenejsih lastnih znamk ali trgovskih blagovnih znamk in
osredotoc¢enje na znizanje cen, posebne ponudbe itd. [z ameriskega modela sta se razvili dve
alternativi. Prva, nemska, so manjSe trgovine z omejeno, predvsem nizko cenovno ponudbo z
velikimi popusti in trgovskimi blagovnimi znamkami. Te trgovine nudijo minimalne storitve.
Drugi model je model Velike Britanije, kjer so velike trgovine izven mest, ki imajo velik izbor

proizvodov. Polovico proizvodov predstavljajo lastne in trgovske blagovne znamke, ki
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tekmujejo z tujimi blagovnimi znamkami in imajo enako ali nekoliko nizjo ceno (Fearne in

sod., 2004).

Poudarek na nizkih cenah in povprecni kakovosti raje kot na kvalitetnih storitvah ali izdelkih,
so karakteristike vecine severnoevropskih in severnoameriskih zivilskih trgovin, ki spodbujajo
obcasno cenovno tekmovanje. Obicajno se bo trgovina odzvala na znizanje prodaje z nizanjem
cen. Pomembno je vedeti, da je padec prodaje povezan z zmanjSanjem Stevila kupcev in ne z
manj$o povpre¢no porabo denarja, Ceprav je cilj z zniZzevanjem cen privabiti potroSnike. Kadar
trgovci poslujejo z relativno nizkim dobi¢kom (npr. 1 % - 2 %), pomeni majhen padec prodaje
neproporcionalno velik padec dobicka (preglednica 1.). Pri padcu prodaje za samo 2 %
trgovina v kratkem Casu ne more storiti veliko pri zmanjSevanju stroskov (Fearne in sod.,

2004).

Preglednica 1: Vpliv zmanj$anja prodaje na neto dobicek in marZe (Fearne in sod., 2004).

tiso¢ $ tiso¢ $
Prodaja 100 98
Stroski prodanih artiklov 80 78,4
Marze 20 19,6
Fiksni stroski 13,3 13,3
Variabilni stroski 5,7 5,6
Neto dobicek (tisoc $) 1,0 0,7
Neto marze % 1,0 0,71

S skoraj popolno osredotocenostjo na cene, bolj kot na druge lastnosti produktov in uslug
dobaviteljev, omogoca, da v odnosu dobavitelj — trgovina prevladuje trgovina. Uporaba
prodajnega ukrepa “akcija” prepric¢a potroSnike, naj kupujejo izdelke, ki so v akciji. To ustvarja
neucinkovitost oskrbovalne verige. Lahko na primer povzro¢a nenadno veliko povprasevanje
in posledi¢no potrebo dobavitelja in trgovca, da si zagotovita veliko zalogo v pri¢akovanju po
velikem povprasevanju. Kombinacija razo¢aranih potro$nikov in "ustrahovanih” dobaviteljev

bo pospesila opuscanje tradicionalne trgovine, ki je obstajala v poznih 90-ih. Konkuren¢no
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groznja trgovini predstavljajo nove poti do potroSnikov. Tradicionalni supermarketi se trudijo
obdrzati trzni delez ob narascajo¢i konkurenci razvijajoCih se sektorjev, kot so bencinski

servisi, manj$i supermarketi, narocanje preko interneta ali telefona itd. (Fearne in sod., 2004).

Kruh je blago, pri katerem ne moremo imeti zaloge za ve¢ kot en dan. Velik del kruha,
zauzitega v Veliki Britaniji, je speCenega v pekarnah in distribuiranega od distribucijskih
skladis¢ do trgovin. Za zagotavljanje svezine ima oskrbovalna veriga kruha zelo malo zaloge.
Kruh je obi¢ajno narocen prvi dan, naslednji dan je pecen, tretji dan zjutraj pa je dostavljen v
trgovine. Vecina dnevne proizvodnje kruha se proda v 24 urah. Pekarne v trgovinah prav tako
dobijo surovine od pekarn s kratkim dobavnim rokom in imajo 1 — 2 dnevno zalogo

(McKinnon in sod., 2004).

POMEMBNI ELEMENTI ZA OSKRBOVALNO VERIGO
2.2.1 Potrosnik (kupec)
Pogledi modernega potrosnika

Beer (2001) pravi, "da potros$nik hrane Zivi v zapletenem socialno — ekonomskem, okoljskem,
politicnem in tehnoloSkem kotlu. Enako velja za vse vpletene v Zivilsko industrijo. Med
proizvajalcem in potro$nikom so Stevilni posredniki, ki imajo vsak svoje namene. Ti nameni,
skupaj z potroSnikovimi, tvorijo okolje, ki bi mu lahko razSirjeno rekli kultura hrane.
Potrognik je pri tem center okolja”. Ce celostno pogledamo na potro$nika, ga lahko vidimo kot
tistega, ki porablja, in tudi kot akterja, ki vpliva na prehranske navade. PotroSnikovo
kompleksno vedenje je potrebno razumeti. Stiri osnovne lastnosti, ki opisujejo potro$nika
(Beer, 2001):

e Potrosnik je kralj.

e Potrosnikovo motivacijo in obnaSanje lahko razumemo s pomocjo raziskav.

e Na potrosnikovo obnasanje lahko vplivamo.

e Potrosnikov vpliv je druZzbeno upravicen.
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Potrosnik je kralj, vendar se nanj lahko vpliva. Potro$nik ima torej mo¢ porabljati na takSen
nacin, da izpolni svoje potrebe, vendar se nanj lahko vpliva tudi tako, da izpolni potrebe
drugih. Podjetja, ki "poslujejo eti¢no”, morajo vplivati na posten nalin. Cetrta lastnost
potrosnika, torej da je njegov vpliv druzbeno upravicen, se zagotavlja tako, da potrosnik
ohrani popolno in neovirano svobodo skozi proces. Ta svoboda se zagotavlja tako, da nobena
stvar ne vpliva na potrosnika, da se obnasa na nacin, ki bi ga po daljSem razmisleku kasneje

obzaloval.

Na koncu se pojavijo pomembna vprasanja: Kaj si potroSnik Zeli? Komu zaupa? Kaksna je
vloga industrije - da oblikuje ali se odziva? Dober dokaz je namig, da si potro$nik Zeli poceni,
inovativne, varne izdelke, ki prihranijo ¢as. Nekateri bi Zeleli izdelke z dolo¢eno dodano
vrednostjo, vendar zanjo niso pripravljeni placati. Postopoma bo upadalo zaupanje in za vsako
stvar bodo potrebni dokazi. In kaksna je vloga industrije? Ce je podjetje marketinsko

usmerjeno, potem bi se moralo odzivati na potrebe potrosnikov (Beer, 2001).

Zvestoba potroSnika

Zvestoba potroSnika je pomemben dejavnik za dobicek in uspeh podjetja. Tisti kupci, ki
izkazujejo najvecjo stopnjo zvestobe do izdelka ali storitve, kupujejo veckrat in zapravijo vec
denarja. Zato se je velik del raziskav osredotocil na dolocanja u¢inkovitih metod, ki aktivno
zvisujejo zvestobo. Programi zvestobe “ustvarjajo odpor do odhoda” z nagrajevanjem strank
ob nakupu. Na zalost ucinkovitost teh programov ni dosegla pri¢akovanj (Divett in sod.,

2003).

V nasprotju z nagradnimi shemami je ve¢ raziskav zagovarjalo (Divett in sod., 2003), da je
lazje povecati potrosnikovo zvestobo s spodbujanjem, naj se pritozi. Raziskave potrosnikov in
organizacij so pokazale, da sta dostopnost in odzivnost glavna vzroka pritozb. Odzivnost
pomeni, kolikSna je volja podjetja, da odpravi nezadovoljstvo potrosnika, Ce se ta pritozi.

Dostopnost je stopnja, do katere je trgovina pripravljen voditi pritozbo. Empiri¢no je bila



20
Kirm B. Optimizacija oskrbovalne verige kruha in pekovskih izdelkov.

Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za Zivilstvo, 2008

ugotovljena povezava med odzivom in zvestobo. Ugotovljena je bila pozitivna povezava med
hitrostjo odziva in ponovnim nakupom. Prikazano je bilo tudi, da je bil pozitiven odziv kupca
na to, kako se je podjetje odzvalo in kaj je storilo ob pritozbi. Vse kaze, da medsebojna
pravica ali kako se dobavitelj dejansko odzove na potroSnikovo pritozbo, vpliva na

potrosnikovo zvestobo (Divett in sod., 2003).

Knight (1999) je opravil primerjavo potro$nikovih preferenc do izdelkov, narejenih doma ali v
tujini, od domacih ali tujih podjetij. Kadar so vsi ostali dejavniki enaki, bodo potrosniki raje
kupovali doma narejene izdelke kot uvozene. Problem je, ker ostali dejavniki niso enaki in
vplivajo na odlocitev. Ti dejavniki so: cena, ugled znamke in ugled drzave. Pozivi nekaterih
zagovornikov zaS€itnih carin so le poskusi iz obupa, da zadrzijo tujo konkurenco izven
domacega trga. Poleg tega je mozno, da se tista podjetja, ki promovirajo svoje produkte na
osnovi izvora namesto kvalitete ali tehni¢nega napredka, pokazejo v slabi luci. Potrosniki so
nagnjeni k temu, da kupujejo domace proizvode, vendar samo, kadar so sprejemljivo
kvalitetni, poceni in je tehnologija primerljiva. Obstajajo tudi kupci, ki bi kupili domace
proizvode ne glede na kvaliteto, vendar jih je premalo, da bi domaca nekonkurencna podjetja
prezivela. Zato so za obstoj podjetja pomembni kvaliteta, vlaganje v razvoj in dober

marketing. Pod takimi pogoji je vpliv drzave izvora dodaten bonus.

Obnasanje kupca do izdelkov s kratkim rokom trajanja

Pri izdelkih s kratkim rokom trajanja (sadje, zelenjava, kruh, pecivo, mleko — nesterilizirano,
mlecni izdelki ...) je obiCajno potreben kratek manipulacijski ¢as do trgovca, da je s tem
omogocen ¢im dalj$i ¢as na prodajni polici (van Woensel in sod., 2007). Ugotovljeno je bilo
tudi, da imajo izdelki s kratkim rokom trajanja visoko povprecno dnevno prodajo. Zato je
pomembno poznati reakcije kupca, kadar na polici zmanjka zelenega tovrstnega izdelka (out-
of-stocks - OOS). Logi¢no je, da out of stocks zmanjSuje kakovost ponudbe. Znane so
posledice out of stocks za trajne izdelke, kjer pride do zamenjave prodajalne, zamenjave
produkta, zamika nakupa, odstopanja od nakupa, zamenjave vrste izdelka ali zamenjave

znamke. Vse to lahko vodi do nezadovoljnega kupca. Raziskava posledic out of stocks pri
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kruhu je pokazala, da je ve€ina potroSnikov pogosto pripravljenih kupiti substitute. V.7 —12 %
so kupci v primeru out of stocks raje zamenjali prodajalno. V ekstremnih primerih je lahko

posledica celo izguba kupca zaradi pomanjkanja zaupanja (van Woensel in sod., 2007).

Ceprav se oskrbovalna veriga tudi v asu interneta za¢ne s kupéevim naro¢ilom, nadaljuje z
naro¢ilom dobavitelju, proizvodnjo, distribucijo in logistiko, pa predstavlja pravi podjetniski
izziv, da podjetja vedo, kaj potrosnik Zeli, kdaj in kje, ter mu iskani izdelek ali storitev po

najbolj sprejemljivi ceni tudi ponudijo (Kovaci¢ in Vuksic, 2005).

2.2.2  Logistika v zivilski oskrbovalni verigi

Oskrbovalna veriga sestoji iz razlicnega Stevila poslovnih enot, ki delujejo zaporedno.
Preprosta oskrbovalna veriga vsebuje Stiri poslovne enote (dobavitelj surovin, proizvajalec,
distributer in prodajalec) in na koncu potrosniki. Pri vsaki poslovni enoti je ponavadi nekaj
poslovnih operacij, ki potekajo vzporedno. Obicajno se poslovne enote obrnejo na podjetja, ki
imajo v verigi vlogo akterja. Partnerstvo je primer posebne filozofije oskrbovalne verige, v
kateri akterji gledajo na efektivno oskrbovalno verigo kot na skupno aktivnost, v kateri je

celota pomembnejsa od posameznih delov — enot (Towill, 2001).

V oskrbovalni verigi obi¢ajno poteka tok materialov navzdol, tok informacij (narocilo) pa
navzgor od enote do enote (slika 3). Odvisno od vrste oskrbovalne verige se lahko dobrine
pretoka materiala in informacij od izvora do potrosnika, ki zajema celoten obseg, rokovanje z
materialom in manipulacijo skozi celotno organizacijo njenih oskrbovalnih poti. Na Zalost na
tem podrocju obstaja velik prepad med najboljSo prakso in povprecno izvedbo v praksi. Na
primer: povprecen ¢as narocanja je 15 dni, vendar je minimum 5 dni, Ce je vse storjeno v

pravem Casu in pravilno (Towill, 2001).
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Slika 3: Tok materiala in informacij v oskrbovalni verigi (Towill, 2001).

Ucinkovita distribucija je vedno kompromis med optimalnim zagotavljanjem kupcevih potreb,
stroski distribucije in kvaliteto napovedi. Ucinkovita distribucija mora upostevati mnozico
omejitev, kot so ¢as in nacin distribucije, mozna distribucijska sredstva in tudi dobavni pogoji,
s katerimi se poskuSa doseci racionalno obnaSanje kupca. Vse to je potrebno seveda izvesti s
katerimi se dejansko izvaja distribucijo, pomemben dejavnik za ucinkovito obvladovanje

pretoka materiala in informacij (Kovaci¢ in Vuksic, 2005).

Vecino prevozov, skladiS¢enja in vodenja prehrambenih izdelkov opravlja za zivilske
proizvodnje in distributerje zunanje logisticno podjetje. Logisticno podjetje prevzame vso
logistiko, ki je bila tradicionalno izvajana znotraj podjetja. Skozi zadnjo Cetrtino stoletja so se
povecali izdatki za logistiko, ki jih zivilska podjetja izplacujejo zunanjim logistinim
podjetjem. Na ta nacin so ta podjetja postala pomemben del Zivilske oskrbovalne verige

(McKinnon, 2004).

Glede logistike v zivilski oskrbovalni verigi McKinnon (2004) pravi, da lahko zunanje
logisti¢no podjetje opravi vrsto logisti¢nih uslug na razli¢nih nivojih. Njihova spreminjajoca

vloga se lahko opredeli na ve¢ nacinov.
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Po funkciji

Logistika zajema nekaj znotraj povezanih aktivnosti, v glavnem transport tovora, skladiscenje,
upravljanje z zalogami in obdelava potrebnih informacij. Podjetja lahko financirajo te storitve
lo¢eno ali v razliénih kombinacijah. Na trgu logistike dominirajo manjsa logisti¢na podjetja, ki
nudijo skladiSCenje ali transportne storitve. Na drugi strani so velika logisti¢na podjetja, ki so
sposobna zagotoviti celoten spekter storitev na SirSem geografskem obmocju. Zunanja
logisticna podjetja stalno dopolnjujejo obseg svojih storitev in dajejo vecji poudarek na
vrednost, ki jo lahko dodajo izdelkom ali storitvam svojih strank. Zadnja leta se razvijajo novi
tipi logisti¢nih storitev, ki zagotavljajo vi$ji nivo strateSke podpore podjetjem, ki Zelijo
dopolniti svojo oskrbovalno verigo. Svetovalno podjetje Accenture je uvedlo pojem “Fourth
Party Logistics'™ za podjetja v oskrbovalni verigi, ki zdruzujejo in obvladujejo vire,
zmoznosti in tehnologije lastnih organizacij, in tista podjetja, ki ponujajo dopolnjevalne

storitve, da lahko ponudijo vsestransko resitev za oskrbovalno verigo.

Delez najemanja zunanjih logisticnih podjetij

Nekatera podjetja so pripravljena najeti zunanje logisti¢no podjetje za vse logisti¢ne operacije,
medtem ko ga druga podjetja najemajo samo za doloCene logistiéne operacije, ostale pa
opravljajo sama. Slika 3 kaZe razli¢ne variante, ki se razlikujejo v delezu najemanja zunanjih
logisti¢nih podjetji pri transportu in skladiS¢enju za velike trgovske verige v Veliki Britaniji.
Delno najemanje zunanjih logisticnih podjetij ponuja razliéne prednosti: zagotavlja, da
podjetje obdrzi znanje na svojem podrocju, razprsi nevarnost za nastanek napak pri storitvah

ter nudi uéinkovitost in standard storitev.

Nivo v oskrbovalni verigi

Oskrbovalna veriga z meSanim blagom se lahko deli na tri nivoje. Na primarnem nivoju lahko
zunanja logisti¢na podjetja izpolnijo velik del logisticnih operacij. V glavnem je to transport
vecjih tovorov od proizvodnje ali skladiS¢a do regionalnega distribucijskega centra. Storitve,

ki jih na sekundarnem nivoju lahko nudijo zunanja logisti¢na podjetja, so distribucija (zunanja
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logisticna podjetja upravljajo regionalni distribucijski center in dostavo do trgovin),
skladiS¢enje ali transport med regionalnim distribucijskim center in trgovinami. Na ferciarnem
nivoju, kjer se dostavlja hrana direktno do porabnika, po navadi dostavo opravljajo podjetja

sama.

80

70 O skladisca B transport

60 -

50 A

40

30

20

Delez logisti¢nih operacij v %

10 A

Iceland Sainsbury Safeway Tesco Waitrose

Slika 4: DeleZi logisti¢nih operacij, ki jih izvajajo zunanja logisticna podjetja za velike trgovske verige v
Veliki Britaniji (McKinnon, 2004).

Delez storitvene ekskluzivnosti

Vecina distribucij v 70-tih in 80-tih letih, ki so jih pokrivala zunanja logisticna podjetja, je bila
ekskluzivna. Vsa logisticna sredstva so se uporabljala za dolo€en namen pri eni stranki.
Predanost eni stranki je prinesla visji nivo kvalitete storitve in kontrole, ampak po visji ceni. V
zadnjih letih so mnoga podjetja popustila pri prej$njih pogojih o ekskluzivnosti z namenom

zmanjs$anja stroskov.

Vrsta produktov

V Zivilski industriji obstaja raznolik spekter produktov z razlicnimi rezimi skladiS¢enja in
manipulacije. Nekatera zunanja logisti¢cna podjetja lahko zadovoljijo ve€ino, ¢e ne vseh
potreb, medtem ko se druga specializirajo za dolo¢eno vrsto transporta. Za logisticne namene

se produkte deli v dve skupini:
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1. Potreben temperaturni rezim — vecina zivilskih produktov je skladiS¢ena in transportirana v

enem od Stirih temperaturnih rezimov:
& - 25 °C za zmrznjene produkte,
1 +2 °C za ohlajene produkte (mleko in mle¢ni izdelki, meso in mesni izdelki),
1 +5 °C za zelenjavo, sadje,
o produkti, ki ne zahtevajo posebnega temperaturnega rezima.

2. Manipulacijske lastnosti — najvecja razlika je med razsutim tovorom in tovorom v enotah

(paleta, zaboj ...).

Glede na lastnistvo

Osnovna razlika obstaja med pogodbami, ki so lastniSke ali samo za vodenje logistike.
Lastniska pogodba zahteva od zunanjega logisticnega podjetja vlaganje v logistiko. Ta
vlaganja so lahko v tovornjake (tu so pogodbe lahko kratkotrajne, od 5 do 6 let) ali v skladis¢a
(tu so pogodbe dolgotrajnejse). Pri pogodbi samo za vodenje logistike stranka sama financira v
logistiko, zunanje logisticno podjetje pa mora najeti in voditi delavce ter upravljati z
logisticnim premozenjem stranke. Ta pogodba daje stranki vecjo fleksibilnost in dovoljuje

prekinitev pogodbe v relativno kratkem casu.

Podjetja za opravljanje logisti¢nih storitev najemajo zunanja logisti¢na podjetja v glavnem
zato, da privarcujejo. Odlocitev podjetji za najemanje zunanjega logisticnega podjetja so redko
temeljito in stratesko premisljene. Mnogo podjetij prevzemajo kratkotrajen vidik in so
motivirani v glavnem z zmanjSanjem stroskov na rok. Zunanja logisti¢na podjetja imajo lahko
nizje stroske poslovanja zaradi Stevilnih razlogov. Kjer lahko opravljajo storitve za ve¢ strank

naenkrat, lahko dosezejo vi§ji nivo izkori§¢anja opreme (McKinnon, 2004).

Velike trgovske verige zmanjsujejo stroske z optimizacijo logistike, na primer pri Sainsbury’s
Supermarkets Ltd. sodelujejo s podjetjem Exel — velikim logisticnim podjetjem, ki povezuje
proizvajalce in regionalna centralna skladisca, iz katerih se oskrbujejo Sainsburyjeve trgovine.

Naslednji logicni korak je povezava primarne in sekundarne distribucije, od proizvajalca do
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trgovine. Trgovske verige bodo posledicno prevzele vlogo oskrbovalne verige ob prevzemu

pri proizvajalcu (Hughes, 2004).

2.2.3 Nabava in povprasevanje
Nabava

Beseda nabava se uporablja za opis dejavnosti kupovanja ali dobivanja blaga in/ali storitev od
tretje osebe. S tem je kupcu omogoceno izpolnjevanje poslovnih ciljev na ¢asovno in finan¢no

ucinkovit nac¢in (Allinson, 2004).

Allinson (2004) je zapisala naslednje notranje in zunanje dejavnike, ki vplivajo na odlo¢anje
pri nabavi:
e Velikost organizacije, ki kupuje ali prodaja.
e Relativna kompleksnost vlozka glede na kon¢ni izdelek in geografsko podrocje, ki ga
pokriva.
e Predpisi drzave in podjetja.
e Tip podjetja, ki je vkljuceno (ali je storitveno ali proizvodno podjetje).
e Tip vpletenih podjetij in kon¢ni trg (ali je usmerjeno v veleprodajo, maloprodajo ali pa
je storitveno).

e Raznolikost in tip dobaviteljev surovin.

Nabava je torej jedro poslovanja med organizacijo in zunanjim okoljem, v katerem posluje.
Allinson (2004) je podrobno opisala tudi nabavljanje v zivilski oskrbovalni verigi. Zapisala je,
da so spremembe v makro ekonomiji, zrelost trga in zahtevnost potro$nika spodbudile
kulturen obrat v pristopu do nabavljanja. ZgodnejSe vkljuCevanje dobavitelja v
oskrbovalno/proizvodno verigo, razvoj partnerstva z dobavitelji, reden nadzor in ocenjevanje
dobaviteljev, potrjevanje in dolo¢anje zmogljivosti dobaviteljev so postali klju¢no vodilo pri
raziskavi strategije, odziva trga, nabave. Slika 5 prikazuje, kako so zahteve sodobnega
potrosnika oblikovale pristope do strateSkega naro¢anja hrane in principe upravljanja

oskrbovalne verige ter nacine za dolocen strateski rezultat.
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Zahteve sodobnega potroSnika:

e Ohlajena sveza hrana in proizvodi s kratkim
rokom trajanja

e  Zivilski proizvodi pod lastno blagovno
znamko

e Mednarodna kuhinja

e Hrana za pravo ceno

Sezonska, regionalna hrana in specialitete

Nacela v strategiji nabave:
e Manjsa osnova dobave
e KrajSa oskrbovalna veriga z manj
posredniki
e Upravljanje proizvodnje hrane, predelave
in dobave s strani kupca v vertikalnem
sodelovanju z prodajalcem

A 4
A

Pristopi v strategiji nabave:

e "Key account management” (KAM)
> e “Justin time” (JIT)
e "Total quality management (TQM)

Strateski cilj:
> e  Maksimirati konkuren¢no prednost in
trzni delez

Slika 5: Spremembe nabave v Zivilski oskrbovalni verigi (Allinson, 2004).

Pristopi k strateSkemu vodenju nabave in oskrbovalne verige (Allinson, 2004):

Key account management (KAM)

Pristop k nabavi je razvit na podlagi ocene dejanskih stroskov (kvalitativnih in kvantitativnih
transakcijskih stroskov) in dobicka, dobljenega s transakcijo med prodajalcem in kupcem.
Idealni KAM model bi deloval sinergisticno. KAM nacin spodbudi fleksibilen pristop in

ucinkovit odziv na potrosnikovo povprasSevanje. Z manjSo zalogo in administracijskimi stroski
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pa je mozno doseci izboljSanje denarnega pretoka. Domneva se, da je partnerski pristop pri
nabavi surovin zdravilo za mozne probleme v oskrbovalni verigi. Na primer, kadar so
dobavitelji konkurenc¢ni in kadar je za material, ki ga dobavljajo, mocno povprasevanje, potem
bi bilo med dobaviteljem in kupcem potrebno povezovanje in ohranjanje povezave. Povezava
je pomembna tudi, kadar dobavitelj ni v trzni prednosti in ni velikega povprasevanja po

materialu, saj sodelovanje omogoc¢a dodajanje vrednosti.

Just in time (JIT)

Ta pristop zahteva pri nabavi partnerstvo, ki je odvisno od vodenja in jasnega sporocCila zahtev
in cilja. Potrebno je skupinsko delo in sodelovanje znotraj podjetja in med dobavitelji. Just in
time pristop je bil uspe$no vpeljan v Stevilne ekonomske sektorje. Vendar bi bilo potrebno
omeniti, da ima pristop omejene moznosti uporabe v prehranskem sektorju, kjer je primarna
proizvodnja sestavin lahko omejena zaradi geografskega in naravnega lokalnega okolja. S tem
pristopom lahko veliko pridobimo, saj omogo¢i zmanjSanje kapitala, ki je vezan na zalogo.
Vendar se domneva, da porusi ravnotezje v odnosih trgovina — proizvajalec. Tako ima
trgovina nadzor nad nabavo v celotnem prehrambenem procesu, torej ima nadzor nad vsemi
aktivnostmi pridelovalcev in proizvajalcev. Vendarle na ta nacin proizvajalec pridobi podatke
o potrebah in dostopnosti trga. Teoreti¢no lahko torej koordinira in planira nabavo surovin za

proizvodnjo ter proizvaja, ko in kolikor je potrebno.

Total quality management (TQM)

To je tretji sodoben pristop k nabavi v prehrambeni industriji. TQM je bil razvit na nivoju
uprave, dotika se vsakega oddelka in funkcije v poslu, da zagotovi maksimizacijo pri srecanju
potreb potrosnika in trga. Je kljuéni koncept pri oblikovanju Stevilnih industrijskih
proizvodnih aktivnosti. Tudi na primer ob pogledu na visoko $tevilo preplahov na podroc¢ju
hrane v Veliki Britaniji je postal pomemben pri odzivu prehrambene industrije na zahteve

sodobnega potrosnika in trga.
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Pooblastila zaposlenih
Vpletenost zaposlenih

Timsko delo

Merjenje kakovosti
Usposabljanja

Univerzalna
odgovornost

Osredotocenje
na potro$nike

Statisti¢no
razmi$ljanje

Izboljsanje vrednosti

Stalne
izboljsave

Preventiva

Pravi ¢as dobave Oznacevanje

Pot korektivnih
ukrepov

Slika 6: Klju¢ni elementi TQM filozofije (Walsh in sod., 2002).

Povprasevanje

Kovaci¢ in Vuksic (2005) sta zapisala, da vse bolj velja nacelo, da Zelimo proizvajati in
dobavljati tisto, kar lahko prodamo, in ne obratno, da prodajamo tisto, kar proizvajamo.
Delovanje oskrbovalne verige zato poskusamo optimizirati na osnovi povprasevanja. Z
nacrtovanjem povprasevanja poskuSsamo napovedati povprasevanje po produktih in storitvah.
Samo na osnovi dobrih planov je mogoce ustrezno zadovoljiti uporabnike z zagotavljanjem
produktov in storitev ob zmanjSevanju stroskov zaradi negotovosti pri prodaji. Tehnike, ki jih
uporabljamo pri nacrtovanju povprasevanja, temeljijo na podatkih o dosedanji prodaji takih ali
podobnih produktov, podatkih o trendih in spremembah potrosniskih navad in seveda na trznih

analizah.
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S postopki naértovanja in terminiranja proizvodnje planiramo proizvodnjo tako, da je ¢im bolj
usklajena s proizvodnimi kapacitetami. V ta okvir sodi nacrtovanje potreb po materialih in
nacrtovanje kapacitet. Tovrstni procesi se pogosto zelo razlikujejo med pravimi proizvajalci
in drugimi ¢leni v oskrbovalni verigi. Pravi proizvajalci poskusajo krmiliti nadaljnje Clene v
oskrbovalni verigi s kompleksnimi prodajnimi pogoji, ki z dobavnimi roki, variabilnimi
cenami ter koli¢inskimi in logistiénimi pogoji stimulirajo njihove kupce k obnaSanju, ki

omogoca ¢im bolj racionalno izrabo proizvajalé¢evih virov (Kovaci¢ in Vuksic, 2005).

2.2.4 Vodenje zalog

Zaloga nabavljenega blaga in vodenje te zaloge je za podjetje, ki Zeli konkurirati in preziveti
na trgu, pomembna skrb. Tipi¢na proizvodna podjetja porabijo v povprecju 56 % od skupnih
prihodkov za pokrivanje direktnih stroskov kupljenega blaga. Za tipi¢na trgovska podjetja je ta
odstotek 3e vigji. Ce tem stroskom pristejemo $e indirektne stroske upravljanja zalog (ki so bili
ocenjeni na 30 — 35 % vrednosti kupljenega blaga), so potem skupni stroski zelo visoki. To
pomeni, da si bo v kakr§nem koli ¢asovnem obdobju podjetje, ki ima 20 milijonov $ v zalogi,
nakopalo dodatnih 6 — 7 milijonov $ stroskov za manipulacijo blaga in skladis¢enja zalog. To
so direktni in indirektni stroski, in ko jih podjetje zmanjsa, se mu v veliki meri poveca viSina

dobicka (Wallin in sod., 2006).

Pri analiziranju poslovanja podjetia WMC iz Velike Britanije, so Lewis in sod. (1997)
ugotovili napake, ki so se dogajale v podjetju pri vodenju zalog. Njihove analize so pokazale,
da je bil glavni problem v skladiS¢enju prevelikih zalog, kar jih je stalo priblizno 1,3 milijonov
funtov. Poleg tega je bila zaloga napacna, prislo je do pomanjkanja surovin, s tem do izpada
proizvodnje, 10 % narocil pa ni bilo dostavljenih pravoc¢asno. Nadaljnje analize stanja zalog so
pokazale, da je bilo priblizno 100,000 funtov po nepotrebnem vezanih na zalogo. Ta problem
je poslabsalo doloc¢anje neucinkovitih pravil za nadzor zaloge. Nadzor zaloge je temeljil na
sistemu ponovnega narocila, periodi¢no usklajenega s koli¢ino proizvodne serije dobavitelja,
ko je bila koli¢ina zaloge premajhna. Sistem napovedovanja, ki je temeljil na povprec¢jih, je bil

zelo nenatancen in ni zagotovil usklajevanja dobave in povpraSevanja. Ponovno naro¢anje se
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je izvajalo za veliko artiklov po poroc€ilu proizvodnega plana, vendar so bili podatki v porocilu
napacni, ker se niso dovolj redno posodabljali. Porocilo proizvodnega plana je bilo oblikovano
glede na prodajo, vendar je to povzroCalo ve€ tezav, saj prodajalci niso imeli podatkov o
proizvodnih zmoznostih. Zaradi tega je bilo dobavne roke, ki so jih navajali, nemogoce

izpolniti.

Optimalno vodenje zalog je eden glavnih ciljev podjetji, ki proizvajajo svoje izdelke na
zalogo. Pravzaprav ima zaloga pomemben vpliv tako na financno kot tudi na ekonomsko
uspesnost podjetja, zato je splosno znano, da politika optimalnega vodenja zalog omogoca
podjetju dose¢i visji nivo dobickonosnosti. Vodenje zalog bi moralo biti usmerjeno v
zmanjSevanje stroSkov skladiS¢enja preko vecjega krozenja zaloge. Pri tem je potrebno
preprecevati znatna pomanjkanja zalog ali nezmoznosti izpolnitve narocil, ki jih lahko

povzroc¢i nenadno povecanje povprasevanja (Bertolini in Rizzi, 2002).

Res je, da se pravilni pristop vodenja zalog za katerokoli blago ne sme ozirati samo na denar,
ki je vezan v zalogi. Potrebno se je ozirati tudi na stroske planiranja, skladiS¢enja in
upravljanja takega blaga. Pravzaprav je znotraj enega podjetja “pravi’ nacin vodenja zalog
lahko primeren za eno vrsto artikla, za drugo pa ne. Prav tako velja, da je za enako vrsto
artikla pristop v nekem podjetju “pravi’, v drugem pa ne. V sploSnem obstajajo Stirje osnovni

pristopi k vodenju zalog (Wallin in sod., 2006):

o Spekulacijska zaloga - ta pristop je v praksi najpogosteje uporabljen. S tem pristopom
podjetje nabavi blago in ga fizi¢no shrani v svojem skladis¢u, preden je popolnoma
znano, kolik$ne so potrebe trga. Ta na¢in ima mnogo prednosti, med drugim tudi hitro
odzivnost na potrebe za proizvodnjo ali na povpraSevanje in moznost zasCite pred
nihanjem cen. Prednost je tudi moZnost pogajanja za nizje cene pri nakupu vecjih
koli¢ina blaga, nadalje se z zapolnitvijo razpolozljive prostornine transportnega
sredstva zmanj$ajo tudi transportni stroski. Slabosti pristopa so finan¢no breme, ki ga

imamo vezanega v blagu, potreba po skladiSCenju, visoki stroski skladiS¢enja,
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manipulacija blaga, nevarnost zastarelosti blaga - Se posebej, ko podjetje trguje na zelo
konkuren¢nem trznem okolju.

Zaloga z zamikom — je pristop, pri katerem podjetje namenoma zavlacuje z nabavo
zaloge, dokler ni znano, kolikSne so potrebe na trgu. Na ta nacin lahko podjetje
zmanjSa tveganje, da blago zastari, zmanjSajo se stroSki, vezani na zalogo, stroSki
manipulacije in skladiS¢enja zalog, saj je blago skladis¢eno pri dobavitelju. Slaba stran
tega nacina je nevarnost padca prodaje, ker se podjetje ne more odzvati dovolj hitro na
potrebe trga, poleg tega ima podjetje Se viSje stroske pri transportu zaradi narocanja
blaga v manjsih koli¢inah.

Zaloga brez placila — podjetje, ki na ta nacin posluje, ima nabavljeno blago
skladis¢eno v svojem skladiscu kot svojo zalogo, vendar je Se v lasti dobavitelja. Tisto
blago, ki je prodano ali porabljeno v proizvodnji, podjetje placa dobavitelju. Na ta
nacin ima podjetje takojSen dostop do potrebnega blaga, brez dodatnega investiranja v
zalogo ali bojazni, da bi blago zastaralo. Pri tem podjetje nosi stroske manipulacije in
skladiscenja blaga, nosi pa tudi tveganje nihanja cen blaga, ki ga ima na zalogi, dokler
ga ne porabi ali proda.

Zaloga s predplacilom — podjetje placano blago skladisci pri dobavitelju. Po narocilu
podjetja dobavitelj dostavi blago na Zeleno lokacijo kupca. Prednost takSnega nacina
poslovanja je, da omogoca podjetju privarcevati pri skladis¢enju in manipulaciji blaga

in zagotovlja ceno. Slabost pristopa pa je v blago vezan kapital in zastaranje zaloge.

Pri izbiri nac¢ina vodenja zalog za doloCen produkt je potrebno resiti naslednje tri probleme

(Bertolini in Rizzi, 2002):

Potrebno je dolo¢iti, kdaj se zaloga pregleduje. Pregled zalog je lahko kontinuiran ali
periodi¢en. V primeru kontinuiranega pregleda se fiksno narocilo izda, ko koli¢ina
zaloge pade pod vnaprej doloCeno mejo, imenovano tocka narocila. V primeru
periodi¢nega pregleda se zaloga pregleduje v doloc¢enih ¢asovnih intervalih, odlocitev

o velikosti narocila se sprejme glede na trenutno stanje zaloge.
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e Dolociti se mora velikost naroCila (za proizvodnjo ali nabavo). Kadar se uporablja
vodenje zalog na kontinuiran nacin, se velikost narocila dolo¢i z izraCunom, pri
katerem upostevamo stroske zaloge in stroske izdaje narocila. Pri periodicnem vodenju
zalog se narocilo izdaja glede na trenutno stanje zalog.

e Dolocena mora biti kriti¢na zaloga. Kriti¢na zaloga je definirana kot koli¢ina zaloge, ki
mora biti na razpolago, da se prepreci primanjkljaj, ki se lahko pojavi kot posledica
napake v napovedih ali odstopanj od povprecnega povprasevanja v obdobju povprecne

prodaje.

Kadar povpraSevanje v veliki meri preseze dobavo, proizvajalci pogosto sami zmanj$ajo
naroCilo oddano s strani naroCnika. UpoStevajo¢ takSno zmanjSanje naro¢niki oddajo vecja
narocila in pogosteje, kot bi bilo to potrebno, v upanju, da bodo dobili zelene produkte. Ta
tendenca je podobna preseznemu narocanju brez pravega upostevanja ze oddanega narocila, ki
Se ni bilo dostavljeno, kar popaci informacijo o dejanskem povpraSevanju. Pri naroCanju zato
lahko pride do obcutnih razlik v narocilih med ¢leni v verigi, kar imenujemo ucinek bica
(Bullwhip effect). Uc¢inek bi¢a se zgodi, kadar je povprasevanje potroSnikov relativno
konstantno, medtem, ko se nihanje narocil po verigi navzdol stopnjuje. Na primer pri manjSem
povecanju povprasevanja trgovina na drobno odda trgovini na debelo vecje narocilo od
dejanskega povprasevanja. Narocilo trgovca na debelo proizvajalcu je Se vecje od narocila
trgovca na drobno in proizvajalec zaradi velikih narocil poveca proizvodnjo zopet za vec, kot
je dejanskih naroc€il. Zaradi presezkov zalog, ki so nastali zaradi prevelikega naroc¢anja (ob
konstantnem povprasevanju), trgovina na drobno zmanj$a narocilo, tokrat za manj kot je
povprasevanje (da porabi zalogo). Enako stori trgovina na debelo, vendar, ker ima vecjo
zalogo (zaradi Se vecjih narocil), Se dodatno zmanjSa narocilo proizvajalcu. Prav tako
proizvajalec s Se ve¢jo zalogo zmanjsa proizvodnjo za vec, kot je naroceno. Ko zmanjka zalog
se proces ponovi. Tako dobimo pri majhnem in relativno konstantnem nihanju povpraSevanja
veliko in neenakomerno nihanje proizvodnje. U¢inek bica povzroca velika nihanja pri razlikah
povpraSevanja ali zalog skozi oskrbovalno verigo. Obstaja vec¢ja verjetnost, da se bodo nihanja

vecala skozi oskrbovalno verigo (Paik in Bagchi, 2007).
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3 METODE DELA
3.1 POGLOBLIJENI INTERVJU

Poglobljeni individualni intervju se uporablja pri planiranju in ocenjevanju §ir§ih programov.
Poglobljeni individualni intervju je odprta raziskovalna metoda, ki je zelo primerna za
ocenjevanje procesa in rezultatov s staliS¢a ciljne skupine ali kljucne osebe, ki pozna rezultate.
Cilj intervjuja je poglobljeno raziskati staliS¢e izprasevanca, njegova Custva in vizijo (Guion,

2006).

Kljuéne karakteristike loc¢ujejo poglobljeni individualni intervju od obicajnega. Nekatere

klju¢ne karakteristike poglobljenega intervjuja vkljucujejo (Guion, 2006):

e Odprta vprasanja — Vprasanja je potrebno oblikovati tako, da intervjuvanec nanje ne
more odgovoriti samo z da ali ne, ampak mora temo razloziti.

« Oblika vprasanj delno oblikovana — Ceprav je potrebno imeti pripravljena vprasanija,
ki se jih postavlja intervjuvancu med intervjujem, je potrebno dovoliti tudi, da intervju
teCe spontano, glede na informacije, ki jih posreduje intervjuvanec. Prav tako ni
potrebno postavljati vprasanj po tocno dolo¢enem zaporedju. V bistvu potek intervjuja

doloca, katero vpraSanje postaviti, katero ne, in tudi vrstni red vprasan;j.

Poglobljeni individualni intervju ne vkljucuje samo postavljanje vprasanj, ampak sistemati¢no
snemanje in dokumentiranje odgovorov, zdruzeno z intenzivnim iskanjem globljega pomena
in razumevanjem odgovorov. Tako poglobljeni individualni intervju pogosto zahteva
ponavljajoce intervjuje z intervjuvanci iz ciljne skupine. Za razliko od intervjuja fokusne
skupine, se poglobljeni individualni intervju izvaja z vsakim intervjuvancem posebej. Na ta

nacin se zagotovi okolje, ki omogoca intervjuvancu, da se poglobi v situacijo.
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3.2 INTERVIJU Z NOSILCEM ODLOCANJA
Za pekarne

Intervju smo razdelili na $tiri sklope vprasanj (priloga Al). V prvem sklopu smo sprasevali
intervjuvance, kako njihovo podjetje posluje z njihovimi dobavitelji. Tu nas je zanimalo, na
kaksen nacin podjetja sklepajo pogodbe s svojimi dobavitelji, ali imajo v pogodbah doloCene
koli¢inske kvote nabavljenih surovin in ali so te kvote zavezujoce, ali so v pogodbah dolo¢ena
merila kakovosti ter kakSen odnos imajo z dobavitelji. V drugem sklopu vpraSanj smo
vprasali, kako podjetje vodi proizvodnjo. Pri tem nas je zanimalo vodenje zalog, kontrola in
zagotavljanje kakovosti v proizvodnji, ali izdelujejo plan proizvodnje in ¢e te informacije
posredujejo tudi dobavitelju. Tretji sklop vprasanj je bil namenjen odnosom s potrosniki, kako
vstopajo na trg (preko trgovin, hotelov, gostiln ...), kolikSen del trga pokrivajo, na kaksen
nacin dobivajo informacije o zadovoljstvu potrosnikov in ¢e uporabljajo prodajne akcije za
poveCanje prodaje. Pri Cetrtem sklopu vprasanj smo se osredotoCili na ucinkovitost
oskrbovalne verige. V tem sklopu nas je zanimalo predvsem njihovo mnenje o vzrokih, zaradi
katerih prihaja do velikih koli¢in odpadnega kruha in pekovskega peciva, o odnosu s trgovci in

kako porabljajo odpadni kruh.

Za trgovsko podjetje

VpraSanja smo razdelil na tri sklope (priloga A2). Prvi sklop vpraSanj se nanasa na poslovanje
z dobavitelji, na kakSen nacin sklepajo pogodbe z dobavitelji kruha in pekovskega peciva, ali
so v pogodbi doloc¢ene koli¢inske kvote, ali dobaviteljem posredujejo informacije o
zadovoljstvu potrosnika in kako ocenjujejo odnos z dobavitelji. V drugem sklopu nas je
zanimalo, kako oblikujejo narocilo za kruh in pekovsko pecivo. Sprasevali smo jih, ali
izdelujejo plan prodaje, ¢e planirajo plan prodaje, ali ga posredujejo tudi dobaviteljem, in na
podlagi cesa oblikujejo narocilo. V tretjem sklopu vprasanj smo sprasevali o presezkih narocil.
Zanimalo nas je, kolikSen presezek naroCil imajo, zakaj, po njihovem mnenju, prihaja do
presezkov narocil, kaj naredijo z presezkom kruha in kako bi lahko, po njthovem mnenju,

resili ta problem.
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3.3 OPIS VZORCEV

Predstavnike podjetij smo intervjuvali v obdobju od 27. marca do 14. aprila 2008. Iz
telefonskega imenika smo naklju¢no izbrali 20 pekarn in 6 trgovin, izmed teh nam je uspelo
intervjuvati 12 predstavnikov pekarn in 3 predstavnike trgovin. Ostali predstavniki niso bili
pripravljeni sodelovati ali pa se nam z njimi ni uspelo dogovoriti za sestanek. Za vse
intervjuvance smo upostevali njihovo anonimnost. Prva ciljna skupina so bile pekarne. Glede

na Stevilo zaposlenih smo jih po velikosti razdelili v tri manjSe skupine, in sicer:

e male pekarne — (10 do 49 zaposlenih),
e srednje pekarne — (50 do 249 zaposlenih),

e velike pekarne — ( 250 in ve¢ zaposlenih).

Intervjuje smo opravljali z osebami, ki so v podjetjih na vodilnih polozajih in imajo izkusSnje z
nabavo, prodajo in vodenjem. Za nas so bile najbolj pomembne njihove izkusnje pri odnosih s

trgovci in dobavitelji surovin.

Druga ciljna skupina so trgovci, ki smo jih razdelili glede na pokritost trga. Trgovce smo

razdelili na:

e male trgovce (zasebnike); v lasti imajo eno (manj$o) trgovino,

e srednje velike trgovce; v lasti imajo ve¢ trgovin, z njimi pokrivajo trg SirSe regije (ne
pokrivajo pa trga celotne Slovenije),

e velike trgovske verige; v lasti imajo ve¢ trgovin, z njimi pokrivajo trg celotne

Slovenije.

Intervjuvali smo osebe, ki se v podjetjih ukvarjajo z nabavo kruha in pekovskega peciva ter

imajo izkusSnje na tem podrocju.
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4 REZULTATI IN RAZPRAVA
4.1 REZULTATI

Zaradi boljSe preglednosti smo pri pekarnah odgovore intervjuancev podali v tabelari¢ni
obliki. Oblikovali smo tri preglednice (2, 3 in 4), za vsako skupino posebej. Na levi strani
preglednice so podane trditve (skrajSani odgovori na vprasanja iz intervjuja), na desni strani pa
smo glede na odgovore intervjuancev navedli, ali trditev za dolo¢eno podjetje drzi ali ne drzi.
Po vsaki preglednici je kratek povzetek rezultatov Se v tekstovni obliki. Celotni zapisi
posameznih intervjujev za pekarne so v prilogah (Priloga B1, B2 in B3). Intervjuje s
predstavniki trgovin smo zaradi skromnega obsega (en intervju na skupino) podali samo v

tekstovni obliki.

4.1.1 Male pekarne

Poslovanje z dobavitelji

Pekarne s svojimi dobavitelji sklepajo pogodbe za razli¢no dolga obdobja. V pekarnah 1 in 3
sklepajo pogodbe za vsako leto posebej, v pekarni 4 sklepajo pogodbe za razlicno dolga
obdobja, odvisno od dogovora z dobavitelji, v pekarni 2 pa sklepajo pogodbe za nedolocen
Cas, z aneksi pa dolocajo spremembe za tekoce leto. Le nekatere pekarne (2 in 4) imajo v
pogodbi koli¢inske kvote, ki jim ob naroCanju vecjih koli¢in omogocajo dosegati nizje marze.
Vsi imajo v pogodbah dolofena merila kakovosti, HACCP in zagotavljanje zdravstvene
ustreznosti. Tisti, ki imajo za posamezno surovino samo enega dobavitelja (1 in 2) se za ceno
pogajajo, tisti, ki imajo ve¢ dobaviteljev (3 in 4) narocajo surovino primerne kakovosti od

najboljSega ponudnika. V vseh pekarnah so s sodelovanjem z dobavitelji zadovoljni.

Vodenje proizvodnje

Pri vseh pekarnah zaloga zadostuje za sedem- do desetdnevno nemoteno proizvodnjo. Samo v
pekarni 4 izdelujejo letni plan proizvodnje, ki ga uporabljajo za nacrtovanje investicij,
zaposlovanja in za doloCanje meje dobickonosnosti proizvodnje. Plan posredujejo tudi

dobavitelju surovin. Izmed ostalih pekarn nih¢e ne izdeluje plana proizvodnje, pomembno jim
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je le dnevno narocilo kupca. Pri vseh pekarnah imajo poleg HACCP sistema uvedeno tudi

samokontrolo, s katero zagotavljajo kvaliteto njihovih izdelkov.

Preglednica 2: pregled odgovorov predstavnikov malih pekarn

ODGOVORI PEKARNA: 1 2 3 4

Poslovanje z dobavitelji surovin
Pogodbe sklepajo za vsako leto posebe;j da ne da da
Pogodbe sklepajo za daljSe obdobje ne da ne da
V pogodbi so dolo¢ene koli¢inske kvote ne da ne da
Ali kolic¢inske kvote vplivajo na ceno surovine / da / da
V pogodbi so dolo¢ena merila kakovosti da da da da
Za posamezno surovino je samo en dobavitel] da ne ne ne
Za posamezno surovino je ve¢ dobaviteljev ne da da da
Za ceno se dogovarjajo individualno / da ne da
Z komunikacijo so zadovoljni da da da da

Vodenje proizvodnje
Zaloga surovin jim zadostuje za najve¢ deset dni da da da da
Pri poslovanju uporabljajo plan proizvodnje ne ne ne da
Plan proizvodnje posredujejo dobaviteljem surovin / / / da
V proizvodnji imajo uvedeno kontrolo kakovosti da da da da

Odnosi s potrosnikom
Imajo lastne prodajalne da ne da ne
Dobavljajo trgovcem in drugim kupcem da da da da
Informacije o zadovoljstvu potroSnikov pridobivajo sami  / da da da
Izvajajo prodajne akcije da / da ne

U¢inkovitost oskrbovalne verige
Menijo, da je oskrbovalna veriga u¢inkovita da da ne da
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani
proizvajalca / ne ne da
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani trgovca / da da da
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani potroSnika / ne ne ne
Odpadni kruh prodajo za zivinsko krmo / da / da
Odpadni kruh oddaja za proizvodnjo bioplina / ne / ne
Od trgovcev dobivajo uradne informacije

o zadovoljstvu potrosnikov / da ne ne
Odnos z trgovcem ocenjujejo kot dober da da da da

da — trditev velja
ne — trditev ne velja

/ - intervjuanec na to vprasanje ni odgovarjal (zaradi poteka intervjuja ali pa intervjuvanec na doloceno vprasanje ni zelel

ogovarjati)
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Odnosi s potrosnikom

Pekarne dobavljajo svoje izdelke kupcem v njihovi bliznji regiji. Vse pekarne dobavljajo svoje
izdelke v trgovine in hotele, nekatere (1 in 3) imajo tudi svoje prodajalne za prodajo kruha.
Prodajne akcije izdelkov v prodajalnah drugih trgovcev izvajajo le v pekarni 3, v ostalih
pekarnah prodajnih akcij ne uporabljajo. Za vse pekarnah velja, da dobivajo informacije o

zadovoljstvu potrosnikov od prodajalcev kruha.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Vsi so mnenja, da je oskrbovalna veriga kruha in pekovskega peciva ufinkovita. Mnenja o
vzrokih za presezke kruha so razli¢na. V pekarni 1 pravijo, da v njihovih prodajalnah tezav z
presezki kruha nimajo, drugim trgovinam ne dobavljajo, hoteli pa presezkov kruha ne vracajo.
Glede presezkov kruha so v pekarnah 2 in 3 mnenja, da je zaradi neskrbnega ravnanja krivda
na strani trgovcev, saj so presezki kruha v breme pekarn. Menita tudi, da ima pri tem pek malo
moznosti za ukrepanje, ker lahko s tem tvega izgubo posla. Drugacnega mnenja so v pekarni
4, kjer menijo, da do presezkov kruha prihaja zaradi neprestanih sprememb na trgu, zaradi
vremena in praznikov. V pekarni 4 zmanjSujejo vracila s stalnim opozarjanjem na spremembe
in spodbujanjem trgovcev z veCanjem marz v primeru manjsih vracil. Tudi glede odnosov s
trgovci so v pekarnah razliénega mnenja. V pekarni 3 so zadovoljni, v pekarni 4 imajo s
trgovci razli¢ne izkuSnje, tako dobre, kot slabe, v pekarni 2 z odnosom niso zadovoljni.
Presezke kruha prodajajo naslednji dan po polovicni ceni (3) ali jih prodajo za zivinsko krmo

(2 in 4)

4.1.2 Srednje pekarne

Poslovanje z dobavitelji

V pekarni 3 s svojimi dobavitelji sklepajo enoletne pogodbe, med tem ko imajo v pekarnah 1,
2 in 4 sklenjene pogodbe za nedolocen cas, z aneksi pa dolo¢ajo spremembe za tekoce leto. V
vseh pekarnah ve¢ dobaviteljev dobavlja isto surovino. V pogodbah imajo dolocene koli¢inske
kvote, ki jim omogocajo doseganje vi§jih rabatov z vecanjem koli¢in dobavljene surovine.

Doloc¢ena imajo tudi merila kakovosti, ki jth mora izpolnjevati dobavitelj, le v pekarni 3
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preverjajo ustreznost surovine ob prevzemu. Plan proizvodnje posreduje svojim dobaviteljem

le pekarna 3. V vseh pekarnah so zadovoljni z odnosi s svojimi dobavitelji.

Preglednica 3: Odgovori predstavnikov srednjih pekarn

ODGOVORI PEKARNA: 1 2 3 4

Poslovanje z dobavitelji surovin

Pogodbe sklepajo za vsako leto posebe;j ne ne da ne
Pogodbe sklepajo za daljse obdobje da da ne da
V pogodbi so dolo¢ene koli¢inske kvote da da da da
Ali koli¢inske kvote vplivajo na ceno surovine da da da da
V pogodbi so dolo¢ena merila kakovosti da / da da
Za posamezno surovino je samo en dobavitel] ne / ne ne
Za posamezno surovino je ve¢ dobaviteljev da / da da
Za ceno se dogovarjajo individualno da ne da da
Z komunikacijo so zadovoljni da / da da
Vodenje proizvodnje
Zaloga surovin jim zadostuje za najve¢ deset dni da ne da da
Pri poslovanju uporabljajo plan proizvodnje da da da da
V proizvodnji imajo uvedeno kontrolo kakovosti / da da da
Plan proizvodnje posredujejo dobaviteljem surovin / ne da ne
Odnosi s potrosnikom
Imajo lastne prodajalne da da ne da
Dobavljajo trgovcem in drugim kupcem da da da da
Informacije o zadovoljstvu potrosnikov pridobivajo sami  ne da da da
Izvajajo prodajne akcije da da da da
Uc¢inkovitost oskrbovalne verige
Menijo, da je oskrbovalna veriga u¢inkovita ne ne ne /
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani
proizvajalca ne ne ne ne
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani trgovca  da da da da
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani potrosnika da ne da da
Odpadni kruh prodajo za zivinsko krmo da da da da
Odpadni kruh oddaja za proizvodnjo bioplina ne ne ne /
Od trgovcev dobivajo uradne informacije
o zadovoljstvu potrosnikov da ne da da
Odnos z trgovcem ocenjujejo kot dober ne ne da ne

da — trditev velja

ne — trditev ne velja

/ - intervjuanec na to vprasanje ni odgovarjal (zaradi poteka intervjuja ali pa intervjuvanec na doloceno vprasanje ni zelel
ogovarjati)
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Vodenje proizvodnje

Koli¢ina zalog se razlikuje in je odvisna od vrste surovin in intervalov dostave, vendar pa
imajo v vseh pekarnah zalogo surovin, ki jim omogoca sedem- do desetdnevno nemoteno
delovanje proizvodnje. V pekarnah 1, 2 in 3 izdelujejo letni plan proizvodnje. V pekarni 4
letnega plana ne izdelujejo, imajo pa na podlagi stalnega narocCila izdelan desetdnevni plan

proizvodnje.

QOdnosi s potro$nikom

Pekarne pokrivajo $irSo regijo (1, 3 in 4) ali polovico Slovenije (2). Vse pekarne s svojimi
izdelki oskrbujejo zunanje trgovce, nekatere (1, 2 in 4) imajo tudi lastne prodajalne, pekarna 4
pa oskrbuje tudi hotele, gostilne in Sole. Za prodajne akcije, ki so lahko predlagane s strani
trgovca ali peka, se odlocajo v pekarnah 1, 3 in 4. Zadovoljstvo potrosnikov ugotavljajo z
izvajanjem degustacij na prodajnem mestu (2 in 3), preko svojih komercialistov (3 in 4) in z

informacijami od trgovcev (1 in 3).

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Prevladuje mnenje, da oskrbovalna veriga ni ucinkovita, posledica pa so presezki kruha.
Menijo, da je glavni krivec za presezke kruha trgovina, ker je breme presezkov kruha na strani
pekov. Stanje se je v doloCeni meri izboljSalo z uvedbo 10 % priznanih vracil. Koli¢ina
presezkov se razlikuje tudi med prodajalnam. Prodajalec, ki se trudi pri naro¢anju, ima manjsa
vracila, kot prodajalec, ki se pri narocanju ne trudi. Nekateri (1, 3 in 4) so mnenja, da je za
presezke posledicno odgovoren tudi potrosnik, ki zeli ali zahteva dovolj veliko izbiro kruha
tudi nekaj ur pred zaprtjem prodajalne. V nobeni pekarni niso zadovoljni z odnosom s
trgovcem. Pekarne presezke kruha prodajajo za Zivinsko krmo, v pekarni 1 bel in polbel kruh

iz lastnih prodajaln meljejo v drobtine.
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4.1.3 Velike pekarne

V preglednici 4 je prikazano kako so odgovarjali predstavniki velikih pekarn. Odgovori so
razvrsCeni v stolpce za vsako pekarno posebej. En stolpec predstavlja odgovore enega

predstavnika pekarne.

Preglednica 4: Odgovori predstavnikov velikih pekarn

ODGOVORI PEKARNA: 1 2 3 4
Poslovanje z dobavitelji surovin

Pogodbe sklepajo za vsako leto posebe;j da da ne da
Pogodbe sklepajo za daljse obdobje ne da da da
V pogodbi so doloc¢ene koli¢inske kvote da da da da
Ali koli¢inske kvote vplivajo na ceno surovine / / da da
V pogodbi so dolo¢ena merila kakovosti da / da /
Za posamezno surovino je samo en dobavitelj ne / da /
Za posamezno surovino je ve¢ dobaviteljev da / ne /
Za ceno se dogovarjajo individualno da da da da
Z komunikacijo so zadovoljni da da da da

Vodenje proizvodnje
Zaloga surovin jim zadostuje za najve¢ deset dni / / da /
Pri poslovanju uporabljajo plan proizvodnje da da da da
V proizvodnji imajo uvedeno kontrolo kakovosti da / / da
Plan proizvodnje posredujejo dobaviteljem surovin / da da /

QOdnosi s potrosnikom
Imajo lastne prodajalne ne da da da
Dobavljajo trgovcem in drugim kupcem da da da da
Informacije o zadovoljstvu potrosnikov pridobivajo sami da / / da
Izvajajo prodajne akcije da da da da

Ucinkovitost oskrbovalne verige
Menijo, da je oskrbovalna veriga u¢inkovita ne / / /
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani
proizvajalca ne ne da da
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani trgovca da da da da
Menijo, da je krivda za presezke kruha na strani potroSnika ne ne da da
Odpadni kruh prodajo za zivinsko krmo da da / da
Odpadni kruh oddaja za proizvodnjo bioplina da da / da
Od trgovcev dobivajo uradne informacije

o zadovoljstvu potrosnikov da da da ne
QOdnos z tregovecem ocenjujejo kot dober / da da /

da — trditev velja

ne — trditev ne velja

/ - intervjuanec na to vprasanje ni odgovarjal (zaradi poteka intervjuja ali pa intervjuvanec na doloceno vprasanje ni zelel
ogovarjati)
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Poslovanje z dobavitelji

V pekarnah 2 in 4 sklepajo pogodbe z dobavitelji za razlicno dolga obdobja; z nekaterimi
sklepajo pogodbe za eno leto, z drugimi za vecC let. V pekarni 1 sklepajo enoletne pogodbe,
medtem ko zelijo v pekarni 3 z dobavitelji vzpostaviti trajen partnerski odnos. Za vse pekarne
velja, da imajo v pogodbah z le nekaterimi dobavitelji dolocene koli¢inske kvote. Za ceno se
vsako leto dogovarjajo individualno in v pogodbah imajo dolo¢ena merila kakovosti, ki jih
morajo dobavitelji dokazovati z analiznimi listi. Prav tako so povsod zadovoljni z odnosi z

dobavitelji.

Vodenje proizvodnje

V vseh pekarnah izdelujejo letni plan proizvodnje. S pekarno 3 se njihov dobavitelj lahko
interaktivno poveze in spremlja porabo surovin. Pekarni 2 in 4 uporabljata moko iz lastnih

mlinov.

QOdnosi s potroSniki

Pekarna 2 oskrbuje s svojimi izdelki samo SV del Slovenije, pekarni 1 in 3 celotno Slovenijo,
pekarna 4 celotno Slovenijo in hrvaski trg. Vse pekarne uporabljajo za pospesevanje prodaje
prodajne akcije. V pekarni 1 za krepitev blagovnih znamk uporabljajo oglasevanje in
degustacije. Pekarna 3 nima svojega laboratorija za kontrolo kakovosti surovin, zato ji
dobavitelji zagotavljajo kakovost dobavljene surovine. Pekarni 1 in 4 ne dobivata informacij o

zadovoljstvu potrosnikov od trgovca temve¢ od komercialistov na terenu.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

V pekarnah 1 in 2 menijo, da je krivda za presezke kruha na strani trgovcev, v pekarnah 3 in 4
pa menijo, da je krivda na strani trgovcev, proizvajalcev in potroSnikov. Menijo, da je za
presezke posredno odgovoren tudi potrosnik, ki zeli tocno doloCeno vrsto kruha, in ¢e Zelita
proizvajalec in trgovina potro$niku ustre¢i, mu morata zagotavljati dovolj veliko izbiro. V
pekarnah 1 in 3 menijo, da bi presezke lahko zmanjSali z dopeko na prodajnem mestu. V

pekarni 3 so tudi mnenja, da bi presezke lahko zmanjsali z partnerskim odnosom, pri katerem
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bi trgovina s pomocjo proizvajalca oblikoval narocilo. Presezke kruha porabljajo za Zivinsko
krmo, bioplin (1 in 2). Bel in polbel kruh, ki ustreza doloenim standardom, porabljajo za
mletje v drobtine (1 in 4). V pekarni 3 pravijo, da Zelijo imeti s trgovcem ¢im bolj korekten

odnos, vendar ima trgovina moc, ki jo izkoris¢a pri dolo¢anju pogojev.

4.1.4 Majhni trgovci (zasebniki)

Poslovanje z dobavitelji

Z dobavitelji imajo sklenjeno osnovo pogodbo za nedolocen cas. Vsako leto podpisejo aneks k
osnovni pogodbi, v katerem so doloCene spremembe za tekoce leto. V pogodbah nimajo
doloc¢enih koli¢inskih kvot, ki bi jih morala katera od pogodbenih strank izpolnjevati.
Informacij o zadovoljstvu potrosnikov ne posredujejo dobaviteljem. Izdelek, ki potro$niku ni
vse€, ga preprosto ne narocajo ve¢ in ga zamenjajo z drugim artiklom. Menijo, da pekarne
same ugotavljajo, kaj je potroSniku vse¢. Sodelujejo z dvema vecjima pekarnama in eno
manjSo lokalno pekarno. Stikov z dobavitelji v glavnem nimajo, edino pri oddaji narocila ali
pri dostavi ter dvakrat letno, ko pride trgovski potnik, ki jim za novo leto prinese darila in ob

podpisu aneksa k osnovni pogodbi za tekoce leto.

Oblikovanje narocil

Narocil ne oddajajo vsak dan. Oblikovano je standardno narocilo, ki velja za vsak dan. 1z
trgovine spreminjajo standardno narocilo samo takrat, ko dobijo izredno narocilo, ali pa, ¢e se
poveca ali zmanjSa povpraSevanje. Vecje pekarne so zelo neprilagodljive, saj sprejemajo
narocila samo do 13.00. Manjsa pekarna je bolj prilagodljiva, saj lahko oddajo narocilo tudi ob
zaprtju trgovine. V primeru, da v trgovini zmanjka kruha, ga v pekarni lahko dobijo Se
dodatno. Narocajo tako, da ne zmanjka kruha pred zaprtjem trgovine. Raje narocijo vec,

ostanek tako ali tako lahko vrnejo v pekarno.

Presezki naro¢il

Visek kruha se vrne v pekarno. Nekatere pekarne vzamejo nazaj ves kruh, druge samo dolocen

odstotek. V trgovini so pazljivi pri naro€anju, zato imajo samo 1 % vracil kruha in pekovskega
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peciva. Po njihovem mnenju prihaja do presezkov kruha in pekovskega peciva v trgovini
zaradi konkurence. Menijo, da je potro$niku na voljo veliko trgovin. Ce kruha ne bo dobil tu,

ga bo Sel iskati drugam tudi naslednjic. Zato je bolje, da je narocenega kruha vec.

4.1.5 Srednje veliki trgovci

Poslovanje z dobavitelji

Z dobavitelji se trudijo imeti partnerski odnos. Kjer je moznost, sklepajo pogodbe z dobavitelji
za daljsi Cas, z aneksi k pogodbam pa vsakoletno dolocajo spremembe. V pogodbah imajo
dolocene koli¢inske kvote. V primeru, da dobavitelj ne doseze kvot, ni nobenih sankcij. Kvote
so v ve€ji meri namenjene doloCanju rabatov. Informacije o zadovoljstvu potrosnikov trgovina
posreduje dobavitelju. Vecje trgovine pogojujejo dobavitelju, da drugim trgovinam ne sme
ponuditi ugodnejsih cen, saj bo v nasprotnem primeru prekinil sodelovanje. Ker je velika
trgovina vecji odjemalec, si dobavitelj ne upa tvegati. Menijo, da bi se dobavitelji lahko bolje
potrudili pri komuniciranju s trgovci. BoljSa komunikacija bi lahko pripomogla tudi k

zmanjsanju presezkov kruha in pekovskega peciva.

Oblikovanje narocil

Narocila se oblikujejo dnevno glede na prodajo prejSnjega dneva oz. tedna. Kljub primerjanju
naroCil je tezko napovedati, kakSna bo prodaja, saj je veliko dejavnikov, ki vplivajo na
prodajo, na primer vreme, place, pokojnine, konec meseca. Prav tako oblikujejo letni plan
prodaje, ki ga posredujejo tudi svojim dobaviteljem. V trgovinah imajo tudi dopeko na

prodajnem mestu, vendar le za pekovska peciva.

Presezki narocil

Dnevno imajo povprec¢no 10 % presezkov kruha in pekovskega peciva. Od tega prodajajo
pakiran kruh v trgovini po zniZani ceni po doloceni uri, ostali kruh pa vrnejo dobavitelju.
Njihovi kupci se na prodajo pakiranega kruha po znizani ceni v vecji meri ne odzivajo. Po
njihovem mnenju prihaja do presezkov zaradi velike konkurence, saj imamo v Sloveniji zelo

veliko prodajno povrsino glede na Stevilo potrosnikov. Poleg tega je tudi potrosnik dostikrat
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brezkompromisen in Zeli imeti dovolj veliko izbiro razlicnih vrst kruha v vsakem trenutku.
Zato mora trgovina, ¢e Zeli obdrzati kupca, zagotoviti dovolj veliko izbiro do konca delovnega
Casa prodajalne. ReSitev presezkov vidijo v optimiziranju naro€il in dopeki na prodajnem

mestu.

4.1.6 Velike trgovske verige

Poslovanje z dobavitelji

Z razlicnimi dobavitelji sklepajo pogodbe za razli¢na ¢asovna obdobja. V vecini primerov so
pogodbe enoletne. Stevilo dobaviteljev se iz leta v leto spreminja. Trenutno jih je za celotno
Slovenijo Stiriintrideset. Dobaviteljem posredujejo informacije o zadovoljstvu potros$nika.
Sicer so to samo reklamacije na ceno ali na kvaliteto, te pa so po zakonu dolzni posredovati

dobaviteljem.

Oblikovanje narocil

Izvaja se dnevno, Ce katera vrsta kruha ostane, se ga naslednji¢ naro¢i manj. Ob vikendih
narocila povecajo za 50 %, na dan pred praznikom pa tudi do 100 %. Narocilo se pripravi do

10. ure zjutraj.

Presezki narocil

Ob koncu dneva ostane najve¢ 10 % kruha. Do viska prihaja zaradi slabih in nestrokovnih
analiz prodaje. Analize bi se moralo izvajati tedensko in natancno. Presezke bi lahko
zmanjSevali na ve¢ nacinov. Ko se ugotovi, da se ne bo prodalo vsega kruha, se cena zniza za,
recimo, 50 %. Tako bi ljudje kupovali kruh tudi za drug dan, kljub temu da ne bi bil ve¢ tako
svez. Tako pa kupci za enak denar raje drugi dan kupijo svez kruh. Pricetek prodaje po znizani
ceni bi dolocil prodajalec, ker najbolje ve, kako in kateri kruh se prodaja. Ta nacin prodaje je
ze vpeljan v nekaterih industrijskih prodajalnah. Veliko bi se dalo narediti tudi s peko na
prodajnem mestu, saj se lahko po potrebi spece zamrznjene izdelke. Pri naro¢anju potem ne bi

bilo potrebno narodati vegjih rezervnih koli¢in, s imer bi tudi ve¢ prihranili. Ce bi kruha
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sluc¢ajno zmanjkalo, bi lahko vedno ponudili sveze pecene izdelke. Prodajalcem bi moral biti

postopek primerno predstavljen.

4.2 RAZPRAVA

Do poudarka na kakovosti blaga je priSlo zaradi hitrega naraS¢anja Stevila potrosnikov,
vecanja njihovih potreb ter sprememb nakupovalnih navad. Napori posameznega podjetja za
zagotavljanje kakovosti izdelkov so najpomembnejsi faktor, ki vplivajo na potrosnikovo
mnenje o podjetju. Za nekatera podjetja je zagotavljanje kakovosti tezavna naloga. Poglavitni
razlog za to je pomanjkanje zavzetosti vodstva za reSevanje teh tezav (Waller in Ahire, 1996).
Kot je razvidno iz intervjujev, si podjetja zagotavljajo kakovost blaga tako, da v pogodbi
dolocijo merila kakovosti, ki jih mora dobavitelj zagotavljati pri vsaki dobavi. Vsaka pogodba
mora vsebovati merila kakovosti, ki zagotavljajo zdravstveno ustreznost blaga in so dolo¢ena
v skladu s predpisi, na primer zagotovljen zdravstveni nadzor, vzpostavljen HACCP sistem,
zagotavljanje specifikacij surovin, v katerih so zapisane lastnosti in sestava blaga. Nekateri
intervjuvanci so izjavili, da v njihovem podjetju pri sklepanju pogodb dolocajo tudi merila
kakovosti, ki zagotavljajo ustrezno tehnolosko kakovost blaga. TakSna merila kakovosti
zavezujejo dobavitelja, da dobavlja kupcu blago, ki ga potrebuje za svoje nemoteno
poslovanje. Dobava kakovostnega blaga je povezana tudi z vi§jo ceno. Nekateri kupci se
zaradi vi§jih cen kakovostnega blaga raje odlocajo za cenejsSe (konkuren¢nejSe cene) blago, ki
pa je (lahko) slabse kakovosti. Z nakupom cenejSega blaga slabse kakovosti ponuja kupec kot
nadaljnji ponudnik manj kakovostno - nekonkuren¢no blago. Zato je pomembno izbirati
kakovostno blago za ugodno - konkuren¢no ceno. Po izjavah intervjuvancev si lahko
konkuren¢no ceno blaga kupec zagotovi z dolo¢anjem koli¢inskih kvot v pogodbi, saj mu na
kupcih je teZje zagotavljati vedje koli¢ine nabavljenega blaga, ki bi omogo¢ale visje rabate. Ce
bi se kupec odlocil za sklenitev pogodbe z enim kakovostnim dobaviteljem, bi mu ta lahko

ponudil visji rabat.
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Tezava je v tem, da izbira enega samega dobavitelja predstavlja kupcu vecje tveganje pri
zagotavljanju zalog. Tezavo bi lahko resil z izbiro kakovostnega dobavitelja, s katerim bi
vzpostavil partnerski odnos. Allinson (2004) je v svojem prispevku zapisala, da je partnerski
pristop pri nabavi surovin zdravilo za mozne tezave v oskrbovalni verigi. Na primer, kadar so
dobavitelji konkurenc¢ni in kadar je za material, ki ga dobavljajo, mo¢no povprasevanje, potem
bi bilo med dobaviteljem in kupcem potrebno povezovanje in ohranjanje povezave. Povezava
je pomembna tudi, kadar dobavitelj ni v trzni prednosti in ni velikega povprasevanja po
materialu, saj sodelovanje omogoca dodajanje vrednosti. Imeti ve¢ dobaviteljev je smiselno
pri ve¢jih kupcih, ki v kratkem ¢asu porabijo vecje koliine blaga, s katerimi lahko dosegajo
vi§je rabate. Smiselno je imeti ve¢ dobaviteljev tudi zaradi zagotavljanja vec¢je varnosti pri

zagotavljanju zalog.

Iz intervjujev je razvidno, da imajo pekarne obicajno desetdnevno zalogo surovin, s katero
lahko proizvodnja kruha in pekovskega peciva nemoteno obratuje. Ustvarjanje vecdnevne
zaloge v pekarnah ne bi bilo smiselno, saj so dobavitelji surovin organizirani tako, da
dobavljajo surovine enkrat ali celo veckrat tedensko. Zaradi velike frekventnosti dobav se skrb

za vodenje vecjih zalog prenese na dobavitelje surovin.

Dobavitelji morajo posvecati ve¢jo pozornost premisljenemu vodenju lastnih zalog. Da je skrb
za premiSljeno ravnanje pri nabavi blaga in vodenju zalog za podjetje, ki Zeli konkurirati in
preziveti na trgu, zelo pomembna, so poudarili tudi Wallin in sod. (2006). Sodelovanje s
pekarno lahko dobavitelju olajSa vodenje zalog in tudi privarcuje denar. Za vse pekarne (ne
glede na njihovo velikost) bi bilo priporocljivo, da si izdelajo plan proizvodnje ali vsaj
nekakSen okvirni plan prodaje, ki bi ga lahko posredovale dobaviteljem. Plan proizvodnje ni
priporocljiv samo pri planiranju zalog, ampak, kot sta zapisala Kovaci¢ in Vuksi¢ (2005),
proizvodnjo planiramo tako, da je ¢im bolj usklajena s proizvodnimi kapacitetami. V ta okvir
sodi nacrtovanje potreb po materialih in nacrtovanje kapacitet. Iz intervjujev je razvidno, da
nekatere pekarne ze izdelujejo plan proizvodnje, vendar ga le nekatere izmed teh posredujejo

tudi naprej dobaviteljem. Dobavitelj bi si lahko na podlagi proizvodnega plana pekarne izdelal
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plan zalog. Na ta nacin bi dobavitelj privarCeval denar, saj ne bi imel potreb po zagotavljanju
nepotrebnih zalog in bi lahko bolj deloval po principu Just in time (JIT). Z upoStevanjem tega
bi lahko tudi pekarnam, ki bi mu posredovale plan prodaje, ponudil ugodnejSo ceno za
surovino. Poleg tega bi si tudi pekarna zagotovila vecjo varnost pri zagotavljanju zalog, ker bi
se dobavitelj lahko pripravil na vecje potrebe surovin s strani pekarne. Tako menita tudi
Bertolini in Rizzi (2002), ki sta zapisala, da je optimalno vodenje zalog eden glavnih ciljev v
podjetjih, ki proizvajajo svoje izdelke na zalogo. Pravzaprav ima zaloga pomemben vpliv tako
na finan¢no kot tudi na ekonomsko uspesnost podjetja, zato je sploSno znano, da politika
optimalnega vodenja zalog omogoca podjetju dose¢i visji nivo dobickonosnosti. Vodenje
zalog bi moralo biti usmerjeno v zmanjSevanje stroSkov skladis¢enja preko vecjega krozenja
zaloge. Pri tem je potrebno preprecevati ucinek bica, pri katerem prihaja do znatnega
pomanjkanja zalog ali nezmoznosti izpolnitve naro€il, ki jih lahko povzro¢i nenadno
povecanje povprasevanja (Paik in Bagchi, 2007). Korak naprej bi bilo povezovanje dobavitelja
in pekarne do te mere, da bi imel dobavitelj vpogled v koli¢ino zalog pekarne. Tako bi
dobavitelj vnaprej vedel, kdaj bo imela pekarna potrebo po doloceni surovini in bi bil Ze
pripravljen na narocilo. Glede na raziskavo je do sedaj v Sloveniji le ena pekarna, ki posluje

na tak nacin.

Trgovina si zalog kruha in pekovskega peciva ne ustvarja, ker je to blago, za katerega ne
moremo imeti zaloge za ve¢ kot en dan. To je razvidno tudi iz intervjujev predstavnikov
trgovin, saj trgovine oddajajo naro€ila vsak dan. Zaradi kratkega roka trajanja je potreben
kratek manipulacijski ¢as do trgovca, da se s tem omogoci ¢im daljsi ¢as na prodajnih policah
(van Woensel in sod., 2007). Za zagotavljanje svezine ima oskrbovalna veriga kruha zelo malo
zaloge. Kruh je normalno narocen prvi dan, naslednji dan je pecen, tretji dan zjutraj pa je
dostavljen v trgovine. Vecina dnevne proizvodnje kruha se proda v 24 urah. Pekarne v
trgovinah prav tako dobijo izdelke od pekarn s kratkim dobavnim rokom in imajo 1 — 2

dnevno zalogo (McKinnon in sod., 2004).
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Ceprav se oskrbovalna veriga tudi v asu interneta za¢ne s kup&evim naro¢ilom, nadaljuje z
naroCilom dobavitelju, proizvodnjo, distribucijo in logistiko, pa predstavlja pravi podjetniski
izziv, da podjetja vedo, kaj potroSnik Zeli, kdaj in kje, ter mu iskani izdelek ali storitev po
najbolj sprejemljivi ceni tudi ponudijo (Kovaci¢ in Vuksi¢, 2005). ManjSe pekarne z lastno
prodajalno imajo pri komuniciranju s potrosnikom, najvec¢jo prednost pred vecjimi pekarnami
(Hughes, 2004). Pri manjsih pekarnah lahko pek s potrosnikom komunicira v prodajalni med
nakupom. Na ta nacin dobi informacije o Zeljah potrosnikov in njihovem zadovoljstvu iz prve
roke. Prav tako lahko pek takoj odgovori na potrosnikov odziv glede kakovosti izdelka in na
potrosnikov zakaj in kako. Pek lahko potrosnika tudi takoj pomiri, kadar je ta nezadovoljen.
Pri ve¢jih pekarnah je tak nacin komuniciranja prakti¢cno nemogo¢. Pekarne dostavljajo svoje
izdelke v prodajalne svojih pogodbenih kupcev (trgovina). Prodajalci, ki v teh prodajalnah
prodajajo pekovske izdelke, so v vecini primerov premalo strokovno izobraZeni (¢e niso
izuceni peki, je to logi¢no) in ¢e potrosnik pristopi k tej osebi z neko informacijo, bo tezko
dobil odgovor, ki bi ga zadovoljil. Nekateri intervjuvanci so med intervjujem izjavili, da je
tezava tudi pripadnost prodajalca do neke pekarne. Vsaka prodajalna ponavadi ponuja izdelke
vec pekarn. Prodajalec pa je lahko bolj naklonjen eni pekarni, drugim pa ne, ter tisto pekarno
favorizira. Potrosnik, ki pristopi k taki osebi in se recimo pritozi nad nekim izdelkom, lahko
naleti na dva razli¢na (pristranska) odziva. Ce se pritozba nanasa na izdelek pekarne, ki jo
prodajalec favorizira, jo bo ta zagovarjal in se potroSniku opravi¢il v imenu pekarne. V
drugem primeru, ko gre za izdelek druge pekarne, ki jo prodajalec lahko celo odklanja, bo
oznacil kritiko kupca kot upraviceno, poleg pa bo lahko kritiziral tudi vse njihove preostale
izdelke in pekarno nasploh. Tudi nadaljnji odziv te osebe je lahko razli¢en. Dobljeno
informacijo lahko posreduje dobavitelju ali pa ne. Tako v najslabSem primeru pritozba ne
doseze prave osebe, potroSnik pa ostane nezadovoljen, saj ne dobi pravega odgovora. V
pekarno prihajajo iz trgovine le pritozbe in reklamacije izdelkov, pohval ali zelja potroSnikov
pa trgovci v vecini primerov ne posredujejo pekarnam, rekoc€, da jih ni. Druga razlika med
manj$o in ve¢jo pekarno je hitrost sprejemanja in reSevanja pritozb in reklamacij, ki lahko v
primeru vec¢jih pekarn traja tudi ve¢ dni, da se jih resi. Med intervjujem so intervjuvanci

izjavili, da je tezava tudi v tem, da pridejo povratne informacije do potroSnika le v izjemnih
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primerih. V ostalih primerih ostane potroSnikova slaba izkuSnja nepojasnjena, kar lahko
potrosnika odvrne od ponovnega nakupa enakega izdelka ali celo, da izgubi zaupanje v
pekarno. Glede na intervjuje, vecje pekarne reSujejo to problematiko z izvajanjem
promocijskih degustacij v trgovinah, kjer lahko potrosnik izrazi poleg kritike tudi pohvale, in s
komercialisti na terenu. Njihov osnovni namen je pomo¢ trgovkam pri prodaji. Preko trgovk
lahko komercialisti dobivajo tudi informacije o zadovoljstvu potrosnikov, ki pa so lahko prave
ali pa pristranske. Povezovanje podjetij in krepitev partnerskih odnosov bi gotovo pripomoglo
k boljsemu pretoku informacij, poleg tega bi morale trgovine posredovati ne samo pritozbe,

ampak tudi pohvale.

Kakovost izdelkov je poleg cene vedno bolj pomemben dejavnik pri odlo€itvi potrosnika o
nakupu. Knight (1999) je o nagnjenjih potrosnika pri nakupovanju zapisal, da se tista podjetja,
ki promovirajo svoje produkte na osnovi izvora namesto kvalitete ali tehnicnega napredka,
pokazejo v slabi luci. Potrosniki so nagnjeni k temu, da kupujejo domace proizvode, vendar
samo, kadar so sprejemljivo kvalitetni, so poceni in s primerljivo tehnologijo. Zato so za
obstoj podjetja pomembni kvaliteta, vlaganje v razvoj in dober marketing. V pekarski
industriji je zagotavljanje kakovosti v smislu estetike in strukture pekovskih izdelkov tezavna
naloga, saj se moka kot glavna surovina ne spreminja samo od zetve do zetve, ampak tudi od
dobave do dobave. Zato je zelo pomembna kontrola vhodnih surovin, ki jo opravljajo pekarne,
da si na ta nacin zagotovijo surovino sprejemljive kakovosti. Pomembno vlogo imajo pri tem
tudi dobavitelji surovin, ki skrbijo za kakovost izdelane in dobavljene surovine. Iz intervjujev
je razvidno, da imajo nekatere pekarne merila kakovosti dobavljenih surovin dolocena v
pogodbi, vendar so dovoljena odstopanja, ki lahko bistveno vplivajo na kakovost kon¢nega
izdelka. Pomembna vloga dobrega dobavitelja je v tem, da zagotavlja pekarni surovino ¢im
bolj enakomerne kakovosti. S takSno surovino lahko peki izdelujejo izdelke konstantne
kakovosti, poleg tega pa lahko tudi privarcujejo, saj nimajo nobenih izpadov proizvodnje
zaradi slabe surovine in posledi¢no slabih izdelkov, kar pomeni prihranek denarja. Dober
(partnerski) odnos med dobaviteljem in pekarno bi motiviral podjetji, da skupaj vlagata v

napore pri razvijanju novih nacinov za zagotavljanje surovine enakomerne kakovosti.
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V casu drazitve zivil je bil v medijih odnos trgovcev do trga in dobaviteljev velikokrat srz
spora Stevilnih debat. Menimo, da je v celotni oskrbovalni verigi ta odnos eden
najpomembne;jsih, ¢e ne celo najpomembnejsi za uspesnost vseh podjetij v oskrbovalni verigi.
Prodajalci imajo kot zadnji ¢len v verigi najvec stika s potrosniki in imajo zato tudi najvec
informacij o zadovoljstvu in zeljah potrosnika. Pomembnost partnerskega odnosa v
oskrbovalni verigi je tudi v tem, da bi se prodajalec trudil pridobivati ¢imve¢ informacij o
potrosnikovih potrebah, te informacije posredoval proizvajalcu, ki bi vodil razvoj izdelkov v
smeri zadovoljevanja potreb in Zelja potrosnika. Prav tako bi tesnejsi odnosi lahko pripomogli
k sodelovanju podjetij pri optimiziranju poslovanja. Kot so pokazali intervjuji s predstavniki
pekarn, pa v praksi, vsaj kar se ti¢e odnosa velikih trgovcev do dobaviteljev, ni tako. Veliki
trgovci, ki imajo velik trzni delez, dobaviteljem dolo¢ajo pogoje poslovanja. Tudi Hughes
(2004) je zapisal, da morajo dobavitelji trgovcu ponuditi dolo¢eno raven ekskluzivnosti na
vedno bolj zasi¢enem trgu ter vecjo profitabilnost v zameno za dostop do omejenega prostora
na prodajni polici. Z ekskluzivnostjo si veliki trgovci zagotavljajo tudi konkurencnost na trgu,
saj pekarna, ki dobavlja takemu trgovcu, ne more in ne sme vzpostaviti partnerskega odnosa z
drugimi — manjSimi trgovci, ki si to Zelijo, predvsem pa jim ne smejo ponuditi izdelkov po
ugodnejsi ceni. In ker je velika trgovina najvecji odjemalec, si podjetje tega ne upa storiti iz
strahu za lastni obstoj. Poleg tega trgovina postavlja pogoje in pri njih brezkompromisno
vztraja ob izjavi “vzemi ali pusti”. Posreden dokaz za brezpogojnost trgovcev je tudi izjava
intervjuvanca srednje velike pekarne, ki je dejal: "Deset let se ze trudimo zmanjsati presezke
kruha, Sele zdaj, ko so se v to aktivnost vkljucili tudi trgovci in priznali maksimalno 10 %
vracil, so se ta tudi zmanjSala.” Vendar pa za tak$Sno mo¢ ne smemo kriviti samo trgovcev,
posredno so krivi tudi tisti dobavitelji, ki se takSnemu nacinu poslovanja uklonijo in zaradi
takih posameznikov se mora temu prilagoditi tudi ve¢ina ostalih podjetij. Ce bi bila
proizvodna podjetja solidarneja, bi lahko temu naredili konec. Se vedno pa si proizvodno
podjetje lahko izbori boljsi pogajalski polozaj. Na primer z utrjevanjem svojih lastnih
blagovnih znamk, uvajanjem vodilne znamke, prepoznavnostjo in iskanjem novih
distribucijskih poti se lahko podjetje osamosvoji in doseze, da ima trgovina zeljo poslovati z

njim (Hughes, 2004).
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Glede na izjave intervjuvancev je naroCanje kruha in pekovskega peciva zaradi kratkega roka
trajanja izdelkov izredno tezavno opravilo, ¢e ne zelimo, da nam kruh na koncu delovnega dne
ostane. Intervjuvanci pekarn in trgovin so izjavili, da je pri naroCanju potrebno upostevati
vreme, kateri dan v tednu je, zaprtje trgovine, odprtje nove trgovine, letne Case, prodajo glede
na pretekli teden, mesec, leto, ali se je kaj spremenilo glede na preteklo prodajo, itd, torej
moramo za kvalitetno naroCilo uposStevati mnogo dejavnikov. Kljub upostevanju vseh
dejavnikov pri narocanju se vseeno dogaja, da kruh in pekovsko pecivo ostajata. Poleg tega
prodajalci pri narocanju (morda prepogosto) ne upostevajo veliko dejavnikov in oddajo bolj
pavsalno narocilo, kar ima za posledico Se veC presezkov kruha in pekovskega peciva. Eden
od predstavnikov pekarne je izjavil, da je razlika v visku kruha in pekovskega peciva med
prodajalcem, ki se trudi pri oblikovanju narocila, in prodajalcem, ki se ne, lahko tudi 10 %. V
vecjih trgovinah, kjer imajo tudi peko na prodajnem mestu, sicer pekovskega peciva ostaja
manj, ker se naroCi manj pecCenega, ko pa tega zaCne zmanjkovati, za¢nejo s peko na
prodajnem mestu. ManjSe pekarne, ki prodajajo izdelke tudi v lastni prodajalni, tezav s
presezki kruha in pekovskega peciva nimajo. Problematiko presezkov reSujejo razlicno.
Nekateri prodajo kruh naslednji dan po nizji ceni, ob tem pa zmanj$ajo narocilo za naslednji
dan, drugi imajo odprto prodajalno 21 ur na dan, tako da pecejo izdelke za prodajalno po
potrebi in imajo v ponudbi ves Cas sveze izdelke, spet tretji presezke kruha zmeljejo v
drobtine. Tezave, ki jih imajo trgovine z viski, pa niso povezane samo z razli¢nimi dejavniki,
ki bi jih bilo potrebno upostevati pri naro€anju, ter z nezainteresiranimi prodajalci. Tezava je
tudi potrosnik in v povezavi z njim tudi konkurenca. Narava izdelkov je taka, da imajo kratek
rok trajanja in manevrskega prostora za uravnavanje skoraj ni. Zato se morata trgovina in tudi

proizvajalec odlociti, ali bo izdelkov na prodajni polici zmanjkalo ali ostalo.

Van Woensel in sod. (2007) so opravili raziskavo o reakciji kupca, kadar na polici zmanjka
zelenega izdelka (out-of-stocks - OOS) s kratkim rokom trajanja. Logi¢no je, da out of stocks
zmanjSujejo kakovost ponudbe. Znane so posledice out of stocks za trajne izdelke, kjer pride
do zamenjave prodajalne, zamenjave produkta, zamika nakupa, odstopanja od nakupa,

zamenjave vrste izdelka ali zamenjave znamke. Vse to lahko vodi do nezadovoljnega kupca.
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Raziskava posledic out of stocks pri kruhu je pokazala, da je veCina potro$nikov pogosto
pripravljenih kupiti substitute. V.7 — 12 % so kupci v primeru out of stocks raje zamenjali
prodajalno. V ekstremnih primerih je posledica lahko izguba kupca zaradi pomanjkanja
zaupanja.

Intervjuvanci so izjavili, da imajo potro$niki tudi precej visoke zahteve. Ce pride potrodnik v
prodajalno proti koncu delovnega dne, Zeli Se vedno precej raznoliko ponudbo izdelkov na
prodajnih policah, da lahko izbere kruh, ki ga Zeli, drugace bo Sel drugam. V Sloveniji imamo
zelo veliko prodajno povrsino glede na Stevilo potrosnikov in vsak trgovec se trudi na vsak
nacin ugoditi potros$niku, da ga ne izgubi, pa ¢eprav mora zato narociti deset kilogramov kruha
vec, kot je potrebno. Dokler so pekarne priznavale vsa vracila, trgovina ni imela interesa
posvecati vecje pozornosti izdelavi naroCil, saj kadar je bilo narocil prevec, je bilo to na
stroske pekarne. Odkar so se peki in trgovci dogovorili za maksimalno 10 % vracilo na racun
pekarne, so trgovci bolj pozorni pri oblikovanju narocil. Ena od resitev je seveda partnerski
odnos, pri katerem bi trgovina s pomocjo proizvajalca oblikoval narocilo, in tudi ze prej
omenjena peka na prodajnem mestu, ki se sicer izvaja v ve¢jih trgovinah, vendar v vecini
primerov samo peka pekovskega peciva. Obstaja tudi moznost prodaje kruha po nizji ceni po

doloc€eni uri, vendar zanjo niso vsi intervjuvanci enotni, ali je to dobra resitev.

Glede na intervjuje vecina vrnjenega kruha in pekovskega peciva pekarne prodajajo za
zivinsko krmo po minimalni ceni. Ostalega porabijo za mletje v drobtine ali pri proizvodnji
bioplina. Za pekarno je najbolj donosno mletje kruha v drobtine, vendar pekarna na ta nacin ne
more porabiti vseh presezkov kruha, ker pri tem obstajata dve tezavi. Prva je zdravstvena
ustreznost vrnjenih izdelkov, ker se ne ve, kje so se ti izdelki (to¢no) nahajali in zato ni
mogoce zagotavljati zdravstvene ustreznosti teh izdelkov. Zato lahko za mletje v drobtine
pekarne porabljajo kruh iz lastnih prodajaln ali kruh, ki je ostal kot viSek proizvodnje. Druga
tezava je v tem, da je vsaj polovica teh izdelkov posebnih kruhov, s semeni, meSani, rzeni,
polnozrnati, in zato niso primerni za mletje. Naslednja moznost, ki se je pekarne najvec
posluzujejo, je prodaja kmetom za zivinsko krmo. Pri tem dobicka ni, vendar se na ta nacin

lahko proda ves vrnjen kruh in pekovsko pecivo. Tretja moznost je odvoz za proizvodnjo
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bioplina. Ta moznost je stroSkovno najmanj ugodna, saj je potrebno podjetju placati za odvoz.
Zaenkrat drugih moznosti porabe presezkov kruha in pekovskega peciva, ki bi bile donosnejse

za pekarne, Se ni.

Omejitve in moZne napake raziskave
Realno je, da so intervjuvanci pri izvajanju individualnih poglobljenih intervjujev dajali

prevec subjektivna mnenja, kar lahko vpliva na predstavo realnega stanja.

Zaradi nedostopnosti smo imeli moZnost intervjuvati le manjSe Stevilo trgovcev. Zato je

mozno, da izjave interjuvancev ne odrazajo (popolnoma) dejanskega stanja.

Glede na to, da je intervjuvar prvi¢ opravljal individualni poglobljeni intervju, obstaja
moznost, da so bili intervjuvanci bolj zadrzani. Poleg tega tudi nima izkuSenj pri ocenjevanju

odzivov inervjuvancev.



56

Kirm B. Optimizacija oskrbovalne verige kruha in pekovskih izdelkov.

Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za Zivilstvo, 2008

5

SKLEPI

Kupci sklepajo z dobavitelji blaga v vecini primerov enoletne pogodbe, v ostalih
primerih pa vecletne in pogodbe za nedoloCen Cas. V pogodbah se dolo¢ajo merila
kakovosti, ki jith mora dobavitelj izpolnjevati. V pogodbi so dolocene tudi viSine
rabatov, ki jih dobijo kupci, in so odvisne od koli¢ine nabavljenih surovin.

Pri sklepanju pogodb se za cene stranke razlicno pogajajo. Nekateri jih oblikujejo
glede na cene na prostem trgu, drugi se poskusajo dogovoriti med seboj in v tretjem
primeru ena od strank dolo¢i ceno, druga pa jo lahko sprejme ali zavrne.

V vecini primerov imajo kupci dva ali ve¢ dobaviteljev. Na ta nacin si poskusajo
zagotoviti kakovostno in cenovno ugodno surovino.

Proizvajalci so zadovoljni z odnosom med dobavitelji surovin, v ekstremnih primerih
pa so dobavitelje tudi zamenjali.

Nekatere pekarne izdelujejo plan proizvodnje, druge ne. Med malimi pekarnami ga le
redki izdelujejo, med srednje velikimi so izjeme, ki ga ne izdelujejo, medtem ko ga vse
velike pekarne izdelujejo. Le nekatere izmed teh pekarn plan proizvodnje posredujejo
tudi svojim dobaviteljem.

Pekarne vecjih stroSkov z zalogo surovin nimajo, saj je le za desetdnevno proizvodnjo.
V vecini podjetij delujejo po principu just-in-time. StroSek zalog se je prenesel na
dobavitelje. S partnerskimi odnosi bi se lahko ucinkovitost in dobicek Se povecala.
Pekarne s svojimi izdelki razlicno vstopajo na trg. Pekarne v veCini primerov
dobavljajo prodajalnam razli¢nih trgovskih podjetij. Oskrbujejo tudi Sole, hotele in
gostinske obrate. Nekatere pekarne, ne glede na njihovo velikost, imajo tudi svojo
prodajalno. Informacije o zadovoljstvu potrosnikov pekarne dobivajo z degustacijam in
preko svojih komercialistov na terenu, ter od prodajalcev kruha in pekovskega peciva.
Uradnih informacij o zadovoljstvu potrosnika s strani trgovcev ne dobivajo, edini vir
informacij o zadovoljstvu potroSnika so trgovci na prodajnem mestu. Ustaljenega toka
informacij med dobavitelji in trgovci ni, zato se dogaja, da potrosnikov odziv ne pride

do prave osebe.
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e Poslovnega odnosa med trgovcem in pekom, pri katerem bi bila oba enakovredna ni.
Vecje trgovske verige odlocajo o vsem in postavljajo pogoj “vzemi ali pusti”. Moc
velikih trgovcev onemogoca vzpostavljanje partnerskih odnosov med srednje velikim
trgovskim podjetjem in dobaviteljem, kar onemogoca ustvarjanje konkuren¢nega trga.

e V preteklosti so bila vracila kruha in pekovskega peciva vi§ja. Z doloc€itvijo zgornje
meje vracil, ki jih prizna pekarna na svoje stroske, se je odstotek zmanjsal.

e V praksi obstajata dva sistema naro¢anja. Eden je stalno narocilo, v pekarno se javlja le
spremembe koli¢in. Drugi je vsakodnevno oddajanje narocila v pekarno. V tem
primeru se narocila oblikujejo glede na prodajo prejSnjega dne in tedna. Pri tem Se
vedno pride do odstopanj zaradi razli¢nih dejavnikov, ki vplivajo na prodajo.
Pomembno je upostevati tudi letni plan prodaje in prodaje preteklih let ter razne
spremembe na trgu, ki vplivajo na prodajo.

e Do velikih vracil kruha in pekovskih izdelkov prihaja zaradi vpliva nepredvidljivih
dejavnikov, nedoslednosti prodajalcev pri oblikovanju naro€il, zahtev in Zzelja
potrosnikov glede raznolikosti ponudbe, ki jim trgovci ustrezejo in ker so vracila na
racun pekarn.

e Za zmanjSanje vracil je bistvenega pomena tesnejSe sodelovanje med proizvajalcem in
trgovcem. Z izmenjavo informacij bi se jima omogocilo oblikovanje tocnejSega
narocila. Idealna je vzpostavitev partnerskega odnosa (tudi za razvoj podjetij).

e Presezke kruha in pekovskega peciva se porablja za Zivinsko krmo, drobtine in za
bioplin. Zaenkrat je najustreznejsi nacin porabe presezkov prodaja za zivinsko krmo.
Pri tem ni vecjih dobickov, vendar tudi ni stroskov in omejitev glede zdravstvene

varnosti.
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6

POVZETEK

Oskrbovalna veriga je vec podjetji, ki so med seboj poslovno povezana in se skupaj trudijo
zagotavljati izdelke doloCene vrste. Pri tem vsako podjetje v verigi opravlja svojo nalogo.
Oskrbovalna veriga se nanasa na pretok materiala, informacij, placil in storitev od
dobaviteljev surovin skozi tovarne in skladis¢a do kon¢nih potrosnikov. Veriga se zacne s
pridelovalcem (kmetom) ter konca s prodajalci (trgovei, gostinci itd.), ki prodajajo izdelke
potrosnikom. V verigi so vmes Se dobavitelji surovin in proizvajalci (pekarne, mlekarne,
klavna in mesna industrija, itd.). Oskrbovalna veriga predstavlja zaporedje povezav in med
seboj prepletenih procesov, ki se izvajajo med dobavitelji in kupci. Surovine na vsaki
stopnji vstopajo v ¢len oskrbovalne verige. Ta jih predeluje v proizvode, ki so lahko

namenjeni kon¢nim potro$nikom ali pa so surovine za naslednjo fazo oskrbovalne verige.

Oskrbovalna veriga zajema celoten Zivljenjski cikel izdelka. Oskrbovalna veriga pa je vec¢
kakor samo pretok materialov, saj vkljucuje tudi pretok informacij in denarja ter postopke,
ki vse to podpirajo. Kljub temu da so vsa podjetja v verigi skupaj usmerjena v izdelavo in
prodajo dolocene skupine izdelkov, pa poslujejo precej individualno. 1z raziskav je bilo
razvidno, da bo na poslovno uspesnost podjetij v oskrbovalni verigi vedno bolj vplival
njihov medsebojni odnos. Za uspesnost podjetij je potreben partnerski odnos, ki omogoca
izmenjavo informacij, sodelovanje pri optimiziranju procesov, razvijanju novih izdelkov in
tehnologij. Kmalu ne bodo ve¢ tekmovala podjetja proti podjetju, ampak oskrbovalna

veriga proti oskrbovalni verigi.

V raziskavi smo poleg poslovanja in sodelovanja podjetij zeleli poiskati in predstaviti tudi
vzroke za vecje koli¢ine presezkov kruha in pekovskega peciva v oskrbovalni verigi kruha
in pekovskega peciva. Prav gotovo je nepovezanost podjetij pri izmenjavi informacij in
znanja eden od poglavitnejSih razlogov, ki vplivajo na koli¢ino presezkov. Kruh in
pekovsko pecivo so izdelki, ki imajo kratek rok trajanja, zato se zalog za ve¢ kot en dan ne
more imeti. Glede na to znacilnost so ti izdelki edinstveni in jim je potrebno pri naroanju

posvecati vecjo pozornost, saj se izdelkov, ki ostanejo na polici, ne more prodati naslednji
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dan. Pri tem ima veliko vlogo tudi potrosnik, ki je pripravljen zamenjati prodajalno, ¢e ne

dobi Zelenega izdelka.

Za pridobivanje informacij o oskrbovalni verigi kruha in pekovskega peciva smo uporabili
metodo individualnega poglobljenega intervjuja. Intervjuje smo izvedli s predstavniki
pekarskih podjetij in trgovskih podjetij. Vprasanja za pekarska podjetja so se delno
razlikovala od vprasanj za trgovska podjetja . Od pekarskih podjetij smo Zeleli izvedeti, na
kaksen nacin poslujejo s svojimi dobavitelji surovin, kako se z njimi dogovarjajo in kako
ocenjujejo njihovo sodelovanje. Nadalje nas je zanimalo njihovo vodenje proizvodnje,
kako pristopajo do potrosnika in kako pridobivajo informacije o njihovem zadovoljstvu. V
zadnjem sklopu vpraSanj smo Zzeleli izvedeti njihovo mnenje in dejansko stanje glede
odnosov s trgovskimi podjetji, o vzrokih za presezke kruha in pekovskega peciva, kako te
presezke porabljajo in o wucinkovitosti oskrbovalne verige, predvsem v smislu

komunikacije, izmenjave informacij in splosnega sodelovanja s podjetji.

Pri trgovskih podjetjih je bil prvi sklop vprasanj enak kot pri intervjuju pekarskih podjetij.
Tu smo jih sprasevali, na kakSen nacin poslujejo z dobavitelji kruha in pekovskega peciva
(pekarne) in kako se dogovarjajo z njimi in kako ocenjujejo sodelovanje. V naslednjem
sklopu smo sprasevali, kako pristopajo k narocanju kruha in pekovskega peciva in ali se
pri tem opirajo na prodajo v preteklem obdobju. Nazadnje nas je zopet zanimalo mnenje o

viskih, zakaj prihaja do tega in kako bi to lahko preprecili oziroma zmanjsali.

Rezultati intervjujev s predstavniki pekarskih podjetij so pokazali, da se nacini poslovanja
pekarskih podjetij s svojimi dobavitelji surovin med seboj bistveno ne razlikujejo. Vsa
podjetja so s svojimi dobavitelji zadovoljna in menijo, da dobro sodelujejo, so pa tudi
staliS¢a, da dobavitelje, s katerimi niso zadovoljni, takoj zamenjajo. Do potrosnika
pristopajo na razli¢ne nacine. Nekateri samo preko prodajalcev, ki jim potem posredujejo
informacije, drugi z degustacijami in preko komercialistov po terenu, ki so tudi dober vir

informacij o zadovoljstvu potros$nika. Glede odnosov s trgovcei so si bili intervjuvanci v



60

Kirm B. Optimizacija oskrbovalne verige kruha in pekovskih izdelkov.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za Zivilstvo, 2008

vecini primerov enotni. Bili so mnenja, da imajo veliki trgovci mo¢ in zato ne dovolijo
veliko moznosti pri sklepanju poslov. Presezke kruha v vecini primerov porabljajo za
krmo zivali, ostalo za predelavo v bioplin. Nekaj presezkov se porabi tudi za mletje v
drobtine, vendar to velja le za izdelke, ki niso zdravstveno vprasljivi. Vzrokov za presezke
kruha in pekovskega peciva je ve¢, med njimi so razni dejavniki, ki so od dneva do dneva
razlicni (npr. vreme, dan izplacila plac in pokojnin ...). Krivdo za presezke pripisujejo
vsem, tako pekom in (predvsem) trgovcem, ki Zelijo prodati ¢im ve¢, pa tudi potrosnikom,
ker zelijo veliko izbiro od vsaki uri. Oskrbovalna veriga se jim ne zdi u¢inkovita in so
mnenja, da so v njej Se rezerve. Princip sodelovanja prodajalcev s pekarnami je tudi tu
enak. Srednje in manjSe trgovine si Zelijo imeti s pekarnami bolj partnerske odnose, vendar
zaradi pritiskov velikih trgovcev na pekarne vcasih to ni mogocCe. Pri naroCanju se
uporabljata dva principa, prvi je stalno narocilo, ki ga po potrebi trgovina spreminja, in
vsakodnevno narocanje. Pri vsakodnevnem narocanju se prodajalci ozirajo na prodajo
preteklih dni ali tednov. Prodajalci morajo pri izdelavi narocila upoStevati tudi ostale
dejavnike, zato je tocnost izdelanega narocila odvisna tudi od doslednosti prodajalca, ki
izdeluje narocilo. ReSitev v zmanjSevanju presezkov vidijo trgovci v optimiziranju narocil

in peki na prodajnem mestu.

V oskrbovalni verigi kruha in pekovskega peciva je Se veliko rezerv. Bistvena sprememba,
ki bi izboljsala njeno ucinkovitost in omogocala delovanje verige na viS§jem nivoju, je
vzpostavitev partnerskih odnosov med podjetji vzdolz celotne oskrbovalne verige. Taksno
sodelovanje bi pripomoglo k zmanjSevanju presezkov kruha in pekovskega peciva, saj
lahko podjetja s skupnimi mo¢mi in tesnim sodelovanjem poiScejo boljSe nacine, ki
omogocajo varcevanje oziroma ucinkovitejSo izrabo denarja, energije in surovin. Na ta
nacin bi bila oskrbovalna veriga mocnejSa, bolj prilagodljiva, bolj donosna in

konkurencnejsa.
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PRILOGE

Priloga A 1: Vprasanja za intervju s predstavniki pekarn

Poslovanje z dobavitelji

na kaksen nacin poslujete z dobavitelji; ali sklepate pogodbe za vsako leto posebej ali
za doloceno vecletno obdobje,

ali v pogodbah z dobavitelji dolocite kvote dobavljenih surovin za (ali kvote dolocate
za vsako leto posebe;j ali za celotno obdobje, ki je dolo¢eno v pogodbi)

kako imate urejeno, v primeru, da se kvota ne doseZe oz. preseze

kakSen odnos imate z dobavitelji — kako bi ga opisali

ali v pogodbi dolocite merila kakovosti, kaksni so ukrepi ¢e merila niso dosezena

Vodenje proizvodnje

ali imate enega ali ve¢ dobaviteljev za eno surovino

za koliko dni proizvodnje imate zalogo surovin

ali pri naroCanju upostevate plan proizvodnje

ali posredujete informacije dobavitelju o planiranju proizvodnje (za planiranje koli¢in
surovine)

Odnosi s potrosnikom

na kaksen nacin vstopate na trg

koliksno podrocje pokrivate

ali in na kakSen nacin zagotavljate kakovost
ali izvajate prodajne akcije, na kakSen nacin

Ucinkovitost oskrbovalne verige

koliko je po vasem mnenju u¢inkovita oskrbovalna veriga, (komunikacija, kakovost
dobav, narocanje)

kje vidite vzroke za taksne koli¢ine odpadnega kruha,

kam dajete odpadni kruh

ali od trgovcev dobivate informacije o zadovoljstvu potrosnikov

kako bi ocenil vas odnos z trgovcem
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Priloga A 2: Vprasanja za intervju s predstavniki trgovin

Poslovanje z dobavitelji

- na kaksSen nacin poslujete z dobavitelji; ali sklepate pogodbe za vsako leto posebe;j ali za
doloc¢eno vecletno obdobje,

- ali v pogodbah dobaviteljem dolocite kvote dobavljenih izdelkov

- kako imate urejeno, v primeru, da se kvota ne doseze oz. preseze z strani dobavitelja,
kako,

- ali dobaviteljem posredujete informacije o zadovoljstvu potrosnikov

- kak3en odnos imate z dobavitelji

Oblikovanje narocil

- kako pripravite narocilo (na podlagi ¢esa se oblikuje narocilo), koliko ¢asa vnaprej
pripravite narocilo

- ali planirate tedensko (mogoce mesecno) prodajo ali o tem obvescate dobavitelje

- ali obvescate dobavitelje o planiranju prodaje

Presezki narocil

- koliksen imate presezek narocil

- zakaj pride do presezka

- kako bi lahko resevali ta problem

- kaj storite s preseZkom

- koliko je po vasem mnenju ucinkovita oskrbovalna veriga

Priloga B 1: Zapisi intervjujev za male pekarne

Pekarna 1

Poslovanje z dobavitelji

Pekarna sklepa pogodbe za vsako leto posebej. V njih nimajo dolocenih koli¢inskih kvot, ki
naj bi jih pekarna izpolnjevala, imajo pa dolocena merila kakovosti, ki jih mora izpolnjevati
dobavitelj. Merila kakovosti se nanasajo na zdravstveno ustreznost surovine. Dobavitelj mora
imeti urejen sistem HACCP in zagotoviti specifikacije surovin. Pekarna ima za vsako surovino
enega dobavitelja, ki je po njihovem mnenju najkakovostnej$i. S komunikacijo med
dobavitelji so zadovoljni. Komunikacija je osnovna, pek izda dobavitelju narocilo za potrebno

surovino, ta pa mu jo v dogovorjenem roku dostavi.

Vodenje proizvodnje

Zaloga surovin jim zadostuje za enotedensko nemoteno delovanje proizvodnje. Pri poslovanju
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ne uporabljajo plana proizvodnje, zadostuje jim dnevno narocilo kupca. Kvaliteto izdelkov

zagotavljajo s samokontrolo v proizvodnji.

Odnosi s potro$nikom

Pokrivajo bliznjo regijo. Svoje izdelke prodajajo v dveh svojih trgovinah in v hotelih. Ne
izvajajo prodajnih akcij za pospeSevanje prodaje. Kupce in potrosnike obdrzijo z

zagotavljanjem kakovosti svojih izdelkov in storitev. Kupcu (hotel) je zagotovljen rabat.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Zdi se jim, da je oskrbovalna veriga ucinkovita (glede na to da poteka sodelovanje na
osnovnem nivoju, je to pri¢akovano). Brez dodatnega komentarja pravijo, da vecjih tezav s
presezki kruha in pekovskih izdelkov v svojih prodajalnah nimajo. S hoteli imajo

dogovorjeno, da presezkov kruha in pekovskega peciva ne vracajo.

Pekarna 2

Poslovanje z dobavitelji

Z dobavitelji surovin imajo sklenjene pogodbe za nedoloCen cCas, z aneksi pa dolocajo
spremembe za tekoCe leto. V pogodbah imajo z nekaterimi dobavitelji dolocene tudi
koli¢inske kvote. Z doseganjem dolocenega nivoja kolicinskih kvot se pekarni upoSteva visji
rabat pri ceni. Da lahko dobavitelj posluje s pekarno, mora imeti urejen sistem HACCP in
zagotoviti specifikacije surovin. Z dobavitelji, s katerimi poslujejo, so zadovoljni in z njimi
najraje sodelujejo. Za ceno surovin se tudi pogajajo, pogajanja pa so odvisna od ponudbe na
trgu in od velikosti dobavitelja. Za vsako surovino imajo po enega dobavitelja, s katerim Zelijo

ohraniti dolgotrajnejSe sodelovanje.

Vodenje proizvodnje

Zaloga surovin jim zadostuje za enotedensko nemoteno delovanje proizvodnje. Pri poslovanju

ne uporabljajo plana proizvodnje, zadostuje jim dnevno narocilo kupca. Izjema so prodajne
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akcije, za katere si vnaprej pripravijo zalogo surovin. Kakovost izdelkov zagotavljajo z

vodenjem sistema HACCP in rednimi analizami zdravstvene inSpekcije.

Odnosi s potro$nikom

Oskrbujejo vecino trgovin na Dolenjskem. Za ugotavljanje zadovoljstva potrosnikov izvajajo
lastno kontrolo na terenu in lastne degustacije. Prav tako dobivajo od trgovcev informacije o

pohvalah in grajah potrosnikov. Informacije posredujejo le nekatere trgovine.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Naceloma nimajo pripomb glede oskrbovalne verige. Tezavo vidijo v tem, da ni pravega

poslovnega odnosa med trgovcem in pekom. Trgovina odloca o vsem in postavlja pogoj
"vzemi ali pusti’. TakSen odnos do svojih dobaviteljev imajo le vecje trgovske verige. V
preteklosti je prihajalo do velikih vracil kruha in pekovskega peciva iz trgovin. Vradila so
presegala 12 % proizvodnje. Zaradi velikih vracil so se s trgovci dogovorili o najve¢ 10 %
vracilu, ki ga pekarna prizna trgovini, kar je nad 10 %, gre na stroSke trgovine. Ta dogovor je
pripomogel k zmanjSanju vracil. Menijo, da je najpogostejSi razlog za velika vracila
brezbriznost trgovcev, saj visek kruha in pekovskega peciva (do 10 %) ni njihovo breme.

Visek kruha gre za zivinsko krmo.

Pekarna 3

Poslovanje z dobavitelji

Za dobavo posamezne surovine imajo ve¢ dobaviteljev. Dobavitelji tezko zagotavljajo enako
kakovost surovine ves Cas dobavljanja. Z uporabo ve¢ dobaviteljev se lahko v pekarni na
podlagi predhodne analize odloc¢ijo za dobavitelja z najprimernejSo kakovostjo surovine. To
jim omogoc¢a nabavo surovin z relativno enako kakovostjo. Uporaba ve¢ dobaviteljev jim
lahko tudi omogoca dobavo surovine primerne kakovosti za najoptimalnej$o ceno na trgu. Z
dobavitelji sklepajo pogodbe za vsako leto posebej. V pogodbi niso doloc¢ene koli¢inske kvote
in nimajo vi§jih marz za nabavo vecjih koli¢in. Dobavitelj ima v pogodbi dolocene tudi

standarde kakovosti, ki jith mora zagotavljati. Kot standard kakovosti se zahteva sistem
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HACCP. S certifikati je potrebno dokazovati zdravstveno ustreznost surovin. Pri odnosih z

dobavitelji nimajo tezav, odnosi so dobri.

Vodenje proizvodnje

Zaloga surovin jim zadostuje za enotedensko nemoteno delovanje proizvodnje. Pri poslovanju
ne uporabljajo plana proizvodnje, zadostuje jim dnevno naro€ilo kupca. Proizvodnja je vsako
leto priblizno enaka, ozirajo se na letne Case, poleti se proda vec, pozimi manj. Ves Cas se
trudijo za poveCanje proizvodnje. Kvaliteto izdelkov zagotavljajo s samokontrolo v

proizvodnji.

Odnosi s potrosnikom

Na podrocju Bele krajine in Dolenjske s svojimi izdelki oskrbujejo vecje trgovece in hotele,
imajo pa tudi svojo prodajalno kruha, kjer prodajo velik del proizvodnje. V trgovine drugih
trgovcev dajejo svoje izdelke v akcije, na primer kajzarice po 5 kosov v paketu ali narezan
pakiran kruh. Informacije o zadovoljstvu potrosnika dobivajo iz trgovin od prodajalk kruha ter

v svoji prodajalni.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Po njihovem mnenju ostaja prevec kruha. Na prodajo kruha bi morala vplivati vlada, prav tako
so mnenja, da je za presezke kruha v vecji meri odgovoren trgovina zaradi neskrbnega
ravnanja, saj visek ni njihovo breme. Pri tem ima pek zelo malo moznosti za ukrepanje, saj
lahko s tem tvega izgubo posla. V njihovi prodajalni tezav s presezki kruha in pekovskega
peciva nimajo. Visek, ki ostane v prodajalni, prodajo naslednji dan po polovicni ceni, poleg
tega Se zmanjSajo narocilo svezega kruha in pekovskega peciva za naslednji dan. Svoj odnos s
trgovcem ocenjujejo kot dober. Uradnih informacij o zadovoljstvu potrosnika s strani trgovcev

ne dobivajo, edini vir informacij o zadovoljstvu potrosnika so trgovci na prodajnem mestu.
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Pekarna 4

Poslovanje z dobavitelji

Pogodbe imajo sklenjene za razli¢na obdobja, odvisno od dogovora z dobavitelji. V pogodbi

imajo doloc¢ene okvirne kvote, ki niso zavezujoce. DoloCena so merila kakovosti in standardi,
rezimi transporta, ki morajo veljati za dolocene surovine, in urejen sistem HACCP. Z izjemo
cene pSenice, ki se doloca na borzi, se za ceno ostalih surovin dogovarjajo z razli¢nimi
dobavitelji razlicno. Dogovarjanja so odvisna od dobavljenih koli¢in, od velikosti dobavitelja
in od dogajanja na trgu. UgodnejSo ceno jim dobavitelj omogoci tudi z nagrajevanjem in
popusti, ki se dolocijo na podlagi izdelanega letnega plana proizvodnje. Za isto surovino imajo
ve¢ dobaviteljev. S posredovanjem plana proizvodnje dobaviteljem si poleg cenovnih
ugodnosti zagotovijo tudi zmanjSanje nevarnosti izpraznitve zalog. S sodelovanjem z

dobavitelji so zadovoljni, ker jim poleg dobave surovin nudijo tudi druge informacije.

Vodenje proizvodnje

Zaloga surovin jim zadostuje za enotedensko nemoteno delovanje proizvodnje. Pri poslovanju
izdelujejo tudi plan proizvodnje, s katerim nacrtujejo investicije in zaposlovanje. Izdelujejo
letni plan, ki je razdeljen na dolocena obdobja: pomlad, poletje, jesen in zima. S pomocjo
indeksa prodaje prejSnjih let ugotavljajo, ali je potrebno izvajati ukrepe za pospeSevanje
prodaje. Plan proizvodnje jim omogoca tudi orientacijo pri dolo¢anju meje, pri kateri je
proizvodnja Se dobickonosna. Kakovost izdelkov zagotavljajo s spremljanjem kakovosti

surovin ob dobavi, kot to narekuje sistem HACCP.

Odnosi s potro$nikom

Svoje izdelke dobavljajo trgovinam v Posavju. Kakovost izdelkov zagotavljajo s
vsakodnevnim nadziranjem kakovosti v proizvodnji. Zavod za zdravstveno varstvo ob
nenapovedanih obiskih jemlje vzorce in opravlja mikrobioloske raziskave. Ohranjanje stalnega

kontakta s trgovkami jim omogoca azurno odpravljanje eventualnih napak.
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Ucinkovitost oskrbovalne verige

Menijo, da je veriga u€inkovita in je dober pretok informacij, tudi dostava izdelkov z njihove
strani je ucinkovita, saj glede tega trgovci do sedaj Se niso imeli pripombe. Presezke kruha
prodajo za zivinsko krmo. Do presezkov kruha in pekovskega peciva pri prodaji prihaja zaradi
neprestanih sprememb na trgu, pri tem je misljeno odpiranje novih ali zapiranje starih trgovin.
Te spremembe povzroCajo prerazporejanje potroSnikov in s tem letna nihanja pri prodaji.
Tak$na nihanja otezujejo oblikovanje narocila glede na pretekla leta. Dejavniki, ki tudi
vplivajo na presezke, so prazniki, lepo ali slabo vreme itd... S stalnim opozarjanjem trgovcev
o raznih vplivih na prodajo obvladujejo majhno koli¢ino vracil. Majhne koliine vracil
dosegajo tudi s stimuliranjem trgovcev, v primeru ohranjanja vracil pod dolo¢enim procentom
dobijo vi§je marze, v primeru zelo majhnih vracil dodatno Se super rabate. Odnosi s trgovci so

razli¢ni, nekateri so dostopni, drugi ne, nekateri placujejo redno, drugi spet ne.

Priloga B 2: Zapisi intervjujev za srednje pekarne

Pekarna 1

Poslovanje z dobavitelji

Z dobavitelji surovin imajo sklenjene pogodbe za nedolocen Cas in veljajo do preklica. Z
aneksi dolocajo spremembe za tekoce leto. V pogodbah imajo z nekaterimi dobavitelji
dolocene tudi koli¢inske kvote. Z doseganjem dolocenega nivoja koli¢inskih kvot se pekarni
uposteva visji rabat pri ceni. Da lahko dobavitelj posluje s pekarno, mora imeti urejen HACCP
sistem in zagotoviti specifikacije surovin. Za isto surovino imajo ponavadi po dva dobavitelja.
Dobaviteljem ne posredujejo plana proizvodnje. Z dobavitelji so zadovoljni, v nasprotnem
primeru z njimi prekinejo pogodbo. Poslujejo po ISO standardih, ki jim predpisuje ravnanje z

dobavitelji in kakSne pogoje morajo dobavitelji izpolnjevati.

Vodenje proizvodnje

Koli¢ina zalog se razlikuje in je odvisna od vrste surovin, roka trajanja, intervalov dostave.
Tudi zaradi majhnih skladi§¢nih prostorov imajo enotedensko zalogo, ki jim omogoca

nemoteno delovanje proizvodnje. Ve€ino surovin jim dobavljajo dvakrat tedensko. Pri
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poslovanju izdelujejo tudi plan proizvodnje. Vpogled v plan proizvodnje ima naro¢niska
sluzba, ki na podlagi plana oblikuje narocila, kadar pa dejanska proizvodnja ne izpolnjuje

plana, potem nabavna sluzba narocila surovin korigira.

Odnosi s potro$nikom

Izdelke izdelujejo za zunanje trgovine, imajo pa tudi lastne prodajalne kruha in pekovskega
peciva. S kruhom in pekovskim pecivom oskrbujejo SV Slovenijo. Izvajajo tudi prodajne
akcije, ki so dolocCene z njihove strani in strani trgovca. Trgovina izvaja ankete, ob poslabSanju

kakovosti izdelkov jim to takoj sporoci.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Po njihovem mnenju je komunikacija znotraj oskrbovalne verige slaba. Menijo, da je eden
izmed razlogov za neucinkovitost tudi poslovanje z upravo, ki nima pravih izkuSenj na terenu.
Za izboljSanje stanja je malo moznosti, saj imajo vecji trgovci monopolni polozaj. Njihov
najvecji odjemalec nima vracil. V preteklosti, ko so sodelovali s tremi najvecjimi trgovci v
Sloveniji, so imeli veliko vracil. Po njihovem mnenju sta dva razloga, da prihaja pri teh
trgovcih do velikih vracil. Prvi je, da vracila ne gredo na njihove stroske, drugi pa, da zeli
imeti trgovina (tudi nekateri potrosniki), eno uro pred zaprtjem Se vedno precej raznoliko
ponudbo izdelkov na prodajnih policah. Sedaj, ko sodelujejo s Hoferjem, imajo v pogodbi
doloc¢eno, da vracil kruha in pekovskih izdelkov ni. V teh trgovinah se presezki prodajo
naslednji dan 50 % ceneje. Majhen procent vracil dobijo iz lastne prodajalne in ostalih
zunanjih trgovin, s katerimi tudi poslujejo. Z odnosi s trgovci niso zadovoljni, saj jih
obtozujejo, da so za viSanje cen krivi proizvajalci, med tem ko imajo trgovci 50 do 70 %
marze. Presezke kruha vecino prodajo kmetom za krmo Zivali. Presezke belega in polbelega
kruha iz lastnih prodajaln meljejo v drobtine. V svojih prodajalnah imajo vpeljan postopek, ki

zagotavlja zdravstveno ustreznost vrnjenih izdelkov.
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Pekarna 2

Poslovanje z dobavitelji

Z dobavitelji surovin imajo sklenjene pogodbe za nedoloCen Cas, z aneksi pa dolocajo
spremembe za tekoCe leto. V pogodbah imajo z nekaterimi dobavitelji dolocene tudi
koli¢inske kvote. Sestavljena je lestvica kvot, po kateri se doloCajo rabati z doseganjem
dolo¢enega nivoja koli¢ine nabavljenih surovin. Kazni za nedoseganje dolo¢enih kvot ni. Cene
se oblikujejo na podlagi znanih cen na trgu. Informacij o planu proizvodnje ne posredujejo

dobaviteljem.

Vodenje proizvodnje

Za razli¢ne surovine imajo razli¢ne koli¢ine zalog, tako imajo na primer za moko enomesecno
zalogo. V to zalogo so vstete tudi drzavne rezerve. Vsako leto izdelajo plan proizvodnje,
osnova za oblikovanje plana so proizvodnje preteklih let. Vlagajo tudi v razvoj novih

izdelkov.

Odnosi s potro$nikom

Na trg vstopajo preko vecje trgovske verige, franSiznih in svojih prodajaln. S svojo
proizvodnjo pokrivajo pol Slovenije. Za pospeSevanje prodaje izvajajo degustacije in razne

promocije.

Ucdinkovitost oskrbovalne verige

Po njihovem mnenju veriga ni u¢inkovita. Narocila pobirajo preko interneta, sprejemajo jih do
polnoci. Vracdila so se zmanjsala, odkar so uvedli 10 % vracil, ki jih prizna pekarna. Vracila
prodajo za zivinsko krmo. Menijo, da bi bil odstotek vracil lahko manjsi, ¢e bi trgovci
posvecale veC pozornosti gibanju prodaje v preteklih dneh. Z odnosom s trgovci niso

zadovoljni.
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Pekarna 3

Poslovanje z dobavitelji

Sklepajo se letne pogodbe, v katerih je dolocena osnova nabavljene koli¢ine za tekoce leto. V
nekaterih primerih, kadar nabavljena koli¢ina surovin preseze pogodbeno koli¢ino, so dodatne
nagrade. Za nedosezeno osnovo kazni ni. Merila kakovosti so dolo¢ena s predpisi. Doloceni so
tudi transportni pogoji, ki morajo biti izpolnjeni. Ob sprejemu surovine se predpisana merila
preverja. Individualni dogovor za ceno je odvisen predvsem od preteklega sodelovanja. V
vecini primerov imajo za eno surovino ve¢ dobaviteljev, razen v primeru, ko to ni smiselno.
Informacije o planu proizvodnje posredujejo dobaviteljem. Stalni dobavitelji ga ne
potrebujejo, ponavadi dobavitelji sami prosijo zanj. Ob eventualnih odstopanjih od plana so
dobavitelji pripravljeni in lahko zagotovijo dodatno koli¢ino surovine. Odnos z dobavitelji je

dober.

Vodenje proizvodnje

Zaloga surovin jim zadostuje za enotedensko nemoteno delovanje proizvodnje. Letno
izdelujejo tudi plan proizvodnje. Za kontrolo izdelkov nimajo laboratorija, imajo tehni¢no

sluzbo, ki nadzira proizvodnjo. Poslujejo po ISO standardih in HACCP sistemu.

Odnosi s potrosnikom

Na trg vstopajo preko vecjih trgovcev. Pokrivajo SV del Slovenije. Informacije o zadovoljstvu
potrosnikov dobivajo od trgovcev. Izvajajo tudi ankete in degustacije na prodajnih mestih,
vcasih pa pokli¢ejo v podjetje tudi stranke. Imajo tudi komercialiste na terenu. Prodajne akcije

izdelkov izvajajo samo po trgovcevi iniciativi.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Po eni strani je v redu, vendar trgovci puscajo zelo malo manevrskega prostora pekom. Vse
predpisuje in nadzira trgovina. Do presezkov prihaja, ker morajo biti police polne. Na
zmanjSanju vracil delajo Ze 10 let, vendar Sele, odkar so se v to aktivnost vklju¢ili tudi trgovei,

so se vracila obCutno zmanjSala, saj narocilo daje trgovina. Koli¢ina presezkov se razlikuje
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tudi med trgovinami. Kjer so vestni trgovci, je vracil manj. Vracila so odvisna tudi od dneva,
od prodaje na terenu - kombiji. Odkar so se zaceli truditi trgovci, je bolje. Komunikacija
obstaja. Pogoji poslovanja se otezeni zaradi pritiska s strani trgovca. Presezki kruha gredo za

zivinsko krmo.

Pekarna 4

Poslovanje z dobavitelji

Splosne pogodbe so enotne, spreminjajo se samo cene. Cene na trgu so znane. Cene, ki se
dolocajo, so odvisne od koli¢ine odvzema in od razlicnih nainov sodelovanja. Merila
kakovosti imajo dolo¢ena, vendar jih ne spremljajo dnevno, ker je stalno dolocanje kakovosti
zamuden in drag postopek. Kakovost surovin ocenjujejo glede na kvaliteto kon¢nega izdelka.
Za eno surovino imajo ve¢ dobaviteljev. Na ta nacin si zagotovijo relativno stalno kakovost
surovin, zagotovijo pa si tudi stalno zalogo. Tako lahko kombinirajo med razli¢nimi
kakovostmi surovin razli¢nih dobaviteljev. Koli¢inske kvote dolofajo v pogodbi samo
izjemoma. Plana proizvodnje dobaviteljem ne posredujejo, ker imajo kratek rok dobave. Z

odnosi so zadovoljni. Z nekorektnimi prekinejo sodelovanje.

Vodenje proizvodnje

Na zalogi imajo surovin za desetdnevno proizvodnjo, vecja zaloga ni potrebna, ker so
dobavitelji prilagojeni dinamiki poslovanja pekarne in imajo zato kratek rok dobave. Letnega
plana proizvodnje ne izdelujejo, ker zato nimajo potreb. Imajo desetdnevni plan, oblikovan na
podlagi narocil. Imajo stalna narocila, na katerih se dnevno dela samo manjSe popravke. Na ta

nacin vedo, kak$na bo proizvodnja in kaks$ne so potrebe po surovinah.

Odnosi s potrosnikom

Svoje izdelke prodajajo tako v lastnih kot v trgovinah vecjih in lokalnih trgovcev. Izdelke
dobavljajo tudi Solam, gostilnam in hotelom v $irsi regiji. Prijavljajo se tudi na razne razpise.
Akcije imajo po lastnih trgovinah. Imajo jih tudi v dogovoru z ostalimi trgovci. Pri vecjih

trgovcih so akcije dogovorjene nekaj mesecev v naprej. Pri manjsih trgovcih so lahko bolj
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odzivni ob padcu prodaje dolo¢enega izdelka. Tako pri odlocitvi za pospeSevanje ni potrebno
izpolnjevati obrazcev. Za akcijo se lahko dogovorijo sproti in v kratkem ¢asu. Tezava akcij je
v tem, da maloprodajne cene doloc¢a pekarna in je zato teZzko koordinirati akcijske cene z
rednimi. Informacije o zadovoljstvu potrosnikov dobivajo dnevno od svojih komercialistov na

terenu. Anket ali posebnih raziskav ne delajo.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Po novem so vecje trgovine uvedle 10 % vracila, ki jih krije pek, kar je ve¢, krije trgovina.
Prej se trgovina ni obremenjevala, koliksno je vracilo. Veljalo je prepriCanje: “Zakaj bi narocal
manj in tvegal, da na polici zmanjka kruha. Raje naro¢im ve¢, viSek gre pa tako ali tako na
racun peka.” Za presezke so posledi¢no odgovorni tudi potro$niki sami, saj se zgodi, da se
potrosnik, ki pride v trgovino ob 20.00, zgraza, zakaj ni vec vrst kruha na polici, ker potem ne
more izbirati. Ce se trgovec potrudi, je vra¢ilo lahko nizje. Koli¢ina viska se razlikuje od
trgovine do trgovine. Trgovina, ki se trudi pri naroc¢anju, ima vracila pod 10 %, trgovina, ki se
ne trudi, pa tudi 20 %. Presezki kruha se iz gostiln in hotelov ne vracajo. Konkurenca vpliva
na slabso komunikacijo. Trgovina zahteva svoje. Trgovci reklamacije posredujejo, pohvale ne.

Informacije si zbirajo v glavnem sami.

Priloga B 3: Zapisi intervjujev za velike pekarne

Pekarna 1

Poslovanje z dobavitelji

Zaradi narave poslovanja v pekarski industriji se veCina pogodb sklepa za eno leto. Za
strateSke surovine, kot je tudi moka, se cene doloCajo ob vsaki Zetvi za celo leto. Na
vsakoletna gibanja cen pSenice vplivajo letina in povprasevanje. V pogodbi so doloCene
koli¢inske kvote, ki niso zavezujoCe. Tocno dolocena so tudi merila kakovosti. V vecini

primerov imajo za enako surovino dva ali ve¢ dobaviteljev. Odnos z dobavitelji je dober.
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Vodenje proizvodnje

Letni plan proizvodnje se oblikuje na podlagi letnega plana prodaje. V tekocem letu se dnevno
in mesecno spremlja prodaja, ki jim kaze trend rasti ali padca proizvodnje. Vpeljan imajo tudi

sistem preverjanja kakovosti izdelkov.

QOdnosi s potro$nikom

S svojimi izdelki oskrbujejo zunanje trgovce po celotni Slovenija in na hrvaSkem trgu. Svoje
blagovne znamke krepijo z oglasevanjem in degustacijami. Z donacijami skrbijo za promocijo
v lokalnem okolju. Informacije o zadovoljstvu potrosnikov in njihovih Zeljah dobivajo z
degustacijami, z anketami na internetnetnih straneh in na terenu preko komercialistov. Akcije
svojih izdelkov izvajajo v sklopu trgovskih akcij. Informacije potujejo od trgovcev preko

komercialista.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Menijo, da so v oskrbovalni verigi Se rezerve. Odkar so trgovci sprejeli ukrep in dolocili
maksimalne koli¢ine vracil, se je koli¢ina teh zmanjSala. Ukrep doloca, da vracilo kruha in
pekovskega peciva, ki je vi§ji od 10 % narocila, bremeni racun trgovca. Koli¢ina vracil se bi
lahko zmanjsala, €e bi se trgovci bolj potrudili pri oblikovanju narocil. Pomembno je, da
trgovka razume, kakSne so posledice pretiranega narocanja kruha. Prodajalka lahko z dopeko
na prodajnem mestu uravnava koli¢ine kruha in pekovskih izdelkov na prodajnih policah.
Visek kruha prodajo za zivinsko krmo. Manjsi del ga oddajajo tudi za bioplin, pri tem je
potrebno placati za odvoz. Bel in polbel kruh porabljajo tudi za mletje v drobtine, vendar le

take izdelke, ki ustrezajo strogim merilom.

Pekarna 2

Poslovanje z dobavitelji

Z dobavitelji surovin sklepajo pogodbe za razlicno dolga obdobja. Z nekaterimi so sklenjena
za eno leto, z drugimi za vec let. Pri nekaterih dobaviteljih so v pogodbah doloc¢ene koli¢inske

kvote, pri drugi ne. Za cene se dogovarjajo individualno. Odnosi z dobavitelji so korektni.
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Vodenje proizvodnje

Plan proizvodnje oblikujejo, je namre¢ bistvenega pomena pri poslovanju podjetja. Ne
posredujejo ga svojim dobaviteljem. Poleg pekarstva imajo tudi mlinarstvo. V pekarski

proizvodnji uporabljajo moko iz lastne proizvodnje.

QOdnosi s potro$nikom

Svoje izdelke dobavljajo v zunanje in svoje trgovine. Pokrivajo SV del Slovenije. Prodajne

akcije svojih izdelkov izvajajo v dogovoru s trgovcem in v lastni reziji.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Po njihovem mnenju prihaja do viskov, ker trgovina preve¢ naroci. Komunikacija med
trgovcem in pekom je dobra. Presezke kruha in pekovskega peciva v vecini prodajo kmetom

za zivinsko krmo, ostalo pa odvazajo podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo bioplina.

Pekarna 3

Poslovanje z dobavitelji

Pri sklepanju poslov z dobavitelji se trudijo vzpostaviti trajen partnerski odnos. Pri moki ne
menjajo dobaviteljev od zetve do Zetve, ampak sklenejo pogodbo z izbranim dobaviteljem ter
z njim dolgoro¢no sodelujejo in razvijajo partnerski odnos. Pogodbe sklepajo z dobavitelji, ki
nudijo konkuren¢ne cene in storitve. V pogodbah je dolocena rabatna lestvica, po kateri se
dolocajo rabati glede na koli¢ino nabavljene surovine. Rabatna lestvica je viSina rabatov, ki po
pogodbi pripadajo kupcu - proizvajalcu, ¢e doseze doloc¢eno koli¢ino nabavljene surovine. Z
vecanjem nabavljene koli¢ine se vecajo tudi rabati. Pri doloCanju rabatne lestvice se ozirajo na
plan nabave, ki ga izdelajo na podlagi plana proizvodnje. V pogodbah so doloceni tudi
parametri kakovosti surovin. Ob vsaki dobavi mora surovino spremljati analizni list, ki
dokazuje, da surovina ustreza doloenim kriterijem kakovosti. Ce dobavljena surovina po
analizi ne ustreza, se dostavljena surovina zavrne. Razen pri moki, so osnovne surovine
cenovno nestanovitne, zato se jih v pogodbi ne doloca fiksno. Sprememba cen se pri vsaki

pogodbi ureja z aneksi.
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Vodenje proizvodnje

Njihova zaloga surovin jim omogoCa nemoteno desetdnevno obratovanje proizvodnje.
Dobavitelj se lahko z njimi poveZze interaktivno in spremlja porabo surovin pri proizvajalcu.
Na ta nacin se lahko dobavitelj vnaprej pripravi na narocilo. Taksno sodelovanje omogoca
dobavitelju vec¢jo ucinkovitost pri zagotavljanju surovin, proizvajalcu pa vecjo varnost pri
upravljanju z zalogami. Plan prodaje dorecejo s svojimi kupci. 1z plana prodaje oblikujejo plan

proizvodnje, ki je osnova za plan nabave.

QOdnosi s potro$nikom

S svojimi izdelki pokrivajo celotno Slovenijo razen Koroske in Prekmurja. Izdelke prodajajo
vecjim trgovcem in v svojih trgovinah. Imajo tudi mobilne prodajalne, s katerimi prodajajo
kruh in pekovske izdelke po vaseh. Akcijske prodaje izvajajo, kadar zelijo povecati prodajo
obstojecega izdelka ali na zacetku prodaje novega. Nimajo svojega laboratorija za kontrolo
kakovosti. Sodelujejo z dobavitelji, ki jim dostavljajo kvalitetno surovino, saj ta omogoca

izdelavo kvalitetnih izdelkov.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Menijo, da do presezkov kruha prihaja, ker nekateri kupci Zelijo imeti tudi malo pred zaprtjem
trgovine toéno tisto vrsto kruha ali peciva, ki si jo zaZelijo. Ce taksnega izdelka ni, potro$nik
ne vzame druge vrste kruha. Trgovina zeli ustreci vecini potrosnikov, zato imajo tudi malo
pred zaprtjem vecjo izbiro kruha, kot bi bilo to potrebno. Poleg tega je tudi narava izdelka
taka, da ima kratek rok trajanja in manevrskega prostora za uravnavanje skoraj ni. Zato se
morata trgovina in proizvajalec odlociti, ali mu bo izdelkov na polici zmanjkalo ali pa ostalo.
Narociti ravno prav izdelkov je zelo tezko. Trgovina bi lahko reSevala primanjkljaje z dopeko.
Prav tako bi bila lahko reSitev partnerski odnos, pri katerem bi trgovina s pomocjo
proizvajalca oblikoval narocilo. Z odnosom z dobavitelji so zadovoljni, saj se trudijo
vzpostavljati partnerski odnos. Odnos s trgovcem Zelijo imeti ¢im bolj korekten. Trgovina ima

mo¢, ki jo izkorisc¢a, ko doloca pogoje.
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Pekarna 4

Poslovanje z dobavitelji

Z dobavitelji surovin sklepajo pogodbe za razlicno dolga obdobja. Z nekaterimi so sklenjena
za eno, z drugimi za veC let. Pri nekaterih dobaviteljih so v pogodbah dolocene koli¢inske
kvote, pri drugi ne. Za cene se dogovarjajo individualno. Odnosi z dobavitelji so korektni.

Uporabljajo moko iz lastnih mlinov.

Vodenje proizvodnje

Plan proizvodnje oblikujejo, vendar pa ga je tezko natancno napovedovati.

Odnosi s potro$nikom

Svoje izdelke prodajajo v lastnih trgovinah, trgovinah vecjih trgovskih verig in trgovinah
manjSih trgovcev po celi Sloveniji. Kakovost svojih izdelkov zagotavljajo z vpeljanim
HACCP sistemom, notranjo kontrolo in notranjimi presojevalci. Pekarne od trgovcev ne
dobivajo uradnih informacij o potroSnikovem odzivu na njihove izdelke. Sodelujejo dobro s

trgovkami, tako da dobivajo informacije preko potnikov na terenu.

Ucinkovitost oskrbovalne verige

Krivda za presezke kruha je na obeh straneh. Proizvajalec bi rad ¢im ve¢ ponudil, trgovina zeli
¢imvec prodati. Tezava pri narocanju kruha je tudi v tem, da trgovec ne more zagotovo vedeti,
kolikSen bo tisti dan obisk. Poleg tega ima potrosnik prevelik vpliv. Potrosnik si zeli ali
zahteva vecjo izbiro kruha na policah tudi eno uro pred zaprtjem, zato bo trgovina narocil vec
kruha. Trgovci morajo pri narocanju upostevati navodila uprave, ki jim doloc¢ajo, iz katere
pekarne naj narocajo kruh. Presezke kruha in pekovskega peciva prodajo za zivinsko krmo.

Meljejo ga tudi v drobtine, vendar le beli in polbeli kruh, ki ustreza dolo¢enim standardom.



