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Povzetek  
V gostinstvu je težko zadovoljiti odjemalce brez jasno definirane USP (Unique Selling Proposition), edinstvenosti prodajne ponudbe, ki res izstopa in rešuje probleme oz. izpolnjuje želje naših odjemalcev bolje od konkurence. Ker postaja nabava vse pomembnejša funkcija in se preriva v prve vrste vodenja, je strateško povezovanje s ključnimi dobavitelji nujnost. Ključni so tisti dobavitelji, katerih odlična dobava nam zagotavlja konkurenčno prednost in nas finančno stabilizira. Gostinci v Sloveniji se lahko strateško povežejo z nekaterimi dobavitelji na osnovi skupnega izobraževanja, ki implementira tudi najboljše tuje prakse. Dobavitelji piva tako gostincem nudijo vrhunsko svetovanje o pravilnem postopku priprave točenega piva, kar naj bi izboljšalo njegovo kvaliteto in bolje zadovoljilo oz. celo navdušilo  stranke ter tako zagotovilo trajno sodelovanje in uspeh celotne dobavne verige. Prispevek prikazuje primere dobre prakse, ki se vse bolj uveljavljajo tudi na slovenskem prostoru. 
Ključne besede: nabava in dobavitelji, strateško povezovanje, gostinstvo, izobraževanje inovacije
Abstract 

It is hard to satisfy consumers in the hospitality industry without clearly defined USP (Unique Selling Proposition), the uniqueness of the sales offer that stands out and solves problems and meets the aspirations better than the competition. As supply is becoming a more and more important business function and fights itself into the first rows, strategically connecting with suppliers is the necessity. Key suppliers are the ones, whose excellent supply provides us with a competitive advantage.  Caterers in Slovenia can strategically link with certain suppliers based on a joint education that implements also the best practices from abroad. On this way, the beer suppliers offer to caterers an excellent advice on the correct handling, procedures and serving of draft beer, which should improve its quality and better satisfy or even enthral (impress) customers (consumers). That ensures continued cooperation and success of the entire supply chain. The article presents examples of good practice that is gaining ground in the Slovenian area.
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1 UVOD

Na razvitem trgu, kot je pivovarski, je postalo v zadnjem času nujno povezovanje in vertikalna integracija med dobavitelji in gostinci, saj lahko pivovarji le z dodano vrednostjo v obliki inovativnih izdelkov in prodajnih storitev dosegajo svojo dobro pozicijo na trgu. 
1.1 NAMEN IN CILJ PRISPEVKA
Namen prispevka je pokazati pomen in možnosti sodelovanja med dobavitelji in odjemalci, ki temeljijo na več kot stoletnih izkušnjah in veliko raziskovalnega dela pri enem od največjih pivovarjev na svetu. Nabava v gostinskih lokalih je tako povezana ne le z nižanjem neposrednih stroškov, pač pa tudi s strateškim povezovanjem z dobavitelji, ki jim nudijo popolno storitev, podprto z vrsto izobraževanj za vse, ki sodelujejo pri kreiranju edinstvene vrednosti v očeh končnega kupca. Cilj prispevka je podati seznam predlogov in utemeljitev za različne načine inovativnih in že znanih povezovanj, izobraževanj in pomoči ter nenehnega sodelovanja s svojim strateškim partnerjem. Večini podjetij je potrebno poleg lastnih inovacij in izboljšav te tudi kupovati, če pa jim jih zagotovi dobavitelj kot dodano vrednost, pa je takšno partnerstvo še bolj stabilno in uspešno.
1.2 METODE DELA IN OMEJITVE
Podatki so pridobljeni tako s strani klasične literature in virov kot na osnovi primarnega raziskovanja in opazovanja ter intervjuvanja gostincev in tudi strokovne pomoči Pivovarne Heineken, ki kot dobavitelj s svojim modelom sodelovanja z odjemalci širi svojo mrežo v več kot 150 držav. 
2 IZBOLJŠANJE NABAVE NA OSNOVI UVAJANJA INOVACIJ S STRANI DOBAVITELJEV

2.1 SODOBNI PRISTOPI K IZBOLJŠANJU NABAVE  

Moderna nabava definira raznolike mere za ocenjevanje uspešnosti nabave. Monezcka in sod. (2005, str. 627–656) razlikujejo več kategorij za merjenje uspešnosti nabave in poleg premikanja cen, nižanja stroškov, večanja kakovosti in krajšanja časa reakcije vključujejo tudi inovacije v tehnologiji in samem procesu izvedbe. Poleg tega je pri izbiri dobaviteljev potrebno upoštevati tudi fizično okolje in varnost, možnost sodelovanja in upravljanja aktivne in integralne verige preskrbe, administracijo in učinkovitost ter zadovoljstvo tako na vladni in socialni sferi kot na nivoju internih zaposlenih ter kupcev.

V praksi lahko na osnovi akcijskega raziskovanja ugotavljamo, da je agilnost kot sprotna sposobnost prilagajanja spremembam na trgu prav tako potrebna kot točno sledenje načrtom, saj je z upoštevanjem povratnih informacij tistih, ki imajo neposreden stik s strankami, možno doseči prihranek pri času in pravočasno ukrepanje pred konkurenco. To preprosto pomeni, da je marsikdaj pametneje spremeniti še včeraj aktualen plan in se prilagoditi trenutni situaciji (Kutnik, 2013).
2.2 OBLIKE ORGANIZACIJE NABAVE IN VPLIV NA USPEŠNOST PODJETJA 

Ne glede na to, kako ločimo organizacijske oblike nabave (v osnovi ločimo predvsem centralizirano in decentralizirano obliko) je potrebno uvajati inovacije in izobraževanje na vseh oblikah. Axelsson in sod. (2005, str. 99–101) ločijo koordinirano nabavo, nabavo vodeno iz centra in federalno organizacijo nabave. Problem vseh treh je še vedno v doseganju sinergijskih učinkov v poslovalnicah z več enotami. Še vedno je vpliv centralnih enot premajhen, po drugi strani pa se ne upošteva zadosti mnenja zaposlenih v enotah, ki imajo direkten stik s strankami, in se posledično pojavlja prevelik zamik v fleksibilnosti in uvajanju inovativnih pristopov, ki bi bolje zadovoljili stranke. Spremljanje zadovoljstva s storitvami pa je za uspeh podjetja izrednega pomena.
2.3 UVAJANJE INOVACIJ V RAZLIČNE ORGANIZACIJSKE OBLIKE NABAVE 

Inovativnost danes razumemo kot enega ključnih virov konkurenčne prednosti in nujen temeljni pogoj za uspešnost. Kontinuirano generiranje inovacij in njihovo upravljanje (od invencij do uspešne implementcije v praksi) je ena temeljnih raziskav na vseh področjih managementa. Ker nabava v sodobnem poslovnem okolju postaja vse pomembnejša, je njena vloga pri ustvarjanju konkurenčne prednosti vse večja. Če smo včasih nabavo razumeli kot zagotovitev pravočasnih imputov in po najugodnejših cenah, je potrebno danes temu dodati razvijanje čim tesnejših odnosov z dobavitelji. Baily in sod. (2005, str. 39–63) poudarjajo pomen višjih oblik sodelovanja in upravljanja celotne verige vrednosti. Nižanje cen se spreminja v optimiranje le-teh in obvladovanje vplivnih dejavnikov, kot so kakovost, dostava ipd. v celotni verigi vrednosti proizvodov, ki jih podjetja ustvarjajo na podlagi sodelovanja in skupnega razvoja ter iskanja rešitev, ki bi ustvarjala diferenciacijo med ponudbo.

Inovacije so povezane tako z nabavo izdelkov kot nabavnimi procesi (Govindarjan, 2006), zlasti pa z ustvarjanjem edinstvene prodajne ponudbe, ki se prepoznava v očeh kupca. Po Hamelu (2007, str. 6–35) lahko inovacije bolj podrobno razdelimo na operacijske, kjer gre za novosti na področju tehnologij in procesov, na inovacije proizvodov, na strateške inovacije in na inovacije na področju vodenja. Applegate (2007) pa pod glavne vire inovacij navaja tehnološki razvoj in industrijsko dinamiko, povezano s procesi koncentracije panog in globalizacije trgov ter spremembe v verigi vrednosti, kar se direktno nanaša na strateško upravljanje odnosov z dobavitelji. Za vse to pa je potrebna zadostna občutljivost managerjev za prepoznavanje trendov in sprememb na trgu, ki hkrati predstavljajo izziv in priložnosti za dodatno diferenciacijo in prepoznavnost. V bistvu govorimo o inovacijam naklonjeni kulturi organizacije, ki prepoznava, pospešuje in nagrajuje tovrstno vedenje. Govindarjan (2006) dodaja tudi sposobnost pozabljanja in sposobnost prilagajanja in uvajanja potrebnih sprememb. Gre tudi za sposobnost učenja kot sposobnost poizkušanja oz. eksperimentov.

2.4.  UVAJANJE ODPRTIH INOVACIJSKIH PROCESOV NA PODROČJU SODELOVANJA Z DOBAVITELJI

Glede na to, da se podjetja soočajo tudi z rastjo razvojnih stroškov in povečanjem negotovosti glede rezultatov inovacij (MacCormack, 2007), iščejo nove oblike in pristope k ustvarjanju inovacij, pa če gre še za tako minimalno izboljšanje. Podjetja se poslužujejo tudi pridobivanja  inovacij zunaj podjetja, med drugim tudi pri kupcih in dobaviteljih. Gre za t.i. model odprtih 
inovacij, ki prinaša priložnost za izboljšanja učinkovitosti in kakovosti ter posledično boljše priložnosti na vse zahtevnejših trgih. Model odprtih inovacij se poslužuje skupnega znanja, pridobljenega s sodelovanjem pri raziskavah in razvoju na celotni verigi vrednosti. 

Tako prihajamo na spremenjen pogled na vire konkurenčne prednosti, ki jih prinašajo odprte strategije in povezave z zunanjimi viri, ki jih podjetje neposredno ne obvladuje. Gre tudi za to, da se nad novim znanjem ne postavljajo ovire, da ni neposrednih finančnih povračil, kot se je to že prej pojavljalo npr. v javnem sektorju. Pridobitne organizacije se tako odrečejo takojšnji kompenzaciji za ceno dolgoročnejšega uspeha na trgu. Glede na to, da se tako znanje hitro širi tudi na konkurenčne verige, ga je potrebno nenehno izpopolnjevati in biti ves čas v ospredju. Takšno sodelovanje prinaša številne prednosti, kot so vključevanje dobaviteljevih specifičnih kompetenc, virov, ekspertiz, ki jih je dobavitelj razvil sam ali pa v sodelovanju s partnerji v vertikali ali pa horizontali.

Zaradi vprašanja lastništva nad takim znanjem je potrebno med partnerji veliko zaupanja. To pa se lahko vzpostavi le, kadar imata obe strani medsebojni interes. Pri razvoju partnerstva je zato potrebno posvetiti veliko časa in energije razvoju skupnega cilja oz. interesa in ga povezati s t. i. idejo »atraktivnosti«, ki jo Cordon in Vollman (2005) prepoznavata kot ključni koncept za dolgoročno sodelovanje. Ideja temelji na tem, da je kupec za svojega dobavitelja tako atraktiven, da od njega poleg izdelka in storitve dobi še znanje za dolgoročen razvoj in izboljšanje izdelka ter storitve pa tudi logistično podporo in podporo pri obvladovanju stroškov. Pomembno je prepoznati pomen učenja in ne samo prenosa znanja med partnerjema. 

3 USPEŠEN PRIMER RAZVOJA ODPRTEGA PARTNERSTVA MED PIVOVARJI IN GOSTINCI

3.1 SPECIFIKA SLOVENSKEGA TRGA PIVA PO VSTOPU HEINEKENA

Slovenski pivski trg je specifičen, saj je prej dve uspešni pivovarni, ki sta desetletja krojili razmere na trgu, kupil takrat tretji največji pivovar na svetu, Heineken. Znanje, strategija in izkušnje novega lastnika so bistveno vplivale na način delovanja novonastalega podjetja. V letih prestrukturiranja so se spremenile razmere na trgu ljubiteljev piva. Potencial, ki ga nudi pivo kot tretja najbolj prodajana pijača na svetu, je privlačno velik. To so zaslutili zagrizeni posamezniki, ki so prvotno začenjali s proizvodnjo piva v garaži in kleti, najprej za svoje prijatelje in najbližje. Za nekaj deset navdušencev se je konjiček spremenil v podjetniški poskus. Tako se je oblikovalo jedro približno 30 manjših pivovarjev, okoli katerega se vrti še približno takšno število na novo upajočih. Družijo se pod skupnim imenom Craft pivovarjev. 

3.2. ZNAČILNOSTI CRAFT PIVOVARJEV V SLOVENIJI

Poglavitna prednost t. i. Craft pivovorjev je v zelo osebnem pristopu do partnerjev, gostincev in potrošnikov. Večina Craft pivovarjev se tudi osebno pozna s svojimi poslovnimi partnerji in jim zelo stoji ob strani z nasveti in idejami. To posledično pomeni, da lahko gostinci pivo prodajajo po nekoč nepredstavljivo visokih cenah. Cene lahko, glede na prejšnje razmere, presegajo tudi trikratnik nekdaj utrjenih cen. Potrošniki so pripravljeni plačati takšno ceno. Kupujejo namreč tudi zgodbe, poslovne ideje in nagrajujejo zagnanost. Craft pivovarji pogosto osebno predstavljajo svojo pot do uspeha v gostinskih lokalih in z njimi navdušujejo potrošnike. Pomembno dodatno priložnost za predstavitve piv predstavljajo pivski festivali, 
na katerih se v Sloveniji letno zvrsti kar okoli 60.000 obiskovalcev. Kakor je bilo že uvodoma omenjeno, je tudi to pripomoglo k spremenjenemu pristopu največje slovenske pivovarne. Drug pomemben dejavnik je bilo novo lastništvo, ki je prineslo, ob svežem kapitalu, tudi množico izkušenj. 

3.3 POMEN POZNAVANJA SKUPNEGA CILJA MED DOBAVITELJI IN KUPCI PIVA

Ugotovitev, da bo le ozaveščen potrošnik znal ceniti in plačati kakovost, je pripeljala do tega, da so se tudi pri največjem slovenskem pivovarju odločili za bolj oseben pristop. To velja tako za partnerje gostince kakor za potrošnike. Pristop je večplasten. Obsega ozaveščanje in poučevanje lastnikov gostinskih lokalov in njihovih zaposlenih o pivu, kakovosti in pomenu pravilnega ravnanja s pivom. Spremenjene razmere na trgu dela so privedle do tega, da delo v gostinskih lokalih najpogosteje opravljajo študenti in drugi strokovno neizobraženi kadri. Mnogim manjkajo tudi najosnovnejše informacije o izdelkih, ki jih lokal ponuja. 

3.4 SKUPNO IZOBRAŽEVANJE KOT PRIMER GRADITVE STRATEŠKEGA PARTNERSTVA V PIVOVARSTVU

Pri največjem slovenskem pivovarju k temu problemu pristopajo sistematično. Izobraževanje opravljajo brezplačno v več nivojih. Zavedajo se namreč, da mnogim delavcem v gostinstvu ni cilj dolgoročen obstanek v tej branži, zaradi česar je fluktuacija osebja velika. Pomembno je, da je izobraževanje za kadre hitro, strokovno in dovolj jedrnato, da si ga lahko zapomnijo.  Takšna izobraževanja morajo zaradi boljšega pomnjenja in znanja potekati večkrat. Znanje se ob pomoči sistematičnega spremljanja dela gostincev spremlja in ocenjuje. Tako se dobi vpogled v to, čemu bo v prihodnje potrebno nameniti večjo ali ponovno pozornost.  Ugotovljeno je bilo, da se z večkratnim ponavljanjem in utrjevanjem znanje dovolj utrdi in postane del redne prakse dela. Za bolj vešče in pripravljene na znanje se izvaja nadgradnja programa z razširjenimi vsebinami.

3.5 PRIMER ODPRTEGA IZOBRAŽEVANJA STORITVE TOČENEGA PIVA

Poudarek množičnega izobraževanja je na pravilnem ravnanju s točenim pivom. Razlog je v tem, da gre za izdelek, ki terja nekaj več veščin, znanja in discipline pri delu. Razlika v kakovosti med pravilno in nepravilno postreženim točenim pivom je tako velika, da bistveno vpliva na odločitev potrošnika, ali bo naročil še enega ali ne. Prav tako je odločilna pri tem, ali se bo na točeno pivo vrnil v isti lokal. S preizkušanjem je dokazano, da obiskovalec, ki je bil postrežen s kakovostnim pivom, naroči še enega. Povrhu tega je ob tem manj cenovno občutljiv.
3.6 SKUPNI INTERES PIVOVARJEV IN GOSTINCEV

Izračuni hitro pokažejo, da le nekaj prodanih piv več na dan prinese dodaten prihodek v višini nekaj tisoč evrov na leto. Zelo verjetno je tudi, da se bo gost vrnil na dobro točeno pivo in bo večkrat tedensko obiskal svoj priljubljeni lokal. Gostinca naučijo tudi razmišljanja izven okvirjev večletnih praks. Možnost, da gost izbira med različnimi volumni točenega piva, daje gostincu možnost za oblikovanje cen z boljšo maržo. 

3.7 DIVERZIFIKACIJA V KAKOVOSTI IN STORITVAH NA PRIMERU SLOVENSKIH PIVOVARJEV 
Širitev ponudbe s pivi, ki se med sabo bistveno razlikujejo po okusu, odpre možnosti, da bodo lokal obiskali potrošniki, ki do sedaj niso prihajali. V zadnjih letih je namreč opaziti povečano porabo piva med žensko populacijo, ki je bolj dovzetna in željna novih okusov, ki jih klasična ponudba ne more zadovoljiti. Zato je del izobraževanja tudi o tem, katere različne smeri okusov pokrivajo določena piva. Strokovno svetovanje strežnega osebja dviguje vrednost njihove storitve, posledično tudi ceno oz. zaslužek. Z znanjem se dviga tudi samozavest zaposlenih. Posledično se spreminja odnos gostov do njih. To znova dviguje vrednost temu poklicu. 

Ob zelo velikem številu gostinskih lokalov v Sloveniji je pomembno, da na terenu deluje veliko število usposobljenega osebja pivovarja, ki lahko posreduje znanje in izvaja izobraževanja. Temu pri Heinekenu posvečajo največjo pozornost. Izobraževanju lastnih kadrov, ki izvajajo izobraževanje dnevno ob svojem delu pri strankah. Nekaj deset predstavnikov, ki dnevno skrbijo za širitev znanja, doseže letno več tisoč gostinskih delavcev. 

4 SKLEP

Nabava kot funkcija postaja vse pomembnejša v podjetju in prehaja na nivo, ki je zelo blizu samemu vodstvu. Ob tem se ne ukvarja le z vprašanji zniževanja stroškov in cen, ampak vse bolj tudi s kreiranjem vrednosti za končnega kupca. Tu pa je strateško povezovanje in sodelovanje z dobavitelji še kako pomembno tako z vidika vplivanja na stroške kot razvoja in inovacij, ki so vezane na zaznavanje potreb na trgu. Hkrati se razvija strateško sodelovanje na področju skupnega raziskovanja in razvoja izdelkov in povezanih storitev
Pivovarji kot dobavitelji tako sprejemajo različne pogoje sodelovanja, da pomagajo svojim odjemalcem zgraditi in obvladovati oskrbne verige in tako ostati konkurenčni ter prepoznavni.

Opisani del sodelovanja predstavlja najbolj pomembno prakso, ki jo uvaja pivovarski velikan tudi v Sloveniji, in je le del od vseh možnih sodelovanj med dobavitelji in kupci ter temelji na izkušnjah iz več kot 150 držav, kar je za novo znanje neprecenljivo. Nudi namreč brezplačne, hitre in učinkovite rešitve.
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