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POVZETEK

Podjetje DPD Slovenija, ki se ukvarja s paketno distribucijo v Sloveniji kot tudi
mednarodno, je na slovenskem trgu prisotno od leta 2004. V diplomskem delu
obravnavamo problematiko placiinega modela za podizvajalce v obravhavanem
podjetju, in sicer predstavljamo trenutni nacin plaéevanja. Ob tem navedemo tudi
nekaj moznosti za izboljSanje modela z novim nacini plaCevanja, ki vkljuCuje tudi del
placila za kakovost dostave. S pravilno in uravnotezeno kombinacijo platevanja po
storilnosti in placila za dosezeno kakovost bi novi model pladevanja pripomogel k
boljSi storitvi za uporabnika, tako kon€nega prejemnika paketa kot tudi placnika
storitve. Skupaj z novim nac¢inom pla¢evanja smo analizirali moznosti za optimizacijo
postopkov, ki bi sovpadali s projektom novega placilnega sistema. Obe predlagani
reSitvi oziroma predloga bi se kazala kot boljSa ucinkovitost dostave.

KLJUCNE BESEDE

- logistika

— paketna distribucija

- placilni model

- samoregulativnost

- DPD Slovenija, d. 0. o.



ABSTRACT

DPD Slovenija, is part of international DPD Group company under jurisdiction of
Geopost, France, and as such, offers parcel distribution services within the territory
of Slovenia as a domestic and international parcel business.

It's been founded in year 2004 and since then very successfully present in Slovenian
market

Within this work, after the broader introduction and description of the company, | have
focused on the current challenges with the subcontractor remuneration system. The
current remuneration system was described and | have produced an theoretical
solution, that would enable evolution in the new way of subcontractor payment - the
payment is aimed to be much more focused on the quality part with the payment also
per it's individual tasks that subcontractors perform in line with their daily workflow.

With the properly balanced combination of remuneration based on payment per work
done and payment per quality of work we can predict, that the self regulatory
mechanisms, build inside the remuneration, pushes the quality of parcel service on
higher level, achieving better experience for the parcel receiver and also bringing
pleasure of job well done for the payer of the service.

With this new remuneration system, that is presented, | have also imbed the
possibilities for optimization of services that would, together with hew remuneration
system, enable the better, faster parcel delivery service that company offers today.
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POJMOVNIK

Pavsal: fiksno placilo, ne glede na druge dejavnike
Stop: vsak paket, ki je dostavljen ali prevzet na naslovu dostave
Swap body: menjalni keson za prevoz tovora
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1 UVvOD

Izvajanje storitev prenosa paketnih poSilik v podjetju DPD Slovenija, d. o. 0., je
vsakodnevni izziv. Na eni strani se vodstvo in zaposleni sreujejo z zelo zahtevnim
trznim okoljem, saj konkurenti vseskozi dajejo na trg nove storitve, resitve za kupce
in uporabnike storitev, na drugi strani pa je treba zadovoljiti Zelje in teznje lastnikov
po kapitalskih dobickih. Znotraj tega morajo zaposleni, predvsem zaposleni v oddelkih
operativhega izvajanja storitev, poskrbeti, da se storitev prenosa paketa izvede na
¢im bolj hiter, varen, preprost in stroSkovno ucinkovit nacin.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Kako dosedi, da se znotraj vseh vplivov vzpostavi sistem, mehanizem, ki bo prina3al
pogodbeniku oziroma dejanskemu izvajalcu storitve prenosa paketa zadosten vir
prihodka, na drugi strani pa podjetju oziroma organizatorju storitve dal moznost
nadzora nad stroski in garancijo za kakovost izvedbe storitve. V diplomskem delu
bomo raziskali, ali je mozno tak samoregulativni sistem vzpostaviti in ga pozneje tudi
izvajati v Zivo s popolnim zadovoljstvom vseh deleznikov.

1.2 CILJI DIPLOMSKEGA DELA

Cilj diplomskega dela je oblikovati in izdelati nov placilni model za pogodbenike, ki
dostavljajo in prevzemajo paketne poSilike. Z njim bomo dosegli implementacijo
samoregulativnih  mehanizmov ob predpostavki, da bo pogodbenik za vsako
aktivnost, ki jo opravlja, prejel placilo.

Z izdelavo plagilnega modela bomo izvedli implementacijo placila po aktivnosti in tudi
placila za doseZzeno kakovost izvedbe storitve. Na osnovi empiricne analize in z
uporabo primerjalne metode med dvema placilnima modeloma bomo ugotovili, katere
so prednosti novega placilnega modela v nasprotju z obstoje€im placilnem modelom.

Aleksander Sotlar: Izboljsanje stroskovne ucinkovitosti in kakovosti storitev znotraj logisticne verige podjetia DPD
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2 O LOGISTIKI

2.1 RAZVOJ LOGISTIKE

Logistika je dejavnost, ki se ukvarja z upravljanjem toka materialov od virov do
porabnikov tako znotraj podjetij kot med njimi. Logistika zajema fizi¢ni tok materiala
in tok informacij od dobavitelja preko proizvajalca in trgovca do konénega potrosnika,
pomeni tudi prostorske spremembe in poleg tega tudi skladis€enje (premagovanje
Casa). Cilj logistike je zagotoviti prave dobrine in storitve na pravem mestu v pravem
Casu, koli¢ini in kakovosti z najnizjimi stro$ki in vplivi na okolje, skladno s sklenjeno
pogodbo (Wikipedia, 2023).

Logistika je bila Ze od pradavnine ena od pomembnej$ih aktivnosti &loveka. Ze v
pradavnini so bili ljudje zavezani k premikanju, naj je to bilo zaradi lova ali zaradi
iskanja ugodnejSega bivali§€a. Skladno s premikom so bili prisiljeni s seboj vzeti svoje
imetje, kolikor so ga imeli.

Cez leta je postala logistika zahtevnej$i postopek, saj se je s povedevanjem imetja
povecevala tudi zahtevnost premikanja tega imetja. Z razcvetom trgovanja in obrti v
rimskem cesarstvu pa so se zaleli kazati prvi obrisi logisti€ne infrastrukture z
vzpostavitvijo cestnega omreZja in vzpostavljanjem pristanis¢. Kompleksnejse
logistiCne operacije je bilo zaznati tokom svetovnih vojn, ko je vojadka doktrina
zahtevala urejeno, €asovno osredotoCeno premikanje mostva, materiala, zalog in
drugih potrebs&cin.

Geri€ (2010, str. 4) navaja: »Zlasti se je logistika pri¢ela razvijati v Sestdesetih letih
prejSnjega stoletja v ZDA, ko se je po prejSnjem pomanjkanju blaga zacCela doba
nasi¢enosti z blagom, kar je zaostrilo konkurenco med podjetji in iskanje prednosti
pred konkurenti.«

Podjetja so Sele v petdesetih letih prejSnjega stoletja zaCela zaznavati in sprejemati
dejstvo, da je dobro organizirana logistika pomemben kljucni dejavnik, ki izdatno
pripomore k uspednemu poslovanju podjetja; da optimalna, stroSkovno ucinkovita
logistika zniZuje stroSke poslovanja in na ta nacin podjetje pridobiva tako ¢asovno kot
konkuren€no prednost, kar vodi v poveCevanje dobicka iz poslovanja podijetja.

Cas dostave blaga kupcu je postal eden od kljuénih elementov poslovanja podietij in
je tako skupaj z drugimi dejavniki, kot so dostava blaga v pravi koli€ini, v pravem ¢asu
in na pravo mesto, seveda, da je blago dostavljeno neposkodovano, pripeljalo do
tega, da so postala podjetja v primerjavah med seboj na razlicnih stopnjah
zanesljivosti in cenovne ugodnosti.

Aleksander Sotlar: 1zboljSanje stroskovne ucinkovitosti in kakovosti storitev znotraj logisticne verige podjetia DPD
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Tako je logistika postala samostojna funkcija znotraj poslovanja podijetij, kot veda pa
ja bila prepoznana SirSe in bila zato uvr§¢ena med znanstvene, raziskovalne in
Studijske vede. Razvoj tehnologije, ¢ezmejno in medcelinsko povezovanje in tudi
globalizacija so nedvoumno pohitrili razvoj logistike, kar je privedlo do njene Se bolj
vodilne in prepoznavne vloge tudi v gospodarskih tokovih.

2.2 POMEN LOGISTIKE ZA PODJETJE

Logozar (2004, str. 31) navaja, da »je logistika v podjetju ena od primarnih poslovnih
funkcij in da je njen cilj izvajanje optimalne verige nabave in distribucije kot tudi vseh
elementov z vidika upravljanja z logisti¢no infrastrukturo.« Nadalje ugotavlja, »da se
je logistika, kot samostojna gospodarska veda in funkcija udejanjila v ¢asu zadnijih
trideset let«. Stor, Musinovi¢ in Urbancl (2011) razmisljajo, »da je v hitro rastogih in
Ze zadostno razvitih podjetjih logistika postala pomembna aktivnost, kar jo je plasiralo
med enega od sestavnih delov strateSkega razvoja podjetja«.

Celovito nadzorovanje in obvladovanje logistike fizicnih stvari kot tudi obvladovanje
spremljajocih informacijskih tokov je proces, ki zahteva mnogo resursov. Od podjetja
in zaposlenih v podjetju se za obvladovanje vseh teh tokov zahteva veliko
specificnega, ekspertnega znanja. Omeniti je treba tudi to, da potekata materialni tok
in tok storitev od virov surovin in izdelkov do kon&nih potro$nikov, finanéni tok in
povratna, razbremenilna logistika pa potekata v obratni smeri. Vse postopke v vseh
smereh pa spremljajo informacijski tokovi.

V logistiki prepoznavamo tako materialne kot informacijske tokove. Potekajo po vsem
podjetju kot tudi izven njega, zato morajo biti vsi logisti€ni procesi povezani z vsemi
procesi, ki potekajo v podjetju.

Logistika se z vsemi svojimi fazami prepleta v Zivljenjske cikle proizvodov. Tako je
potreba po vpletenosti logistike identificirana Ze v fazi projektiranja, pri pripravi
proizvodnje in na koncu tudi pri koncni dostavi in monetizaciji proizvoda.

Nadzorovanje logistike je za podjetja bistvenega pomena, saj izvajanje in
obvladovanje neposredno vpliva na ucinkovitost in ¢asovno predvidljivost dobave
tako materialov kot tudi izdelanih proizvodov (Pozar, 1996).

Z dostavo pravilnih proizvodov je mogocCe pri¢akovati pozitivno uporabnisko izkusnjo
in s tem vecje zadovoljstvo prejemnikov in kon&nih porabnikov proizvodov. Geri¢
(2010, str. 5) navaja: »Logisticna veriga je tista, ki omogoc€a vecCje konkurencne
prednosti in zmanjSuje stroSke poslovanja.«

Aleksander Sotlar: 1zboljSanje stroskovne ucinkovitosti in kakovosti storitev znotraj logisticne verige podjetia DPD
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Geri€ (2010, str. 6) Se navaja, da »poglavitna naloga logistike ni tehnoloska, temvec
ekonomska — torej zmanjSevanje strodkov.« Na trgu vlada veliko rivalstva, zato
morajo biti podjetja pripravljena na boj za pridobivanje naklonjenosti kupcev in
prejemnikov. In te atribute lahko dobi podjetje z ucinkovito in vitko logistiko. Zelo
pomembna je moznost prilagoditve logisti¢nih postopkov in procesov, saj podjetjem
zagotavlja hiter odziv na spremembe, ki se odvijajo na trgu, in tudi nove potrebe in
priCakovanja uporabnikov.

Ce pogledamo logistiko z vidika operative, pa lahko ugotovimo, da predstavija
logistika predvsem pomozno, podporno nalogo pri zagotavljanju virov surovin ali pri
izdelavi in prodaji artiklov. Operativa v logistiki skrbi za Ciste pogodbene sporazume
in predvsem odnose, ki temeljijo na nacelih partnerstva. To se na koncu kaze kot
neprekinjeni in vitki tok izdelkov, blaga do kon&nih prejemnikov in uporabnikov (Pavlin
in Veselko, 2006).

2.3 ELEMENTI LOGISTICNEGA SISTEMA

Logozar (2004) ter Stor idr. (2011) navajajo, da je treba »pri pregledu in analizi
logistiko v podjetju za boljSe razumevanje proucevati po delih ali po mikrologisti¢nih
¢ nabavno logistiko,

¢ notranjo logistiko,

o distribucijsko logistiko,

¢ logistiko rezervnih delov,

e razbremenilno (povratna) logistika.«

Pomembnejsi cilji obvladovanja logisti¢nih storitev so (Logozar, 2004, str. 13):

e »zmanjSevanje stroskov logistike, ki v nekaterih primerih dosegajo v podjetjih tudi
30 odstotkov in ve€ prodajne cene. To se doseze s skrajSanjem poti, s primernim
znizanjem zalog, z naroCanjem primernih koli¢in blaga, da bi se izognili
¢ezmernim zalogam, s koncentracijo tovorov, s pravilnim pakiranjem, z uvedbo
ustrezne mehanizacije, s sodobno informacijsko tehnologijo itd.;

e izboljSevanje kakovosti logistike pri kupcih, kar dosegamo npr. z vecjo hitrostjo in
to¢nostjo dobav, z opravljanjem logisti¢nih storitev »od vrat do vrat«, z dostavo
blaga ob pravem €asu in na pravem kraju, z veliko zanesljivostjo, z dostavo blaga
v zahtevani obliki in neposkodovano, s primerno ceno itd.;

e varstvo okolja; nanj najbolj vplivajo zlasti trije elementi logistike, in sicer: pakiranje
(embalaza), transport (onesnazevanje zraka in voda, hrup) in skladiS¢enje (izraba
prostora);

e humanizacija dela; pri organiziranju in izvajanju logistiCnih dejavnosti je treba
posebno pozornost posvecati ergonomiki dela in prepre€evanju poklicnih
bolezni.«

Aleksander Sotlar: 1zboljSanje stroskovne ucinkovitosti in kakovosti storitev znotraj logisticne verige podjetia DPD
Slovenija 4 0d 31



ICES - Visja strokovna $ola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Tako lahko sklepamo, da mora proizvodno podjetje pri nabavi vhodnih surovin ali
polizdelkov vzeti v obzir ne samo premagovanje prostorske oddaljenosti, ampak je
treba upostevati tudi Casovne diference med viri. Nadalje je treba za namene
doseganja cCimbolj optimalnih stro§kov na enoto upostevati tudi ekonomsko
upraviCene proizvodne koli€ine, optimalno naroCanje, €as in tudi letne Case ter
navsezadnje zanesljivost oskrbovalnih poti oziroma oskrbovalne verige, vklju€ujoC
elemente kakovosti.
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Slika 1: Logisticni sistemi — temeljne faze procesa v proizvodnem podjetju
(Vir: Logozar, 2004; Avsec, 2005)

2.4 DISTRIBUCIJSKA LOGISTIKA

Geri¢ (2010, str. 16) navaja, da je distribucijska logistika »blagovni tok gotovih
izdelkov in polizdelkov (gre za trgovsko blago) od prodajnih skladis¢ (skladisce
gotovih proizvodov), ki so namescena blizu proizvodnje, preko obmoc€nih, regionalnih,

Najveckrat lahko povzamemo, da sta izdelava izdelka in njegova kon&na uporaba ne
samo €asovno razlicen proces, ampak tudi lokacijsko neskladen. Tako neskladje je
treba ob pozornem spremljanju stroskovnih komponent premostiti. Dobava izdelkov
kon¢nim potrodnikom spada med zakljuevalne aktivnosti prodajnega segmenta. Ko
potroSnik dobi v roke naroCeni izdelek, se lahko izvede monetizacija in tako lahko

Aleksander Sotlar: 1zboljSanje stroskovne ucinkovitosti in kakovosti storitev znotraj logisticne verige podjetia DPD
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podjetje, ki je proizvedlo izdelek, dobi povrnjena vlozena sredstva.

Distribucijska logistika ima na voljo velik nabor storitev informacijske tehnologije, ki
lahko s pomocjo podatkov izvede optimizacijo dostavnih poti v »zadnji milji«. S tem je
lahko stroSkovno zelo u€inkovita in prejemniku prijazna, saj s pomocjo avtomatizacije
procesov lahko proaktivno obves¢a prejemnika o statusu njegove dostave.

Mari¢ (2013, str. 45) navaja, da »zlasti fizicna distribucija, kot del, odgovoren za
fizi€no premesSc€anje in skladiSéenje proizvodov za potrosnike, igra kljuéno viogo v
povezavi s prodajno funkcijo. Odloc€ilni element prodaje je sposobnost ponudbe
proizvoda na pravem mestu v ustreznih koliinah ob pravem &asu ob ustrezni uslugi,
ki jo nudi distribucija.« Znotraj tega lahko razumemo, da so potrodniki bistveni,
najpomembnejsi del logistiéne verige, saj zaradi njih obstaja logistika. Podjetja
generirajo stroSke, ko proizvajajo artikle, Sele ko potrosnik kupi proizvod, ki ga je
proizvedlo podjetje, pride do povratnega denarnega toka. In z njim lahko podjetje
izvede pladilo za nabavo surovin in navsezadnje izvede tudi placilo logisti¢nih
aktivnosti.

Med naloge distribucijske logistike lahko vklju¢imo naslednje bistvene elemente, ki
zagotavljajo nemoteno dostavo konénim kupcem:

¢ nacrtovanje distribucije, upostevajo€ historoske podatke,

e nacrtovanje dostavnih sredstev,

e manipulacija znotraj skladisca,

e dostava kon&nim kupcem.

Nacrtovanje distribucijskih poti je ob zadostni informacijski podpori lahko Ze ob
predpostavki, da so na voljo vsi podatki o prejemnikih in uposStevajoc pretekle dostave,
avtomatizirani v taki meri, da lahko predvidijo ¢as dostave prejemniku v enournem
¢asovnem oknu.

Podjetja, ki proizvajajo izdelke, morajo dolociti, po kakSni poti naj bodo artikli
dostavljeni konénemu kupcu. Obstajajo dolo€eni distribucijski kanali, ki so zelo
neposredni, obstajajo pa lahko zelo zapleteni distribucijski kanali z veliko toCkami
pretovora. Te toCke lahko negativno vplivajo tako na ¢asovno komponento dostave
kot tudi na stroSkovno ucinkovitost logistiCnega podijetja. Ve€ kot je toCk pretovora,
veC je moznosti, da se distribucijski kanal porusSi in da je prenos izdelkov daljSi od
pricakovan] potroSnika.

Distribucijska logistika se vedno bolj spopada z vprasanjem, kako izvajati logistiko ¢im
bolj strodkovno in asovno uéinkovito. Pri tem lahko naredimo vzporednice med viri,
ki so na voljo, in priCakovano odzivnostjo. V primerih, ko so na voljo veliki resursi
(stroski), lahko pri€akujemo tudi veliko odzivnost (angazma). In tudi ravno obratno, ob
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nizkih stroskih lahko pri¢akujemo nizko odzivnost. Da bi dosegli optimum med stroski
in navsezadnje med zadovoljstvom prejemnikov blaga, je treba vedno Kkorigirati
obstojeCe sisteme in vhasati samoregulativhe mehanizme, po katerih vzpostavljeni
sistem sam izvaja optimizacijo v povezavi z doseganjem vecje kakovosti.
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3 PREDSTAVITEV OKOLJA

DPD V Sloveniji je ¢lan DPD Group, druge najvecje mednarodne dostavne mreze v
Evropi. Pod svojim okriliem zdruzuje inovativno tehnologijo in lokalno znanje ter tako
zagotavlja prilagodljivo in uporabniku prijazno storitev.

DPD Group s storitvijo s 68.000 zaposlenimi, mrezo 32.000 paketnih trgovin Pickup
in s pomocjo svojih treh blagovnih znamk, DPD, Chronopost in SEUR, dnevno dostavi
veC kot 4,8 milijona paketov v ve¢ kot 230 drzavah. DPD Group je dostavno omrezje
podjetjia GeoPost, ki je herinsko podjetje skupine francoske poste Le Groupe La
Poste (DPD, b. I.).

Arhitektura skupine DPD Group

Skupina :
—

LE GROUPE LA POSTE

Holding
Geo

"
Mednarodna mreza

ﬁ dpdq
Blagovne znamke

Wdpd ¥ chronopost B SEUR

& we & o Gaa

Slika 2: Arhitektura skupine DPD Group
(Vir: La Poste Groupe, b. l.a)

Na ravni skupine La Groupe La Poste predstavlja DPD Group 42,2 odstotka celotnih
prihodkov skupine, ki so leta 2021 dosegli 34,6 milijarde evrov.
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BREAKDOWN OF THE GROUP'S REVENUE

€34.6 BILLION

in operating revenue

GEOGRAPHIC BREAKDOWN
OF OPERATING REVENUE
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La Bangue Postale

Slika 3: Prihodki skupine DPD Group
(Vir: La Poste Groupe, b. I.b)

Prisotnost po posameznih drzavah v kombinaciji s posameznimi blagovnimi
znamkami pa je porazdeljena na nasledniji nacin:
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Blagovne znamke DPD Group po posamezni drzavi
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Slika 4: Prisotnost skupne DPD Group po posameznih drzavah
(Vir: La Poste Groupe, b. |.c)

Leta 2022 je DPD v Sloveniji zaposloval priblizno 70 ljudi. S priblizno 60 pogodbenimi
izvajalci, ki s 40 skladis¢niki, 260 kurirji z malimi dostavnimi vozili in sedmimi
mednarodnimi relacijami s tovornjaki oziroma menjalnimi kesoni (t. i. swap body)
dnevno skrbi za nemoteno obratovanje prevzemno-dostavne mreze dveh glavnih
mednarodnih vozli§¢ (angl. hub) v Ljubljani in v Mariboru, in regijskih skladiS¢ v Celju
in Kopru, Novem mestu, Novi Gorici in v Kranju.
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Slika 5: Depoji oziroma poslovne enote podjetja DPD v Sloveniji
(Vir: Marketing DPD, 2022)

Slika 6: Centralno skladis¢e DPD-ja, vozli§¢e v Ljubljani
(Lastni vir)
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Vsakodnevno je DPD v Sloveniji povezan z mednarodno mrezo. Paketi dnevno
potujejo iz Slovenije in v Slovenijo prek povezav s sosednjo Italijo, Avstrijo, Nemdijo
in Hrvasko. Oba primarna sortirna centra HUB sta povezana z vsemi mednarodnimi
destinacijami, kar podjetju zagotavlja konkurenéno prednost skupaj z zagotavljanjem
izredno kratkih tranzitnih asov, seveda ob dejstvu, da mreza DPD-ja temelji izkljuéno
na cestnem transportu.

Da bi lahko podjetje DPD Slovenija umestili v nek kontekst in da bi lahko vzpostavili
primerjavo z ostalimi logistiCnimi druzbami, je potrebno navesti tudi nekatere javno
dostopne podatkih, ki izkazujejo finan¢no stanje druzbe, bilanni dobicek in Stevilo
zaposlenih.

Kategorizacija druzb se izvaja po naslednjih merilih: majhne druzbe so druzbe, ki niso
mikro druzbe in izpolnjujejo dve od naslednjih meril (DATA, 2019):

e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 50,

o (Cisti prihodki od prodaje ne presegajo 8.000.000 evrov,

¢ vrednost aktive ne presega 4.000.000 evrov.

Srednje velike in velike druzbe so druzbe, ki niso mikro ali male druzbe in izpolnjujejo
dve od naslednjih meril (DATA, 2019):

e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 250,

o (Cisti prihodki od prodaje ne presegajo 40.000.000 evrov,

¢ vrednost aktive ne presega 20.000.000 evrov.

Financni kazalniki podjetja DPD Slovenija za pretekla leta, v evrih:

Leto Celotni prihodki Dobicek pred davki Stevilo zaposlenih
2016 8.606.617 502.240 30
2017 10.368.748 509.272 35
2018 12.036.363 547.400 43
2019 15.461.657 617.085 51
2020 20.451.072 944.343 53
2021 23.128.278 1.561.153 69

Tabela 1: Finanéni kazalniki DPD-ja Slovenija za leta 2016—2021
(Vir: Ajpes, 2023)
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Skladno z navedenimi podatki lahko podjetje DPD Slovenija umestimo med majhne
druzbe.
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Slika 7: Mednarodna mreza DPD-ja Slovenija in predvideni tranzitni ¢asi prenosa
paketov
(Vir: Marketing DPD, 2022)
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Slika 8: Mednarodno vozlis¢e DPD-ja 0062 v Hérschingu, Avstrija
(Vir: Verkehr, 2013)
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4 ORGANIZACIJA »LAST MILE« LOGISTIKE V
PODJETJU DPD

Podjetje DPD Slovenija izvaja dostavo »v zadnji miljik s pomoc&jo pogodbenikov,
poslovnih partnerjev, v razlicnih pravnih oblikah, lahko kot podjetje lahko kot
samostojni podjetnik.

Storitve, Ki jih pogodbenik izvaja za DPD Slovenija, so razli¢ne:

¢ vodenje skladis¢a DPD-ja,

e zagotavljanje razvrSCanja paketov, evidentiranje paketov z razli¢nimi statusi,

e raztovarjanje in natovarjanje tovornjakov,

e izvajanje dostave paketov konénim prejemnikom in prevzema paketov
posiljateljem,

e izvajanje linijskih prevozov med depoji, v domaéem in mednarodnem prometu.

e izvajanje storitve dostave »v zadnji milji« je predmet analize v sklopu diplomskega
dela in predlogov za izboljSavo.

4.1 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Predpostavimo lahko, da bo v prihodnjih letih promet v segmentu logistike malih
paketnih posiljk Se naprej letno rastel z dvomestnimi Stevilkami. Razloge je treba iskati
predvsem v premiku paketnih poSiljk s klasi¢ne poti B2B (podjetje podjetju) k novim
storitvam, ki se uvajajo v okvirih novih ekonomskih poti, kot sta B2C (podjetje — kon¢ni
potrosnik) ali celo C2C (potrodnik potrosniku). PriSlo bo e do veéje diverzifikacije
storitev, storitve bodo bolj segmentirane glede na raven storitve in na ceno oziroma
ekonomsko ozadje posamezne storitve.

Kot smo bili pri€a, na razvoj logistike vplivajo tudi nepredvidljivi zunanji dejavniki,
kakrSen je bil na primer izbruh epidemije covida-19. Z zaprtjem javnega zivljenja se
je ogromno prodajalcev preusmerilo na splet, uporabljati so zaceli spletno trgovino,
logistiko in dostavo blaga pa je bilo treba zagotoviti kljub omejitvam, ki jih je
narekovala epidemija. Prica smo bili tudi razvoju in v nekaterih primerih ekspanziji
novih vrst logistike, na primer t. i. »last mile« dostavi na podrocju prehrambnih
izdelkov.
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4.2 METODE DELA

Pri diplomskem delu smo uporabili naslednje metode raziskovanja:

¢ metodo kompilacije in povzemanija, ki se uporablja pri prikazovanju stalis¢ drugih
avtorjev v zvezi z izbranim raziskovalnim problemom, da bi na tej osnovi oblikovali
nova staliSc¢a;

e metodo deskripcije ali opisovanja, ki se uporablja pri razlaganju;

¢ metodo analiziranja, ki se uporablja pri raz&lenjevanju.
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5 STROSKOVNA UCINKOVITOST V POVEZAVI S
KAKOVOSTJO STORITVE

5.1 POMEN LOGISTIKE

Ob vedno vedji globalizaciji in trgovinskim tokovom, ki niso omejeni samo na sosednje
drzave, saj transportni tokovi potekajo tudi med celinami, in ob predpostavkah, da
morajo biti podjetja vedno bolj konkurenéna in stroSkovno ucinkovita, je sklepati, da
mora logistika zadostiti ve€ kriterijem pri njenem izvajanju. Mari¢ (2013, str. 9) tako
navaja, da »mora biti logistika:

e orodje za obvladovanje oskrbovalnih verig,

e zanesljiva, to¢na in hitra,

e varna in stroSkovno sprejemljiva,

e izjemno odzivna,

e omogocati mora oskrbo po sistemu ‘just in time',

e vsebovati mora sisteme za informacijsko spremljanje in sledenje posiljk,

e temeljiti na elektronskem poslovanju celovitih informacijskih sistemov.«

Osnovni namen logistike je v zadovoljevanje potreb podjetij po premagovanju
prostorskih in €asovnih razlik med viri (izvor) in porabniki (destinacija). Vsekakor mora
logistika v znotraj svojih aktivhosti poskrbeti tudi in ne samo za svojo ekonomsko
u€inkovitost in kvaliteto same izvedbe. Obe navedeni prvini, ki nedvoumno vplivata
na profitabilnost posameznega podjetja, ki se z logistiko ukvarja, morata biti vkljuCeni
v nadzorne sisteme organizacije. Se veg, biti morata del redih revizijskih postopkov s
predlogi za izboljSave. Le na tak nacin je mozno zagotoviti izboljSevanje logisti¢nega
sistema.

5.2 PLACILNI MODEL V PODJETJU DPD

Podjetje trenutno v vecini, v ve€ kot 90 odstotkih izvedenih storitev dostave »v zadniji
milji« plaCuje na dokaj preprost nacin. Trenutno se placila izvajajo na naslednje
nacine:

e placilo za posameznega dostavljenega prejemnika,

o placilo za posameznega prevzetega prejemnika,

e placilo za posamezni prevzeti paket,

¢ dnevno fiksno placilo.

Ta nacin ne omogoca: znizevanja stroSkov na enoto ob predpostavki, da se Stevilo
dostavljenih paketov povecuje, in zagotavljanja dela placila, vezanega na doseganje
kakovosti dostave. Zaradi navedenega bi moralo vodstvo podjetja upostevati
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predloge za izboljSave, med katere spada tudi sprememba placilnega modela za
pogodbenike.

5.3 PREDLOG NOVEGA PLACILNEGA MODELA

Da bi se podjetje lahko bolj u€inkovito odzivalo na spremembe gospodarskih razmer
in da bi placilni model pogodbenikov vezali na izboljSevanje stroSkovne ucinkovitosti
vV povezavi z nagrajevanjem za kakovostno izvedeno storitev, je treba obstojeci
placilni model razdrobiti in v novega uvesti samoregulativne mehanizme, ki bodo
poskrbeli za:

e povecanje produktivnosti (dvig frekvence),

e povecanje kakovosti dostave,

o placilo za vsako izvedeno storitev,

o diverzifikacijo placil oziroma placilo po posameznem produktu.

Tako bi z novim nacinom placevanja zaceli nagrajevati delo za doseganje dobre
kakovosti in na podlagi plaCevanja po posameznem produktu vzpostavili t. i. placilni
model »fair payment«. Nov placilni model bi vseboval placila po naslednjih elementih:
¢ dostavljeni stop,
e dostavljeni S (mali, angl. small) paket,
o dostavljen L (veliki, angl. large) paket,
e prevzeti stop,
e prevzeti paket,
e placilo za posamezno dodatno storitev (paket z odkupnino, paket s preverjanjem
istovetnosti, paket z vragilom dobavnic ipd.),
o fiksno placilo (dnevni pavsal),
e placilo za kakovost dostave:
- kakovost dostave nad 98 odstotki: izplacilo v celoti,
— kakovost dostave med 95 in 97,9 odstotka: 40-odstotno izplacilo,
- kakovost dostave pod 94,9 odstotka: brez izplacila.

Glede na izvedeno matemati¢no simulacijo je predlagano izplacilo fiksnih plagil
(dnevni pavsal in placilo za kakovost dostave med 25 in 35 odstotkov od celotnega
zasluzka pogodbenika).Simulacija novega placilnega modela

Pripravili smo simulacijo oziroma testne izraCune, na podlagi katerih bo mozno
preizkusiti vedenje plaCilnega modela ob preraCunavanju posameznih postavk
modela in na podlagi razlicnih vhodnih parametrov, kot je na primer rast Stevila
paketov.
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Obstojeci placilni model

Osnovo za izraCune predstavljajo bazni parametri — Stevilo dostavljenih paketov,
stopov po posameznem kurirju v nekem opazovanem ¢asovnem obdobju.

« (Cca 50 dostavlienih stopov na kurirja na dan sy - o7

Tabela 2: Obstojeci placilni model
(Lastni vir)

Novi pla€ilni model

Predlog novega placilnega modela vsebuje dodatne postavke, namenjene placilu. Te
postavke so na primer placilo za mali paket, pladilo za veliki paket, fiksno placilo (t. i.
pavsal) in placilo za kakovost opravljene storitve.

Tabela 3: Novi placilni model
(Lastni vir)

Novi plac¢ilni model (ob predpostavki, da se Stevilo paketov poveca za 25 odstotkov)

Glede na pri¢akovanja prodaje in glede na perspektivnost branze lahko pri¢akujemo,
da se bo v prihodnje Stevilo paketov, namenjeno za dostavo, na opazovanem
obmodju povecdalo. Tako simuliramo povecCanje Stevila paketov za 25 odstotkov in
opazujemo rezultate ob povecanju prihodkov in znizanju stroSkov na enoto.
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s Ol

+ Cca 60 dostavljenih stopov na kurirja na dan

Tabela 4: Novi placilni model ob predpostavki povecanja Stevila paketov za 25
odstotkov
(Lastni vir)

Ob povecanju Stevila paketov za 25 odstotkov in ob povec€anju Stevila strank se je
stroSek na enoto (stroSek na dostavljeni stop) znizal z 1,67 evra na stop na 1,61 evra
na stop, kar pomeni 3,6 odstotka nizje stroSke v primerjavi s prejSnjim placilnim
modelom, ob tem, da se je zasluZzek pogodbenika iz naslova vecjega Stevila paketov
zvisal.

5.4 POZITIVNI UCINKI NOVEGA PLACILNEGA MODELA

V skladu s posameznimi postavkami placila znotraj novega plac¢ilnega modela lahko
opazujemo, da se prihodki pogodbenika povelujejo sorazmerno z rastjo Stevila
paketov in z rastjo Stevila strank, ki jim kurir uspesSno dostavi paket ali pri katerih
prevzame paket.

V grafu na sliki 9 je lepo vidna soodvisnost rasti Stevila paketov in prihodka
pogodbenika, in sicer ob predpostavki, da je kakovost dostave, ki jo zagotavlja
pogodbenik, zadovoljiva in da v skladu s tem zapade v placilo celotni znesek sredstev,
namenjen placilu za doseganje kakovosti storitve.
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Stevilo paketov in prihodek pogodbenika
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Slika 9: Stevilo paketov in prihodek pogodbenika
(Lastni vir)

Nadalje lahko opazujemo, kako se niza stroSek na enoto, torej se zniZuje stroSek na
paket, kar je osnovno vodilo ekonomskega modela, v katerem primarno viogo
prevzemata stroSkovna ucinkovitost in produktivnost.

V grafu na sliki 10 si lahko ogledamo niZanje stroSka na enoto ob vecanju Stevila

paketov.
odvisnost med stroSkom na paket in Stevilom paketov
45000 ik
40000 068¢
2 35000 0.66€
7; OO0
-E 0.64€
25000
D&%

20000
15X 0.60€
meset 1 mesec J mesec 3
_— i evlo pakatoy 14680 29616 35540
pwegtrosek na paket 0,67€ 0,65 € 1,63 €

Slika 10: Odvisnost stroska na paket od Stevila paketov pred uvedbo novega
obmodja
(Lastni vir)
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Z dodatnimi kurirji na obmoc¢ju smo dosegli nekaj pozitivnih uinkov (nekaj je sicer

tezko izmerljivih, a vendar so tukaj):

e zmanjSala se je intenziteta (tako Stevilo paketov kot v Stevil stopov) po
posameznem Kkurirju, kar pomeni uravnotezenje delovne obremenitve,

e povecalo se je zadovoljstvo strank (ve¢ kurirjev na obmocju pomeni hitrejSo, bolj
zanesljivo dostavo, boljSo nakupno izkuSnjo, navsezadnje je tudi manj reklamacij).

5.5 NEGATIVNI UCINKI NOVEGA PLACILNEGA MODELA

V vsakem sistemu slej ali prej pride do razlicnih omejitev. Tudi predlagani plailni
model se sre€a z njimi. Omejitve se skrivajo v fizi€nih zmozZnostih posameznega
kurirja (ali zmoznostih pogodbenika, ki opravlja storitve z ve€ kurirji). Ob nenehnem
vecaniju Stevila paketov in stopov posamezni kurir prej ali slej tréi ob fizi€ne ovire, kot
je na primer v naSem primeru delovni €as ali prostorsko omejene kapacitete
posameznega vozila. Potem ko so dosezeni limiti, je treba razmisliti o tem, da se
posamezna dostavna obmocja spremenijo in da se uvede dodatnega kurirja.

V nasem primeru simulacije smo dosegli fizi€ne limite v tretiem mesecu obratovanja

namislienega modela, zato smo se odlocili ekipo sedmih kurirjev povecati na ekipo
devetih kurirjev.

Povecanje Stevila kurirjev in rast Stevila paketov

0 R e ng dan

Sevilo paketoy

Slika 11: Povecanje Stevila kurirjev in rast Stevila paketov
(Lastni vir)

Poveclanje Stevila kurirjev se neposredno kaze v dodatnih fiksnih stroskih, ki se v
nasem modelu skrivajo v placilu za kakovost in v placilu pavSala. V primeru, da
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dodatna kurirja ne bi dostavila niti enega paketa, bi bili po pogodbi zavezani k pladilu
teh dveh pogodbenih postavk.

Fiksni stroSki v prvem mesecu po zacetku delovanja na novih dostavnih obmodjih

narastejo, kar se lepo vidi na sliki 12.

7 kurirjev
na
obmotju
kurir 1
kurir 2
kurir 3
kurir 4
kurir 5
kurir 6
kurir 7

skupaj:

placilo za| placilo
kvaliteto | pausala
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €

dvig fiksnih stroSkov za:

9 kurirjev
na
obmoégju
kurir 1
kurir 2
kurir 3
kurir 4
kurir 5
kurir 6
kurir 7
kurir 8
kurir 9

skupaj:

placilo za | placilo
kvaliteto | pausala
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €
310 € 180 €

Slika 12: Rast fiksnih stro$kov v prvem mesecu po uvedbi novih dostavnih obmodij

(Lastni vir)

V grafu na sliki 13 lahko nazorno vidimo, kaj pomeni, ko pove¢amo Stevilo kurirjev, ob
predpostavki, da spremenimo dostavna obmocje in da vsaj delno poizkuSamo
zadrzati rast Stevila paketov na tem obmocju.
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odvisnost med stroSkom na paket in Stevilom paketov

450
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15000 ¢
chistnele mesac 1 messr J resac s 4 TS »
o pak ety 2056 28680 29516 35540 7138 39542 46523
w——2 ek NG A #t 0.70¢€ 057¢€ 165¢ D63E 0.66¢€ 0,56 € 067 €

Slika 13: Odvisnost stroska na paket in Stevila paketov po uvedbi novega podrocja
(Lastni vir)

Zaradi vpliva fiksnih stroSkov se takoj povecata stroSek na dostavljeni paket in stroSek
na dostavljeni stop. Zaradi navedenega se ekonomska slika strodkov spremeni, v
konkretnem primeru dvig strodka na paket z 0,63 evra na paket na 0,66 evra na paket,
ob 37.134 paketih nominalno to pomeni 1114 evrov dodatnega stroska.

Enako kot se zviSa stroSek na paket, se zviSa tudi stroSek na stop:

odvisnost med stroskom na stop in Stevilom paketov

1,70¢
13000
11000 165¢€
19000 g
> 1LBOE
£ 17000
j
9 Ll
- <
e 15000 155¢
2
2 13000 -
v 130 150€
11000
1AS€
S000
—
obstojaie mesac ] mesec 2 mesac 3
_— i ealo Sopor 8519 10343 12411 14854
el st rodsk na stop 1.68¢ 161¢ 1.55¢ 151¢ 1L.59¢ 1.57¢ 1504

Slika 14: Odvisnost stroska na stop od Stevila paketov
(Lastni vir)

Aleksander Sotlar: IzboljSanje stroskovne ucinkovitosti in kakovosti storitev znotraj logistiéne verige podjetia DPD
Slovenija 24 od 31



ICES - Visja strokovna $ola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

5.6 UCINKI SLABE KAKOVOSTI DOSTAVE V POVEZAVI Z NOVIM
PLACILNIM MODELOM

Povsem mozno je, da se v trenutku, ko zacne delo opravljati nov kurir, kakovost
dostave obrne navzdol. Razlogov za to je lahko ve&, med njimi je nekaj bistvenih:

¢ nezadostno uvajanje pred zacetkom dela,

¢ nesorazmerje med delovno obremenitvijo in priCakovanii,

e napaéno zastavljeno podrocje dostave,

¢ dotrajano delovno sredstvo oziroma vozilo,

e zunaniji dejavniki.

V primeru, da kakovost dostave tako zaniha, da ni mozno izpolnjevati bistvenega
elementa medsebojne pogodbe, to je doseganje kakovosti iz naslova dostave v 98
odstotkih; se lahko odvzame del sredstev, vezanih na doseganje visoke ravni
kakovosti.

Ce se osredinimo $e na simulacijo novega plagilnega sistema, lahko ugotovimo, da
je za placilo doseganja kakovosti dostave predvidenih 2.790 evrov. V primeru, da
kakovost dostave ni dosezena, se sredstva na koncu obraCunskega obdobja ne
izplaajo. Kaj to pomeni za pogodbenika? Kaj to pomeni za enega od klju¢nih
kazalnikov, za stroSek na paket? Poglejmo naslednje grafitne prikaze, v katerih
simuliramo dogajanje v petem mesecu delovanja. lzvedli bomo simulacijo
nedoseganja kakovosti dostave in s tem odvzeli predvideno izplagilo v viSini 2.790
evrov.

Najprej poglejmo, kako to vpliva na prihodke pogodbenika:
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Stevilo paketov in prihodek pogodbenika, slaba
kakovost dostave

>0000 28.000 €
N 45000 F 4 26.000 €
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4] - .
8 35000 - 20.000 €
2 30000 _ 18.000 €
)ﬂ.ui 25000 A“..f“ 16.000 €
- 14.000 €
20000 - 12.000 €
15000 . 10.000 €
ObStOJ mesec mesec mesec mesec mesec mesec
ece 1 2 3 4 5 6
m— Xtevilo paketov 20567 24680 29616 35540 37134 39542 46523

®==prihodek pogodbenika 14.442 € 16.644 € 19.287 € 22.458 € 24.406 € 22.493 € 28.844 €

Slika 15: Stevilo paketov in prihodek pogodbenika, slaba kakovost dostave
(Lastni vir)

Kot je razbrati iz grafi€nega prikaza, se prihodki pogodbenika kljub vecjemu Stevilu
paketov zmanjSajo. Ob simulacijski predpostavki, da je v Cetrtem mesecu zaposilil
dodatna dva kurirja in njegov tim zdaj Steje devet ljudi, lahko predpostavljamo, da bo
izguba prihodkov v viSini 2.790 evrov lahko zelo negativno vplivala na njegovo
nadaljnje poslovanje.

Priporocljivo je v takdnih primerih vselej podrobno analizirati vzroke za nedoseganje
kakovosti, saj bi morali biti vzroki izven pristojnosti pogodbenika izvzeti iz enacbe
odtegovanja sredstev iz naslova izpladila za doseganje kakovosti.

Nadalje si lahko na grafi€nem prikazu ogledamo, kako lahko neizplacilo sredstev za
doseganje kakovosti ugodno vpliva na klju€ni kazalnik, na strodek na paket.
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Stevilo paketov

g)gvisnos stroska na paket od stevila paketov, slaba k ost
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m Stevilo paketov 20567 24680 29616 35540 37134 39542 46523
stroSek na paket 0,70 € 0,67 € 0,65 € 0,63 € 0,66 € 0,58 € 0,62 €

Slika 16: Odvisnost stroska na paket od Stevila paketov, slaba kakovost dostave
(Lastni vir)

Primarni cilj varovalke, ki predstavlja izplaCilo sredstev za doseganje kakovosti, je, da
do slabe kakovosti storitve niti ne pride. Ce pa se v posameznih mesecih to pripeti,
se iz simulacije lepo razbere, kako ugodne vplive ima neizplacilo na stroSke za enoto.
Ne sme pa biti cilj predlaganega placilnega sistema, da se iz naslova neizplacil za
doseganje kakovosti dostave sledi kljuénemu kazalniku stroska na paket. Tak nacin
razmi$ljanja je napacen, saj vodi v izCrpavanje pogodbenika in na koncu, ko
pogodbenik ne vidi ve€ smisla (ne dobi zadovoljivega finanénega nadomestila), tudi v
prekinitev tudi dolgotrajnega pogodbenega razmerja. Zato je treba vedno analizirati
vzroke za nedoseganje kakovosti dostave individualno, za vsakega kurirja posebej in
za posamezno dostavno obmodje, in se glede na vsak primer posebej odlo¢ati, ali bo
nastala izjema v izplaCilu sredstev iz naslova doseganja kakovosti dostave.

5.7 NENEHNO IZBOLJSEVANJE

Naloga vsakega odgovornega menedzerja je, da aktivno spremlja stroSke in izvaja
uravnavanje stroSkov s pri¢akovano kakovostjo izvedene storitve. Priporoéljivo je
vpeljati sistem strukturiranega vodenja PDCA (planiranje, angl. plan; izvedba, angl.
do; nadzor, angl. check; izboljSanje, angl. act), ki omogo€a uravnotezenost med
posameznimi cikli projekta. Treba je sprotno, na mesecni ravni pregledovati
produktivnost (obremenitev) posameznih dostavnih obmocij in ob ugotovitvi anomalij
placilne modele in dostavne terene ustrezno korigirati.
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Poudariti je treba Se, da sredstva, namenjena za kakovost, niso samoumevno
izpla¢ana na koncu vsakega obra¢unskega obdobja. Razumeti je treba, da placilo za
dobro opravljeno delo predstavlja v neki meri osnovni del zasluzka pogodbenika in
tudi del, namenjen njegovemu prispevku h gradnji logisti¢nega sistema podjetja DPD.
Z drugimi besedami, odli¢na kakovost privablja nove kupce (lahko tudi na primer z
referenénimi informacijami) in predvsem zadrzuje obstojeCe kupce.
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6 ZAKLJUCEK

Vsako podjetje mora znotraj svojih nalog paziti na stroSkovno ucinkovitost in kakovost
izvajanja storitev. Obe prvini, ki nedvoumno vplivata na profitabilnost posameznega
podjetjia, ki se z logistiko ukvarja, morata biti vkljueni v nadzorne sisteme
organizacije. Se ve¢, biti morata del redih revizijskin postopkov s predlogi za
izboljSave. Le na tak nacin je mogoce zagotoviti izboljSevanje logisti¢nega sistema.

Dejstvo je, da vsak model potrebuje natanéno umerjanje, s katerim se nato ob
implementaciji dosegajo pozitivni ekonomski kazalniki. StroSkovna ucinkovitost je v
logistiki paketne distribucije eden najbolj kljuénih kazalnikov, ki ga zasleduje
menedzment podjetja. Povzamemo lahko, da ni dovolj, da izvedemo le spremembo
pladilnega sistema in potem upamo, da bomo dosegli pozitivhe ekonomske ucinke
vi§jega placila. V prvi fazi jih res dosezemo, je pa na mestu vprasanje, kaj smo s tem
dobili. Samo ustrezno placilo za izvedeno delo?

Z novim placilnim modelom zelimo doseci ustrezno placilo za opravljeno delo, uvedbo
samoregulativnih mehanizmov in zmanjSevanje stroSka na enoto, ki je posledica
uvedbe novega placilnega modela. Zagotovo je samo kombinacija navedenih treh
bistvenih sestavin novega placilnega modela v simulaciji privedla do tega, da smo
dobili Zelene rezultate. ZmanjSal se je stroSek na enoto, dosegli smo vecjo
ucinkovitost, samoregulativho se je zaCela povecCevati kakovost, torej uspeSnost
dostave paketov. V konkretnem primeru smo tako dosegli zmanjSanje stroSkov na
enoto z 0,70 evra na paket na 0,58 evra na paket. Ob predpostavki, da vsak dan
prepeliemo 17.000 paketov, to pomeni 2.040 evrov neposrednega prihranka v enem
mesecu, ob prepeljanih 357.000 paketih pa to pomeni 42.840 evrov neposrednega
prihranka.

Fiksno placilo oziroma pavsal in sredstva, namenjena doseganju kakovosti dostave,
sta kljuCna elementa v placilni shemi. Prvi poskrbi za znizanje stroSka na enoto,
medtem ko drugi zaradi svoje narave higienika poskrbi, da pogodbenik izboljSuje svoj
rezultat in zagotavlja kakovostno dostavo in si s tem izboljSuje svoje vire prihodkov.
Brez nenehnega analiziranja, predlaganja izboljSav, implementacije novih predlogov,
ponovnega preverjanja ni napredka. Klju€no je, da sta v vsak proces, Se posebej v
proces plaCilnega sistema pogodbenika, implementirana tudi nadzor in prisotnost
nenehnega izboljSevanja, saj bo le na ta nacin zagotovljeno, da bo cena na enoto
vedno odrazala trenutno stanje in da bo najbolj optimalna.
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