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Nabava

1 OPREDELITEV, VLOGA IN CILJI NABAVE

1.1 uvOoD

ﬁsako podjetje ali organizacija, ki proizvaja dolocene izdelke ali opra\m

storitve, potrebuje za to dolocene prvine poslovnega procesa. Te so razli¢ne,
predvsem pa odvisne od vrste dejavnosti, Ki jo podjetje opravlja. Lahko so to
razlicne surovine, materiali, pomoZni materiali, delovna sredstva, razlicna
znanja in ves¢ine itd. Da podjetje pride do materialnih ali nematerialnih dobrin,
obi¢ajno za to poskrbi nabavna sluzba. Ljudje, ki v nabavi delajo, so med
prvimi, ki poskrbijo, da poslovni proces steCe, poteka nemoteno in prispeva k
zagotavljanju konkurenénosti podjetja. U¢inkovita in uspeSna nabava je pogoj
za uspesno poslovanje podjetja.

V nadaljevanju bomo opredelili pojem nabave in spoznali njeno pomembno vlogo v
poslovnem procesu in pri zagotavljanju konkurenénih prednosti podjetja. Tradicionalni
pristop do nabave, ki je neko¢ pomenil narocilo, prevzem in placilo materiala, so zamenjali
sodobnejsi pogledi na to podroc¢je. Danasnje delo nabave je zahtevnejSe in temelji na
nenchnem izboljSevanju in iskanju nacinov in postopkov, ki podjetju dvigujejo ugled in
konkurenéno sposobnost, kon¢nemu kupcu pa prinasajo zadovoljstvo in dodatne koristi.

1.2 OPREDELITEV NABAVE

Pojem nabava nas v vsakdanjem Zivljenju spominja na preskrbo z doloenimi dobrinami.
Tezko si zamislimo zivljenje ljudi, ki bi bili popolnoma neodvisni od preskrbe z razli¢nimi
dobrinami, ki jih potrebujejo in jih trg in narava ponujata. Prav tako je tudi poslovanje podjetij
tesno povezano in soodvisno od preskrbe z razlicnimi prvinami, ki jih potrebuje za izvajanje
poslovnega procesa.

Za opredelitev pojma nabava smo uporabili besedo preskrba. Omeniti moramo, da strokovna
literatura za ta pojem uporablja razli¢ne termine, ki so si podobni. Razlikujejo se predvsem po
obsegu nalog in opravil, ki jih posamezna opredelitev zajema.

Nabavo opredeljuje Weele (1998, 29) kot »pridobivanje dobrin in storitev, potrebnih za
delovanje, vzdrzevanje in izvajanje osnovnih in pomoznih dejavnosti, po najugodnejsSih
pogojih pri zunanjih virih«.

Taksna opredelitev bi pomenila, da nabavna funkcija vklju¢uje dolo¢ena opravila in naloge, Ki
SO povezane z:

- izdelavo specifikacije za nabavo dolo¢enih materialov,

- izbiro ustreznega dobavitelja, pogajanja z njim in sklenitev pogodbe,

- narocilom za tega dobavitelja,
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- spremljanjem in kontrolo narocila,
- cenitvijo opravljene dobave in arhiviranjem dokumentacije.

Nabavo (ang. Purchasing) opredeljuje Zavrsnik (2008) kot osnovno poslovno funkcijo v vsaki
organizaciji. Odgovorna je za zagotavljanje ustreznih dobrin od najboljsih dobaviteljev v
pravi koli¢ini, ob pravem ¢asu, na pravem mestu in ob ugodnih placilnih pogojih.

Poto¢nik (2002, 20) opredeljuje nabavo kot nakupovanje surovin, materiala, polizdelkov,
sestavnih in rezervnih delov, energije in trgovskega blaga za porabo v proizvodnem procesu,
preprodaji ali uporabo v javnem sektorju.

Oskrbovanje (ang. Procurement), pa pomeni $ir$i pojem in zajema vsa potrebna opravila in
naloge, ki so potrebne, da pride material od dobavitelja do konéne uporabe. Vklju€uje torej
nabavno funkcijo, transport, skladis¢enje, vhodno kontrolo ter ugotavljanje in zagotavljanje
kakovosti.

V praksi se pogosto uporablja tudi termin nabavna logistika. Pomeni oskrbo poslovnega
sistema s potrebnim blagom ustrezne kakovosti in koliCine.

V zadnjem casu vse pogosteje sliSimo Se opredelitev management oskrbnih verig (ang.
Supply chain management). V oskrbni verigi lahko sodelujejo dobavitelji, distributerji, kupci,
prodajalci in drugi ponudniki storitev. Vsak opravlja svoje naloge tako, da delujejo
medsebojno usklajeno. Prednosti, ki jih prinasajo oskrbne verige, so hitrejsa, fleksibilnejsa
dostava, nizji stroski, dobri partnerski odnosi.

1.3 VLOGA IN POMEN NABAVE

V nabavi se skrivajo velike koli¢ine denarja. Zato tudi nabava vpliva na poslovno
uspesnost gospodarske druzbe.

Kaksna je vloga in pomen nabave v podjetjih? Ce bi to vprasanje zastavili razli¢nim ljudem,
ki sodelujejo v proizvodnem procesu, bi nedvomno dobili precej razlicne odgovore. Vecina bi
verjetno nabavo obravnavala kot administrativno opravilo in nabavi ne bi prisodila velikega
pomena. Tudi zaradi tega ne, ker je $e vedno prisotno mnenje, da danes, ob tako veliki ponudbi
blaga, sploh ni tezko nabavljati. Tudi strokovna literatura o nabavi je dokaj skopa. Na razpolago
imamo S$tevilne knjige in ucbenike o marketingu oziroma trzenju in prodaji, vendar je le manjsi
del tistih, ki se ukvarjajo z nabavo.

Druga¢no mnenje o pomenu nabave bi dobili od nabavnih referentov in odgovornih za poslovne
rezultate v podjetju. Ti se dobro zavedajo, da je nabavna funkcija enako pomembna kot vsaka
druga poslovna funkcija v podjetju. Enakega mnenja bi nedvomno bili tudi podjetniki v manjsih
in srednje velikih podjetjih, ki prodajno in nabavno politiko trdno drzijo v svojih rokah. Se
posebno je nabavna funkcija pridobila na pomenu v zadnjem ¢asu, ko se soo¢amo z zaostrenimi
gospodarskimi razmerami in vse ve¢jo konkurenco in ko lahko prav nabava v tak$nih razmerah
veliko pripomore k ve¢ji konkurencnosti in uspesnosti podjetij.

Nabava je zelo pomembna v ¢asu vecjih kriz in povojnih obdobij, ko na trgih primanjkuje
dolocenih materialov ali pa so njihove cene zelo visoke. Tak$ne primere smo v zgodovini Ze
imeli v ¢asu po drugi svetovni vojni, v sedemdesetih letih prej$njega stoletja, v ¢asu krize.
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Vloga nabave se je v zadnjih desetletjih spremenila predvsem zaradi povecanega vrednostnega
obsega nabavljenega materiala, v primerjavi s celotno realizacijo podjetja, in s tem tudi vecjega
prispevka nabave k dodani vrednosti. Zaradi tega ji upraviceno pripada mesto strateske
funkcije, ki je po pomenu izenacena z ostalimi pomembnimi funkcijami v podjetju.

Poglejmo nekaj najpomembnejsih neposrednih in posrednih koristi, ki ji lahko prinasa nabava
podjetju. (Weele, 1998, 34)

Prispeva k povecanju dobicka podjetja.

Z znizevanjem materialnih in ostalih, z nabavo povezanih stroskov,
lahko nabava prispeva k povecanju dobicka. To lahko doseze z
zniZzevanjem cen nabavnim materialom, doseganjem ugodnejSih
placilnih pogojev, pridobivanjem novih dobaviteljev, iskanjem
cenejSih transportnih poti, doseganjem boljsih dobavnih pogojev.

dobicek

Prispeva k povecanju konkuren¢nosti in uspeSnosti podjetja.

konkurené&nost Z zmanjSevanjem StroSkov na Stevilnih podro¢jih, lahko nabava
< prispeva k vecji konkurencnosti in boljSemu poslovnemu izidu
i podjetja. Poglejmo si nekaj takih podrocij, kjer lahko nabava

prispeva k ve¢ji konkurenénosti in uspesnosti podjetja:

Upravljanje z zalogami materiala, surovin, polizdelkov. Z zmanjSevanjem
zaloge zalog se zmanjSujejo tudi financna sredstva, ki so vezana v zalogah.
ZmanjSevanje lahko nabava doseze z natan¢no kontrolo nad dobavami,
lahko tudi z ve¢jim Stevilom dobav, pri tem pa mora upostevati prevozne
stroSke. Predvsem pa mora nabava zahtevati od dobavitelja, da dosledno
uposteva dobavne roke.

Stroski povezani s kakovostjo dobavljenih materialov. Slaba kakovost
stroski dobavljenih materialov povzroca najprej tezave v proizvodnji, kasneje pa
lahko tudi pri kupcih. Izpad proizvodnje zaradi neustreznih materialov
negativno vpliva na produktivnost, slabso kakovost izdelkov in kon¢no na
poslovni uspeh podjetja. Neizpolnjevanje pogodbenih obveznosti pa lahko
Se dodatno Skoduje ugledu podjetja. Da do neljubih teZzav povezanih s
kakovostjo materialov ne bi prihajalo, ima nabava moznost izbrati take
dobavitelje, ki imajo ze v svojem proizvodnem procesu vgrajen sistem
ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti. S tem lahko nabava zniza stroske
vhodne kontrole pri ugotavljanju kakovosti in tudi ostale stroSke, ki bi
lahko nastali zaradi slabe kakovosti materiala.

n

novi Razvoj novih izdelkov: Nabava lahko veliko prispeva k iskanju idej pri

proizvodi razvoju novih izdelkov. Intenzivni medsebojni stiki s $tevilnimi dobavitelji
so lahko vir za nove materiale, pa tudi za cenejse in dobre nadomestke ze
obstojecih.

s Standard_izac_i_ia mater_ialov: Zr_nanjéevanje Stevila  dobaviteljev in

zacija standardizacija materialov, prispevata k zmanjSevanju stroskov,
preglednejSemu delu ter uc¢inkovitejSemu poslovanju.
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Je pomemben vir informacij. Raziskava nabavnega trga, sre¢anja
s poslovnimi partnerji, obiski sejmov, so priloznosti za
pridobivanje raznovrstnih informacij o trznih dogajanjih,
dejavnosti konkurence, prisotnosti novih ponudnikov blaga itd.
Vse to so pomembni viri informacij, ki jih lahko podjetje, preko
nabavnih referentov pridobi in koristno uporabi.

Upraviceno lahko re€emo, da se v nabavi skriva vir dobi¢ka oziroma, da ima nabava na
Stevilnih podro¢jih zelo mocan vpliv na ustvarjanje dobicka. Naj na koncu omenimo, da
upravlja z materialnimi stroski, ki po nekaterih ocenah predstavljajo v proizvodnih in
trgovinskih podjetjih od 60 do 80 % celotne vrednosti proizvodov. To pa pomeni, da
materialni stroSki bistveno presegajo stroSke dela in ostale stroSke v podjetju.
http://www.zdruzenje-manager.si/storage/5188/14 Nabava_vse manj_se_izdeluje.pdf

Vsak prihranjen evro v nabavi, pomeni tudi za evro ve¢ji dobi¢ek v podjetju.

1.4 TEMELJNI CILJI NABAVE

S politiko podjetja si organizacija nacrtuje cilje, ki morajo biti dosegljivi, merljivi in skladni z
dolgoroc¢no vizijo podjetja. Podjetje uresni¢uje temeljne cilje z izvajanjem razli¢nih strategij.
Posamezni cilji v podjetju so Stevilni in posegajo na razli¢na podro¢ja. (Npr. doseganje
donosnosti, konkuren¢nosti, finanéne stabilnosti, cilji s podro¢ja marketinga itd.). Vodstvo
podjetja je tisto, ki posameznim temeljnim ciljem doloca njihovo pomembnost in prioriteto.

Nabava kot ena izmed temeljnih poslovnih funkcij uresni¢uje svoje notranje cilje, ki so
neposredno povezani s cilji celotnega podjetja in prispevajo k njegovi uspesnosti. Cilji nabave
se lahko med podjetji nekoliko razlikujejo, vendar so temeljni cilji tisti, ki jih zasleduje vsaka
nabavna sluzba.

Poglejmo nekatere temeljne cilje nabave v proizvodnem podjetju, ki izdeluje ploskovno
pohistvo. Konkurencnost in uspesnost podjetja na trgu je potrebno zagotavljati ze v prvih
fazah proizvodnega procesa, kjer ima nabava klju¢no vlogo. Cilji nabave so predvsem, da:

= nabavi vse potrebne dobrine, ki jih podjetje potrebuje v proizvodnem

swse

cenah, najugodnejSih nabavnih in pladilnih pogojih ter ustrezne kakovosti,

= zagotovi varnost nabave gornjih dobrin, ki omogoc¢ajo nemoteno poslovanje,
ob istocasno najmanjsih zalogah,

» 7z informacijami in trZznimi raziskavami spremlja dogajanja na domacem in
svetovnem trgu dobrin, ki jih podjetje potrebuje za izdelavo pohistva,

= vzpostavlja, razvija in vzdrZuje dobre poslovne odnose z obstojecimi
dobavitelji in iS¢e nove,

= pri nabavi daje prednost ustreznim dobrinam, ki manj obremenjujejo
okolje.

oo
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Vaja
Ugotovite temeljne cilje nabave v trgovskem podjetju z belo tehniko. V ¢em bi se lahko
razlikovali od ciljev proizvodnega podjetja?

Temeljni cilji nabavne politike so (Poto¢nik 2002, 31):

- zmanjSevanje nabavnih stro§kov, ki zagotavljajo vecji dobicek,

- varnost dobav ob naro¢ilu, ki se odraza v zmanjSanju rasti zalog,

- stalnost nabavnih virov na podlagi dolgorocnih poslovnih povezav ali partnerstev z
dobavitelji,

- sprejem mednarodnih standardov, 1SO 9000 in 14000,

- nabava materiala, ki zagotavlja naravnemu okolju neskodljivo proizvodnjo ter porabo
izdelkov.

Vidimo, da cilji nabave posegajo na $tevilna podrogja tako zunaj kot znotraj organizacije. Ze
iz tega lahko sklepamo, da ima nabava pri uresni¢evanju temeljnih ciljev podjetja zelo
pomembno vlogo. Doseganje zgoraj navedenih ciljev, posredno in neposredno, vpliva na
nemoteno, skladno in ucinkovito delovanje vseh struktur v podjetju. To pa je eden izmed
pogojev, ki omogoca podjetju uspesno poslovanje, doseganje nacrtovanih poslovnih u¢inkov
in krepitev gospodarske moci.

Pomnimo: Nabava ni podporna, ampak pomembna strate§ka funkcija v podjetju.

1.5 NABAVNE DOBRINE

Dobrine, ki jih posamezna podjetja potrebujejo za svoje proizvodne in ostale procese ter
druge potrebe, se od podjetja do podjetja razlikujejo. Razlikovanje je predvsem odvisno od
temeljne dejavnosti, ki jo podjetje izvaja. Proizvodna podjetja nabavljajo predvsem surovine,
materiale, polizdelke, ki jih potrebujejo za proizvodni proces, trgovinske organizacije pa
trgovsko blago namenjeno nadaljnji prodaji.

Na primeru si oglejmo katere skupine dobrin nabavlja proizvodno podjetje, ki proizvaja
ploskovno pohistvo.

Lesene deske, iverica, mediapan, ogledala v plos¢ah. To so polizdelki, ki so
ze rezultat proizvodnega procesa, vendar jih ponovno uporabimo v
proizvodnem procesu, kjer postanejo del kon¢nega proizvoda.

| Pohistveni rocaji, okovje vrat, vodila predalov so materiali, ki spadajo v

&5 . skupino sestavnih delov. Vecina teh je standardiziranih. Nekateri proizvodi

el e LS . . . oy v .

¥ea | pa lahko imajo tudi sestavne dele (npr. pohiStvene rocaje) po posebnem
" | narogilu.

Proizvajalec ploskovnega pohisStva proizvaja tudi postelje in jih prodaja v
svoji prodajalni skupaj z vzmetnicami, ki v tem primeru spadajo med
konéne proizvode. S tem popestri svojo ponudbo.
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Vaja:
Za gradbeno podjetje navedite za vsako navedeno skupino po tri vrste dobrin, ki jih nabavlja:

Stroji in oprema za razrez lesa in ivernih plos¢, linije za obdelavo robov, za
povrSinsko obdelavo in lakiranje, rezkarji in drugi stroji spadajo med
osnovna sredstva, brez katerih si danes ne moremo zamisliti uc¢inkovitega
proizvodnega procesa.

Elektri¢na energija, nafta, plin, voda spadajo med energente, ki jih podjetje
nujno potrebuje za izvajanje proizvodnega procesa.

PisarniSki material, ¢istilna sredstva, razli¢na orodja in pribori, spadajo med
materiale za sploSno rabo in vzdrZevanje. Potrebujejo jih v vseh sektorjih
v podjetju. Poleg tega proizvodnja potrebuje tudi rezervne dele in drugi
material za vzdrzevanje.

Za za$Cito svojih proizvodov nabavlja in uporablja podjetje kartonsko
embalaZo. Zapakirane pohiStvene elemente zlagajo na lesene palete.

Maziva, emulzije, olja spadajo med pomoZne materiale, ki jih predvsem
uporabljajo vzdrzevalci v proizvodnji.

Podjetje veliko Stevilo razlicnih storitev zaupa zunanjim specializiranim
izvajalcem. Sem spadajo zavarovalniSke, racunovodske, transportne, varstvo
pri delu in pozarno varstvo, Cis€enje in Se nekatere druge storitve. S tem

! podjetje zmanjSuje stroske in optimizira svoje poslovanje.

V prihodnje bo podjetje obogatilo proizvodno—prodajni program z izdelki iz
masivnega lesa, zato nacrtuje nabavo stroja za razrez hlodovine. Hlodovina
spada v skupino surovin, to je dobrin, ki $e niso sodelovale v proizvodnem
procesul.

Skupina

Surovine

Polizdelki

Sestavni deli

Kon¢ni proizvodi

Osnovna sredstva

Energenti

VzdrZevanje in sploSna raba

Pomozni materiali

Storitve

Embalaza
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1.6 POVZETEK

Temeljna naloga nabave je, po najugodnejSih pogojih, oskrbovati podjetje z dobrinami in
storitvami, ki jih potrebuje za delovanje, vzdrzevanje in izvajanje Osnovnih in pomoznih
dejavnosti.

Nabava je po pomembnosti izenaéena z vsemi kljuénimi funkcijami v podjetju. Se posebej
zato, ker upravlja z materialnimi viri, ki v ve€ini proizvodnih in trgovskih podjetij presegajo
polovico kon¢ne vrednosti proizvodov.

Njena vloga in pomen je k prispevanju vecje konkurencnosti in uspesnosti podjetja,
povecevanju dobicka podjetja in zagotavljanju pomembnih informacij s trga.

Z doseganjem nacrtovanih ciljev skupaj z ostalimi funkcijami prispeva k uresni¢evanju
temeljnih ciljev podjetja.

1.7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

1. Kako nabava v vasem podjetju ali podjetju, kjer ste opravljali prakso, prispeva k
povecanju konkuren¢nosti podjetja?

Kateri so najpomembnejsi cilji nabave v podjetju?

3. Katere nabavne dobrine predstavljajo pretezni delez v podjetju, kjer ste zaposleni oz.
kjer ste opravljali prakso?

Ali se po vasem mnenju v podjetjih dovolj zavedajo pomena nabave za uspeh podjetja?
Katere so temeljne znacilnosti osnovnih sredstev, polizdelkov in surovin?

V svojem okolju poiscite podjetje, ki ga najbolj poznate. Ugotovite, katere skupine
dobrin oz. storitev nabavlja za izvajanje svoje dejavnosti.

N

o o s
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2 ORGANIZACIJA NABAVE

21 UVOD

éna od pomembnih in prvih sprememb, ki jih je Pivovarna Lasko izvedla (h
prevzemu preostalih treh vecjih igralcev v slovenski industriji pijac¢, je bila
reorganizacija nabave. Namen reorganizacije je bil, da na tem podro¢ju ustvarijo
vecje prihranke.

Najprej so dolocili direktorja, odgovornega za nabavo celotne skupine. Direktorji v
podruznicah pa so dobili odgovornost za nabavo za posamezne nabavne skupine,
vendar po novem za celotno skupino in ne ve¢ le zase. Na tak nacin podjetje ni
doseglo le prihrankov zaradi zdruZevanja koli¢in, temvec so izkoristili in sprostili

\tudi ¢loveske potenciale (Jovanovi¢ in Murmayer, 2008). /

Organiziranost nabave v podjetjih pomembno prispeva k njeni ucinkovitosti. Kako naj bo
nabava organizirana, da bo dosegala najbolj$e rezultate, je vprasanje s katerim se ukvarja
vodstvo vsakega podjetja. Odlocitve, kako naj bo nabava organizirana, je smiselno presojati
po temeljnih koristnostih, ki naj jih prinasa posamezna oblika organizacije. Podjetje, ki ima v
svoji konéni ceni velik delez materialnih stroskov, bo nabavi namenilo ve¢ pozornosti, kot
tisto, kjer ta delez ni tako pomemben. V skladu s tem bo tudi organiziranost nabave drugac¢na.
V prvem primeru je smiselno, da najvisje vodstvo odloca in postavlja strategijo nabave. V
drugem primeru pa lahko nabava sama prevzame celoten proces.

2.2 ORGANIZIRANOST NABAVNE FUNKCIJE

Ze uvodoma smo spoznali, da je organiziranost nabavne funkcije v poslovnih sistemih zelo
razli¢na. Odvisna je od Stevilnih dejavnikov. Na organiziranost nabave lahko vpliva velikost
podjetja, dejavnost, ki jo podjetje izvaja, razmejitve pristojnosti, ki jih imajo posamezni
sektorji v podjetju, pomembnosti dobrin, ki jih podjetje nabavlja, lokacija proizvodnih enot.
Podjetje, ki ima $tevilne zahtevne proizvode ima lahko glede na zahtevnost le—teh nabavo
organizirano za potrebe vsakega izmed njih. Prav tako je v€asih smiselno organizirati nabavno
sluzbo po geografskem nacelu, Ce je s tem zagotovljena boljsa ali cenejSa oskrba.

Organiziranost nabavne sluzbe je tudi odvisna od celotne organizacijske urejenosti in pomena
nabavne sluzbe v podjetju. Naloge oz. vloga nabavne funkcije v organigramu podjetja morajo
biti natan¢no doloCene. Naloge, pooblastila in odgovornosti morajo poznati vsi, ki sodelujejo
v nabavnem procesu. Za uspesno delo nabavne sluzbe je izrednega pomena skupinsko delo in
povezanost nabavne sluzbe z ostalimi sluzbami v podjetju.

2.2.1 Pristojnosti in odgovornosti pri odlo¢anju o nabavi

Nosilci pristojnosti in odgovornosti pri nabavnih odlo¢itvah so razli¢ni. Lo¢imo jih glede na
pomen in tezo posamezne odlocitve za podjetje. O najpomembnejsih nabavnih odlocitvah
navadno odlo¢a vodstvo, manj pomembne pa so lahko prepuscene nabavnemu oddelku. Glede
na dolgorocen pomen za podjetje, lahko nabavne odlocitve razdelimo na strateSko pomembne
in operativne.

12
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- strateSka raven: vkljucuje odlocitve o nabavi investicijske opreme, zahtevne tehnologije,
licenc, podpisovanje dolgorocnih pogodb, ki so strateSkega pomena za podjetje in
dolgoro¢no vplivajo na konkuren¢nost podjetja. O teh navadno odloc¢a najvisje vodstvo.
Prav tako lahko uprava podjetja odlo¢a o nabavi materialov, ki so s stroSkovnega vidika
zelo pomembni in predstavljajo v kon¢ni ceni izdelka pomemben delez. Pomembne so tudi
odlocitve o strategiji nabavljanja iz enega vira, odlo¢itve po nacelu »narediti ali kupiti,
odlocitve o sklepanju kompenzacijskih pogodb itd.

- operativna raven: opredeljuje predvsem izvedbene naloge povezane z naroCanjem,
odpremo in spremljanjem nabave. Ker so to manj zahtevne naloge, a kljub temu
pomembne, so obi¢ajno v pristojnosti nabavne sluzbe, oddelka ali referentov.

Nabava v nekaterih podjetjih lahko spada pod pristojnost proizvodnje, posebno, ko gre za
zahtevnost posameznih materialov, lahko pa spada v oddelek trzenja, posebno v manjSih
podjetjih.

2.2.2 Organizacijske strukture nabave

Podjetja si organizacijsko strukturo nabave prilagodijo glede na svoje potrebe in uc¢inkovitost
pri odloanju in izvajanju nabavnih nalog. Poznamo dve osnovni organizacijski strukturi
nabave, in sicer centralizirano in decentralizirano. Razen teh so Se druge vmesne strukture kot
na primer, linijska organizacijska struktura in povezana organizacijska struktura.

Dejavniki, ki vplivajo na centralizirano ali decentralizirano obliko nabave

Podjetja upoStevajo razli¢ne dejavnike, ko se odlo¢ajo za centralizirano ali decentralizirano

obliko nabave. Weele (1998, 266—267) navaja:

- povezanost nabavnih potreb — veCja povezanost nabavnih materialov narekuje
centralizirani pristop, ki s tem prinaSa vecje koristi,

- geografska lokacija — zaradi oddaljenosti podjetij, ve¢jih transportnih stroS§kov, kulturnih
razlik, usklajevanj, je primernejS$a decentralizirana oblika nabave,

- struktura nabavnega trga — v primeru enega ali nekaj dobaviteljev, je primernejsa
centralizirana nabava s strani kupca zaradi pogajalske moci,

- moznost prihrankov — nakup ve¢jih koli¢in nekaterih materialov, predvsem standardnih,
omogoca ugodnejSe cene in s tem prihranek na stroskih, zato je primernejSa centralizirana
oblika nabave,

- potrebno strokovno znanje — potrebno je predvsem pri nabavi visoko tehnoloskih
materialov in proizvodov ter opremi, zato je primernejSa centralizirana oblika nabave, kjer
so vkljuceni strokovnjaki,

- nihanje cen — za proizvode, ki so obcutljivi na politicne ali gospodarske razmere, je
ustreznejSa centralizirana nabava,

- zahteve kupcev — v nekaterih primerih doloca kupec dobavitelju, da mora dolo¢en material
vgraditi v kon¢ni proizvod,

- poslovna miselnost — opredeljuje politiko podjetja do samostojnih ali povezanih enot in
ustvarjanje dobicka v njih,

- politika izdelkov — nanasa se na politiko podjetja do razvoja novih proizvodov,
standardizacijo, kakovost.

13
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Centralizirana oblika nabave
UPRAVA

NABAVA

PROIZVODNIA — PROIZVODNIA —
OBRAT SEPULIE DBRAT SECOVLUIE

Slika: 2.1 Centralizirana nabavna organizacija v podjetju Kras d.d.
Vir: Lasten

Primer:

V druzbi Kras d.d. je nabavna funkcija centralizirana, kar pomeni, da nabavna sluzba oskrbuje
proizvodni obrat Sepulje in proizvodni obrat Se¢ovlje s surovinami, materialom in storitvami.
Nabavna sluzba sprejema vse zahtevke za nabavo in izvrSi vsa potrebna dela, kot so:
planiranje, priprava, izvedba in kontrola. Tak nacin centralizirane nabave prinasa podjetju
Stevilne prednosti, kot so: doseganje ugodnejSih cenovnih in placilnih pogojev, racionalizacija
dela in s tem manjsi stroski dela, manjSa manipulacija z blagom, manj administrativnega dela
ipd.

Centralna nabavna sluzba opravlja strateSke in tudi operativno takti¢ne naloge za celotno
podjetje 0z. korporacijo. Na centralnem nivoju se odlo¢a o vseh temeljnih nalogah nabavne
sluzbe, od izbire dobaviteljev, podpisa dolgorocnih pogodb, do vseh drugih pogojev vezanih
na izvajanje procesa nabave. Opravljanje tekoCih nabavnih nalog je lahko tudi zaupano
posameznim podjetjem.

Pri centraliziranem organiziranju nabavne funkcije se nabavna funkcija organizira na nivoju

celotne organizacije. Prednost tak$ne organiziranosti je v poenotenju nabave standardiziranih
materialov, ve¢jih koli¢inah in s tem doseganju boljsih pogajalskih in dobavnih pogojev.

UPRAVA

Decentralizirana oblika nabave

I 1 1
POSLOVNA i POSLOVNA g POSLOVNA

ENOTAA Jll ENOTA B ENOTA C
I I I

NABAVA NABAVA NABAVA

Slika 2.2 Decentralizirana nabavna organizacija v podjetju Vita d. o. o.
Vir: Lasten

Izvajanje nabavne sluzbe je v pristojnosti posameznega podjetja. Tako se nabava izvaja za
vsako podjetje posebej, enako kot proizvodnja, trZzenje in prodaja. Znacilna je za proizvodna
podjetja z zelo specifiénimi programi, ki pogojujejo tudi posebne materiale. Slabost je v tem,



Nabava

ker ni enotnega nastopa posameznih podjetij do istega dobavitelja in s tem v manjsi pogajalski
moci, ki lahko privede do slabSih nabavnih pogojev.

Vaja:
Podjetie M.R. COMMERCE d.o.0. nabavlja od: Kosaki d.d. Maribor; Mesnine Stajerske
d.0.0., Ljubljanske mlekarne d.d., Ledo d.o.o., Geaprodukt d.o.o., Zito d. d., Davidov hram d.
0. 0., Coca cola d. d., ... Pri nabavi zeli dose¢i dolgoro¢na poslovna partnerstva. Osnovne
smernice, ki jih vodijo pri nabavi surovin, so:
o Preskrba vseh porabnikov v podjetju s potrebnimi koli¢inami in ustrezno kakovostjo
materiala ob predvidenem casu.
e Konkuren¢ni nakupi. Konkuren¢ni nakupi pomenijo stalno iskanje boljSega materiala,
ki prinaSa najboljSo kombinacijo med ceno, kakovostjo in storitvijo.
o Dobri odnosi z dobavitelji.
e Razvijanje alternativnih virov nabave.
e Sprejemanje trznih trendov in ohranjanje tekmovalnega vzdusja med ponudniki.
V podjetju je uvedena centralizirana in decentralizirana nabava zivil.

Utemeljite prednosti organizacije nabave na dveh nivojih (centraliziranega in
decentraliziranega nacina).

Stabno linijska oblika nabave

Pri tej obliki so strateSke naloge v pristojnosti najviSjega vodstva. Zajemajo predvsem
nacrtovanje enotnih meril in pogojev za operativno izvajanje nabave, raziskavo nabavnega
trga in dobavitelje. Operativne naloge izvajajo posamezni nabavni oddelki v okviru poslovnih
enot.

Povezana organizacijska oblika

Zdruzuje vse tri prejSnje oblike. Povezuje potrebe vseh poslovnih enot in predstavlja vecjo
pogajalsko mo¢ do dobaviteljev. Povezana nabavna organizacija deluje v vecjih korporacijah.
Navadno na osnovi sklenjene pogodbe z manjSimi poslovnimi enotami, najvecja prevzame

odgovornost za centralno nabavo.

Tabela §t. 2.1.: Primerjava prednosti centralizirane in decentralizirane nabave

Prednosti centralizirane nabavne sluzbe
pred decentralizirano

Prednosti decentralizirane nabavne sluzbe
pred centralizirano:

enoten nastop na nabavnem trgu,
velik  obseg naro¢ila  nabave
materiala, vecji koli¢inski rabati,
manjsi stroski dela, manjSe Stevilo
naroCil, manj dokumentacije in
administracije,

vecja pogajalska moc,

dosezeni enotni nabavni pogoji,
dobra raziskanost nabavnega trga.

boljSe poznavanje potreb,
neposredna odgovornost za poslovne
enote,

manj usklajevanj, med nabavo in
proizvodnjo,

tesnej$a povezanost z ostalimi
poslovnimi funkcijami,

hitrejSa dostava,

neposredna komunikacija z
dobavitelji.

Vir: Lasten
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Vaja

Na osnovi prednosti decentralizirane in centralizirane organizacije nabave, ugotovite
pomanjkljivosti oziroma slabosti ene in druge oblike organiziranosti nabave.

Navedite prednosti centralizirane nabave za Mercator d. d..

2.2.3 Nadini organiziranja nabavnega oddelka v podjetju

Dejavnike, ki vplivajo na centralizirano ali decentralizirano organiziranost nabave smo Ze
spoznali. V nadaljevanju poglejmo nekaj najbolj znacilnih na¢inov organiziranja nabavnega
oddelka v podjetjih.

Organiziranost glede na vrsto nabavnega materiala

. 4 N\
[ Direktor nabave ] Raziskava
nabavnega trga
. J
4 N\
Nacrtovanje
nabave
Nabava Nabava Nabava : <
materiala A materiala B materiala C Nabavna
evidenca
. J

Slika 2.3: Organiziranost nabavnega oddelka glede na vrsto materiala
Vir: Poto¢nik, 2002, 49

Organiziranost po geografskem nacelu

. 4
[ Direktor nabave ] Raziskava
nabavnega trga

R
Nacértovanje
nabave

—
Nabava Nabava Nabava —_—
iz drzave A iz drzave B iz drzave C Nabavna

evidenca
—

Slika 2.4: Organiziranost nabavnega oddelka po geografskem nacéelu
Vir: Poto¢nik, 2002, 50
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Organiziranost glede na nabavno funkcijo

[ Direktor nabave ]

4 N
Raziskava Nacdrtovanje Nabavna Nabavna Skladiséenje
nabavn. trga nabave operativa evidenca materiala

\ J

priprava,
pogajanje,
izvrsitev,
reSevanje
reklamacij

Slika 2.5: Kombinirana funkcijska organiziranost nabavnega oddelka
Vir: Poto¢nik, 2002, 49

Primer:

V druzbi Venera d. 0. 0. je nabavna sluzba organizirana kot samostojna podporna sluzba oz.
oddelek. V nabavnem oddelku so zaposleni vodja, nabavno prodajni referent za podrocje
Slovenije, nabavno prodajni referent za podrocje tujine in referent oz. podporna sluzba. Vodja
sluzbe je neposredno odgovoren direktorju podjetja.

V podjetjih imajo v mnogih primerih nabavni oddelek organiziran tako, da kombinirajo
razlicne organizacijske modele. Podjetja pri tem upoStevajo takSno organiziranost, ki
zagotavlja najbolj uc¢inkovito poslovanje nabavnega oddelka.

[ Nabava v Henkel CEE Dunaj ]

[ Nabava v Henkel Slovenija ]

Nabava surovin Nabava embalaze

Slika 2.6: Organiziranost nabave v podjetju Henkel
Vir: Bezjak, 2007, 29

Nabava je pri druzbi Henkel organizirana linijsko. Druzba v Sloveniji je podrejena druzbi iz
Avstrije. Organiziranost nabavne sluzbe je urejena po geografskem nacelu in po predmetu
nabave.

Naj omenimo Se poslovni model nabave, ki ga ima avstralski trgovec s pohistvom,
gospodinjskimi aparati in zabavno elektroniko Harvey Norman. Skupaj ima 300 trgovin, od
tega 3 v Sloveniji. Organizirani so povsem drugace kot konkurenca. V vsaki trgovini imajo 4
do 5 oddelkov in v vsakem oddelku od 5 do 20 zaposlenih. Vsak vodja oddelka samostojno
odlo¢a o nabavi in izboru izdelkov, kadra, prodajnih aktivnostih in tudi odgovarja za
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dobickonosnost in poslovni rezultat svojega oddelka. Vse strateSke odlocitve povezane s
trZzenjem sprejemajo vodje oddelkov samostojno. Centralizirane imajo le podporne sluzbe kot
so finance, pravna sluzba, administracija. Zagovarjajo filozofijo, da so odloc¢itve o nakupu in
prodaji tem boljSe, ¢im blize so mestu nakupa oz. prodaje (Petrov, 2009, 22).

2.2.4 Povezanost nabave z ostalimi poslovnimi funkcijami

Poslovni sistem bo deloval uspesno, ko bodo vse poslovne funkcije medsebojno delovale
povezano in usklajeno.

Nabavna funkcija je povezana in sodeluje z:

- razvojno funkcijo: na tem podro¢ju nabava sodeluje pri razvoju novih izdelkov, iskanju
novih materialov, opreme in tehnologije za proizvodnjo. Nabava ne more samostojno
odlocati o priskrbi novih materialov brez soglasja razvojnega oddelka in tehnologov;

- proizvodno funkcijo: sodelovanje je predvsem na podroCju planiranja proizvodnje in
nabave, pravoc¢asnih informacijah o planih proizvodnje, dobavnih rokih, dobavi ustreznih
materialov, reSevanju reklamacij, natanénem planiranju potrebnih koli¢ina materialov, da
ne prihaja do prevelikih zalog, ki povzrocajo stroske, oziroma premalo nabavljenih koli¢in,
ki povzrocajo zastoje v proizvodnji. Nasprotja med proizvodnjo in nabavo se velikokrat
pojavijo zaradi prevelikih narocil, ki proizvodnji zagotavljajo nemoteno proizvodnjo a
povzroc¢ajo visoke stroske zalog;
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Slika: 2.7: Povezanost nabave, proizvodnje in prodaje
Vir: http://www.finance.si/213899/Med-nabavo-proizvodnjo-in-prodajo

- prodajno funkcijo: prodaja in nabava sta medsebojno povezani predvsem v naértovanju
preko predvidenega obsega prodaje. Signale, ki jih prodaja dobi s trga, posreduje
proizvodnji in nabavi, ki sprozita spremembe pri planiranju. Pri spremembah cen vhodnih
materialov je pomembno, da nabava pravocasno daje informacije prodaji zaradi dolo¢anja
cen proizvodom;
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- finanéno funkcijo: plan prodaje in plan nabave sta klju¢na pri dolocanju finan¢nega plana
poslovnega sistema in oskrbi z optimalno koli¢ino finan¢nih sredstev za nemoteno
racionalno delovanje sistema. Velikokrat med tema dvema planoma prihaja do konfliktnih
situacij. Nabava lahko pri naro€ilu ve¢jih koli¢in materialov dobi niZje cene na racun
rabatov. Poleg tega pa veéje koli¢ine nabavljenega materiala povecujejo stroske zalog,
prav tako pa tudi porabo dodatnih finan¢nih sredstev. Pomembno je, da skupaj presodita
ekonomsko upravi€enost oziroma oportunitetne stroske;

- kontrola kakovosti: sluzba kontrole kakovosti obves¢a nabavo o neustreznosti materialov
dolo¢enih dobaviteljev. Nabavi lahko tudi prepove nabavo pri dolo¢enem dobavitelju,
dokler ne odpravi neskladnosti;

- skladis¢enje: sodelovanje poteka predvsem na nivoju spremljanja dobav, vodenja in
optimiranja zalog;

- pravna sluzba: lahko skupaj z nabavo pripravlja pogodbe, obvesca nabavo o pravnih
predpisih;

- kadrovska sluzba: pripravlja in skrbi za izobraZevanje in izpopolnjevanje nabavnega
osebja, sodeluje pri izboru kadrov.

Vaja

V podjetju, kjer ste zaposleni ali kjer ste opravljali prakso, ugotovite:

- na katerih podro¢jih se nabavna funkcija povezuje z ostalimi poslovnimi funkcijami,

- organiziranost nabave ter naloge in odgovornost, ki jo imajo posamezni izvajalci na
strateSki in operativni ravni,

- kateri dejavniki vplivajo na organiziranost nabave.

2.3 POVZETEK

Organiziranost nabave v podjetju pomembno prispeva na njeno u¢inkovitost in uspesnost.
Odvisna je od celotne organizacijske urejenosti in pomena nabavne sluzbe v podjetju.

Glede na dolgorocen pomen za podjetje, lahko nabavne odlocitve razdelimo na stratesko
pomembne in operativne. Strateske odlocitve sprejema najvisje vodstvo in dolgoro¢no vpliva
na konkuren¢nost podjetja. Operativne pa izvajajo nabavni referenti in zajemajo tekoce in
manj zahtevne naloge.

Poznamo dve osnovni organizacijski strukturi nabave, in sicer centralizirano in
decentralizirano.

Za uspesno delo nabavne sluzbe je izrednega pomena skupinsko delo in povezanost nabavne
sluZbe z ostalimi sluzbami v podjetju.
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VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

Kdo odloca na strateski ravni in o kak$nih vprasanjih s podrocja nabave odloca?
Katere so prednosti centralizirane oblike organiziranja nabave?

Katere so prednosti decentralizirane oblike organizirane nabave?

Na katerih podroc¢jih sodeluje nabava s proizvodnjo in kdaj?

Poznate kaksno organizacijo, ki ima decentralizirano organizacijsko obliko?

Katere nabavne naloge se opravljajo na operativni ravni?

Kateri dejavniki vplivajo na organizacijsko obliko nabave?

V proizvodnem podjetju na lokalni ravni, opiSite organizacijo nabavne funkcije.

V gospodarski druzbi, ki se ukvarja s trgovino na drobno imajo deset oddelkov v
centrali in delujejo na Stirih lokacijah. Utemeljite, kako bi organizirali nabavno sluzbo.

.V podjetju Merkur d.d. je nabava organizirana centralizirano po posameznih

produktnih skupinah izdelkov in sicer po sektorjih (cement, izolacije ipd.). Pri tem
nacinu organizacije lahko posamezne enote nabavljajo blago le preko centralne
nabavne sluzbe. Utemeljite prednosti takega naina organizacije nabavne sluzbe za
Merkur d.d..

V proizvodnem podjetju Delpin d.o.0. bi moralo vodstvo podjetja v sodelovanju z
vodji sektorjev in nabavno sluzbo opraviti postopek ocenjevanja dobaviteljev, kar bi
bila dobra podlaga za izbiro dobaviteljev. Oceni, kako bi manjSe Stevilo dobaviteljev
vplivalo na obvladovanje materialov, cen, dobavnih rokov in ¢asovno planiranje, glede
na nabavne potrebe podjetja.
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3 RAZISKAVA NABAVNEGA TRGA

3.1 UVOD

nabavne poti

dostopnost
do virov

Inlormaciieunanaui

o
> O

T o o ponudba,
- povprasevanje

nabavni
stroski

Brez nacrtnega zbiranja, razvrSéanja in analiziranja podatkov, ki se nanasajo na
vse dejavnike, ki vplivajo na nabavo materialov, trgovskega blaga in storitev za
zadovoljevanje tekocih in prihodnjih potreb podjetja, bi nabava tavala v temi in ne
bi mogla uresni¢evati svojega poslanstva.

Raziskovanje nabavnega trga je postala vsakodnevna skrb nabavne sluzbe. Razvijanje novih
proizvodov, iskanje novih materialov, novih nabavnih trgov in dobaviteljev, zahteva od
nabave nenehno in sprotno pridobivanje informacij, njithovo preucevanje in sprejemanje
odlocitev.

Globalizacija, ki jo je omogocila svobodnej$a trgovina in vse ve¢je zahteve kupcev pri
zadovoljevanju svojih potreb so Kklju¢ni razlogi, da podjetja vse bolj natan¢no spremljajo
stroske in njihov vpliv na ustvarjanje vrednosti. Podjetja so zato prisiljena iskati nove vire na
globalnem trgu in prilagajati poslovne procese, da bi postala boljsa in uspe$nejSa od
konkurence.

V tem poglavju bomo spoznali vire in nacine pridobivanja informacij, ki jih nabavna sluzba
potrebuje za izvedbo trzne raziskave, vrste raziskav, ki jih glede na svoje potrebe in potrebe
vodstva, lahko opravlja nabava, in samo izvedbo postopka raziskave nabavnega trga.

3.2 ZAKAJRAZISKOVATI NABAVNI TRG

Trzenje v nabavi je prav tako pomembno kot trzenje v prodaji. Mogoc¢e mu $e vedno
pripisujemo manj pomembno vlogo, vendar smo Ze na zacetku poudarili, da je v podjetju
nabavna funkcija enako pomembna kot prodajna.

Nabavna funkcija je zelo pomembna, saj brez nje ne bi bilo mogoce opravljati drugih funkcij
v poslovnem sistemu. Nabava predstavlja tudi zacetno funkcijo v podjetju. Z njo prihaja

Vv W

podjetje v prvi stik s trzis¢em.

21



Nabava

Glede na pretezno zelo visok delez vrednosti materialov v kon¢ni ceni proizvodov, podjetju ni
in ne sme biti vseeno kje nabavlja, od koga nabavlja, pod kak$nimi nabavnimi pogoji in
cenami itd. Zaradi tega je stalna skrb in naloga nabave, da raziskuje dejavnike in trzna
dogajanja, ki vplivajo na njeno uspesnost in s tem tudi na celotno uspesnost podjetja.

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

- stalnega tehnoloSkega razvoja, zato mora podjetje za ohranitev konkuren¢ne prednosti
poznati trende na podroc¢ju novih tehnologij, opreme, materialov,

- dinamike nabavnih trgov, komercialna in nekomercialna tveganja lahko bistveno vplivajo
na poslovanje podjetja, trenutno visoko povprasevanje lahko bistveno vpliva na povecanje
cene pri preskrbi z materialom,

- spremembe v domacem okolju, opustitev proizvodnje doma zaradi previsokih stroskov in
selitev v drzave, ki so z vidika stroskov cenejse,

- valutna tveganja, povezana z povecanjem ali zmanjSanjem vrednosti valut, vplivajo na
nabavne odlocitve.

3.2.1 Sestava raziskave nabavnega trga

Analiza
raziskave
nabavnega trga

Trzne
napovedi

Opazovanje
nabavnega
trga

Slika 3.1: Ravni raziskave nabavnega trga
Vir: Lasten

Raziskavo nabavnega trga je Zavrsnik (2000) razdelil na:
a) analizo nabavnega trga, kjer zelimo spoznati:
— dobavitelje na domacem in tujih trgih,
— prisotnost konkurence na strani ponudbe,
— prisotnost konkurence na strani povprasevanja,
— moznosti nabave substitutov,
— sprejemljive nabavne poti: direktna nabava, preko posrednikov, veletrgovine itd.
— moznost uporabe transportnih sredstev in nabavnih poti;

b) opazovanje nabavnega trga, kjer spremljamo ¢asovna dogajanja na trgu povezana z:
— gibanjem cen in koli¢in materialov,
— gibanjem ponudbe in povpraSevanja po materialih, surovinah, izdelkih,
— spremembami na podroc¢ju razvoja, tehnologije, materialov, novih izdelkov;

¢) trZzno napoved nabavnih trgov, ki naj bi temeljila na analizah, opazovanjih in bodoc¢ih
predvidevanjih. Bila naj bi pokazatelj pricakovanih sprememb in signal za pravocasne
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odlocitve. Napovedi so zelo zahtevna in nehvalezna opravila, saj je vedno vprasljiva
njihova zanesljivost.

3.3 PODROCJA RAZISKAVE NABAVNEGA TRGA

Po obsequ lahko raziskavo nabavnega trga razdelimo na (Weele, 1998, 153—154):

- makroekonomsko raziskavo: usmerjena je na SirSe gospodarsko podroc¢je in je namenjena
proucevanju gospodarskih razmer, ki lahko vplivajo na ponudbo in povpraSevanje
(inflacija, zadolzenost, rast dohodkov, cene, politicne razmere itd.).

- mezoekonomsko raziskavo: je usmerjena v doloceno panogo, z njo zelimo analizirati stanje
konkurence v panogi (ponudba in povpraSevanje, zaloge, struktura trga),

- mikroekonomsko raziskavo: usmerjena je na dolocene dobavitelje. Z njo zelimo spoznati
ckonomski polozaj dobavitelja z razli¢nih vidikov. (finan¢no stanje, cene, izpolnjevanje
rokov dobave, kakovost materialov).

Glede na predmet raziskave je lahko raziskava usmerjena na (Weele, 1998, 153):

- material, blago in storitve: s tem zelimo raziskati moznosti za alternativne dobrine, ki bi
bile cenejSe, nabavljene pod ugodnejSimi pogoji, boljse kakovosti itd.;

- dobavitelje: z raziskavo dobaviteljev Zelimo spoznati moznosti za dolgoro¢no poslovno
tehni¢no in razvojno sodelovanje z dobavitelji;

- sisteme in postopke: sodobni sistemi in postopki omogocajo hitre dostope do virov s
podro¢ja nabavnega trzenja. Sveze informacije pomenijo temelj za uspesne raziskave in
hitro ukrepanje. Ustrezni sistemi in postopki, ki so podprti z ustrezno informacijsko
tehnologijo pa lahko bistveno poenostavijo doloCene naloge. Informacijsko
telekomunikacijska tehnologija omogoca hitro in uspe$no raziskavo nabavnega trga.

3.4 ORGANIZACIJA IN METODE RAZISKAVE NABAVNEGA TRGA

Izvajanje raziskave nabavnega trga zahteva poznavanje metode dela in ustrezen raziskovalni
pristop, zato imajo vecja podjetja organizirano posebno sluzbo in strokovnjake — raziskovalce,
ki se profesionalno ukvarjajo s to problematiko. Za uspesno delo so jim v podporo nabavni
referenti.

V manjsih podjetjih pa raziskavo nabavnih trgov navadno izvajajo nabavni referenti. V¢asih
poleg njih obc¢asno sodelujejo tudi drugi sodelavci (vodja nabave, razvoja, proizvodnje itd.)
Raziskava trga se navadno izvaja priloznostno in neprofesionalno, zaradi reSevanja nekih
tekoCih problemov (na primer razvoja novih izdelkov).

Oblikovanje raziskovalnih skupin predstavlja tretji nacin raziskave nabavnega trga. V takih
skupinah sodelujejo strokovnjaki, ki se profesionalno ukvarjajo z raziskavo, in nabavni
referenti. Skupine se oblikujejo zaradi izvedbe neke ciljno dolo¢ene raziskovalne naloge.

Po nacinu izvedbe raziskave sta najbolj uveljavljeni:

- raziskava, ki jo izvajajo na terenu s pomocjo ankete, z razgovori pri dobavitelju, z
opazovanjem obnaSanja dobavitelja na trgu, preko e—poste, telefonsko. Posamezne metode
so lahko zelo pristranske, zato je dobro uporabiti ve¢ nacinov.

- sekundarna raziskava, ki se izvaja v pisarni na osnovi ze zbranih razli¢nih podatkov.

23



Nabava

Obe raziskavi sta usmerjeni predvsem na raziskavo stanja na nabavnem trgu, raziskavo
dobaviteljev, raziskavo nabavnih poti, nabavnih cen, raziskavo dolo¢enih materialov, surovin,
konkurence.

Primer:

Posebne zahteve za dobavitelje so v podjetju Iskra Avtoelektrika d. d. dopolnitev k standardu
ISO/TS16949 o dodatnih kakovostnih in komercialnih zahtevah za dobavitelje. Dodatne
zahteve vkljuCujejo specificne informacije glede priprave ponudb, ustrezne embalaze,
oznacevanja, naroCanja materiala ter posebne zahteve Iskre Avtoelektrike d. d. glede
kakovosti, kar dokazuje pomen kakovosti v vseh fazah nabave.

Pri vodji nabave v podjetju, kjer ste zaposleni ali Kjer ste opravljali prakti¢no izobraZevanje,
se pozanimajte, kako skrbijo za kakovostno izvedbo nabave.

3.4.1 Potek raziskave nabavnega trga

opredelitev ciljev

1 ]
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Slika 3.2: Potek raziskave nabavnega trga
Vir: Weele, 1998, 150

Gornja slika prikazuje postopek izvedbe trzne raziskave. Zacetek raziskave je obicajno
povezan s problemom, ki smo ga zaznali v podjetju. Glede na pomembnost in velikost
problema, ki ga moramo raziskati, dolo¢imo vi$ino finanénih sredstev, skupino, ki bo
raziskavo izvedla, in ¢im natancnejs$i terminski plan izvedbe. Nacin izvedbe raziskave je
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odvisen od razpolozljivih informacij, ki so skupini na razpolago. V primeru, da imajo na
razpolago premalo uporabnih informacij se raziskovalci lahko odloé¢ijo za dodatne metode
pridobivanja informacij, kar lahko wvpliva na podaljSanje casa izvedbe raziskave. Po
pridobljenih informacijah sledi njihova temeljita obdelava in analiza. Ta je na koncu oshova
za izdelavo natan¢nega in skrbno pripravljenega porocila z izsledki raziskave, lahko pa tudi z
dolo¢enimi priporocili.

Primer trzne raziskave

Smo proizvajalec in prodajalec pohistva. Pohistvo prodajamo preko znanih slovenskih
trgovcev Lesnina, Slovenijales, Novi dom.V zadnjih mesecih se je prodaja na slovenskem
trgu obcutno zmanjSala. V raziskavi vzrokov smo ugotovili, da kupci Zelijo novejSe, moderne
oblike, v razli¢nih barvnih variantah.

Za nove proizvodne linije, bi moralo podjetje investirati v novo tehnologijo in strojno opremo
za povrSinsko obdelavo. Po izdelavi ekonomske upravicenosti tak$ne investicije, se je vodstvo
odlocilo, da podjetje kupi novo lakirno tehnologijo.

Za nabavo ustrezne lakirne linije mora podjetje raziskati trg proizvajalcev takSne opreme.
Imenovalo je skupino strokovnih sodelavcev, v kateri so vodja proizvodnega sektorja,
tehnolog povrSinske obdelave pohistva, vodja nabave in finan¢nik. Skupina je sestavila plan
dela, ki je zajemal terminsko izvedbo posameznih aktivnosti s podroc¢ja raziskave nabavnega
trga. Poiskali so potencialne dobavitelje zahtevane tehnologije. Ker takih proizvajalcev na
domacem trgu ni, so dobavitelje iskali na razvitih tradicionalnih trgih, predvsem v Italiji in
Nemciji. Obiskali so najpomembnejSe sejme proizvajalcev lakirnic, obdelali internetne
podatke, nasvete in priporocila strokovnjakov in poslovnih partnerjev, ki razpolagajo s
podatki o proizvajalcih. Na osnovi pridobljenih informacij, so dobaviteljem poslali
povprasevanje in vprasalnike z vprasanji, ki so pomembna za nabavo in delovanje sodobne
lakirne linije. Na osnovi pridobljenih ponudb in obdelanih podatkov, so izbrali potencialne
dobavitelje. Nacrtovali so tudi obisk pri dobaviteljih in pri referen¢nih uporabnikih v tujini.

Za izvedbo raziskave in kritje stroskov je skupina potrebovala finan¢na sredstva. Najvecji
stroski so bili povezani z obiskom sejmov, potencialnih dobaviteljev in uporabnikov takSne
tehnologije v tujini.

Na osnovi pridobljenih informacij, ogledov sejmov, obiskov pri proizvajalcih, predstavitvah o
delovanju in danih ponudbah, je projektna skupina opravila ocenjevanje, primerjave in analizo
trznih raziskavah po posameznih proizvajalcih. Za vodstvo podjetja je na osnovi analize trzne
raziskave izdelala natanc¢no in celovito porocilo o potencialnih dobaviteljih in njihovih
prednostih in slabostih.

Vaja
Kako bi izvedli raziskavo nabavnega trga za kljucni strateski material v podjetju, ki ga
poznate? Pri tem upoStevajte vsa tri podrocja, ki jih raziskava vkljucuje.

Poskusite sestaviti anketni vpraSalnik s katerim boste izbrali strateSkega dobavitelja. V
primeru tezav si lahko pomagate s primerom na spletni strani http://www.iskra-
ae.com/slo/supp_sourcing.php
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3.5 POVZETEK

Zaostrene gospodarske razmere in vse moc¢nejSa konkurenca postavljajo pred nabavo vedno
nove izzive povezane z neprestanim spremljanjem in raziskovanjem vseh dejavnikov, ki
odlocujoce vplivajo na njeno uspesnost in s tem na uspesnost podjetja.

Vv v

njihovo analizo, opazovanje in napovedovanje, razsirila na globalno raven.

Glede na organizacijsko strukturo, velikost podjetja, pomen posameznega materiala ali
dogodka za podjetje, imajo podjetja raziskavo nabavnega trga in sam potek raziskave razli¢no
urejeno in organizirano.

el N =
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3.6 VPRASANJA ZA PONAVLJANE IN RAZMISLJANJE

Kateri so klju¢ni dejavniki zaradi katerih je raziskava nabavnega trga potrebna?

Kako imate organizirano raziskavo nabavnega trga v organizaciji kjer ste zaposleni?

Kako bi lahko pridobili informacije potrebne za izvedbo raziskave nabavnega trga?

Kot nabavni referent obiScete sejem materialov in storitev, s katerimi se poklicno
ukvarjate. Kako bi si ogled organizirali? Kaj bi z ogledom pridobili?

Zakaj so nabavne trzne napovedi pomembne, ali jih v podjetju, kjer ste zaposleni dovolj
upostevajo, kje pridobivajo informacije o njih?

V podjetju Pecivo d.d. ocena dobaviteljev bistveno vpliva na delez nabave pri
posameznem dobavitelju. Razmislite in ocenite, kako na oceno vplivajo naslednji
dejavniki: kakovost dobavljenega materiala, ustreznost posiljke, tocnost dobav, tehni¢na
podpora, odnos dobavitelja, cenovna konkuren¢nost.

V podjetju Zito d.d. so zaznali nenormalen porast cen dolodenih materialov, kar
pomembno vpliva na visino nabavnih stroskov in posredno na ceno izdelkov. Ocenite,
kako bi kot vodja nabave ukrepali.
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4 NABAVNO VEDENJE PODJETIJ

41 UVOD

~

Proizvajalec brusnih
papirjev

Proizvajalec ivernih
plos¢

Proizvajalec lakov

Proizvajalec pohistva

Proizvajalec
kartonske embalaze

Proizvajalec ro¢ajev

/

Slika 4.1: Poslovno sodelovanje podjetji
Vir: Lasten

Iz gornje slike poskusimo ugotoviti, kaj imajo skupnega oz. kaj druzi navedena podjetja. Z
lahkoto lahko ugotovimo, da gre za povezave ali poslovne odnose, ki jih vzpostavljajo in
razvijajo proizvajalec pohistva in dobavitelji razlicnih materialov, surovin, izdelkov. Cilj
takSnega sodelovanja je skupni prispevek k ustvarjanju izdelka za kon¢nega kupca, z visjo
dodano vrednostjo. V nasem primeru: proizvajalci iverice, lakov, brusnih papirjev, kartonske
embalaze, rocajev in drugi, kupujejo, oblikujejo, proizvajajo in prodajajo svoje proizvode in
skupaj s proizvajalcem pohiStva oblikujejo izdelek, ki ga ponudijo kon¢nemu kupcu.

Taksnemu poslovnemu sodelovanju med podjetji, kjer je kon¢ni porabnik izvzet iz poslovnih
povezav, pravimo medorganizacijsko trZenje.

V nadaljevanju bomo spoznali osnovne razlike med medorganizacijskim trZzenjem in trzenjem
potro$nih dobrin, kdo lahko vpliva na odlo¢itve 0 nakupih v podjetju, vrste nakupnih
odlocitev in dejavnike, ki vplivajo na medorganizacijsko trzenje.

4.2 TRZENJE POTROSNIH DOBRIN IN MEDORGANIZACIJSKO TRZENJE

Na celotnem nabavnem trgu dnevno srecujemo razlicne kupce dobrin. Glede na namen in
pomembnost nabave jih lahko razvrstimo na tiste, ki kupujejo potrosSne dobrine in tiste, ki
kupujejo dobrine, ki jih potrebujejo za izvajanje poslovnega procesa. Temeljni cilj kupcev, ki
kupujejo potro$ne dobrine, je zadovoljevanje njihovih potreb. Pretezno so to posamezniki in
gospodinjstva. Nakupe opravljajo navadno v trgovinah, supermarketih, preko spleta. Gre za
poslovne odnose, ki se vzpostavljajo med podjetjem in kupci posamezniki (angl. business to
consumer).
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Cilj nabave podjetij in organizacij pa je nakup blaga ali storitev, ki jih potrebujejo pri izdelavi
svojih proizvodov ali opravljanju storitev. Nakup podjetij imenujemo tudi medorganizacijsko
trZzenje, ker se trZzenje izvaja med razlicnimi podjetji ali organizacijami (angl. business to

business).

Trzenje potro$nih dobrin in medorganizacijsko trzenje se medsebojno bistveno razlikujeta.

Weele (1998) navaja razlike predvsem pri naslednjih vidikih:

Tabela: 4.1 Razlike med medorganizacijskim in porabniskim trgom

Vidik

Medorganizacijski trg

Porabniski trg

Ciljna skupina

Motiv nakupa

Poznavanje izdelka in trga
Velikost narocila

Povprasevanje

Prilagodljivost cen
Stevilo kupcev

Geografska porazdelitev

Omogociti proizvodnjo

Predvsem razumski

ucinkovanja
Zelo dobro
Pogosto veliko narocilo

Izpeljano povprasevanje, lahko
zelo niha

Dokaj neprilagodljive
Vecinoma omejeno

V¢asih geografsko zelo

Zadovoljitev osebnih potreb

Tudi Custven

Nabavna funkcija Poklicno nakupovanje Porabniki, ve¢inoma Zenske

Odlo¢anje Sodeluje veliko ljudi, veliko Pogosto  nenadrtovano,  brez
razpravljanja posvetovanja z drugimi

Znacilnosti Pogajanja, veliko medsebojnega Pogosto brez pogajanj, malo

medsebojnega uc¢inkovanja
Omejeno
Vecinoma majhno narocilo

Samostojno povprasevanje,
razmeroma stalno

Dokaj prilagodljive
Zelo veliko

Geografsko zelo razprSena

koncentrirana
Vir: Weele, 1998, 48

Medorganizacijsko nakupno trzenje je interaktivni proces. V njem sodelujeta dve ali vec
podjetij ali organizacij. Znacilno zanje je, da so kot kupci in dobavitelji med sabo moé¢no
povezani in soodvisni. Na porabniskem trgu take soodvisnosti ni oziroma je bistveno manjsa.

Vedenje kupcev v medorganizacijskem trzenju tudi ni povezano z zadovoljevanjem osebnih
potreb, ampak kupujejo dobrine zato, da omogocajo podjetju normalni poslovni proces, da
zmanjSujejo stroSke, da ustvarjajo ¢im vecji dobicek.

Medsebojno sodelovanje med podjetji postaja vse pomembnejSe. Le skupaj lahko zagotavljajo
vse vecje zahteve, ki jih prednje postavlja trg in kon¢ni potrosniki, zato dajejo vedno vec
pozornosti vzpostavljanju in ohranjanju dolgoro¢nih poslovnih odnosov. Podjetja, Ki
razmiSljajo dolgoro¢no, skupaj z dobavitelji nacrtujejo poslovne procese in razvijajo nove
proizvode. Na ta na¢in zmanjSujejo tveganja na nabavnem trgu, zagotavljajo ustrezne dobavne
roke in kakovost materialov, povecujejo konkuren¢no sposobnost in skupaj dosegajo visji
dobicek.

Temelji na katerih deluje medorganizacijsko trZenje so: medsebojno sodelovanje,
zaupanje, izmenjava informacij in odlo¢anje o skupnih stvareh.
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4.2.1 Odlocanje o nakupu v medorganizacijskem trZenju

Na nakupne odlocitve dobrin v medorganizacijskem trzenju lahko vplivajo razli¢éne skupine
ljudi ali posameznikov. Vloga posameznikov je odvisna od njihove moci, osebnih lastnosti,
predvsem pa od njihove strokovne usposobljenosti in odgovornosti, ki jo imajo v podjetju. Pri
tekoCem nakupovanju lahko nabava sama odlo¢a o nabavi. V primeru, ko se srecuje z novimi
materiali ali novimi dobavitelji, bo potrebovala pomo¢ pri tehni¢nem osebju ali pa tudi pri
vi§jem vodstvu.

Primer
Poskusimo ugotoviti, kdo vse lahko sodeluje v nakupnih odlocitvah podjetja, ki proizvaja
pohistvo.

Proizvodnja, kot uporabnik materialov v podjetju, ki proizvaja pohistvo
<«—| ima velik vpliv na nakupne odlocitve. To so lahko zaposleni v proizvodnji,
oddelkovodje, obratovodia.

Na izbiro dolo¢enega dobavitelja lahko vplivajo tehnologi s specifi¢nimi
znanji in dolgoletnimi izku$njami, posebno pri nakupu novih materialov in
tehnoloaiie.

a

Nabavni referenti in drugo osebje v nabavni sluzbi, ki ima neposreden stik
z dobavitelji, se z njimi pogaja o nabavnih in drugih pogojih.

O nakupu materialov oz. zahtevnej$e opreme lahko vcasih odlo¢ajo tudi
vodilni v podjetju, tehni¢no osebje ali oblikovalci pohistva.

Administrativno osebje, tajnice in poslovne sekretarke, ki spremljajo
razgovore, pogajanja in imajo pregled nad dokumentacijo.

VLOGE ZAPOSLENIH
PRI NAKUPNEM ODLOCANJU

Slika 4.2: Funkcije zaposlenih pri nabavnem odlo¢anju
Vir: Lasten

Vloge zaposlenih v podjetju pri nakupnem odlo¢anju se lahko razlikujejo. Po Kotlerju (1996)

bi jih lahko uvrstili na:

- uporabnike — zaposleni, ki dolo¢ene materiale oziroma surovine uporabljajo pri svojem
delu, njihovo mnenje pri izbiri takih materialov je zelo pomembno,

- vplivneze — ljudje, ki s svojimi nasveti lahko bistveno vplivajo na odlocitve nabavnega
osebja, izbiro dolocenega izvajalca, nakup tehnologije in podobno (tehni¢no osebje),

- kupce oziroma nabavne referente — ti se navadno dogovarjajo in pogajajo z dobavitelji o
nabavnih pogojih, imajo formalno mo¢,

- odlocevalce — v nekaterih primerih so to lahko tehni¢no osebje, oblikovalci, ki poznajo
najustreznejSega dobavitelja in ga ze sami izberejo,

- paznike, ¢uvaje — imajo pregled nad tokom informacij in dokumentacijo,od dobavitelja do
nabavnega osebja v podjetju (tajnice).

Vaja
V podjetju, kjer ste zaposleni oz. kjer ste opravljali prakso, poiscite posameznike, ki odlo¢ajo
ali vplivajo na medorganizacijsko nabavno trzenje.
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4.2.2 Vrste nakupnih odlocitev v medorganizacijskem trZenju

Odlocitve o nakupih v podjetjih in organizacijah so odvisne od nakupnih oblik oziroma
nakupnega polozaja. Welle (1998) med najbolj uveljavljene nakupne odlocitve na
medorganizacijskem trgu uvrs€a prvi nakup, prilagojen ponovni nakup, takojSen ponovni
nakup.

- Prvi nakup: podjetje kupuje nov material, novo osnovno sredstvo itd. Srecuje se z veliko
neznankami in velikim tveganjem glede pravilne odlocitve 0 nakupu. Vecje kot so
vrednosti in tveganja, vec¢ je udelezencev in potrebnih trznih informacij pri odloc¢itvah o
nabavi. (Primer takSnega nakupa je nabava vsake nove opreme ali tehnologije).

- Prilagojen ponovni nakup: pomeni nabavo materiala, ki ga Ze podjetje uporablja pri
drugem dobavitelju ali pa nabavo novega materiala pri Ze znanem dobavitelju. Lahko Zeli
kupec tudi spremeniti ceno, dobavne pogoje itd. (Na sejmu smo spoznali dobavitelja, ki
ponuja enake materiale pod ugodnej$imi nabavnimi pogoji).

- TakojSen ponovni nakup: v tem primeru gre za nakup materiala pri ze znanem
dobavitelju. Gre za ponovno rutinsko narocanje materiala. Tveganje je v tem primeru
najmanjSe, ker sta znani tako dobavitelj kot material.

Od vseh nakupnih oblik je najlazja oblika takojSen ponovni nakup, saj so tu tveganja pri
odlo¢itvah minimalna. Najve¢ odlo¢itev zahteva prvi nakup. Tu so odloc¢itve povezane
predvsem z dobavitelji, znaCilnostmi materiala, cenami, pogoji dobave, placilnimi pogoji,
koli¢inami narocil.

4.2.3 Dejavniki, ki vplivajo na medorganizacijske kupce

Pri medorganizacijskem trzenju na kupce vplivajo razlicni dejavniki. Nedvomno so
ekonomsko—tehni¢ni dejavniki (cena, kakovost, dobavni in plaéilni roki...) najpomembnejsi.
Po drugi strani pa ne smemo pozabiti, da velikokrat na odlo¢itve o nakupih vplivajo tudi
osebni dejavniki. Ti so odlocilni takrat, ko ni bistvenih razlik med ponudbami razli¢nih
dobaviteljev.

Dejavniki okolja: povprasevanje, konkurenca
stanje gospodarstva, cene denarja, tehnologija

Organizacijski dejavniki: politika,
organizacija nabave, dolgoro¢ne pogodbe

[ VPLIVI NA MEDORGANIZACIJSKE KUPCE ]

Medosebni dejavniki: razli¢ni interesi, Osebni dejavniki: starost, dohodek,
ugled, polozaj, vpliv izobrazba, polozaj, tveganja, kultura

Slika 4.3: Dejavniki, ki vplivajo na nakupne odloc¢itve v medorganizacijskem trzenju
Vir: Lasten

Na medorganizacijsko nakupno vedenje mo¢no vplivajo dejavniki okolja. Cikli¢na nihanja v
gospodarstvu vplivajo na povprasevanje, nihanja cen materialov, nalozb itd. Recesija vpliva
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na zmanj$ano povpraSevanje, cene nekaterim izdelkom padajo, naloZzbe se zmanjSujejo.
Skladno temu se prilagaja nakupno vedenje podjetij. Istocasno pa je recesija tudi priloznost za
razvoj novih tehnologij, tehnoloskih postopkov in novih proizvodov. Medorganizacijski
trzniki morajo zato spremljati vse aktivnosti in spremembe, ki se na njihovem trgu dogajajo,
Se posebej delovanje konkurence.

Nakupna politika se med organizacijami razlikuje. Podjetja imajo nabavo razlicno
organizirano. Zaradi zmanjSevanja stroSkov se vse ve¢ podjetij odloa za centralizirano
nabavo. Nabavni postopki in Stevilo ljudi, ki odlo¢ajo o nabavi je razliéno. Medorganizacijski
kupci vse bolj stremijo k sodelovanju z dobavitelji na osnovi dolgoro¢nih pogodb.

Medosebni dejavniki zajemajo predvsem odnose in komunikacijo med vsemi tistimi, Ki
kakorkoli vplivajo na nakupne odlo€itve organizacije. Takih je v medorganizacijskem trzenju
obicajno ve¢, zato je potrebno tudi ve¢ dogovarjanja, prepriCevanja in ostalih oblik
komuniciranja.

Osebni dejavniki so povezani z osebnimi nagnjenji in motivacijami. Poznamo ljudi, ki v
poslih radi veliko tvegajo in take, ki do podrobnosti vse izraunajo preden se za nakup
odloc¢ijo. Na to veliko vpliva starost, izobrazba, strokovne izku$nje in polozaj ¢loveka, ki o
tem odloca.

43 POVZETEK

Medorganizacijsko nakupno trzenje pomeni trZzenje med dvema ali ve¢ podjetji. Znacilno
zanje je, da so kot kupci in dobavitelji med sabo mo¢no povezani in soodvisni. Dobrine
Kupujejo oziroma trzijo zaradi opravljanja svoje dejavnosti. Pri nakupih potros$nih dobrin pa
kupci kupujejo zaradi zadovoljevanja lastnih potreb.

Na medorganizacijsko trzenje vplivajo zaposleni v podjetju. Njihov vpliv je odvisen od vloge
in poloZaja, ki ga imajo v podjetju.

Prav tako so nakupne odlo¢itve odvisne od oblike nakupa. Najzahtevnejsi je prvi nakup, sledi
ponovni nakup in takojSen ponovni nakup.

Na medorganizacijske kupce vplivajo dejavniki okolja, organizacijski dejavniki, osebni
dejavniki in medosebni dejavniki.

4.4 VPRASANJA ZA PONAVLJANE IN PREVERJANJE ZNANJA

1. Katere so bistvene razlike med medorganizacijskim in porabniskim trzenjem?

2. 'V podjetju, kjer ste zaposleni oz. kjer ste opravljali prakso, ugotovite vloge, ki jih imajo
posamezniki pri nakupnem odlo¢anju.

3. Opredelite nakupne odloCitve v podjetju. Na prakticnem primeru ugotovite, kdaj se
podjetje odloca o prvem nakupu dobrin.

4. Po internetu je proizvajalec prejel ponudbo za enak material, vendar po precej nizji ceni.

Kam bi uvrstili njegovo nakupno odlo¢itev?

Kateri dejavniki vplivajo na medorganizacijske kupce?

Medorganizacijsko trzenje je zgodaj preseglo okvire upravljanja klasicnega trzenjskega

spleta, nadomestili pa so ga vzpostavljanje, razvoj in vzdrzevanje povezav in medosebnih

odnosov. Oceni, kako na to vpliva globalizacija.

oo

31



Nabava

5 NABAVNI PROCES

Nabavni proces sestavljajo Stevilne operacije, ki si sledijo po smiselnem zaporedju s ciljem v
¢im vecji meri zadovoljiti zahteve naro¢nikov.
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I Placevanje dobavitelju 1

s !
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= e e
] —
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l Pregledovanje stamja zalog EEEEESS 3 ovezovanje materiala z
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Slika 5.1: »Primer oskrbovalnega procesa«
Vir: http://ecenter.fov.uni-mb.si/Studenti/Predmeti/Gradiva/SAP prirocnik oskrbovanje.pdf

5.1 UVOD

V podjetjih potekajo razlicni procesi. Nekaterim pripisujejo ve¢jo pomembnost, drugim
manjSo. Tavcéar (2005, 182) opredeljuje proces kot vsako logi¢no zaporedje dolo¢enih
operacij, ki ustvarjajo korist za odjemalce.

Nabavni proces pomeni vrsto medsebojno povezanih in predpisanih nalog in opravil s
podro¢ja nabave. Naloge si sledijo po dolocenih stopnjah in logi¢nih zaporedjih. Opravljene
morajo biti skrbno in v skladu s predpisanimi postopki. Nedoslednosti in pomanjkljivosti na
posameznih stopnjah povzrofajo tezave in negativno vplivajo na ostali del procesa. Na
primer, slabo ali ne dovolj natan¢no dolocena kakovost vhodnega materiala, lahko povzroca
nabavo neustreznega materiala, zastoje v proizvodnji, slabo kakovost proizvodov, reklamacije
in nezadovoljstvo kupcev, visoke stroske, slabsi poslovni rezultat.

V tem poglavju bomo spoznali pomen nabavnega procesa in temeljna opravila in naloge, ki se
na posameznih stopnjah izvajajo.

5.2 STOPNJE NABAVNEGA PROCESA

Ze uvodoma smo ugotovili, da se podjetjia medsebojno razlikujejo po velikosti, proizvodnem
programu, organiziranosti, lokaciji itd. Glede na to se razlikujejo tudi njihovi nabavni procesi.
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Podjetja bodo zato nacrtovala in izvajala ucinkovit nabavni proces po svojih potrebah in v
skladu z nacrtovanimi cilji.

Da proces poteka brez vsakr$nih motenj, morajo biti naloge natan¢no dolocene. Prav tako je
pomembno, da izvajalci poznajo svoje pristojnosti in odgovornosti. V nabavni proces se lahko
na dolocenih stopnjah vkljucujejo tudi drugi oddelki, zato je pomembno dobro medsebojno
sodelovanje.

Celoten nabavni proces opisuje Zavrsnik (2008) z dvanajstimi stopnjami. V praksi pa se
nabavni procesi po podjetjih razlikujejo in le malokrat zajemajo vse stopnje.

zaznavanje _ raziskava | spremljanje
potreb | dobaviteljev naroéila
I I I
interno izbira prevzem in
narocilo dobavitelja pregled mat.
pregled intern. narocilo likvidacija
narocila raduna
J 4 J
izdelava sklenitev evidenca in
specifikacije pogodbe arhiviranje

Slika 5.2: Nabavni proces
Vir : Zavr$nik, 2008, 33

Praviloma zajema nabavni proces vse stopnje Weele (1998, 52) ob prvem nakupu. To je
povsem razumljivo, ker se podjetje sre¢uje z novim dobaviteljem ali novim pomembnim
materialom, ki predstavlja vec¢je tveganje in negotovost. Najpogostejsi primeri prvih nakupov
so nabave strojne in programske opreme, nabava novih materialov itd.

5.2.1 Prepoznavanje potreb

Nabavni proces se pri¢ne s prepoznavanjem potreb. Te so lahko naértovane in predvidljive.
Na primer: potreba po nabavi izrabljenega sodobnejSega stroja, ali nabava planiranih koli¢in
materialov za redno proizvodnjo. Lahko pa pride do nepredvidljivih potreb. Na primer: zgodi
se strojelom, zato je potrebno ¢im prej nabaviti poskodovane dele stroja. Ali, zaradi
nenadnega povecanja povpraSevanja po dodatnih izdelkih mora nabava ¢im prej priskrbeti
material za dodatno proizvodnjo.

Potrebe po nabavi razli¢nih dobrin se pojavljajo v vseh oddelkih poslovnega sistema.
Neposredna proizvodnja potrebuje pretezno materiale, surovine, energijo, delovna sredstva,
rac¢unalni$ko opremo, programe itd. Oddelek vzdrzevanja pa rezervne dele, orodja, maziva,
razli¢éne merilne naprave itd. Varstvo pri delu rabi zas¢itna sredstva. Oddelek trzenja pa
racunalnisko, programsko, telekomunikacijsko opremo, transportna sredstva itd.
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Vodje v posameznih oddelkih morajo predvideti in prepoznati potrebe in njihov obseg na
svojem delovnem podroc¢ju, jih natan¢no definirati in posredovati nabavni sluzbi. Pred izdajo
internega narocila nabavni sluzbi morajo preveriti razpoloZzljivost obstojec¢ih zalog.

Nabavni oddelek pri prepoznavanju potreb sodeluje z vsemi oddelki v podjetju. Pomembno
je, da so potrebe posredovane pravocasno. To omogoca pravocasno nabavo in manj tezav pri
dobavi. Nabava mora interne porabnike obvescati o rokih dobave posameznih materialov.

Vaja:

Smo trgovsko podjetje, ki se ukvarja s prodajo in servisiranjem avtomobilov X znamke. Od
proizvajalca avtomobilov naro¢amo razli¢ne avtomobilske dele in osnovni servisni material
(svecCke, maziva, filtri, zavorne plos¢ice). Ugotovite, kako naj bi potekalo prepoznavanje
potreb po nabavi posameznih avtomobilskih delov in osnovnega servisnega materiala v
navedenem podjetju, da bi bile stranke z nasimi storitvami zadovoljne!

5.2.2 Interno narodilo

Je interni dokument v katerem so natancno opisane dolo¢ene vrste materiala, ki ga
potrebujemo. Vsebuje naslednje podatke (Zavr$nik 2008, 35):

- datum,

- Stevilko narodila,

- naziv oddelka, ki naroca,

- konto,

- natancen opis materiala in koli¢ine,

- datum potrebe po materialu,

- posebna navodila za logistiko,

- podpis pooblascene osebe.

Najpomembnejsi podatek za interno sporocilo je natancen opis blaga z nomenklaturo. Interno
narocilo se izda v dveh izvodih, enega prejme nabavni oddelek, enega zadrzi naro¢nik.

5.2.3 Pregled internega narocila

Nabavna sluzba mora interno narocilo natan¢no pregledati. Preverja, ¢e so materiali na zalogi,
¢e je opis materiala ustrezen, ali so zagotovljena financ¢na sredstva, ali je nabava upravicena,
ali so roki dobave dosegljivi, ali je interno naro¢ilo podpisano s strani odgovorne osebe.

5.2.4 Specifikacija narocila

Specifikacija narocila je sredstvo s katerim nabava komunicira z notranjimi porabniki
in zunanjimi dobavitelji.

Izdelava specifikacije narocila je temeljna stopnja, ki je mo€no povezana z ostalimi stopnjami
nabavnega procesa, zato mora biti skrbno pripravljena. Neustrezno izdelana specifikacija
lahko povzroca tezave, zastoje, reklamacije, visoke stroSke ter negativno vpliva na
konkuren¢nost in dobro ime podjetja.

Specifikacija pomeni natancen tehni¢ni opis surovin, polizdelkov, sestavnih delov opreme in
drugih materialov, ki jih nabavljamo in jih potrebujemo za proizvodnjo doloc¢enih izdelkov.

Weele (1998) pravi, da je specifikacija sestavljena iz funkcionalnega dela v katerem je
navedena namembnost, ki jo bo imela oprema, material ali rezervni deli. Za CNC rezkar za
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obdelovanje plosc, je na primer poleg funkcionalnega dela zelo pomemben tudi tehni¢ni del
specifikacije. Vsebuje tehni¢ne podatke, kot so stevilo vrtljajev v minuti, velikost obdelovalne
mize, Stevilo orodij, znacilnosti vgrajenega programa, ¢as menjave orodij itd. Za nabavo
strojne opreme je potrebna tehni¢na dokumentacija, ki zajema: nacrte, skice, energetske
zahteve, mo¢ vleke, ventilacije, navodila za uporabo, navodila za varno delo, navodila za
vzdrzevanje itd. Za nabavo materialov in surovin je specifikacija drugacna in vsebuje
predvsem zahteve s podro¢ja kakovosti in uporabe po predpisanih proizvodnih postopkih in z
uporabo dolo¢ene tehnologije. Lahko zajema tudi normative porabe materiala. Pomemben del
specifikacije so tudi podatki za logistiko in vzdrZevanje. V njem dolo¢imo nacin dostave
materiala, s kakSnim prevoznim sredstvom bo pripeljan, kdaj bo pripeljan, kako naj bo
material pakiran in oznacen. To je pomembno zaradi zaS€ite materiala, prevzema in tudi
ravnanja z njim.

Izdelava specifikacije narocila je obsezna in odgovorna naloga, zaradi tega pri tem sodelujejo
tudi druge sluzbe. Posebno zahtevna je izdelava, ko gre za izvajanje pomembnih projektov ali
za nakup tehnoloske opreme. V takih primerih o tehni¢nih lastnostih odlocajo ljudje, ki se
ukvarjajo z razvojem in tehnologijo, logisti odlo¢ajo o izbiri najustreznej$e transportne poti in
sredstev za prevoz, financniki 0 placilnih pogojih, o ostalih pogojih nabave in potrebne
dokumentacije pa nabavna sluzba.

Pri vseh zahtevnejSih dobavah je pomembno, da pride do uskladitve in potrditve specifikacije
tudi s strani dobavitelja. S tem se izognemo kasnejSim nesporazumom. Isto velja tudi za
spremembe narocila. Tudi te mora dobavitelj predhodno pisno potrditi.

Kljuéne informacije, ki jih zajema specifikacija, so odvisne od blaga, ki se nabavlja. Navadno

pa vkljucujejo naslednja podrOCJa (Zavrsnik, 2008, 36):
zahteve marketinga in razvojne sluzbe glede uporabnosti, kemicnih lastnosti, dimenzij itd.

- zahteve proizvodnje po primernosti materialov za proizvodni proces,

- zahteve skladis¢a povezane s prevzemom blaga, skladis¢enjem in izdajo,

- zahteve kontrole kakovosti za preverjanje skladnosti prejetega blaga v primerjavi z
narocenim,

- zahteve nabave za nabavo po konkuren¢nih pogojih standardizirano blago,

v

Primer specifikacije izparilnih plos¢ za izdelavo hladilni naprav si lahko ogledate na spletni
strani: http://www.talum.si/pdf/specifikacije_izparilnikov_2009.pdf (3.1.2010)

Vaja:

Smo trgovsko podjetje, ki se ukvarja s prodajo gradbenega materiala. Od proizvajalca
keramic¢nih plos¢ic zelimo naroditi ploscice za dokoncanje vecjega stanovanjskega bloka. V ta
namen pripravimo specifikacijo za dobavitelja, ki je v bistvu povprasevanje. Poleg naslova
kupca, dobavitelja, podpisov in datuma bo specifikacija vsebovala se:

- funkcionalne zahteve: kerami¢ne ploscice Floorgres, za stanovanjske prostore

- dimenzije: dolzina 33,3 cm, $irina 33,3 cm, debelina 0,8 cm,

- kakovost: I.klasa, po vasem prospektu in v skladu z dostavljenim vzorcem,

- povrsina: polirana, odporna na udarce in ¢iS€enje z agresivnimi Cistili, Kislinami in
bazi¢nimi Cistili, obstojnost na praske po ISO 10545-6, koeficient zdrsa po DIN 51130,

- rok trajanja: ob normalni uporabi 30 let,

- navodila za na¢ine polaganja: s posebnim lepilom za granitogres Insolin

- nadin pakiranja: kartonska skatla, koli¢ina v eni $katli 10 kosov o0z. 1,108 mz;
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- dobavna koli¢ina: 10 EURO palet, dimenzije 1.200 mm x 1.100 mm, na vsaki paleti 45
Skatel oz. 498 m?, skupaj 4.980 m?, vsaka paleta mora biti ovita s folijo,

- oznacevanje blaga: vsaka Skatla mora biti oznacena z EAN kodo blaga, na kateri mora biti
tudi naziv blaga v slovenskem jeziku, in navodila za uporabo v slovenskem jeziku,

- oznalevanje transportne enote: vsaka paleta mora biti vidno opremljena s Stevilko
nasega narocila,

- zahtevana spremna dokumentacija: dobavnica z navedbo §tevilke narocila in EAN kodo
za vsak paket posebej in CE certifikat,

- okvirne letne potrebe: 50.000 m?,

- nadin dobave: s kamionom,

- nadin placila: na odprt racun, v roku 60 dni od izstavitve fakture.

Dobavo blaga navadno spremljajo doloceni zahtevani dokumenti. Ti se razlikujejo glede na
vrste blaga. Nekateri so med partnerjema dogovorjeni, druge pa predpisuje zakonodaja. Med
najbolj poznane dokumente, ki lahko spremljajo blago spadajo:

- dobavnica, je dokument, ki vedno spremlja dobavljeno blago. Temeljni podatki, ki jih
vsebuje so: ime prodajalca, ime kupca/naro¢nika, datum odpreme, Stevilka narocila, ¢rtna
koda, opis blaga, stevilka serije, koli¢ina, cena, podpis prejemnika, voznika, osebe, ki je
odpremo pripravila,

- prevozni dokumenti (na primer, CIM Zelezniski tovorni list, CMR cestni tovorni list,
AWB za letalski prevoz, konosament/nakladnica za ladijski prevoz itd.),

- potrdilo o poreklu blaga, dokazuje izvor blaga, ki je pomemben pri plaéevanju uvoznih
dajatev,

- navodila za primer prevoza nevarnih snovi (ADR po cesti, RID po Zeleznici),

- fitosanitarno potrdilo, ki dokazuje, da blago ustreza fitosanitarnim predpisom v
posamezni drzavi, (uporablja se za trgovanje z rastlinami za saditev, semeni, plodovi,
zrnjem itd.)

- razli¢ni atesti (npr.CE pomeni, da proizvod izpolnjuje bistvene zahteve za varnost,
zdravje in varovanje okolja, ki jih dolo¢a EU),

- tehni¢na dokumentacija, skice, nacrti, slike

- zdravstveno spricevalo, o izvoru Zivali in za trgovanje z njimi,

- certifikat o analizi, da je material v skladu z dogovorjenimi zahtevami (nap. za vino,
sokove),

- certifikat o kontroli kakovosti,

- garancija, o brezhibnem delovanju za dolo¢eno obdobije,

- navodilo za uporabo, v kolikor gre za tehni¢ne izdelke,

- navodila za vzdrZevanje.

Ko smo izdelali specifikacijo za nabavo materiala, nas v naslednjem koraku ¢aka odlocitev o
izbiri pravega dobavitelja, ki bo sposoben postavljene zahteve v celoti izpolniti. Navadno se
najprej obrnemo na Ze poznane dobavitelje, s katerimi imamo vzpostavljene dobre poslovne
odnose. V primerih, ko to ni mogoce pa jih moramo poiskati na trgu. Odprt trg in
komunikacijsko informacijska tehnologija omogocata neStete moznosti za pridobivanje
informacij o potencialnih dobaviteljih.

5.2.5 Raziskava dobaviteljev

Namen raziskave dobaviteljev je ugotoviti potencialne dobavitelje na domacem in tujem trgu,
ki cenovno, kakovostno in koli¢insko izpolnjujejo pogoje za preskrbo poslovnega sistema z
dolo¢enimi materiali, surovinami, sestavnimi deli, v trgovini tudi s kon¢nimi izdelki.
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O raziskavi dobaviteljev smo Ze pisali v poglavju o raziskavi nabavnega trga. Ta stopnja
nabavnega procesa je izredno pomembna, saj poskusa pridobiti informacije o ustreznih
potencialnih dobaviteljih.

Viri, ki jih podjetje uporablja za raziskavo, so lahko: internet, razli¢na priporocila zbornice,
poslovnih partnerjev, predstavnistva podjetij v tujini, sejmi, poslovni imeniki, katalogi
ponudb, rumene strani itd. Nekaj najpomembne;jsih je navedenih v nadaljevanju.

5.2.6 lzbira dobavitelja

Odlocitev o izbiri dobrega dobavitelja je ena izmed najpomembnejsih nalog nabave oziroma
stopenj nabavnega procesa. Dober dobavitelj nedvomno pomeni podjetju konkurencéno
prednost. Njegove prednosti pred drugimi niso samo v cenovno ugodni ponudbi materialov
surovin in storitev, ampak tudi v drugih storitvah, ki jih ponuja svojim poslovnim partnerjem.
To so lahko: pomo¢ pri razvoju novih proizvodov, razlicna svetovanja pri razvijanju novih
proizvodov, zvestoba, razvijanje dolgoro¢nih partnerskih odnosov. Takim dobaviteljem
pravimo strateski dobavitelji. Z njimi podjetje vzpostavlja in ohranja trdne, dolgoroéne in
partnerske odnose. Navadno so to dobavitelji, ki lahko veliko prispevajo k znizevanju
stroSkov v podjetju, poveCanju dodane vrednosti, povecCanju konkurencnosti in
dobickonosnosti podjetja.

Na izbiro pravega dobavitelja vpliva zelo veliko dejavnikov. Za podjetje je pomembno, da si
postavi kriterije, na osnovi katerih bo presojalo in odlo¢alo o njihovi izbiri. Vsekakor bo
izbralo tistega, ki bo izpolnjeval postavljene oziroma zahtevane pogoje. Pomembno vpraSanje
pri izbiri je tudi vzpostavitev odnosa med podjetjem in dobaviteljem. Ta lahko temelji le na
kupoprodaji, ali pa na dolgoro¢nem poslovnem sodelovanju.

Kje poiskati informacije za izbor novih dobaviteljev

Podatke za izbiranje novih dobaviteljev lahko najdemo v razliénih virih. Pri iskanju

informacij je pomembno:

- da pridobimo ¢im bolj verodostojne in zanesljive podatke,

- paziti je potrebno, da podatki niso prestari ker lahko s tem izgubijo na pomenu,

- pri zbiranju je potreben selektiven pristop, da ne bi bili stroski zbiranja informacij
previsoki,

- zbrane podatke je potrebno urediti glede na pomembnost in si pregledno urediti arhiv
dobaviteljev.

Nekaj moznih virov za pridobivanje informacij:

- prospekti in katalogi, ki jih izdajajo dobavitelji so dober vir informacij, v njih se navadno
predstavijo podjetja skupaj s svojimi proizvodnimi programi in referencami,

- letna porocila podjetij vsebujejo poleg izidov in drugih pokazateljev tudi oceno bodocega
razvoja,

- registri nabavnih virov, kot je Kompass Publications v Evropi, v Sloveniji IBON za
finan¢ne in ekonomske podatke, www.kompass.com (20. 12. 2009)

- sejmi in razstave velikokrat razkrivajo nove ali izpopolnjene proizvode in materiale,

- razli¢ni strokovni Casopisi, kot so Podjetnik, Finance, Manager,

- interni Casopisi podjetij in statisticne publikacije,

- spletne strani so vse bolj uporaben vir, saj skoraj ni ve¢ podjetja, ki nima svojega portala
na svetovnem spletu, poleg tega tu najdemo vedno ve¢ strokovnih ¢lankov iz razli¢nih revij,
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viri znotraj podjetja — posebno raziskava prodajnega trga, prodajniki in posredniki, so zelo
dober vir informacij o dobaviteljih,

osebni stiki s kolegi iz stroke,

informacije iz bank, zbornic, predstavnistev, raziskovalnih organizacij itn.

Kriteriji za izbiro dobaviteljev

Kriterije dolo¢a nabavni oddelek skupaj z ostalimi oddelki. Pri tem so klju¢ni kriteriji
(Zavrsnlk 2008, 46):

kakovost nabavnega materiala (ustrezati mora zahtevani kakovosti),

cena (nizka cena, z moznostjo rabatov),

placilni pogoji (¢im daljsi placilni rok),

dobavni roki (kratki nabavni roki, z moznostjo just in time dobav),
fleksibilnost dobavitelja pri spreminjanju narog¢il,

ponudba storitev izobraZzevanja (pred dobavo in vzdrZzevanje po dobavi),
ugled dobavitelja,

standardi kakovosti (da ima vpeljan sistem ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti),
nacin reSevanja reklamacij (hitro reSevanje),

reference dobavitelja (komu prodaja dobavitelj),

proizvodne zmogljivosti (da ima dovolj velike in prilagodljive zmogljivosti),
garancije dobavitelja (posebej pomembno pri nabavljanju opreme),
moznost vzpostavitve dolgoro¢nih poslovnih odnosov.

Poleg zgornjih kriterijev za izbiro dobavitelja, je potrebno izbrati in analizirati Se dodatne
podatke, da bi bile odlo¢itve ¢im bolj pravilne in da kasneje ne bi bili razo¢arani nad izbranim
dobaviteljem. Zato nam bodo pri izbiri in lazji presoji v pomo¢:

1.

~
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Osnovni podatki o podjetju/dobavitelju (ime, naslov, organizacijska oblika, lastnistvo,
odgovorne osebe, proizvodni program, letna poro¢ila, razvojna usmerjenost, opremljenost,
kazalci uspesnosti).

Podatki o tehnolosko in razvojno usmerjenem proizvodnem programu. Preiskujemo
pripravljenost in moznosti dobavitelja za prilagajanje standardom, kakovosti, moznosti
prilagajanja naSem proizvodnim zahtevam.

V kriterije pri izbiri dobavitelja je potrebno vkljuciti tudi storitve, ki jih ali pa tudi ne
ponuja potencialni dobavitelj. Sem sodijo razli¢ne oblike svetovanja o novostih v zvezi z
materiali, transportnimi storitvami, pakiranjem, zavarovanjem.

Raziskava medsebojnih odnosov med dobaviteljem in kupcem je pomembna z vidika
trajnih poslovnih odnosov in medsebojnega zaupanja in nevarnosti, da kupec zapade v
odvisnost od edinega dobavitelja. Pri novih dobaviteljih je pomembno vedeti ali dobavitelj
oskrbuje z enakim ali podobnim materialom tudi kupce, ki so lahko potencialni konkurenti.
Geografski vidik analize dobavitelja je pomemben zaradi oddaljenosti in s tem
povezanimi transportnimi stroski.

Poznavanje finan¢nega stanja dobavitelja je pomembno iz ve¢ razlogov. Zaradi trajne
placilne nelikvidnosti lahko dobavitelj zaide v stecaj. S tem je lahko ogrozeno tudi
poslovanje kupca. Mozno je tudi, da dobavitelj i§¢e nadine v zmanjSevanju stroskov, ki jih
pogosto resuje s slabso kvaliteto, kar slabo vpliva na kvaliteto kon¢nih izdelkov za kupca.
Informacije od dobaviteljev na osnovi anketnih vprasalnikov, ki jih izpolnijo dobavitelji.
Obiski dobaviteljev in razgovori z vodilnimi, nam dajo popolnejso sliko o potencialnem
dobavitelju. Pri ogledu dobavitelja dobi kupec informacijo o podjetju, proizvodnem
procesu, vidi opremo, nacin skladiS¢enja, organiziranost in urejenost v podjetju. Pri obisku
dobavitelja je dobro, da so v skupino vkljuéeni tudi tehnologi iz proizvodnje, razvoja,
kontrole kvalitete.
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[ VIRI INFORMACIJ O DOBAVITELJIH ]
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Slika 5.3: Postopek izbire novih dobaviteljev
Vir: Vukovi¢ 2008, 84

Dobro je izbranega dobavitelja tudi preveriti s poskusno nabavo, kar je lahko dodatna
informacija o pravilni odlo¢itvi, ni pa garancija, da bo izbrani dobavitelj tudi v bodoce
izpolnjeval zastavljene kriterije.

Po pridobljenih informacijah skupina strokovnjakov opravi temeljiti pregled in presodi, kateri
izmed dobaviteljev najbolj ustreza zastavljenim kriterijem. Takega dobavitelja nabava uvrsti v
seznam ustreznih oziroma potrjenih dobaviteljev.

V praksi navadno podjetja opravijo izbiro dobavitelja na osnovi danega povprasevanja ali
zahtevka za ponudbo. Zahtevek posljejo na nekaj podjetij, ki so geografsko razprSena in so
medsebojni konkurenti. Zahtevek za ponudbo posljejo po posti, faksu, ali elektronski posti.
Ponudbo izdela dobavitelj na osnovi povprasevanja. PovpraSevanje oziroma zahtevek za
ponudbo vsebuje v bistvu podatke iz nabavne specifikacije.

Pri izbiri ustreznega dobavitelja najveckrat podjetja ne uposStevajo vseh zgoraj navedenih
Kriterijev. To je razumljivo in odvisno predvsem od vrste in pomena dobrine, Ki jo podjetje
potrebuje za izvajanje svoje dejavnosti. Pri enkratnih dobavah, ko nabavlja na primer osnovna
sredstva, so odlocujo¢i predvsem tehni¢ni kriteriji, cene, garancija, servisiranje in
vzdrzevanje. Za materiale, ki jih potrebuje v procesu proizvodnje, so kriteriji drugacni in
zajemajo skoraj vse zgoraj navedene.
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Tabela 5.1: Primer izbire dobavitelja

Kriteriji Dobavitelj A Dobavitelj B Dobavitelj C
(Italija) (Nem¢ija) (Spanija)
Cena EUR 400.000 400.000 370.000
Pariteta dobave EXW DDP skladis¢e kupca EXW
Prevoz, ostali stroski 10.000 15.000
Skupaj cena 410.000 400.000 395.000
Tehni¢na ustreznost Ustreza Ustreza Ne izpolnjuje vseh
tehni¢nih zahtev

Dobavni rok 60 dni 50 dni 50 dni
Placilni pogoji 10 % avans 10 % avans 10 % avans

80 % ob dobavi 70 % o dobavi 80 % ob dobavi

10 % ob tehnicnem 20 % ob tehni¢nem 10 % ob tehni¢nem

prevzemu prevzemu prevzemu
Servis, izobrazevanje 10 let 10 let 10 let
in zagotavljanje
rezervnih delov
Garancija 2 leti 2 leti 2 leti

Vir: Lasten
Vaja

Smo podjetje, ki izdeluje pohistvo. Kupujemo rezkar za racunalniSko obdelavo miznih plosc.
Na osnovi zahtev razvojnega oddelka in proizvodnje, je nabava izdelala specifikacijo za
naroCilo. V specifikaciji so bile zajete funkcionalne, logisticne, komercialne in tehni¢ne
zahteve. (Obdelovalna glava mora imeti 8 orodij, hitrost menjave orodij 5 sek., delovna plosca
povrsine 2500 x 1500 mm, cena, placilni rok, dobavni rok 60 dni, servisiranje in zagotavljanje
rezervnih delov, garancija 2 leti).

Na osnovi zahtevka so prispele 3 ponudbe. Tehni¢na in komercialna ocena je bila najboljsa za
dobavitelja B, zato je bil izbran kot ustrezen. Dobavitelj B izpolnjuje tehni¢ne zahteve, ki so
pomembnejse od nekoliko nizje cene dobavitelja C.

5.2.7 Narocilo

Ko smo izbrali dobavitelja, mu napiSemo in posljemo narocilo. Narocilo mora biti v pisni
obliki. Enako kot povprasevanje ga posljemo preko poste, faksa ali elektronske poste. Ce
naroCilo oddamo preko telefona, je prav, da ga kasneje potrdimo pisno. Kasneje, ko
vzpostavimo dolgoro¢ne poslovne odnose, lahko narocilo oddamo tudi preko elektronske
izmenjave podatkov.

Narocilo je dokument, s katerim kupec naroc¢a doloceno koli¢ino blaga. Dobavitelju pomeni
informacijo za odpremo blaga. Vsebuje pa naj naslednje podatke:

- Stevilka in datum narocila,

- ime in naslov kupca, davéno Stevilko,

- ime in naslov dobavitelja, davéno stevilko,

- natancen opis blaga, kvaliteto in koli¢ino,

- datum dobave, navodila za prevoz, ceno, placilne in dobavne pogoje in posebne doloc¢be.

Stevilo izvodov je odvisno od posameznega podjetja. Potrebna sta najmanj dva, sicer pa jih je

lahko ve€, odvisno od organizacije in sluzb, ki ga potrebujejo (skladisce, nabava, kontrola
kvalitete).
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Primer izdelave narocila
Kupec (ime, naslov, davéna $tevilka)

Dobavitelj (ime, naslov, davéna Stevilka)
Datum: 20. 11. 2009

Zadeva: Narocilo $t. 210/2009
Na osnovi vase ponudbe $t. 410/2009 in nasega povprasevanja naro¢amo naslednje blago:

Sifra narodila: 4567

artikel: keramicne plosc¢ice Floorgres, za stanovanjske prostore

dimenzije: dolzina 33,3 cm, $irina 33,3 cm, debelina 0,8 cm,

kakovost: I.klasa, po vaSem prospektu in v skladu z dostavljenim vzorcem
Koli¢ina: 5.980 m’

nadin pakiranja: v kartonski skatli, koli¢ina v eni katli 10 kosov 0z. 1,330 m;
dobavna koli¢ina: 10 EURO palet, dimenzije 1,200 mm x 1,100 mm, na vsaki paleti 45
Skatel oz. 598 m?, vsaka paleta ovita s PE folijo,

dostava: s kamionom na evro paletah,

cena; 20,05 EUR/mM?,

pogoji dobave: CIP skladis¢e kupca v Kopru,

rok dobave: 25. 12. 2009,

nac¢in placila: 30 dni od dneva dobave.

Ostali pogoji dobave:
- blagu morata biti prilozena pakirni list in dobavnica,

- naracun in dobavnico obvezno navesti Sifro blaga in Stevilko naro€ila,

- najavo posiljke z registrsko Stevilko prevoznega sredstva poslati 24 ur pred dostavo v
nabavo,

- delovni Cas skladisca je od 7.00-15.00 ure,

- ostali pogoji v skladu s Splosnimi pogoji nabave, navedenimi na hrbtni strani narocila.

Prosimo za vaSo potrditev. Referent/ka:
Lepo vas pozdravljamo. Podpis:

5.2.8 Sklenitev pogodbe

Nabavna pogodba je sporazumna izjava volje med kupcem in dobaviteljem, da bosta
zamenjala izdelke ali storitve za denar. Ce jo partnerja skleneta jo morata tudi izpolniti.
Vendar naj spomnimo, da pogodba med kupcem in dobaviteljem ni obvezna. Narocilo je
lahko dano tudi v drugaénih oblikah, na primer z narodilnico ali telefonsko. Ce je naroéilo
dano ustno, je vseeno prav, da ga kupec pisno potrdi, da ne bi prislo kasneje do neZelenih
sporov. V poslovanju s tujino je pogodba priporo€ljiva in skoraj nujna, saj se sreCujemo s
tujim okoljem in $tevilnimi nepoznanimi politiénimi in komercialnimi tveganji.

Za nastanek pogodbe so potrebni naslednji pravni pogoji:

- soglasna izjava volje, ki je lahko pisna ali ustna, v nekaterih primerih tudi z molkom,

- poslovna sposobnost partnerjev, ki je opredeljena s starostjo in umsko poslovno
sposobnostjo,

- moznost posla (prodaja zemljis¢a na Veneri ni mogoca),

- dopustnost, da ne krS§imo predpisov in dobrih poslovnih obicajev.
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Pogodba je navadno rezultat predhodnih pogajanj. Zato je vsebina pogodbe nekaksen
povzetek oziroma zapis, ze prej dogovorjenega. Pogajanja so odvisna od pogajalske moci
posameznika. Ce eden od udeleZencev obvladuje drugega (metoda vzemi ali pusti), bodo
pogajanja tezka in se verjetno ne bodo koncala z dogovorom. UspeSna so pogajanja, pri
katerih se sporna vpraSanja med udeleZencema resujejo tako, da vsaka stran nekaj doda,
popusti ali opusti in pri tem obe strani dosezeta kompromisno reSitev. S tem imata oba
udeleZenca pogajanj obCutek uspeha (metoda win—win) (Zupanci¢, 2008, 52).

Vec o pogajanjih in pogajalskih taktikah pri tem predmetu ne bomo obravnavali, saj je to
podrocje natan¢neje obdelano pri predmetu poslovno komuniciranje.

Kljub temu, da pogodba med kupcem in dobaviteljem ni obvezna, se pogosto uporablja v
trgovskih podjetjih za dobavo trgovskega blaga, v proizvodnih podjetjih za surovine, nekatere
pomembne materiale, energijo, telekomunikacije, pri nakupu strojne opreme vecje vrednosti,
gradnji poslovnih prostorov, pri izvajanju razli¢nih storitev (zavarovalne, najemne, lizinske,
svetovalne, komunalne, racunovodske itd.). Pogodbe se lahko sklepajo v poljubnih oblikah.
Imajo dolocene obvezne elemente, kot so kupec, prodajalec, predmet pogodbe, koli¢ina, cena.
Vsebinsko pa se v praksi pogodbe med sabo razlikujejo po ostalih elementih in sestavi. Za
nakup strojne opreme, izgradnjo poslovnih objektov, je na primer pogodba drugacna, kot za
nabavo materiala ali neke surovine. Elementi in vsebina pogodbe so zato prilagojeni
posameznemu poslu, da omogocajo njegovo uspesno realizacijo.

Nekatera podjetja imajo svoje tipske pogodbe, ki jih prilagajajo posameznemu kupcu.
Predvsem so to podjetja, ki imajo ve¢jo pogajalsko moc¢, na primer dobavitelji elektroenergije,
telefonskih, internetnih, postnih storitev, veletrgovine itd. Na drugi strani pa so tudi nekateri
kupci, ki imajo ravno tako izdelane tipske pogodbe, oziroma dobavne pogoje, ki se jim
morajo potencialni dobavitelji prilagoditi. Take primere si lahko ogledate na spletu:
http://www.iskra-ae.com/slo/docs/splosni_dobavni_pogoji_in_dolocila_slo.pdf

V nadaljevanju si oglejmo temeljne elemente pogodbe:

- navedba blaga,

- cena,

- koli¢ina,

- kakovost blaga ali storitve,

- dobavni pogoji,

- placilni pogoji,

- embalaza,

- ostale dolocbe (prevzem blaga, reSevanje reklamacij, nadin reSevanja sporov, placilo
pogodbene kazni itd.).

Navedba blaga ali storitve

Opredelimo jo s tem, da natan¢no definiramo dolo¢eno blago ali storitev in njegovo uporabo
(npr. osebni avto Megane Grandtour).

Cena

V pogodbi je lahko cena tocno dolo¢ena. Mozno pa je tudi, da je cena dolo€ljiva iz ostalih
podatkov v pogodbi. Nekaj nac¢inov doloc¢anja cene:
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Neposredna navedba cene. V veéini primerov je cena neposredno dolo¢ena: za izdelke,
trgovsko blago, razli¢ne materiale in surovine, razne storitve (2 EUR za 1 kg kruha Soncek, 3
EUR za meter kovinske palice @ 26 mm,...). Taksne cene imajo dobavitelji dolo¢ene v svojih
cenikih, ki morajo biti napisane v skladu z zakonodajo in na vidnem mestu. Cene nekaterih
dobaviteljev so tudi javno objavljene (elektrika, komunalne storitve,...).

Cena je dolocljiva na osnovi elementov in podatkov v pogodbi ali po posebnem dogovoru.
Velikokrat se v praksi srecujemo s primeri (na primer ob podpisu letne pogodbe), kjer je cena
odvisna od koli¢ine nabavljenega blaga. V takih primerih nam je dobavitelj pripravljen
priznati dolocen kolicinski rabat. S povecevanjem koli¢in nabavljenega materiala se tudi
stopnja rabata zviSuje. Ob isti priloZznosti nam lahko dobavitelj dodeli tudi zvestobni rabat, v
primeru, ¢e z njim sodelujemo Ze ve¢ Casa, istoasno je to tudi stimulacija in motivacija za
nadaljnje poslovanje. Rabati se lahko dajo tudi pri uvajanju novih proizvodov na trg. Poseben
rabat se lahko odobri v ¢asu razprodaje ali ukinitve dolo¢enih proizvodov.

V posameznih primerih se lahko cena dolo¢i glede na porabljeni material in ¢as, ki ga je
izvajalec potreboval za izvedbo neke storitve. Velikokrat ta nacin uporabljajo pri servisiranju
opreme, pa tudi v avtomehani¢nih in drugih delavnicah. S tem lazje presojamo ceno dela
izvajalca.

Primer
Serviser je na osnovi narocila izvedel redni servis na stroju. Pri tem je za izvedbo servisa
porabil 20 ur. Cena ure je 10 EUR. Pri pregledu je ugotovil, da mora zamenjati tudi dolo¢ene
dele, in sicer:

— 2 xlezaj po 20 EUR/kos,

— 6 x tesnilo po 5 EUR/KoOS

— 1 x zobc¢enik 300 EUR/kos
Naroc¢nika je redni servis stroja stal 570 EUR, od tega cena dela 200 EUR in materialni
stroski 370 EUR. Serviser ni zavezanec za DDV.

Naslednji nacin dolocanja cene je s pomocjo eskalacijske klavzule. VV tem primeru temelji
cena na gibanju cen zunanjih dejavnikov, predvsem materiala in pla¢ (Weele, 1998, 84). V
obdobjih visoke inflacije bodo cene narascale.

Nekatera podjetja kupujejo strateske surovine na blagovnih borzah po borznih cenah. (Na
primer: Droga Kolinska nakup kave, Kolektor nakup bakra). Najveéje blagovne borze so v
Londonu, New Yorku, Chicagu, Tokiu, Amsterdamu, Hongkongu. Na njih se trguje z nafto,
premogom, plemenitimi kovinami, Zelezovo rudo, bakrom, aluminijem, bombazem, kavo,
kakavom, pSenico, sladkorjem itd.

Na borzah je mogoce blago kupiti na promptnem trgu. V tem primeru gre za takojSen nakup
po takratnih borznih cenah. Mozen pa je tudi terminski nakup. V tem primeru gre za nakup
po doloc¢eni ceni v prihodnosti, na primer za pol leta. S tem se skuSajo podjetja zavarovati
pred prevelikimi cenovnimi tveganji.

Nakupi preko borze so vsekakor smiselni za podjetja kjer jim surovina s katero se trguje na

borzi predstavlja strateski material. V ¢asu povecane gospodarske rasti rastejo tudi cene, zato
se taka podjetja pred tveganji rasti cen zavarujejo s terminskimi nakupi.
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Primer

Podjetje, ki v svojem proizvodnem procesu potrebuje baker kot strateSko surovino ocenjuje,
da se mu bo cena v prihodnjih Sestih mesecih povecala za 20 %. Trenutna cena bakra je 7.500
EUR za tono. Podjetje sklene terminski posel, kar pomeni, da kupi zdaj po ceni, ki velja za
promptni posel z dobavo ez Sest mesecev. Ce se bo cena dejansko povedala za 20 %, bo
zasluzek podjetja zmanjSan za borzne stroske. V primeru, da cena pade izpod 7.500 EUR na
tono, podjetje v tem primeru ustvari izgubo.

Zavarovalnice velikokrat sklepajo pogodbe za Zivljenjska zavarovanja z indeksno klavzulo, ki
temelji za spremembi indeksa cen Zivljenjskih stroSkov.

Vidimo, da se lahko cena oblikuje na razli¢ne nacine. Ti so odvisni od vrste blaga s katerim se
trguje, trzne strukture, ki jo oblikuje konkurenca, stroskov in pricakovanj.

Koli¢ina

Naroc€ilo oziroma nakup razliénih vrst blaga koli¢insko dolo€imo z merskimi enotami
(Schnelder etal., 2001):
dolzinskimi merami (meter cevi, meter Zice),
- uteznimi merami (tona cementa, kilogram sladkorja),
- povrsinskimi merami (kvadratni meter talnih ploscic),
- prostorninskimi merami (kubi¢ni meter desk),
- votlimi merami (hektoliter vina, liter olja),
- Stevilo kosov (omara, avto, stroj, plasc),
- embalaza (sodi, vrece, bale, steklenice).

V pogodbi so lahko kolic¢ine dolo¢ene natan¢no. Dobavitelj se jih praviloma mora drzati. V
primeru spremembe koli¢ine mora dobiti soglasje kupca. Lahko pa se partnerja dogovorita
tudi za dolo¢ena odstopanja, na primer 5 % vec ali manj od doloc¢ene koli¢ine.

Pri navajanju koli¢ine je vCasih potrebno upostevati tudi embalazo. Tako lahko imamo pri
dobavi:

- bruto tezo, ki pomeni celotno tezo z vklju¢eno embalazo,

- taro, ki predstavlja teZo embalaze,

- neto tezo, ki pomeni samo tezo blaga brez embalaze.

Vaja

Ugotovite, kako v podjetju, kjer ste zaposleni ali kjer ste opravljali prakso, dolocajo koli¢ine
pri nabavi strateskih materialov.

Doloditev kakovosti blaga

Kakovost lahko dolo¢imo na ve¢ nac¢inov:

-z ogledom (na primer prevzem lesa),

-z opisom, sliko (v prospektih, katalogih, na internetu),

- po tehni¢nih parametrih (kemijska sestava),

-z blagovno znamko (na primer: $portni copati Puma, avtomobil Ford),

- s tipom (pSeni¢na moka tip 500), Renault, Clio RN 1,4),

- s standardom, namenom uporabe (npr. za normalno uporabo, za uporabo v posebnih
pogojih, mora ustrezati CE standardu za to skupino blaga,...),
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- Z vzorcem (z njimi primerjamo kakovost celotne koli¢ine nekega materiala, npr. vzorci
ploscic, tkanine itd.),
- lahko z oznako taksen kakrSen, ali nakup pocez (tel quel).

Vaja
Poskusite ugotoviti, kako dolocate kakovost surovinam, materialom, polizdelkom ali
izdelkom v podjetju, kjer ste zaposleni oz. kjer ste opravljali prakso.

Dobavni poqoji

So pomemben kriterij po katerem presojamo dobavitelje in pomembna postavka, ki jo
navedemo v pogodbi. Dobavni pogoji lahko bistveno spremenijo kon¢no nabavno ceno
dobrine. Ni vseeno ali kupec prevzame blago v skladiS¢u dobavitelja in nosi vse stroske
prevoza, zavarovanja, Spediterja lahko tudi carinjenja ali pa te stroske nosi dobavitelj 0ziroma
si jih dobavitelj in kupec delita.

Dobavni pogoji predvsem dolocajo:

- rok v katerem mora biti blago dobavljeno (takoj, 10 dni itd.),

- kam mora biti blago dobavljeno,

- kdo nosi stroske dobave,

- kdo je odgovoren za tveganja povezana z nastankom Skode med prevozom.

Kako si bosta kupec in dobavitelj delila stroske in tveganja pri dobavi in kje bosta izrocila
oziroma prevzela blago, najlazje dolocita z uporabo trgovinskih klavzul INCOTERMS
(INternational COmmercial TERMS) 2010. Izdala jih je Mednarodna trgovinska zbornica v
Parizu. Uporaba trgovinskih klavzul, med kupcem in dobaviteljem, ni obvezna. V kolikor pa
se pogodbenika dogovorita, da jih bosta uporabljala, jih morata spostovati.

Klavzule so oznake za mednarodno sprejete pogoje, ki dolocajo razmejitve obveznosti in
pravice med kupcem in prodajalcem. Z njihovo uporabo se jasno dolo¢ajo predvsem:

- kraj in Cas izrocitve,
- kraj in ¢as prehoda nevarnosti ter

- kraj in Cas prehoda stroskov.

Tabela 5.2: Trgovinske klavzule

Skupina Klavzula | Prevod klavzule
EKW Franko tovarna... (navesti kraj)
Velja za razli¢ne oblike | FCA Franko prevoznik....(navesti kraj)
transporta CPT Stroski in prevoznina....(navesti kraj)
CIP Stroski zavarovanja in prevoznina.... (navesti kraj)
DAT Dobavljeno na terminalu...(navesti kraj)
DAP Dobavljeno v kraju...(navesti kraj)
DDP Dobavljeno, ocarinjeno....(navesti kraj)
FAS Franko ob ladijski bok... (navesti kraj)
Velja za prekomorski |FOB Franko na ladijski krov....( navesti kraj)
transport in transport po | CFR Stroski in prevoznina.... (navesti kraj)
notranjih vodah CIF Stroski zavarovanja in prevoznina.... (navesti kraj)

Vir: Bovha, et al. 2004, 7
Vir: http://www?2.mig.com/cms/resource library/files/7f52c8f0b02d4aff/incoterms 2010.pdf.
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| e 2D (DD | e e e
Prevoznik | Dog.kraj | Pristani$ce Glavni Pristanis¢e | Namembni Kupec
odpreme | nakladanja | transport | razkladanja Kraj

EXW 44 >
FCA j o
FAS 30 >
> >
FOB -8 >
FCR >0 ﬂT >
CIF =L ~n >
CPT e tT -=
CIP s - >
DAP . = =3
DAT =% >
DDP §P >

= Tveganje prodajalca ====p StroSki prodajalca ====p Tveganje kupca ===  Stroski kupca

Slika 5.4.: Incoterms 2010
Vir: http://www.schenker-arkas.com.tr/upload/attachments/1337/133768/Incoterms2010en-de.pdf.

INCOTERMS 2010 pozna 11 trgovinskih klavzul, ki so razdeljene v dve skupini. Veljati so
zaCele z zacCetkom leta 2011. Do takrat so veljale INCOTERMS 2000, ki je vsebovale 13
trgovinskih klavzul. Ker se klavzule Sele uvajajo in je dostopnost do literature skromna, Smo
poskusali zajeti le osnovne znacilnosti iz tujih virov. Priporoamo podrobnejsi pregled
klavzul, ki jih bo mogoce dobiti v knjigi, ki jo pripravlja Gospodarska zbornica Slovenije.

EXW — Prodajalec pripravi blago in ga da na razpolago kupcu v svojih prostorih. Kupec nosi
vse stroSke in tveganja zaradi poskodbe ali izgube blaga do namembnega kraja.

FCA — Prodajalec dobavi blago prevozniku ali drugi osebi, ki jo je dologil kupec. Ce blago
dobavi v svojih prostorih, ga mora na svoje stroske tudi naloziti na prevozno sredstvo. Od tu
naprej nosi vse stroSke do namembnega kraja kupec.

CPT - Prodajalec placa prevoz blaga do namembnega kraja. Kupec nosi vse stroske in

tveganja za poskodbe ali izgube od trenutka, ko je prodajalec blago predal prvemu
prevozniku.
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CIP — Prodajalec placa prevoz blaga in zavarovanje z minimalnim kritjem do namembnega
kraja. Kupec nosi vse stroske in tveganja za poskodbe ali izgube od trenutka, ko je prodajalec
blago predal prvemu prevozniku.

DAT - Prodajalec izpolni svojo obveznost, ko je blago pripeljano s prevoznim sredstvom,
razlozeno in dano na razpolago kupcu na doloCenem terminalu ali kraju, ki ga je dolocil
kupec. Terminal pomeni vsak kraj, (pokriti ali nepokriti) pomol, skladisce, zelezniski ali
kamionski terminal.

Prodajalec nosi vse stroske dobave, skupaj z razkladanjem, do namembnega kraja.

DAP — Prodajalec izpolni svojo obveznost, ko da kupcu na razpolago blago, pripeljano s
prevoznim sredstvom, pripravljeno za razkladanje v namembnem kraju. Prodajalec nosi
stroSke do namembnega kraja.

DDP — Prodajalec izroc¢i blago kupcu v namembnem kraju. Prodajalec nosi vse stroSke in
tveganja med transportom, skupaj s placilom carine, do namembnega kraja.

FAS — Prodajalec izpolni svojo obveznost, ko dobavi blago ob ladijski bok v odpremnem
pristani$céu, ki ga je dolo¢il kupec in do tu nosi vse stroske. Od tu naprej pa nosi vse stroske in
tveganja, poskodbe ali izgube blaga, kupec.

FOB — Prodajalec dostavi blago na ladijski krov v pristaniscu, ki ga je dolocil kupec in do tu
nosi vse stroske in tveganja. Od te tocke dalje, nosi vse stroSke in tveganja za poskodbe in
izgube blaga, kupec.

CFR — Prodajalec nosi vse stroske do takrat, ko blago preide na krov ladje in placa prevoz do
namembnega kraja. Kupec nosi tveganje za poSkodbe ali izgubo blaga od prestopa blaga na
ladijski krov v odpravnem pristani§¢u, do namembnega kraja

CIF — Prodajalec nosi vse stroske do takrat, ko blago preide na krov ladje, placa prevoz in
zavarovanje blaga do namembnega kraja. Kupec nosi tveganje za poskodbe ali izgubo blaga
od prestopa blaga na ladijski krov v odpravnem pristani$¢u do namembnega kraja.

Vir: http://www2.mig.com/cms/resource library/files/7f52c8f0b02d4aff/incoterms 2010.pdf.

Vaja

Za nakup 10.000 kg materiala je dobil kupec iz Ljubljane dve ponudbi iz New Yorka. Po prvi
ponudbi mu prodajalec ponuja blago po ceni 120 EUR/kg, CIP skladisce Ljubljana. Po drugi
ponudbi pa po ceni 100 EUR/kg, FOB New York.

Da bi ugotovil kaks$na je razlika v ceni med prvo in drugo ponudbo, se je kupec pri Spediterju
pozanimal za stroske, ki bi nastali pri odpremi blaga FOB New York.

Dobil je naslednje informacije:

- prevozni stroski z ladjo New York—Luka Koper znasajo 50.000 EUR,
- prekomorsko zavarovanje blaga, 10.000 EUR,

- uvozni in ostali stroski, 20.000 EUR,

- prevoz iz Luke Koper v Ljubljano, 1.000 EUR.

Vidimo, da vse stroske po klavzuli FOB New York nosi kupec.

Stroski v breme kupca = 50.000 + 10.000 + 20.000 + 1.000 = 81.000 : 10.000 = 8,1 EUR
Kupec je nato izracunal zgornje stroske in ugotovil, da je druga ponudba stroskovno
ugodnejsa (100 + 8,1 = 108,1 EUR), zato se je odlocil zanjo.
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Doloéitev placilnih pogojev

Nacin placila in rok placila sta pomembna elementa pogodbe. Na kaksen nacin in v kakSnem
roku bo placilo izvedeno je odvisno od dogovora med partnerjema. Ta pa od razmer na trgu
oziroma od konkurence na trziS¢u, pomembnosti ene ali druge pogodbene stranke,
pomembnosti dobrine s katero se trguje, pogajalskih sposobnosti pogodbenih strank itd.

Poglejmo nekaj nadinov pladil in zavarovanja plagil, Ki se v praksi najbolj uporabljajo:
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Takojsnje placilo ali gotovinski nakup: se navadno uporablja takrat, ko cene veljajo za
takojSnje placilo ali ko je potrebno blago placati ob prevzemu. Najveckrat pride do
gotovinskega nakupa v prodajalni dobavitelja, s katerim nimamo sklenjene pogodbe in ko
gre za manjSe zneske.

Placilo na odprti racun ali poznejSe placilo: dobavitelj poslje kupcu material in
dokumente brez zavarovanja placila. Pri tem racuna na postenost in obljubo kupca, da bo
material placal v dogovorjenem roku. Placilni roki so razli€no dolgi. Lahko je rok placila
takoj po prejemu racuna, lahko v 8 dneh od prejema rac¢una, navadno pa od 14 pa vse do
120 dni od dneva odpreme. Rok placila je odvisen od rokov, ki jih priznava konkurenca
svojim poslovnim partnerjem, dolgoletnega sodelovanja s kupcem, kreditnih pogojev itd.
Vsekakor pa takSen nacin placila pomeni najvelje tveganje za dobavitelja. V
mednarodnem poslovanju placilo na odprt racun ni priporocljivo, saj je preve¢ odvisno od
razli¢nih politi¢nih in komercialnih tvegan;.

VnaprejSnje ali avansno placilo: pomeni najvecjo zagotovitev dobavitelju, da bo dobil
placan celotni znesek. Za kupca je ta oblika plac¢ila neugodna, Saj mora vnaprej priskrbeti
ustrezna finan¢na sredstva. Poleg tega pa ne ve, kakSno kakovost materiala mu bo
dobavitelj dobavil. Ta nacin uporabljajo poslovni partnerji, ki se med sabo Se ne poznajo,
oziroma v mednarodnih poslih, ¢e je kupec iz izredno tvegane drzave. Poleg celotnega
placila vnaprej poznamo tudi delno placilo vnaprej. V praksi ga uporabljajo pri izvajanju
projektov vecjih vrednosti, ko izvajalci storitev vnaprej zahtevajo delno placilo za material.
Na primer 20 % ob podpisu pogodbe, 60 % ob izvajanju del, 20% po uspeSnem
dokoncanju oz. izro€itvi.

Posebna vrsta predplacila je lahko tudi ara. Je del kupnine, ki jo kupec placa vnaprej kot
zagotovilo, da bo blago kupil. Ce ga zaradi svoje krivde ne prevzame, ostane ara
prodajalcu. Ce pa prodajalec po lastni krivdi ne dobavi blaga, mora povrniti kupcu dvojno
aro.

Vsekakor je pri vsakem vnaprejSnjem placilu dobro pridobiti bonitetno poroéilo od
ustrezne organizacije, ki taka porocila daje (npr. Dun&Bradstreet International (D&B),
Intercredit, Creditreform).

Dokumentarni akreditiv L/C (Documentary letter of credit): je danes najpogosteje
uporabljen instrument placevanja v mednarodni trgovini, saj zagotavlja obema partnerjema
najve¢jo mero varnosti. Akreditiv pomeni zavezo kupceve banke, da bo na osnovi naloga
svojega komitenta izplacala doloc¢en znesek koristniku, ko bo ta izpolnil zahtevane pogoje
(dostava dogovorjenih dokumentov). Glavna naloga akreditiva je torej $€ititi interese tako
kupca kot prodajalca. Kupcu zagotavlja, da bo dobil material, dobavitelju pa placilo.
Kupec kot pla¢nik ima pravico dolocati pogoje pod katerimi se akreditiv lahko uporabi. Za
dobavitelja je pomembno, da kupec oziroma njegova banka odpre nepreklicni in potrjeni
dokumentarni akreditiv.
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- Dokumentarni inkaso D/P (Documents against payment): pomeni, da kupec dobi
dokumente (fakturo, certifikat o poreklu blaga, prevozno listino ali ostale carinsko uvozne
listine, ateste itd.) od predlozitvene banke Sele po opravljenem placilu. Iz te definicije
izhaja torej naslov, pladilo proti predloZitvi dokumentov. Omenjeni sistem placevanja je
podoben akreditivu, vendar ima to prednost, da kupcu ni treba poloziti denarja pred
prejemom blaga. Kupec lahko namesto placila izstavi menico, ki je lahko izplacljiva takoj
ali pa z odlozenim placilom 30, 60 ali 90 dni po akceptu.

- Placilo z menico: se pogosto uporablja v pogojih odloZzenega placila: z menico izdajatelj,
to je trasant, poziva meni¢nega dolznika trasata, da sprejme obveznost placila zneska, ki je
naveden v menici, in da ta znesek placa upniku oziroma remitentu. Menico lahko
dobavitelj eskontira pred njeno dospelostjo, lahko jo tudi uporablja za zavarovanje
njegovih obveznosti.

- Placilo s ¢ekom: dobavitelj lahko odpremo blaga pogojuje z izstavitvijo ¢eka kot
placilnega sredstva. Cek je vrednostni papir s katerim trasant (kupec) daje banki nalog, da
iz njegovega kritja pla¢a ¢ekovnemu upravicencu (remitentu), v tem primeru dobavitelju,
dologen znesek. Cek mora biti predlozen v banko v dologenih rokih. Pri &eku obstaja
tveganje zaradi Kkritja na racunu kupca, zato so najbolj varni certificirani in ban¢ni ¢eki.

- Zavarovanje placila z ban¢no garancijo: z bancno garancijo banka jamci izplacilo
dolo¢enega zneska, ¢e dolznik ni izpolnil pogodbene obveznosti. Predstavlja visoko
jamstvo za prodajalca. Za kupca je drag nacin zavarovanja. Ban¢na garancija mora biti
pisna. Predstavlja brezpogojno placilno obveznost banke (na prvi poziv). Je nepreklicna v
roku veljavnosti, kar mora biti v njej navedeno. Z ban¢nimi garancijami se predvsem
zavarujejo tvegana placila in zneski vecjih vrednosti. Ban¢ne garancije se lahko v nabavi
pojavljajo na primer: pri jamstvu banke za placilo uvoznikovega dolga, pri investicijskih
delih poznamo garancije za dobro izvedbo posla, garancije za vrnitev predplacila itd.

- Zavarovanje s prenosom lastniSke pravice: dobavitelj se s klavzulo o prenosu lastniske
pravice s prodajalca na kupca, ko je blago v celoti placano, zavaruje pred placilnim
tveganjem. Klavzula je primerna tudi, ¢e sumi, da grozi kupcu ste€aj, saj se na ta nacin
izogne, da pride blago v ste¢ajno maso.

Embalaza

Pri dobavah nekaterega blaga je embalaza zelo pomembna (proizvodi iz stekla, opti¢ni
instrumenti, polproizvodi za racunalnike itd.) V takih primerih je embalaza bistvena sestavina

pogodbe.

Funkcije embalaze so predvsem v zasCiti blaga, omogocanju lazjega manipuliranja,
skladiSc¢enja in transporta blaga ter v pospeSevanju prodaje. O vrstah embalaZe in na¢inov
embaliranja tu ne bomo pisali, ker je to tema drugih predmetov.

Z vidika nabave je predvsem pomembna funkcija zasCite blaga in primernost embalaze za
manipuliranje. Zato bomo od dobavitelja vedno zahtevali, da bo embalaza izpolnjevala te

pogoje.

Pomembno vprasanje pri nabavi z vidika stroskov in onesnazevanja okolja pa je enkratna ali
veckratna uporaba embalaze in kak$ne vrste materiala uporabljati za embalazo. S tega vidika
so vedno vecje zahteve po vracljivi embalazi oziroma po embalazi za veCkratno uporabo,
¢eprav je navadno drazja. Poleg obvladovanja stroSkov, cen in konkuren¢nosti, postaja v
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zadnjem cCasu za podjetje vse pomembnejsa tudi druzbena in okoljska odgovornost. Zato mora
nabava skupaj z dobavitelji poskrbeti za embalazo in materiale, ki so okolju prijazni, so hitro
razgradljivi ali se dajo reciklirati.

Ostale dolocbe

V pogodbi navadno dolo¢imo tudi pogoje za prevzem blaga in nadine ugotavljanja kakovosti
(o tem piSem vec v nadaljevanju). Prav tako se v pogodbo lahko navede delovni ¢as v katerem
lahko dobavitelj dobavlja blago.

Nacin reSevanja reklamacij je pomembna sestavina pogodbe z dobaviteljem. Reklamacije se
lahko resujejo takoj ob prevzemu blaga. Predvsem pri prevzemu materialov, kjer lahko s
Stetjem, merjenjem ali tehtanjem ugotovimo dejansko stanje. Ce to ni moZno pa navadno v
roku 8 dni od dneva dobave, razen za skrite napake, kjer je rok daljsi.

V nabavi ali tudi pri izvedbi doloCenih projektov velikokrat prihaja do neupravicenih
zakasnitev oziroma podaljSanja dobavnih ali tudi izvedbenih rokov, kar pomeni kupcu ali
investitorju dolocen izpad dohodka. Zato je prav, da dobavitelj oziroma izvajalec v takih
primerih placa s pogodbo dolo¢eno kazen, kot nadomestilo za izpad dohodka.

K ostalim dolo¢bam, ki jih lahko vsebuje pogodba spadajo: dolo¢be s podrocja varstva pri
delu, primer nastopa vi§je sile. V koncnih dolocbah se dolo¢i datum nastopa veljavnosti
pogodbe, datum prenehanja veljavnosti, pogoje za odstop od pogodbe, podpisnike, pristojnost
sodis$¢a za reSevanje sporov, Stevilo izvodov.

Kupna pogodba je sklenjena, ko z njo soglaSata tako naro¢nik kot dobavitelj. Naro¢nik poslje
dobavitelju naroéilo, ki ga ta pisno potrdi in vrne naroéniku. Ce je naroilo dano ustno, je
prav, da ga dobavitelj pisno potrdi, da ne bi prislo do kasnejsih sporov. V primeru, da je
ponudba dana z rokom veljavnosti, ki jo dobavitelj sprejme, se tudi smatra, da je pogodba
sklenjena.

V praksi podjetja podpisujejo okvirne letne pogodbe, kjer so dolo¢ene samo okvirne koli€ine
dolocenega blaga. Natan¢no pa so opredeljeni: cena, plac¢ilni pogoji, prevoz, rabati. Potrebne
koli¢ine se med letom naroc¢ajo v skladu s planom naroc¢nika.

Materiali, ki stroskovno ne pomenijo veliko postavko in se kupujejo v manjsih koli¢inah se
dobavljajo na osnovi naroc€ilnice in dobavnice, obracunajo pa mesecno na osnovi zbirnega
ra¢una. Naro¢nik in dobavitelj navadno podpiseta letno pogodbo, v njej pa se dogovorita za
pogoje sodelovanja.

5.2.9 Spremljanje narocila

Namen spremljanja naroCila je zagotavljanje dogovorjenih dobavnih rokov. Nepravocasna
dobava dolofenega materiala lahko povzro€i zastoje in izpad proizvodnje. Kupec zato
preverja dobavitelja, kako izpolnjuje dogovorjeno naroc¢ilo. Zanima ga v Kkateri fazi
proizvodnje je dolocen material, ki ga potrebuje in ali njegova proizvodnja dosega naértovane
roke. Pred nacrtovanim rokom dobave, telefonsko ali preko elektronske poste, preverja
dobavitelja in ga opominja na spostovanje dobavnih rokov. Za spremljanje narocil oziroma
dobav, imajo kupci terminski nacrt, kjer lahko v vsakem trenutku vidijo katere dobave so
nujne in je zato potrebno spomniti dobavitelja, da pravoasno dobavi material. lzbrani
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dobavitelj je dolzan izpolnjevati dobavne roke, v nasprotnem primeru lahko kupec uveljavlja
pogodbeno kazen, lahko pa ga tudi izbrisSe z mesta potrjenega dobavitelja.

5.2.10 Prevzem in kontrola blaga

Prevzem in kontrola dobavljenega materiala se navadno opravlja v skladis¢u materiala ali v
prevzemnem oddelku.

Pri prevzemu se kontrolirajo:

- dokumenti, ki spremljajo material, to je predvsem dobavnica in tovorni list,
- koli€ine prejetega materiala,

- kakovost prejetega materiala.

Koli¢inska kontrola: pri prevzemu blaga najprej skladis¢na sluzba preveri podatke na
dobavnici ali se ujemajo z dobavljeno koli¢ino, nato pa Se ali se dobavljena koli¢ina ujema z
naroCilom. Koli¢inska kontrola se izvaja s Stetjem, merjenjem ali tehtanjem. Obenem se
preverja tudi ali material vsebinsko ustreza naroCenemu materialu. V primeru, da se
dobavljeni material vsebinsko in koli¢insko ujema s podatki na dobavnici se opravi prevzem
materiala. To lahko skladi$¢na ali prevzemna sluzba napravi s prevzemnico. V prevzemnico
vpiSe opis materiala, koli¢ino, vrsto embalaze, datum prevzema, ime dobavitelja, ime
prevoznika. V ve€ini primerov se vnos opravi racunalniSko s pomocjo Citalca ¢rtne kode.
Prevzemnica je pomembna zaradi kasnejSe likvidacije racuna, ko se primerjata koli¢ini na
ra¢unu in prevzemnici, ki se morata ujemati.

V nekaterih podjetjih se koli¢inski prevzem opravi tako, da skladiS¢nik potrdi prejem na
izvodu, ki ga dobi od nabave.

Ce se dejanska koli¢ina prejetega materiala in koli¢ina, navedena na dokumentih, ne ujemata,
se napravi reklamacijski ali komisijski zapisnik. Podpisejo ga ¢lani komisije in prisoten
Sofer, ki je blago dostavil. Zapisnik poslje dobavitelju nabavna sluzba ali pa mu ga dostavi
Sofer. Komisijski zapisnik je osnova za zahtevek do dobavitelja. Dobavitelj mora v primeru
manjka izstaviti dobropis za razliko v koli¢ini. Lahko pa kupcu, ¢e se tako dogovorita, v
najkrajSem casu dostavi manjkajoco koli¢ino materiala.

Kakovostna kontrola: podjetja imajo kakovostni prevzem organiziran na razli¢éne nacine.
Zaradi specifi¢nih lastnosti materialov kakovostni prevzem navadno ne opravlja skladi$¢na
sluzba. Organizacija vhodne kontrole kakovosti materialov je precej odvisna od lastnosti in
pomembnosti materiala, ki ga podjetje kupuje. Kakovostna kontrola in prevzem materiala se
lahko opravi na osnovi laboratorijskih preiskav. Kontrola se lahko izvaja na osnovi jemanja
vzorcev. Za pomembnejSe materiale lahko vhodno kontrolo kakovosti opravi za to
pooblaséena zunanja institucija s katero sklene podjetje pogodbo. V nekaterih podjetjih lahko
kakovost dobavljenega materiala zagotavlja certifikat o zagotavljanju kakovosti 1ISO 9001.
Kakovostna kontrola dobavljenega materiala se lahko izvaja ob vsaki nabavi materiala. To je

.....

uskladiScen s prispelim materialom.

Kakovostni prevzem posiljke se napravi navadno z doloc¢enim zamikom, odvisno od postopka
ugotavljanja kakovosti. V primeru, da kakovost dobavljenega materiala ustreza dogovorjeni
kakovosti se blago prevzame enako kot v primeru koli¢inske kontrole in prevzema. Ce
kakovost materiala iz prispele posiljke ni skladna z zahtevano kakovostjo, podjetje pripravi
reklamacijski zapisnik in ga posljie dobavitelju. Ce je neskladnost velika, kupec material
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zavrne, oziroma ga da na razpolago dobavitelju. V primeru, da so neskladnosti manjse, lahko
kupec material pogojno sprejme. Tudi v tem primeru pripravi reklamacijski zapisnik in ga
poslje dobavitelju. Od njega lahko zahteva nadomestilo za slabso kakovost. V primeru, ko je
prislo do zastojev v proizvodnji ali izmeta izdelkov zaradi slabe kakovosti, ima kupec pravico
zahtevati od dobavitelja nadomestitev vseh stroskov povezanih s slabo kakovostjo materiala.

5.2.11 Likvidacija ra¢una

Po dobavi materiala dobavitelj izstavi kupcu racun, v skladu z dogovorjenimi pogoji in na
osnovi pogodbe oz. specifikacije. Racun je navadno izstavljen v dveh ali ve¢ izvodih. Prejeti
racun kupec evidentira, ga opremi z datumom prejema in nato odda v nabavni oddelek. Ta
prejeti racun pregleda ali je v skladu z vsemi doloc¢ili iz pogodbe ali potrditve narocila,
primerja podatke iz dobavnice, prevzemnice in porocila kontrole kakovosti. V primeru, da so
podatki v racunu tocni, nabavni oddelek racun w»likvidira« oz. podpiSe in ga izroci
racunovodstvu v placilo. Placilo se izvede v skladu z dolo¢bami iz pogodbe.

V nekaterih podjetjih se likvidacije ra¢unov izvajajo v racunovodski sluzbi. Po prejemu in
evidentiranju se dostavi v ratunovodstvo, Kjer se preverja vsebina. V primeru, da so podatki
skladni, gre v plagilo. Ce radunovodstvo ugotovi nepravilnosti, tak§en radun posreduje nabavi,
da se z dobaviteljem uskladi. Navadno nabava racun zavrne, dobavitelj pa izstavi novega.

5.2.12 Evidenca in arhiviranje

Nabavni oddelek vodi dolocene evidence, ki so mu v pomo¢ pri tekocem in u¢inkovitem
delu. Od podjetja je odvisno katero dokumentacijo ima predpisano. Navadno se hranijo :
- evidence dobaviteljev,
- evidenca narocil, odprtih in Ze realiziranih,
- evidenca okvirnih letnih pogodb z dobavitelji.

5.3 POVZETEK

Nabavni proces je vrsta medsebojno povezanih razli¢nih nalog s podroc¢ja nabave, Ki si sledijo
po dolocenih stopnjah. Naloge morajo biti natancno opredeljene, nosilci pa morajo poznati
svoje pristojnosti in odgovornosti. V nasprotnem primeru lahko prihaja do motenj in zastojev
ter do povecanja stroSkov. Celoten nabavni proces zajema veliko stopenj in se praviloma
izvede pri prvem nakupu ali nakupih veéje vrednosti. V velini primerov pa se v praksi
nekatere stopnje nabavnega procesa, zaradi ute¢enega nabavnega poslovanja, opustijo.
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5.4 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE IN PREVERJANJE ZNANJA
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Opredelite faze nabavnega procesa v podjetju Kjer ste zaposleni ali kjer ste opravljali
prakti¢no izobrazevanje.

Pripravite nabavno specifikacijo za nabavo klju¢nega materiala, ki ga podjetje potrebuje
za izvajanje svojega poslovnega procesa.

V podjetju, ker ste zaposleni nacrtujete nabavo potroSnega materiala, ki bo obsegal dve
euro paleti. Ker blago prihaja z oddaljenosti 600 kilometrov, is¢ete resitev, da bi bila
cena dostave blaga ¢im niZja. Kaj boste storili pred samim naroc¢ilom blaga?

Kako bi kot nabavni referent izbrali ustreznega dobavitelja?

Predstavljajte si, da ste zaposleni v nabavni sluzbi podjetja, ki izdeluje avtomobile in
nabavlja dele po sistemu just in time. Katere kriterije bi upoStevali pri izbiri
dobaviteljev?

Kaj bi storili v primeru, ¢e bi se Zeleli natancno prepricati, ali je dobavitelj ustrezen?
Katere parametre bi upoStevali pri analizi ponudbe za najpomembnejSe materiale, ki jih
nabavlja vase podjetje?

Kako lahko dolo¢imo ceno? Kako jo dolocate v vaSem podjetju, oziroma kjer ste
opravljali prakti¢ni pouk?

Na kaksne nacine dolocate kakovost materialov, ki jih kupujete?

Kaj je rabat in kateri so razlogi za odobritev rabata?

Kaj so INCOTERMS klavzule? Zakaj so pomembne?

Slovenski kupec zeli, da mu proizvajalec iz Kitajske dostavi blago v kontejnerju v Luko
Koper. Katero transportno klavzulo lahko izbere kupec?

Ali uporabljate v vasem podjetju pri sklepanju pogodb trgovinske klavzule? Ce jih,
katero uporabljate pri nabavi in katero pri prodaji? Zakaj?

Kdaj dobavitelj od vas zahteva placilo z dokumentarnim akreditivom, kdaj z
predplacilom, kdaj na odprti racun?

Kateri so bistveni elementi narocila?

Utemeljite, zakaj bi se v vasem podjetju odlo¢ili za pridobitev certifikata kakovosti.
Zakaj je pomemben prevzem blaga?

Kaj je pomembno za kakovostni prevzem blaga?

Kaksne akcije bi sprozil v primeru, da dobavitelj redno zamuja z dobavami?

Zakaj je pravilno, da reklamacijske zahtevke reSuje nabava?

Slovenski proizvajalec kupuje kavo v Braziliji. Ugotovite, kdo nosi posamezne stroske
nabave kave, ki je dobavljena iz Ria de Janeira s klavzulo CIF Luka Koper. V kateri
tocki preide rizik s prodajalca na kupca?

Stroski, rizik nabave
Prodajalec Kupec

Kdo nosi navedene stroske

Nakladanje v Rio de Janeiru

Prekomorski transport

Zavarovanje prekomorskega transporta

Razkladanje v Luki Koper
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6 STRATEGIJE NABAVE

6.1 UVOD
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Slika 6.1: Nabavne strategije podjetja
Vir: Lasten

Nabavna strategija pomeni nacértovanje in izvajanje dolocenih aktivnosti, ki omogocajo
doseganje nacrtovanih ciljev nabave. Podjetja se navadno posluzujejo tistih strategij v nabavi,
ki imajo takojSnje in neposredne ucinke na uspesnost podjetja. Nekatera na primer dajejo
prednost strategiji varnosti nabave, druga prisegajo na strategijo doseganja nizkih nabavnih
cen. Lahko se podjetje odlo¢i za strategijo zagotavljanja kakovosti nabavnih materialov,
strategijo nabave brez zalog, strategijo medsebojnega povezovanja in vzpostavljanja
dolgoroc¢nih poslovnih odnosov z dobavitelji ali strategijo iskanja najugodnejsih dobaviteljev.
V/se nabavne strategije pa morajo biti skladne s temeljno strategijo podjetja.

Nabava pri svojem delovanju navadno uposteva ve¢ strategij isto¢asno. Nabor razli¢nih
nabavnih strategij je usmerjen k optimalni oskrbi proizvodnje z materiali, ob isto¢asnem
izkori$¢anju priloznosti, ki jih ima na trgu. S tem se njena ucinkovitost in uspe$nost bistveno
poveca, kar v kon¢ni fazi ugodno vpliva na rezultate podjetja.

6.2 VRSTE NABAVNIH STRATEGIJ

Strateska raven nabave zajema nabavne odlocitve, ki vplivajo na dolgorocni trzni polozaj

podjetja. Za te odlocitve je odgovorno predvsem najviS§je vodstvo podjetja. Primeri za

nabavne odlocCitve na tej ravni so (Weele, 1998, 258):

- oblikovanje in izvajanje kontrolnih in revizijskih programov, ki omogocajo spremljanje in
izboljSanje delovanja ter uspesnosti nabave,

- oblikovanje in izdajanje smernic za delovanje in postopke ter opis nalog, ki dolocajo
pristojnosti nabavnega oddelka,
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sklepanje dolgoro¢nih pogodb in povezav s potrjenimi 0z. izbranimi dobavitelji (na primer
dolgoro¢ne nabavne pogodbe, licenéne pogodbe, pogodbe o partnerstvu, pogodbe za
skupno izdelavo),

odlocitve, ki se nanasajo na strategijo do dobaviteljev glede oskrbe iz enega vira ali vec
virov,

najpomembnejse investicijske odlocitve (poslovne zgradbe, oprema, racunalniki itd.),
poglavitne odlocCitve v zvezi z vprasanjem »narediti ali kupiti«, s katerimi Se prenasajo na
pogodbene dobavitelje proizvodne dejavnosti, ki so jih doslej izvajali sami,

odlo¢itve, ki se nanasajo na povezovanje v nasprotni smeri, oziroma odloc¢itve o finan¢nih
nalozbah v dobaviteljevo organizacijo zaradi zagotovitve kriticnega materiala v
prihodnosti,

odlocitve, ki se nanasajo na oblikovanje cen in proizvodov,

odlocitve, ki se nanaSajo na obojestranske (vzajemne) sporazume, kompenzacijske posle in
pogodbe 0 menjavi blaga za blago.

Poglejmo si nekaj pomembnih nabavnih strategij.

6.2.1 Strategija nizkih stroSkov in diferenciacije proizvodov

Porter ugotavlja, da je konkuren¢na prednost podjetja osrednji dejavnik njegovega uspeha.
Izvira pa lahko 1z stroSkovnih prednosti podjetja, iz boljSe diferenciacije proizvodov glede na
konkurente in osredotoc¢enosti oskrbovanja doloc¢ene skupine kupcev (Weele, 1998, 171).

Strategija nizkih stroSkov: temelji na nenehnem znizevanju cen kon¢nim izdelkom.
Nabava je pri strategiji zagotavljanja nizkih stroskov zelo pomembna, saj upravlja s
preteznim stroskovnim delezem, ki dosega v nekaterih podjetjih tudi 60—70 % vrednosti
izdelka. Pogajanja z dobavitelji bodo pri vodenju te strategije usmerjena v zniZzevanje cen
materialov in vseh ostalih stroskov, zagotavljanju kakovosti in spostovanju dobavnih rokov.

Poleg klasi¢nih nacinov znizevanja stroSkov, ki pomenijo »stiskanje« dobaviteljev pa
nabava neprenehoma spremlja dogajanja na podro¢ju inovacij, novih tehnologij in novih
materialov. Ti lahko bistveno prispevajo k niZjim materialnim stroskom.

Dokaj lahka dostopnost do materialov po celem svetu, Se posebej iz nekaterih hitro
razvijajo¢ih se gospodarstev, je lahko dodaten prispevek pri vodenju strategije nizkih
stroSkov. Podjetja lahko zniZujejo stroSke na osnovi skupnega sodelovanja z dobavitelji in
skupne delitve pozitivnih uéinkov, ki iz tega izhajajo.

Strategija diferenciacije proizvodov: podjetje proizvaja proizvode in storitve, ki so v
oceh kupcev enkratni (na primer: program Windows, avtomobili Toyota, nakit Swarovski.)
Pri tej strategiji je pomembno, da proizvajalec zagotavlja ustrezno kakovost proizvodov, ni
pa poudarek na cenah. Strategija diferenciacije proizvodov in storitev Zeli povecati
kupCevo zvestobo oziroma privrzenost doloCeni blagovni znamki. Proizvodnja se mora
bolj prilagajati potrebam kupcev, biti mora bolj fleksibilna. Diferenciacija pomeni za
nabavo vzpostavljanje dobrih poslovnih odnosov z dobavitelji, kontrolo kakovosti, krajse
dobavne case.
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6.2.2 Strategija iskanja dobaviteljev

Osrednja vprasanja za podjetje in nabavni oddelek, ki nabavlja materiale so (Zavrsnik, 2008,
21):

- narediti ali kupiti,

- najeti ali kupiti,

- koliko dobaviteljev imeti,

- ali naj bodo dobavitelji domaci ali tuji,

- ali nabavljati preko distributerjev, posrednikov ali direktno od proizvajalcev,

- sprejeti reciprocne posle ali ne.

Narediti ali kupiti

Pri analizi tega vprasanja je potrebno prouciti Stevilne dejavnike, ki vplivajo na odlocitev ali
je smiselno izdelati doloceni proizvod/komponento doma ali ga kupiti. Na eni strani je
potrebno preveriti: celotne stroske, ki so potrebni za tak$no odlocitev, moznosti, kapacitete,
obstojeCa znanja, potrebne investicije, koliinski obseg itd. Natancno ovrednotene stroske se
nato primerja s stroski, ki bi jih imeli v primeru nakupa. Sem spadajo predvsem nabavna cena
komponente, stroSki prevoza, ostali spremljajoci stroski in stroSki prevzema in kontrole.

Tabela 6.1.: Odlocitev za lastno izdelavo ali nakup proizvoda

Odlocditev za izdelavo Odlocditev za nakup

izdelava je cenejSa od nakupa izdelek je cenejsi od domace izdelave
dobavni Casi dobavitelja so predolgi dobavitelj je bolj tehnolosko opremljen
izkoristimo proste proizvodne zmogljivosti nimamo razpolozljivih kapacitet
ohranimo delovna mesta investicija v opremo in ljudi je predraga
zagotovimo stalnost dobav

Vir: Lasten

Kot primer odlocitve: narediti ali kupiti, lahko raziscemo podjetje, ki proizvaja garderobne
omare. Vse lesene elemente izdela samo, vrata kupuje od drugega proizvajalca, ker jih dobi
ceneje, kot ¢e bi jih sam proizvajal. Poleg tega ima za proizvodnjo vrat zastarelo tehnologijo,
investicija v novo pa bi bila prevelika.

Najeti ali kupiti

Stratesko vprasanje se pojavlja predvsem v povezavi z osnovnimi sredstvi. Podjetja najamejo
npr. stroj na osnovi najemne pogodbe. Stroj ni v njihovi lasti, ampak ga imajo le v uporabi za
doloCen cas. Po preteku Casa uporabe, lahko pogodbo Se vedno podaljSajo ali pa stroj

odkupijo.

Tabela 6.2: Prednosti in slabosti najema osnovnega sredstva

Prednosti najema Slabosti najema
denarna sredstva za nakup niso potrebna lahko previsoka cena obroka
stroSki najema so znani vnaprej vprasljivost podaljSanja pogodbe
ugodno z davénega vidika lahko slabo vzdrzevanje

Vir: Lasten
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Kaksno naj bo $tevilo dobaviteljev

Ce je dobavitelj materiala en sam ima nekatere prednosti. T0 SO:

- nizje cene zaradi vecjih nabavnih koli¢in,

- manjSe koli¢ine materiala dobimo po cenah in placilnih pogojih, ki veljajo za vecje
koli¢ine,

- na dobavitelja imamo veg¢ji vpliv (lahko pa je tudi nasprotno),

- stroski nabavnega postopka so nizji,

- nadzor nad kakovostjo je manjsi, ker ga prevzema dobavitelj,

- komunikacija je enostavnejsa,

- zaloge so manjse,

- mozna je uporaba informacijskega sistema EDI.

Najvecja nevarnost v primeru enega samega dobavitelja je, da se dobavitelj v tak§nem odnosu

preve¢ »udomali« in razvadi Se posebej, ko postanemo preve¢ odvisni od njegove

proizvodnje. Lahko se zgodi, da za¢ne izsiljevati s cenami, pogoji dobave, materiala ne

dobavlja pravoc€asno, kakovost materiala postane vprasljiva. S tega vidika je dobro imeti Se

enega manjSega dobavitelja.

Manjsi dobavitelj vedno zagotavlja konkurenco, ¢e veliki dobavitelj ne izpolni naro¢ila.

Vaja
Poskusite ugotoviti, kakSne so prednosti nabave, ¢e imamo ve¢ dobaviteljev!
Domaci ali tuji dobavitelji

Domace vire nabave lahko razdelimo na lokalne in nacionalne. Odlocitve, ali nabavljati od
domacih dobaviteljev ali od mednarodnih, gredo v prid domac¢im dobaviteljem.

Tabela 6.3: Odlocitve o domacih ali tujih dobaviteljih

Prednosti domacih dobaviteljev Prednosti tujih dobaviteljev
geografska blizina vi§je cene na domacem trgu
manjsi transportni stroski pomanjkanje materiala na domacem trgu

manjsi stroski transportnega zavarovanja

hitro reSevanje nujnih naro¢il

kraj$i Cas reSevanja reklamacij

lazja komunikacija

Vir: Lasten
Nabava od proizvajalcev ali posrednikov

Na odlocitev, ali nabavljati direktno pri proizvajalcu ali preko posrednika, vplivajo predvsem
cena materiala in stroski distribucije. Navadno posredniki kupujejo pri proizvajalcih velike
koli¢ine materiala, zato jim proizvajalec priznava koli¢inski popust. Posrednik prodaja naprej
material obi¢ajno po nizjih cenah, kot so proizvajaleve. Nabavniku se zato vcasih splaca
nabaviti material pri posredniku, vendar mora pri odlo¢itvi od koga kupiti, poleg cene,
upostevati Se vse stroSke povezane z nabavo.
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Reciprocnost

| Kupim od tebe, ¢e ti kupi§ od mene.

V zgornjem primeru bi lahko rekli, da gre za nezakonito pogojevanje. Pri recipro¢nih poslih,
kupec nabavlja pri dobavitelju, ki od njega kupuje njegove proizvode. Ce so tak3ni nakupi in
prodaja v skladu s trzno ponudbo in povpraSevanjem in Ce pri tem ne gre za omejevanje
konkurence, je takSno poslovanje popolnoma zakonito.

Recipro¢ni posli pa so vedno nekoliko dvomljivi, saj obstaja velika verjetnost, da v dolo¢eni
meri predstavljajo omejevanje konkurence na trgu. Poleg tega lahko pri takih poslih pride do
izkrivljanja cene, slabe kakovosti materiala oziroma opravljene storitve.

Vaja
Med katerimi podjetji bi se lahko najlazje uveljavili recipro¢ni nakupi? Menite, da se Stevilo
recipro¢nih poslov povecuje ali zmanjSuje v asu gospodarske krize?

Na koncu si velja zapomniti, da je pri izbiri dobavitelja zelo pomembno, da izbrani dobavitelj
ni istoCasno ze glavni dobavitelj nasi neposredni konkurenci. V zaostrenih gospodarskih
razmerah, ko pride na trgu do pomanjkanja materiala, se v taksnem primeru lahko zgodi, da
postanemo drugorazredni kupec.

Zavedati se moramo, da smo mi kot kupec tisti, ki dajemo denar za doloceno stvar in
zato moramo imeti ve¢jo pogajalsko mo¢.

6.2.3 Strategija glede ¢asa nabave

Uvodoma smo povedali, da je ena izmed nalog nabave, da nabavi ustrezni material ob pravem

Casu. Nabavnik ima za nabavo materiala glede na ¢as razlicne moznosti (Zavrsnik, 2008, 30):

- material nabavi za takojSnje potrebe — VvV tem primeru nabavlja manjSe koli¢ine, ki
zagotavljajo nemoteno proizvodnjo. Nabava zeli pri tem izkoristiti gibanje cen in kupuje,
ko so cene nizke. Pri tej strategiji se zaloge zmanjSujejo na minimum, vendar so stroski
pogostih manjsih nabav vecji. Zmanjsajo se tudi kolicinski rabati.

- material nabavlja na zalogo — nabavlja vecje koli¢ine, ko so cene dovolj nizke, pri tem pa
mocno narastejo zaloge in vse tezave, ki so z njimi povezane.

- Mmaterial nabavlja Spekulativho — materiale kupuje v Casu, ko so cene dovolj nizke ker
pricakuje, da se bodo v prihodnosti bistveno povecale, ali da bo celo prislo do
pomanjkanja materiala na trziscu.

6.2.4 Portfeljski pristop k nabavi

Glavna znadilnost portfeljskega pristopa k nabavi izhaja iz zamisli, kako ¢im bolj zmanj$ati
nabavna tveganja ob ¢im visji kupni moci. Razvil ga je Kralji¢ (1983). Model je oblikoval v
obliki matrike, ki zajema nabavno tveganje in kupno moc¢. Na osnovi portfeljskega pristopa k
nabavi, lahko podjetje razvije razli¢ne nabavne strategije (Weele, 1998, 177).

V matriki je asortiment materiala prouc¢evan z dveh vidikov:

- pomembnosti nabave z vidika dobicka, ki ga podjetje ugotavlja z merili kot so: stroski
materiala, celotni stroSki, obseg nabave, delez nabavnih stroskov itd.,
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- tveganja nabave, ki jo podjetje ugotavlja z merili kot so: kratkoro¢na in dolgorocna
razpolozljivost materialov, Stevilo dobaviteljev, konkuren¢no povpraSevanje, izbira med
»narediti in kupiti«, mozZnost zamenjave dobaviteljev itd.

velik

Vzvodni materiali Strateski materiali
“Konkurencne

vpliv nabave onudbe” “Partnerstvo”

na finan¢ni

rezultat Obitajni materiali Materiali, ki pomenijo

ozko grlo
. “Sistemsko sklepanje “Zagotovitev
majhen pogodb” stalnosti dobave”
majhno dobavno tveganje veliko

Slika 6.3: Portfeljski pristop za nabavo izdelka
Vir: Weele, 1998, 178 (v: Kralji¢, 1985)

Nabavni materiali so v matriki razvr§¢eni v $tiri kategorije glede na ucinek, ki ga imajo na
poslovanje in glede na vecje ali manjSe nabavno tveganje. Slika 6.2 prikazuje Stiri polja v
katera so razvrSceni strateSki materiali, vzvodni materiali, materiali, ki pomenijo ozko grlo in
normalni materiali. Kategorije materialov so razli¢ne, zato vsaka zahteva drugacen pristop do
dobaviteljev.

Primer

V proizvodnem podjetju, ki proizvaja pohistvo zelimo s pomocjo portfeljskega pristopa
analizirati nabavne materiale. Vse materiale, ki jih podjetje potrebuje za izvajanje poslovnega
procesa, uvrstimo po kriterijih iz matrike v ustrezne kategorije in jih vnesemo v pripadajoca
polja. Kriterija za razvr$anje sta: dobavno tveganje in pomembnost dobave z vidika
financnega ucinka. Na osnovi uvrstitve v dolocena polja nato dolo¢imo ciljne strategije do
dobaviteljev.

Skupaj uporablja podjetje 20 materialov. Glede na kriterije smo jih uvrstili v $tiri kategorije:

Strateski materiali V to skupino spadajo iverica, poliuretan, poliretanski laki, lesomal
ogledala v plos¢ah. Znacilno zanje je, da v materialnih stroskih
izdelka predstavljajo zelo visok delez. Pretezno se kupujejo od
enega dobavitelja, nekateri od dveh.

Vzvodni materiali Pohistveno okovje, pohiStveni rocaji, robni trakovi, mediapan,
furnir, poliestrski lak, spadajo v skupino vzvodnih materialov. V
materialnih ~ stroskih izdelka pomenijo pomemben delez,
nabavljajo pa se pri ve¢ dobaviteljih.

Materiali, ki pomenijo | Folija v imitaciji lesa, posebni rezkarji, ne predstavljajo velike

ozko grlo vrednosti, lahko pa povzrocijo teZave pri nepravocasni dobavi in
velike stroske.
Standardni materiali Embalaza, lepilo, vijaki, redc¢ila, papir, maziva, brusni papir,

sponke so obicajni materiali in ne predstavljajo ve¢je vrednosti v
materialnih stroSkih izdelka. Brez tezav jih je moZno nabaviti pri
razli¢nih dobaviteljih.
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Na osnovi uvrstitve nabavnih materialov v posamezne skupine, lahko dolo¢imo ciljne
strategije nastopa do dobaviteljev.

Za strateSke materiale velja, da je njihova cena v primerjavi z ostalimi materiali najvisja.
Nabavne koli¢ine materialov so navadno velike. Materiali se v ve€ini nabavljajo od edinega
dobavitelja, zato je tudi nabavno tveganje zelo veliko. Majhno Stevilo dobaviteljev lahko
omogoca celo nastanek oligopola. Za dobavitelje je znacilno, da so prilagodljivi in imajo velik
razvojni potencial in veliko pogajalsko moc.

Priporoc€ljiva strategija za naSe podjetje je, da s strateSkimi dobavitelji vzpostavi stratesko
partnerstvo. V pogajanjih o cenah, dobavnih pogojih, kakovosti materialov, je smiselno, da
uporablja strategijo »dobim—dobim«. Taka komunikacija mu omogoca, da v pogajanjih nekaj
koristi pridobi, nekaj pa jih odstopi nasprotni strani. Pri razvoju novih proizvodov bo podjetje
vkljucilo strateskega dobavitelja ze na samem zacetku. S tem bo izkoristilo njegovo znanje in
si povecalo svojo konkuren¢no prednost. Pri tem bo podjetje pozorno na to, da ne zapade v
preveliko odvisnost od strateSkega dobavitelja.

Vzvodni materiali imajo veliko nabavno vrednost in majhno nabavno tveganje. Znadilnosti
dobaviteljev vzvodnih materialov so predvsem v veliki prilagodljivosti in razvojnemu
potencialu in manjsih pogajalskih sposobnostih glede na to, da jih je na trgu veliko Stevilo.

Nabavna strategija nasega podjetja pri tej skupini materialov je usmerjena predvsem v iskanje
cenovne konkurencnosti. Podjetje bo zato iskalo najugodnejSo ceno na osnovi novih ponudb
pri ze obstojecih poslovnih partnerjih ali pa bo iskalo nove cenejSe dobavitelje.

Materiali, ki predstavljajo ozko grlo, imajo majhno nabavno vrednost in visoko nabavno
tveganje. Dobavitelji teh materialov so manj prilagodljivi in imajo veliko pogajalsko moc,
glede na to, da jih je na trgu malo.

Za naSe podjetje je pomembno, da izvaja strategijo nabave, ki je usmerjena v zmanjSanje
nabavnega tveganja. Z dobavitelji kriti¢nih materialov bo sklenilo pogodbe o nabavi za daljse
obdobje in z nespremenjenimi cenami. Nabavno tveganje bo zmanjsalo tudi s povecanjem
nabavnih koli¢in, natan¢nim planiranjem proizvodnje in vodenjem zalog. Smiselno je tudi, da
podjetje bolj angazira razvojno sluzbo s ciljem, da is¢e izboljsave ali nadomestke za tak$ne
materiale.

Obicajni materiali predstavljajo v materialnih stroSkih izdelka majhno nabavno vrednost.
Podjetje jih kupuje v manjsSih koli¢inah. Dobavitelji teh materialov so Stevilni, zato imajo
majhno pogajalsko mo¢. Zaradi tega je za podjetje tudi nabavno tvegaje majhno.

Nase podjetje bo do dobaviteljev obi¢ajnih materialov izvajalo predvsem strategijo ucinkovite
nabave, saj ima kot kupec, ki lahko izbira med Stevilnimi dobavitelji, dolo¢eno prevlado. Zato
bo iskalo tak$ne dobavitelje, ki imajo najugodnejSe cene in druge nabavne pogoje. Glede na
Stevilne materiale, ki jih kupuje, bo podjetje poenostavilo nabavno poslovanje na podrocju
procesa nabave, transporta in organizacije.
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6.3 POVZETEK

Strategija podjetja izhaja iz vizije in poslanstva podjetja. Nabava kot strateska funkcija je ena
izmed temeljnih funkcij, ki skupaj z ostalimi tvorijo razvojno naravnano poslovno strategijo
podjetja.

V nabavi so poznane Stevilne strategije. Podjetja se pri izbiri najprimernejSe odlocajo v skladu
z njihovimi interesi in skupnimi cilji podjetja. Najveckrat pa podjetja za doseganje nabavnih
ciljev uporabljajo ve¢ strategij naenkrat. Na primer: strategija nizanja nabavnih stroSkov,
isto¢asno zmanj$evanje zalog, usmeritev na manjse Stevilo dobaviteljev.

V osnovi so vse nabavne strategije naravnane na doseganje ugodnejsega finan¢nega rezultata
na eni strani in zagotavljanje virov, s ¢im manjsim tveganjem, na drugi strani.

6.4 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE IN PREVERJANJE ZNANJA

ONoGa~wWNE

Kako naj podjetje oblikuje svojo nabavno strategijo?

Kateri od navedenih strategij bi dali v dolo¢enem trenutku prednost?

Katera strategija se vam zdi, da bi bila v ¢asu gospodarske krize najpomembne;jsa?
Kateri materiali sodijo med strateske pri izdelavi omare? Ugotovite in utemeljite zakaj!
Ste imeli Ze kdaj priloZnost recipro¢nega posla? Kaksna je bila vaSa vloga pri tem?
Kateri so najpomembnejsi dejavniki, ko gre za odloCitev »narediti ali kupiti«?

Kaj opredeljuje strateski trikotnik?

S pomocjo portfeljskega pristopa analizirajte nabavne materiale v vasSem podjetju oz.
podjetju, ki vam je najblizje in ga najbolj poznate. Za doloc¢ene skupine materialov
izdelajte ustrezne nabavne strategije do dobaviteljev.

Kdaj imeti ve¢ dobaviteljev, kdaj manj, kaj so prednosti enega dobavitelja, kaj slabosti?
Ocenite, kaj bi bilo najugodneje za podjetje v katerem ste zaposleni oz. v katerem ste
opravljali prakso.
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7 VREDNOTENJE DOBAVITELJEV

7.1 UVOD

a certifikati jamcijo kakovost \

Skofjeloski proizvajalec plastiénih embalaz Sibo G proizvaja plastiéno zapiralno
embalazo za znana podjetja kot so GlaxoSmith-Kline, Sandoz Henkel. Nove stranke
pridobivajo zaradi kakovostne proizvodnje in vpeljanih S$tevilnih mednarodnih
standardov in certifikatov. To zahteva veliko Casa, denarja in truda, vendar se
dolgoro¢no obrestuje. Postopki ne pomenijo le birokracije, ampak predvsem ureditev
procesov proizvodnje (poslovanja). Slovensko podjetje ima v ofeh nemskega kupca
man;jsi ugled od konkurence iz bolj razvitih drzav, zato morajo veckrat dokazovati svojo
kakovost. Imajo pa prednost pred tekmeci iz tujine, v novi opremi in avtomatizirani

\proizvodnji, kar naj bi bil tudi klju¢ do pridobitve posla. /

V tretjem poglavju smo spoznali, da pomeni dober dobavitelj veliko konkuren¢no prednost za
podjetje. Iskanje ustreznega dobavitelja pomeni dolgoro¢ni proces, ki se nikoli ne konca. Ko
smo ze prepricani, da smo izbrali najboljsega, lahko ugotovimo, da smo se zmotili.

| V trznem gospodarstvu se vedno lahko pojavi nekdo, ki je §e boljsi.

V nadaljevanju bomo spoznali, kaj vse je pomembno spremljati in evidentirati pri dobavitelju,
da dobimo njegovo ¢im bolj natan¢no »rentgen« sliko. Na prakticnem primeru bomo izvedli
tudi enostavno oceno dobaviteljev in jih uvrstili v dolocen razred.

7.2 RAVNI IN METODE VREDNOTENJA
7.2.1 Ravni ocenjevanja dobaviteljev

Za dobavitelja nedvomno pomeni pridobitev naziva izbranega in potrjenega dobavitelja ugled
in zadovoljstvo, ki je povezano z velikimi vlozki v znanje, sredstva in ¢as. Lahko bi ga
primerjali z vrhunskim $portnikom, ki mora za izjemen rezultat vloziti veliko truda. Se veé pa
kasneje, ko mora ta rezultat vedno znova ubraniti. Prej ali slej pa tega ne zmore ve¢. Podobno
se lahko zgodi tudi potrjenemu dobavitelju. Zato je naloga nabave, da ta trenutek pravocasno
zazna in ustrezno ukrepa. Pri tem lahko kot orodje uporablja raziskave nabavnega trga, pa tudi
razlicne metode za ocenjevanje dobaviteljev.

Ocenjevanje dobaviteljev je lahko (Weele, 1998, 318) na:
- Ravni izdelka: usmerjeno je v izboljsanje kakovosti dobavljenega materiala. Kontrolo
izvaja vhodna kontrola oz. kontrola kakovosti.

- Ravni procesa: predmet preucevanja je proizvodni proces dobavitelja in njegov sistem
zagotavljanja kakovosti. (njegova vhodna kontrola, vmesne kontrole, vzdrZzevanje opreme
itd.). Kontrola omogoca izbolj$anje kakovosti dobaviteljevih izdelkov.

- Ravni sistema za zagotavljanje kakovosti: poleg postopkov in navodil se preucuje tudi
organizacija zagotavljanja kakovosti pri dobavitelju.
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- Ravni podjetja: kupec preverja razlicne vidike, od usklajenega delovanja vodstva,
finan¢ne sposobnosti podjetja, sistema zagotavljanja kakovosti itd. Dobiti Zeli celotno sliko
0 konkuren¢ni sposobnosti dobavitelja.

7.2.2 Metode ocenjevanja dobaviteljev

Lo¢imo subjektivne in objektivne metode ocenjevanja. Subjektivne temeljijo na presoji
posameznika, objektivne pa dobavitelje ocenjujejo po kolic¢inskih kriterijih.

Objektivne metode ocenjevanja dobaviteljev (Weele, 1998, 319, 320) so:

- Preglednice: uporabljajo se za primerjanje in ocenjevanje ponudb dobaviteljev. Navpi¢no
se vnasa v preglednico ponudbe dobaviteljev, vodoravno pa posamezne Kkriterije za
ocenjevanje dobaviteljev.

- Osebno ocenjevanje: se uporablja za dobavitelje, s katerimi podjetje veliko in dobro
sodeluje. Osebno ocenjujejo vsi, ki z dobavitelji kakorkoli sodelujejo. To so predvsem:
kontrola kakovosti, proizvodnja, vhodna kontrola, nabava. Ocenjevanje se izvede na
osnovi vnaprej pripravljenega vprasalnika.

- Razvrscanje dobavitelja: vrednotenje zajema cene, kakovost in zanesljivost dobave. Cene
se primerjajo s cenami konkurence, kakovost s stopnjo zavrnitve materiala, zanesljivost
dobav z zamujanjem ali prehitrimi dobavami.

- Revizija dobavitelja: pomeni obisk kupcevih strokovnjakov pri dobavitelju. Cilj obiska je
preveriti poslovni proces in nain zagotavljanja kakovosti dobavitelja. Ugotovljena
odstopanja in pripombe se zapiSejo, pri naslednjem obisku, pa preverijo ali so bile
odpravljene.

Primer:

Prestali smo $e eno uspes$no presojo (audit). Podjetje
Claas iz Nemcije, ki letno proizvede med 7.000 in
8.000 kombajnov, je 17. in 18. 11. 2009 pri nas
izvajalo presojo, ali smo v Iskri Avtoelektriki lahko
potencialni dobavitelj zaganjalnikov in alternatorjev,
namenjenih vgradnji v njihove kombajne. S
podjetjem Claas iz Francije (héerinsko podjetje Claas
iz Nemcije) sicer poslovno sodelujemo ze dolgo,
dobavljamo jim alternatorje in zaganjalnike za
njihove traktorje (prej Renault Agriculture). Audit je S
bil uspesno izveden in ocenjeni smo bili kot sposoben dobavitelj za dobave tudi za tovarno
kombajnov v Nemc¢iji. Na sliki je traktor serije XERION, kjer se ze vgrajujeta po dva alter-
natorja AAN 28V 100A. Drago Ferfolja
http://www.iskra-ae.com/slo/docs/ZAGON_december_2009.pdf

Vaja
Poenostavljeni primer ocenjevanja dobaviteljev ivernih plos¢:
Ocenili bomo dobavitelja A iz Avstrije, dobavitelja B iz Slovenije in dobavitelja C iz Italije.

Kot klju¢ne kriterije ocenjevanja je podjetje izbralo tri podrocja:
1. kakovost materiala, ki zajema 50 % celotne ocene, in jo podjetje pogojuje s:
a) pridobitvijo certifikatov, ISO 9001 in ISO 14001. Vrednost te podskupine predstavlja
40 % ocene.
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b) stevilom zavrnjenih dobav oz. reklamacij zaradi slabe kakovosti materiala. Vrednost
tega kriterija v podskupini je 60 % ocene.
2. placilne pogoje, ki vklju€ujejo visino cene in predstavljajo 30 % skupne ocene dobavitelja.
3. dobavne pogoje, ki predstavljajo 20 % skupne ocene. Pri tem:
a) terminska zanesljivost, predstavlja 50 % vrednosti in
b) koli¢inska zanesljivost predstavlja 50 % vrednosti.

Tabela 7.1: Pogoji in Kriteriji za ocenjevanje dobaviteljev

Skupina Ponder Kriterij Ponder znotraj Skupni delez v %
skupine

Kakovost 50 Certifikat 1SO 9001, 40 20

materiala 1SO 14001
dobavitelj ima oba 40 20
certifikata
dobavitelj nima vseh 30 15
certifikatov
dobavitelj nima 20 10
nobenih certifikatov
Stevilo reklamacij 60 30
ved kot 98 % dobav je
brez reklamacije 60 30
95 % do 98 % od vseh
dobav je brez 50 25
reklamacije
veé kot 10 % dobav je z 30 15
reklamacijo

Pladilni pogoji 30 Cena 100 30
cenajeod 1do5 %
nizja od trzne 100 30
cena je enaka trzni 80 24
cenajeod 1do 10 % 50 15
vi§ja od trzne

Dobavni pogoji 20 Terminska zanesljivost 50 10
dobava na dan po 50 10
pogodbi

40 8

1 do 2 dni pred
terminskem roku

30 6

1 do 2 dni po
terminskem roku
Koli¢inska zanesljivost 50 10
koli¢ina je enaka 50 10
pogodbeni
koli¢ina je 1 do 5 % 40 8
vecja od pogodbene
koli¢ina je 1 do 5 % 20 4
manjsa od pogodbene

Vir: Lasten
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Ko imamo postavljene kriterije in ponderje posameznih skupin in znotraj skupin, lahko
izraCunamo 0CENO za posameznega dobavitelja s pomocjo formule:

0 =50 % x (CER. + REK) + 30 % x C + 20 % x (TZ + K2)

O = ocena, CER = certifikat, REK = reklamacija, C = cena, TZ = terminska zanesljivost,
KZ = koli¢inska zanesljivost.

Ocene posameznih dobaviteljev so odvisne od njihovih sposobnosti zagotavljanja
dogovorjenih obveznosti in so teoreticno mozne od najnizje do najvi§je vrednosti. Glede na
dosezeno vrednost, lahko dobavitelje razvrstimo v razliéne razrede. Meje za posamezne
razrede si postavimo sami. Tako bi lahko dobavitelje razvrstili v sledece razrede:

Razred A — v to skupino bi uvrstili dobavitelje, ki dosegajo oceno nad 90 % mozne ocene. TO
so priporo¢eni dobavitelji ali tudi potrjeni dobavitelji, s katerimi lahko sodelujemo brez vecjih
tveganj.

Razred B — bo gostil dobavitelje, ki bodo dosegli 7090 % celotne mozne ocene. Ta skupina
predstavlja pogojno sprejemljive dobavitelje. Pri njih naroCamo material le v izjemnih
primerih. Z odpravo dolo¢enih pomanjkljivosti, lahko taks$ni dobavitelji napredujejo v vrhnje
0z. potrjene dobavitelje.

Razred C — sem sodijo dobavitelji, ki dosegajo manj kot 70 odstotkov vseh toc¢k. Dobavitelji
spadajo med tvegane. Poslovanje z njimi predstavlja veliko tveganje, zato se jih raje
izogibamo.

Na osnovi zbranih podatkov in postavljenih kriterijev bomo ocenili vse tri dobavitelje.

Dobavitelj ivernih plos¢ A iz Avstrije:

20 % — dobavitelj ima vse certifikate,

30 % — vec kot 98 % dobav je brez reklamacije,
15 % — cena je 5 % viSja od trzne,

10 % — dobava na dan po pogodbi,

10 % — kolicina je enaka pogodbeni.

Ce sestejemo odstotke dobimo vrednost 85, kar uvriéa avstrijskega dobavitelja med pogojno
sprejemljive. Z zniZzanjem cene bi se uvrstil med potrjene dobavitelje.

V kolikor ne bi imeli v tabeli izracunanih skupnih delezev bi oceno lahko izracunali:
O0=0,5x(40+60)+0,3x50+0,2x(50+50)=50+15+20=85

Dobavitelj ivernih plos¢ B iz Slovenije:

20 % — dobavitelj ima vse certifikate,

25 % — 95 do 98 % dobav je brez reklamacije,

30 % — cena je 1 % niZja od trzne,

10 % — dobava na dan po pogodbi,

10 % — kolicina je enaka pogodbeni.

Slovenski dobavitelj je z oceno 95 % skupnega deleza uvrs¢en med potrjene dobavitelje.
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Dobavitelj ivernih plos¢ C iz Italije:
10 % — dobavitelj nima nobenih certifikatov
25 % — 95 do 98 % dobav je brez reklamacije,
24 % — cena je enaka trzni,
6 % — dobava 3 dni po terminu iz pogodbe,
4 % — koli¢ina je 5 % manjSa od narocila.

Najnizjo skupno oceno je dobil dobavitelj ivernih plos¢ iz Italije in sicer 69 % skupnega
deleza. Uvrstili ga bomo v razred C. Dobavitelj je nezanesljiv, zato z njim ne bomo sodelovali.

Ocenjevanje dobaviteljev s strani kupcev je razliéno. Mozno je dobavitelje ocenjevati preko
spleta. To si lahko ogledate na primeru koncerna Kolektor.
http://www.kolektorgroup.com/index.php?t=survey

Kaj vse morajo upostevati dobavitelji, da postanejo izbrani dobavitelji lahko vidite na:
http://www.talum.si/pdf/home/Prirocnik za dobavitelje.pdf

Primer ocenjevanja obstojecih dobaviteljev si lahko ogledate na spletu:
http://old.epf.uni-mb.si/ediplome/pdfs/bezjak-nina.pdf

7.2.3 Najpogostejsi razlogi za zamenjavo dobavitelja

Izbrani dobavitelji niso izbrani za vedno. Nabava mora njihovo delovanje nenehno spremljati,
preverjati in ocenjevati. V primeru, ko ne izpolnjujejo ve¢ dogovorjenih zahtev, jih mora na
to opomniti, ¢e $e naprej ne spostujejo dogovora, pa izbrati novega dobavitelja.

Najpogostejsi razlogi za zamenjavo dobavitelja so:

- veckratna dobava materialov slabse kakovosti od dogovorjene,

- neupravi¢eno dvigovanje cen materialom,

- zaradi zastarele tehnologije dobavitel] ne more zagotavljati zahtevane koli¢ine in
kakovosti,

- dobavitelj preneha poslovati,

- dobavitelj ni dovolj fleksibilen pri izpolnjevanju dodatnih narocil ali sodelovanju pri
razvijanju novih proizvodov,

- natrgu se pojavi alternativni dobavitelj, ki ima ugodnejSe nabavne pogoje.

7.3 POVZETEK

Zaostrene gospodarske razmere in vse hujSa konkurenca zahtevajo od nabavne sluzbe, da
budno spremlja dogajanja na nabavnih trgih. Novi materiali in storitve, tehnoloski postopki,
novi ali ustvarjalnej$i dobavitelji so tisti dejavniki, ki lahko podjetju prinesejo velike
prihranke. Prav zato mora nabava nenehno spremljati, opozarjati in ocenjevati svoje
dobavitelje.

Potrjeni dobavitelji niso izbrani za vedno, ampak se morajo vedno znova dokazovati in
uresniCevati zahtevane pogoje. V primeru, da tega kljub opozorilom ne upostevajo, jih je
potrebno zamenjati.

Ocenjevanje dobaviteljev se lahko izvaja na ravni proizvoda, kakovosti, procesa ali podjetja

in s subjektivnimi in razli¢nimi objektivnimi metodami.
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7.4 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE IN PREVERJANJE ZNANJA

Ali v podjetju Kjer ste zaposleni izvajate oceno dobaviteljev?

Ce dobavitelje ocenjujete, na katerih ravneh to po¢nete?

Kako bi po pomembnosti razvrstili kriterije dobaviteljev za dobavo komponent za
izdelavo racunalnika?

Kdaj bi izvedli subjektivno, kdaj pa objektivno oceno dobavitelja?

Dolocite kriterije, ponderje in razrede ter izvedite oceno dobaviteljev strateskega
materiala v vaSem podjetju 0z. podjetju, ki ga poznate in jih uvrstite v posamezne razrede.
V kaksnih primerih bi zamenjali dobavitelje? Lahko navedete primer iz prakse?

Fructal d.d. zeli vzpostaviti sistem ocenjevanja kakovosti dobaviteljev. Kaj mora pri tem
upostevati?
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8 SKLADISCNO POSLOVANJE

8.1 UVOD

Skladi$¢enje pomeni prekinitev materialnega toka in premostitev ¢asa med nabavnim in
proizvodnim procesom.

Slika 8.1: Razli¢ne vrste skladis¢
Vir: Lasten

Malo je proizvodnih podjetij, ki so tako organizirana, da bi lahko nemoteno delovala brez
skladi$¢. Materiali, surovine, polizdelki, ki so skladiS¢eni v razli¢nih skladi$¢ih, ¢akajo na
trenutek, ko jih proizvodnja potrebuje. Cakanje je potrebno zaradi tega, da ne bi prislo do
zastojev v proizvodnji. Stroski zaustavitve proizvodnje so navadno bistveno vecji kot stroski
skladis¢enja.

Pri skladi$¢enju je posebej pomembno, da se med procesom skladiS¢enja ne spremenijo
oziroma poslabsajo temeljne znacilnosti blaga.

V tem poglavju bomo znanje nadgradili s spoznavanjem razliénih vrst skladi$¢, njihovo
urejenostjo, temeljnimi nalogami, ki jih morajo zagotavljati skladis¢a in dokumentacijo, ki jo
pri svojem delu potrebujejo skladisci delavei.

8.2 OPREDELITEV POJMA IN VRSTE SKLADISC

Skladisce je prostor z vsemi napravami, v katerem shranjujemo razli¢ne vrste surovin,
materialov, polizdelkov, izdelkov. Naloga nabavnega skladiS¢a je prejemanje, spremljanje,
varovanje in izdajanje materiala z namenom, da se premosti prostorska in Casovna razlika
med nabavo in porabo blaga v proizvodnem procesu. Pri tem je pomembno, da blago ostane
kakovostno in koli¢insko nespremenjeno oziroma, da ohrani vrednost ob minimalnih stroskih,
ki so za skladi§¢enje potrebni.

Optimalno skladi$¢enje pomeni istoCasno izpolnjevanje dveh zahtev. Prvi¢, da imamo na
zalogi ob vsakem Casu dovolj veliko koli¢ino materiala ustrezne kakovosti. Drugi¢, da imamo
s skladi§¢enjem minimalne stroske.

Glede na vrste blaga, ki ga skladis¢imo lo¢imo: (Vukovic, 2005, 132)

- skladisc¢a surovin, materiala, sestavnih delov, embalaze, pomozZnega materiala itd.,

- medfazna skladi$¢a, namenjena skladiS¢enju polizdelkov med proizvodnim procesom,
- skladis¢a kon¢nih izdelkov, polizdelkov, sestavnih delov, ki so namenjeni prodaji.
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Glede na nadin gradnje lahko skladi$¢a razvrstimo na:

- odprta skladiSc¢a za skladiS¢enje vremensko manj obcutljivega blaga,
- pokrita, ki so navadno zidana, montazna, zaklenjena, lahko varovana,
- silose, namenjene za blago v razsutem stanju,

- hladilnike, za hranjenje hitro pokvarljivega blaga,

- cisterne, za razli¢ne vrste blaga v tekocem stanju.

Primer:

Podjetje Instalacija d.o.0. v Serminu pri Kopru, upravlja z 260.000 kubi¢nih metrov
rezervoarskih prostorov v petnajstih rezervoarjih, kar je zapolnjeno s komercialnimi in v
manjSem delu tudi s strateskimi rezervami. Zakon sicer dolo¢a, da morajo drZavne strateske
rezerve ustrezati 90-dnevni povprecni porabi naftnih derivatov v minulem letu. Instalacija
upravlja tudi s 40.000 kubi¢nimi metri naftnih derivatov, skladiS¢enih v dveh rezervoarjih v
lasti Zavoda RS za blagovne rezerve, in enem, ki je v njihovem solastnis$tvu. Letno v podjetju
pretovorijo kar 1.800.000 ton naftnih derivatov.

Sermin pri Kopru je za Slovenijo izrednega pomena, saj je vstopna tocka za oskrbovanje
Republike Slovenije s teko¢imi gorivi, tako da se iz instalacije transportira ve¢ kot 90
odstotkov vseh naftnih derivatov za potrebe RS. Samo skladisée je s tehni¢nega in z
ekoloskega vidika sodobno opremljeno in v skladu z vsemi normativi in standardi.
Rezervoarji imajo dvojno podnico z vakumsko detekcijo puséanja, fiksno streho in notranjo
kontaktno membrano, ki v veliki meri eliminira izhlapevanje goriva.

Skladisca bi lahko razdelili tudi glede na to, kako se v skladiScu izvajajo operacije. Veliko
manjSih podjetij izvaja skladiS¢na opravila ro¢no s pomoc¢jo mehanizacije. Vecja podjetja
imajo avtomatizirana skladisca.

Po izkoriS¢enosti prostora poznamo visokoregalna skladiS¢a, ki so sodobno urejena z
velike koli¢ine razli¢nega blaga (Lama, Kovinoplastika, veletrgovine).
Avtomatizirano skladis¢e podjetja Ikea, si lahko ogledate na splethem naslovu:
http://www.youtu be .com/watch?v=KKA98 vKs8A&feature=related.

Primer:

V podjetju Gorenje d. d. obsega avtomatizirano visokoregalno skladis¢e 12.880 m?, visina
skladiS¢a pa znasa 40 m. Kamionska nakladalna ploScad je na juzni strani skladi$¢a, na
severni pa se nahaja vagonska nakladalna plosc¢ad. Pretocnost celotnega sistema je
dimenzionirana na proizvodnjo 4 milijone izdelkov bele tehnike letno oziroma 20.000
izdelkov bele tehnike na dan. Notranje manipulacije v celoti opravljajo vozicki in dvigala. Za
sortiranje in zlaganje transportno skladiS¢nih enot poskrbijo roboti. TakSen skladiS¢ni model
zagotavlja popolno sledljivost in azurne informacije o stanju in toku blaga v skladiScu, saj
celotno skladis¢e nadzoruje racunalniski skladiS¢ni sistem. Skladis¢e NAVIS je razdeljeno na
11 regalnih nadstropij, kjer za vertikalne premike izdelkov skrbi 8 dvigal, ki so razvrs¢ena v 4
module. Vsak modul sestavljata dve dvigali in sicer eno, ki je namenjeno uskladiS¢enju in
drugo odpremi izdelkov. Horizontalne premike palet, od dvigala do skladiS¢nega kanala ter za
uskladiScenje sistemske palete v kanal in obratno, zagotavlja 20 vozickov. Skupna povrSina
skladis¢ se je z uvedbo avtomatiziranega skladiita zmanjsala iz prvotnih 32.500 m? na 12.880
m?, kapaciteta pa povecala iz prvotnih 30.000 gotovih izdelkov na sedanjih 140.000.

Po racionalni izkori$¢enosti prostora, transportnih poti in preglednosti so poznana preto¢na

skladisca, kjer se blago prejema na eni strani, izdaja pa na drugi. Uporabljajo jih predvsem pri
skladis¢enju pokvarljivega blaga. Blago, ki se prvo skladis¢i, se prvo tudi izda.
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V nekaterih sodobno opremljenih skladis¢ih imajo skladi$¢ne omare, ki varujejo material pred
prahom in poSkodbami vremenskih vplivov. Poleg tega omogoc¢ajo varno delo, odli¢no
izkoris¢enost prostora, racunalniSko kontroliranje zalog in izdajanje materialov. Upravljanje
takih skladis¢ omogoca vec¢jo ucinkovitost, izgubljeni ¢asi so minimalni, $tevilne operacije se
lahko opravljajo vzporedno. V nekaterih primerih je takSno skladis¢enje direktno povezano s
proizvodno linijo. Nacin delovanja vitkega vertikalnega dvigala Hénel Lean Lift v sodobno
urejenem skladiscu si lahko ogledate na spletnem naslovu:
http://www.hanel.us/pc/ie/en/lean_lift/index.htm

8.3 NOTRANJA UREDITEV SKLADISCA

Dober gospodar ima stvari vedno pospravljene in na svojem mestu.

Notranja ureditev skladiS¢a pomeni notranji razpored skladiS¢nih prostorov, dolocanje
transportnih poti, prevzemnih in izdajnih mest, razporeditev potrebne opreme, skladiS¢enje in
oznacevanje delov skladiSca. Ureditev skladis¢a je odvisna od znacilnosti, vrst in koliCine
posameznega materiala.

Osnovno pravilo za racionalno notranjo ureditev skladisca je:

dobavna enota =
transportna enota =

skladi§¢éna enota = -

izdajna enota =

Slika 8.2: Ureditev skladis¢
Vir: Lasten

Nacelo je tezko uresnic¢ljivo zaradi razli¢nih nac¢inov prevoza, manipulacij itd. Razmisli zakaj.

U¢inkovita notranja ureditev skladiS§¢a naj bi upostevala: (Vukovi¢, 2005, 135)

- preglednost, dostopnost in nadzor nad uskladiS¢enim materialom na odlagalnih mestih,
regalih, policah,

- pravilno razporeditev prostorov, ki zajema skladi$¢éne prostore, izdajna in prevzemna mesta,
transportne poti,

- zavarovanje blaga pred vlago, toploto, pozarom z razli¢nimi napravami kot so: klimatske,
hladilne, protipozarne itd.)

- oznacevanje skladiscnih prostorov,

- notranja ureditev mora zagotavljati ¢im manj manipulacij z materialom,

- omogociti mora skladiS¢enje na paletah, zabojnikih.

8.4 NALOGE SKLADISCNEGA POSLOVANJA

Temeljne naloge, ki jih opravlja skladisce so:
- prevzem materiala,

- namestitev in skladi$¢enje,

- varovanje materiala,

- izdajanje materiala,

- vodenje evidenc o skladisénem poslovanju.
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Prevzem materiala

Je proces, ki ga izvajajo prevzemniki v nabavnem skladis¢u. Glede na vrste blaga je lahko
prevzem izdelkov, polizdelkov, sestavnih delov, izdelavnega materiala, surovin, pomoznega
materiala, nedokonc¢ane proizvodnje, rezervnih delov itd.

Navadno se za spremljanje blagovnih tokov v in iz skladis¢a uporabljajo dobavnica, interna
dobavnica, prevzemnica, povratnica in komisijski zapisnik.

Prevzem materiala je lahko: (Poto¢nik, 2002, 255)
- od zunanjih dobaviteljev,

- izdelki in polizdelki od lastne proizvodnje,

- vracilo blaga iz proizvodnega procesa,

- prevzem materiala po dodelavi pri kooperantih,
- prevzem materiala iz tujih skladiS¢.

O prevzemu blaga v skladis¢e smo Ze pisali v 5. poglavju Nabavni proces. Na kratko naj Se
enkrat ponovimo.

Po prihodu blaga s prevoznim sredstvom voznik preda dobavno dokumentacijo v pisarno
skladis¢a. Blago, ki prihaja v skladis¢e je potrebno evidentirati. Podatki o materialu na
dobavnici se vnesejo v racunalnik ali ro¢no evidentirajo. O prihodu se obvesti nabavni
oddelek.

Ob prispetju blaga v skladis¢e se izvede kolifinski pregled posiljke. Blago se glede na
znacilnosti lahko presteje, stehta, izmeri. V primeru neskladnosti med dejanskim stanjem in
navedenim v dokumentih, pripravi skladisc¢e reklamacijo ali komisijski zapisnik, ki je osnova
za zahtevek dobavitelju, da reklamacijo ustrezno resi.

Kakovostni prevzem lahko skladi$¢e ali posebna vhodna kontrola opravi na osnovi ogleda
blaga, kar pa v vecini primerov ne zadostuje. Potrebne so natancnejSe laboratorijske analize, s
katerimi podjetja ugotavljajo fizikalne, kemi¢ne in mikrobioloSke lastnosti blaga. To lahko
opravijo vecja podjetja v lastnih laboratorijih ali pri za to pooblasc¢enih organizacijah.

Racunalnisko podprt prevzem blaga v skladisce je vse pogostejsi na¢in prevzemanja blaga
v skladiSc¢e. Prednosti takSnega nacina prevzema so v zmanjSanju administrativnega dela in z
njim povezanih stroSkov, povecani hitrosti prevzemanja in manj$i moznosti napak. Za
elektronsko poslovanje je zelo pomembno, da so izdelki in udeleZenci v doloCeni transakciji
natan¢no oznaceni. Za oznacevanje materiala in proizvodov se uporabljajo razli¢ni standardi,
ki uporabljajo Stevilke s ¢rtno kodo. (Na primer standard EAN. UCC, ki se uporablja za
oznacevanje materiala in proizvodov, identifikacijo proizvodov, transportnih enot, lokacij in
racunalni$kega izmenjavanja podatkov — RIP).

Razli¢no od potreb se uporabljajo razli¢ni tipi ¢rtnih kod, ki so tiskani na logisti¢no nalepko.
Crtne kode so lahko Ze tiskane skupaj z embalazo ali tiskane na nalepke in kasneje lepljene na
embalazo. Pri prevzemu blaga skladiS¢nik z laserskim ¢italcem ¢rtnih kod od¢ita z nalepke
vse potrebne podatke. Tako ni veC rocnega vnaSanja podatkov, zmanjSana je moznost
nastajanja napak, postopek je opravljen hitreje.

S pomocjo Crtne kode EAN13 se lahko odcCita osnovne podatke o izdelku in

zagotavlja sledljivost izdelka. Koda vsebuje naslednje podatke:
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- drzavo proizvajalko,
- Sifro proizvajalca,
- Sifro artikla,

- kontrolno stevilko, izraCunano iz predhodnih enot.

Glavni namen logisti¢ne nalepke je zagotoviti jasno in logi¢no informacijo o enoti kateri je
pripeta. Crtne kode jasno identificirajo vse potrebne podatke, tako v administrativne kot v
logisti¢éne namene, in zagotavljajo vse potrebne podatke o tovorni enoti oziroma materialu.

(02)054 62( 10)RSTI33

5422221234562

Slika 8.3: Odcitavanje podatkov s pomocjo ¢rtna koda
Vir: Lasten

Logisti¢na nalepka zmanjSuje moznost napak. S tem se logisti¢ni procesi skrajSajo posledi¢no
se zmanjSajo tudi skladiS¢ni stroski.

Primer:

Evidentiranje materiala s pomocjo Citalca in ¢rtne kode si lahko ogledate na spletu:
http://www.youtube.com/watch?v=aBZy7dVuGoU&NR=1
http://www.leoss.si/index.php?vie=prodSol&id=2007090311504357&varl=4

Vec o logisti¢ni nalepki si lahko preberete na svetovnem spletu:
http://www.gs1si.org/doc/logisticna_nalepka.pdf

Ce se na blagu ugotovi kakovostna ali koli¢inska napaka, nabavni oddelek dolo¢i komisijo, ki
ugotovi dejansko stanje na prejetem blagu. O tem sestavi komisijski zapisnik. V zapisniku so
navedeni (Poto¢nik, 2002, 256):

- toc¢en naslov dobavitelja,

- prevoznik, prevozni dokument,

- datum prejema blaga,

- kraj prejema blaga in skladisce,

- koli¢ina prejetega blaga,

- kakovost prejetega materiala, s pojasnilom kako je bila ugotovljena,

- stanje embalaze v kateri je blago prispelo,

- mnenja komisije, zakaj je do nastale napake na blagu prislo,

- predlogi komisije,

- datum kontrole in sestavljanja zapisnika,

- navedbe imen ¢lanov komisije s podpisi.

Pri prevzemu blaga v skladis¢e je pomemben tudi dobavni rok. Neupostevanje dobavnih
rokov ima lahko za proizvajalca hude posledice. Nepravocasno dobavljeno blago lahko
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povzroCa tezave v proizvodnji in dobavi kon¢nih proizvodov, izgubi dobrega imena itd.
Predc¢asna dobava pa povzroca visje stroske.

SkladiS¢enje materiala

Za prevzeto blago se doloCi prevozno enoto in mesto kjer bo skladiS¢eno. Kje in kako bo

blago skladis¢eno je odvisno od (Poto¢nik, 2002, 258):

- vrste materiala — za nekatere materiale in surovine kot so npr. laki, razred¢ila lahko
vnetljive tekoCine potrebujejo posebna skladisca s primernim prezra¢evanjem in lovilci v

v

- tehnoloskih znacilnosti — pomenijo obcutljivost materialov na toploto, vlago, vonj itd. Zato
morajo biti skladis¢a primerno opremljena s hladilnimi Sistemi, zas¢itena pred vlago itd.
(Na primer: v Zitu Ljubljana uporabljajo skladis¢a za hlajene in zamrznjene izdelke
temperaturo v rezimu od —22 stopinj do +5 stopinj Celzija,

- prostorske zmogljivosti skladis¢a — so odvisne od velikosti skladi$¢a, notranje urejenosti
vertikalnega ali horizontalnega skladiS¢enja, transportnih poti, zahtev proizvodnje itd.

- tehnike skladis¢enja — zagotavljale naj bi ¢im boljSo ekonomi¢nost poslovanja, preglednost
i1sto mesto. Na ta nacin se doseZe boljSo preglednost in upravljanje z materiali, potrebne pa
so vecje skladiS¢ne povrSine. TakSen nacin skladiS€enja je primeren za racunalniSko
vodenje zalog materiala. Materiale pa lahko skladis¢imo tudi glede na prosto mesto. S tem
se zmanj$a preglednost nad materiali, boljSe pa se izkoristi skladiS¢ni prostor.

Varovanje materiala

Blago mora biti uskladis¢eno tako, da na njemu ne nastajajo negativne spremembe, ki bi
povzrocale Skodo (kalo ali poskodbe). Zato je potrebno blago, ki je obcutljivo na razli¢ne
vplive ustrezno zascititi in obvarovati. SkladiS¢ni delavei morajo biti ustrezno usposobljeni za
hitre posege v primeru, da ne pride do dogodkov, ki bi lahko povzrocili skodo ali uni¢enje na
materialih ali surovinah (na primer: opravljen preizkus znanja s podro¢ja pozarne varnosti, da
znajo ravnati s hidranti, gasilskimi aparati, avtomatskimi protipozarnimi sistemi itd.). Posebno
zahtevno podro¢je je skladis¢enje lahko vnetljivih in eksplozivnih snovi. Veliko poskodb na
blagu pride zaradi nepravilnega ravnanja z vilicarji. Skladis¢ni delavci, ki nimajo
opravljenega izpita za delo z viliarjem, ga ne bi smeli uporabljati.

Nekatere vrste surovin je potrebno med skladis¢enjem ne samo varovati, da na njih ne pride
do poslabsanja stanja ali uni¢enja, ampak tudi kontrolirati in po predpisanih postopkih izvajati
dolocena dela in vzdrzevanje, da surovine pridobivajo na kakovosti (na primer, suSilnice
prsutov, salam).

Primer

Za skladis¢enje banan, citrusov in nekaterega drugega sadja imajo v Luki Koper sodobno
urejeno, racunalnisko vodeno in nadzorovano skladis¢e kjer imajo moznost reguliranja
temperature, vlaznosti in kroZenje zraka od 0°C do 2°C. S tem lahko zagotavljajo
nespremenjeno stanje blaga.

Poleg kondicioniranih skladi$¢ imajo tudi hladilnice za globoko zamrzovanje do —25 °C.

Delo s sadjem v skladi$¢u pa zahteva tudi dodatna dela kot so sortiranje, prebiranje, zorenje,
etiketiranje, tehtanje itd.
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Preventivni ukrepi varovanja blaga v skladis¢u morajo vkljucevati tudi moznosti, da ne pride
do kraj. Zato morajo biti skladi§¢a primerno varovana z razli¢nimi sistemi video nadzora,
ograj, varnostno sluzbo itd.

Kljub zas¢itnim ukrepom, ki so namenjeni varovanju blaga v skladis¢u pa prihaja do
dolo¢enih minimalnih izgub. To so normalne izgube oziroma kalo, na katerega pa zaposleni v
skladi$¢u, kljub Stevilnim ukrepom, ne morejo ali tezko vplivajo (temperaturne spremembe,
vlaga, manipulacija z blagom).

Izdajanje materiala
Izdajanje materiala iz skladisc¢a poteka na osnovi izdajnice, medskladis¢nice, dobavnice.

Material se lahko izdaja zaradi (Poto¢nik, 2002, 260):

- predelave v lastni proizvodniji,

- potreb drugih skladis¢ ali premescanja v druga skladisca,

- dodelave v lastni proizvodnji ali pri drugih kooperantih,

- prodajanja materiala, polizdelkov ali izdelkov, nekurantnega materiala.

Pri pokvarljivem blagu je potrebno najprej izdati tisti material, ki je bil prvi uskladi$¢en. Za
takSen material velja nacelo, da je potrebno izdati najprej tisti material, ki je bil sprejet v
skladisce prej in Sele nato material, ki je bil prevzet kasneje — torej po metodi FIFO, kar
pomeni »prvi v, prvi iz« (»first in, first out«).

Skladisce lahko prejema in izdaja tudi:

- drobni inventar, ki gre ob izdaji navadno v osebno zadolzitev,
rezervne dele, ki jih potrebujejo vzdrzevalci,

avtogume, in sicer tiste, Ki so v uporabi in tiste, ki so na zalogi,
embalazo.

Pri embalazi lo¢imo:

- nepovratno, ki se kupcem ne zaraCunava,

- povratna, ki se zaraCunava in jo je potrebno evidentirati kot izdano in prejeto,

- embalazo, ki se posoja, (razni sodi jeklenke, plastenke), skladiS¢e vodi datum izposoje in
vrnitve.

Skladis¢na dokumentacija
Dokumenti, ki spremljajo materialne tokove v skladi$¢u so naslednji (Poto¢nik, 2002, 261):

- Prevzemnica — je dokument, za prevzem materiala v skladis¢u. Je osnova za materialno
zadolzitev skladiSca. Vsebuje: naziv materiala, Sifra in koda, enota mere, koli¢ina, cena,
podatki o dobavitelju, nacin dostave, embalaza. Izdaja se v treh izvodih, od katerih eden
ostane skladiscu.

- lzdajnica — namenjena je izdaji materiala iz skladis¢a v proizvodnjo. Vsebuje: Stevilko
delovnega naloga, naziv in kodo, enoto mere, koli¢ino. Uporablja se tudi pri izdaji
polizdelkov, pomoznega materiala, embalaze.

- Medskladi$¢nica — uporablja se za premike materiala med skladis¢i v istem proizvodnem
podjetju.

- Povratnica — uporablja se za vracilo preve¢ izdanega materiala v proizvodnjo iz razli¢nih
razlogov.
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- Dobavnica — namenjena je prodaji konénih izdelkov polizdelkov materiala. Vsebuje:
naslov kupca, naziv materiala in kodo, datum dobave, enoto mere, koli¢ino, ceno, vrednost.

Inventura

Razlike, ki nastanejo v skladiS¢u v primerjavi s knjizenim stanjem v materialnem
knjigovodstvu ugotavljamo z inventuro oziroma popisom materiala.

Poznamo:

- redno inventuro — opravlja se navadno ob koncu poslovnega leta za potrebe zakljuénega
racuna, pa tudi ob prenehanju druzbe, zdruzitvi, pripojitvi.

- izredno inventuro — opravlja se jo ob spremembah cen, zamenjavi skladis¢nikov, vecjih
krajah.

Izvedba inventure:

V trenutku popisovanja stanja materiala v skladis¢u morajo zaloge mirovati. Potek:

- imenovanje inventurne komisije (v njej ne smejo biti odgovorni skladis¢ni delavci),

- priprava skladis¢a za nemoten potek popisa,

- popis materiala na popisne liste,

- ugotovitev dejanskega stanja in primerjava s knjigovodskim,

- ugotovitev inventurnih viskov/manjkov in predlogi za odpis ali prodajo nekurantnega ali
delno poskodovanega blaga.

Skladiséni stroski

Najpomembne;jsi stroski, ki nastajajo v skladis¢nem poslovanju so:

- stroski vezave denarnih sredstev za zaloge materiala (ti so odvisni od koli¢in blaga, Casa
skladis¢enja, vrednosti zaloge, viSine obresti za najete kredite itd.),

- stroski povezani s skladis¢nimi prostori (zajemajo amortizacijo prostorov, zavarovanje,
osvetlitev, prezraCevanje, ogrevanje, pozarno zasCito, vzdrZzevanje prostorov in opreme,
lahko najemnino, manjko, kalo),

- place zaposlenih v skladisc¢u, ki prevzemajo materiale, opravljajo vhodno kontrolo,

.....

8.5 POVZETEK

Skladis¢a so namenjena prejemanju, skladis¢enju, varovanju, spremljanju in izdajanju
materiala. Blago v njih ¢aka na trenutek, ko ga bodo v naslednjih fazah procesa potrebovali.
Pri tem je v vecini primerov pomembno, da materiali ohranjajo koli¢insko in kakovostno
nespremenjeno stanje.

Skladisc¢a se razlikujejo glede na nacin gradnje in glede na vrsto materialov in surovin, ki se v

.....

Vse premike blagovnih tokov v in iz skladis¢a spremlja doloCena oz. predpisana
dokumentacija. V ve€ini primerov skladiS¢a uporabljajo dobavnice, prevzemnice, povratnice,
interne dobavnice, komisijske zapisnike. Vnos in obdelava podatkov sta v vecini podjetij
podprta z rac¢unalniskimi programi in ¢rtnimi kodami.
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8.6 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE IN PREVERJANJE ZNANJA

Zakaj je potrebno, da imamo na zalogi material, surovine?

Na ozjem podrocju pois€ite podjetja in ugotovite kaksne vrste skladiS¢ imajo.

Kje se pojavljajo medfazna skladisca?

Kaj vse zajema ucinkovita notranja ureditev skladis¢a?

Katere so temeljne naloge vsakega skladisca?

Kako bi napisali komisijski zapisnik za prejeti material, ki koli¢insko ni ustrezal naro¢ilu?
Kaj je potrebno upostevati pri uskladiS¢enju materiala?

Kateri dokumenti se uporabljajo v skladi$¢u pri ravnanju z materialom?

Podjetje bi Zelelo izvajati skladiS¢enje avtomobilskih gum razli¢nih proizvajalcev za
podrocje Slovenije. Za kak$no vrsto skladiS¢a, nacin prevzema in odpreme gum, bi se
odlo¢ili?

. Kateri so klju¢ni stroski, ki nastajajo v skladiscu?
11.

Ste vodja skladisca trgovskega podjetja. Navedite, kako bi zmanjSali osnovne stroske
skladis¢enja?

Komu vse lahko skladiS¢e izdaja materiale?

Kaj je logisti¢na nalepka, cemu sluzi?

Kot vodja skladisc¢a ste zadolZeni za njegovo ureditev. Kaj bi pri tem upoStevali?

V najblizjem skladiScu si oglejte Citalec podatkov preko Crtne kode in o tem porocajte pri
predavanjih.
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9 UPRAVLJANJE ZALOG

9.1 UVOD

NABAVA

FINANCE
zmanjSajte zaloge,
stroSki so

previsokKi !

PROIZVODNJA
povecajte zaloge,
da ne bomo stali!

Zaloge so surovine, materiali, proizvodi, polproizvodi, trgovsko blago, ki na/v dolocenem
prostoru c¢akajo za oskrbovanje procesov. Njihova temeljna naloga je zagotavljanje
nemotenega poslovnega procesa. Pri tem pa ne smejo biti previsoke, ker povzrocajo stroske in
vezejo financna sredstva.

Velikost zalog v podjetju je moc¢no odvisna od natan¢nega nacrtovanja, strategije vodenja
zalog, proizvodnje ter od zunanjih dejavnikov na nabavnem trgu. S stroskovnega vidika naj bi
bile ¢im manjSe. V dolocenih primerih pa so potrebne zaradi varnosti oziroma nepredvidenih
dogodkov, ki lahko ogrozijo preskrbo podjetja in povzrocijo zastoje v proizvodniji.

Zavr$nik (2008, 61) pravi, da so dolo¢ene zaloge potrebne zaradi:
- neskladnosti med ¢asom proizvodnje in ¢asom porabe,

- oddaljenosti med krajem proizvodnje in krajem porabe,

- razli¢nih trgovskih in finan¢nih pogojev,

- potreb po varnosti oskrbe.

9.2 VRSTE ZALOG

Glede na to, kdo zaloge uporablja jih lahko razdelimo na (Zavr$nik, 2008, 62):

- proizvodne zaloge — surovine, materiali, sestavni deli, polizdelki potrebni za proizvodni
proces,

- zaloge pomoZnega materiala — maziva, olja, Cistila, ki so potrebni za proizvodni proces,

vendar niso sestavni del izdelka,

- zaloge polizdelkov — nastajajo na razli¢nih stopnja proizvodnega procesa,

- zaloge kon¢nih izdelkov — izdelki, ki ¢akajo na odpremo.

Glede na nadin naro¢anja materiala poznamo (Potoc¢nik, 2001, 209):

- minimalno zalogo — je zaloga, ki Se omogoca normalno proizvodnjo, vendar z veliko
stopnjo tveganja, v primeru, da nova dobava zaradi razli¢nih razlogov ni pravoc¢asna,

- varnostno zalogo — namenjena je nepredvidenim dogodkom pri oskrbi ali preveliki porabi
materiala,

- signalno zalogo — je zaloga, ko je potrebno sproziti novo narocilo, ta je lahko nizja, ¢e
dobavitelj dobavi takoj, ko naro¢imo. Signalno zalogo lahko dolo¢imo glede na povpre¢no
porabo ali na povprecni ¢as dobave.

- maksimalno zalogo — je najve¢ja mozna koli¢ina materiala, ki je Se dopustna. Preko te
meje bi stroski narasli, kar bi pomenilo negospodarno ravnanje.
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- povprefno zalogo — ki pomeni ponderirano povprecje med razlicnimi vrednostmi zaloge
v dolo¢enem obdobju. Povprecno zalogo lahko ra¢unamo kot aritmeti¢no sredino
zaCetnega in kon¢nega stanja. Uporabljamo jo pri izra¢unavanju skladis¢nih stroSkov in
koeficienta obracanja zaloge.

- optimalno zalogo — s katerim je zagotovljena nemotena in pravocasna preskrba z

- nekurantno zalogo — v proizvodnji nastaja ob opuscanju proizvodnih programov,
pojavlja pa se tudi v vsakem trgovskem podjetju. Nekurantna zaloga povzroca samo
stroske, zato se jo podjetja poskusajo resiti z razprodajami.

9.3 UPRAVLJANJE Z ZALOGAMI

Zaloge predstavljajo enega najpomembnejsih stroskov v podjetju. Kljub temu pa si pri vecini
podjetij ne moremo predstavljati poslovanja brez vsakr$nih zalog. Upravljanje zalog zajema
podro¢ja nacrtovanja, organiziranja, izvajanja in kontrolo. V podjetju pri tem nastajajo
razli¢ne vrste stroskov.

9.3.1 ABC metoda osnova za gospodarno upravljanje z zalogami

Za uspesno upravljanje zalog morajo biti postavke v zalogah natan¢no opisane, identificirane
s proizvajalCevo Stevilko in Stevilko uporabnika in urejene v katalogu. Ko so materiali zbrani
v katalogu, jih je potrebno razvrstiti po njihovi pomembnosti. Pri tem se upostevajo cene,
nabavni stroski, koli¢ine, pogoje nabave.

Z ABC analizo se ugotavlja katere postavke v zalogah vrednostno predstavljajo najveéji delez.
To se lahko ugotavlja na osnovi letne porabe posamezne postavke ali pa z povpre¢no porabo
vsake postavke. ABC analiza razdeli vse postavke glede na njihov delez v celotni vrednosti na
tri skupine: A, B in C.

Tabela 9.1: Okvirna velikost razredov po metodi ABC

Razredi Postavke v % — priblizno Skupna vrednost % — priblizno
A 5-10 75-85
B 15-35 15-35
C 60-80 5-10
Vir: Lasten

Najpomembnejsi je razred A, kateremu je potrebno nameniti najve¢jo pozornost, tako z
nabavnega vidika, kot tudi z vidika celotnega podjetja. Razred A ima majhno Stevilo postavk
(materialov) in veliko skupno vrednost, zato je skrb za ucinkovito upravljanje tega razreda
razumljiva, saj lahko prinasa najvecje prihranke. Za materiale iz skupine A, je potrebno stalno
preverjati cene, zagotavljati zanesljive dobavitelje, pridobiti najugodnej$e nabavne pogoje,
blago narocati veckrat v manj$ih koli¢inah zaradi stroskov zalog itd.

Primer ABC analiza zalog

V skladis¢u podjetja imajo na zalogi 55 razliénih postavk materialov, v skupni vrednosti
254.700 EUR. Podjetje jih Zeli razvrstiti po vrednosti, ki jo predstavljajo v skupni vrednosti
porabe. V skupino A bo uvrstilo proizvode, ki predstavljajo ve¢ kot 20 % vrednosti, v skupino
B manj kot 20 in ve¢ kot 5 % vrednosti, v skupino C pa materiale, ki predstavljajo manj kot
5 % vrednosti.
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Tabela 9.2: Zaloge materiala po Stevilu in vrednosti

Stev. enot. v zalogi Letna vrednost % od skupne
porabe porabe v EUR vrednosti
1 100.000 39,3
2 90.000 35,4
3 25.000 9,8
4 15.000 5,8
5 13.000 51
6 8000 3,1
7 2000 0,7
8 1000 0,4
9 500 0,2
10 200 0,0
Skupaj 254.700 100
Vir: Lasten

Tabela 9.3: Koli¢inska in vrednostna velikost razredov

Razredi Stev. enote v porabi % Letna vrednost %
porabe
A 1,2 5 190.000 74,7
B 3,4,5 22 53.000 20,8
C 6,7,8,9,10 73 11.700 4,5
Vir: Tabela: 9.2

Najpomembnejsa je skupina A, ki predstavlja 75 % vrednosti vseh materialov, delez v Stevilu
materialov pa je 5 %. Skupina B predstavlja 20,85 delez v celotni vrednosti, po izdelkih pa
22 % in C, ki predstavlja 4,5 % vrednosti vseh izdelkov, delez v $tevilu izdelkov pa je 73 %.
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@STEVILO ENOTV PORABIV %

mLETNAVREDNOST PORABE V %

Slika 9.1: Koli¢inska in vrednostna velikost materiala po razredih v %

Vir: Tabela 9.3
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9.3.2 Stroski zalog

Pri upravljanju z zalogami nastajajo tudi nujni stroski. To so predvsem:
- stroski vzdrzevanja zalog,

- nabavni stroski,

- stroski pomanjkanja zalog.

Stroski vzdrZevanja zalog vkljucujejo:

- Oportunitetne stroSke ali stroSke alternativnih moznosti. Denar, ki je namenjen za
vzdrzevanje zalog bi lahko podjetje investiralo v druge namene.

- Stroske zavarovanja, to so stroski za zavarovanje skladis¢a, opreme in zalog materiala.

- Amortizacijo skladi§¢nih prostorov in opreme, t0 je stroSek, ki je povezan z obrabo in
zivljenjsko dobo stavb in opreme.

- Pri vzdrZevanju zalog nastajajo tudi stroSki zaradi poSkodb materiala, kraj in obc¢asno tudi
zaradi zastaranja programov in s tem tudi dolocenega materiala, ki je lahko $e na zalogi.

- Place skladiS¢nih delavcev.

Stroski vzdrzevanja zalog so odvisni od velikosti narocene koli¢ine materiala in nara$c¢ajo
oziroma padajo skladno z obsegom zalog.

A
Letni stroski

SVZ — Stroski vzdrzevanja zalog

NS — Nabavni stroski

0 Raven zalog
Slika: 9.2: Razmerje med stroski zalog in nabavnimi stroski
Vir: Zavrs$nik, 2008, 67

Letni stroSki vzdrZevanja proizvodnih zalog se po raziskavah gibljejo med 20 % in 40 %
vrednosti zalog. Ce ima podjetje ocenjene stroske vzdrZzevanja zalog v odstotkih od vrednosti
zalog, lahko letne stroske vzdrzevanja zalog izracuna po naslednji formuli:

letni stroski povprecna stroski vzdrZevanja zalog

vzdrzevanja zalog ~ vrednost zalog * kot % od vrednosti zalog

LSVZ — letni stroski vzdrzevanja zalog
SVZ — stroski vzdrzevanja zalog kot odstotek od vrednosti zalog

LSVZ = ngN xSVZ

K = nabavljena koli¢ina materiala
SN = stroski nabave na enoto materiala
SVZ = stroski vzdrZevanja zaloge kot % od vrednosti zalog
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Nabavni stroski

So povezani s procesom nabave in niso vezani na velikost zalog. V glavnem so to posredni
stroSki dela in rezijski stroski, ki nastajajo v nabavnem oddelku, delno pa tudi v drugih.

Najpomembnejsi nabavni stroski so:

- Stroski, nastali pred samo dobavo materiala. Sem sodijo: obiski pri dobavitelju izbira
dobavitelja, telefonski razgovori, delo na ra¢unalniku, pisanje pogodb naro¢il itd.

- Stroski, povezani z dobavo materiala vkljuéujejo: stroSke prevoza, zavarovanja, Spedicije,
carine itd.

- Stroski prevzema materiala, ki zajemajo: koli¢inski in kakovostni prevzem, pisanje
zapisnikov, potrjevanje in placilo racunov.

Nabavni stroski so odvisni od Stevila narocil. Vecje kot je Stevilo narocil, bolj se povecujejo.
Nabava lahko vpliva na zmanjSanje teh stroSkov z zdruzevanjem dobav, kjer je to mogoce.

Letne nabavne stroske izraCunamo:

LNS = Stevilo naroc¢il v enem letu xnabavni stroski za eno narocilo

LNS — letni nabavni stro$ki

V podjetjih nabavne strosSke za eno naroc¢ilo navadno dobijo na osnovi ocene.

Stroski pomanjkanja zalog

Nastanejo, ko podjetje nima potrebnih zalog, da bi lahko nemoteno poslovalo. Razlogi so

lahko v tezavah s pravocasno dobavo, nepredvideno povecanje proizvodnih nalogov, skritih

napak v materialu itd. V takih primerih lahko pride do:

- zmanjSanja ali ustavitve proizvodnje in s tem neizkoriS¢enosti strojev, povecajo se fiksni
stroski, izguba dobicka,

- zmanjSanja koli¢ine konénih izdelkov,

- kasnejSe dobave kupcem, oziroma neizpolnitev dobave, kar lahko vpliva na pove€ano
nezaupanje, izgubo »dobrega imena«, pogodbene kazni ali celo izgubo kupcev.

9.3.3 Sistemi naroc¢anja materialov

Narocéanje v stalnih intervalih

Znacilnost tega nacina narocanja je naroc¢anje v enakomernih ¢asovnih presledkih. Osnova za
naro¢anje je ugotavljanje zalog posameznih postavk materiala. Zaloge se ugotavlja po vnaprej
dolocenih terminih (tedensko, mesecno, polletno), odvisno od nacrtovanih potreb proizvodnje.
Vodene morajo biti pregledno in azurno. Danes imajo skoraj vsa podjetja racunalnisko
podprto vodenje zalog.

Pri tem nacinu je pomembna maksimalna velikost zalog. Praviloma se jo ne sme prekoraciti,
ker bi s tem nastali nepotrebni stroski. Narocilo se navadno izvede po vsakokratnem pregledu
zalog. Visina narocila je razlika med dejansko in maksimalno zalogo. S tem se maksimalna
zaloga popolni.
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Nacin naro¢anja v stalnih intervalih (ciklih) je najprimernejsi za proces proizvodnje, ki poteka
enakomerno in ga je lahko predvideti v naprej. Navadno je to proizvodnja enakih ali zelo
podobnih izdelkov, ki se proizvajajo v velikih koli¢inah in na daljSe ¢asovno obdobje.
Potrebni materiali se dobavljajo na osnovi dolgoro¢nih pogodb, vendar v manjsih koli¢inah
in stalnih intervalih, s tem so tudi zaloge manjsSe, vendar sprotno spremljane.

Primer
Maksimalna zaloga moke 1000 kg.
Cas pregleda zalog vsakih 5 dni.

Razpolozljiva koli¢ina je peti dan padla na 250 kg. Za dopolnitev zaloge je potrebno naroditi
750 kg. Pri naslednjem sprotnem pregledu je koli¢ina zaloge 300 kg, zato je potrebno narociti
700 kg moke.

A
Kilogrami
1000 \
750 700
750
500 -
250 |
| | | | I | | | | | L
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12  Dnevi

Slika 9.3: Stalno intervalno naro¢anje
Vir. Lasten

Narocanje stalne koli¢ine — sistem to¢ke narocanja

Zaloga se zaradi proizvajanja zmanjsuje in doseze neko tocko (signalno zalogo), ko jo je
potrebno ponovno dopolniti. Po opravljenem narocilu se zaloga Se vedno znizuje do trenutka,
ko prispe narocen material v skladisce. Takrat zaloga doseze svoj minimum. S prevzemom se
zaloga zopet poveca do maksimalne koli¢ine.

Sistem toc¢ke naroCanja zahteva vnaprej$njo dolocitev koli¢ine materiala ob dobavi in
dolocitev minimalne koli¢ine zaloge.

Signalno zalogo lahko dolo¢imo glede na povpre¢no porabo proizvodnje in glede na
povprecni ¢as dobave materiala.

V proizvodniji, kjer je dobavni ¢as just in time in SO stroski morebitne zaustavitve proizvodnje
nepomembni, je signalna zaloga nic.

Omenjenih primerov je v realnosti malo. Navadno vsaka zaustavitev proizvodnje zaradi

nepravocasne dobave materialov, povzroca Visoke stroSke. Zato podjetja potrebujejo neko
optimalno zalogo, ki jo po potrebi dopolnjujejo.
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Primer

Ce bi imeli dnevno povpreéno porabo proizvodnje 25 kilogramov materiala in &e bi bil
dobavni ¢as za material 4 dni, bi bila signalna zaloga 100 kg. Naro¢ili bi, ko je na zalogi Se
100 kg materiala.

Pri takSnem dolocanju signalne zaloge lahko pride do vecjih problemov v procesu
proizvodnje. Ti se lahko pojavijo v ve¢ji porabi proizvodnje, tezavah pri dobavi materialov,
kakovosti itd. Zato podjetja pri narocanju upostevajo poleg varnostne Se “Zelezno” rezervo.

Primer

Izracun signalne zaloge, Ce je povpre¢na dnevna poraba materiala 10 kosov, dobavni rok 20
dni, zelezna rezerva pa za proizvodnjo 10 dni.

Signalna zaloga = (20 x10) + (10 x 10) = 300 kosov. Naro¢ili bi, ko je na zalogi se 300 kosov
materiala.

Koli¢ina Narocila
A
500 l l \
400 +
Signalna
300 | | (varnostna)
I I zaloga
200 | 1 I
I |
100 : \ : N Zelezna
I RN I AN zaloga
| 1 | RN 1 | S 5
10 20 30 40 50 60 70 80 Cas (dnevi)

Dobavni rok  Varnostni ¢as
Slika 9.4: Narocanje po sistemu tocke naro¢anja signalne zaloge
Vir: Lasten

Z racunalniskim podprtim vodenjem zalog nas program sam obvesti, kdaj moramo narociti
potrebno koli¢ino. Koli¢ina, ki jo moramo narociti je navzgor dolo¢ena z maksimalno zalogo

Vegje koli¢ine povzrocajo previsoke stroske.

Nacdrtovanje potreb po materialu

Najveckrat se pojavlja v podjetjih, kjer je neenakomerna poraba materiala in kjer koli¢ina
materiala pogojuje izdelavo kon¢nega izdelka.
Izvajanje sistema nacrtovanja potreb po materialu zahteva:

- plan proizvodnje, v katerem so koli¢insko in casovno predvidene potrebe po

posameznih materialih potrebnih za proizvodnjo dolo¢enega izdelka,

- natanCen seznam vseh materialov, ki so potrebni za proizvodnjo dolocenega izdelka,

- spisek zalog materiala potrebnega za proizvodnjo tega izdelka.
Izvajanje sistema nacértovanja potreb po materialih zahteva veliko $tevilo informacij. Sistem je
primeren za hitro prilagajanje proizvodnje trznim potrebam, zato morajo biti tudi odzivni ¢asi
temu primerni. Zelo pomembni pri izvajanju tega sistema so poslovni odnosi z izbranimi
dobavitelji, ki morajo pravocasno dobavljati material dogovorjene kvalitete in koli¢ine. Zaradi
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tega je za uspes$no nacrtovanje potreb nujno potrebna racunalniSsko podprta informacijsko
komunikacijska tehnologija.

Vaja
Raziscite katera podjetja imajo takSen sistem narocanja.

Sistem toéno ob dolo¢enem ¢asu — Just in time (JIT)

Sistem zagotavlja dobavo prave koli¢ine materiala, ob pravem ¢asu na doloenem mestu.
Sistem je primeren za proizvodne procese, ki potekajo nepretrgoma in za podjetja, Ki
proizvajajo standardizirane proizvode. (Na primer: mreza dobaviteljev sestavnih delov za
proizvodnjo avtomobilov).

Pri sistemu JIT naroCanja morajo biti materiali na razpolago to¢no takrat, ko jih podjetje
potrebuje in ne prej in ne kasneje. Poleg tega morajo prispeti to¢no dolocene kolicine,
dogovorjene kakovosti. JIT sistem zahteva brezhibnost sestavnih delov, kar pomeni
poslovanje brez napak. To je pomembno zaradi tega, da pridejo iz proizvodnje izdelki brez
napak.

Prednosti sistema JIT: Slabosti sistema JIT:

- laZzje planiranje proizvodnje, - prevelika odvisnost od enega dobavitelja,
- ve¢ja produktivnost, - edini dobavitelj lahko zmanjSuje

- manjse zaloge in S tem niZji stroski, kakovost izdelkov,

- boljsa kakovost izdelkov, - izguba stikov z ostalimi dobavitelji,

- manjSe Stevilo dobaviteljev, - zmanj$ano spremljanje razvoja in novosti
- lazja komunikacija z dobavitelji, na trgu,

- dolgoro¢ne pogodbe, - tezka hitra zamenjava dobavitelja.

- standardizacija materialov.

9.3.4 Koeficient obracanja zalog

Pove nam, kolikokrat na leto se povpre¢no obrnejo zaloge. Vecja kot je vrednost koeficienta,
hitreje se zaloge obrac¢ajo. To je za podjetje dobro, saj iz tega lahko sklepamo, da proizvodnja
proizvaja, zaloge so manjse, zaradi tega SO tudi stroSki zalog manjsi, manjSa so tudi finan¢na
sredstva, ki so vezana v zalogah.

Koeficient obracanja zalog materiala izraunamo po formuli:

. ) orabljeni material
Koeficient obracanja zalog = P J

povprecna zaloga

Povpreéno zalogo za dolo¢eno obdobje, na primer za eno leto lahko izracunamo tako, da
izraCunamo aritmeti¢no sredino med vrednostjo zaloge na zacetku leta in na koncu leta.
Lahko bi jo tudi izracunali kot aritmeti¢no sredino med najvi§jo in najnizjo zalogo. Pri
takSnem racunanju povprecne zaloge lahko pride do manjSih odstopanj, ki pa bistveno ne
vplivajo na rezultat. Nacinov za ra¢unanje povpreéne zaloge je vec:
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Povprecna zaloga = zacetno stanje + kon¢no stanje : 2,
Povprecna zaloga = zacetno stanje + 12 mesecnih stanj : 13,
Povprecna zaloga = 15 zaCetnega stanja + 11 mesecnih stanj + %2 kon¢nega stanja : 12

Cas, ki je bil potreben, da se zaloga obrne izra¢unamo po formuli:

365
koeficient obracanja zalog

Cas obracanja zalog (povpreéni Cas vezave) =

Primer

V podjetju so imeli na zacetku poslovnega leta ovrednoteno zacetno zalogo materiala, ki je
znasala 16.000 kg. Ob koncu poslovnega leta se je zaloga zmanjsala na 13.000 kg. Med letom
je podjetje porabilo 120.000 kg materiala.

Zanima nas, kaksna je bila povprecna zaloga materiala v podjetju, kaksen je bil koeficient
obracanja zalog in v kakSnem Casu se je zaloga materiala obrnila.

Povprecno zalogo izra¢unamo po formuli:
Povprec¢na zaloga = zacetno stanje + konc¢no stanje : 2 = 16.000 kg + 13.000 kg : 2 = 14.500

kg

Koeficient obracanja zalog materiala = porabljeni material : povprec¢na zaloga

120.000
Koeficient obracanja zalog = —— = 8,27
14.500

Koeficient nam pove, da se zaloge materiala v podjetju v povprecju obrnejo 8,27 krat na leto.

Cas obradanja zalog = 365 : koeficient obra¢anja zalog

365
Cas obradanja zalog = —— = 44 dni

8,27
V nasem primeru se zaloge obrnejo povprecno v 44 dneh, toliko ¢asa ima tudi podjetje vezana
sredstva v zalogah.

Hitrost obraCanja zalog je zelo pomembna, ker vpliva na viSino potrebnih
kratkoro€nih sredstev. Hitreje kot se bodo sredstva preoblikovala iz denarne oblike v
materialno, izdelke in ponovno v denarno obliko, manj jih bomo potrebovali in
uspesnejSi bomo. Poleg tega se bodo zmanjSali stroSki povezani s skladiS¢nim

prostorom, manjSe bo tudi tveganje za poSkodbe, materiala, kala itd.

Vaja

Zacetna zaloga materiala na dan, 31. 12. 2009, je ovrednotena po nabavnih cenah na 20.000
EUR. Kon¢na zaloga na dan, 31. 12. 2010 pa na 16.000 EUR. Vrednost letne porabe materiala
po nabavnih cenah je 280.000 EUR.

IzraCunajte vrednost povprecne zaloge, koeficient obracanja zaloge in povprecni ¢as vezave
sredstev v zalogah.
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9.4 POVZETEK

Zaloge materiala imajo svojo dobro in slabo stran. Za vecino podjetij so zaradi nemotenega
poteka proizvodnje nujno potrebne, ¢eprav povzrocajo stroSke. Iz tega sledi, da morajo
podjetja pri strategiji vodenja zalog poiskati ravnovesje, ki bo zagotavljalo minimalne stroske
in omogocalo nemoteno proizvodnjo.

Ker predstavljajo zaloge premozenje podjetja je potrebno z njimi racionalno gospodariti. Ena
izmed metod, ki omogoca ucinkovito upravljanje z zalogami je ABC metoda.

Na velikost zalog vplivajo razli¢ni sistemi narocanja materialov. Ti so odvisni od S$tevilnih
zunanjih in notranjih dejavnikov. Predvsem pa na sistem naroanja vplivajo nacin
organiziranja proizvodnje, konkurenca v panogi in stanje na nabavnih trgih. Glede na to so v
podjetjih uveljavljeni razli¢ni sistemi narofanja: na osnovi signalne zaloge, glede na potrebe
po materialu, narocanje stalne koli¢ine, dobava v to¢no dolo¢enem ¢asu.

9.5 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE IN PREVERJANJE ZNANJA

Opredelite znacilnosti maksimalne, signalne, varnostne, povprecne zaloge.

Pojasnite kaj so prednosti in slabosti nabave na zalogo.

Primerjajte prednosti posami¢ne nabave po potrebi z nabavo »just in time«.

Kako bi z ABC metodo prispevali k zmanjSanju stroskov nabavnega materiala v vasem

podjetju?

Zakaj je ABC metode vodenja zalog primerna?

Kako lahko vpliva koeficient obracanja zalog materiala na poslovne rezultate?

Opredelite vse tri vrste stroskov nabavnega poslovanja na primeru vasega podjetja.

V podjetju imajo zacetno zalogo v vrednosti 100.000 EUR, kon¢no zalogo v vrednosti

120.000 EUR, letno porabo materiala 2.000.000 EUR. Izra¢unajte koeficient obracanja

zalog in povprecni Cas vezave zalog.

9. Kako lahko pove¢amo hitrost obracanja zaloge?

10. Kaksna je vloga nabave pri obvladovanju zalog?

11. Kaj bi predlagali za zmanjSanje stroskov vzdrzevanja zalog?

12. Navedite pet prednosti nabave po sistemu JIT pred klasi¢no nabavo.

13. Kaksna je signalna zaloga pri povpre¢ni dnevni porabi materiala 200 kg, roku dobave 10
dni in Zelezni varnostni zalogi za pet dni?

14. Kaj opredeljuje signalno zalogo?

el NS>

©No G
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10 ELEKTRONSKA [IZMENJAVA PODATKOV V NABAVNEM
POSLOVANJU

10.1 UuvOD

Slabse kot je podjetje povezano s svojimi dobavitelji, ve€je so njegove potrebe po
zalogah materialov za oskrbo proizvodnega procesa.

S

o |

Vse ve¢ podjetij razvija ali kupuje racunalniske programe, ki omogocajo elektronski prenos
dokumentov znotraj in izven podjetja. Razvoj na tem podrocju gre v smeri brez papirnega
poslovanja in ne bo dolgo, ko bodo klasi¢ne oblike prenosa dokumentacije in informacij v
celoti zamenjane z elektronskimi.

Na trgu imamo danes ve¢ oblik e—poslovanja, ki jih lahko uporablja nabava. Elektronska
izmenjava podatkov (Electronic Data Interchange — EDI), ali tudi RIP (rac¢unalniska
izmenjava podatkov), pomeni racunalniski prenos oziroma izmenjavo poslovnih dokumentov
in informacij med podjetji. S pojavom interneta pa je EDI s svojo togostjo precej izgubil na
pomembnosti. Podjetjem daje internet ve¢je moznosti povezovanja s poslovnimi partnerji in
hitrejSe prilagajanje v pogojih vse veéje konkurence. E-poslovanje med podjetji, ki poteka
preko elektronskih povezav s pomocjo racunalnikov imenujemo B2B podjetje — podjetje
(Business to Business). Ce tovrstno poslovanje poteka med podjetjem in posameznikom pa
B2C (Business to Consumer), oziroma med podjetjiem in drzavo B2G (Business to
Government).

Ne glede na obliko e-poslovanja podjetja ugotavljajo, da so se jim z uvedbo e-poslovanja
stroski poslovanja znizali.

V nabavi se pojavlja veliko stevilo poslovne dokumentacije in veliko informacij, ki jih nabava

prejema, posilja ali izmenjuje z zunanjimi poslovnimi partnerji in tudi znotraj podjetja, zato
postaja raCunalniska podpora tudi na tem podroc¢ju nepogresljiva in vse bolj pomembna.

10.2 PREDNOSTI E-POSLOVANJA V NABAVI

Prednosti, ki jih prinaSa so predvsem v (Zavrs$nik, 2008, 86):

- enkratnem vnosu podatkov, ki so dosegljivi razlicnim uporabnikom,

- hitrem dostopu do podatkov, za operativno in vodstveno osebje,

- hitri obdelavi podatkov, racunalnik lahko dolo¢ene programsko zasnovane operacije opravi
Sam,

- manjSih administrativnih stroskih zaradi poenostavljenih postopkov pri pisanju
dokumentacije in zmanjSanja Stevila delavcev.
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Stevilni programi, ki jih lahko dobimo na trgu podpirajo pretezno vse nabavne aktivnosti.

Med te sodijo:

- celovita podpora narocanju in spremljanju naro€il,

- podpora nabavnemu postopku z moznostjo izdajanja razlicnih nabavnih listin:
povpraSevanja, naro¢anja, dobavljanja, predracunov, ra¢unov, dobropisov itd.,

- azuren pregled nad odprtimi, zapadlimi, zaprtimi obveznostmi,

- mozZnosti elektronskega pla¢evanja v povezavi z banko,

- povezava nabavnega oddelka z ostalimi sluzbami v podjetju,

- celovita podpora skladis¢nega poslovanja,

- prevzemanje in kontrola materiala, sledenje materialom,

- vodenje in vrednotenje zalog po razli¢nih metodah itd.

Poleg tega je elektronsko poslovanje lahko zanimivo in prinaSa skupne koristi podjetjem, ki
so poslovno in tehnoloSko povezana. Taka podjetja se lahko izognejo dvojnemu skladiS€enju.
Dobro povezana podjetja lahko ob nacrtovanju lastnega proizvodnega procesa direktno
vplivajo tudi na proizvodni proces svojih klju¢nih dobaviteljev. Tako si pravocasno
zagotovijo optimalne koli¢ine vhodnih materialov in s tem znizajo ali odpravijo lastne in
dobaviteljeve zaloge in s tem stroske skladisc¢enja.

Vec o sistemu EDI (RIP) in EANCOM navodilih za uporabo standardnih sporo¢il UN/
EDIFACT dobite na spletni strani: http://www.gs1si.org/doc/EANCOM.pdf

Programske module za skladi$¢no poslovanje, nabavo, placilni promet, si lahko ogledate na
spletu: http://www.ameba.si/Default.aspx?1D=39

Kaj prinasa e—poslovanje Sparu si oglejte na:
http://www.panteon.org/docs/SPAR_SLO_e_poslovanje 2009 03 SL.pdf

Predstavitev B2B e—poslovanja v Merkurju:
http://ecom.fov.uni-mb.si/studenti/Predmeti/Prezentacije/Microsoft%20PowerPoint%20-
%Z20PredstavitevB2B.pdf

10.3 UPORABA INFORMACIJSKEGA SISTEMA V NABAVNEM PROCESU

Racunalnisko informacijski proces lahko podpira in se uporablja v vseh stopnjah nabavnega

procesa. Osnova za oblikovanje dokumentov v posameznih stopnjah nabavnega procesa je

navadno interno naroCilo iz katerega se uporabljajo osnovni podatki, ki se po potrebi

dopolnjujejo. S tem je zagotovljena manjSa moznost napak, povezanost med posameznimi

dokumenti, hitrejsa izdelava dokumentov, zagotovljen je boljsi nadzor pri posameznih

nakuplh (Zavrsnik, 2008, 95):
potrebe se zaznajo s pomocjo informacijskega sistema za upravljanje zalog. Za nove
materiale je pristojen razvojni oddelek, ki preko informacijskega sistema in sestavnice
zazna potrebe,

- interno narocilo se izdela v informacijskem sistemu in posreduje nabavi,

- pregled narocila opravi nabava v elektronski obliki in ga potrdi ali zavrne izdajatelju,

- specifikacija se izdela v elektronski obliki, ravno tako tudi dolo¢eni grafi, risbe,

- raziskava dobaviteljev se v najve¢ji meri opravi iz informacij dobljenih preko interneta,
elektronskih imenikov, e—poste,

- izbira dobavitelja se opravi na osnovi njegove ponudbe po e—posti. Prav tako se
potencialnega dobavitelja in dobavitelje, ki niso izbrani obvesti preko e—poste,

- narocilo se odda preko elektronske poste,
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- ko dobavitelj narocilo po e—posti potrdi je pogodba sklenjena,

- spremljanje narocila poteka preko e—poste z dobaviteljem, lahko tudi, ¢e dobavitelj dovoli
preko interneta vpogled v njegov informacijski sistem in zaloge,

- prevzem in morebitni komisijski zapisnik lahko izdelamo in posljemo preko e—poste,

- elektronski racun dobavitelja se lahko likvidira z elektronskim podpisom in pla¢ilom preko
I-neta,

- vse potrebne evidence in hranjenje le teh je v elektronski obliki. To nam omogoca hiter
dostop do podatkov in hranjenje na majhnem prostoru.

10.3.1 RacunalniSko podprto vodenje nabave

Za racunalnisko vodenje nabave so potrebne natan¢ne informacije 0 stanju, normativih in
materialu, ki ga podjetje potrebuje za svoje delovanje. Podatki so vneseni v spomin
racunalnika. Podatki, ki jih racunalnik potrebuje, so: ime izdelka, Sifra izdelka, stanje zalog,
cene iz prej$njih nakupov, naslov dobaviteljev, pogoji dobave, koli¢ine, zgodovinski dogodki,
odprta narocila itd.

Pred nabavo, racunalnik preveri stanje zalog, naredi izraCune in primerja izracune s
potrebnimi koli¢inami. Ce so koli¢ine pod zahtevano mejo, izpise nakupno zahtevo. Ce
Imamo sistem narocanja na tocki narocanja, racunalnik pripravi in izpiSe nakupno zahtevo z
vsemi potrebnimi podatki.

V primerih, ko nimamo sprememb, se nakupno naroéilo izvede z vnosom dobavitelja,
koli¢ine, Sifre materiala, Stevilke narocila, Sele nato racunalnik izpiSe Zeleno narocilo. V
primeru sprememb podatkov, je potrebno te vnaprej vnesti v ra¢unalnik. Narocilo lahko
posljemo po posti, faksu, e—posti.

Pomembno opravilo, ki ga lahko racunalnik opravlja, je spremljanje in aZuriranje odprtih
nakupnih narocil, ki so pomembna zaradi sledenja pravocasnih dobavnih rokov. V primeru
nepravocasnih dobav, je potrebna takojSnja obravnava.

Racunalniska podpora je nepogresljiva pri vodenju in spremljanju skladiS¢nega poslovanja.
Podatki o0 posameznem materialu so prepoznavni s pomocjo ¢rtne kode, ki jo ¢italec prepozna
in vnese v bazo podatkov.

Prejemu blaga sledi prejem dobaviteljevega racuna. Z vnosom v racunalnik in primerjavo
podatkov, lahko racunalnik ugotavlja morebitne razlike. Ce jih ni, lahko izpiSe nalog za
placilo.

Glede na potrebe vodstvenega osebja in posameznih uporabnikov, racunalni$ka podpora
nabavi, omogoc¢a tudi Stevilne izpise in porocila, ki jih ti potrebujejo pri svojem delu in
odlocanju. Porocila so ¢asovno odvisna od posameznikovih potreb. Zajemajo pa lahko
podatke o Stevilu narocil, cenah posameznih materialov, zamujenih posiljkah, Stevilu
zavrnjenih posiljk itd.
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Prikaz glavnih operacij, ki potekajo pri naro¢anju materiala v racunalnisko podprtem sistemu
nabave.

Racunalnisko vodenje zalog in nabave Roc¢no vodenje zalog in nabave

Racunalnik Oddelek nabave

Spisek materialov
nabavnika

Avtomatsko
izpisana
nabavna zahteva

Roéno izpisana
nakupna
zahteva

4 N\
Pregled s strani internega /

narocnika

\4

Pregled materialov

Narocnik spremeni
narocilo

A

Vnos zahteve

PE=——N

Glavni raéunalnik

Popravljena
zahteva

.

Kopije nabavnih
naro€il

Nabavno
naroGilo

\ 4
Drugi oddelki

Dobavitelj

Slika 10.1: Racunalnisko oz. ro¢no vodenje zalog nabave
Vir: Zavrsnik, 2008, 91

Prednost racunalniSsko podprtega sistema naroCanja so predvsem v narocanju standardnih
materialov, ki jih podjetja stalno uporabljajo v svojem programu. V takih primerih so
prednosti, ki jih omogoc¢a EDI:

— povecanje produktivnosti,
— nabava brez papirjev,

PREDNOSTI — zmanjSanje zalog in dobavnih casov,
EDI — povecanje tocnosti podatkov,
‘ — 1izboljSanje internega komuniciranja,
— povecana nabavna profesionalnost,

— podpora ¢rtnim kodam,

— uvajanje nabavnih odnosov JIT,
— elektronska placila,

— Dboljsa izmenjava komunikacij z
— dobavitelji.

Slika 10.2: Prednosti EDI
Vir: Zavrs$nik, 2008, 97
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10.4 POVZETEK

Uvajanje informacijsko komunikacijske tehnologije in njen razvoj v podjetjih je zajel tudi
nabavno podrocje. Brez ra¢unalnisko podprtega poslovanja v nabavi, si tezko predstavljamo
delo na tem podro¢ju. Na trgu imamo Stevilne programe, ki v celoti podpirajo nabavno in
skladis¢no poslovanje. Elektronska izmenjava podatkov omogoca hitre prenose podatkov in
manjSe stroske poslovanja. Internet je postal nepogresljivo orodje nabave v komuniciranju s
poslovnimi partnerji po celem svetu.

Prednosti elektronskega poslovanja v nabavi so Stevilne. Kazejo se predvsem v hitrem
dostopu do podatkov, enkratnem zajemanju podatkov, avtomatski obdelavi nekaterih
informacij, manjsih stroskih administracije, v boljsi komunikaciji z dobavitelji in internimi
uporabniki itd. Od uporabnikov pa uporaba rac¢unalnisko informacijske tehnologije zahteva
doslednost in natan¢nost pri vnasanju podatkov.

10.5 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE IN PREVERJANJE ZNANJA

Katere so prednosti elektronskega poslovanja v nabavi v primerjavi s klasicnim?

Kako poteka prejem materiala v skladis¢u ob podpori elektronskega poslovanja?
Kaksne oblike elektronskega poslovanja so danes uveljavljene na trgu?

Kje v nabavnem procesu je elektronsko poslovanje najbolj pomembno?

Katere aktivnosti v nabavnem poslovanju podpira elektronsko poslovanje?

Obiscite tri podjetja v vasem okolju in se pri vodji nabavne sluZzbe pozanimajte, v
koliksni meri uporabljajo e—poslovanje. Razdelite si nalogo in povzetke predstavite na
okrogli mizi: Prednosti uporabe e—poslovanja v nasi regiji.

ook wdE
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11 KONTROLA NABAVNEGA POSLOVANJA

11.1 UuvOD

Nabavna funkcija je v podjetju preve¢ pomembna, da bi jo prepustili samodejnemu
delovanju.

Skozi vsebino ucbenika smo ugotovili kako zelo pomembno strateSko vlogo ima nabava pri
doseganju ciljev podjetja. Na razlicne nacine lahko prispeva k uspeSnosti poslovanja in
doseganju zastavljenih ciljev. Z nenehnim zmanjSevanjem stroSkov nabave in materialov,
povecevanjem kakovosti, razvijanjem dobrih poslovnih odnosov z dobavitelji, prispeva k
doseganju vecje dodane vrednosti, vecjega dobicka, ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih in
lastnikov podjetij.

Tudi v bodoc¢e bo nabavna funkcija kot strateska funkcija v podjetju vse bolj pomembna, zato
Jo vodstvo ne more prepustiti le nakljuc¢ju in samodejnemu delovanju, ampak jo mora
upravljati, tako kot druge pomembne funkcije v podjetju.

Upravljanje nabavne funkcije pomeni ugotavljanje razlik med nacrtovanimi in dosezenimi
cilji in ugotavljanje razmerja med nacrtovanimi in dejanskimi stroski. To sta podro¢ji, ki jih
poskusa razkriti vrednotenje nabave.

V nadaljevanju bomo spoznali kaj vpliva na vrednotenje nabavne sluzbe, zakaj je pomembno,
da delovanje nabave spremljamo in vrednotimo, kaj in kako lahko v nabavnem oddelku
vrednotimo.

11.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA VREDNOTENJE NABAVE

Najpomembnejsi dejavnik, ki vpliva na vrednotenje nabave je odnos vodstva podjetja do
nabave. Odnos vodstva do nabave se kaze tudi v uvrS¢anju nabave v organizacijsko strukturo
podjetja. Visje kot je nabava uvrScena v organizacijski strukturi, ve¢jo pozornost ji vodstvo
namenja.

Vodstvo lahko nabavo opredeljuje kot (Vukovic, 2008, 170):

- administrativno dejavnost — v tem primeru se bo vrednotenje osredotocilo na uspesnost
nabave pri Stevilu narocil, Stevilu zaostankov narocil, administrativno poslovanje, Stevilu
povprasevan; itd.,

- komercialno dejavnost — zavzema visje mesto v organizacijski strukturi. Vrednotenje je
usmerjeno na prispevek nabave pri znizevanju cen in drugih nabavnih stroskov, stevilu
prejetih in obdelanih ponudb itd.,

- sestavni del celovite logistike — v tem primeru so pomembni odnosi z ostalimi sluzbami,
ki vplivajo na uspesnost nabave. Poleg cen in nizjih stroSkov je vrednotenje osredotoceno
Se na kakovost materialov in optimalne koli¢ine, skrajSanje dobavnega Casa itd.,

- strateSka funkcija — vodstvo daje nabavi strateski pomen, kar pomeni, da jo uvrsca
najvisje v organizacijski strukturi. Vrednotenje je usmerjeno na podroc¢ja zmanjSevanja,
oskrbovalnih virov, zaetno vkljuevanje dobaviteljev v razvoj novih proizvodov,
vzpostavljanje odnosov s strateskimi dobavitelji, nabavo strateSko pomembne opreme in
tehnologije.
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11.3 KORISTI, KI JIH PRINASA VREDNOTENJE NABAVE

Vrednotenje uspesnosti nabave ima naslednje koristi za podjetje in sam management nabave

(Zavrsmk 2008, 135):

Usmerjeno je na vrednotenje najpomembnejSih nabavnih podro¢ij in s tem podpira
doseganje najpomembnejsSih nabavnih ciljev.

- Vodstvu podjetja in nabavnemu osebju posreduje informacije o uspeSnosti nabavnega
poslovanja. V primeru slabih rezultatov lahko vodstvo skupaj z nabavo predlaga
spremembe za izboljSanje stanja.

- Vrednotenje pokaZe odnose nabavne sluzbe z drugimi oddelki. Na osnovi ugotovitev se
lahko predlaga ukrepe za izboljSanje sodelovanja z ostalimi poslovnimi funkcijami v
podjetju.

- Z vrednotenjem se lahko pokazejo morebitne potrebe po dodatnem zaposlovanju v
nabavnem oddelku, dodatnem izobraZevanju in usposabljanju nabavnega osebja ali potrebe
po drugih dodatnih sredstvih, potrebnih za nemoteno poslovanje nabavnega oddelka.

- PokaZze morebitne potrebe po spremembi organizacijske strukture nabave.

- Dobro zastavljeno vrednotenje je lahko osnova za nagrajevanje zaposlenih v nabavi na
osnovi njihove uspesnosti.

Pri vrednotenju nabave, je potrebno razlo¢evati med vrednotenjem uspeSnosti nabave in
vrednotenjem ucinkovitosti nabave. Ko vrednotimo nabavno poslovanje po uspeSnosti, se
primerja dosezeno stanje z nacrtovanim. Bolj kot se je nabava priblizala nacrtovanemu cilju,
bolj je bila uspesna.

Vrednotenje nabave po ucinkovitosti pa predstavlja razmerje med nacrtovanimi in dejansko
realiziranimi stroski, ki jih dosega pri svojem delovanju.

Iz tega lahko sklepamo, da bo nabava uspe$na in uéinkovita, ¢e bo dosegala zastavljene
cilje in pri tem imela minimalne stroske.

11.3.1 Podrocja vrednotenja uspesnosti in u¢inkovitosti nabave

Uspesnost in uéinkovitost nabavnega poslovanja vrednotimo na naslednjih podrocjih (Weele,
1998, 287):
cenovno stroskovnem,
- kakovostnem,
- logisti¢nem,
- organizacijskem in zaposlitvenem.

Cenovno stroSkovno podroc¢je vkljucuje nenehno spremljanje in ocenjevanje cen nabavnih
materialov in dejavnikov, ki vplivajo na spremembe cen. Druga pomembna aktivnost tega
podroc¢ja je neprestana skrb za doseganje ¢im niZjih nabavnih cen, iskanje alternativnih virov
nabave, optimalnih koli¢in itd. Merilo za vrednotenje je najveckrat odstopanje dosezenih cen
z nacrtovanimi. Nekatera podjetja uporabljajo tudi nacrtovane predracune porabe materiala za
doloceno plansko obdobje in kasneje ugotavljajo odstopanja dejanske porabe od nacrtovane.

Na podro¢ju kakovosti je nabava lahko soodgovorna skupaj s proizvodnjo pri iskanju novih

materialov za nove proizvode ali projekte. Kot merilo je lahko potrebni ¢as za dobavo novih
materialov itd.
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V fazi proizvodnje je nabava odgovorna za dobavo materialov dogovorjene kvalitete. Merila
za vrednotenje uspesnosti so lahko: Stevilo zavrnjenih dobav, Stevilo potrjenih dobaviteljev itd.

Tabela 11.1: Primeri kazalcev uspe$nosti habave

Podrocje Merjenje se nanaSa na Stalno/ Primeri
priloznostno
Cene in stroski | Kontrolo stroskov S Predracun materiala, porocila
nabavljenega | nabavljenega materiala o odmikih (razlikah), podatki
materiala o inflaciji, vrednost nabave
Znizanje stroSkov S Prihranki pri nabavnih
nabavljenega materiala stroSkih , ki se jim lahko
izognemo, vpliv na vracilo
nalozb
Kakovost Zgodnje vkljucevanje nabave P Porabljen ¢as nabave pri
nabavljenega | v oblikovanje in razvoj tehni¢nih in razvojnih
materiala in projektih, zaGetna stopnja
storitev zavrnitve vzorcev materiala
(v odstotkih)
Vhodno kontrolo in S Stopnja zavrnitve
zagotavljanje kakovosti (v odstotkih), stopnja
dobavljenega materiala zavrnitve na izdelavni liniji (v

odstotkih), stroski kakovosti
na dobavitelja

Nabavna Spremljanje nabavnih S/P Cas potreben za nabavno

logistika in zahtevkov, administracijo, zakasnitev

oskrba zanesljivost dobave narocil (na nabavnega
(kakovostna in koli¢inska) referenta)

Nujna narocila, indeks
zanesljivosti dobave za
dobavitelja, pomanjkanje
materiala, koeficient
obracanja zaloge, dobava
ravno ob pravem casu

Zaposleni v Usposabljanje in motiviranje P Preucéevanje ¢asovne in
nabavi in zaposlenih v nabavi, delovne obremenitve
organizacija kakovost vodenja nabave, nabavnega oddelka,
nabavne postopke in sisteme, predrac¢un nabavnih stroskov,
raziskavo nabave revizija nabave in oskrbe

Vir: Weele, 1998, 292

Logisticno podrocje zahteva od nabavnega poslovanja, da zagotovi nemoten proizvodni
proces ob minimalnih transportnih in skladi$¢nih stroskih. Nabavna sluzba lahko to zagotavlja
s pravocasno in natan¢no oddajo narocila dobavitelju, kontrolo pravocasne nabave in kontrolo
dobavljene kolicine.

Preglednica prikazuje podrocja in nekatera merila, ki jih lahko podjetja uporabljajo pri
vrednotenju uspesnosti nabavnega poslovanja. Z njimi lahko vrednotijo posamezne
dobavitelje, nabavne referente, nabavni oddelek, podjetje. Merila zajemajo uspesSnost in
ucinkovitost in so medsebojno povezana in soodvisna. Na primer: vecje vplivanje na nabavo
po znizanju cen, lahko povzro¢i padec kakovosti nabavljenih materialov.

Ucinkovitost nabavnega poslovanja je povezana z organizacijsko urejenostjo nabavne sluzbe.

Pri merjenju u¢inkovitosti nabavnega poslovanja se lahko meri ucinkovitost posameznika ali
pa tudi nabavnega oddelka.
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Vaja

V ucbeniku ste spoznali nabavo kot temeljno poslovno funkcijo, njen pomen za podjetje,
temeljne cilje in celotni nabavni proces. Verjetno pa ste dolo¢ene prakticne izkusnje z
nabavnega podro¢ja pridobili tudi v podjetju ali na praksi. V tabelo vpisite klju¢ne kazalce, s
katerimi bi ocenili delo nabavnega referenta in nabavnega oddelka.

UspesSnost in u¢inkovitost nabavnega referenta bi ugotavljal/a:

Uspesnost in u¢inkovitost nabavnega oddelka bi ugotavljal/a:

Nabavne cilje oblikuje vodstvo podjetja in jih predstavi nabavnemu oddelku. Nabavni cilji
morajo biti postavljeni realno, kar pomeni da so uresnicljivi s tem je tudi motivacija
zaposlenih vecja.

Na nivoju oddelka je uspesnost izvajanja nabavne funkcije zelo odvisna od organiziranosti
nabave, povezanosti z ostalimi oddelki, pristojnostjo in pooblastili, ki jih imajo posamezniki v
nabavnem oddelku.

11.3.2 Najpomembnejsi kazalniki uspeSnosti nabavnega poslovanja

Kazalnikov za preverjanje uspesnosti nabavnega poslovanja je veliko. VVodstvo podjetja mora
vedeti, katera podro¢ja nabavnega poslovanja so za podjetje najbolj pomembna. S tem se
odraza pogled in odnos vodstva do nabavne funkcije v podjetju. O tem smo ze pisali v
predhodnih poglavjih.

Naslednja pomembnost pri izbiri kazalnikov je zagotavljanje kakovostnih podatkov na osnovi
katerih bo vrednotenje uspeSnosti nabave izvedeno in prikazano. Najbolj zanesljivi in
objektivni so kazalniki, ki temeljijo na koli¢inskih podatkih. S tem se precej izognemo
subjektivnim vplivom na ocenjevanje.

Za vrednotenje uspe$nosti nabavnega poslovanja predlaga (Vukovi¢, 2008, 189) naslednje

kazalnike:

- cenovna uspeSnost — primerja se dejansko nabavno ceno z naértovano, lahko tudi
dosezeno ceno za pomembne materiale v primerjavi s trznimi cenami teh materialov,

- nabavni stroski — dosezeni prihranek na celotnih stroskih nabave (transport, zavarovanje,
uvozne davséine...),

- stroski administracije — primerjava med nac¢rtovanimi in dejanskimi stroski,

95



Nabava

- ucinkovitost zalog — za koliko so se zaloge zmanjsale, ali se je obrat povecal,

- kakovost in dobava — razmerje med kakovostnimi dobavami in vsemi dobavami, razmerje
med ¢asovno to¢nimi in vsemi dobavami,

- zadolzitve zaposlenih — obremenjenost nabavnega osebja z prejetimi internimi narocili,
Stevilo izdanih naro€il, pripravljenih pogodb itd.,

- ucinkovitost — Stevilo izdanih narocil na zaposlenega, prejetih ponudb na zaposlenega itd.

- zakonodaja in ekologija — kako se uposteva ekoloska zakonodaj pri nabavi materiala,

- konkurenca — kaksni so prihranki na osnovi $tevila konkuren¢nih ponudb,

- transport — ali so se stroski transporta in poSkodb v transportu zmanjsali,

- nabavne pogodbe — ali je doseZzen napredek pri izboljsanju nabavnih pogojev z dobavitelji.

114 POVZETEK

Vsi pomembni in nacrtovani poslovni procesi, ki jih podjetja izvajajo, so praviloma
medsebojno povezani in zasledujejo iste skupne cilje. Da bi bili ti dosezeni oziroma
odstopanja ¢im manjsa, je potrebno procese neprestano skrbno upravljati, nadzirati in kon¢no
tudi ovrednotiti.

Upravljanje nabavne funkcije, ki je za podjetje stratesko zelo pomembna, je osredoto¢eno na
ugotavljanje razlik med nacrtovanimi in dosezenimi cilji in ugotavljanje razmerja med
naértovanimi in dejanskimi stroSki v nabavi. Z vrednotenjem obeh podro¢ij, dobimo
informacije o uspesnosti in u¢inkovitosti nabave pri izvajanju svojih poslovnih aktivnosti.

Kaj bo predmet presoje oziroma vrednotenja v nabavi, je odvisno od nalog in odgovornosti, ki
jih ima nabava v podjetju. Kljucna podroc¢ja, ki jih vrednotimo so cenovna in stroSkovna
uspesnost, doseganje nacrtovane kakovosti, podro¢je logistike in organiziranosti zaposlenih.

Pri vrednotenju nabave lahko vrednotimo delo posameznika ali celotnega nabavnega oddelka.

Vrednotenje uspesnosti in ué¢inkovitosti nabave prinasa koristi tako nabavi kot tudi celotnemu

podjetju. Rezultati vrednotenja pokazejo podrocja, kjer je nabava uspesna in ucinkovita in
podrocja, kjer je uspeSnost manjsa in so zato potrebne spremembe.

11.5 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE PREVERJANJE ZNANJA

=

Zakaj je vrednotenje nabave v podjetju potrebno in pomembno?

Ali menite, da ima vrednotenje nabave lahko tudi negativne u¢inke?

3. Kako bi organizacijsko uvrstili nabavo, ¢e bi bili vodja nabave v ve¢jem proizvodnem
podjetju, kjer materialni stroski predstavljajo 60 % lastne cene proizvoda? Utemeljite!

4. S katerimi kazalniki bi vrednotili uspesnost nabave pri prejSnjem vprasanju?

5. Katerim kazalnikom bi dali prednost pri vrednotenju nabave v podjetju, ki proizvaja lake
in razredcila?

6. Katerim pa pri vrednotenju nabave, ki podjetje oskrbuje z materiali iz Japonske?

7. Poznate kaksno podjetje, Kjer vodstvo presoja nabavno funkcijo, ki je za podjetje
strateSkega pomena? Kaj se pri tem presoja?

8. Ce bi presojali zaposlenega v nabavi, kaj bi upostevali pri vrednotenju njegove uspesnosti

in u¢inkovitosti?

N

96



Nabava

12 NABAVNA ETIKA

12.1 UVvOD

/Kodeks druzbene odgovornosti za dobavitelje \

Korporacija Sony Ericsson verjame v temeljna nacela kot so: spostovanje ¢lovekovih
pravic, spostljivo ravnanje z zaposlenimi, druzbeno in moralno odgovornost ter
poslovanje v skladu z veljavnimi zakoni in predpisi. Prav tako v poslovanju s svojimi
dobavitelji od njih zahteva, da spostujejo osnovne ¢lovekove pravice, da zagotovijo
varna delovna mesta zaposlenim in da se drzijo eti¢nih standardov v poslovanju.
Dobavitelji lahko sodelujejo s korporacijo le v primeru, ¢e izpolnjujejo vse njene

Q’:\hteve. J

Celoten kodeks druzbene odgovornosti za dobavitelje si lahko ogledate na:
http://www.sonyericsson.com/cws/companyandpress/sustainability/ethics?lc=sl&cc=si

12.2 OPREDELITEV POSLOVNE ETIKE IN MORALE

Poslovna etika utemeljuje, kako naj ljudje v poslovnem svetu ravnajo, kadar se znajdejo na
razpotju med razlicnimi vrednotami. To velja za etiko nasploh, pa tudi za poslovno etiko in
etiko poslovnega komuniciranja.

Morala poslovneza je nabor normativnih pravil za odlocanje kot so kodeks, standardi, ki
narekujejo, kako naj ukrepa, kadar gre za koristi, pravice in dolZznosti do samega sebe,
zaposlenih v organizaciji kot tudi do okolja v katerem organizacija deluje. Etika in morala
poslovneza sta tesno vezani na organizacijo.

Vir: http://sl.wikipedia.org/wiki/Poslovna etika

velikokrat izpostavljeni razlicnim nacinom podkupovanja s strani
dobaviteljev. Dobavitelji zelo dobro vedo, da so v veéini primerov prav
nabavni referenti tisti, ki samostojno odlocajo o izbranih dobaviteljih, o
cenah, pogojih nabave, zato uporabljajo razlitne nemoralne nacine in
sredstva, da pridejo do posla, ugodnejsih nabavnih pogojev, ali neke druge koristi. Posebno se
afere s podkupovanjem ali dajanjem nekih drugih ugodnosti prisotne pri veéjih investicijskih
delih, kjer se zaradi velikih vrednosti takSna dejanja lazje prikrijejo. Skoraj vsak taksen posel
je okuzen z nemoralnim in neeti¢nim delovanjem ljudi, ki o takih poslih odloc¢ajo.

Zaposleni v nabavnem oddelku in ljudje, ki odlo¢ajo o nabavi so
d

»Nobena blazina ni tako mehka, kot ¢ista vest« (Kralj, 2005, 191). \

Zato posten vodja nabave ali nabavni referent, ne sme podlegati neeticnim in nemoralnim
sku$njavam. Delovati mora vestno in v korist podjetja. UpoStevati mora nacela poStenosti in
darila vegje vrednosti odlo¢no odklanjati. Cutiti mora pripadnost podjetju, in znati razmejevati
osebne koristi od koristi podjetja. S takim vedenjem bo pridobil na ugledu pri sodelavcih v
podjetju in tudi pri poslovnih partnerjih.
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12.3 NACELA IN SMERNICE, KI OPREDELJUJEJO NABAVNO ETIKO

Nacela poslovne etike so dokaj jasna in z njimi se pretezno vsi strinjajo, tezje pa jih je izvajati
v praksi. O eti¢énem in moralnem ravnanju so napisani Stevilni poklicni kodeksi, sodila in
dolo¢ila o zagotavljanju kakovosti, ter o druzbeni odgovornosti. Uporabljajo jih razlicna
podjetja, organizacije in zdruzenja.

Na spletu si lahko ogledate temeljna eti¢na pravila druzbe Johnson Controls.
Vir: http://Irn-media.course.lrn.com/jci/db-slovene.pdf

V nadaljevanju si lahko ogledate KODEKS Zdruzenja nabavnikov Slovenije.
ETICNI PRINCIPI ZA DELO V NABAVI:

1. Lojalnost svojemu podjetju
2. UpoStevanje primerne poslovne prakse in etike
3. Zvestoba poklicu in profesionalno delovanje

NAVODILA ZA DELO V NABAVI, ki sledijo iz teh principov:

1. Upostevaj interese delodajalca: izogibaj se vsem osebnim dejanjem ali poklicnim
aktivnostim, ki bi lahko povzrocile konflikt med tvojimi osebnimi interesi in interesi
delodajalca. Najbolje je, da se iz tak$ne zadeve izloCis.

2. Zaupnost informacij: zaupnost informacij, prejetih v ¢asu dela se mora spostovati in
jih ne sme$ uporabljati izven podjetja ali za osebno korist.

3. Konkurenca: vzdrzuj profesionalno konkuren¢nost. Dogovorom, ki bi dolgorocno
gledano preprecevali u¢inkovito poslovanje na osnovi postene konkurence, se je
potrebno izogibati.

4. Poslovna darila: izogibaj se sprejemanju daril, pogostitev, uslug ali storitev s strani
sedanjih ali potencialnih dobaviteljev, ki bi lahko vplivale ali izgledale, da vplivajo na
tvoje odlocitve v zvezi z nabavo.

5. Gostoljubnost: pogostost in stopnja prejetega gostoljubja s strani dobaviteljev se
mora urejati odprto in skrbno in ne sme biti ve¢ja od vracilne zmoznosti tvojega
delodajalca,

6. Pri svojem delu v nabavi upostevaj drzavno in mednarodno zakonodajo, navade in

poslovno prakso, interno politiko podjetja in tukaj navedene eti€ne principe in
navodila.

Ce se v dologenih okoli§¢inah sam ne more§ odlogiti, kaj je prav in kaj ne, se posvetuj
s svojim predpostavljenim!

Vir: http://www.zns-zdruzenje.si/default.asp?stopld=|1|8&rootld=&pageld=8&tip=viz

Mednarodna zveza za nabavo in ravnanje z materialom je oblikovala nekaj nacel in smernic,
ki opredeljujejo nabavno etiko. Preberete si jih lahko v knjigi (Weele, 1998, 338—339).
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12.4 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE IN PREVERJANJE ZNANJA

1. Navedite primere neeti¢nega delovanja, ki ste jih zasledili v dnevnem ¢Easopisju in

ostalih medijih?

Kako bi kot vodja nabave ukrepali, v primeru neeti¢nega ravnanja vasega podrejenega?

3. Dobavitelj strateskega materiala vam ob novem letu prinese darilo v vrednosti 5000
EUR? Kako se boste odzvali? Obdelajte Zakon o dohodnini in ugotovite koliksno
vrednost poslovnih daril lahko Se sprejemamo brez obdavcitve.

4. Ste vodja nabave. Pomembni dobavitelj iz Italije vas je skupaj z njegovimi izbranci
povabil na tridnevno jadranje po Jadranskem morju. Ali bi ga sprejeli? Poskusite
razmisliti in odgovoriti.

5. Janez ima manjSi paket delnic pri banki A. Nadzorni svet podjetja B ga izvoli za
direktorja podjetja. Banka A je ve¢ji dajalec kreditov podjetju B. Ali je eti¢no, da
Janez najame kredit pri banki A po ugodnejsi obrestni meri?

6. Navedite primere eti¢nega in neeti¢nega ravnanja nasih gospodarstvenikov. Kako bi vi
ravnali, ¢e bi bili odgovorna oseba podjetja?

N
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Projekt Impletum
Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podrocju visjega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008-11

Konzorcijski partnerji:

SOLSKI CENTER VELENJE

VISJA 15
STROKOVNA || ¢
EKONOMSKA | SOLA

I I .' L1 Novo mesto CMQWA

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in
$port. Operacija se izvaja v okviru Operativnega programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-2013,
razvojne prioritete Razvoj ¢loveskih virov in vseZivljenjskega ucenja in prednostne usmeritve IzboljSanje
kakovosti in u¢inkovitosti sistemov izobrazevanja in usposabljanja.
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