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1. UVOD

1.1. OPREDELITEV PROBLEMATIKE

Obstoj podjetja na trgu je pogojen s sposobnostjooglenih, da realizirajo zastavljene
cilie podjetja in s tem zadovoljijo notranje in zunje interese razinih interesnih skupin.
Osnovni cilj podjetja je ustvarjanjm vecjega donosa. To je ¥asu, ko je dinamika
sprememb na trgu zelo velika, za vodstvo in zapeske podjetju vse tezja naloga. S
pomazjo najnovejsih tehnologij so se geografske razdaljaulturne razlike zmanjsale, kar
omogaa Sirjenje tako prodajnih kot tudi nabavnih poti.sVetu je vse ue strateSkih
povezav med podjetji kot npr. med dobavitelji, dsiterji, tehnoloskimi partner;ji,
partnerji pri skupnih nalozbah ipd. Izdelki, ki jikupimo v trgovinah pod donia
blagovno znamko, so pogosto oblikovani, izdelanséstavljeni v tujini. Poleg tega je v
svetu zelo opazen trend povezovanja konkurentdrateske poslovne mreze.

Konkurertni polozaj podjetij je vse bolj negotov, mnoga i@ so zaradi vse moejSe
konkurence izgubila svoj polozaj na trgu. Tudi Zkadivizija skupine Elan se tako kot
mnoga evropska podjetja s@oz m@&no konkurenco, ki gradi svoje konkutere prednosti
predvsem na stroSkovniinkovitosti, na vlaganju v blagovno znamko in neatSkih
povezavabh.

Spremembe na trgu se odrazajo tudi na medorgajsizewci trgu, kjer je mnoZno
proizvodnjo zamenjala gibka proizvodnja. Ta podjegmog@a izdelavo bolj raznolikih
izdelkov pri manjSih stroskih, v krajSesasu in z manj delavci, hkrati pa om@gotudi
vi§jo kakovost opravljenega dela in ima manj Skeilj posledic za delavce. MozZzne so
hitrejSe spremembe modelov in izboljSave izdell@vriastopanje na trgih, ki imajo lahko
le enocetrtino obsega, sicer potrebnega pri méwizproizvodnji (Kotler, 2003, str. 226).

Podjetja vse wepozornosti namenjajo znizevanju stroskov delantaterialov in storitev.
Pogost ukrep pri zniZzevanju stroSkov dela je znemagje Stevila zaposlenih, ki pa lahko
na neki taki pripelje do nasprotnegatimka. Posledica so lahko visji stroSki za slabSo
kakovost in neopravljeno delo, stroski, ki jih vie povzr@i pa presezejo prihranke,
dosezene z zmanjSanjem Stevila zaposlenih. ZnifsroSkov materiala in storitev je
zahtevna naloga, ker je potrebno nenehno prevetgrtie na trgu, testirati cenejSe
alternativne materiale, se pogajati z dobaviteljidosegati ugodnejSe nabavne pogoje in
spremljati aktivnosti konkure&nih podjetjih na tem podigu.

V skladu z navedenimi spremembami na trgu se jenspnila tudi vloga posameznih
poslovnih funkcij v podjetju. V mnogih podjetjih 4gako imenovano nabavno funkcijo



preoblikovali in jo sedaj imenujejo management wnabale-ta prevzema vp
odgovornost na podéu dolgora@nega strateSkega planiranja materialov s korpaniativ
strateSkim planiranjem procesa podjetja. Tak ppigtove&uje pomembnost sodelovanja z
dobavitelji in njihovo vilogo, saj so tudi oni koi element za realizacijo planov in ciljev
podjetja. StrateSki pristop nabave zajema sodejevariazi razvoja izdelkov, definiranja
klju¢nih materialov, ocenjevanja in izbire dobaviteljev se osredinja na vodenje odnosov
z dobavitelji s poudarkom na izvedbi in kakovosti.

StroSki materiala lahko predstavljajo velik delezkenéni ceni izdelka, v nekaterih
primerih tudi do 90 % (Turk et al., 2003, str. 29B) tega lahko sklepamo, da nabavna
funkcija lahko precej prispeva k izboljSanju uspestn podjetja. Nabavna vrednost
materialov, vgrajenih v sn¢y predstavlja okoli 50 % prodajne vrednosti, otistoje
odvisen predvsem od zahtevnosti izdelka. Odstotakavne vrednosti materialov,
vgrajenih v smdi, je iz leta v leto v&i, je posledica padanja prodajnih cen na trgu in
vgradnje sistemov vezi na stiwe v fazi proizvodnje. Sklepamo lahko, da s@nek
prihrankov, dosezenih pri nabavi, v veliki meri azirv izboljSanju poslovnega rezultata
podjetja.

Pogosto se podjetja prehitro zadovoljijo s temsiasSke materiala in storitev vzdrzujejo v
dolocenem obsegu in zato vlagajo premalo naporov v jekalternativ, ki so stroSkovno
ucinkovitejSe. Vodstvo podjetja mora zato poznatiitame pristope k znizevanju stroskov
in izbrati najprimernejSe. Podjetje, ki boljinkovito obvladuje stroSke materiala, bo imelo
konkurergno prednost pred ostalimi.

Vodstvo podjetja lahko uporablja ragia managerska orodja, ki podjetju omémo
nenehno iskanje notranjih potencialov in notramgherv, ki omogeajo nadaljnjo rast in
razvijanje konkuretnih prednosti podjetia. Med vse pogosteje uporabtje je tako
imenovana metoda benchmarkinga. Temeljna nalogachbesrkinga je pridobivati
razlicne poslovne informacije o drugih podjetjih, namegat pa je ustvarjanje poslovnega
znanja, ki nastaja z analizo in s primerjavo ¢dnasti razl¢nih poslovnih dejavnikov
razlicnin podjeti. Na osnovi tega lahko podijetje spregeimolj kakovostne poslovne
odlacitve in s tem posledno zagotavlja uspesSnejSe itinkovitejSe poslovanje (Debeljak,
PrasSnikar, Aban, 2002, str. 16).

Predmet pretevanja magistrskega dela je analiza uspesnostirdk{ poslovne funkcije
nabave organizirane v Zimski diviziji skupine Eldter ocenjujem, da nam sama ocena
procesa ne bo dala dovolj informacij za iskanjeargth rezerv, bo vzporedno izpeljana Se
primerjava z analizo nabavne funkcije drugega pje



1.2. NAMEN DELA

Namen magistrskega dela je izdelati celovito anatigjavnikov, ki vplivajo na uspesnost
nabavne funkcije Zimske divizije skupine Elan. Idgaa analiza bo osnova za oblikovanje
ustreznih strategij in podlaga za postavljanjeetiljnabavne funkcije. Za postavitev
strateskih ciljev in strategij mora vodstvo podjdatneti informacije o stanju v posameznih
poslovnih funkcijah in vplivu le-tega na uspesSnpstslovanja podjetja kot celote. Te
informacije lahko dobimo z analizo vplivov nabavisekcije na uspesnost podjetja in s
primerjavo rezultatov analize z nabavno funkcijor@arljivega podjetja.

1.3. CILJ DELA

Cilj magistrskega dela je analizirati in ocenitipasSnost dejavnikov nabavne funkcije
Zimske divizije skupine Elan in ugotoviti notrarngetenciale in rezerve. Ti bodo osnova za
oblikovanje strategije nabave in postavitev novilfex nabavne sluzbe Zimske divizije
skupine Elan.

Temeljna hipoteza magistrskega dela je, da imavmebfunkcija velik vpliv na uspesnost
poslovanja podjetja, zato moramo nenehno spremijageSnost dejavnikov nabavne
funkcije in odkrivati Se neizkori&ne notranje in zunanje potenciale. Dejavniki nakav
funkcije, ki jih bom v nalogi analizirala in oceajl pomembno vplivajo na uspesnost in
u¢inkovitost poslovanja podjetja kot celote ter naggvo konkureéno sposobnost. Z
uvedbo predlaganih izboljSav v poslovanju nabawrkdije bo Zimska divizija skupine
Elan lahko okrepila svoj polozaj na trgu ter takmlpbila konkuretino prednost.

1.4. METODE RAZISKOVANJA

Pri izdelavi magistrskega dela bodo uporabljene odet deskripcije, deduktivhega
sklepanja, primerjave in empine metode znanstvenega raziskovanja.

Naloga se pri raziskavi teor&tih spoznanj opira na strokovno literatuttanke in vire
domaih in tujih avtorjev s podrga strateSkega upravljanja in poslovodenja, orgeampa,
benchmarkinga, s poudarkom na analizi in obvladmvatroskov nabavnega poslovanija.
Sledil bo poskus aplikacije teor&tih spoznanj s podéa analize dejavnikov, ki vplivajo
na uspesnost nabave, in sicer na primeru nabawvikeifel Zimske divizije skupine Elan in
nabavne funkcije primerljivega podjetja. Podjeti¢,sem ga izbrala za primerjavo, je
Marine divizija skupine Elan. Teorétia spoznanja, ki so se v praksi izkazala za upasabn
bom poskusSala predstaviti v svoji nalogi, gemer bom vkljdila tudi znanje, pridobljeno
med magistrskim Studijem. Pri analizi poslovanjdaae funkcije konkretnega podjetja
so bile poleg teoratnih spoznanj vkljgene tudi informacije iz poslovnih patibpodjetja,



internetnih virov, razgovorov z zaposlenimi, inf@aje, pridobljene z izpeljavo anket, ter
nenazadnje lastne izkusnje in znanje, pridobljeed r€letnim delom v tem podijetju.

V magistrski nalogi uporabljam izraz benchmarkilzgaz je v slovenskem prostoru dobro
poznan,éeprav so se Vv slovenski literaturi uveljavili tusliovenski izrazi, na primer
primerjalno presojanje, primerjalno ocenjevanjesnm@movalno primerjanje, poslovodenje
na temelju usmernikov, kéknje in podobno (Tekai&, Sink, 2002, str. 198).

1.5. ZASNOVA DELA

Magistrsko delo je razdeljeno na osem poglavij. dhamu poglavju sledi opredelitev
benchmarkinga in uporabe te metode v nabavni fiink€item poglavju je predstavljena
in argumentirana izbira Marine divizije skupine Elkot osnova za primerjavo analize
uspesnosti dejavnikov nabavne funkcije Zimske dgwigkupine Elan. V tretjem poglavju
sledi sploSna predstavitev Zimske in Marine diezdkupine Elan, predstavljeni so vizija,
poslanstvo in strategija posamezne divizije in @jpabavne funkcije.

Poglavja, ki sledijo, so sestavljena iz teamstiga in praktinega dela; v slednjem je
izvedena primerjava med nabavnima funkcijama izbrdivizij v obravhavanem obdobju.
Na osnovi ugotovljenega stanja bodo predstavljemZnmsti za izboljSave. \tetrtem
poglavju je opredeljena vloga nabave kot poslowmkdije. Poglavje zajema opredelitev
nalog nabavne funkcije, opredelitev polozaja nabafumkcije v organizaciji podjetja ter
njene povezanosti z ostalimi funkcijami. Sledi pdkteoretinih moznosti organizacije
nabavne funkcije ter predstavitev konkretnega prame&spesno in dinkovito delovanje
nabavne funkcije je odvisno predvsem od zaposlendip je eno od podpoglavij
namenjeno analizi kadrovske strukture in organjgkeiklime nabavne funkcije v obeh
divizijah.

Peto poglavje zajema opredelitev in analizo stkatgSodraij nabave. V Sestem poglavju
so podrobneje opredeljeni in analizirani stroSka, katere vpliva nabavna funkcija. V
sedmem poglavju so nanizane khe prednosti in slabosti, ter nasteti dejavnikegikih v
nabavni funkciji Zimske divizije podjetja Elan labkizboljsali. V zakljg¢ku so
predstavljeni sklepi, do katerih sem priSla v magls nalogi.



2. PRIMERJAVA PODJETJA S KONKURENTI

2.1. OPREDELITEV BENCHMARKINGA

Trg od podjetij zahteva izjemno prozno poslovarke,omogaa hitro odzivanje na
spremembe v okolju ter prilagajanje novim zahteViampcev. Zato se mora vodstvo
podjetja zavedati nujnosti uvajanja sprememb, kibgosajo izboljSanje poslovanja ter
doseganje boljSih poslovnih rezultatov, saj se m f@oveuje uspesnost poslovanja.
Vodstvo podjetja zato potrebuje informacije, kilmmdo kazale zgolj finaimega stanja in
uspeha podjetja, pga tudi njegove druge zmoznosti. Podjetja, kijdela trgu uspesno
konkurirati, morajo sprejeti logiko doseganja pese odltnosti. Zato je nujno, da
uporabljajo sodobna managerska orodja, ki omago lazje sprejemanje odlitev o
poslovanju podjetja.

TekaWi¢ navaja, da so v literaturi najpogosteje omenjesslatinja sodobna managerska
orodja za obvladovanje stroskov: koncept strosko\aktivhostih poslovnega procesa —
SAPP (angl. Activity-Based Costing — ABC), prefimavanje na podlagi aktivnosti (angl.
Activity-Based Budgeting — ABB), poslovodenje nantdju analize aktivnosti (angl.
Activity- Based Management — ABM), koncept stroSkavljenjskega cikla poslovnega
ucinka (angl. Life-Cycle Costing), koncept ciljnibrekov (angl. Target Costing), teorija
omejitev (angl. Theory of Constraints — TOC), benalking, ravno ob pravedasu (angl.
Just-in-time), celovito obvladovanje kakovosti (arigptal Quality Management - TQM),
koncept stalnih izboljSav poslovanja (angl. Conbunsl Improvement), prenova poslovnih
procesov (angl. Business Process ReengineeringR) BRuravnotezeni izkaz poslovanja
(angl. Balanced Scorecard — BSC) (Tak#&ySink, 2002, str. 198).

Iz raziskave o uporabi sodobnih managerskih orogipvenskih podijetjih je razvidno, da
ta v primerjavi s tujimi uporabljajo sodobna mamaga orodja v relativno majhnem
obsegu. V raziskavo je bilo zajetih 264 podjeszultati analize podatkov pa kazejo, da
slovenska podjetja najpogosteje uporabljajo konc&ptnih izboljSav poslovanja (22
odstotkov podjetij), celovito obvladovanje kakovos20 odstotkov podjetij) in
benchmarking (17 odstotkov podijetij) (Tekay Sink, 2002, str. 203). Magistrska naloga
temelji na uporabi metode benchmarkinga, zato lmmetodo v nadaljevanju podrobneje
predstavila.

Benchmarking je zelo sploSen poslovni koncept,&kivgaki ali drugéni obliki uporablja
prav vsako podijetje. Sprva se jecelauporabljati v proizvodnih podjetjih na podjo
proizvodnje, razvoja in kakovosti. Benchmarking gevotno pomenil sistem&en in
nepretrgan proces primerjave Zmaosti najboljSih izdelkov, storitev in procesowiem



izboljSati poslovno uspesnost. Postopno pa se geglbenchmarkinga Siril, tako da se
pogosto opredeljuje kot proces nenehnega iskaneoligh praks konkurentov in drugih
podjetij, ki vodijo k nadpovpksi uspesSnosti¢e jih uporabimo v podjetju (Debeljak,
Prasnikar, Atan, 2002, str. 15). Namen benchmarkinga ni le pyange konkuretinih
proizvodov in procesov ter prevzemanje njihovih odelogij, ampak tudi oblikovanje
neodvisnega pogleda na prihodnje poslovne prildZimogjihovo izkoriganje.

Uporaba metode benchmarking omégaugotavljanje polozaja podijetja v primerjavi z
drugimi organizacijami, powa kolektivho zavedanje vzrokov, ki so privedli calanjega
poloZaja, in ponuja reSitve v obliki najboljSih ksa S pridobljenimi informacijami lahko
odkrivamo vrzeli v posameznih elementih poslovarpa, drugi strani pa lahko s
spoznavanjem in prenosom najboljSih poslovnih prakgpomoremo k izboljSanju
poslovanja (Dmitro\d et al., 2002, str. 107).

Benchmarking je proces ustvarjanja poslovnega anamgrimerjavo in analizo poslovnih
informacij o drugih podjetjih, da bi izboljSali kakost poslovnega odianja. Sodobni
benchmarking kot managersko orodje ima naslednggilapnsti (Debeljak, Prasnikar,
Ah¢an, 2002, str. 16):
- njegova temeljna naloga je pridobivanje r&zlh poslovnih informacij o drugih
podjetjih,
- namen teh informacij je ustvarjanje novega postgenznanja,
- novo poslovno znanje nastaja z analizo in primerjanailnosti razlinih
poslovnih dejavnikov razainih podjetij,
- na tej podlagi lahko sprejemamo kakovostnejSe paosladl@itve in posledino
zagotavljamo uspesSnejSe itinkovitejSe poslovanje.

V managerski praksi je benchmarking vse pogostpgabljeno orodje. Kot metoda za
izboljSevanje konkuremosti se lahko uporablja samostojno, velikokrat dmpolnjuje
druge managerske metode izboljSevanja poslovamga,s& modeli odtinosti, dvajset
kljucev, grozdi, statisthe procesne metode spremljanja, celovito obvladeveakovosti,
prenova poslovnih procesov, uravnotezeni sisteraalkekov, Weca se organizacije in
druge (Potokar, 2003, str. 25).

2.1.1. Vrste benchmarkinga

Benchmarking je managersko orodje za iskanje nigtraotencialov in notranjih rezerv za
svojo nadaljnjo rast v obliki dohitevanja in/alighitevanja konkurentov. Raati avtorji
navajajo veé vrst delitev benchmarkinga; kijna osnova za delitev je ugotovitev potreb po
razlicnin vrstah informacij. V nadaljevanju bom predskavinekaj vrst delitev
benchmarkinga razinih avtorjev.



Bogan in English v svojem delu dita tri osnovne tipe benchmarkinga, in sicer
benchmarking procesov, dosezkov in strategij (Bodamglish, 1994, str. 7). Podobno
delitev navaja tudi Watson. Z uporabstrateSkega benchmarkingaajpogosteje
analiziramo najboljSa podjetja na svetu iz drugédmgg, z hamenom, da podjetje dolo
priloznosti za strateSke spremembe d&ijln poslovnih procesov. Z ugotovitvami lahko
vplivamo na dolgoréne konkuretine prednosti, rezultati pa so vidni na dolgi rok.
Benchmarking doseZzkose osredinja na analizo poslovanja podjetja v @mavi s
konkurenti v panogi. Vodstvu omogm oceno konkureémih prednosti na osnovi
primerjave izdelka in storitve kot celote. S paooprocesnega benchmarkingahko
izvajamo analizo delovanja posameznih poslovnifcggov med dokenimi najboljSimi
podjetji ne glede na panogo (Watson, 1992, str. 10)

Glede na povezanost s posameznimi aktivnostmi eSkaga managementa lahko
benchmarking razdelimo na Stiri osnovne vrste,igersna: benchmarking konkurarh
prednosti, benchmarking strategij, benchmarkingcg@sov in benchmarking dosezkov
(Debeljak, Prasnikar, Alan, 2002, str. 19)Benchmarking konkurénih prednostije
orodje, s katerim si ustvarimo znanje o dejavnikila, katerih temeljijo konkuréne
prednosti konkurentov in drugih podjetij, da bi emt znanjem podjetje dolgafioo
izboljSalo svoje konkuregme prednosti. S pond benchmarkinga strateggi pridobimo
znanje o zndlnostih strategij, ki jih za doseganje svojih eiljuporabljajo konkurenti in
druga podjetja. Cilj tega je, da bi s tem znanjerdjgtje dolgoréno izboljSalo uspesnost
strategij za doseganje svojih strateskih ciljevlogabenchmarkinga procesqge ustvariti
znanje o zndlnostih n&rtovanja, zasnove, izvajanja in nadziranja tsmh poslovnih
procesov in aktivnosti, s katerimi konkurenti iruga podjetja uspesSno izvajajoédane
strategije; podjetje naj bi s tem znanjem dolgow izboljSalo dinkovitost izvajanja
svojih strategijBenchmarking dosezkavnoga@a ustvariti znanje o dosezkih konkurentov
in drugih podjetij; podjetje naj bi tako relativiayrednotilo svoje poslovne dosezke ter
izboljSalo kakovost natovanja svojih strateskih ciljev.

Camp deli benchmarking na notranji, konku@n funkcijski in genekini benchmarking
(Camp, 1995, str. 16)Notranji benchmarkingopredeli s primerjavo med podobnimi
operacijami znotraj organizacije med raalmi poslovnimi enotami.Konkurermni
benchmarkingje primerjava podijetja s konkurgnmi podijetji in podrgji. Ce primerjamo
posamezne poslovne funkcije podijetja in poslovnekdye izven podjetja, govorimo o
funkcijskem benchmarkingGenereni benchmarkingoa predstavlja primerjave procesov
z najboljSimi podjetji na svetu.

Spendolini navaja tri glavne vrste benchmarkinga,sicer: notranji, konkureni ter
funkcijski benchmarking (Spendolini, 1992, str. .1Rotranji benchmarkingobsega
dolotitev praks ter medsebojno primerjavo podobnih akisti znotraj podjetia na



razlicnin lokacijah, oddelkih, poslovnih enotah ter v lr&xh drzavah.Konkurerni
benchmarkingobsega primerjanje izdelkov, storitev in procepodjetja z neposrednimi
konkurenti.Funkcijski benchmarkinge nanaSa na aktivnosti posamezne funkcije, kot so
proizvodnja, marketing, prodaja, upravljanje z ijudpri delu in ostale poslovne funkcije.
Kot orodje nudi visok potencial za odkrivanje intvaih praks, véjo transparentnost
podatkov o tehnologijah in praksah, oblikovanje gmav, dostop do relevantnih baz
podatkov, moZzZnost simuliranja rezultatov in nenapadvpliv na uvajanje velikih
sprememb v podjetju. Pri izvajanju funkcijskegadienarkinga se podjetje lahko &uge s
tezavami, kot so na primer problemi pri prenosukgra drugé&no poslovno okolje,
nekatere informacije niso transparentne in aktitiremslahkocasovno zelo potratne.

Phan navaja Stiri razine oblike benchmarkinga (Rejc, 2002, str. 219):

- notranji benchmarking se izvaja znotraj podijetja, primeagjawotranjih delovnih
postopkov poteka med deli ali enotami podjetja,

- zunanji benchmarking izvaja primerjavo med podjetiem aiote podijetja ali
drugimi podjetji s podobnimi zi@nostmi za posamezni izdelek, storitev, proces,
aktivnost ali podobno,

- funkcijski benchmarking se nanaSa na primerjave s podobrandrug&nimi
aktivnostmi v isti panogi oziroma dejavnosti alveadilnimi v panogi,

- genertni benchmarking povezujemo s primerjavami ne glede paamogo
dejavnosti.

Iz predstavljenih delitev vrst benchmarkinga jevidmo, da praktino vsak avtor navaja
svojo delitev benchmarkinga. Delitve so si zelo gimte, razlikujejo pa se glede na
informacije, ki jih potrebujemo za njihovo izvedbo.

Proces benchmarkinga je torej mozno izvesti v naibfamkciji pri skoraj vsaki aktivnosti

in primerjati podatke med podjetji, kot so na pnimealoge, uspesnost delovanja nabavne
funkcije, izmet v proizvodn;ji itd. Tako lahko ugeimo, kako uspesSno deluje nabavna
funkcija podijetja v primerjavi z vodilnimi podjetji panogi (Lysons, 2000, str. 203).

Na osnovi z benchmarkingom pridobljenih informag moga@e izboljSati kakovost
sprejemanja odlotev pri strateSkem raovanju in nadziranju, kar vodi do uspesnejSega
uresnéevanja zastavljenih ciljev podjetja. Metoda benctiimga podjetju prinesejo
najvetje koristi takrat, ko se le-ta uporablja celostsaj lahko tako najbolje podpira vse
med seboj prepletene sklope aktivnosti v okvirucpsa strateSkega managementa.



2.1.2. Benchmarking modeli

Avtorji navajajo razkne modele benchmarkinga, ki so osnova za uvajametmarkinga
v podjetju. Benchmarking model je izraz za izboegam od moznih @@nov izvajanja
benchmarkinga v izbranem Stevilu korakov ne gledevrsto le-tega. Med seboj se
bistveno ne razlikujejo, saj vsi sledijo légemu, sistemathemu zaporedju aktivnosti, ki
vodijo do Zzelenega rezultata. V nadaljevanju bonedptavila nekaj benchmarking
modelov.

Spendolini navaja, da je proces benchmarkinga \d@gstaiz petih klji&nih faz, ki jih
podjetja lahko razdelijo v manjSe korake, in si&vendolini, 1992, str. 48):

- dolacitev predmeta benchmarkinga,

- oblikovanje benchmarking tima,

- izbor benchmarking partnerjev,

- zbiranje in analiziranje benchmarking informacij,

- inizvajanje akcij.

Da bi se poslovanje izboljSevalo, je potrebno v jpid nenehno spreminjanje in
prilagajanje okoli&inam. Spendolini je vseh pet faz prikazal v grad, s krogi, ki jih
povezujejo pudice. Graftna predstavitev nazorno ponazarja potrebo po nemehn
izvajanju benchmarkinga.

Slika 1: Model benchmarkinga po Spendoliniju

Dologitev predmeta
benchmarkinga

Izvajanje
akcij

. Oblikovanje
*, benchmarking tima

Proces

benchmarkinga

Zbiranje in analiziranje Izbor benchmarking

benchmarking informaci'l partnerjev

Vir: Spendolini, 1992, str. 48.



Chang in Kelly navajata naslednjih sedem korakgwostopku benchmarkinga postopek
benchmarkinga razdelita na sedem korakov (Chanldy,K®95, str.15):

- dolacitev predmeta primerjave,

- dolatitev parametrov primerjave,

- izbira primernih podjetij,

- zbiranje podatkov,

- analiza podatkov,

- dolacitev ciljev in priprava akcijskega plana,

- nadzorovanje izvajanja.

Prva faza sedemstopenjskega modela zagotavlja,odese aktivnhosti osredinjene na
zastavljeni cilj, to je na tisto podfie, ki ga Zeli podjetje izboljSati. Najprej je petno
dolcciti osnovni cilj in to, komu bodo pridobljene infoacije namenjene. Sledi doltev
¢lanov tima, ki bo izvajal proces benchmarkinga. &enarking lahko izvede ena oseba,
kakovostnejSi pa so rezultati, ki so pridobljertiraskim delom. V prvi fazi je potrebno
jasno definirati proces. Zelo pomembno je, da pqueznamaim bolj natakno, preden
ga primerjamo s procesom v drugem podjetju. Pomarfdddor, ki ga moramo uposStevati
pri definiciji benchmarkinga, je namen vseh aktistiqpovezanih s tem procesom. Za
ucinkovito in uspesSno primerjavo moramo podrobno riedii meje procesov. Sledi
usklajevanje nalog procesa médni tima in izdelava diagrama poteka procesa Vi gra
obliki. V drugi fazi dol@imo, kaj bomo merili. Podatki morajo biti neposredmimerljivi,
kar pa je najlazje¢e je podatke mozno izmeriti. Po definiciji procega,ga bomo
primerjali, sledi izbira benchmarking partnerja,jéoprimerjalnega procesa o0z. podjetja.
Sledi zbiranje podatkov, njihova analiza in uggevje vrzeli. Na osnovi ugotovljenih
razhajanj se dotgjo cilji in se razvije akcijski plan, s poni katerega bomo izboljSali
proces. Zadnja faza zajema nenehno spremljanje egapcki vkljiuje sledenje
spremembam. Za dolgafmo uspesnost je pomembno, da proces benchmarkinga
uporabljamo kontinuirano, da le-ta postaneajan in stalno prisoten v podjetju.

Model benchmarkinga, ki ga uporablja Watson, sesmjSestih faz, ki temeljijo na
Demingovi filozofiji planiraj, naredi, preveri, dgl Faza planiranja zajema dva koraka, ki
se nanasata na razumevanje in merjenje ¢kilti dejavnikov uspeha ter na iskanje
primernih podjetij za primerjavo procesov. Fazaetlve se nanaSa na spremljanje
rezultatov procesa in analizo razlik v poslovangu tol@itev oz. pojasnitev glavnih
vzrokov za razlike v poslovanju. Faza primerjangema izbor najboljSih praks ter
moznosti za prilagoditev podjetju. Zadnja faza daiga pa se nanasa na uvedbo in
integriranje izboljSav v poslovne procese (Watd®@92, str. 12).
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Kot je razvidno iz prejsSnjih odstavkov, razli avtorji in podjetja uporabljajo razhe
pristope k benchmarkingu, najsploSneje pa jih lah&mdelimo na naslednje osnovne
korake (Debeljak, Prasnikar, Adén, 2002, str. 31):

natrtovanje: jasno se opredelijo cilji in namen benarkinga,

zbiranje poslovnih informacij: pridobi se bodisiimparne bodisi sekundarne

informacije,

- primerjava in analiza: na podlagi analize pridafiliepodatkov o drugih podijetjih
in na podlagi primerjave z naSim podjetiem se uspaslovno znanje o predmetu
benchmarkinga,

- uporaba: tako ustvarjeno znanje se uporabi priemanju poslovnih odtatev.

V prvem koraku moramo nat&mo opredeliti namen in cilj benchmarkinga. To bo
omogailo ucinkovito zbiranje potrebnih poslovnih informacij.ra® tako moramo
opredeliti n&in merjenja informacij, da bosta pozneje mégmaliza in primerjava.

Pri zbiranju poslovnih informacij moramo zagotovifihovo relevantnost in primerljivost.
Ce zbiramo informacije, ki niso primerljive ali niskakovostne, lahko to vodi do
neustreznih poslovnih odiitev. Informacije so lahko pridobljene v neposrednstiku z
drugimi podjetji ali iz sekundarnih virov. Glede nasto podjetij, katerih podatke
uporabljamo, lahko opredelimo tudi primernost posanih vrst benchmarkinga, kar je
prikazano v tabeli 1.

Tabela 1: Primernost vrst benchmarkinga glede na vrsto pipdje

Podjetja, Benchmarking |Benchmarking |Benchmarking |Benchmarking
katerih podatki |konkurenénih |strategij procesov dosezkov

so uporabljeni |prednosti

pri

benchmarkingu

Konkurenti v zelo primerno zelo primerno zelo primerno zelo @nino
panogi

Podjetja v primerno primerno zelo primerno primerno
panogi, ki niso

konkurenti

Podjetja iz manj primerno | primerno zelo primerno manj primerno
drugih panog

Vir: Debeljak, Prasnikar, Afan, 2002, str. 33.

Pri uporabi benchmarkinga konkuteih prednosti so konkurenti v panogi najbolj
primerni partner za benchmarking, saj delujejo stem trgu, se s@ajo s podobnimi

11



zn&ilnostmi SirSega poslovnega okolja in &gno zasledujejo podobne cilje. Pri
benchmarkingu procesov pa se navadno lahko upajahpodatki o vseh podijetjih, ki
izvajajo podobne procese, ne glede na to, ali s&kenti in/ali poslujejo v isti panogi.
Tretji osnovni korak je primerjava in analiza pdaat. To je kljina faza procesa, saj se
ugotavlja vrzel, ustvarja pa se tudi novo posloznanje oz. podlaga za boljSe poslovne
odIccitve. KakSna metodologija bo uporabljena, je odwitako od namena benchmarkinga
kot tudi od oblike razpoloZljivih poslovnih inforroig Posebej pa moramo poudariti
razumevanje razlogov za razlike in razumevanje dremmposledinin povezav; oboje je
koristno poznati pri prihodnjem poslovnem atdoju.

Zadnja faza se nanaSa na uporabo ustvarjenegaanpogjetju, saj bomo le s tem doseqgli
primarni cilj benchmarkinga. Pridobljeno zanje fiebia posredovati tistim, ki ga bodo pri
sprejemanju poslovnih odiev tudi uporabljali.

Benchmarking izhaja iz osnovnega procesa, ki jeéasgsn iz vhodov, niza delovnih
korakov, izhodov, povratnih informacij ter rezutitet kar nazorno prikazuje naslednja

slika.

Slika 2: Shematini prikaz osnove za procesni benchmarking

VHODI Delovni procesi IZHODI REZULTATI
e Kajjedobavljeno? ¢« Sosledicadelovnih ¢ Kajje . Kazalniki
korakov odpremljeno? poslovanja

* NajboljSe prakse v
vsakem koraku

Vir: Camp, 1995, str. 25.

Iz predstavljenih opredelitev benchmarking modejevrazvidno, da je benchmarking
predvsem gibalo sprememb v podjetju. Kho vlogo pri njegovi uspesni izvedbi ima visji
management. S podporo vodstva je mozno benchmartstrgzno izvesti in nato tudi
upoStevati priporéla. Prava vrednost benchmarking orodja se pokale sskontinuirano
uporabo, saj le-ta omoga nenehne izboljSave in dosegatgéalje visjih ciljev.
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2.2. UPORABA BENCHMARKINGA V NABAVNI FUNKCUJI
ZIMSKE DIVIZIJE SKUPINE ELAN

Cilla magistrske naloge sta analiza in ocena usSmejavnikov nabavne funkcije
Zimske divizije skupine Elan ter poiskati notrametenciale in rezerve. Uporabila bom
metodo benchmarkinga, saj je iz prvega dela poglaagvidna splosSna korist uporabe
omenjenega orodja, Se posehligj,se uporablja kontinuirano. Metodo benchmarkirega j
podjetje Zze uporabilo pri postavljanju trznih ségj, medtem ko benchmarkinga nabavne
funkcije Zimske divizije in ostalih poslovnih funk@odjetje Se ni izvajalo. Sklepamo
lahko, da gre za Zatno stopnjo razvoja benchmarkinga v podjetju, &i lahko
kontinuirano nadgrajuje.

Gre torej za benchmarking konkretnega poslovnegegsa, to je nabavne funkcije. Ker je
za uspesno izvedbo tega procesackigga pomena sledenje posameznim korakom, sem se
odlccila, da bom primerjavo med nabavno funkcijo ZimskeMarine divizije skupine
Elan izdelala po Chang in Kellyjevem modelu benctkinga. V magistrski nalogi bom
obravnavala prvih Sest korakov. Nadzorovanja izjajane morem obravnhavati na
konkretnem primeru, saj je za to predpogoj to, odjgtje uresri predlagane ukrepe. Sele
nato lahko stalno nadzorujemo izvajanje aktivnoStitem podijetje zasleduje, ali bodo
zastavljeni cilji doseZeni ali bo potrebno akcijpkan in cilje redifinirati.

2.2.1. Predmet benchmarkinga

Predmet primerjave so osnovni Kiju dejavniki uspeha poslovne funkcije nabave Zimske
divizije skupine Elan. Z benchmarking postopkondphljene in primerjane informacije
bodo osnova za ugotavljanje vrzeli in podlaga zéodkev novih ciliev ter strategij
nabavne funkcije, ki bodo pripomogle kejiaucinkovitosti in uspesSnosti nabavne funkcije
Zimske divizije skupine Elan. Rezultati primerjag® namenjeni predvsem vodstvu
Zimske divizije skupine Elan; pridobljeni rezultatiaj bi bili osnova za sprejemanje
prihodnjih odl@itev.
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2.2.2. Dold&itev parametrov primerjave

Za primerjavo dejavnikov uspesnosti nabavne fuekppdjetja uporabljajo zelo raatie
dejavnike. Obstaja veliko operativnih statistik, kkljucujejo kazalnike azurnosti,
zanesljivosti, prav@asnosti ... Katere kazalnike bo podjetje vkila, je odvisno od potreb
podjetja, od izbranih procesov in Se posebej odbgensaj kazalniki med panogami zelo
varirajo. Razkéne potrebe podjetij nakazujejo, da mora vsako pedjeoleg splosnih
kazalnikov, uporabnih tudi v drugih podjetjih, ddvati Se svoje kazalnike, ki so
specifini za panogo.

Glavne strateske skupine kazalnikov nabave lahkerstimo v deset skupin, in sicer
(Carter, Monczka, 2005, str. 17):

- cenal/stroski,

- dohodek,

- zaloge,

- razpolozljivost,

- tehnologija, inovativnost in vpeljava novih izdelko

- kakovost,

- kadri,

- dobavitelji,

- operativna tinkovitost nabave,

- zadovoljstvo kupcev.

Primerjavo cen oziroma stroSkov lahko naprej ramttelv Stiri glavne skupine. Prva je
merilo cilinih cen, ki temelji na ciljnem znizevanjstroskov izdelka ali storitve v
primerjavi s primerjalnim podjetiem. Merilo znizeya stroSkov temelji na primerjavi
dejanskih stroskov v sedanjem obdobju v primergyarimerljivimi stroSki v preteklem
obdobju. Naslednje merilo, ki ga lahko uporabljanme, stopnja spremembe cen v
primerjavi z indeksom sprememb cen na trgu. V zadkjpino pa avtorja uwtata merilo
oportutnitetnih stroskov, ki bi nastakie nabava ne bi izpeljala dékEnih ukrepov za
znizevanje stroskov. Merilo prihodka prikazuje vphabavnih strategij in aktivnosti na
dohodek podjetja. Kot primer lahko navedemo vpeljaovega dobavitelja 0z. nove
tehnologije pred konkurenti; zaradi ekskluzivnihgdeorov ima podijetje bistveno nizje
stroSke o0z. si z vpeljavo popolnoma nove tehnatogili izdelka povéa trzni delez.
Konkretna merila v tej kategoriji so lahko naslednyrednost dodatnih dohodkov iz
naslova razvoja novih tehnologij oz. patentov dadedyev, ki jih je vpeljala nabavna
sluzba, donos na licenco tehnologije, ki jo je jgdalnabavna sluzba, Stevilo patentov, ki
so bili uresnieni in za katere je bil izptan avtorski honorar, Stevilo podeljenih patentov
in podobno.
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Merilo zalog je v podijetjih vse bolj izpostavljensgj imajo tako prevelike kot premajhne
ali celo napéne zaloge velik vpliv na operativne in firgre rezultate podjetja. Merila, ki
jih uporabljamo, so kazalnik obrata zalog, vrednosiiog na doléen dan, povptama
vrednost zalog, odstotek vrednosti zalog v vrednpsbdaje ali skupnih strosSkov,
primerjava med dejansko in planirano zalogo in foao

Merilo razpoloZljivosti se nanaSa na zaloge, Sji&elano pa na sposobnost dobavitelja za
dobavo izdelkov Zelene kakovosti, dtdoe kolEéine in v Zelenem roku. Merilo
razpoloZljivosti se nanaSa na dimenzijo kakovdstiicine incasa.

Kazalniki, ki se nanaSajo na tehnologijo in vpetjanovih izdelkov so zelo omejeni.

NanasSajo se predvsem na aktivnosti dobaviteljeerdajo tudi predloge za nove izdelke
0z. nove tehnologije, ki prinaSajo obojestranskeskio Merilo, ki ga lahko uporabimo, je

c¢asovna primerjava terminskega plana razvoja posaegez izdelka v primerjavi z

dejanskim, Stevilo prijavljenih 0z. podeljenih pat in tako dalje.

Kakovostna merila razdelimo v naslednje tri skupikeantitativno merjenje, kontrola s
strani kupca in certifikati kakovosti dobaviteljeierimo lahko naslednje kriterije:
odstotek ali Stevilo nekakovostnih izdelkov, odskot ali Stevilo zavrnjenih dobav,
povrnjene stroSke s strani dobavitelja zaradi memse kakovosti.

Zaposleni v poslovni funkciji nabave so Kine osebe zacinkovito in uspesno izvajanje
nabave v SirSem pomenu besede. Zato je potrebrehnenzobrazevanje osebja, potrebno
je meriti winkovitost izobrazevanj in zagotoviti, da bo delovwkolje zaposlenim nudilo
moznost doseganja zastavljenih ciljev in s tem po® vplivalo na uspesnost podjetja.
Merimo lahko Stevilo ur izobraZzevanja na zaposlanegrimerjamo planirano
izobraZzevanje in njegovo realizacijo, izsmamo lahko kolikSen odstotek ljudi se
izobrazuje, in podobno.

Dobavitelje ocenjujemo glede na njihovo delovanje, zajema kriterije, kot so
fleksibilnost, odzivnost, kakovost, praiasnost dobav, stroSkovna konkuheost,
tehnologija in podobno. Dobavitelje lahko ocenjugeim primerjamo glede na dobavne
roke, kakovost, dobavo, odzivnost, stroSkovno kamemdo, inovativnost, obstoj tveganja,
glede na njihovo stalnost, zanesljivost, spoStavatpgovorjenih obveznosti, Stevilo
dobaviteljev v 95 % vrednosti nabave, po lokacijapodobno.

Operativna nabavna merila merij@inkovitost nabavne sluzbe v primerjavi z ostalimi.
Merilo primerjave so lahko delez administrativninoSkov glede na vrednost nabave, na
zaposlenega, Stevilo n&ibna zaposlenega, obstoj strategije nabave, katovogodb in
Se bi lahko naStevali.
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Zadnja strateSka skupina meril je merilo zadowadjskupca; ta je lahko notranji ali
zunanji. Nekatera podjetja merijo stopnjo zadovedisposamezne sluzbe z ostalimi
sluzbami. Pripravijo vpraSalnike, ki imajo ¢Bjno deset do petnajst vprasan).
Zadovoljstvo se meri kontinuirano, to je v obdolgd Sestih mesecev do enega leta.
Rezultat analize vpraSalnikov je plan izboljSavd@eoljstvo zunanjega kupca se nanaSa
predvsem na tisti del zadovoljstva, ki se odrazk@grajenih izdelkov dobaviteljev, kar
se mora prav tako kontinuirano spremljati in meriti

Iz navedenega sledi, da lahko za merjenje uspeSdegivnikov izberemo mnoge
dejavnike in kriterije, na katere lahko vpliva naba sluzba. V magistrski nalogi sem se
osredinila na primerjavo naslednjih parametrov d@jov uspesSnosti nabavne funkcije
Zimske in Marine divizije skupine Elan:

- strategija nabavne funkcije in njena usklajenagtategijo divizije,

- naloge in odgovornosti nabavne funkcije,

- organizacija nabave v podjetju,

- povezanost nabave z ostalimi poslovnimi funkcijampodijetju,

- kadrovska struktura zaposlenih v nabavni funkciji,

- organizacijska klima nabavne funkcije,

- koli¢nik donosnosti kapitala na nivoju divizije (ROE),

- delez materialnih stroSkov v prodajni ceni,

- analiza pristopa do raziskav trga,

- analiza pristopa do sprejemanja aitiev »izdelati ali kupiti«,

- analiza strukture dobaviteljev in odnosov z njimi,

- pristop do koncepta vklfigvanja v oskrbne verige,

- analiza stroSkov materiala in stroskov v povezadohkavitelji,

- analiza stroSkov zalog,

- pristop do koncepta sprotnih dobav,

- pristop do koncepta ciljnih stroSkov,

- analiza stroSkov v povezavi s kakovostjo,

- analiza stroSkov delovanja nabavne funkcije.

V poglavjih v nadaljevanju sledi najprej teoteth predstavitev posameznega dejavnika ali

kazalnika, temu pa sledi analiza stanja v nabawmkdiji Zimske divizije in primerjava z
nabavno funkcijo izbranega podjetja.
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2.2.3. Dold&itev benchmarking partnerja

Proces benchmarkinga je mozno izvesti pri skorakivsktivnosti nabavne funkcije in
primerjati podatke med podjetji. Omenili smo Ze,rdarajo biti podatki merljivi in med
seboj primerljivi. Razpolozljivost podrobnih podatkza primerjavo predstavlja dodatno
oviro. Dostopni so splosni podatki o delovanju natia funkcij, to je o nabavnih metodah
in ne o cenovnih strategijah. Polla o opravljenih raziskavah po posameznih panogah
objavlja CAPS (Center for Advanced Purchasing) vVAZDla osnovi teh podatkov lahko
zasledujemo nove trende in preverjamo obgejaetode delovanja nabavne funkcije.

Ker za uspesSno primerjavo kazalnikov potrebujemamiae podatke o primerjalnem
podjetju, sem kot benchmarking partnerja izbralaabavno funkcijo Marine divizije
skupine Elan. V preteklih letih je bila nabavna Kaia skupine Elan organizirana
centralizirano. S powevanjem obsega proizvodnje tako zimskega kot tudrima
programa se je sluzba reorganizirala v samostagaolvisno funkcijo Marine divizije.

2.2.4. Zbiranje podatkov

N&in zbiranja podatkov je bil odvisen od vrste izbhadejavnikov. V véini primerov so

bili osnova podatki iz leta 2004, pdemer je bila posebna pozornost namenjena
primerljivosti podatkov. Dodaten vir informacij dali Se rezultati primarnih raziskav,
osebni stiki in notranje informacije (notranje Sjadn analize). Metoda zbiranja podatkov
bo navedena v naslednjih poglavjih, v katerih bamalizirala in primerjala posamezne
dejavnike uspesnosti.

2.2.5. Analiza podatkov

Na osnovi zbranih podatkov sem izvedla benchmar&imagizo, in sicer analizo vrzeli med
rezultati Zimske divizije in primerjanim benchmangi partnerjem, to je Marine divizijo.

Na ta nain bom skuSala odkriti morebitne vrzeli, ki bi jdilo potrebno zapolniti, simer

bi se povéala uspesnost in¢inkovitost nabavne funkcije. Ker &ia poslovanja nabavne

funkcije Marine divizije ni nujno najboljSi, se prgotavljanju vrzeli v poslovanju nabavne
funkcije Zimske divizije opiram tudi na teor&ip podlago.
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2.2.6. Dolditev ciljev in priprava akcijskega plana

Na osnovi ugotovljenih vrzeli dotimo Zeleno stanje, to je cilje in plan aktivnosi,
katerimi bomo predvidene cilje ureshi Cilji morajo biti uresnéljivi in merljivi. V nalogi
bom ob koncu poglavja primerjanega dejavnika peadlst ugotovljeno vrzel in dotidla
smer, v katero naj bodo usmerjene nadaljnje aksitrn&onkreten plan aktivnosti pa naj
pripravi vodstvo podijetjaie se bo s predlaganim strinjalo. Plan mora zajeaidivnosti,
dolocene morajo biti odgovorne osebe in rok za izvedbo.

Benchmarking orodje je uspesrie, ga uporabljamo kontinuirano, torej ne le enkxt.ta
natin spremljamo rezultate odiev, ki smo jih sprejeli na osnovi ugotovljenihzeti, in
nenehno i&mo nove moznosti za izboljSave. V za&lu vsakega poglavja sem navedla
predlog vodstvu za nadaljnje aktivnosti, s péjadaterih bi v prihodnosti dosegali boljSe
rezultate. V primeru implementacije le-te predlagaodstvu, dacez c¢as ponovi
benchmarking analizo, da se preveafinkovitost in uspesnost implementiranih izboljSav.
Predlagam pa tudi, naj vodstvo naslednjo benchmgrkanalizo razSiri z novimi
benchmarking partnerji.

3. PREDSTAVITEV ZIMSKE IN MARINE DIVIZIJE
SKUPINE ELAN

3.1. KRATKA ZGODOVINA IN DEJAVNOST PODJETJA

Podjetje Elan je bilo formalno ustanovljeno 241945 v kraju ZgoSa pri Begunjah na
Gorenjskem. Osnovna dejavnost podjetja je bilalmdaje smdi. Leta 1949 je podjetje
pricelo proizvajati lesené€olne, to proizvodnjo pa je v 60-tih letih prejSrgegtoletja
nadomestila proizvodnja plovil iz fiberglasa. Danpesproizvodnja plovil druga osnovna
dejavnost skupine Elan. Seznam izdelkov, ki jilpgaljetje izdelovalo in trzilo, se je od
tedaj naprej daljSal, v zadnjih letih pa tudéikrV podjetju so izdelovali in trzili razéine
pripomake za Sport in prostias. Poleg snti so izdelovali in trzili Se: teniSke lopatrje,
mize za namizni tenis, Sportne blazine in Zogeemmar za Sportne telovadnice, clila za
Sport in prosti¢cas, opremo za reSevanje, hokejske palice, sankimevemdi, plovila,
snezne deske, jadralna letala ... Mnogi izmed renvidprogramov so bili zaradi slabih
rezultatov ukinjeni oziroma prodani. Elan je v ©x&tem merilu znan kot inovator, ki je z

18



novostmi nemalokrat vplival in dalal dogajanje v svoji panogi. Med Stevilnimi
izboljSavami so bile marsikatere svetovne inovadjeame, 1995, str. 12-127).

Mati¢cna druzba Skupine Elan je Elan, d. d., Begunjesrkat 00-odstotni lastnik je druzba
SKIMAR, d. 0. 0. Elan se s programom sinsneznih desk in potovalnih jadrnic usas
med vodilne svetovne ponudnike izdelkov za Spomriwsti ¢as. Podjetje ima proizvodne
obrate v Sloveniji, Avstriji in na HrvaSkem, lastdestribucijske druzbe pa v Zdruzenih
drzavah Amerike, na Japonskem, v Kanadi, KgmAuvstriji, Svici in Sloveniji.
Obvladuj@&a druzba skupine je druzba Elan, d. d., katerenglalejavnosti so proizvodnja,
trzenje in prodaja snduter opravljanje nekaterih skupnih funkcij z&ehinska podjetja v
Sloveniji in tujini. Organigram skupine Elan je kaizan v Prilogi 1.

V nadaljevanju magistrske naloge bom podrobnejeawtavala poslovanje nabavne
funkcije Zimske divizije v primerjavi z nabavno koijo marine divizije. Zimska divizija
kot celota zajema dva osnovna programa, in siaggrpm smui (v nadaljevanju program
SKI) in program sneznih desk (v nadaljevanju progr&B). Proizvodnja sniu je
organizirana v okviru podjetja Elan, d. d., v SloNie proizvodnja sneznih desk pa v
podjetju Elan Sportarikel v Avstriji. Program séndimske divizije skupine Elan je v letu
2001 pridobil cerfitikat ISO 9001/2000 in v letu@Dcertifikat ISO 14000. PodrobnejsSa
organizacijska shema omenjenih podjetij se nahaprilogi 2 in v Prilogi 3, kjer je
izpostavljena organizacija nabavne funkcije.

Marine divizijo sestavljata: program SAIL, ki zajarnproizvodnjo jadrnic, organizirano v
okviru podjetja Elan Marine, d.o.o0., in progranODWER, ki pokriva proizvodnjo
motornih ¢olnov v okviru podjetja Elan PBO na Hrvaskem. Pbae&jSa organizacijska
shema omenjenih podjetij s poudarkom na nabavidiine prikazana v Prilogi 4.

3.2. POSLANSTVO IN STRATEGIJA

V naslednjem poglavju Zelim prikazati pomembnostdumhije planskih ciljev podjetja kot
celote po teorethi plati in pozneje na obravnavanem primeru. Peadlst bom poslanstvo
in strategijo skupine Elan ter posamezne divizijenjihov vpliv na strategijo poslovne
funkcije nabave.

Planiranje je ena izmed najpomembnejSih funkcij age@menta. Njegov obseg in narava
sta razléna na raztinih organizacijskih ravneh. Planiranje je torejamigacijski proces
dolocanja planskih ciljev, razvijanja planskih altermatnjinovo ocenjevanje in izbiranje
ter kortno izoblikovanje v napisane plane. Postavljeni ghkarcilji se v organizaciji
pojavljajo kot hierarhija ali piramida planskih jeN in terjajo spoStovanje dalenih

19



zahtev pri njihovem postavljanju. Za podjetje sgpomembnejSi planski cilji organizacije.
Iz teh ciljev so izpeljani oziroma razviti cilji z@osamezne oddelke, za poslovno-
funkcijska podreja, za posamezne skupine delavcev in cilji za pezaike. Tako nastane
hierarhija planskih ciljev, ki jo prikazuje Slika(Bozina et al., 2002, str. 242).

Slika 3: Hierarhija planskih ciljev

Planski cilji organizacij
N\

\
Planski cilji poslovnih en
\\
\
/ Planski cilji oddelko
AN
/ Cilji posamezniko \

Vir: Mozina et al., 2002, str. 242.

Iz slike je razvidno, da je za doseganje planskjbworganizacije potrebno dati cilje

na ostalih nivojih. Najnizje po hierarhiji planskibillev so cilji posameznikov. S
postavljenimi planskimi cilji organizacije se opedfd smisel in smer delovanja
organizacije, vsi ostali planski cilji so usmerjéndoseganju planskega cilja organizacije
kot celote. Zastavljeni cilj je tudi merilo za ugeljanje dosezkov in orodje za motivacijo
zaposlenih.

Bistvo poslovanja podjetja in usmeritev njegovegavoja je zapisana yoslanstvu
podjetja. Poslanstvo podjetja poimenujejo tudi navedba manenavedba filozofije,
navedba preptanj, navedba poslovnih &a ali poslovnih podr@j ter se nanasSa na
dolgorano vizijo organizacije o tem, kaj zeli biti in konzeli sluziti (Mozina et al., 2002,
str. 302). S poslanstvom podjetje opredeli razlpgesvoj obstoj in prihodnje poslovanje.
Poslanstvo podijetja dala identiteto podjetja, njegove vrednote in prihagtnmoslovanja
tako, da podjetje i od drugih podjetij. S tem se zagotovi enotnopbdjetju in delovanje
zaposlenih v dokeni smeri, dolda se ozrge in kulturo poslovanja ter omoge
identifikacijo delavcev s podjetjem. Namenjeno yelitvsem zunanjim strankam, ki so
povezane s podjetjem, kot so kupci, dobaviteljnkea drzava in podobno.
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Poslanstvo skupine Elanje, da na podlagi spremljanja navad in potrebilustvarja
odlicne izdelke/storitve za Sport in progas, ki ob doléeni ceni kupcu nudijo naj¢@®
uporabno vrednost in kakovost. Lastnikom se zadjatgerimeren donos na njihova
vloZena sredstva, zaposlenim dajejo moZnost paddjanin osebnostnega razvoja ter
stimulativne prejemke, podpira se socialne in ¢&kdi potrebe sredin, v katerih deluje
(Letno porailo skupine Elan, 2003).

Vodstvo podjetja je odgovorno, da je planiranjeékovito, uspesno stratesko planiranje pa
mora skrbeti za to, da organizacija dela praverist@&rategija podjetja je vsaka mozna
poslovna usmeritev podjetja, Kie bo uresriiena, obeta dogedolgoraine planske cilje. V
tem smislu vsebuje mnozico izvedbenih ciljev in Ipesih politik, kar vse pomeni
dolocene omejitve za poslovno odbmje ali vnasa dotena pravila v to odkanje (Péko,
1993, str. 195). S strategijo déimo okvirno pot v prihodnost in s tem v veliki meri
dolocimo uspesnost poslovanja.

Glavni cilji skupine Elan irstrategije skupine Elanza dosego le-teh so nasledn;ji (Letno
porctilo skupine Elan, 2003):

- dobikkonosna rast nad povgiem za posamezno dejavnost s p@agem trznih
delezev,

- repozicioniranje znamke Elan na visoko kakovostaeen z naslednjimi koraki:
izboljSanje prodajne in distribucijske infrastrutgyhitrejSi inovativnejSi razvoj ter
oblikovanje produktov, nov prodajni pristop, ki g@epoznavno razlikuje od
konkurence,

- doseganje poslovne odtiosti z viSjo stopnjo produktivnosti, celovitim
upravljanjem kakovosti proizvodov in procesov teljfim upravljanjem obratnega
kapitala in denarnih sredstev (prenova poslovndtgsov, investicije v tehnologijo
in avtomatizacijo procesov, kontinuirana motivagijazobrazevanje poslovodstva
in zaposlenih),

- pove&anje kredibilnosti skupine pri kupcih, zaposlenthinvestitorjih — drzanje
obljub.

V naslednjih podpoglavjih bom predstavila straegiosamezne divizije kot celote in
nabavne funkcije. Na koncu sledi ugotovitev, alsfjetegija poslovne funkcije v skladu s
strategijo divizije oz. skupine Elan kot celote piredlogi za izboljSavo.
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3.2.1. Vizija, poslanstvo in strategija Zimske divije skupine Elan

Vizija Zimske divizije skupine Elan je postati edeamed petih vodilnih proizvajalcev
smui in sneznih desk. Podjetje zeli postati najhitneggst@a, kontinuirano dolskonosna
znamka na podggu smui in sneznih desk. S tem se Zeli uvrstiti v vodilegetovno
peterico izdelovalcev tovrstne Sportne opreme. &panudbo zeli dopolniti z inovativno
vezjo za sméi pod lastno blagovno znamko.

Osnovna strategija Zimske divizije podjetja je dang@anje na osnovno dejavnost. Elanova
glavna priloznost za rast je v osnovni dejavndstije prodaji smé in sneznih desk.
Morebitna diverzifikacija mora biti predvsem v fugik osnovne dejavnosti, na primer vezi
in cevlji, kot dopolnitev osnovnega programa smin sneznih desk (Poslovni &a
skupine Elan 2002—-2005, 2002).

Vodstvo Zimske divizije je v srednjeimem poslovnem rigtu podrobneje opredelilo
strategije za posamezne poslovne funkcije. Furkeigrategije se osredinjajo na izbiro
delnih ciljev, dol@ajo narave in zaporedja akcij za posamezna furdecp®dra@ja ter tako
podpirajo uresiievanje celovitih in poslovnih strategij podjetja funkcijska podrga so
trzenje, raziskave in razvoj, proizvodnja, nabdaari in finance (Ptko, 2001, str. 213).
Zimska divizija je v poslovnem tgu poudarila naslednje poslovne funkcije: trzenje,
razvoj in proizvodnjo Zimske divizije skupine Elg§Roslovni nart skupine Elan 2002—
2005, 2002).

Glavni poudarki strategije trzenja so naslednii:

- uvedba centralnega nadzora nad trzenjem ter magkati in prodajnimi plani,

- jasno sporéanje nove podobe znamke preko vseh funkcij,

- nadzor uvedbe navodil o predlaganih prodajnih rhestrukturi prodaje, popustih
ter politiki vrtil izdelkov,

- sodelovanje s finamo funkcijo za boljSi nadzor nad lastnimi distripskimi
podijetji,

- standardizacija prenosa informacij iz prodajne rarez

- identifikacija kljucnih treh partnerjev za proizvodnjo izdelkov podotiglagovno
znamko in sklenitev pogodb z njimi.

Strategija proizvodnje se osredinja na izmenjavus$enj med proizvodnimi lokacijami

smuei in sneznih desk ter na skupno n@mje materialov za proizvodnjo stin sneznih
desk.
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Strategija razvoja Zimske divizije zajema nasleddjacne poti (Poslovni nat skupine
Elan 2002-2005, 2002):
- vnos ve& znanja iz vé funkcij v razvojno-raziskovalne projekte za boljgorabo
¢asa in véjo kakovost izdelkov,
- izmenjava izkuSenj ter najboljSih navad sluzbe ogg\smui in sluzbe razvoja
sneznih desk,
- razvoj novih tehnologij in izdelkov, ki poudarjaj@vo podobo znamke,
- razvoj integriranih vezi in razvoj infrastruktura mtegrirani sistem vezi,
- izboljSanje oblike izdelkov v funkciji »real teclobljube znamke,
- izboljSanje industrijske oblike vseh izdelkov,
- VNos pristopa »target cost, tj. razvoj izdelkaijgimi stroski,
- osredinjanje na standardizacijo tehnologij in matev,
- omejitev izvajanja razvojno-raziskovalnih dejavmast proizvodnjo izdelkov pod
tujo blagovno znamko samo trem Kijum tujim znamkam oziroma partnerjem.

Iz navedenega lahko zakdjmo, da so funkcijske strategije Zimske divizijeskladu s
poslanstvom, glavnimi cilji in strategijo skupinéak. Strategija nabavne funkcije Zimske
divizije je opredeljena zelo skopo, kot skupno darmpe materialov Zimske divizije, ki se
dejansko ne izvaja, kar je razvidno tudi iz organigke sheme podjetja Elan, d. d., in
Elan Sportartikel (Priloga 1 in Priloga 2).

3.2.2. Vizija, poslanstvo in strategija Marine divzije skupine Elan

Vizija Marine divizije skupine Elan je postati ndjkje rastéi stalno dobikonosen
proizvajalec jadrnic in motornildolnov na trgu. Glavni cilj divizije je povati obseg
proizvodnje jadrnic na 500 izdelkov, prodor na mngtornih ¢olnov v velikostih 20-40
cevljev in razvoj charter storitev z 200 jadrnicama Stirih lokacijah (Poslovni d#

skupine Elan 2002—-2005, 2002).

Vodstvo je v srednjetmem poslovnem ratu podrobneje opredelilo funkcijske strategije
Marine divizije skupine Elan za razvoj, proizvodmjotrzenje jadrnic, program motornih
colnov in storitev (Poslovni & skupine Elan 2002-2005, 2002). V nadaljevanjmbo
podrobneje opisala strategije trzenja, razvojartizyodnje.

Strategija trzenja jadrnic Marine divizije skupiB&an zajema:
- razvoj ma@&ne mreze distributerjev in trgovcev kot edinicima prodaje in
distribucije,
- razvoj komplementarne dodatne opreme pod lastrgpble znamko, tako ohia
kot ostale morske opreme,
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- kratkora:ni poudarek na rastin obstojeih trgih, predvsem Jadran, Italija, Anglija,
drzave Beneluksa, Neaiija, Skandinavija in Francija,

- srednjeréni poudarek na razvoju novih evropskih trgov, pssta Avstrije,
Portugalske, Spanije in Gje,

- srednjeréni do dolgor@ni poudarek na razvoju distributerske mreze v Zenit
drzavah Amerike, Avstraliji, Novi Zelandiji in n@agonskem.

Strategija razvoja jadrnic Marine divizije skupiBn ima naslednje poudarke:

razvoj in vlaganje v nove tehnologije, ki bodo pari® novo podobo Elanovih

jadrnic,

- razvoj novega znanja in tehnologij rezanja in |aawije,

- razvoj prodornega koncepta za n&jegadrnico v ponudbi (50¢evljev),

- vnos standardiziranih reSitev v proizvodnji in ragmodularne zasnove,

- okrepitev sodelovanja na podjo navtcnega dizajna z Robom Humphreysom,

- okrepitev lastnega razvoja notranjosti jadrnic strezni delitvi dela z zunanjimi
stilisti.

Strategija proizvodnje Marine divizije je osredimgena:
- izboljSanje produktivnosti in vnos sistema »onezpilow,
- vnos politike kakovosti z nidefekti,
- pove&anje proizvodnih kapacitet na 500 jadrnic letno,
- delni prenos proizvodnje notranjosti po lastnenapiiz na domé& poddobavitelje,
- okrepitev sodelovanja s proizvajalci opreme z swabopriznanimi blagovnimi
znamkami (Selden, Sparcraft, Volvo, Yanmar...),
- doseganje ugodnejSih cen in dobavnih pogojev sikiljoi dobavitelji.

Strategija nabavne funkcije je na kratko opredeljen okviru strategije proizvodnje.
Vodstvo nabavne funkcije Marine divizije je skupajvodstvom izdelalo podroben
strateski plan za to poslovno funkcijo. Strate3khmabavne funkcije je naslednji (Interna
dokumentacija nabavne sluzbe Marine divizije, 2004)

- pove&anje inkovitosti in zmanjSanje stroskov nabavne sluzbe,

- zmanjSanje zalog materiala in pdgaa obrat zalog,

- znizanje nabavnih cen v povppe za 3 % (relativho glede na gibanje cen surovin

na svetovnem trgu),
- tesnejSe sodelovanje z dobavitelji s poudarkomijeaga partnerskih odnosov ter
- uvedba JIT dobav in postavitev skla@iZlobaviteljev v prostorih tovarne.

Kot sem omenila v teorétiem delu, je zelo pomembno, da so cilji poslovnihkEij

usklajeni s cilji organizacije kot celote. 1z opljame primerjave lahko sklepamo, da je
strategija poslovnih funkcij in posamezne divizjeskladu s cilji in strategijo skupine
Elan. Nabavna funkcija Marine divizije ima podrobrazdeljeno strategijo nabave, ki je
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bila usklajena z vodstvom Marine divizije in premldfena vsem zaposlenim nabavne
sluzbe te divizije na obeh proizvodnih lokacijah.

V tem poglavju lahko na osnovi primerjave stratemeh divizij izpostavimo prvi dve
vrzeli, ki bi jih bilo potrebno zapolniti, in sicer
- strategija proizvodnje Zimske divizije ni usklajerza veljavno organizacijsko
shemo, predvsem z vidika centralnega tanga materialov za proizvodnjo stfu
in sneznih desk, ki se izvaja decentralizirano;
- podrobni strateSki plan nabavne funkcije Zimskeazij ne obstaja.

StrateSko poslovodenje je dinaem proces in podjetjie mora postavljene strategije
prilagajati spremembam v okolju. NanaSa se na dmgvelemente uspeSnosti ob
upoStevanju dolgotmegacasovnega horizonta, z ureSgwvanjem strategij pa omogmo
doseganje zastavljenih ciljev. Zato predlagam, dastvo Zimske divizije revidira
strategijo proizvodnje Zimske divizije, v okvirutieae je organizirana tudi nabavna sluzba.
Na osnovi posodobljene strategije proizvodnje najpsipravi podrobnejSa strategija
nabavne funkcije za celotno Zimsko divizijo, ki nsg predstavi vsem zaposlenim v
nabavni sluzbi.

4. VLOGA NABAVE KOT POSLOVNE FUNKCIJE

Konkurertna prednost podijetja lahko izhaja iz ravni njengtativnih strosSkov, ki jih
dosega pri poslovanju z dékno skupino svojih proizvodov ali storitev, ozironm
diferenciranih proizvodov, ki jih je podjetje spbsm ponuditi na trgu. Z rakenitvijo
organizacije na dol@ne aktivnosti je mozno lazje odkrivati vire kondmine prednosti.
Porter je v genetni verigi vrednosti prikazal r&kenitev organizacije na aktivnosti, ki so
potrebne, da podijetje &duje, izdela, trzi, izré in podpre svoj izdelek. Opredelil je devet
strateSko pomembnih dejavnosti, ki ustvarjajo vostinn stroske podjetja. ko jih je na
primarne ter pomozne dejavnosti (Mozina et al.,208ir. 299). V verigi vrednosti je
opredelil tudi vlogo in mesto nabavne funkcije wigvodnih podjetjih.
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Slika 4: Generéna veriga vrednosti

Infrastruktura organizacije

Kadrovskipodsistem

Podsistem razvijarja tehnologije
Podsistem nabave \ Cisti

rezultat

Pomozne dejavnosti

Notranja Operacije Zunanja Trzenje Poprodajn
logistika | (proizvodnja) | logistika storitve

—
Temeljneaktivnost

Vir: Mozina et al., 2002, str. 299.

Verigo vrednosti sestavljajo vrednostne dejavnastdobicek, ki ga ustvarimo s temi
dejavnostmi. Primarne dejavnosti so usmerjeneiknfizoredelavi in ravnanju s kénimi
izdelki in so naslednje: notranja logistika, pra#wa dejavnost, zunanja logistika,
povezana s kamim izdelkom, trzenje in prodaja izdelkov ter pogame storitve, ki
zagotavljajo vzdrzevanje ali izboljSanje vrednaatielka. Pomozne dejavnosti omag

in dopolnjujejo osnovne dejavnosti. Te je Portexdedil v Stiri kategorije, in sicer:
infrastruktura organizacije, kadrovski podsistenoadgistem razvijanja tehnologije in
podsistem nabave. Infrastruktura podjetja podpsa procese v podjetju in vkiuje
naslednje dejavnosti: vodenje, ¢navanje, finance, ranovodstvo, obvladovanje
kakovosti in podobno. Kadrovski podsistem ali ufjeanje ¢loveskih virov zajema vse
dejavnosti, usmerjene k pridobivanju, zaposlovangposabljanju in razvijanju zaposlenih
v podjetju. Porter razume dejavnost razvijanja tébgije v SirSem pomenu, saj je
udelezena pri vsaki dejavnosti, to je pri razv@hnologije, izdelkov, znanja itd. Oskrbo
Steje pod pomozno dejavnost, povezana je s funkeafmve vliozkov, ki se uporabljajo v
verigi vrednosti podjetja. Vlozki so poleg osnovmitaterialov tudi vsi pomozni materiali,
storitve, osnovna sredstva, skratka vsi nabavijaoidni materiali za osnovne in pomozne
dejavnosti. Zato jo Porter tudi u¢es med pomozne dejavnosti. Podjetje mora @tieu
stroSke in poslovanje vsake dejavnosti, ki ustvargdnost, in jo mora skusati izboljSati.
Ce bo podjetje dokene dejavnosti opravilo bolje od svojih tekmecevbs ustvarilo
konkurergno prednost. Zato je pomembno, da vse dejavnodjepa primerjalno oceni ter
primerja s stroski in poslovanjem svojih tekmecev.
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4.1. NALOGE NABAVNE FUNKCIJE

Osnovna naloga nabavne funkcije je preskrba peadjstj surovinami, izdelavnim
materialom, storitvami, energijo, pomoznim matena) pa tudi s stroji napravami in
podobnim.Nakupna funkcijazajema nar&anje, prevzemanje in skladeénje predmetov
dela, ki prihajajo v podjetje. Nakupno funkcijo kahpoimenujemo kot nabavo v ozjem
pomenu besede, je nakup materiala po dogovorjemi & doldenem trgu.Nabavna
funkcija je SirSi pojem od nakupovanja, saj poleg nakupsega Se (Turk et al., 2003, str.
299-301):

- raziskavo nabavnega trga,

- n&rtovanje nabave,

- oblikovanje nabavne politike,

- sklepanje nabavnih dogovorov,

- kolicinske in kakovostne prevzeme materiala,

- skladigenje,

- analiziranje in evidentiranje nabavnih poslov.

Van Weele opredeljuje naslednje osnovne naloge dgowornosti nabavne funkcije,
zn&ilne za vsako podjetje (van Weele, 1998, str. 126)1

- Prispevek h kontinuiteti osnovnih dejavnosti pgdjeDobava materialov mora biti
organizirana na i@, ki omog@a nemoteno opravljanje primarnih dejavnosti v
podjetju.

- Nadzorovanje in zmanjSevanje stroSkov nabave. ¥aife stroSkov nabave se
dosega v dveh ¥gh sklopih, in sicer z znizevanjem cen materialdg, je
neposrednih stroSkov, in z znizevanjem posredmdskov, ki nastajajo pri nabavi.

- ZmanjSanje strateSkega tveganja podjetja pri dobavnabavnih trgih v smislu
zagotavljanja dolgokmega pokrivanja potreb.

- Prispevek k inovacijam izdelkov in k inovacijam &avnega procesa. To vodi k
sklepanju partnerstev pri sodelovanju z dobavitelji

- Zunanja predstavitev podjetja. Z nabavno politiko Eodjetje izkaze tudi kot
poslovni partner, zato je prav, da ima do dobgewebosSten odnos; na tadia se
izkaZze kot privlden poslovni partner.

Razlikujemo strateSko, takho in izvedbeno raven nabavnih nalog, odgovornosti
pristojnosti (van Weele, 1998, str. 258—-260). Natgawdlcitve, ki vplivajo na dolgoreni
trzni polozaj podjetja, sodijo v strateSko raveranjg je odgovorno najvisje vodstvo
podjetja. Med take odéitve med drugim uvi&amo:
- oblikovanje in izdajanje smernic za delovanje instppke ter opis nalog, ki
dolocajo pristojnosti nabavnega oddelka,
- oblikovanje in izvajanje kontrolnih in revizijskigrogramov,
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- sklepanje dolgorih pogodb in povezav z izbranimi dobavitelji,

- odlaitve, ki se nanaSajo na strategijo do dobaviteljev,

- najpomembnejSe investicijske odive in odlaitve po n&elu izdelati ali kupiti,

- odlacitve o vertikalnem povezovanju z dobavitelji v slmiginancnih nalozb v
dobaviteljevo organizacijo,

- odlacitve, ki se nanaSajo na oblikovanje internih cendobavo med oddelki v
podjetju,

- odlacitve, ki se nanaSajo na obojestranske sporazunmapéwozacijske posle in
podobno.

Odlocanje o materialu, procesu in izbiri dobavitelja isedtakticno raven nabavnih
odIccitev. Vpliv te ravni odlgitev je obEajno srednjergen, to je od enega do treh let.
Ucinkovito je medfunkcijsko odkanje, saj zahteva usklajevanje in sodelovanje aliost
dejavnostmi v podjetju. Sem sodijo nabavne &itle, kot so:
- soglasje k korporacijskim ali letnim pogodbam z aldtelji,
- priprava in oblikovanje specifikacij nabavnih néto
- priprava in razvijanje programov vrednostne analizali ocenitve modelov,
- sprejem in izvajanje programov izvajanja certif®eatdobaviteljem, s katerimi naj
bi izboljSali kakovost vhodnega materiala in izasik
- izbira in sklepanje pogodb z dobavitelji na splogeroprogramsko oZenje oskrbnih
virov posebe;j.

Izvedbena raven nabavnih nalog, sprejemanjecddioin dolaanje pristojnosti zajema
vse dejavnosti, ki se nanaSajo na tanje materiala, spremljanje dobave in uskladitev
pripomb glede kakovosti dobavljenega material, @dpremne dejavnosti, spremljanje in
vrednotenje poslovanja dobavitelja.

Opis del in nalog sluzbe nabave so zZansko divizijo program SKI zapisane v
dokumentu Organizacija Elan, d.d. (D002 Organjaadtlan, d. d., 2003). V tem
dokumentu so navedene pristojnosti in odgovornaxtje sluzbe nabave. Nabavna sluzba
Zimske divizije programa SKI opravlja naslednjeauss:
- har@anje materialov, izdelkov, storitev in investicgskpreme,
- organizacija dobave materialov in izdelkov s strdobaviteljev in kupcev ter
investicijske opreme,
- prevzem, skladi&nje ter izdaja materialov in izdelkov,
- ocenjevanje komercialne sprejemljivosti materikige predlagan za nabavo,
- ocenjevanje, razvéanje in izbira dobaviteljev (skupaj s sluzbo raavimj vhodno
kontrolo),
- organizacija izvedbe presoj pri dobaviteljih,
- vodenje dogovorov z dobavitelji 0 dobavnih pogafilposlovnem sodelovanju,
- reSevanje reklamacij pri dobaviteljih na osnoviigagov vhodne kontrole,
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- izdelava in vzdrzevanje organizacijskih dokumergmiema kakovosti (pritmiki,
postopki),
- izdelava in vzdrZzevanje operativne dokumentacije.

Vodja sluzbe nabave Zimske divizije programa SKHhimpristojnost odléanja o vseh
dejavnostih, ki so navedene v opisu del in nalegis nabave (tam so opredeljene Se
podrobneje). Pooblaén je za pripravo pogodb o nabavi materialov, kol storitev in
investicijske opreme do faze odobritve. Odgovoeeng;:

- realizacijo opisanih del in nalog sluzbe,

- organizacijo in vodenje sluzbe ter praseno doseganje postavljenih planov in

ciljev,
- pravaasnost dobav in skupaj s sluzbo razvoja za optinialsiro dobavitelja.

Nabavne naloge in odgovornosti nabavne sluZbeske divizije programa SB so
zapisane v internem dokumentu podjetja Elan Spdhrin so vezane na natanje
materialov in storitev, ki direktno vstopajo v pescproizvodnje. Nabavna sluzba Zimske
divizije programa SB opravlja naslednje naloge:

- naraianje ter organizacija dobave materialov in izdeJkdwkot vlozki vstopajo v

proces proizvodnje sneznih desk,

- vodenje pogajanj z dobavitelji o dobavnih pogofitpbslovnem sodelovanju,

- reSevanje reklamacij pri dobaviteljih,

- izdelava in vzdrZzevanje operativne dokumentacije.

Opis del in nalog sluzbe nabave Marine divizijo program SAIL so zapisane v interni
dokumentaciji podjetja Elan Marine, d. 0. o., tovjepisu del in nalog delovnih mest.
Nabavna sluzba Marine divizije programa SAIL opjaviaslednje naloge:
- naraianje materialov, izdelkov in storitev ter invegike opreme za program
SAIL,
- organizacija dobave materialov in izdelkov s strdobaviteljev in kupcev ter
investicijske opreme za program SAIL,
- prevzem, skladi&nje in izdaja materialov in izdelkov za programliSA
- ocenjevanje komercialne sprejemljivosti materikige predlagan za nabavo,
- vodenje dogovorov z dobavitelji o dobavnih pogoanhposlovnem sodelovanju za
programa SAIL in POWER,
- planiranje in spremljanje strosSkov sluzbe nabalagistike in skladi&a,
- izdelava in vzdrzevanje operativne dokumentacije.

Vodja sluzbe nabave Marine divizije programa SAmhai pristojnost odiéanja o vseh
dejavnostih, ki so navedene v opisu del in naloglst nabave. Poobtsh je za pripravo
pogodb o nabavi materialov, izdelkov, storitevnmasticijske opreme do faze odobritve.
Prav tako kot vodja nabave programa SKI je odgavaeerealizacijo opisanih del in nalog
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sluzbe, za organizacijo in vodenje sluzbe, za pf@aswo doseganje zastavljenih planov in
ciliev ter za praveasnost dobav, skupaj s sluzbo razvoja pa je odgovoidi za optimalno
izbiro dobavitelja.

Nabavne naloge in odgovornosti nabavne funkdigeine divizije programa POWER so
zapisane v internem dokumentu podjetja Elan PBCaska. Zadolzena je za izvedbeno
raven nabavnih nalog, to je za n&nje materiala preko informacijskega sistema, vigden
in nadzor skladihega poslovanja, dogovarjanje z dobavitelji gledengv, dobav,
odvisnih stroSkov nabave, za reSevanje reklamacgobavitelji itd. Dogovarjanje z
dobavitelji glede cen in ostalih komercialnih pagoje v pristojnosti vodje nabave divizije
Marine programa SAIL.

Opis dela, nalog, pristojnosti in odgovornosti klehabave Zimske divizije programa SKiI
je dostopen na vpogled vsem zaposlenim Zimske iggviDela in naloge se nanaSajo na
izvedbeno in takdino raven, niso pa opredeljene naloge strateSke. rAwdobno velja tudi
za nabavno sluzbo Marine divizije programa SAIL.bAena sluzba programa SB in
POWER izvajata predvsem operativno nabavo materigimtrebnih za proizvodnjo
izdelkov. V vseh sluzbah imajo opise vseh delovnmikst in nalog, ki so dostopni
zaposlenim.

4.2. ORGANIZACIJA NABAVE V PODJETJU

V uvodu poglavja bom najprej opredelila pojem oigacija. Avtorji navajajo razéine
definicije, menim pa, da je Lipgeva teorija tista, ki je razine opredelitve strnila v
celoto. Po Lipovcu je organizacija podjetja sesamamerij med ljudmi <€lani podjetja, ki
zagotavljajo obstoj, druzbeno-ekonomske in drugeciltmosti podjetja ter smotrno
uresnéevanje cilja podjetja (Lipovec, 1997, str. 35). rézlicnih opredelitev organizacije
je moga@&e ugotoviti, da so osnovne prvine za opredeljevanganizacijske strukture
naloge in njihovi nosilci. S pond organizacije usmerjamo vse vire v doseganjeflfu
ciliev. Vsaka organizacijska struktura ima takodmasti kot tudi pomanijkljivosti, zato
moramo izbrati tako organizacijsko strukturo, kjilbbodj ustreza speciénim razmeram dela
in poslovanja.

Obliko organizacijske strukture podjetja diédgo naslednje situacijske spremenljivke
(Rozman, 2000, str. 28—73): tehnologija v podjetikplje podjetja, velikost podjetja, cilji
in strategije podjetja ter ljudje v organizaciji.o¥stvo podjetia mora omenjenim
spremenljivkam nenehno prilagajati organizacijskaukduro. Ravno zaradi razhih
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kombinacij situacijskin spremenljivk, s katerimi pedjetje soda, velja, da ni za vsa
podjetja ene same najboljSe organizacije in enageega procesa planiranja.

V nadaljevanju bom podrobneje obravnavala polo&jane v organizacijski strukturi
podjetja. Na odlditev vodstva o poloZzaju nabave v organizacijskulduri vplivajo
predvsem naslednji dejavniki (Potok, 2002, str. 47):
- pomen nabave in njena pooblastila glede izbirealmane surovin in materiala,
- odnosi z drugimi poslovnimi enotami, predvsem szwadnjo in prodajo,
- moznosti za notranje organiziranje nabavnega oddatkrazkénih merilih, npr. po
vrstah materialov, po dobaviteljih, nabavnih pafeh

Nabavna funkcija, za katero vodstvo meni, da pretedpravlja izvedbeno dejavnost, je
obi¢ajno razmeroma nizko v organizacijski hierarhie vodstvo meni, da je nabavna
funkcija pomemben konkuréni dejavnik, je vodja nabave neposredno podrejerawip
podjetja. Dejavniki, ki vplivajo na odnos vodstva dabavne funkcije, so: delez nabave v
lastni ceni izdelka, finami poloZaj podjetja in stopnja odvisnosti podjeighdobaviteljev.
Faktorji, kot so visok delez materialnih stroSkovastni ceni izdelka, Wge finanine
teZzave podjetja ali zelo velika malobaviteljev, zagotovo povejejo pomen nabavne
funkcije v podjetju in pritegnejo tudi ¥gozornosti vodstva.

PolozZaj nabave v organizacijski strukturi je lamkaslednji (Poténik, 2002, str. 48):
- nabava kot del komercialnega oddelka,
- nabava kot samostojni oddelek,
- nabava, vkljgena v proizvodni oddelek.

VKljucitev nabave v komercialni oddelek je najpogostej§mnizacijska oblika, zddna
predvsem za mala podjetja, za katera jeiibgra majhen obseg nabave in majhna stopnja
predelave, kar pa zahteva tesno povezanost nabavpedajne dejavnosti podjetja. V
velikih in srednje velikih podjetjih je nabava ongarana kot samostojni oddelek, ker z
rastjo podjetja naréata Stevilo in obseg nabavnih poslov. Uveljavljgntudi tretja oblika
organiziranja nabavne funkcije, in sicer v okviroipvodnega oddelka; ta je primerna,
kadar tehnini strokovnjaki odldajo o kol€ini in kakovosti materialov, potrebnih za
proizvodnjo, in bi nabavljanje izkljino po komercialnih rzelih lahko povzréilo tehnicne

in tehnoloSke tezave v proizvodniji.
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4.2.1. Centralizirana ali decentralizirana nabava

Nabavno poslovanje lahko organiziramo centraliztadecenteralizirano ali pa obacimea
kombiniramo (Poténik, 2000, str. 11).

O centraliziranem nabavnem poslovanju govorimoatigakeadar nabavna sluzba oskrbuje
vse proizvodne obrate podjetja s surovinami, matam, energijo ipd. Prednosti takega
natina organiziranja so predvsem naslednje:
- nabavna sluzbatinkoviteje izvaja habavno politiko podjetja,
- podijetje do dobaviteljev nastopa enotno,
- nabava véih kolicin omog@&a doseganje ugodnejSih nabavnih pogojev ¢kaki
rabat, daljSi pl&lni rok, popust za takojsSnje @lio ipd.),
- gospodarnejSe je ravnanje z zalogo materiala {gteadoge se zmanjSujejo zaradi
boljSe izkorigenosti skladi&ih kapacitet),
- produktivnost v nabavi se pauge zaradi v&ega obsega dela na delavca, kar pa
omogaa tudi boljSo specializacijo posameznega delavca,
- racionalnejSa je uporaba razpolozljivih figaih sredstev,
- zagotovljena je vga informiranost o stanju na nabavnem trgu,
- zmanjSuje se Stevilo nafig kar omogda lazjo kontrolo,
- centralizirano nabavno poslovanje pa je prednabltza dobavitelje, saj poslujejo z
manjSim Stevilom kupcev in je zato delo za posaregarkupca lazje obvladljivo.

Za podjetja z dislociranimi proizvodnimi enotami, Wporabljajo razline materiale, je
centraliziran n&n nabave slabost, saj se tako organizirana nalta¥ko prilagaja
posebnostim posameznega proizvodnega obrata. $bgjae to odraza pri izpolnjevanju
nujnih nar@il oz. drugih stvari.

Za taka podjetja je primernejSa decentralizirariikamabavnega poslovanja. Prednosti le-
te so:
- vsak proizvodni obrat najbolje pozna svoje potrgleele materiala,
- prednosti oskrbe na lokalnem trgu so hitra dostawg, stroski dostav ipd.,
- nabavljanje materialov manjSe vrednosti,
- vsak proizvodni obrat uporablja dokne specitine materiale, ki zahtevajo na
primer posebna transportna sredstva, posebfieenskladigenja ipd.

Decentralizirana oblika nabavnega poslovanja {ajee stroSke nabavnega poslovanja.
Zaposleni v posameznih sluzbah pogosto ne poznafgawmega sortimenta drugega
proizvodnega obrata, kar oteZuje notranje premiladerala in pregled nad zalogami
posameznega materiala v ramlh skladi€ih (nekje ga je preve nekje pa premalo in ga
zato nareijo). Slednje lahko izkoristi tudi dobavitelj, sahzlicni obrati kupujejo enak

32



material v manjSih katinah, dobavitelj pa lahko nudi ragste, predvsem pa slabSe
nabavne pogoje. Tak &ia organiziranja pa ima pomanjkljivosti tudi za defielja:
narcila so razdrobljena, dobava prav tako, komunikaggeeka z razéinimi predstavniki
podjetja, kar pov&je prodajne stroske.

Kombinirano nabavno poslovanje zdruzuje prednasii pavedenih oblik organiziranja in
tako doseze najboljSe organiziranje nabave. To poweEjo ali manjSo centralizacijo in
decentralizacijo nabavnih opravil. Kombinirana &hlinabavnega poslovanja je primerna
za podjetja, v katerih so proizvodni programi r&zlh obratov podobni oziroma
uporabljajo istovrstne materiale. Centralizirandawaa sluzba oblikuje skupno nabavno
politiko, skupno nabavlja istovrstne materiale aaiéne proizvodne obrate, da@a enotno
tehniko in metode dela ter usklajuje poslovanjehvsabavnih oddelkov. Nabavni oddelki
v proizvodnih obratih pa nabavljajo spetife materiale, materiale, za katere so roki
dobave posebej dogovorjeni, materiale lokalnih ddbkev ter pomozne materiale.

V nadaljevanju bom predstavila Se Stiri moZnosgaoiziranja nabavne sluzbe v podjetjih
Z ve proizvodnimi obrati po van Weelu (van Weele, 1988,260-265):

decentralizirana nabavna organizacija,

centralizirana nabavna organizacija,

linijska nabavna organizacija,

povezana nabavna organizacija.

Pri decentralizirani nabavni organizacijje vsaka poslovha enota odgovorna za svoj
rezultat. Ohiajno je decentralizirano organizirana proizvodnfebava in prodaja,
centralno pa so organizirane sploSne sluzbe. Vodpbslovne enote je odgovorno za
dobiek in deluje sorazmerno samostojno. Odgovorno jejttudi za vse nabavne
dejavnosti. Tak nan organiziranosti je primeren, kadar poslovna ansama nabavlja
materiale, ki so enkratni in se razlikujejo od miaev drugih enot. V nasprotnem primeru
bi lahko razléne poslovne enote imele razie nabavne pogoje pri istem dobavitelju.
Dodatna tezava bi se lahko pojavila ob pomanjkanjovin, ko bi si posamezne poslovne
enote konkurirale za potrebne katie materiala.

Centralizirana nabavna organizacije primerna za velike korporacije, ki na korpojsidi
ravni ustanovijo centralni nabavni oddelek. V njei®@lujejo strokovnjaki za sklepanje
korporacijskih pogodb strateSke in tgkie ravni. Odlgitve o specifikacijah materialov, o
izbiri dobaviteljev, pripravi pogodb in o pogajdnjz dobavitelji se sprejemajo centralno,
obicajno v tesnem sodelovanju s centralno t&mmisluzbo. Pogosto se sklepajaleni
sporazumi z vnaprej izbranimi dobavitelji, s kat@rdologijo sploSne in posebne nabavne
pogoje. lzvedbene nabavne dejavnosti opravijo p@dj&ki nabavljajo in porabljajo
material. Tak né&n organizacije omog@ doseganje boljSih pogojev pri dobaviteljih na
podraiju cen, stroSkov oziroma storitev in kakovosti. Qo pa tudi standardizacijo
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materiala in dobaviteljev. S tem ko je vodstvo posane poslovne enote le deloma
odgovorno za nabavne oditve, je pogosto prepfano, da bi samo doseglo boljSe nabavne
pogoje in zato poskuSa delovati samostojnaiinser spodkopava poloZzaj centralnega
nabavnega oddelka korporacije. Obravnavana obliganizacije bo delovala uspesre,
ve¢ poslovnih enot nabavlja enake materiale, ki sgezsimateSkega pomena.

Linijska nabavna organizacijastreza le najygm mednarodnim korporacijam. Centralni
nabavni oddelek na ravni korporacije je odgovoranp@pravo postopkov in navodil za
nabavo, lahko izvaja revizije v dogovoru z vodstvposlovne enote, opravlja podrobne
raziskave nabavnega trga glede strateSkih materialaigotovitve posreduje nabavnim
oddelkom poslovnih enot. Lahko je odgovoren tudraaananje z ljudmi v nabavni sluzbi.
Nabavni oddelek, organiziran na ravni poslovne @npa opravlja posamezne strateske,
takticne in izvedbene nabavne dejavnosti.

Povezana nabavna organizacgdruzuje vse tri opisane organizacijske oblikemggena

je k zdruzevanju skupnih materialnih potreb dvetval poslovnih enotam; cilj je povati
zmogljivost podjetja, zmanjSati celotne materiadtr@sSke in/ali izboljSati storitve zunanjih
dobaviteljev. Povezovanje nabavnih enot je lahkasilpp ali prostovoljno. Pri
prostovoljnem usklajevanju poteka izmenjava infazinamed nabavnimi oddelki
povezanih enot. Vsaka poslovna enota se povsenodmobodl@a, ali bo sodelovala ali
delovala samostojno. Pogodbe in pogovore vodijalgieniki najvejih porabnikov. Pri
organiziranju po sistemu »vodilna je najjgeenota, je za zbiranje informacij, sklepanje
pogodb in organizacijo pogajanj odgovorna poslognata, ki nabavlja naj¢@ koli¢ino
dolocene vrste materialov. Izvedbeni nivo ostaja v pjigisti posameznih poslovnih enot.
Vodilna je enota za razvoj; ta je redka oblika paree nabavne organizacije, katere
temeljno naelo je, da prevzame odgovornost za sklepanje pogadlise materiale in
sestavne dele z dobauvitelji tista enota, ki je sbgoa za razvoj posebnih materialov ali
sestavnih delov. Model je primeren za avtomobilskdustrijo, saj pri razvoju novih
materialov oz. izdelkov razvoj datpsa razvija in testira izdelek skupaj z dobavite|je
gotovi proizvod je nato na razpolago tudi preostafposlovnim enotam. Zdruzevanje
potreb je mozno tudi na raatih ravneh kot na primer na ravni izdelka, na ravni
dobavitelja, poslovne enote podj@ (divizije) in skladno z geografskimi z¥ibostmi
nabavnega trga.

Na strukturo nabavne organizacije vplivajo Stevisg@emenljivke, zato je proizvodna
podjetja zelo tezko primerjati. V Prilogah 2, 3 4nsta prikazani organizacijski shemi
Zimske in Marine divizije skupine Elan s poudarkoenorganizaciji nabavne funkcije.

Iz organizacijske sheme skupine Elan (Priloga Irpgvidno, da ima Zimska divizija dve

proizvodni enoti, to je proizvodnjo s@iw Begunjah v Sloveniji in proizvodnjo sneznih
desk v Avstriji.Nabavna sluzba Zimske divizijeje organizirana decentralizirano v okviru
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tehninega podrgja proizvodnega programa stmun sneznih desk, kar je razvidno iz
Prilog 2 in 3. Razlogi za to so:
- posamezni proizvodni obrat najbolje ve, kakSne nwée potrebuje, tako
koli¢insko kot kakovostno,
- proizvodnja smé in sneznih desk nimata veliko istovrstnih matera
- nabavljanje materiala manjSe vrednosti na lokalnému je stroSkovno
ucinkovitejSe ,
- zelo kratki vodilni¢asi nar@il koncnih izdelkov povzréajo veji obseg nujnih
narcil,
- reSevanje reklamacij in ostalih pomanjkljivosti gobavah je bistveno hitrejSe in
ucinkovitejse.

Organiziranost nabave v okviru tetiméga podr&a je ustrezna predvsem zato, ker se
nabavljajo posebne vrste materiala, katerih odebriza nardanje mora sprejeti tako
razvojna kot proizvodna sluzba posameznega proimgal programa. Nabavljanje
materialov po izkljgno komercialnih n&lih bi lahko povzrgilo tehniéne in tehnoloske
probleme v proizvodnji ali pozneje med uporabo lkae Poleg tega gre za sezonsko
prodajo oz. proizvodnjo, kar pomeni, da so ¢ami krajSi dobavni roki. Nak@anje
materialov na osnovi napovedi je zaradi vpliva njihadejavnikov preveé tvegano. Na
operativnem nivoju to zahteva veliko zavzetost s#guh v nabavi in neposredno
komunikacijo z ostalimi sluzbami. Vodstvo posamemprograma, to je programa stnu
in sneznih desk, je odgovorno za vse nabavne degtivnGlede na to, da je &iea
dobaviteljev za oba proizvodna programa skupnalabko rekli, da je izbran g
organiziranja neprimeren, saj bi lahko s skupnimbaVitelji dosegli raztine nabavne
pogoje. Vodstvo Zimske divizije skuSa to pomanyidgt odpraviti z vzpodbujanjem
prostovoljnega usklajevanja vodstev nabavedmmusneznih desk. Na ta &ia se zagotovi
izmenjava informacij med nabavnima sluzbama obelgnramov. Organizirajo se sestanki
predstavnikov nabavnih sluzb, katerih cilj je iz@e@a informacij o nabavnem trgu in o
posameznih dobaviteljih, iskanje skupnihékp obojestransko preverjanje moznosti
uporabe nekurantnih zalog, organizacija, pripr&azvedba skupnih pogajanj s skupnimi
dobauvitelji.

Nabavna sluzba Marine divizije je organizirana kot samostojni oddelek na nivoju
podjetja kot celote. |1z organizacijske sheme vdgri4 je razvidno, da imajo povezano
nabavno organizacijo, in sicer je vodilna n&jgeposlovna enota, v tem primeru ndap
podjetje Elan Marine, d. 0. 0. 1z sheme je razvitlith odgovornost vodje nabavne sluzbe
podjetjia Elan Marine, d. 0.0., za strateSko intitalk raven nabavnega poslovanja
programa POWER v podjetju Elan PBO Hrvaska. Podfdienje to opredeljeno v opisu
del in nalog vodje sluzb, kjer so razvidne tudstmjnosti in odgovornosti.
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Na osnovi pregledane literature in primerjaveima organiziranja divizije Marine in
Zimske divizije bi predlagala, da se formalno ureitem dogovarjanja s skupnimi
dobavitelji na nivoju Zimske divizije. Prednost fiealne ureditve je predvsem jasna
opredelitev odgovornosti in pristojnosti za daoe naloge in odgovornosti. Na taimabi

se izognili morebitnim nejasnostim in dvomom prigdaarjanjih in zagotovili dodatno
formalno podporo vodstva podjetja iskanju skupneskiona nivoju divizije in ne na nivoju
posamezne poslovne enote. To bi dodatno prispévidalizaciji skupnega cilja in iskanju
konkurergnih prednosti divizije.

4.2.2. Povezanost nabave z ostalimi poslovnimi dgjgostmi v podjetju

Nabavni oddelek svojih nalog ne more opravljati dveeno od ostalih oddelkov.
NajpogostejSe in najtesnejSe je sodelovanje z &dgebizvodnje, finatne in prodajne
dejavnosti. Nabava sodeluje tudi z ostalimi podpornoddelki v podijetju, kot so
kadrovska sluzba na podjo upravljanja sloveskimi viri, s pravno sluzbo ob sklepanju
pogodb in reSevanju sporov, s sluzbo kakovostiothqju zasledovanja kakovosti dobav
in podobno (Poténik, 2002, str. 52).

V zivljenjskem ciklu izdelka se Zame sodelovanje nabave z razvojno-tehnoloSkim
oddelkom na samem &sztku razvoja novega izdelka. Sodelovanje je pomengradvsem
zaradi zgodnjega uvajanja dobaviteljev v razvoplkdv, sc¢imer se zmanjSujejo stroski
razvoja novega izdelka in izboljSa kakovost oz kftionalnost novega izdelka. Nabavni
referenti so splosni poznavalci, razvojniki in teloyi ter strokovnjaki na tem podijo.
Njihovo skupno delo prispeva k §euspesnosti in &inkovitosti projekta. Sluzbi morata
skupaj z dobavitelji definirati specifikacijo, vostin kakovost zahtevanega materiala.
Poudarjeni so predvsem tetmi elementi, kar je tudi osnova za konstantno pijange
kakovosti dobavljenega materiala in reSevanja reétaj neskladnih dobav. Sodelovanje s
tehninim oddelkom zajema tudi skupno delo na poéprcstandardizacije in tipizacije
materiala ter iskanju nadomestnih materialov. Dag@na specifikacija materiala je
osnova za dogovarjanje komercialnih pogojev, kotcesoa, dobavni rok, kdiine in
kakovost.

V odnosu med dobaviteljem in podjetjem se oblikujepojestranske obveznosti. Kupec
mora pravoasno pldati nastale obveznosti do dobavitelja. Zato je zptomembno
sodelovanje nabavne sluzbe s figram sluzbo. Da se omogo pravatasno pléilo
obveznosti, je potrebno predhodno sestaviti plaarfinih odlivov 0z. potrebnih obratnih
sredstev. Plan odlivov se pripravi ha osnovi podegfa mesega ali tedenskega plana
nabave in dogovorjenih komercialnih pogojev z datedjem. Finatna sluzba mora
zagotavljati pravéasno poravnavo uprasdnih obveznosti do dobaviteljev, v primeru
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selektivnega pk&evanja pa se mora skupaj z nabavnim oddelkom dogpvaksen bo
prioritetni vrstni red pléevanja.

Sodelovanje nabave s prodajnim oddelkom postajapeseembnejSe. Kotler navaja pet
razlicnih konceptov usmeritev podjetja na trg, to so:dept proizvodnje, koncept izdelka,
prodajni koncept, koncept trzenja in druzbeno odgewn trzenjski koncept. Podjetje bo
uspesnoge bo uveljavilo koncept usklajenega trzenja, kigeoja predvsem usklajenost
razlicnih trznih funkcij in pa usklajenost trznih aktivsto z vsemi drugimi oddelki v
podjetju, tudi z nabavno funkcijo (Kotler, 2003r.s22). Podjetje kot celota mora biti
osredigeno na trg in usmerjeno h kupcem. Zato se moravaadagovarjati za take
pogoje, da bo podjetj@m uspesnejSe konkuriralo ostalim podjetjem na.t@pdelovanje
s prodajo se nanaSa tudi na prodajo zastarelegadweinega materiala, na urejanje
kompenzacijskega poslovanja in podobno. Sodelovamgpave in prodaje je Se
pomembnejSe in intenzivnejSe v trgovskih podjetghj je ¢as med nabavo in prodajo
bistveno krajsi in odléitve nabave lahko zelo vplivajo na prodajne mozndstocenega
izdelka.

Nabavna sluzba Zimske divizijenajtesneje sodeluje s sluzbo razvoja in sluzboiaaja,
kar je bilo ugotovljeno na osnovi dokumentacijepwgovora z vodjem sluzbe nabave. V
okviru poslovnika kakovosti Zimske divizije so ogedieni temeljni in pomozni procesi, ki
zagotavljajo nemoteno poslovanje divizije. Procabave je opredeljen kot eden izmed
sedmih osnovnih procesov Zimske divizije. 1z Prddgso razvidne osnovne komunikacije
temeljnih procesov Zimske divizije. Osnovna komuatika procesa nabave je s procesom
razvoja in procesom planiranja. Sluzba razvojadgovorna za pripravo in usklajenost
tehnine specifikacije materiala z dobaviteljem, obogssko dogovorjena pa je osnova
0z. zelena & za redno nak@anje. Sluzba planiranja pripravlja letni plan naban
posreduje redne nabavne naloge v realizacijo nalsawvibi. PogostejSe se komunicira Se s
sluzbo financ v povezavi s pripravo letnega plamerénih odlivov in pl&evanja
obveznosti do dobaviteljev, s sluzbo kontrole gléd&ovosti dobav materiala s strani
dobaviteljev in zagotavljanja sistema kakovosti, kadrovsko sluzbo na podio
upravljanja gloveskimi viri in z oddelkom informacijskega sistam

Nabavna sluzba Marine divizije najtesneje sodeluje s sluzbo razvoja in tehnaogij
planskim oddelkom in sluzbo prodaje. S sluzbo ragz\smdeluje pri iskanju novih in
nadomestnih materialov. Zaradi spegith potreb trga ima sluzba nabave tesne stike s
sluzbo prodaje. V kame izdelke so pogosto vgrajeni spewifiizdelki in materiali po
narcilu posameznega kupca. Prav tako kot v ostalih gipdjin v Zimski diviziji
sodelujejo tudi z ostalimi podpornimi oddelki, k&t finargna sluzba, kadrovska sluzba,
oddelek informacijskega sistema itd.
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Iz sheme osnovnih komunikacij (Priloga 5) je ramddda sluzba nabave Zimske divizije
ne sodeluje s trzenjskimi oddelki, kot so sluzbadaje, produktnega vodenja in
marketing. Vse informacije o dogajanju in zahtevehtrgu prihajajo v sluzbo nabave
posredno prek sluzbe razvoja oz. planske sluzlmbiatno.Ce upostevamo trditev, da bo
uspesno tisto podjetje, ki bo usklajeno trzno ugener je to pomanijkljivost potrebno
odpraviti. UspesSno podjetje bo tisto, v katerem doaktivnosti vseh zaposlenih
osredigene na trg, to je usmerjene h kupcem. Brez sodejava izmenjave informacij pa
to ni mog@e. Dodaten argument za to je dejstvo, da j&mee najvejih dobaviteljev
skupna vsem konkurentom na trgu. Zato bo izmenijafeemacij z oddelki trzenja nujna
tudi neposredno z nabavno sluzbo in ne samo ptabalrazvoja in planiranja. Omenila
sem Ze, da so razvojniki specialisti na t¢ham podreéju, nabavni referenti pa so splosni
poznavalci trga; z izmenjavo informacij bi lahkagpevali k izboljSanju konkureénih
prednosti podjetja.

4.3. ORGANIZACIJA NABAVNE FUNKCIJE

Na organizacijske oblike nabave vplivajo notranjizunanji dejavniki, ki jih podrobneje
razlenjujemo. Med elemente notranjih dejavnikov warfo: karakteristike materiala,
sortiment materiala, tehnoloSki proces proizvodnghntno opremljenost, strokovnost
kadra v nabavi, finailno ma podjetja ipd. Med elemente zunanjih dejavnikov pa
uvr&amo vir nabave (dobavitelji), nabavne poti, polohaj nabavnem trgu, predpise,
lokacijo podjetja in podobno (Patioik, 2000, str. 10).

Organizacijska struktura nabavne sluzbe se mednpsami podjetji razlikuje, odvisna
pa je predvsem od (Paitak, 2002, str. 42):

- velikosti podjetja,

- gospodarske panoge,

- prostorske strukture podjetja (geografska razpstgoroizvodnih obratov),

- n&ina izdelave (posammna, maloserijska ali mnadia proizvodnja).

Nabavno funkcijo lahko organiziramo po naslednjgehlinskih merilin (Potmik, 2002,
str. 48):

- Merilo predmetov.Organizacija nabave po predmetih temelji na raani
materiala glede na njegove lastnosti ali uporabooizvodnji. Prednost tega ¢ina
organiziranja je specializacija nabavnih referentaa posamezne skupine
materialov, kar pomeni boljSe poznavanje trzneasijga na trgu materialov, man;
je napak pri namanju, skrajSuje setas za dogovarjanje, odpravljajo se
nesporazumi s proizvodnjo in podobrite je nabavni referent odgovoren z& ve
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vrst materialov, lahko navedene prednosti postaskgbosti zaradi pomanjkanja
¢asa za podrobno pré&tev posameznih skupin materialov.

- Funkcijsko merilo. V manjSih in srednjih podjetjih organizirajo nabaypo
funkcijskem merilu, ki temelji na nabavnih funkdij& dveh oddelkih: operativha
nabava materiala, ki vkljwje na&rtovanje in pripravo nabave, ter evidenca in
kontrola nabave. V w§ih podijetjih organizirajo nabavo po funkcijskem nihe
praviloma v Stirih oddelkih, in sicer: raziskavabaanega trga, operativha nabava,
kontrola nabave in evidenca nabave. Takimarganizacije zahteva od zaposlenih
specializacijo za posamezna nabavna opravila. Ttodeprednost obravnavanega
naina organiziranja, omog@a gospodarnejSe nabavljanje. Pomanjkljivost se kaze
nepovezanosti posameznih funkcij, ki jih opravljagzlicni izvajalci, zaradicesar
pri operativni izvedbi lahko prihaja do nesporazumeerjetnost napak je ¥g.

- Merilo dobaviteljev Organiziranje nabave po dobaviteljih je @i za podjetja,
ki imajo le nekaj dobaviteljev, pri katerih kupwgejeliko kolino enega materiala.

- Teritorialno merilo. Organizacija nabave po obdjidh je primerna Vv
zunanjetrgovinskem poslovanju, ki zahteva dobro np@anje znélnosti
poslovanja s posameznimi drzavami.

- Merilo usklajevanjaZa to obliko organiziranja nabave je &itraa kombinacija prej
obravnavanih meril, kar omoga izbiro take organizacijske oblike, ki bo
zagotavljala uspesno inc¢inkovito nabavno poslovanje. Pétok navaja, da
najugodnejSa organizacija nabavnega oddelka temelkombinaciji funkcijskega
in predmetnega merila.

Iz opredelitev moznih @nov organiziranja nabavne funkcije je mdégougotoviti, da so
osnovne prvine za opredeljevanje organizacijskekgire naloge in njihovi nosilci. Vse
aktivnosti pa so usmerjene v urgavanje ciljev podjetja. Pomemben del aktivnosti je
usmerjen v ravnanje doveskimi viri, saj so ti kljdnega pomena. Ravhanje s pa@jno
managementa kadrovskih virov zagotavlja optimalmetevanje med organizacijo in
posamezniki, ki vodi k ¢inkovitemu in uspesnemu doseganju organizacijsijgévena eni
ter polni realizaciji potreb in interesov posamé&wnni na drugi strani. Pri tem nikakor ni
nujno, da bi izhajali samo iz organizacijskih ailj@ njim prirejenih delovnih procesov kot
danih in nespremenljivih ter bi iskali posameznike,se bodo samodejno vkgii v
organizacijsko okolje ali se mu v celoti podredlipoStevati je treba posameznike in
njihove lastnosti, jim prilagajati organizacijo debziroma jim omoggati, da jo sami
preoblikujejo in da vplivajo na organizacijske eijMozina, 2002, str. 79).

Organizacija nabavne sluzbe Zimske divizije za ppogSKI je razvidna iz Priloge 2, za
program SB pa iz Priloge 3. Interna organizacija d@oSteva delitev dela med nabavnimi
referenti po osnovnih podjih. Prednost tega kdma delitve je v zagotavljanju poznavanja
situacije na trgu. Tako je zagotovljena tudi cdi@wbravnava dobavitelja s strani enega
nabavnega referentagsner si zagotovimo boljSa pogajalska izh@diSV okviru nabavne
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sluzbe je organiziran oddelek sklagifja, ena oseba je zadolZzena za kontrolo in
razporeditev faktur. V okviru progama SKI je zagosBe vodja carinskih poslov, ki je
poleg dol@enih operativnih del nabavnega referenta zadolzznza& spremljanje in
informiranje zaposlenih o dami in carinski zakonodaji ter za spremljanje inppavo
raznih porgil (Intrastat ipd.). Skladiéo poslovanje je v programu SB organizacijsko pod
sluzbo financ ré&unovodstva in kontrolinga, vendar to zaradi moZnoasiporedne
primerjave obeh sluzb v nadaljnjih prikazih prigev k nabavni sluzbi programa SB.
Organizacijanabavne sluzbe Marine divizije je razvidna iz Priloge 4. Organizirana
podobno kot sluzba Zimske divizije programa SKtpza ne bom podrobno opisovala.

4.3.1. Kadri v nabavi

Zaposleni v podjetju so pomemben dejavnik v vsalganizaciji. Mnogi avtorji, ki
napovedujejo smernice in predvidevajo pogoje zae$ip obvladovanje bodih
problemov, poudarjajo, da bodo odélgoco viogo igrali ljudje in njihove zmoZznosti.
Podjetje si bo pomembnejSo konkutea prednost lahko ustvarilo z boljSim izk@ajem
neizkori&enih ali celo uporabo neznanifoveskih zmoznostiCloveske zmozZnosti so
izredno Sirok pojem, ki zajema vse znane in nezrastmosti. Lipénik navaja, da le-te
zajemajo sposobnosti, znanja, spretnosti in oseébadastnosti. Sposobnost, znanje in
motivacija pa so osrednje zmoznosti, ki si jih pdevamo spoznati in nanje vplivati
(Lipi¢nik, 1995, str. 2).

UspeSnost nabavne sluzbe je odvisna od zaposleninjihove usposobljenosti za
zadovoljivo izvajanje nabavnih opravil. Zato mor#éstajati nataen opis opravil,
odgovornosti zaposlenih ter strokovnih znanj, ki jnorajo imeti kandidati za delo v
nabavi. Zaradi hitrih sprememb tehnologije in upera&tevilnih novih vrst materiala je
nabavno poslovanje vse bolj zapleteno. Obseg maatelovnih mestih v nabavni sluzbi je
zelo velik, zato morajo imeti zaposleni zelo dobkmnomsko, pravno in tehimo znanje,
predvsem pa morajo (Paétak, 2002, str. 51):

- poznati tehnike nabavnega poslovanja,

- poznati metode raziskav trga,

- poznati osnove gospodarskega prava,

- poznati osnove statistike,

- poznati tehnoloSke zngnosti materiala in

- biti usposobljeni za ranalniSko komuniciranje.

Pri spremljanju in ocenjevanju strukture zaposles# lahko posluzujemo raatih

kadrovskih struktur. Vsaka med njimi ima lahko d@&o vpliv na uspesSnost poslovanja
podjetia. Med raznimi strukturami so najpogostejsa&slednje: struktura zaposlenih
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delavcev in usluzbencev, struktura zaposlenih pificiranosti, struktura zaposlenih po
izobrazbi, spolna struktura zaposlenih, starostnitira zaposlenih, struktura zaposlenih
po dolzini delovne dobe, struktura zaposlenih paladjdnosti prebivali&, struktura
zaposlenih z vidika strokovnega profila, struktzegposlenih po organizacijskih enotah,
struktura zaposlenih po zemljepisnih olifoin struktura zaposlenih po izmenah {Ro,
2004, str. 67).

V obeh divizijah obstajajo za zaposlene v sluzbabane podrobni opisi del in nalog ter
pristojnosti in odgovornosti, ki jih ne bom podrepm navajala. V Tabeli 2 je za
posamezno divizijo in njen program prikazana sukizaposlenih v nabavni funkciji, in
sicer povpréna starost zaposlenih, povpne izobrazbena struktura in povgma delovna
doba v skupini Elan. Zaposlene sem glede na dejaizstbrazbo razvrstila v skupine in
jim dodelila naveden ponder: 1 — nekvalificiran;-2hizja Sola, 3 — polkvalificiran, 4 —
kvalificiran, 5 — srednja Sola, 6 — viSja Sola, ¥isoka in visoka univerzitetna Sola, 8 —
magister znanosti, 9 — doktor znanosti. Na osndwiazih podatkov sem iztanala
povpre&no izobrazbeno strukturo za posamezni program ohiaaiji kot celoti.

Tabela 2: Struktura zaposlenih v nabavni sluzbi Zimske inrikk divizije po razknih
kriterijin 31. 12. 2004

Stevilo Povpréna | Povpréna | Povpré&na
zaposlenih starost izobrazbenal delovna dob4
zaposlenih |  struktura v skupini
Elan
Zimska divizija 15 41,7 51 16
Program SKI nabava 6 42,3 6,0 20
Program SKI skladi& (1) 5 46,4 4.4 17,6
Program SB nabava 2 30,5 5,0 6
Program SB skladi& 2 39,0 4,5 10
Marine divizija 20 36,1 4,7 10,45
Program SAIL nabava 6 35,3 5,5 9,5
Program SAIL skladi& 10 40,4 4,2 14,7
Program POWER nabava 2 22,5 5,5 0,5
Program POWER skladigé 2 30,0 4,5 2

Vir: Lastna raziskava, 2005.
Stevilo zaposlenih v nabavni funkciji obeh diviziljucuje zaposlene v oddelku sklaghs

Povpré&no Stevilo zaposlenih leta 2004 je v obeh divizig@tako stanju konec leta 2004,
zato je v tabeli prikazano samo Stevilo zaposlewitdol@en dan. Iz podatkov razberemo,
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da je v nabavni funkciji Marine divizije 5 v primavi z nabavno sluzbo Zimske divizije
zaposlenih v& Samo ta podatek ne zadaSza izpeljavo zaklgkov o Winkovitosti
posamezne nabavne sluzbe. To bom ugotavljala vedgh poglavjih. Pri analizi
kadrovske strukture nabavne funkcije so pomembdapo povpréna starost zaposlenih,
povpr&na izobrazbena struktura in povgma delovna doba v skupini Elan. Pova
starost zaposlenih v Zimski diviziji je bistvencsja, kar je posledica Siritve poslovanja
Marine divizije in s tem dodatnega zaposlovanjadihi&adrov. To potrjuje tudi podatek,
da je povpréna delovna doba v skupini Elan v Zimski divizijilda kot v diviziji Marine.
Izobrazbena struktura zaposlenih v nabavni funkgijiske divizije je viSja v primerjavi z
divizijo Marine, kar je pomemben podatek predvsenoddelek nabave. Sklepamo lahko,
da so v Zimski diviziji zaposleni lojalni delavciwsjo stopnjo izobrazbe, kar pozitivho
vpliva na uspesnost irtimkovitost poslovanja nabavne funkcije.

Kadrovska sluzba skupine Elan je za obe divizijpiementirala moznost planiranega
izobraZzevanja za vse zaposlene in sistem stalnegigjevanja rezijskih kadrov. Podjetje
spodbuja dodatna izobrazevanja. Ker je to reSenaivigu podjetja kot celote, na tem
mestu ne ugotavljam razlik med posameznima diviza

4.3.2. Analiza organizacijske klime nabavne funkce

Posledice dobre organizacijske klime in visoke deéomorale so zelo ugodne. Ustvarjajo
ozra&je enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposia, ta pa je priviana za dobre
delavce in se pozitivno odraza tudi v razmerjurangtami (Lipovec, 1997, str. 302). Zato
sem organizacijsko klimo izbrala kot pomemben ddjawpri uspesnosti poslovanja
nabavne funkcije.

Z organizacijsko klimo ozrgajemo vzdusje v organizaciji, ki je posledica r&zih znanih

in neznanih faktorjev iz preteklosti in sedanjostiSirSega in ozjega okolja, ki vplivajo na
vedenje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti (Lgmik, 1995, str. 4-5). Préiti
organizacijsko klimo pomeni ugotoviti ztilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in
posledice, ki jih ima ta na vedenje ljudi (Ldpik, 1995, str. 53).

Analiza organizacijske klime je bila izpeljana vbaani funkciji Zimske in Marine
divizije. Organizacijsko klimo sem ocenjevala s @djo vprasalnika; Liptnik meni, da je
prav vpraSalnik najprimernejSi &ia merjenja. Vprasani izrazajo svoje dozivljanjeaada
ozn&ljo stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo. Doblge rezultate se nato analizira, s
¢imer pridemo do sklepov. Pri izbranem¢ma preevanja klime moramo sistematb
uposStevati naslednje korake (Ldpik, 1997, str. 235):

- pripravljalna dela,

42



- sestava vpraSalnika,

- zbiranje odgovorov,

- analiza odgovorov,

- predstavitev rezultatov in
- n&rtovanje akcij.

V prvi fazi se ugotovi smiselnost in potrebnoskeyevanja organizacijske klime,
sodelovanje ljudi, nana zbiranja podatkov itd. Pri sestavi vpraSalnikzaiskujemo, katere
dimenzije klime bomo uporabili pri préevanju in jih moramo torej upoStevati pri
sestavljanju vpraSalnika oz. postavljanju trdit€xditve naj se nanasajo na problematiko
dolocene zdruzbe. Ob vsaki trditvi ponudimo moZznost edga, ki izraza strinjanje ali
nestrinjanje. Sledi zbiranje odgovorov, kar je i€¢ho nezahtevna naloga. Lahko se pojavi
problem nezaupanja v tistega, ki odgovore zbiramalizira. Ljudje lahko péakujejo
sankcijo,¢e bi neko trditev nagao razumeli ali dojeli. Z anonimnostjo anketiransevta
teZzava lahko odpravi. VpraSalnik mora biti sest@avljako, da omoga ustrezne statistie
analize, s pomgo katerih lahko registriramo ztitne dimenzije klime. Z dobro analizo
odgovorov si lahko veliko pomagamo pri interprgiacezultatov. Pri predstavitvi
rezultatov moramo biti previdni, saj so rezultateytevanja klime lahko precej druga

od pricakovanj narénika raziskave. Z merjenjem klime se ugotovijo irim posledice
vedenja ljudi v zdruzbi. Iz ugotavljanja klime iiljev zdruzbe je potrebno presoditi, ali je
nain dozivljanja in reagiranja zaposlenih ustrezen dseganje ciljev, ali so cilji
neustrezni in podobno. Z vsakim raziskovanjem klimmedruzbi vzbudimo v ljudeh
pricakovanja, zato mora biti koni rezultat pretievanja nartovanje akcij za izboljSanje
organizacijske klime.

Odlacila sem se, da razi8@m naslednje dimenzije organizacijske klime v nab&wnkciji,
ki lahko bistveno vplivajo na uspesnost poslovargbavne sluzbe:

- ugotoviti, ali so zaposleni pripadni podijetju,

- ugotoviti, ali so zaposleni dovolj informirani,

- ugotoviti, katerim motivatorjem zaposleni pripigoj@ajveji pomen,

- ugotoviti, kakSen je odnos zaposlenih do kakovosti,

- ugotoviti, kako pogosto se zaposlenih pogovarjggeagimi nadrejenimi,

- ugotoviti, kaksni so odnosi med zaposlenimi.

Cilj raziskave organizacijske klime je primerjatolldjene rezultate med posameznima
divizijama, ugotoviti vrzeli in pripraviti smernicea akcijski plan za nabavno funkcijo

Zimske divizije.

Pri sestavi vpraSalnika sem si pomagala s projektaziskovanja in spremljanja

organizacijske klime v slovenskih organizacijah moeanega SiOK (slovenska
organizacijska klima) ter z vpraSalnikom, ki ga Benteceva uporabila v raziskavi
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organizacijske klime v konkretnem podjetju (Biten2004, str. 26-38). Skupina
svetovalnih podijetij je pod okriljem Gospodarskerztice Slovenije v letu 2001 pripravila
projekt raziskovanja in spremljanja organizacijskiéme v slovenskih organizacijah.
Raziskovanje in spremljanje klime temelji na enatngrasalniku, ki omog@ primerjavo
rezultatov med podjetji v Sloveniji. Temeljni pripc delovanja so: primerljivost,
periodiénost, kvantitativnost (Potdo SIiOK, 2004). Pri sestavi vpraSalnika nisem
uporabila celotnega vpraSalnika omenjenega proj8kKiaK, ampak sem ga priredila cilju
raziskave.

Anketa je bila izpeljana s portjo strukturiranega vpraSalnika, ki se nahaja vagril6.
VpraSanja so pretezno zaprtega tipa s ponujenigwvati, le eno vprasanje je popolnoma
odprtega tipa, pri Stirih vpraSanjih pa imajo aimagici moznost dodajanj&e to Zelijo.
VpraSanja se navezujejo na naslednje dimenzijenargaijske klime:
- pripadnost podijetju (prve Stiri trditve drugegaaganja),
- organiziranost dela (sedma in osma trditev drugggasanja),
- informiranost (tretje vprasanje),
- motivacija in zavzetost za deldefrto in peto vpraSanje ter peta in Sesta trditev
drugega vpraSanja),
- odnos do kakovosti (sedmo vpraSanje in od tretjektjo¢no sedme trditve Sestega
vprasanja),
- strokovna usposobljenost iganje (prvi dve trditvi Sestega vpraSanja),
- notranji odnosi ter komuniciranje (osmo, devetdéseto vprasanje).

Pred izvedbo anketiranja sem se posvetovala z waasisluzbe nabave v posamezni
diviziji in ga obvestila o poteku in namenu ankatja. Zaposlene sem prosila, da
izpolnjene vprasSalnike vrnejo v roku treh delovuiihi. VpraSalnike sem razdelila vsem
zaposlenim v nabavni funkciji Zimske in Marine diye.

V nadaljevanju poglavja bom predstavila rezultasisticne obdelave vpraSalnika, sledi
pa deskriptivna analiza posameznih dimenzij orgaeijgke klime. Iz naslednje tabele je
razvidna struktura zaposlenih v posamezni divipjipgramu in oddelku ter Stevilo in
odstotni delez tistih, ki so vprasSalnik izpolnili.
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Tabela 3: Struktura zaposlenih in Stevilo ter odstotni deistih, ki so vprasalnik izpolnili

Divizija/program Oddelek | Stevilo Stevilo | Odstotek
zaposlenih| vrnjenih vrnjenih
vprasSalnikoyvpraSalniko
Zimska divizija program SKI nabava 6 6 100 %
Zimska divizija program SKI skladig 5 5 100 %
Zimska divizija program SB nabava 2 2 10D %
Zimska divizija program SB skladig 2 0 0 %
Zimska divizija 15 13 879
Marine divizija program SAIL nabava 6 4 61 %
Marine divizija program SAIL skladi® 10 1 10 %
Marine divizija program POWER nabava 2 2 100 %
Marine divizija program POWER sklades 2 0 0 %
Marine divizija 20 7 35 %

Vir: Lastna raziskava, 2005.

V Zimski diviziji je vpraSalnik izpolnilo 12 delawev od skupaj 15 zaposlenih, kar je
86,7 %, v Marine diviziji pa je vpraSalnik vrnile I7 zaposlenih od 20, kar pomeni 35 %
zaposlenih. Iz tabele je razvidno, da so najmarg3gdnikov izpolnili zaposleni v oddelku
skladi€a, in sicer v obeh divizijah. Glede na zelo slalziods diviziji Marine, sem
zaposlenim ponovno razlozila namen uporabe repwitadobljenih s to anketo, ter jim
omogaila, da —¢e spremenijo mnenje — vpraSalnik oddajo nasledglpwhi dan. Kljub
temu naslednji dan nisem prejela nobenega izpadgrvprasalnika. Razlog za to je po
mnenju zaposlenih preganje, da se bodo podatki uporabili v druge in maarskovalne
namene.

Sledi prikaz rezultatov analize organizacijske ldipp posameznih dimenzijah; prikazane
bodo dosezene povgree vrednosti posameznih obravnavanih dimenzij rorgaijske
klime. Iz povpreij je razvidno sploSno stanje organizacijske kliolavnavani diviziji. V
nadaljevanju bom rezultate prikazala kot po¥peevrednosti za posamezno divizijo. V
Prilogi 7 so zbrana Stevila in odstotki vseh ankeih glede na posamezne prevane
dimenzije organizacijske klime.

Pripadnost zaposlenipodjetju je za podjetje zelo pomemben dejavnik. Na trgw\ded
sile podjetja zelo tezko najdejo sposobne zaposlengh je Se teZje zadrzati za daljSe
¢asovno obdobje. Nizka fluktuacija je za podjetjenpmbna, saj vsak odhod zaposlenega
pomeni odhod znanja, informacij, v nekaterih priimgva tudi posla. Zaposleni, ki so
zvesti podjetju, bodo ostali v podjetju tudi v pera poslovnih teZzav, z veseljem prihajajo
na delo in so ponosni, da delajo v tem podjetjipd@inost zaposlenih posamezni diviziji je
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razvidna iz Slike 5, na kateri so prikazani po¥prerezultati odgovorov na prve Stiri
trditve drugega vpraSanja.

Slika 5: Povpréna ocena strinjanja s trditvami glede pripadnosipaslenih nabavne
funkcije Zimske in Marine divizije skupine Elan

Cilje podjetja sprejemam za svoje.

Rad(a) hodim v sluzbo.

0 1 2 3 4 5

Povpré&na ocena strinjanja

Legenda: 1- sploh se ne strinjam, 2 — delno sé&rimgasn, 3 — niti da niti ne, 4 — ¥moma se strinjam,
5 — popolnoma se strinjam

B povprena ocena strinjanja Marine divizif@l povpre&na ocena strinjanja Zimska divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Iz Slike 5 lahko razberemo, da je pripadnost zapollv Zimski diviziji v povpreéju visja
kot v Marine diviziji. Na to kaZeta predvsem podgtkla so zaposleni Zimske divizije
bistveno bolj ponosni na to, da so zaposleni v Kirdssiziji, in pa to, da véina vprasanih
ne bi zapustila podjetjée bi se zaradi poslovnih tezav znizalatpla

S preuitvijo dimenzije organiziranost delasem Zelela ugotoviti, ali imajo zaposleni za
svoje delo tono opredeljene delovne naloge in odgovornosti¢én so pravéasno
informirani o stvareh, ki se navezujejo na njihodelo. Slika 6 prikazuje rezultate
odgovorov na sedmo in osmo trditev drugega vprasakij se nanaSa na pod®
organizacije dela.
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Slika 6: Povpré€na ocena strinjanja s trditvami s potjeoorganizacije dela

Vedno sem prav@asno informiran(a) o stvareh, ki
se navezujejo na moje delo

Za delo, ki ga opravljam, imamdoao dolaene
delovne naloge.

Povpré&na ocena strinjanja

Legenda: 1- sploh se ne strinjam, 2 — delno sérimgasn, 3 — niti da niti ne, 4 — ¥@moma se strinjam,
5 — popolnoma se strinjam

O povpréna ocena strinjanja Marine divizijdd povpre&na ocena strinjanja Zimska divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Zaposleni v diviziji Zimski program se #@oma strinjajo, da imajo tmo dolaene
delovne naloge, medtem ko je poufjeev Marine diviziji slabSe, to trdi manj zaposlem
Marine diviziji. V povpré&ju zaposleni v obeh divizijah menijo, da so pr&aano
informirani o stvareh, ki se navezujejo na njihaealo. Anketiranci so tej trditvi pripisali
oceno, nekaj visjo od tri, zato bi bilo dobro ta&kaik izboljSati.

Iz naslednjega prikaza je razvidno, katefermacijebi Zeleli vprasani pogosteje dobivati.
Anketiranci so pri tretiem vpraSanju imeli moznadd, obkrozijo vé odgovorov. Vodstvo
mora posredovati informacije zaposlenim na razummigin in z analizo odgovorov zelim
ugotoviti, katere informacije anketirani Se potrjelhu za kakovostnejSe opravijanje
svojega dela.
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Slika 7: Informacije, ki bi jih zaposleni v nabavni funkdjimske in Marine divizije Zeleli
imeti

Zaposleni bi Zeleli v& informacij o:

23%

dokumentaciji, ki je povezana z mojim delop 14%

15%
14%

pravilni in naj&inkovitejSi uporabi opreme (stro
orodja)

8%

zalogah materiala, katere imam na vole

43%

38%

kakovosti in dosezkih dela, ki sem ga opravil

71%

tem, kaj so moje zadolzitve oz. delovne nalage

poteku dela v oddelkih, s katerimi ¢hjno n
sodelujem 0%

62%

tem, kako poteka delo v oddelkih, s katerimi sog@iu

71%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
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Vir: Lastna raziskava, 2005.

Iz analize rezultatov, predstavljeni na Sliki 7,rgzvidno, da si kar 62 % anketiranih v
Zimski diviziji Zeli bistveno vé informacij o tem, kako poteka delo v oddelkih,adetimi
sodelujejo. 38 % anketiranih Zeli povratne inforijea kakovosti in dosezkih dela
zaposlenih, 31 % zaposlenih pa zanima, kako padekav oddelkih, s katerimi okajno
ne sodelujejo. Tudi anketirani v diviziji Marine &glijo bistveno veé informacij o poteku
dela v oddelkih, s katerimi sodelujejo, ter o kadsivin dosezkih dela. Tako je odgovorilo
kar 71 % anketiranih. Temu sledi Zelja po inforrjatio zalogah materiala, ki ga imajo na
razpolago, Zelijo pa tudi ¥einformacij o tem, kaj so njihove zadolzitve oz.lame
naloge.

Naslednja obravnavana dimenzija organizacijske &ljemotivacija in zavzetost za delo
Podatki, zbrani za analizo dimenzije motivacijehagjo izcetrtega in petega vprasanja.
Motivacija je tisto, zaradéesar ljudje delajo. Brez motivacije svek ne loti nobene
aktivnosti in ne more zadovoljiti svojih potreb. Ma@cija za delo mu pomaga urestii
lastne cilje in cilje organizacije, v kateri je zmben. Vodstvo uporablja motivacijo kot
orodje za krmiljenjeclovekove aktivnosti v zazeleno smer, kar poimenwgjepnoces
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motiviranja (Mozina et al., 2002, str. 478). Z amalzavzetosti zaposlenih za svoje delo
ugotavljamo pripravljenost zaposlenih na dodatgronge se ga pri delu zahteva.

Iz Slike 8 je razvidna povpEaa ocena strinjanja s peto in Sesto trditvijo dgageprasSanja
s podrd@ja zavzetosti za delo. Sklepamo lahko, da je zasteta delo v Zimski in Marine

diviziji zelo visoka, saj je povptea ocena wekot Stiri.

Slika 8: Povpré&na ocena strinjanja s trditvama s pagizavzetosti za delo

Sem zavzet(a) za svoje de

Pripravijen(a) sem na dodaten napor, kadar sei t 4.23
delu zahteva

0 1 2 3 4 5

Ocena strinjanja

Legenda: 1- sploh se ne strinjam, 2 — delno sérimgasn, 3 — niti da niti ne, 4 — ¥@moma se
strinjam,
E _ nnnnlnnma co ctrin

B povpre&na ocena strinjanja Marine divizifA povpre&na ocena strinjanja Zimska divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Iz Slike 9 so razvidne povphee ocene pomembnosti posameznih motivatorjev, lkiajp
na zavzetost zaposlenih za svoje delo. Anketiras@i v povpréu posameznim
motivatorjem pripisali oceno, viSjo od 4, kar pometa jim je velika véina motivatorjev
pomembna. NajviSje povpiee ocene v Zimski diviziji so dosegli motivatorplaoti odnosi
s sodelavci, stalnost zaposlitve in zanimivo d&dMarine diviziji pa sta za anketirane
najpomembnejSa motivatorja dobri odnosi s sodelavzinadrejenim.

Tudi analiza rezultatov petega vpraSanja, v katesemanketiranci obkrozili tri zanje
najpomembnejSe motivatorje, kaze podobno slikoelan graféni prikaz rezultatov sta
v Prilogi 7 (Tabela 13 in Slika 23). 77 % anketitam nabavni funkciji Zimske divizije je
kot najpomembnejSi motivator za boljSo spodbudalphu navedlo stalnost zaposlitve, kar
69 % anketiranih pa dobre odnose s sodelavci. Beleetiem mestu je 46 % anketiranih
izpostavilo pl&o. Pla&a pa je glavni motivator za anketirane v Marineidjy tako
odgovorilo 57 % anketiranih, temu pa sledita mdova stalnost zaposlitve ter priznanje
in pohvala zaposlenih za dobro opravljeno delo.pddatek je pomemben predvsem za
vodstvo nabavne funkcije, da ve, na katere motij@toora biti pozorno, da bi se
poveala motivacija zaposlenih.

Slika 9: Povpré&ne ocene pomembnosti posameznih motivatorjev
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Legenda: 1- popolnoma nepomembno, 2 — nepomembnajtBpomembno niti nepomembno,
4 — pomembno, 5 — zelo pomembno

Epovpre&na ocena pomembnosti Marine divizija B povpre&na ocena pomembnosti Zimska divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Sedmo vpraSanje in tretja do vikino sedma trditev Sestega vpraSanja se nanasSajo na
dimenzijo odnos do kakovosti. 1z analize podatkaso prikazani na Sliki 10 je razvidno,
da 23 % anketiranih v Zimski diviziji ni znalo nateniti enega od najbolj pomembnih
zapisov kakovosti, ki ga kreirajo, izpolnjujejo akrificirajo. Glede na to, da v Marine
diviziji to polje ni izpolnil nirte, lahko sklepamo, da je poglaviten razlog za t, d
zaposleni v Marine diviziji niso dovolj seznanjenpolitiko kakovosti in s tem, kako lahko
posameznik vpliva na kakovost. Zimska divizija paog SKI ima implementiran sistem
ISO 9001 in to kaZe, da so zaposleni seznanjewniiskp kakovosti, saj se kontinuirano
izvaja in preverja v praksi. 1z tega lahko tudiegdmo, kakSen je odnos zaposlenih do
kakovosti. Kljub temu, daje 62 % anketiranih zafwstri zapise, vzbuja skrb dejstvo, da
23 % anketiranih tega ni izvedlo. Zato bi bilo gdtno ugotoviti, ali se to nanaSa na
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zaposlene v programu SB, kjer sistem ISO 9001 milementiran, ali se to nanasSa na
zaposlene v obeh programih Zimske divizije.

Slika 10: Delez anketirancev, glede na Stevilo navedb zapidgih kreirajo, izpolnjujejo
ali verificirajo

8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B polje ni bilo izpolnjeno  Onapisan je 1 zapis Onapisana sta 2 zapisa O napisani so 3 zapisi

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Iz graficnega prikaza na Sliki 11 so razvidne po¥peeocene strinjanja s trditvami v zvezi
z odnosom do kakovosti. filma anketirancev se strinja, da je kakovost izdélianega
pomena za kupca in da pri svojem delu uporabljggodarde kakovosti. Povgre ocene
strinjanja so v Zimski diviziji viSje kot v Marindiviziji, kar ponovno kaze na to, da se
zaposleni v Zimski diviziji bolj zavedajo pomengkaosti kot v Marine diviziji.
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Slika 11: Povpré&ne ocene strinjanja s trditvami v zvezi z odnosankakovosti

4.08
Rad(a) bi sodeloval(a) pri obravnavah reklamg

4.38
Uporabljam organizacijske predpise kakovo|

4.38
Poznam poslovnik kakovos

Ker se zavedam, da je kakovost izdelkadtdega pomena zé
kupca, pri svojem delu uposStevam standarde IS@mzir
druge (interne) standarde kakovosti

Zavedam se, da je kakovost izdelka &fjaga pomena z4

kupca 4.29

0 1 2 3 4

Ocena strinjanja

Legenda: 1 — sploh se ne strinjam, 2 — delno s#ritgam, 3 — niti da niti ne,
4 — v@noma se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam

O povpr&na ocena strinjanja Marine divizija O povpre&na ocena strinjanja Zimska divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Podatke za raziskovanje dimenzije strokovne uspmswisti in Wenja sem dobila iz
odgovorov na prvi dve trditvi Sestega vpraSanjazuRati so prikazani na Sliki 12 in
razberemo lahko, da po povpnem mnenju anketiranih Zimske divizije podjetje nud
potrebno usposabljanje za kakovostno opravljanja de da se tudi upoStevajo Zelje
zaposlenih. 1z analize podatkov anketiranih v Mardiviziji lahko ugotovimo, da je to

podraije bistveno slabSe urejeno kot v Zimski diviziji.
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Slika 12: Povpré&ne ocene strinjanja s trditvami v zvezi z usposstastjo in denjem

Pri usposabljanju se upostevajo tudi Ze 3.92

zaposlenih

Podjetje nam nudi potrebno usposabljamje 4.15

za kakovostno opravljanje dela. 300

0 1 2 3 4 5

Legenda: 1- sploh se ne strinjam, 2 — delno sérimgasn, 3 — niti da niti ne,
4 — véinoma se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam

O povpre&na ocena strinjanja Marine divizija Epovpre&na ocena strinjanja Zimska divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Zadnja analizirana dimenzija organizacijske klineer®tranji odnosi ter komuniciranje.
Podatke za analizo sem dobila iz odgovorov na osleeeto in deseto vprasanje. Najprej
sem analizirala pogostost pogovorov med zaposlenmmnadrejenimi o vpraSanijih,
predlogih in Zeljah zaposlenih. Rezultati analize wikazani na Sliki 13. Odstotek
zaposlenih, ki dnevno komunicira s svojim nadrejene v Zimski diviziji bistveno visji
kot v Marine diviziji, medtem ko je odstotek tistikki o tem s svojim nadrejenim
komunicira na lethem nivoju, okoli 15 % za obe divi To je zagotovo vrzel tudi v
Zimski diviziji in ta kazalec mora vodstvo izbolfga

Slika 13: Pogostost pogovorov med zaposlenimi in nadrejenimprasanjih predlogih in
zeljah zaposlenih

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘ HdnevnoO 1-krat na tederd 1-krat na mese@ 1-krat na letoM nikoli

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Na Sliki 24 v Prilogi 7 so prikazani delezi strinja s trditvami v zvezi z notranjimi
odnosi. NajviSje povptme ocene v Zimski diviziji, ki agrumentirajo dolaenose, so bile

dosezene pri naslednjih trditvah: svojemu vodji peau (4,69), cenim delo svojih
sodelavcev (4,69) in svojim sodelavcem zaupam J4,8jviSje povpréne ocene v

Marine diviziji so bile dosezene pri naslednjihitveh: cenim delo svojih sodelavcev
(4,43), svojemu vodji zaupam (4,29) in odnosi mapdaslenimi so dobri (4,29).

O razlogih za slabe odnose med zaposlenimi v Zimskziji je eden izmed anketirancev
zapisal, da je slabo @an za delo, da ne razume ciljev podjetja in da sd sebO] ne
spostujejo. Glede na to, da gre za eno osebo, imiagal vodja sluzbe prepoznati in ga bolj
motivirati in vzpodbuditi za delo. Anketiranci v Mae diviziji pa so kot glavne razloge za
slabe odnose izpostavili trditve, da imajo pkewwojih problemov, da jim nite ne
pomaga pri reSevanju konfliktov in da ne razumejje\c podjetja. Rezultati so v gr&fii
obliki prikazani v Prilogi 7 na Sliki 25. Kot glaanrazloga za dobre odnose v posamezni
diviziji pa zaposleni obeh divizij navajajo trdifwla delajo za doseganje istih ciljev in da
se spostujejo (Priloga 7 Slika 26).

Na podlagi analize preéavanih dimenzij organizacijske klime lahko za natmfunkcijo
Zimske divizije povzamemo naslednje ugotovitve:

- Pripadnost zaposlenihnabavne funkcije Zimske divizije je v primerjavi s
primerjano divizijo viSja. Kljub temu kar velik ottdek delavcev ni odlknih, ali
bi v primeru znizanja pte zaradi poslovnih tezav podjetja zapustili podjedii
ne. Izpostavila bi tudi slabSo povpn® oceno trditve, da zaposleni sprejemajo cilje
podjetja za svoje. Razlog za to je lahko nepoznavailjev podjetja ali pa
zaposleni ne razumejo povezave med njihovimi icilgilji podjetja. Slednje bi bilo
potrebno nataimeje raziskati.

- Organizacija delanabavne funkcije Zimske divizije je primerno urge saj
zaposleni odgovarjajo, da imajoctm dola@ene delovne naloge. IzboljSati pa bi
bilo potrebno pretok informacij o stvareh, ki seasajo na delo zaposlenih.

- Informiranost. Zaposleni zelijo biti bolje informirani o tem, kakpoteka delo v
oddelkih, s katerimi sodelujejo, in o poteku delaogdelkih, s katerimi ne
sodelujejo. To sem izpostavila kot pomanjkljivogt ¥ poglavju o povezanosti
nabavne funkcije z ostalimi oddelki. Prav tako jpelie¢ povratnih informacij o
kakovosti in dosezkih dela, ki so ga opravili. Tigilh zagotovo dodatno motivirale
in omogaile boljSo kakovost dela sluzbe kot celote.

- Motivacija in zavzetost za deldz podatkov lahko sklepamo, da so zaposleni
zavzeti za svoje delo in da so pripravljeni na dedanaporge je le-ta potreben.
Zaposlene v nabavni funkciji Zimske divizije najpwliotivirata stalnost zaposlitve
in dobri odnosi s sodelavci.
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- Odnos do kakovostie na razmeroma visokem nivoju, kar lahko pripsup
vpeljanemu standardu 1ISO 9001 v programu SKI. Ktprou pa bi se dal odnos do
kakovosti Se izboljSati.

- Strokovna usposobljenost irfanje. Zaposleni menijo, da Zimska divizija nudi
potrebno usposabljanje za kakovostno opravljanja deda se tudi upoStevajo
njihove Zelje. Ker pa je povpfea ocena zadnje trditve niZja od 4, lahko sklepamo,
da Zelje po vrsti izobrazevanja zaposlenih nisonged skladu s potrebami in
interesi podjetja.

- Notranje odnose& nabavni funkciji Zimske divizije so zaposleniendi kot dobre.
Menijo, da na odnose najbolj vpliva zaupanje v apairega, vrednotenje dela
sodelavcev in zaupanje sodelavcem. Kljub visokennyppju pa dol@en
odstotek zaposlenih z odnosi ni zadovoljen, zateanbiti vodja nabavne sluzbe na
to bolj pozoren, da bo zaposlene lahko motiviral.

Na splosno lahko iz povpteih rezultatov ugotovimo, da je organizacijska ldirmed
zaposlenimi v nabavni funkciji Zimske divizije b&dj kakor v Marine diviziji. V okviru
analize posameznih dimenzij klim so poudarjena @gdy ki bi jih moralo vodstvo
nabavne funkcije v prihodnje izboljSati, da bi sbdljSala dinkovitost in uspesSnost
delovanja nabavne funkcije.
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5. ANALIZA STRATESKIH IN OSTALIH PODRO ClIJ
NABAVE

5.1. ANALIZA VPLIVA STROSKOV MATERIALA NA USPESNOST
POSLOVANJA

Temeljni cilj vsakega podjetja je zagotavljanje @&bnosnosti kapitala. To je zapisano
tudi v poslanstvu in strategiji skupine Elan irpjgsledéno cilj vsake poslovne funkcije. V
nadaljevanju je zapisana formula za énma dob&konosnosti kapitala. Brigham, Gapenski
in Daves navajajo naslednjo Du Pontovo formulo rikag dobickonosnosti kapitala
(Brigham, Gapenski, Daves, 1999, str. 78):

ROE =
= dobtkovnost prodaje x koeficient oldanja sredstev x multiplikator kapitala =

neto dobiek prodaja sredstva
ROE= —— X X _
prodaja sredstva kapital

Du Pontova en#a omogoa vodstvu analizo vpliva razhih ukrepov na dobkonosnost
kapitala in s tem na uspeSnost podjetja. S pgorkoeficienta dolkiikovnost prodaje lahko
analiziramo vpliv spremembe prodajnih cen in vplspremembe stroSkov na
dobickonosnost kapitala. Slednje je pomembno predvsentist@, ki se ukvarjajo z
zniZzevanjem stroskov, nabava, razvoj in tehnolotgjaostali. S koeficientom ohfanja
sredstev merimo vpliv zmanjSanja sredstev podjefadobtkonosnost podjetja. Vloga
nabavne funkcije v sodelovanju s fikao je predvsem zmanjSevanje zalog, zmanjSanje
investicij na r&un drugih oblik zakupa investicij in doseganje sialjplailnih rokov.

V nadaljevanju je prikazan podatek o didmnosnosti kapitala za préevani diviziji leta
2003 (Letno pordilo skupine Elan za leto 2003, 2003).

ROE zimske divizie 2003= 5,24 % x 0,41 x1,77= 3,84%
ROE wMarine diviziie 2003= -2,98 % x 0,94 x 3,99 = -11,18 %
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Glede na to, da nabavna funkcija podjetja lahkovapha dobikovnost prodaje in na obrat
sredstev v podjetju, bom v nadaljevanju primerjaldva kazalnika. Dobkovnost prodaje
Zimske divizije znaSa 5,2 %, kar pomeni, da podjeipsega 5,2 stotina doka za vsak
realiziran tolar prodaje. Sredstva so se v enemdbtnila le 0,41-krat, iZesar sledi, da je
ROA ali dobtkovnost sredstev 2,17 %. Deékovnost prodaje v Zimski diviziji v
primerjavi z Marine divizijo bistveno visja, saj kiae divizija posluje z izgubo. Sklepamo
lahko, da ima Zimska divizija boljSi nadzor nadoSki in realizirano prodajo. 1z
primerjave koeficienta ob&anja sredstev lahko ugotovimo, da ima Marine d@aizi
bistveno visji obrat sredstev, saj v Marine diviniprat sredstev traja nekaj dlje kot eno
leto, medtem ko se sredstva v Zimski diviziji ojongele v 2,4 leta. To pomeni, da Marine
divizija uporablja sredstva bolginkovito kot Zimska divizija, lahko pa zapiSemo, tali

v Marine diviziji obstajajo rezerve, ki bi jih labkizkoristili. Analiza podatkov kaze, da
obstajajo moznosti, da bi nabavna funkcija vplivaka izboljSanje poslovnega rezultata
divizije, tako na podrgu obvladovanja stroSkov, Se bolj pa na péfroobraanja
sredstev.

Nabavna funkcija ima pomembno viogo pri ustvarjagjobickonosnosti poslovanja.
StroSkovna komponenta materialnega dela predatguigcejSen delez kéme cene
izdelka. StroSki materiala se v kom ceni izdelka gibljejo med 15 in 90 % (Turk et, al
2003, str. 299). Odstotek je odvisen predvsem alevin zahtevnosti izdelka ter od
razpoloZljivosti izdelka na trgu. Vpliv nabave nabi@ek najbolje prikazujenabavni
multiplikator dobika. Prihranek ene enote vrednosti materialnih stro§laveta dobtek

za eno enoto vrednosti. Kazalnik prikazuje, danj@ enota vrednosti prihranka na nabavni
strani enakovredna dalenemu znesku povanja prodaje, ki je odvisen od prodajne marze
in ki ustvari eno enoto datka (Zenz, 1994, str. 8):

1 SIT prihranka / dobka / prodajna marza = X SIT potrebnega @gavga prodaje
Nabavni multiplikator dolika Zimske divizije skupine Elan znaSa 19,23 SIT poddatek
nam pove, da je en tolar prihranka enakovreden eneiarju dobtka, ki ga lahko tudi

ustvarimo s prihodkom od prodaje v vrednosti 15PB.

V Tabeli 4 so prikazani povptei delezi materialnih stroSkov v prodajni ceni ikkae
posameznega programa Zimske in Marine divizijeeta 2004.
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Tabela 4: Povpre&ni delez materialnih stroskov v prodajni ceni zdeike obeh programov
v Zimski in Marine diviziji v letu 2004

Divizija Program/skupina izdelkoy Povpre&ni delez materialnif
stroSkov v prodajni ceni \
%

Zimska divizija smii 42,2 %
snezne deske 49,7 %

Marine divizija jadrnice 55,3 %
motornicolni 49,2 %

Vir: Interna dokumentacija skupine Elan, 2004

Povpréni delez materialnih stroSkov sneznih desk je z&6viSji od povprénega deleza
materialnih stroSkov pri sndgh. Povpréni delez materialnih stroSkov zajema samo
neposredne nabavne stroSke materiala, vgrajeneigdelke, brez operativnih stroskov
nabave. Povptmi delez materiala v prodajni ceni za jadrnico 2n8S,2 %, kar je 12 %
ve¢, kot znaSa povptai delez materiala za motorn®lne. StroSkovna komponenta
materialnega dela stroSkov predstavlja v obeh i@hizoriblizno enak delez, esar lahko
sklepamo, da imata nabavni funkciji v obeh divizigiblizno enako pomembno viogo pri
ustvarjanju doliikonosnosti poslovanja.

Glede na to, da se z vpeljavo integriranih vez&tk materiala v prodajni ceni bistveno
poveuje, mora nabava in vodstvo Se p&ate aktivnosti pri znizevanju materialnih
stroskov in vseh ostalih stroSkov, povezanih z waipa poslovanjem. UpoStevati moramo
tudi, da je trg smiarske opreme v recesiji in da je letha proizvodpjaizvajalcev
bistveno veéja od realizirane prodaje. Zato je konkufeinboj toliko ostrejSi in podijetja
morajo iskati vse mozne vire prihrankov, da bi alzsha trgu.

5.2. RAZISKAVA TRGA

Nenehen tehnoloski razvoj, dinamika sprememb navwrab trgih, spremembe v zahodni
druzbi in monetarna gibanja so le nekateri izmegwtekov, ki poveéujejo potrebo po
sistematini raziskavi nabavnega trga v vsaki nabavni funkean Weele, 1998, str. 147).

Raziskava nabavnega trga se nanaSa na trg dopawiteél vsebuje analize o

makroekonomskem razvoju v drzavah dobaviteljevlizma ponudbi in povprasevanju po
surovinah, ugotovitve o zmogljivostih in slabospbsameznih dobaviteljev. Raziskava
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nabavnega trga je aktivno, sisterdati in ciljno usmerjeno zbiranje, obdelovanje in
analiziranje podatkov in informacij, ki se nanaSagomateriale in storitve, ki jih potrebuje
podjetje za svoj poslovni proces (Paitik, 2000, str. 19).

Podrdje raziskave nabavnega trga lahko zajema proizwodgoritve z glavnima ciljema
zmanjSati nabavne stroSke in vzpostaviti alterm&timabavne vire. Naslednje podjeo
raziskave so lahko dobavitelji; ugotavljamo lahlmsobnost dobaviteljev za dolgénm
razvijanje odnosov. Tretje podiie pa se nanaSa ha raziskavo sistemov in postopkov,
kamor med drugim sodi analiza informacijskega sistévan Weele, 1998, str. 153).

Van Weele razlikuje tudi med (van Weele, 1998, 8):

- Makroekonomsko raziskavolTa se nanaSa na splosno gospodarsko okolje
dobaviteljev, ki vplivajo na splosne razmere v pdhosti; zajema raziskavo
naslednjih dejavnikov: inflacija, zaposlenost,ayife pl&, gospodarska rast ipd.

- Mezoekonomsko raziskavBaziskava je osredi@na na posamezne gospodarske
panoge. Vir podatkov so drzavni statisti uradi, ki nudijo podrobnejSe splosne
gospodarske podatke o panogi kot na primer: stogofeosnosti, gibanje strosSkov
in cen, zaposlenosti ipd.

- Mikroekonomsko raziskav@adnja vrsta raziskav je usmerjena na dobaviialje
proizvode ter lahko zajema celovito oceno moZnakibavitelja za razvoj
dolgoranih partnerskih odnosov.

Potainik deli raziskavo nabavnega trga na (Rotk, 2002, str. 66):
- analizo nabavnega trga,
- opazovanje nabavnega trga in
- napoved razvoja nabavnega trga.

Prvo analizo lahko poimenujemo tudi raziskava nabga trga v 0Zjem pomenu.
Usmerjena je na ugotavljanje stanja na &etem trgu, pri analizi trga pri prvem
nabavljanju posameznih vrst materiala in pri spmaive proizvodnega programa.
Opazovanje nabavnega trga se naSa na ugotavljamenite sprememb v dalenem
¢asovnem obdobju posameznih dejavnikov kot npr. ceraeriala, konkurence, razvoj
tehnologije ipd. Napoved razvoja nabavnega trgeelgma analizi in opazovanju trga.
Pomembna je, ker zagotavlja pomembne informacijeplosnova za sklepanje odikev,
najpomembnejSa pa je napoved gibanja cen in ponumbevodov na trgu. Na
zanesljivost napovedi vplivéasovno obdobje, za katerega napovedujemo, &ratah
informacij in podatkov ter hitrost sprememb na trgu
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Raziskava trga je sistem&h proces, zato naj bo raziskava izpeljana po dajghe
korakih (van Weele, 1998, str. 149-153):

- opredelitev ciljev,

- analiza stroskov in koristi,

- prewitev izvedljivosti,

- oblikovanje narta raziskave,

- opravljanje raziskovalnih dejavnosti,

- priprava porg¢ila o raziskavi in njeno vrednotenje.

Vse aktivnosti v podjetju morajo biti ciljno usmeme in tako mora biti usmerjena tudi
raziskava trga. Zato moramo najprej opredeliti, frjakujemo od raziskave. Lahko je to
pregled globalnega trga,céipen opis ponudbe izdelkov in podobno. Sledi ocgnaskov
planirane raziskave in koristi, ki jih bomo z ra&a&so pridobili. Studija izvedljivosti
zajema analizo virov informacij, ki jih bomo potetali pri raziskavi. Lahko uporabimo
Ze zbrane podatke, ti so na voljo na primer pri maeddnih bazah podatkov ali v
statisténih porailih. Najprej poskuSamo uporabiti kabinetne raziskato je zbiranje,
prewevanje in pojashjevanje podatkov, ki so Ze biliazior Drugi vir informacij pa je
raziskava na terenu; med najpogosteje sodi obispaparskih razstav in dobaviteljev.
Sledi oblikovanje n&ta raziskave in izvedba planiranih raziskovalnilejaginosti.
Raziskava je zaklgena, ko je pripravljeno pokdo, ki vsebuje izsledke raziskave in je
tudi dosezen njen cilj.

Raziskava trga je prvi korak pri nabavi na globairiegu. Pooler navaja, da moramo biti
pri nastopaniju, to je predvsem nakupovanju izdelkdwjini pozorni na posamezne ovire,
ki jih je potrebno premagati, da zagotovimo uspeSabavo v vseh pogledih. Kot prvo
navaja jezikovno oviro. Zaposleni ¢hjno govorijo razkine jezike, najvga tezava pa
nastopi, ko dobavitelj pasivno zna tuj jezik inuarevanje med kupcem in dobaviteljem ni
popolno. Zato sedasih dogaja, da dobavitelj iz vljudnosti potrdi ai@n dogovor, kljub
temu da kupca ni razumel. Z naslednjo oviro seéugeekupec, ki Zeli kupovati od lokalnih
dobaviteljev zaradi lojalnosti do svojega narodamBnjkanje poznavanja oziroma
ignoriranja dobaviteljeve kulture je lahko velikgia za uspeSna pogajanja in razvijanje
odnosov z dobavitelji. Poznavanje lokalne caringlekonodaje ter veljavnih taks in
razvoja menjalnega daja je nujno potrebno, da dosezemo Zzelene rezuitabave.
Pomanjkljiva nabavna strategije je zadnja in najporonejSa ovira, ki lahko zavira
uspesSnost nabave, saj moramo imeti k nabavi, daildile-ta uspesSna, nujno globalen
pristop (Pooler, 1997, str. 13-16).

V okviru raziskave nabavnega trga pa ne smemohiozadi na raziskavo nabavnega
tveganja. Zsidisin pripot@, da ovrednotimo trinajst dejavnikov tveganjasizer: dodatne

stroSke v primeru odpovedi n&ip dodatne transportne stroSke nujnih dobav, dozlat
stroSke zaradi zastaranja materiala, r@ovan dvig cene zaradi dobavitelja,
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nepriakovan dvig cene zaradi tezav s proizvodom alirprgenih tehrinih specifikacij,
manjkaj@e dele zaradi slabe kakovosti, poznih dobav ab&p nestabilnosti razmer v
drzavi dobavitelja, dodatne materialne stroSkin&stajajo zaradi povevanja kol¢in pri
poddobavitelju, pogodbeno tveganje, i skupna vlaganja v investicije, valutnéa@o
tveganja. Ocena tveganja je pomembna, saj nudilegog najbolj rizéne dejavnike
tveganja, katerim je posel izpostavljen, in zaglpaselovite in podrobnejSe informacije za
raziskavo (Zsidisin, 2001, str. 4).

Kern Icci primarne in sekundarne vire informacij, ki jiharabljamo pri raziskavi. Med
primarne vire informacij uvi&a obiske dobaviteljev, sejme, izmenjavo informaananci,
ki dobro poznavajo podége raziskave, in podatke iz lastnega podjetja. Sa&tni viri

informacij pa so razthe publikacije, tiskovine oz. drugi javni mediji, katerih so
informacije Ze objavljene in jih lahko uporabimoeik, 1991, str. 177).

Metoda prodevanja pristopa zaposlenih v nabavni funkgijnske in Marine divizije do
raziskave trga je bila izpeljana s pafjmopogovora z vodjem nabavne sluzbe v posamezni
diviziji. Tako sem dobila sploSni vtis 0 uporabipnistopu k raziskavam trga v posamezni
diviziji. Diviziji nimata posebne sluzbe ali delo#ga mesta za izvajanje raziskav trga, kar
je glede na velikost podjetja tudi ¢gamkovano. Prav tako se raziskava ne odvija
sistematino po korakih, ki jih navaja van Weele. Predvsem za zbiranje informacij iz
primarnih virov o materialih in izdelkih, o panogionkurenci ter o dobaviteljih in cenah.
Zaposleni uporabljajo tudi sekundarne vire inforina@zne tiskovine, javne medije,
internet in podobne vire informacij.

Raziskava trga se izvaja kontinuirano, ni pa zagasea obliki formalnega potia. Je
znanje zaposlenih, ki ga lahko uporabijo pri poggjaz dobavitelji. Najpogosteje je
uporabljana metoda intervjuja. Informacije se zbinaa osnovi opravljenih pogovorov z
dobawvitelji, konkurenti, poznavalci posameznegarp&d ali poddobavitelji, in sicer o
stanju, dinamiki in napovedih za posamezne matesklo splosSni situaciji na trgu.

Glede na specifnost uporabe posameznih materialov in izdelkovgdrg@je raziskave
novih materialov predvsem domena razvojne sluzldivAosti, povezane z iskanjem
alterantivnih dobaviteljev, pa af@jno prevzema nabavna funkcija. Nosilci projekta
razvoja materialov so razvojniki, za komercialnatgrojekta pa skrbijo nabavni referenti.
Projekti se oblikujejo po potrebi ali v sklopu ra¥ nove kolekcije izdelkov za
posamezno sezono. Nabavna funkcija nima sisténega pristopa do raziskave trga oz.
letnega planiranja aktivnosti na tem pagwo Glede na to predlagam, da se v okviru letnih
ciliev nabavne sluzbe postavijo cilji za raziskgasameznih omejenih podip predvsem

v smislu iskanja alternativnih dobaviteljev.
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5.3. ODLOCANJE »NAREDITI ALI KUPITI«

Pomembna odtgtev nabavne funkcije je izbira med nakupom inrasproizvodnjo. Ta
odlccitev v veliki meri vpliva na produktivnost in konfencnost podjetja, zato je to ena od
strateSkih odl¢éitev podjetja.

Izbira posamezne moznosti vpliva na uspesSnost padjeato je nujno, da v procesu
odlocanja poleg nabave sodelujejo tudi druge sluzbeségiroizvodnja, razvoj, finance in
trzenje. Vsekakor je potrebno to analizo uporabitiaslednjih primerih (Burt, Pinkerton,
1996, str. 98-103):

- kadar gre za razvoj novih proizvodov ali za spretnembstojéih,

- kadar je tezko naijti zanesljiv vir dobave (dobawki, koli¢ine, kakovost),

- kadar kapacitete ne zadafo za pokrivanje potreb ob rasti prodaje,

- kadar se pri periodnem preverjanju ugotovi, da so se okihg toliko spremenile,

da bi bilo potrebno ponovno pretehtati agifiev o proizvodnji ali nakupu.

Odlacitev ni potrebna samo takrat, kadar v poslovni gsogvajamo novo vrsto materiala,
temve tudi takrat, kadar tehtamo stare reSitve. To gskezi odprta moznost ne glede na
predhodno prakso v podjetju. Spremembe &tlle na eni ali na drugi strani lahko
pripeljejo do spremembe v odltvi, kako se oskrbovati s posameznimi materiatidjtje
mora torej vestas tehtati med obema moznostima in se glede nakstrodl@ati za
optimalno izbiro (Turk, Ka#¢, Kokotec - Novak, 1998, str. 377-380).

Odlacitev 0 nakupu oziroma lastni proizvodnji posameznerdelka je kompleksna,
temelji pa na preprosti analizi ke preloma (Knod, Schonberger, 1991, str. 309). V
primeru nakupa izdelka podjetje nima fiksnih pradiih stroSkov, stroSek pa predstavlja
zmnozek nabavne cene in Kitie. Ce pa izdelek proizvajamo sami, imamo fiksne
proizvajalne stroSke, povezane z zagonom proizepdm) variabilne stroSke, ki so
konstantni na enoto proizvedenega izdelka. 1z Slkege razvidno, da je ¢&a preloma v
prese€iscu skupnih stroskov nakupa in skupnih proizvajabtitoskov pri doléeni kolicini
kupljenih ali proizvedenih izdelkov. Kéinhe, manjSe od kaline, ki jo dosegamo v i
preloma, je smiselno kupovati pri zunanjem dobd#uiteza kolcine, ve&je od take
preloma, pa je stroSkovno ugodneje jih proizvajamo sami.
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Slika 14: Tocka preloma pri odigtvi izdelati ali kupiti
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Vir: Knod, Schonberger, 1991, str. 309.

Navedena metoda je zelo preprosta, pri ¢migu o nakupu ali lastni proizvodnji pa
moramo upoStevati Se ostale pomembne vidike. Sohenavaja naslednje (Scheuing,
1989, str. 142-143):

najnizji stroski: podjetje se odibza vir, ki povzréa manj stroskov, vendar to ni
nujno odl@ujoci vidik,

sposobnost proizvodnje po natanspecifikaciji,

zadostne kapacitete,

potrebnost vzpostavitve kontrole v proizvodnii,

odvisnost od vira,

fleksibilnost investicije: narediti doma pomeni @sticijo v enostranski namen, s
¢imer se zmanjSuje fleksibilnost navzven,

viSina fiksnih stroskov za zagon in vzdrZzevanjergmih strojev: le-ti so pri
strategiji izdelave doma lahko precej visoki,

potrebna znanja o proizvodniji: notranja proizvodij@ira usposobljen kader, ki ga
podjetje lahko uporabi na drugih podjib,

zadostna kotina: veje koli¢ine uvajajo v dom& proizvodnjo, za manjSe pa se
iS¢e zunaniji vir,

dolgoratna prtakovanja: negotova m@akovanja navajajo na bolj konzervativen
pristop k nakupu,

ali je potrebno zaposliti nov kader ali ne kader Ze obstaja, se podjetje lahko
odIcCi za lastno izdelavaetudi bi bil nakup cenejsi,
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- zagotavljanje poslovne skrivnosti: izdelava knth sestavin naj bi bila notranja
zaradi zadite poslovne skrivnosti izdelave ali dizajna izaelk

- ocena potencialne konkurence: pri strategiji kupizsinanji proizvajalec lahko
odlcci, da sam vstopi v posel ali prodaja enake izdelkie konkurenci,

- potrebna investicija: previsoka investicija je lah@vira za odlditev o strategiji
narediti,

- zanesljivost dobav: oskrba iz notranjega vira jeeadivejSa od oskrbe iz
Zunanjega.

Pravilna ocena posameznih zgoraj navedenih vidigaobra podlaga za kémo odicitev
o nakupu oz. lastni proizvodniji.

IrSi¢ pravi, naj se podjetje odia, kje bo pridobivalo potrebne vire, po preudamaiupitvi
dejstev (Irst, 1998, str. 53):
- lastna proizvodnja je smiselna na pagimo kjer lahko dosega dolgaioe
konkurergne prednosti na trgu in zagotavlja unikatno vretlmasodjemalca,
- pri izdelkih, za katere organizacija nima bistvesthateskih potreb ali specialnih
sposobnostih, se odia za zunanji nabavni vir.

V Zimski diviziji skupine Elan se pogosto stejejo z vpraSanjem, ali bi posamezen
izdelek proizvajali doma ali pa bi ga kupovali. plagosteje se s tem vpraSanjentsjgo
takrat, kadar sami razvijejo nov izdelek ali poéisk. Obéajno so te odigtve povezane z
investicijami, zato je pri sprejemanju ke odl@itve vkljucena uprava, ki se odla na
osnovi pripravljenega projektno-investicijskegabelata. V okviru elaborata so poleg
neposrednih stroSkov in investicije zajeti tudiatisiaktorji, ki igrajo pomembno viogo pri
sprejemanju odistve.

Iskanje stroSkovno dinkovitejSih moznosti proizvodnje ali nakupa v @eddnji Ze
uveljavljenih izdelkov je kontinuiran proces, v &sm sodelujeta predvsem sluzba
proizvodnje in nabave. Alternativni viri sec&o v primeru nezadostnih kapacitet ali v
primeru, ko se ocenjuje, da bi déém izdelek zunanji dobavitelj proizvedel cenejeada
visokih zagonskih stroskov proizvodnje in majhnepaega proizvodnje. Naloga nabavne
funkcije je, da poi& alternativne zunanje vire in da skupaj s proimyodizbere
najprimernejSega dobavitella na osnovi vseh pomémidejavnikov. Pred dok@mo
odlccitvijo o nameri seznani Se ostale vodje sluzb.sBrejemanju odkdtev o proizvodniji

ali nakupu se drzijo kala, da je Zimska divizija specialist v proizvgjamoloienih
izdelkov za prosttas, in na tem podéu zelijo biti med vodilnimi podjetji na svetovnem
trgu. Zato izdelke in storitve iz ostalih dejavnosbicajno i£ejo med zunanjimi viri.
Podoben princip in ri&lo je po podatkih vodje nabave Marine divizije ljaadjeno tudi v
Marine diviziji.
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5.4. ANALIZA STRUKTURE DOBAVITLIEV

Ce nabavo strukturiramo po posameznih dobaviteljilgotovimo, da nam nekaj
dobaviteljev dobavlja velik odstotek vrednosti nadgamedtem ko nam na drugi strani
veliko Stevilo dobaviteljev dobavlja vrednostno hex) delez nabave. Porazdelitev
dobaviteljev glede na delez nabave je potrebncedashti in ocenjevatiCe bo podjetje
doseglo velike koncentracije nabave na majhno Iétediobaviteljev, lahko zgubi
pogajalsko mo, nizka vrednost nabave na veliko Stevilo dobagetelpa ne omogta
doseganja ugodnih nabavnih pogojev.

Pwko predlaga, naj nabavo spremljamo po dobavitaljiflede na dobavne pogoje, za kar
predlaga naslednje kazalce ¢Ro, 2004, 84 str.):

- struktura nabave po posameznih dobaviteljih aliayih skupinah,

- struktura dobaviteljev glede na drzavo dobavitghja,cemer ugotavljamo svojo
odvisnost od posameznih nabavnih trgov in razmatjihaproblem intervalutarnih
gibanj),

- struktura nabave po oddaljenosti dobaviteljev ade%a podjetja, saj to vpliva na
nabavne stroske,

- ocenjevanje dobaviteljev po stalnosti: @jno se piakuje, da dobivajo stalne
stranke boljSe nabavne pogoje kotadni kupci.

Dobavitelje po stalnosti ocenjujemo z kmaom koltnika stalnosti dobaviteljev, ki ga
izracunamo kot kokinik Stevila dobaviteliev v prejSnjem obdobju in Sk vseh
dobaviteljev v tekéem obdobju. Kolinik stalnosti dobaviteljev lahko iztanamo tudi kot
razmerje med vrednostjo nabave od stalnih dob@usteh vrednostjo nabave od vseh
dobaviteljev.

Iz Slike 15 je razvidna porazdelitev strukture dotejev v strukturi vrednosti nabave
materialov in izdelkov za Zimsko in Marine divizijeta 2004.
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Slika 15: Analiza koncentracije dobaviteljev v vrednosti aad materialov in izdelkov
Zimske in Marine divizije v letu 2004
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Vir: Interni podatki nabavne sluzbe Marine in Ziragkivizije skupine Elan, 2004.

Podatki o koncentraciji dobaviteljev v vrednostbage materialov kazejo visoko stopnjo
koncentracije vrednosti nabave na nekaj dobawteli¢oncentracija dobaviteljev je v
Zimski diviziji Se bolj izrazita, saj le 10 % dohtaljev dobavlja kar 80 % vrednosti
nabave materialov, 20 % dobaviteljev pa kar 92 %dmosti materiala. Koncentracija
nabave na nekaj dobaviteljev je nekoliko manj izeaz diviziji Marine, a Se vedno visoka,
saj 10 % dobaviteljev dobavlja 63 % vrednosti nal2&/% dobaviteljev pa pokriva 82 %
vrednosti nabave. Sam odstotek Stevila dobavitelj@vednosti nabave pa nam ne pove
dovolj, saj nam le absolutna Stevilka pove, kolg@membnih dobaviteljev mora podjetje
upravljati. V Zimski diviziji 10 % Stevila dobavifjev predstavlja 13 najpomembnejSih
strateSkih dobaviteljev, v Marine diviziji pa 10débaviteljev predstavlja 17 dobaviteljev.

Glede na to, da zelo ozek krog dobaviteljev predistaglavnino nabave materialov
Zimske divizije, sem izraunala Se koeficient stalnosti dobaviteljev. KeMarine divizijo

teh podatkov ni bilo na voljo, podatka ne moremmanijati. Za izraun sem uporabila
koli¢nik stalnosti dobaviteljev, iztanan kot razmerje med vrednostjo nabave od stalnih
dobaviteljev in vrednostjo nabave od vseh dobgeieanaterialov in izdelkov. Iz izeaina

je razvidno, da 93 % vrednosti nabave materialonskie divizije dobavljajo dobavitelji, s
katerimi sodelujejo 5 let in ¥e(Interni podatki nabavne sluzbe Zimske divizijaigike
Elan, 2004).
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Grafikona 16 in 17 prikazujeta strukturo nabaveaposzne divizije glede na drzavo
dobavitelja. S pomgo tega zelim ugotoviti odvisnost nabave od posamienabavnih

trgov in razmer na njih.

Slika 16: Struktura nabave materialov in izdelkov po posamtemrgih v Zimski diviziji

leta 2004
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Vir: Interna dokumentacija nabavne sluzbe Zimsk&zge skupine Elan, 2004.

Iz graficnega prikaza je razvidno, da Zimska divizija kupmateriale v&inoma v Evropi,
pri ¢emer je glavnina materialov kupljenih v Avstrijilo8eniji, Svici in Nengiji.
Razdrobljenost po trgih je v diviziji Marine nekadi veja, glavnina materialov je

nabavljenih v Evropi.

Slika 17: Struktura nabave materialov in izdelkov po posantemrgih v Marine diviziji
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Vir: Interna dokumentacija nabavne sluzbe Maringzge skupine Elan, 2004.
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Na osnovi izvedene analize strukture dobavitelpkb ugotovimo, da glavnino nabave
Zimske divizije predstavlja nekaj dobaviteljev, atérimi podjetje posluje Ze dalpsa.
Vecina dobaviteljev ima proizvodne obrate v bliznjitzalvah. Vse to pa je dobra osnova
za gradnjo dolgormih partnerskih odnosov in implementacijo sodobkitnceptov
nabavnega poslovanja.

5.4.1. I1zbor in ocenjevanje dobaviteljev

Sistem za ocenjevanje dobaviteljev lahko delim@ne ocenitev pred planirano dobavo
in na tek@e periodéno ocenjevanje dobaviteljev po Ze prejetih dobavAtira vira dobav
se z#&ne z dolagitvijo vseh potencialnih dobaviteljev in se nadpjuz izlatanjem
posameznih dobaviteljev na osnovi razih kriterijev, da bi izberali najboljSega, s kater
bomo poslovali. Na osnovi spiska potencialnih ddatedjev se izpelje ocena kakovosti
dobavitelja, ¢cemur sledi selekcija. Proces ocene dobavitelja nzajeprimerjavo
dobaviteljev glede na njihovo sposobnost zagotajdjaahtevane kakovosti, kéie, cene
in servisa.

Ocenjevanje dobavitelja lahko poteka na Stiriteloh ravneh (van Weele, 1998, str. 318):

- raven izdelka; poudarek je na oblikovanju in izbafjju kakovosti dobaviteljevega
materiala,

- procesna raven; predmet kontrole je proces promeodki ga moramo naténo
prewiti in ki zajema pretievanje proizvodne opreme in sistem kontrole kakyos

- raven sistema zagotavljanja kakovosti; ocenjuje dsbaviteljeva organizacija
kakovosti,

- raven podjetja; to je najviSja raven preverjanjiegokakovosti se preverja Se
financne vidike in usposobljenost dobaviteljevega vodss/éimer si kupec zeli
ustvariti sliko o konkuretnosti posameznega dobavitelja v bliznji prihodnosti

V praksi so se uveljavile raghe metode ocenjevanja, ki jih v grobem lahko delimao
objektivne in subjektivne. Ocene dobaviteljev, @dere na podlagi osebne presoje,
imenujemo subjektivhe metode, objektivhe metodeppskusajo odnose z dobaviteljem
kvantificirati (Pot@nik, 2002, str. 202).

Metode za prvo ocenitev lahko vikiuiejo kakrSno koli kombinacijo naslednjih kritexje
(Vujosevi, 1996, str. 107):
- veljaven certifikat uvedenega sistema kakovostinpednarodno ali nacionalno
priznanih standardih, pridobljen od pristojne p@di#ne institucije,
- ocenitev sistema kakovosti dobavitelja (presojtesia kakovosti),
- obisk pri dobavitelju in groba ocenitev njegovenpernosti,
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- ocenitev rezultatov pri dobavi podobnih proizvodov,

- ocenitev vzorcev proizvoda,

- primerjava rezultatov pregledov s podobnimi prodivarugih dobaviteljev,
- izkuSnje drugih uporabnikov enakih ali podobnihipvodov,

- dosedanje reference dobavitelja.

VujoSevi (1996, str. 108) v nadaljevanju Se navaja, ngyaeg kakovosti upostevajo Se
cena, rok in sposobnost servisiranja. UpoStevatiramo tudi njihovo ustrezanje
ekonomsko-tehknim kriterijem, kot so interes za dolgérm sodelovanje, obseg
financnega prometa, moznost izbire med dobavitelji, odvisnost proizvodnje od dobav
dobaviteljev in kreditiranja ptaa.

Se posebej pomemben je izbor poslovnih partnerj@skrbni verigi, saj je le-ta tako
mocna, kot je méan njen najSibkejstlen. Zato sta ocenjevanje in izbira dobaviteljev Se
toliko pomembnejSa. Pri ocenjevanju se lahko uggoedsoja dobaviteljev s konkretnimi
zastavljenimi cilji. Podjetja lahko uporabljajo li@ne kriterije za oceno dobaviteljev, na
primer: splosSne informacije o profilu podjetja, spbnost vodstva, sposobnost zaposlenih
v podjetju, strukturo stroSkov, celovito obvladojparkakovosti, ocena proizvodno-
tehnoloskih zmogljivosti, poslovanje v skladu z lgwearstveno zakonodajo, fin&ma
stabilnost podjetja, vzpostavljen sistem planirapjaizvodnje in kontrolni mehanizmi,
zmogljivost in stabilnost informacijskega sistentbaviteljeva strategija, politika in
tehnika oskrbovanja z materiali, ocena potenciagaloinega poslovnega sodelovanja
(Handfield, Nicholos, 1999, str. 73). Avtorja pragh, da se posamezno pageo
podrobneje preii, pri ¢emer bodo na nekaterih podjib naleteli na tezko dostopne
podatke. Analiza pridobljenih podatkov bo osnovaar#no, na katerih podfjih bo
sodelovanje uspesno in kje lahkocpkujemo tezave.

Nabavna funkcijaZimske divizije podjetja Elan je v okviru standarda ISO 9001 \gialj
periodino ocenjevanje dobaviteljev. Postopek ocenjevamjapredeljen z dokumentom
Ocenjevanje in izbira dobaviteljev, ki ga izdajadjnabave (D580 Ocenjevanje in izbira
dobaviteljev, 2005). Sluzba razvoja je tista, kemaje in izbira dobavitelje novih ali
alternativnih materialov; postopek opisujejo drudpkumenti. Postopek peridtiega
ocenjevanja dobaviteljev pa zajema tiste dobaeitédaterin materiali in izdelki so vgrajeni
v smui in so kljuitnega pomena za proizvodnjo. Metoda ocenjevanja vitefjav in
kriteriji so prikazani v Prilogi 8, zajemajo pa teiije nabave, razvoja in kontrole. Ocena
dobavitelja temelji na osnovi kombinacije subjehtlv in objektivnih ocen posameznih
kriterijev. Dobavitelji so na podlagi skupne ocerazvr&eni v tri skupine, in sicer v
skupino A,ce dosegajo 80 tk ali vet, v skupino B¢e dosegajo 60 do 80dk preostali
dobavitelji pa so uveeni v skupino C. Na podlagi zbranih ocen je sepnal lista
ocenjenih in odobrenih dobaviteljev. Dobavitelji soocenah obveégni pisno, temu pa
sledi pogovor in sprejem ukrepov, da bi v prihodmjecenjevalnem obdobju dosegli
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boljSe rezultate in s tem bolje zadovoljili kupddabavna funkcija Marine divizije ne
izvaja sistematnega ocenjevanja dobaviteljev, zato tega dejauméeorem primerjati.

5.5. ANALIZA ODNOSOV Z DOBAVITELJI

Pojmovanje odnosov med kupci in dobavitelji se jeadnjih dvajsetih letih korenito
spremenilo. Kupci so ugotovili, da lahko dosegagiveno boljSe &inke, ¢e intenzivneje
sodelujejo z manj dobavitelji, kot g& vzpodbujajo sodelovanje z mnogimi. Odnosi med
kupcem in dobaviteljem se poglabljajo, razvijajopsetnerski odnosi, ki obema prinasajo
dolgora:ne prednosti.

Osnova za razvijanje partnerskih odnosov z dobig\ikezmanjSanje Stevila dobaviteljev
za dobavo kljanih materialov. Van Weele navaja naslednje glaweelposti oskrbovanja
iz enega vira (van Weele, 1998, str. 200):
- boljSa in intenzivnejSa izmenjava zamisli med prajalcem in dobaviteljem glede
izboljSevanja kakovosti in zniZzevanja stroskov,
- moznost izboljSave postopkov in sistemov na pgdroazvojno-tehninega dela,
kontrole kakovosti, logistike in administracije,
- znatno skrajSevanje potrebneg¢msa za prej navedena pogjeokot tudicasa za
vstop na trg,
- boljSi odnosi med razinimi vodstvenimi ravnmi obeh podijetij.

Glavna pomanjkljivost oskrbovanja iz enega virargdika soodvisnost obeh podijetij, kar
se lahko odraza:
- Vv nezainteresiranosti dobavitelja za razvijanje inozdelkov ali za znizevanje
strosSkov kakovosti in izboljSanja kakovosti,
- izguba povezave s trgom ponudnikov — ko so ostabagitelji seznanjeni o
dolgoranem sodelovanju kupca in dobavitelja, se za tega&me zanimajo ve
- visoki stroSki zamenjave, proizvajalec v nujnihnperinh ne more hitro in brez tezav
zamenjati dobavitelja.

Dobavitelji utegnejo imeti pomemben vpliv na dejash panoge s svojo teZznjo po
poveevanju cen materiala in po zmanjSanju njihove kaktly Govorimo o pogajalski
maoci dobaviteljev, ki se nanaSa na pomen dobavitdijgmoizvodov v posameznem
podjetju. Pogajalsko ntodobaviteliev moramo upoStevati pri oblikovanju odov z
dobavitelji in je odvisna od (PraSnikar, DebeljaR98, str. 327):
- Stevila dobaviteljev; majhno Stevilo dobaviteljevprvimerjavi s Stevilom kupcev
poveuje pogajalsko mbdobavitelja,
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diferenciacije proizvodov ali storitev dobaviteljg¢ so dobaviteljevi proizvodi
visoko diferencirani in za kupca edinstveni, imékeepogajalsko me,

prisotnost substitutov; pomanjkanje substitutovdeupili v izbiro med obstogami
dobawvitelji,

pomembnost kupcev za dobavitelje; kupci z majhnatezkm v prodaji dobavitelja
ne ogrozajo poslovnih rezultatov slednjega in indgmcene pogajalske prednosti,
moznost vertikalne integracije naprej; v d@aoih primerih obstaja moznost, da
dobavitelj prevzame kupca.

V Tabeli 5 so prikazane moznosti razvoja odnosed iproizvajalcem in dobaviteljem. 1z

tabele so razvidne poglavitne Ziaosti razlicnih stopenj razvoja medsebojnih odnosov.

Tabela 5: MoZnosti razvoja odnosov med proizvajalcem in ditiejem

VIDIKI DOBAVITELJ | PREDNOSTNI DOBAVNO IZDELAVNO
DOBAVITELJ | PARTNERSTVO PARTNERSTVO
Zn&ilnosti | operativni operativni taktni strateski
odnosa
Casovno |od nargila do|eno leto od enega do treh let  od enega do pet let
obdobje | naraila
Kakovost | — kot jo zahteva— kot jo zahteva — zagotovi jo —zagotovi jo dobavitel]
proizvajalec proizvajalec dobavitelj — zgodnja vkljditev
— kontrola — kontrola — kakovost ugotavljadobavitelja v projekt
kakovosti pri kakovosti pri dobavitelj (kakovost —kakovost ugotavlja
proizvajalcu proizvajalcu in |izdelavnega dobavitelj (kakovost
dobavitelju procesa) oblikovanja)
Logistika | po nardilih letna pogodba inperiodiéni razpored | elektronska izmenjava
narcila na potreb materiala | dokumentacije
odpoklic daje proizvajalec
Dogovor | od nargilado |letna pogodba |- letna pogodba enp- pogodbe za oblikovanje
narcila (eno leto) leto — rok odgovornosti
— dogovor glede (obvezna dobava
kakovosti izdelkov)
Cene o0z|cena cenain popusti cenain ciljno — cene na podlagi odprte
stroski zniZzanje stroskov | kalkulacije
— nenehno izpopolnjevanje
(oblikovanje, kakovost,
¢asovni cikel)

Vir: van Weele, 1998, str. 202.
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Nobeno sodelovanje ni brez tveganja, Se posebeéglia za tiste odnose, v katerih kupec
kupuje pri enem dobavitelju. Vse to je odvisno oddsebojnih odnosov, ki jih imata
kupec in dobavitelj. Zloraba zaupanja powzmezaupanje, posledica tega pa so vse slabsi
odnosi in slabSe izkoranje skupnih koristi. Odnosi z dobavitelji se rgaja postopoma.

Flonco Industry je razvila strateSko oskrbno mairikki pri oblikovanju odnosov z

dobavitelji upoSteva kompleksnost izdelka in dizajter ponavljivost proizvodnega
procesa. S pondm matrike lahko doléimo primerno strategijo in strukturo odnosov z
dobaviteljem kar prikazuje Slika 18 (Patterson, Ama2000, str. 5).

Slika 18: Matrika strateSke nabave s poudarkom na oblikavadposov z dobavitelji

MATRIKA STRATESKE OSKRBE
visoka TEHNOLOGIJA UPORABNOST/DIZAIN
oblika tehnoloskega sodelovanig integracija
tesna povezava z vodilnim v uporabnosti/sposobnost
tehnologiji, oblikovanja,
7 poskusati zgraditi mme vzvode vzpostaviti tesno povezavo z
e za napredek dobaviteljem ali zagotoviti lastne
9 sposobnosti v podjetju,
%_ nastanek vstopnih ovir
S
2 PROIZVODNJA INFRASTRUKTURA
stroSkovno orientirana minimiziranje stroSkov nabavne
proizvodnja, verige,
identificirati/razviti stroSkovno racionalizacija nabave,
prednost dobavitelja, vzpostavitev popolne nabavne
nizka klju¢ne so kapacitete, verige,
skupno zniZzevanje stroSkov minimiziranje transakcijskih
dolgorane pogodbe stroSkov
Visoka fleksibilnost procesa nizka
oblikovanje po narélu ponavljaja@ proces

Vir: Patterson, Amann, 2000, str. 5.

Za izdelke nizke kompleksnosti, pri katerih je Bdklnost procesa nizka, saj gre za
ponavljaj@& proces, avtorja predlagata usmeritev v znizevatigSkov na vseh podijh

in ¢lenih v oskrbni verigi. To je moge z vzpostavitvijo popolne oskrbne verige. Pri
izdelkih, pri katerih je kompleksnost visoka, greedvsem za oblikovanje izdelka po
narcilu, pa predlagata strategijo razvijanja tesnih axbv na razvojno-tehinem
podraju; cilj le-teh je vzpostavitev dobre osnove zasknapredek.

Veliko govorimo o partnerskih odnosih, zato je pomb@o, da opredelimo pojem

partnerja. Potétnik navaja (2002, str. 225), da je partner dob§yisekaterim odjemalec
razvije trajno poslovno povezavo, ki temelji na &adsti, sprotni izmenjavi informacij,
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skupnem prevzemu tveganja in posteni delitvi dasege rezultata te poslovne povezave.
Partnerski odnosi so torej tisti, v katerih si @beni zaupata, ¥g@ bo stopnja zaupanja,
bolj bo odnos intenziven.

Pri vzpostavljanju partnerskin odnosov je pomemimazumevanje naslednjih treh
dimenzij odnosa z dobaviteljem, in sicer namenagrsim izbire (Ayers, 2000, str. 129).
Namen izraza temeljni razlog za obstoj partnerskeganerja. Najpogosteje se kupci
odlocajo za obnovitev obstajgh odnosov, da bi dosegli nizje stroSke ali bog§érvis s
strani dobavitelja za doseganje konkuérgh prednosti. Lahko pa je osnovni namen
vzpostavitev popolnoma novega sodelovanja v oskrbrigi, na nekem novem podja.
Naslednja dimenzija je smer, s tem izrazom imenajeoricijo partnerja v oskrbni verigi.
Le-ta je lahko horizontalna, partnerji so na ist@moju, lahko je vertikalna, partnerji so na
razlicnih nivojih ¢lenov oskrbne verige, lahko pa je kombinirana. jaretimenzija je
izbira, ker se za tak odnos obe strani prostovaighacita.

Iz analize strukture dobaviteljev je razvidno,Zlmska divizija skupine Elan sodeluje s
trinajstimi dobavitelji, ki dobavljajo 80 % vrednosmabave materialov in izdelkov. Zato
jih imenujemo stratesSki dobavitelji. Glede na t@, j@¢ kolcnik stalnosti zelo visok, to
potrjuje domnevo, da gre za dobavitelje, s katenma Zimska divizija razvite partnerske
odnose. To izhaja tudi iz dejstva, da so matemraliproizvodnjo smii in sneznih desk
specifini in jih Ze v& deset let dobavlja omejen krog dobaviteljev, ki giobavlja tudi
konkurergnim podjetjem. Zaradi zahtevne tehnologije, visok#ietnih investicij, nizkih
cen materialov, njihovih nenehnih sprememb, trgatagnira in je odvisen od vremenskih
pogojev, ta panoga za nove dobavitelje ni zanimise to so Se dodatni razlogi in
argumenti za razvoj strateSkih partnerstev z dabliviZa to pa je potrebno dobro
sodelovanje tako razvojnega kot nabavnega oddetkapmslenimi na strani dobavitelja.
Prednosti dobrih odnosov se kazejo v skupnih ingatacstalnih izboljSavah in cenovni
prednosti. Ne smemo pa pozabiti, da je vedno nzggmtoviti obojestransko zadovoljstvo.
Vodja nabavne sluzbe Zimske divizije meni, da jeckaepitev teh odnosov potrebno
vzpostaviti Se bolj intenzivne odnose na razvogimbloSkem podtgu, saj se v fazi
razvijanja novega izdelka dalionajmanj 80 % vseh stroSkov. Na tem mestu bi itgpols
Se drugo vrzel: Zimska divizija s strateSkimi parfnnima sklenjenih dolgotmih pogodb.
Ker pa sodelovanje Ze dolga leta poteka s sklepadjegovorov in se je ta praksa izkazala
kot dobra, se postavlja vprasanje, ali bi dolgompogodbe kaj prispevale k izboljSanju
odnosov ali ne.
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5.6. OSKRBNE VERIGE

Povezovanje v oskrbe verige ali verige dobaviteljdvga v literaturi imenujejo Supply
Chain Management, pomeni za podjefje, se uspe VKIiti v verigo, konkuretino
prednost. Glavne prednosti take nabavne strategijgoljSe in tinkovitejSe obvladovanje
kupcevih potreb, natamejSe planiranje omoga poslovanje z nizjimi zalogami materialov
in izdelkov v verigi, to pa pomeni boljSo izkaféhost sredstev ter nizje stroSke
proizvodnje in logistike. Za doseganje dobribinkov morajo biti v verigi vklj@eni
najboljSi dobavitelji, saj ne sme priti do prekuat Kriteriji izbora dobaviteljev morajo biti
fleksibilnost in odzivnost, kakovost ter stroskijik ima posamezen dobavitel;.

Potrebo po novi obliki sodelovanja so powliopredvsem trije dejavniki na globalnem
trgu, in sicer (Handfield, Nicholos, 1999, str. 5):

- informacijska revolucija; z moznostjo vzpostavitvdormacijske povezave med
podjetji se zagotavlja hiter in enostaven pretoforimacij, ki omogda hitrejSe
ukrepanje in boljSo osnovo za otmje;

- globalna konkurenca vpliva na vsecje zahteve kupcev na podjo stroSkov
proizvoda in storitev, kakovosti, dobave, tehnglgi Zivljenjskega cikla izdelka;

- pojav novih oblik medorganizacijskih odnosov, kiodpujajo sodelovanje med
vpletenimi v verigi, s ciljem stalnega izboljSevazgdovoljevanja potreb kupcev.

Ayers navaja, da oskrbna veriga vkijje procese Zivljenjskega cikla izdelka, ki obsegaj
fizicne, informacijske in finaine tokove ter tokove znanja, katerih namen je zalitv
potrebe kotinega uporabnika z izdelki in storitvami, kar je moZée so dobavitelji med
seboj povezani mnogovrstno. Ayers navaja tri razlagkrbne verige (Ayers, 2001, str. 4):
- oskrbna veriga je dodaten izraz za logistiko;
- oskrbna veriga vkljeuje ostale funkcije, kot so nabava, tehnologijaizvodnja,
finance in trzenje v posameznem podjetju;
- oskrbna veriga obsega vse funkcije iz prejSnjendtgje, ki jih razSirimo na iste
funkcije vseh dobaviteljev in kupcev.

Oskrbna veriga zdruZuje vse aktivnosti, povezato&am in preoblikovanjem izdelkov, od
surovih materialov (izvora) do izdelkov, ki jih updlja koréni uporabnik, pa tudi s tem
povezane informacijske tokove. Materiali in infogna se v oskrbni verigi spremljajo v
obeh smereh. Vodenje oskrbne verige je integrasigh navedenih aktivnosti s poéjm
boljSih odnosov v oskrbni verigi, cilj tega pa ga se dosezZejo obranljive konkutea
prednosti (Handfield, Nicholos, 1999, str. 2).

Integriran model oskrbne verige je prikazan na iSIWO. Vkljucevanje primernih
dobaviteljev in vzpostavljanja partnerskih odnogewerjetno najtezji del optimiziranja
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oskrbne verige. Pri vzpostavljanju partnerskih anwoje problem predvsem, da imajo
podjetja omejeno Stevilo ljudi, ki so sposobni kbliati in vpeljati oskrbno verigo v
poslovanje ter vzpostaviti zaupanje med potenaialpartnerji. Dobre partnerske odnose
je mogae vzpostaviti z dobavitelji, s katerimi imamo Zeviée dolgoréne povezave.
Glavni problem pri vzpostavitvi zaupanja je prépnje, da Ze sam odnos med
dobaviteljem in kupcem temelji na nezaupanju, &aj menita, da si druga stran Zeli nekaj
pridobiti na njegov réun.

Slika 19: Integriran model oskrbne verige

<~ potrosnik ] L )

] [ <> informacijski in finargni

- & tokovi

<> trgovci

] [ 1. red dobavitelie' strateSke poslovne enc
<>| distribuciiski centri )

] [ vodenje odnoso
<> proizvodnia
<>| 1. red dobavitelie 1. red dobavitelier
2. red dobaviteljer 2. red dobaviteljer 2. red dobaviteljer

Vir: Handfield, Nichols, 1999, str. 5.

Oskrbna veriga je sestavljena iz¢uw#enov, zelo pomembno pa je, da podjetje naian
analizira stroSke in doprinos dodane vrednosti pezaegalena v verigi. Oskrbno verigo
lahko razdelimo na naslednje Stiri osnovélene in navedena elementa podrobneje
analiziramo (Poténik, 2002, str. 216):

- Dobavitelji in dobavitelji dobaviteljev. Podjetjaazvijajo partnerske odnose z
dobavitelji, kar omogéa znizanje nabavne cene tekjeekakovost in zanesljivost
dobav.

- Relacija dobavitelj — podjetje. Analizdena omogoa ugotavljanje priloznosti za
Stevilne logisitne prihranke glede lokacijéasa in prevzema lastniStva. Prednosti,
ki jih lahko pridobimo, so zmanjSanje zalog, zmanjg Stevila dokumentov,
izboljSanje kakovosti, znizanje nabavnih cen, épofe vhodne kontrole, hitrejSi
pretok informacij in podobno.
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- Relacija podjetje — distributerji. Z analizo dibuicijskega sistema lahko p&&no
moznosti za zniZanje stroSkov, in sicer z zmanganjzalog, zmanjSanjem
potrebnega skladifega prostora, skrajSanjem cikla alaiga zalog in hitrejSim
prevozom.

- Relacija prodajalne — potroSniki. To je zadniji ikrdti najpomembnejsélen v
oskrbni verigi, saj brez nakupov potrosnikov néitd oskrbne verige.

Ucinkovito in uspeSno vodenje oskrbnih verig zahte& managementa izvajanje
predvsem naslednjih petih nalog (Ayers, 2001 53+57):
- oblikovanje oskrbne verige s ciliem doseganja s$ie¢ konkuretne prednosti,
- vzpostavitev dobrega sodelovanja znotraj organeaci
- vzpodbujanje in razvijanje partnerskih odnosov mpbktenimi v celotni oskrbni
verigi,
- upravljanje informacij v oskrbni verigi s poudarkoma vlogi informacijskih
sistemov,
- nenehno zmanjSevanje stroskov oskrbne verige.

Za dobro delovanje oskrbne verige je potrebno vambtoten proces oz. tok oskrbne
verige. V ta namen ¥@ podijetja zaposlujejo dva tipa managerjev, irisimaterialne in
nabavne. Nabavni manager je odgovoren za izbiralpdobaviteljev v oskrbni verigi, ki
zadovoljijo izvedbena pfakovanija, za primeren pogodbeni mehanizem medearpiat in
vzdrzevanje dobrih odnosov med sodetuju partnerji. Materialni managerji pa so
zadolZeni za planiranje, napovedovanje in razponaterialnih tokov med dobavitelji v
oskrbni verigi. Tesno sodelujejo s planerji proiduge, da bi tako zagotovili pravasno
dobavo materiala na zahtevano proizvodnjo lokagi@ndfield, Nicholos, 1999, str. 3).

Veliko podjetij Ze zdaj sodeluje v posameznih osiftbverigah, ne da bi se tega zavedala.
Oskrbne verige lahko delimo na interne in zunargelikujemo pa tudi stopnjo integracije
podjetja v oskrbno verigo. Pri vpeljevanju sisteoskrbnih verig se pripota, da se
najprej vpelje interno oz. notranjo oskrbno verigar, je Se posebej pripafigvo v velikih
multinacionalnih koncernih. Ko se notranja oskrbrexiga obvlada, pa se prip@eo
nadgradnja koncepta, to je vidjtev tujih partnerjev — dobaviteljev in kupcev.

Med najpomembnejSe sinergije sodelovanja v oskuamigi lahko Stejemo (Potaik,
2002, str. 224):
- izrabo «&inkov ekonomije obsega,
- ucenje od tekmecev, ko partnerji hkrati sodelujejsiikonkurirajo,
- obvladovanje tveganj in delitev stroSkov, zlastiqmvih nalozbah,
- vstop na nove trge, predvsem takrat, ko eden othgrgev prispeva izdelke in
proizvodne zmogljivosti, drugi pa distribucijsko @ip in poznavanje lokalnega
trga,
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- obvladovanje negotovosti, kadar se partnerji neejpoodlciti med alternativnimi
strategijami,
- zaRita pred prevzemi.

Prednosti vpeljave zunanje oskrbne verige so pesdv@Handfield, Nicholos, 1999, str.
43):

- vzpostavitev dragocenih odnosov v celotni oskrlamigr,

- pridobitev vpogleda v sedanjo organizacijsko pradadeluj@ih partnerjev,

- prepoznavanje priloznosti za skupne projekte thaai oskrbnih verig.

Konkurenca je vsedinkovitejSa, zato je treba iskati in implementiragidno nove nane

za doseganje konkuré&me prednosti. Sama implementacija oskrbne verigeslovanje ne
zadostuje, temve moramo stalno spremljati aktivnosti konkurence,rithaispeSnost
vpeljane oskrbne verige in jo nenehno izboljSev&iedlaga se merjenje naslednjih SirSih
podraiij uspesSnosti poslovanja oskrbne verige: zadowaljskupca in kakovostgas,
stroSke in sredstva (Handfield, Nicholos, 1999, 68). Zadovoljstvo kupca merimo s
pomazjo naslednjih primarnih kazalnikov: popolna reatiga narcila, zadovoljstvo kupca
in kakovost izdelka. Drugi kriterij je vodilnias od nardila do realizacije dobave, kjer se
kot sekundarni kazalniki lahko uporabijo odzividas oskrbne verige, doseganje
proizvodnega plana in celotni vodildas. Sledita Se merilo skupnih stroSkov oskrbne
verige incas obrdanja denarnih sredstev, Stevilo dni zaloge t@nkovitost sredstev.
Zasledovanje teh kriterijev nam om@go ugotavljanje pomanikljivosti in usmerjanje
prihodnjih aktivnosti v doseganje boljSih rezultato

Temeljni cilj oskrbne verige je maksimizacija déda z doseganjem ubranljivih
konkurergnih prednosti pred konkurenti, z nizjimi stroSki majkrajSim mozniméasom
dobave izdelka potroSniku. Kot sem Ze omenila,s&dnkureni boj med posameznimi
podjetji preoblikoval v konkuriranje med posameznimskrbnimi verigami, ki so tako
mocne, kot je moen njen najSibkejStlen. Zimska in Marine divizija trenutno ne
vstopata 0z. nimata vzpostavljene oskrbne verided€&na to predlagam, da se ustanovi
projekt s ciljem pretitve moznosti uvedbe koncepta oskrbne verige vagvasije podjetja.
Optimalno izkoriganje sinergij oskrbne verige je mozno na dolgi rbldi vzpostavitev
koncepta oskrbnih verig je dolgotrajen postopek.cemer je uspesnost projekta odvisna
predvsem od projektnega vodenja, podpore najviSjemistva podjetja, sposobnosti in
Stevilaclanov tima, povezanosti sistema in dobaviteljevgpaske opreme, sodelovanja
uporabnikov, denarja itasa (Ayers, 2001, str. 81).
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6. ANALIZA OSTALIH STROSKOV, NA KATERE VPLIVA
NABAVNA FUNKCIJA

Proces nabave je v vsakem podjetju vpet v nekaibpektivne okoligine, med katere
lahko Stejemo gospodarski sistem, politiko oz. Hamb-ekonomske pogoje. Seveda pa
imajo subjektivni vplivi Se vedno pomembno viogowpliv na nabavo. Med njimi ima
velik vpliv nabavno osebje. Od zaposlenih je vkialeri odvisna nabava in njen vpliv na
uspesnost poslovanja. To nam om&go nas sili, da spremljamo in ocenjujemo nabavo z
vseh pomembnih vidikov, ki zajemajo vplive na usmwss poslovanja (Rko, 2004, str.
77).

Pwko predlaga spremljanje in ocenjevanje nasledngikov nabave (Ptko, 2004,
str. 77):
- vrednostnega obsega in strukture nabave,
- toka in ritmgnosti nabave,
- nabavnih poti, po katerih prihaja surovina od prajalca do naSega podjetja,
- dobaviteljev in dobavnih pogojev, ki jih le-ti pastjajo,
- nabavnih cen in stroSkov nabave.

Pota:nik meni, da je dosezek nabavnega poslovanja edzufipesnosti indinkovitosti
nabave. Winkovitost nabave opredeljuje kot razmerje med iptemimi in dejanskimi
vlozki, na podlagi katerih naj bi dosegli vhapregstavljene cilje. Binkovitost odraza
razmerje med viri in izbranimi sredstvi ali, drdgare&eno, gre za razmerje med
planiranimi in dejanskimi stroski. Podje merjenja ginkovitosti nabavne organizacije so
zaposleni, vodstvo, nabavni postopki in politikaitdormacijski sistem. UspesSnost nabave
Potainik opredeljuje kot stopnjo, do katere dosezem@igjadola@ene cilje ali standarde
pri dolocenem delovanju. UspesSnost izraza predvsem razmegiekaterim koli dejanskim
in planiranim ¢lovekovim delovanjem. UspeSnost nabave ima tri @azssti: cenovno-
stroskovno, kakovost nabavljenega materiala in viaddogistiko. Cenovno-stroSkovna
razseznost nabave doé razmerje med planskimi cenami in tistimi, ki jdejansko
placamo za material, prcemer I@&ujemo cenovno-stroskovno kontrolo in znizanje.
Kakovostna razseznost nabave se odraza v vlogivegtmad razvojem izdelka in v fazi
same proizvodnje, logistha razseznost nabave pa vElje kontrolo pravéasne in
natagne obdelave materialnih zahtevkov, politiko r@roin zalog ter kontrolo
zanesljivosti dobave (Patoik, 2002, str. 201).

V nadaljevanju poglavja sledi analiza in primerjaaslednjih dejavnikov nabave Zimske

in Marine divizije skupine Elan:
- analiza stroskov materiala,
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analiza stroskov v povezavi z dobavitelji,
analiza stroskov zalog,

dobave ravno ob pravetasu (JIT),

sistem ciljnih stroskov,

analiza stroSkov v povezavi s kakovostjo,
analiza stroSkov delovanja nabavne funkcije.

6.1. ANALIZA STROSKOV MATERIALA

Pwko meni, da za spremljanje in ocenjevanje strukhaieave lahko uporabimo Stevilne
strukture, najpogostejSe so naslednjeckBu2004, str. 77):

po velikih skupinah surovin oz. materiala, ki jialavljamo (nabavo razdelimo na
nabavo surovin, materiala, polizdelkov, goriva,apmiSkega materiala, rezervnih
delov in drugega),

po vrstah surovin 0z. materiala,

po vrstah surovin 0z. materiala z vidika namembndsiej za katere vrste
proizvodov oz. storitev jih potrebujemo,

po stopnji deficitarnosti surovin 0z. materialovateriale razdelimo v tri skupine, v
prvi so materiali, ki so na trgu vedno na voljo,dwgi tisti, ki jih okZasno
primanjkuje, in v tretji tisti, ki jih je na trguqgosto tezko dobiti),

po nabavnih trgih (tuji in dontatrg),

po stopnji uvedenosti v naso proizvodnjo (skupireamalov bi bile naslednje: Ze
uvedene vrste materialov, nadomestki in nove \r&terialov),

po metodi ABC.

Pri razvr§anju materialov po metodi ABC razvrstimo materiakei skupine, in sicer:

Skupina A. Vanjo uvi&mo manjSe Stevilo vrst surovin in materialov, &igelezu
zavzemajo najpomembnejSi del nabave, angaZirajgové&hpitala in povzréajo
visoke stroske (10 % materialov predstavlja 60 &duapsti nabave).

Skupina B. Skupina zajema dje Stevilo vrst surovin in materialov, vendar je
njihova skupna nabavna vrednost manjSa. Materialejvskupini predstavljajo
okvirno 30 % vse nabave in okoli 30 % vseh matevial

Skupina C. V tej je zelo veliko vrst materialovihmyva skupna vrednost nabave v
dolocenem obdobju pa je ekonomsko nepomembna. Na zatogibéajno dal;
¢asa, zato jih nabavljamo redkeje. Materiali skup@eredstavljajo 60 % vrst
surovin, skupna nabavna vrednost pa né wet 10 % vrednosti nabave v
dolocenem obdobju.
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Potainik loci Stiri ravni pomembnosti materiala za podjetjet@@oik, 2002, str. 128-130):

- StrateSki materiali. To so materiali, ki jih ¢Ajno kupujemo pri enem dobavitelju,
ali materiali, za katere nista zagotovljeni kratkmra ali dolgoréna oskrba in
vplivajo na pretezen del lastne cene izdelka.

- Materiali, ki pomenijo ozko grlo, imajo atajno manjSo vrednost, vendar so
ob¢utljivi na rok dobave.

- Vzvodni materiali. Te materiale lahko podijetje kigpri razlénih dobaviteljih in
pomenijo pretezen del lastne cene izdelka, zatma&bna sprememba cene znatno
vpliva na ceno kafnega izdelka.

- Obicajni materiali so tisti, ki so lahko dobavljivi tiagu, povzr@ajo malo tehninih
in komercialnih teZzav, njihova vrednost pa je soramo majhna.

Razvr&anje materialov v razine strukture ali skupine je pomembno predvsem z@oso
nabavne aktivnosti usmerjene na tista po@oki najve prispevajo k uspesnosti nabave.
To lahko opredelimo kot razmerje med planskimi @jadiskimi cenami, ki jih pteamo za
materiale in storitve, ptiemer razlikujemo (van Weele, 1998, str. 288):

- cenovno/stroskovno kontrolo, ki se hanaSa na nenspremljanje in ocenjevanje
cen ter njihovo rast; merila, ki jih lahko uporabijo, so plan materiala, podatki o
inflaciji, porocila o odmikih in podobno;

- cenovno/stroskovno zniZzanje, ki se nanasa na nengtmemljanje in ocenjevanje
tistih dejavnosti, na podlagi katerih naj bi seZzatii stroski, povezani z nabavo
materiala in storitev. Primeri za tovrstno dejavrszsiskanje novih dobaviteljev ali
nadomestnih materialov, vrednostne analize, usidaje potreb v podjetjih z ¢e
proizvodnimi obrati itd.

V nadaljevanju bom analizirala stroSke material6imske divizije, pri ¢emer se bom
osredinila na dve podEp, in sicer n&in zasledovanja oz. kontrolo cen in nacina
zasledovanja uspesnosti aktivnosti, povezanih zexainjem cen.

Osnova za spremljanje in ocenjevanje cen je pl@aveza letno obdobje, v katerem je za
posamezen material navedena &ok in préakovana raven cene v planskem obdobju.
Pricakovana oziroma planska cena materiala je vneSerfarmacijski sistem in po njej se
vrednotijo zaloge. Planska cena je temelj za spagel sprememb cene. Odmike, nastale
zaradi razlike med dejansko in plansko ceno, deijava nivoja, in sicer na pakovan in
neprcakovan odmik. Med ptakovane odmike sodijo tista odstopanja cen, ki so z
dobavitellem vnaprej dogovorjena in so vneSena osamezni nabavni nalog, se pa
razlikujejo od planske cene. Nefakovani odmiki so vse razlike med plansko cenaeki
nahaja na nabavnem nalogu, in realizirano cenoliRazastane naknadno in je posledica
spremembe cene pri dobavitelju po tem, ko je bbavai nalog kreiran, ali pa zaradi
nap&no vnesSenih podatkov v informacijski sistem. Vsendet v cenah morajo potrjevati
nabavni referent pred sprostitvijo fakture v glla s c¢imer je zagotovljena kontrola
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fakturiranih cen. Vodja nabavne sluzbe sproti spjgemricakovane in neptakovane

odmike, jih analizira in skupaj z nabavnimi referegripravlja korektivnhe ukrepe. Glede
na to, da je osnovni informacijski sistem za ZimskoMarine divizijo enak, poteka
spremljanje odmikov tudi v diviziji Marine na ist&cin.

Drugo podr@je je zniZzevanje stroskov cen materialov, ki seasanna spremljanje in
ocenjevanije tistih dejavnosti, na podlagi kate®psi se znizali stroski, povezni z nabavo
materiala. Sem sodijo naslednje dejavnosti:

- pogajanja z dobavitelji za pridobitev boljSih nabéwvpogojev,

- zniZzevanje stroSkov materialov na podlagi standadije materialov v lastni

proizvodniji in pri dobavitelju,
- spremljanje materiala med njegovim Zivljenjskimlaik in
- iskanje cenejSih virov nabave materialov pri aléikmih dobaviteljih.

Uprava divizije v okviru potrjevanja plana stroSke& posamezno poslovno leto postavi
cilie za znizanje stroSkov v planskem obdobju. Waraola@i ciljni odstotek znizanja
materialnih stroSkov, ki mora biti realiziran v ptkem obdobju. Sluzba razvoja skupaj z
nabavno sluzbo pripravi podrobnejsi plan aktivnokéitere skupni cilj je dose ciljno
znizanje materialnih stroSkov. ¥ea teh aktivnosti je projektno vodenih, saj zaggeb
potegnejo testiranja alternativnih materialov vipvodnji, zajema pa tudi zgoraj navedene
aktivnosti. Vodji sluzbe nabave in razvoja spropresnljata izvajanje posameznih
aktivnosti na operativnem nivoju in v primeru ragmy sprejemata korektivne ukrepe.
Vodstvo divizije ocenjuje uspesnost projektov rtaden nivoju.

V okviru analize organizacijske klime je bilo ugdieno, da si delavci zelijo ve
povratnih informacij o kakovosti in dosezkih svaedela. Zato bi predlagala, da se
porctila o odmikih pripravijo na ravni posameznega nalgg@a referenta, pdemer bi
morali v pordilih izlociti vpliv zunanjih dejavnikov, kot je na primer ggnemba té&aja, ki
naj bodo prikazani keno. Prav tako bi morali biti zaposleni bolje segeai s ciljnim
odstotkom znizanja materiala na nivoju divizije m aktivnostmi, povezanimi z
znizevanjem stroSkov materiala. V raziskavi je bigotovljeno, da bi zaposlenim
podrobnejSi podatki omogii bolj kakovostno opravljanje dela in da bi zagyiti njihovo
vecjo motiviranost.
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6.2. ANALIZA STROSKOV V POVEZAVI Z DOBAVITELJI

StroSke v povezavi z dobavitelji lahko razdelimoaslednje skupine:
- izbira primernega dobavitelja,
- pogajanja o ceni in ostalih nabavnih pogoijih,
- stroski nabavne poti,
- vpeljava elektronskega poslovanja kot moznost mjaZatroskov poslovanja s
posameznim dobaviteljem.

Podraje izbire primernega dobavitella sem obravnavalpoglavju Analiza strukture
dobaviteljev in odnosov z dobavitelji, v katerenmsepredelila tudi ndn ocenjevanja in
izbire dobavitelja. V nadaljevanju se bom zato usiaéa znizevanje stroSkov materiala
pri izbranem dobavitelju.

6.2.1. Pogajanja z dobavitelji

Pogajanja na splosno lahko definiramo kot procésvanja konflikta med dvema alidve
strankami, v katerem sta obe stranki oziroma vesnké pripravljene spremeniti svoje
z&etne zahteve, da bi dosegle skupno sprejemljiviteked/ tem smislu so pogajanja ena
najpogostejSin aktivnosti vsakegmveka. Komercialna pogajanja pa je mozno definirat
kot pridobivanje gospodarskih koristi za pogégal posel in poleg dogovora o ceni
zajemajo tudi dogovarjanja o vseh dejavnikih, kilwggo na gospodarsko korist oziroma
izboljSanje gospodarskega polozaja pogajalca {ka000, str. 345).

Lahko bi rekli, da so pogajanja jedro nabavnegalopasja. Z njimi zelimo dose
naslednje cilje (Dobler, Burt, 1996, str. 358):
- zagotoviti specificirano kakovost materiala alieiida,
- dogovoriti se za pratmo in realno ceno, po moznosti ugodnejsSo, kot jeeda
konkurenca in
- zagotoviti pravéasne dobave.

S pogajanji si tudi prizadevamo preafati dobavitelja, da maksimalno sodeluje s kupcem,
da se razvije zdrav in kontinuiran obojestransknas] ki bo &asoma prerasel v
dolgorano partnersko razmerje. Pogajanja zajemajo vseekmaine, pa tudi vse ostale
vidike poslovanja z dobaviteljem. Pri pogajanjagne za enkratno dejanje ampak za daljSi
proces usklajevanja raahih interesov med obema strankama, ki ga lahkoetamd na
(Kawei¢, 2000, str. 344):

- priprave na pogajanja,
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- za&etek pogajanj in predstavitevcadnih pozicij,
- proces iskanja resitev,
- doseganje sporazuma in zakkl pogajanj.

Priprave na pogajanja so zagotovo najpomembnejSsataega procesa. Vkiujejo naj
naslednje korake (Zenz, 1994, str. 248):

- analizo izdelka in trga, na katerem se ta surowopuje; analizirati je treba
trenutno stanje in napovedi razvoja trga konkrsum@vine ali materiala;

- analizo vseh razpoloZljivih podatkov pri kupcu kaé primer: letha potrebna
koli¢ina, zahtevan nivo kakovosti in dovoljena odstopanjinamika potreb,
zahteve glede zalog in dobav, stroSkovna analizajolptev mnenj ostalih
oddelkov, ki sodelujejo z dobaviteljem, in podobno;

- analiza dobavitelja zajema prétev podatkov, kot so, kdo bo prisoten na
pogajanjih, kakSne so bile izkusnje z dobaviteljepreteklosti, analiza morebitne
ponudbe, pratitev pomembnosti pogajanj za dobavitelja, analipdaviteljevih
stroskov pri izdelku in podobno;

- pregled vseh zbranih podatkov, ki se nanaSajo mmjanja, in sicer preteklih,
trenutnih in napovedi za prihodnost, moZnost sogelu 2z obstoj@m
dobaviteljem;

- definiranje predmeta pogajanja in strategije, todgfiniranje ciljev, ki jih s
pogajanji Zelimo dosg in strategije za sama pogajanja.

Za uspeSna pogajanja je potrebno, da 98a¥a namenimo pripravi na sam sestanek.
Pogajalec mora dobro poznati predmet nakupa tudiepotni plati, analizirati mora
kupcevo in dobaviteljevo pogajalsko pozicijo, raziskagno oz. njene stroSkovne postavke
in dobro poznati predstavnika dobavitelja, ki seplogajal (Dobler, Burt, 1996, str. 365).
Zelo pomembno je, da si pred pogajanji ustvarifimo bolj realno sliko o dobaviteljevih
stroskih. Le-ti so za kupca pogosto neznanka, gasiusa na razine n&ine pridobiticim
ve¢ podatkov o vrstah stroSkov na podlagi naslednljevdgvan Weele, 1998, str. 314):

- stroSki materiala, ki jih ra¢enimo na najpomembnejSe sestavne dele,

- neposredni stroski dela, ki jih dobimo v opisu Skav dela iz kolektivnih delovnih

pogodb za posamezno dejavnosti,
- prevozni stroski in
- posredni stroski.

Kolikor vegji bo delez stalnih stroSkov v lastni ceni izdelkaliko veija bo cenovna
elasttnost dobavitelja, kar pomeni, da z¢pmi kolicinami dosezemo nizje cene.
Dobavitelj pri postavljanju komercialnih pogojevedh na posel kot celoto, ki zajema tudi
definiranje pl&ilnih pogojev. Prihranki, povezani z déltvijo pogojev pl&ila, vplivajo
predvsem na koeficient oldi@nja sredstev v podjetju. @hino gre tudi tu za navzkrizje
interesov. Zeja kupca je imetim dalji plailni rok, Zelja dobavitelja je obratna. Nivo
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plcilnih pogojev je odvisen od fingnega stanja posamezne strani, splosnih poslovnih
obicajev in trenutne situacije. DaljSi gifni roki za seboj potegnejo stroSke financiranja
pri dobavitelju, zato so po vsej verjetnosti v cenaunani tudi ti stroski.

StroSek dostave materiala obsega vse stroSkestamgo na poti materiala od dobavitelja
do kupca. Prevzem stroskov je d@a s dogovorjeno pariteto, ki je obrazloZzena v
Incoterms (zbirka razlag najpogostejSih izrazovrgovini in transportu). Cilj nabavne
funkcije Zimske divizije je, da se z dobaviteljigtori, da ti prevzamejo vse stroSke do
dobave v skladi® kupca. Na ta wr&n se tudi zagotovi, da dobavitelj prevzame
odgovornost prav@asne dobave izdelka v ktgvo skladiSe. Ker pa je v interesu Zimske
divizije, da obvladuje celotne stroSke, tudi ste$kansporta, skupaj z dobaviteljenies
najugodnejSo mozno transportno pot. Zato se z dwhavlogovarjajo o cenah na dveh
nivojih, o goli ceni, ki predstavlja dejansko vredh surovine, in o0 ceni za izdelek,
pripeljan v skladi& kupca.

Na osnovi pogovora z vodji nabave sluzhmske in Marine divizije je bilo ugotovljeno,
obe strani zelo poudarjata priprave pred pogajargtrateskimi in ostalimi dobavitelji.
Zavedata se, da je to kontinuiran proces, ki $aede v fazi razvoja novega materiala za
dobavitelja, saj se preteZzni del cene doke takrat. Pred samimi pogajanji z dobavitelji se
v Zimski diviziji izpelje ocenjevanje dobaviteljgm se izmenja informacije o preteklem,
sedanjem in prihodnjem poslovanju z dobaviteljemostalimi sluzbami, ki z njim
sodelujejo. To so predstavniki sluzbe razvoja, ka@at plana in financ, kige je to
potrebno in se tako dogovorijo, sodelujejo tudisamih pogajanjih. Na osnovi interno
zbranih podatkov in pridobljenih podatkov o stahjga se doldi strategija pogajanj z
dobavitelji. Med pogajanji se d8 resitve, ki bodo zadovoljile potrebe in interedeeh
strani. Dolgoréno partnerstvo si lahko zagotovimo & med pogajanji obe strani nekaj
pridobita —¢e se torej ustvari »zmagaj-zmagaj« situacija.

6.2.2. Izbira nabavne poti

Nabavne poti so kanali, po katerih prihaja suroahanaterial od proizvajalca do podjetja.
Loc¢imo (Puko, 2004, str. 83):
- neposredne poti: kadar izdelek kupimo neposrednaroidvajalca,
- posredne poti: moznih je ¥&ariant, obtajno pa gre material od proizvajalca prek
posrednikov do nasega podjetja.

Posamezna nabavna pot zahteva dmig&as za nabavo, drugao nabavno ceno in

drug&ne nabavne strosSke. Ni nujno, da je neposrednavnaljzot za podjetje vedno tudi
najugodnejSa. V podjetju moramo najprej ugotoxiti katere nabavne poti gre in katere so
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sploh mozne. Sledi razwi@nje nabave po posameznih poteh in izdelava stelktabave
po nabavnih poteh ter podrobnejSa analiza celostibSkov. Predvsem pri nakupu
strateSkih materialov in izdelkov se mora podjetjiocati za neposredne poti. Prednost
tega je neposreden stik med obema partnerjema,okgéa komunikacijo na vseh
podraijih, tako razvojno-teh&nih kot operativnih, povezanih z izvajanjem nabaae
posla.

Na osnovi pogovora z vodjem nabavne funkcije pogamelivizije je bilo ugotovljeno, da
je 90 % vrednosti nabave realiziranih neposredmalqvaviteljih, ki so tudi proizvajalci.
Ob¢asno to sodelovanje poteka prek posameznih zaktmpdbbaviteljev, ki ekskluzivno
pokrivajo dol@dena podroja. Vendar se tudi v teh primerih z zastopnikom in
proizvajalcem dogovorijo za neposredno komunikadjgroizvajalcem, pricemer je
zastopnik o posameznih aktivnostih tudi olkees Preostanek nabave materialov, ki so
pretezno potrosni, se kupuje pri posrednikih inowh. Obgajno se dogovorijo za
posebne pogoje z nekaj dobavitelji. S tem se zagantralizacija narganja pri enem
dobavitelju s ciljem znizanja ostalih stroSkov insdganja rabatov na viSini realiziranega
prometa (primer je nabava z#@fih sredstev, pisarniSkega materiala in podobno).

6.2.3. Elektronsko poslovanje z dobavitelji

Pomemben vidik stroskov nastaja pri izbraneimaposlovanja z dobaviteljem. Vpeljava
sodobnega elektronskega poslovanja z dobaviteljemprinese k &inkovitejSemu
poslovanju nabavne sluzbe na strani kupca in pnedsiuzbe pri dobavitelju. To se poleg
doseganja ostalih prednosti, ki jih tak sistem gmy rezultira tudi v nizjih stroskih pri
dobavitelju in posledno v nizjih cenah materialov in izdelkov.

Zagotovo je to priloznost za znizanje stroSkov vgmavi z dobaviteljem, ki je na tako
poslovanje pripravljen in zanj tudi usposobljen,vesta ob predpostavki, da to
zagotavljamo tudi v okviru podjetja. Pomemben dehjanja e-poslovanje v podijetja je
preoblikovanje procesov in pomembno se je zavedatje cilj uvajanja le-tega povezanost
in da je r&unalniSka reSitev samo orodje za dosego tega.

Ucinkovito obvladovanje oskrbovalnega procesa intoelaskrbovale verige s poxjo
interneta in novih tehnologij postaja eno izmegpamembnejSih nalog v podjetju. Pogoj
za uspeh so pregledni in enostavni poslovni pro@sitraj podjetja. Enostavnost
obravnavanja podatkov je eden izmed pomembnih diav e-poslovanja v
oskrbovalnem procesu. Raziskava, v katero je bKhudenih 250 velikih podjetij v
Sloveniji, je pokazala, da e-poslovanje znotraj rbskalnega procesa poenostavija
podprocese oskrbovanja, in sicer pridobivanje pbeugridobivanje podatkov o izdelku v
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katalogu dobavitelja, natanje pri dobavitelju, sledenje stanja @i in zbiranje
podatkov o0 moznem dobavitelju (Podlogar, 2004,188).

Z vpeljavo e-poslovanja dobijo nabavni referentvodstvo nabavne funkcije novo viogo.
Ukvarjati se morajo zlasti z iskanjem primernih lpgsih ali celo strateskih partnerjev, s
primernimi dolgorénimi oziroma letnimi pogodbami ter nabavnimi oz.ogajnimi
protokoli, ki zagotavljajo¢im racionalnejSe izvajanje odpoklicev, dostavevpeena in
kontrole, ter na koncu tudi z&mavanja in pléla opravljenega prometa blaga oziroma
storitev Cizman, Betig, 2004, str. 161). Tak pristop zahteva miselno ipr@zbo tako
nara:nika kot dobavitelja, koristi, ki jih tak sistemipasa, pa so:
- hitrejSa dobava,
- eliminiranje drobitve procesa oskrbe med¢ vedelezenci in organizacijskimi
enotami (planer, nabavni referent, prevzemnik ...),
- reSitev problema previsokih in nekurantnih zalog tgihove ob&ajno slabe
strukture,
- postopna ukinitev skladid in s tem odprava problema s skl&dig prostorom,
- stalna razpoloZljivost in azurnost podatkov,
- dvosmerna komunikacija in interakcija,
- zmanjSanje Stevila transakcij v informacijskemesist,
- minimiziranje papirne dokumentacije,
- razporeditev stroskov in nizji stroski.

Sistem e-poslovanja Se ni implementiran v noberiamai sluzbi posamezne divizije
skupine Elan. Prvi korak, ki je v pripravi, je poghna elektronsko natanje pisarniSkega
materiala z izbranim poslovnim partnerjem. Gledemada je prednosti, ki jih prinasa e-
poslovanje veliko, bi pripotala, da se obe diviziji tega podja lotita bolj sistematno in

v sodelovanju z ostalimi sluzbami. Na t&inabi se delo nabavnih referentov, ki je sedaj
po oceni sode80 % operativho naravnano, bolj osredinilo nagkevo trga in na razvoj
odnosov s dobavitelji.

6.3. ANALIZA STROSKOV ZALOG

Obvladovanje zalog postaja vse pomembnejSi dejavnpodietjih. Kar nekaj statistik
navaja, da zaloge predstavljajo drugo ngpwepostavko vloZenih sredstev v podjetju
(Dobler, Burt, 1996, str. 517). Sredstva, vezarmlogah, pomenijo za podjetje dodatne
stroSke. Zato je razvitih ¥ekonceptov poslovanja, katerih cilj je zmanjSevan@og
oziroma se s tem Zelijgim bolj priblizati poslovanju brez zalog. Do nekem so zaloge
potrebne, saj omogajo tek@o in Wwinkovito proizvodnjo oziroma poslovanje. Pa vendar,
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podjetje mora strmeti k temu, da stroSke v povezaalogamiim bolj minimizira. To je
smiselno do tistega nivoja, ko so prihranki v p@xez nizjimi zalogami v&i od ostalih
stroskov, ki nastajajo s pogostejSim r@amgem. V nadaljevanju poglavja bom najprej
razlenila vrste stroSkov, ki so povezani z zalogameilispoglavje o optimizaciji nat@anja
materialov ter predstavitev &iaov vrednotenja in analize zalog.

6.3.1. Vrste strosSkov zalog

Zaloge lahko razdelimo na zaloge surovih materialpolizdelke in gotove izdelke,
namenjene prodaji. kimo ve skupin strosSkov zalog, in sicer (Turk, K&y Kokotec -
Novak, 1998, str. 394):

Okoli&finske (oportunitentne) stroSke sredstewzenih v spremenljivo zalogo, ki
se spreminjajo z njeno vrednostjo. Uporaba katkal sredstev mora njihovim
financerjem nekaj prinaSaf’e so sredstva pridobljena s posojilom, se pojavljaj
stroski obrestiCe sredstva izhajajo iz kapitala, morajo prinadabigek. V tem
primeru pri ugotavljanju stroskov spremenljive zgdauporabljamo koeficieriste
dobickovnosti kapitala.

Splosne stroske zaloge, ki se nekoliko spremimajeednostjo le-teSem Stejemo
ustrezni del obresti od posojil in zavarovalnihrpije pa tudi stroSke uneska, loma,
okvar in razbitja, poslabSanja kakovosti in zastanga. Ugotavljamo jih za vsako
vrsto materiala posebej.

Splosne stroSke zaloge, ki se nekoliko spremimjajporabljeno povrSindMed te
stroSke Stejemo pia operativnih delavcev v skladi§ stroske pri popisu, stroSke
materiala (palete in zabojniki ter podobno). Letnesek tovrstnih stroskov delimo
z povrsino, ki je na voljo za vse vrste materialav,dobimo letni znesek za
kvadratni meter povrSine. Tovrstne stroSke lahkacimamo Sele, ko so nam letni
stroski na koliinsko enoto v zalogi ze znani.

SplosSne stroske zalog, ki so staliW. to skupino stroSkov sodijo pla
poslovodskega osebja v sklatis amortizacija skladéSin opreme, obresti in
zavarovalne premije, ki so vezane na skkadi® opremo, ter oportunitetni stroski
v zvezi s tem. So torej stroski obstiezmogljivosti, ki jih pri analizi za krajsias

ni treba preréunavati na kotiinsko enoto v zalogi.

Brigham, Gapenski in Daves (1999, str. 611) nawvajaj veje skupine strosSkov,
povezanih z zalogami, in sicer:

stroske drzanja zalog,
stroske naréanja, transporta in prevzema ter
stroSke premajhne zaloge.
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StroSki drzanja zalog naksgo proporcionalno s povpheo vrednostjo zalog in zajemajo
strosSke financiranja, stroSke hranjenja in vzdragvastroske zavarovanja, davke na
nepreménine stavb in zemlje, amortizacijo, poSkodbe intanje zalog. Stroski natanja,
transporta in prevzema so v nasprotju s stroSkirgazzalog fiksni . Odvisni so od letnega
Stevila naroéil materiala in ne od velikosti posameznega widmo Zajemajo
administrativne stroSke, povezane s poSiljanjenodiain usklajevanjem z dobaviteljem,
vklju¢no s stroski zagona proizvodnje in stroski trangpan uskladi&enja. Obe vrsti
stroskov imata lahko variabilni in fiksni del stko&ne postavke, ki pa se lahko spreminja
pri dolocenih pragovih povpkme zaloge. V zadnjo skupino uveo stroSke premajhne
zaloge, ki se odrazajo v izgubi prodaje, izgubilaajenosti kupcev in motnjah v procesu
proizvodnje.

6.3.2. Optimiziranje procesa naré¢anja

Skupna potrebna keéina materiala je odvisna od poteka proizvodnjetevis sortimenta
koncnih izdelkov ter n&na proizvodnje. Koliino materiala, potrebnega za d&doo
obdobje, lahko dokkamo na dva rana (Pot@nik, 2002, str. 133):
-z izr&unavanjem potrebne koéine na podlagi nata proizvodnje, kar se atajno
uporablja za dok&anje koltin izdelavnhega materiala,
- na osnovi izkuSenj iz preteklosti, to je z ocenjgean dosedanje porabe materiala
za dol@en obseg proizvodnje, kar se uporablja za &oie koltine pomoznega
materiala in rezervnih delov.

Na osnovi tega se dalbekonoména kolcina nar@ila in ¢as, kdaj je treba material
narciti, da bo v skladi®& prispel pravéasno. Ekonondna koliéina nardila je kolicina,
pri kateri je seStevek stroSkov za namgje, skladi&nje in financiranje zaloge najnizji, a
vendar omogéa nemoteno proizvodnjo. Dejavniki, ki vplivajo naakokratno kotiino
narcila, pa so obstoja zaloga, poraba materiala v dsaem obdobju, dobavni roki
materiala, nabavna cena za enoto materiala, ste#ga namla, stroski vzdrzevanja
zaloge, razpolozljivi sklad&i prostor. Ekonondno kolicino nar@enega blaga
izratunamo s pomg)o naslednjega obrazca (Brigham, Gapenski, Da\@39,1str. 681):

EOO= (2%FxS)
(CxP)
EOQ = optimalna kotina nar@éenega blaga
F = stalni stroSki na&a
S = letna prodaja v enotah
C = letni stroski drzanja zalog kot odstopek/pre&nih zalog
P = nakupna cena enote zalog
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Ekonomgno kolicino nar@anja izr&gunavamo za najpomembnejSe vrste materiala, kejih |
Stevikno manj, a predstavljajo pretezno vrednost ob @pa$ju naslednjih predpostavk:
ob uposStevanju enakomerne dnevne porabe zalogjrgdaosti so poznane vnaprej in so
konstantne, stroSki drZzanja nafa® linearno z nar&dnjem obsega zalog, stroski
posameznega nafita pa so nespremenljivi. Glavne koristi tegagina nar@anja so
zmanjSanje zalog in celotnih stroskov nabave, zaggae nemoten potek proizvodnje in
racionalnejSe delo nabavnih referentov.

Obicajno predujemo le tisti material, katerega vrednost daf@evladuje v skupni
vrednosti nabave in zaloge, vendar ga je po Stewildo. Zato so se razvile razie
metode analize pomembnosti posameznih vrst maezalnabavne odidve, s pomdojo
katerih razlikujemo bistveno od nebistvenega, usme@rpozornost na podé@m, ki so
pomembna za uspesSnost nabavnega poslovanja, itgmeerinkovitost odl@anja. S
kombiniranjem posameznih v nadaljevanju navedeméod lahko bistveno zmanjSamo
koli¢ino narail in povetamo hitrost obré&anja zaloge (Potmik, 2002, str. 138):

- Po metodi ABC razdelimo material v tri skupine,siger obtajno po naslednjem
Kljuc¢u: 10 % izdelkov in 70 % vrednosti materiala sodkupino A, v skupini B je
20 % izdelkov, ki predstavljajo 20 % vrednosti mite, v skupini C pa je 70 %
materialov, ki predstavljajo 10 % vrednosti matiena

- Po metodi XYZ razvrstimo material glede na moznesaprejSnje napovedi
porabe. V skupino X sodi material, katerega pornabatalna in je zato napoved
zanesljiva, v skupino Y sodi material, kateregaapar je odvisna od sezonskega
nihanja proizvodnje,zaradicesar je natamost predvidevanja porabe manj
zanesljiva, v skupino Z pa sodijo materiali, kdieporaba je zelo spremenljiva,
zato je porabo za daleno obdobje tezko napovedati. Ta metoda je primegrna
kombinaciji z ABC metodo.

- Metoda VED. V skupino sodijo najbolj kidtni materiali, ki v primeru pomanjkanja
povzraijo visoke stroSke, v skupino E izdelki, pri kateso ti stroski manjsi, in v
skupini D materiali, ki ne povzajo stroSkov oz. tezave jih ni na zalogi.

- Metoda HML, razvr&a materiale v skupine glede na ceno izdelkag@mer je v
skupini H material z visoko ceno na enoto, v skupipa so materiali z nizko ceno.

- Metoda SDE grupira materiale glede na razpolodjivoateriala na trgu, in sicer v
skupino S uvi& material, ki ga je zaradi njegove redkosti zeltko nabaviti, v
skupino D material, ki sicer ni redek, a ga je lljemu tezko nabauviti, v skupino E
pa sodijo materiali, ki jih lahko kupimo brez tezav

- Metoda FSN razvta v skupino F materiale, ki jih stalno uporabljamase hitro
obraajo, v skupino S materiale, ki jih potrebujema:aéno in se obtajo paasi,
ter v skupino N materiale, ki jih potrebujemo lgernoma in ustvarjajo tako
imenovano nekurantno zalogo.
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Nacrtovanje potreb materiala (MRP — »Material Requigats Planning«) je postopek, pri
katerem s pomgo informacijskega sistema na podlagi r@ré&onc¢nih izdelkov s strani
prodaje nartujemo, koliko posameznega materiala bo potrebnegaMRP I
(»Manufacturing Resource Planning«) se od MRP ka@ipo tem, da pri prefanavanju
upoSteva tudi morebitna ozka grla v proizvodnjj,jesarlozek v sistem tudi Stevilo strojnih
ur, Stevilo delovnih ur, vzdrZzevanje in podobno.

Za delovanje sistema MRP morajo biti izdelki selgtan, izdelane morajo biti podrobne
kosovnice materialov, knjizno stanje zalog se moj@mati z dejanskim stanjem, kar
pomeni v& kontrol in sprotno knjizenje realizacije in moret@ga izmeta. Glavni plan
proizvodnje mora biti stabilen vsaj za d&da fiksen horizontCe so v sistem vne$eni
nap&ni podatki, so lahko na podlagi le-teh kmaane potrebe popolnoma nape. Zato
se pri vpeljevanju tega sistema pri izobrazevaajozlenih najbolj poudarja pomembnost
tocnih in azurnih podatkov. V Tabeli 6 je prikazanarmrjava metode natanja po MRP
sistemu in po t&ki naratanja za neodvisno porabo izdelkov (Hill, 1991, 2#5-276).

Tabela 6: Primerjava metode ekonotniega nardanja in naréanja po sistemu MRP

Vidik Tocka narg¢anja zg MRP sistem za odvisr
neodvisno porabo izdelkov | povpraSevanje materialov

Orientacija Vsak izdelek Samo kim izdelki

Vzorec povpraSevanja |Neodvisen Odvisen

izdelku

Signal nargila Totka ponovnega natanja | Casovno obdobje

Osnova kalkulacij Pretekla poraba Planirana praizya

Stopnja napovedovanja Vsi izdelki Samo &ainzdelki

ViSina varnostne zaloge Vsi izdelki Samo konizdelki in
posamezne izjeme

Vir: Hill, 1991, str. 275.

Materiali in izdelki vZimski diviziji se naréajo po metodi MRP II; vpeljava tega sistema
je prinesla veliko prednosti. Tezave, ki se pogeljpri samem poslovanju, so povezane
predvsem z zagotavljanjem pra&asnih, kakovostnih in pravilnih vhodnih informadij
razlicnih sluzb in prevelikega Stevila sprememb v takenovanem fiksnem horizontu. Za
optimiziranje delovanja sistema bi morali izboljSkakovost in pravéasnost vhodnih
informacij iz vseh sluzb. Tudi Marine divizija imaplementiran MRP sistem naanja,
zato na tem podigu poslovanja ni nobene vrzeli, vodja nabave paagedobne tezave,
kot se pojavljajo tudi v Zimski diviziji.
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6.3.3. Vrednotenje in analiza strukture zalog

Obstajajo Stiri raztine moznosti vrednotenja stroskov prodanih izdelkowrednotenja
preostalih zalog. I1zbira posamezne metode vplivaradnost zaloge, na strosSke prodanega
blaga, v kogini fazi pa se odraza na poslovnem izidu podjetjanbi stanja in s tem na
kreditnem potencialu podjetja. Metode vrednote@@g v nadaljevanju navajam glede na
pogostost uporabe v praksi (Zenz, 1994, str. 166)-16

- FIFO metoda; vrednost zalog je iguwmana glede na vrednost izdelkov, ki jih

skladi€imo najdlje;

- LIFO metoda; vrednost zalog je iZtmana glede na zadnjo nabavno ceno,

- metoda drs&e povpréne cene in

- metoda stalne planske cene.

Zimska in Marine divizija skupine Elan za vredngéemalog uporabljata metodo stalne
planske cene. Ta metoda zahteva, da podjetje gosele in izkazuje odmike med
planskimi in dejanskimi cenami in jih p@ana na koncu poslovnega obdobja.

Na nivo zalog v podjetju vpliva tudi tok in ritémost nabave. Nabava je lahkoc¢asu
enakomerno ali (zelo) neenakomerno porazdeljenakdnerna nabava omagomanjSo
kolicino povprénih zalog materiala, potrebne so manjSe skéagi&zmogljivosti, stroski
vzdrzevanja zalog so manjSi. Pri dobaviteljin jegmi@ pridobiti ugodnejSe nabavne
pogoje,ée je odjem enakomeren, saj jim to olajSuje orgamjaastabilnejSe proizvodnje.
To vpliva na raven stroSkov poslovanja podjetjak iabave spremljamo po mesecih ali
celo tednih na letni ravni (Rko, 2004, str. 81). Na Sliki 21 je prikazana dinkani
meseéne nabave materiala za posamezno divizijo leta. 2004

Slika 20: Prikaz meséne dinamike nabave materiala za Zimsko in Maringzgo leta
2004

vrednost

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

meseci

H nabava Zimska divizijdd nabava Marine divizija

Vir: Interna dokumentacija Zimske in Marine divaigkupine Elan, 2004.
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Iz analize mesme dinamike nabave materialov Zimske in Marinezjeilahko sklepamo,
da gre v obeh primerih za izrazito sezonsko nabmaaterialov. Sezonska naravnanost
nabave in proizvodnje je Se toliko izrazitejSa mZki diviziji, ki je povezana s sezonsko
menjavo kolekcije izdelkov in s tem tudi materialoho oteZuje doseganje nizje ravni
povpre&nih zalog materiala, Se teZje pa je pri dobaviiadps€i ugodnejSe nabavne pogoje
na r&un enakomernega odjema.

Pomemben podatek pri analizi zalog je koeficientatdnja zalog, ki nam pove hitrost
obrata zaloge. Koeficient olianja zaloge je razmerje med porabo in po¥poezalogo
materiala v doléenem obdobju. Kolikor wgi je koeficient obr&anja, toliko krajSi je
povpre&ni ¢as vezave sredstev in toliko manjSa je potrebnagaamateriala (Potnik,
2002, str. 141). Nabavno poslovanije je bolj ekoromipri ve&jem koeficientu obréanja,
in sicer do toke, ko so stroSki, povezani s pogostejSim &angem, nizji od prihrankov,
dosezZenih z nizjimi stroski vzdrzevanja zalog.

Koeficient obrganja zalog materialov v Zimski diviziji je leta 20naSal 7,24, kar
pomeni, da so se zaloge v povfjueobrnile v 50,4 dneva. Koeficient oldemja zalog
materialov v Marine diviziji je leta 2004 znaSabZ, kar pomeni, da so se zaloge v
povpr&ju obrnile v 47,7 dneva. Razlika med divizijama geaktcno minimalna. Pri
planiranju zalog ne smemo imeti pretnd samo cilja poslovati z najnizjimi moznimi
zalogami, temv&moramo gledati SirSe. Pri odlanju o nivoju zaloge moramo pketiivse
mozne stroSke in prihranke in izbrati tisto mozndstpodjetju prinese naje¢g skupni
prihranek.

6.4. DOBAVE RAVNO OB PRAVEM CASU

Sprotna nabava je integrirana v celoten sistemt»#duSme« proizvodnje. Le-ta temelji na
odpravi zalog gotovih izdelkov, polizdelkov in ma#dov ter rezervnih delov, gimer
znizujemo stroSke. lzdelki in materiali so dobavijev proizvodnjo takrat, ko jih
potrebujemo.Ce so dobave izdelkov kakovostno #asovno zanesljive, ima lahko
proizvajalec precej manjSe zaloge, Se vedno pavodjidodjemalce z izpolnitvami naid.

Nabava »Just in Time« ali sprotna nabava je pokidferega cilj je nat&na casovna,

kakovostna in kotinska uskladitev dobave s proizvodnim procesom ,tako podjetje
lahko posluje brez zaloge (Potik, 2002, str. 391).
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Temeljni pogoj za vpeljavo sistema praasnih dobav je doseganje visoke kakovosti vseh
vhodnih materialov, saj ne obstaja nobena dodati@ge, s katero bi lahko nadomestili
slabe materiale in tako omagl nemoteno proizvodnjo. Dobavitelji morajo dositav
material ravno ob pravetfasu in ohiajno gre tu za dnevne dobave materialov neposredno
v proizvodnjo. V Tabeli 7 je prikazano, kakoc¢ed sprotnih dobav vpliva na aktivnosti

nabave in kakovost izdelkov.

Tabela 7: Vpliv sprotne nabave na nabavne aktivnosti in kakstva kvaliteto

Nabavne Sistem sprotnih dobav Vpliv na kvaliteto
aktivnosti
Velikost Narata se manjSe kdaline, Hitro ugotavljanje in zamenjava
narcila frekvenca dobav je viSja slabih materialov
Ocena Poudarek pri ocenjevanju Dobavitelji posvetijo ve
dobaviteljev sposobnosti dobavitelja je na pozornosti kvaliteti svojih
zagotavljanju visoke kakovosti | materialov
izdelkov
Izbira Zelo malo ali en dobavitelj v Pogosto sodelovanje tekinega
dobaviteljev bliznji okolici osebja omoga hitrejSe in boljSe
poznavanje zahtev kupca glede
kakovosti
Specifikacija |Zajema podroben opis kijaih Dobavitelji so bolj preudarni pri
materiala ali karakteristik izdelka razvoju izdelka in tehnologiji
izdelka proizvodnje, kar pomeni, da bodp
zahtevane kriterije lazje dosegal
Ponudba Imeti enega dobavitelja in se za Dobavitelji si lahko privo§jo
ceno pogajati na osnovi odprtih | stroSke le na osnovi dolgaah
kalkulacij — pogodbe morajo biti | povezav, in sicer tako, da dosezgjo
dolgorane in ne letne zahtevano kakovost in da bolje
spoznajo kugeve potrebe, kar
omogaa »zmagaj-zmagaj«
polozaj
Sprotne Stevilo in pogostost kontrol je vseKakovost se mora preverjati pri
kontrole manjSa, v kotni fazi kontrole nisg proizvajalcu, kar je najbolj
vec potrebne uc¢inkovito in z manj stroski
Administrativnol Je manj formalni sistem, zmanjSavec ¢asa je na voljo, da se nabaya
delo se obseg papirne administracije | osrediniti na zagotavljanje
kakovosti dobav — preventivne
aktivnosti

Vir: Zenz, 1994,

str. 64.
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Odlaitev za uvedbo sistema sprotnih dobav je dolgatrgeoces. Potmik meni, da je
odvisen predvsem od dveh dejavnikov: od izboljSgvanslovanja podjetja in spremembe
miselnosti vseh zaposlenih, kicasom privedejo do uvedbe tega sistema. Za vpeljavo
sistema sprotnih dobav mora podjetije spremenitieimist zaposlenih do celothega
poslovanja podjetja predvsem glede naslednjih défav (Pot@nik, 2002, str. 221):

- Cilj poslovanja po sistemu sprotnih dobav je zag@aje stoodstotne kakovosti
dobavljenega materiala. Vsak nekakovosten mat@aazrata stroSke, zato se
mora podjetje dolgokmeje usmeriti in vlagati v prepfevanje slabe kakovosti in
se z njo ne sme do nekega nivoja sprijazniti.

- Sistem sprotnih dobav temelji na partnerskem odnaosad kupcem in
dobaviteljem, zato imata iste cilje, ki jih skupefje dosegata.

- Preventivho vzdrZevanje strojenega parka v podjetp se vnaprej prepfig
okvare in s tem zastoji v proizvodnem procesu.

Vpeljava ngela pravéasnih dobav vpliva na naslednje dejavnike posla/ggdijetja
(Kotler, 2002, str. 226):

- Proizvodnja po nglu ravno ob praventasu JIT (»Just-In-Time«). Cilj gala
ravno ob praventasu je proizvodnja brez zalog in stoodstotna kagbvBistveno
je, da material prihaja do proizvajalca n&tam v trenutku, ko ga ta potrebuje. Pri
takem n&inu poslovanju morata dobavitelj in kupec uskladiipored proizvodnje
tako, da ne potrebujeta varnostnih zalog. Prediowstilbe n&ela ravno ob pravem
¢asu so zmanjSane zalogegjaekakovost, produktivnost in sposobnost hitrejSega
prilagajanja spremembam.

- Strog nadzor kakovosti. Dobavitelj mora zagotaviabodstotno kakovost, kar je
moga:e, ¢e ima vpeljan sistem nadzora kakovosti kot nptissiéni nadzor procesa
(SPC) ali popolni nadzor kakovosti (TQC). Najjeprihranke je mogee doseéi z
dobavami neopotmih izdelkov, ki jih ni treba ponovno pregledovati.

- Pogoste in zanesljive dobave. Da se stroSki zaldgimizirajo, moramo
zagotavljati dnevne dobave; z dobaviteljem se dogomo za dan dostave in ne
odpreme, saj na ta &ia prenesemo na dobavitelja Se zagotavljanje zparexsh
transportnega sistema, zamude pri dobavah pa keigamajo s penali.

- Lokacija dobavitelja. Dobavitelj mora biti blizu goa, saj lahko le tako ustreze
kupcu in mu omog®, da dobro posluje.

- Telekomunikacije. Informacijska tehnologija omdégokupcem in dobaviteljem
neposredno rtanalnisSko povezavo. To kupcu omdago tudi, da med e
dobawvitelji izbere tistega, ki v informacijskemtsisiu ponudi najboljSe pogoje in
pri katerem lahko nato material po sistemu sprotnih dobav.

- Stalni proizvodni razporedi. Kupec mora dobavitelgeznaniti s svojim
proizvodnim planom, tako da mu dobavitelj lahko atagi prav@asno dostavo
materialov. Ohiajno dobijo dobavitelji plan za daljSéasovno obdobje, z
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dovoljenimi odstotki nihanja in s fiksnim planskifnorizontom. Odpoved v
fiksnem horizontu pomeni, da stroSke prevzame kupec dobavitelja pomeni
manjSe tveganje in kritje morebitnih stroSkov.

- Analiza vrednosti. To je orodje za zmanjSevanjessinv in izboljSanje kakovosti.
S pomajo odprtih kalkulacij si partnerja zagotovita olsff@nsko zaupanje in
skupaj i$eta moznosti zniZzevanja stroSkov, prihranke staleli

- Tesno sodelovanje z dobavitelji. Vse to vodi v tesodelovanje in razvijanje
odnosov s partnerjem. Menjava partnerja je tudikapca visok stroSek zaradi
vloZzenegacasa na obeh straneh. Za p&asanje dohika morata obe stranki
natrtovati trajanje razmerja in ne le posamezen posel.

Zmotno je splosno preganje, da je sistem sprotnih dobav primeren predvgam
proizvodnjo z montaznimi linijami. Sistem je mozZupeljati tudi v ostale vrste procesne
proizvodnje. Prednosti, ki jih prinasSa ta sistermanjSe zaloge, boljSi partnerski odnosi z
dobavitelji —, so argumenti za vpeljavo sistema tutb vrsto proizvodnje (Muhlemann,
1992, str. 450).

Seveda pa obstajajo tudi slabosti sistema spraioiiav, ki so se pokazale pri vpeljevanju
v nekaterih podjetjihnCe kupec ne zagotavlja natame napovedi povprasevanja, se tudi
dobavitelji tezko odzovejo na hitre spremembe plgmablem kapacitet ...). Na to vpliva
tudi slaba in/ali nezadostna komunikacija med mmilnjo in nabavo ter nabavo in
dobavitelji, kar povzréa motnje v procesu oskrbe. Poslovanje podjetjala m@jhnimi
zalogami ali praktino brez zalog je zelo ¢btljivo na motnje v dobavah. Tudi v primeru
pomanjkanja katerega koli, tudi nepomembnega naddeiz skupine C, brez katerega pa
proizvodnja ne more && motnje v dobavi povzkajo zastoje v proizvodnji. Nabavljanje
vegjih kolicin po nizjih cenah lahko odtehta prihranke, ki aasfo z uvedbo sistema
sprotnih dobav, saj morajo dobavitelji dvigniti eemaradi viSjih transportnih stroskov,
skladi€enja in administracije. N&lo sprotnih dobav ni primerno za materiale, kijmma
kratek Zivljenjski cikel in so podvrZeni pogostirnlikovnim spremembam. Sistem zahteva
¢im bolj nemoten tok proizvodnje, zato je temu ptr@ prilagoditi proizvodnjo, kar pa je
prav tako povezano s stroski. Vpeljava sistematsgraobav je mogéa le,ée so v proces
vkljuc¢eni vsi zaposleni, iz raziih podr@ij, kar omog@a premostitev pregrad med
posameznimi oddelki. To pa je mago dosé z investiranjem v izobrazevanje in
usposabljanje zaposlenih. Pogoste dobave v makgitinah povzrdéajo visje strosSke
transporta in tudi bistveno bolj obremenjujejo ¢g&dLysons, 2000, str. 249-250). Sistem
zahteva stoodstotno kakovost izdelkov, kar zmaejqupgajalsko mb nabave, da bi
doseglatim ugodnejSo/nizjo ceno. Sistem sprotnih dobav Z&uwgm Stevilo dobaviteljev —
konkurentov, imer ponovno izgubimo pogajalske moznosti in dotejvima moznost
dvigovanja cen, zaradi zelo majhne konkurence.
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Zimska divizija skupine Elan se poskusa priblizati nabavi mateviglo sistemu sprotnih
dobav, vendar zaradi ¥edejavnikov poslovanja brez zalog ni moégovpeljati. V
teorettnem delu sem zapisala, da je za vpeljavo sistenr motreben podroben plan
proizvodnje, ki se v dole@enem fiksnem horizontu ne spreminja. Proizvodnjgriodaja
izdelkov Zimske divizije je izrazito sezonske naaypri ¢emer na moznost stabilnega
planiranja vpliva Se razmeroma pozna zanesljiveoveg prodaje. Nak@nje materialov
0z. napovedovanje za daljSe obdobje na osnovi regjpgwvodaje bi bilo za podjetje preve
tvegano. Dodatno se tu pojavlja Se problem kapawitglavni sezoni, saj v primeru
zastojev v proizvodnji zaradi pomanjkanja materelazamud pri dostavi, zastoja ali celo
izpada proizvodnje ni mozno praasno nadoknaditi. Pri velikem Stevilu modelov
izdelkov gre za proizvodnjo manjSih koh, pri cemer so materiali za posamezni model
speciféni in v primeru grafinih sprememb ali pomanjkanja naitobi ti materiali ali
izdelki postali neuporabni. Zagotavljanje dnevndbav materiala ne bi bilo primerno tudi
zaradi oddaljenosti wene dobaviteljev, saj bi to zelo paiado transportne stroske.

Marine divizija, ima vpeljan sistem sprotnih dobav v primeru, labalitelj opravlja
montaZzo izdelkov v proizvodni liniji. Vodja nabadevizije Marine je na osnovi izvedene
analize za ostale skupine materialov ugotovil, ldaasti, ki jih predstavlja sistem sprotnih
dobav in ki se odrazajo v visjih transportnih skibdn morebitnih zastojih v proizvodnii,
ne odtehtajo prednosti, ki jih ima ta koncept zazwodnjo plovil.

6.5. SISTEM CILINIH STROSKOV

Pri vpeljevanju novih proizvodov je potrebno obravati njihov celotni zivljenjski ciklus,
stroske izdelka pa spremljati tako pri proizvajatroizvoda kot pri njegovih uporabnikih.
Proizvajalec naj bi spremljal stroSkecrtavanja in oblikovanja proizvoda, stroske razvoja,
proizvodnje in prodajne stroSke, pri uporabnikih paj bi se zasledovali stroski
vzdrzevanja, obratovanja in uporabe. V ta nameje sazvila nova zamisel obvladovanja
stroskov, ki jo imenujemo sistem ciljnih stroSkov.

Koncept ciljnih stroSkov je razvilo japonsko poggetToyota; z njegovo pondm
izratunamo, koliko sme proizvod stati, in ne koliko alsKoncept naj bi vplival na
stroske, njihov obseg in kontrolo ze v fazkmavanja in razvoja, saj je znano, da se v
fazah razvoja izdelka dalokar 80 % proizvajalnih stroSkov. To potrjuje uypKkgenost
vlaganj v razvoj, saj se le v fazi razvoja lahkwast predvidevajo in se dgjo
najustreznejSe resSitve. V fazi razvoja dahoo stroSke proizvodnje Se preden ti dejansko
nastanejo (Kasi¢, 2000, str. 5).
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Ciljni stroski so najvei dovoljeni stroski v celotni dobi povpraSevanja proizvodu in so
ponavadi opredeljeni za vsako stopnjo posebej. éjedgprejme proizvodnjo Sele, ko
dodobra spozna potrebe trga, lastnosti proizvodai, kstrezale kupcem, in prodajno ceno,
ki bi ustrezala tako kupcem kot podjetju (Turk, K&y Kokotec - Novak, 1998, str. 122).

Glavna cilja vpeljave sistema ciljnih stroskov €akurai, 1996, str. 44):

zmanjSevanje stroskov, péemer upoStevamo vse stroSke: stroSke proizvodnje,
trzenja in stroske, ki nastajajo pri uporabnikues da moramo ohranjati visok
nivo kakovosti ter

strateSko n&tovanje dohbika; to pomeni oblikovanje plana poslovnega izida z
integriranjem informacij s podéa trzenja, proizvodnje in razvoja.

Osnovna néela koncepta ciljnih stroSkov so prodajna cenajekbosnova za dotitev
stroskov, usmerjenost na kupca, usmerjenost & paizvoda in procese, timsko delo in
zniZevanje stroSkov skozi vso Zivljenjsko dobo pvoda (Kavic¢, 2000, str. 6).

Glavne prednosti sistema ciljnih stroSkov v priraerjs klastnim pristopom oblikovanja
prodajne cene so naslednje (Sakurai, 1996, std45—

Ciljni stroski in faza razvoja. Sistem ciljnih s$i@v je integriran v fazi razvoja in
natrtovanja novega izdelka, to je naetku Zivljenjskega cikla proizvoda. Klési
strosSkovni pristop — stroSki plus pa se osrediniznanjSevanje stroSkov v fazi
proizvodnje.

Sistem ciljnih stroskov je orodje za zniZzevanj@&tov. Obvladovanije stroskov pri
sistemu ciljnih stroSkov lahko delimo na dva détaje na zmanjSevanje stroSkov
ali planiranje stroskov in na kontrolo nastalihoSkov. Klastna metoda je
orientirana predvsem na kontrolo nastalih stroSkogkanje vzrokov za izgube in
newinkovitost.

Nivo ciljnih stroSkov diktira trg oziroma dejavnikdirga in Zelje kupcev. Pri
standardni metodi stroski plus, se prodajne cer&updo na osnovi dejanskih
stroskov izdelka, torej izhajajo iz proizvodnjena iz trga.

Ciljni stroski so del strateSkega planiranja d@k&hi Strateski poslovni plan podijetja
je pripravljen na osnovi potreb kupcev in konkuwrewsti podjetja. Ta sistem
omogada doseganje ciljnega déka, ki je dol@éen s korporacijsko strategijo
podjetja. Nasprotno pa kl&sio obvladovanje stroSkov ne zajema strateSkih
predpostavk razvoja izdelkov.

Metoda ciljnih stroSkov je inzenirsko orientiraremnika. Je managersko orodje za
usmerjanje procesa odknja o specifikacijah proizvodov in proizvodnem
InZeniringu.

Ciljni stroski so odvisni in spodbujajo tesno sad@inje med oddelki. V sistemu
cilinih stroSkov je r&unovodski oddelek koordinator in zagotavlja infooips

97



medtem ko je uspeh odvisen od oddelkov marketimgayoja in proizvodnih
oddelkov.

- Ciljni stroski so primerni za proizvodnjo, z razikgh programom in majhnim
obsegom proizvodnje, medtem ko je kiasi metoda primernejSa za masovno
proizvodnjo.

Iz naslednje slike lahko razberemo, da na é@t#wa ciljnih stroSkov vpliva sedem glavnih
dejavnikov.

Slika 21: Dologitev ciljnih stroSkov

Trzne raziskave Trzna cena \

v /
Trzna nisa. Poznavanje Definiranje Ciljni
Definiranje »| potrosnikovih |p{ zn&ilnosti stroSek
proizvoda zahtev proizvoda

2 - \ Zelen | -
Konkurergna dobicek
analiza

Vir: Kaveig, 2000, str. 10.

S pomgjo trznih raziskav ugotovimo, kakSne so potrebedewpin njihove nepoznane
Zelje. Na ta nén lahko definiramo trzne in proizvodne niSe. Nan@& konkuregne
analize ugotovimo, kateri konkur@m proizvodi so trenutno razpoloZljivi na trgu iako

jih je trg sprejel. Na osnovi tega lahko skleparkakSne so moZne reakcije na uvajanje
novega proizvoda na trg. S trznimi raziskavaminalao konkurence dobimo informacije
za definiranje trzne niSe in izdelka, ki bi ga lahlansirali na trg. Sledi iskanje Se
podrobnejSih informacij o potrebah in zeljah kupagede konkretnega izdelka, ki so
temelj za dolgitev specifénih zn&ilnosti proizvoda. Trzna cena se d@lama osnovi
pricakovanj kupca in razmer na trgu, od tega odStejeatiieben oz. ratovan dobiek in
dobimo ciljne stroSke konkretnega izdelka.

Pri primerjavi visSine ciljnih stroSkov in stroskol jinh podjetje lahko ima ob obstaje
specifikaciji izdelka in razpolozljivi tehnologijipbicajno prihaja do vrzeli, ki jo mora
podjetije odpraviti, ¢e zeli ostati konkuremo in dosegati planirano stopnjo
dobickonosnosti. Pri odpravljanju vrzeli morajo sodelovai oddelki, nabavni oddelek pa
je zadolzen za materialne stroSke. Na osnovi dafith tehninih specifikacij materiala in
predvidenega plana proizvodnje izdelka se nabavaobavitelji pogaja za boljSe
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komercialne pogoje 0z. za doseganje ciljnih streSka podrdju stroSkov materiala.
Nabavni oddelek Zeli do&enaslednje cilje (Lysons, 2000, str. 419):

- izbrati dobavitelje, ki bodo dobavljali material pijjnih cenah,

- skupaj z dobavitelji iskati k&ne, kako dos#é ciljne stroske doléene komponente,
ne da bi bil pri tem dobavitelj oSkodovan,

-z dobavitellem si moramo zagotoviti odprto moznakiseganja nizjih cen
materialov v primeru, da dobavitelj najde stroSkmwenejSo moznost proizvodnje
materiala,

- ¢e se dobavitelja vnaprej seznani o zivljenjski dabelka in planiranih prodajnih
kolicinah, se lahko Ze na samemcetku dogovori za pridobitev kalinskih
popustov.

Sistem ciljnih stroSkov je Zimski diviziji skupine Elan dobro uveljavljen koncept in
velja za vse nove izdelke. Produktno vodenje, mewspotreb trga in analize konkurence,
pripravi zahtevek za razvoj novega izdelka; polegntnih specifikacij definira tudi
najvisje dovoljene oz. ciljne strosSke izdelka, mjeg predvideno Zivljenjsko dobo in
predvidene koliine. Osnovna komunikacija poteka med sluzbo protegd vodenja in
razvojem. V primeru pEakovanih visjih stroSkov v primerjavi s ciljnime sluzba nabave
skupaj z razvojem pogaja z dobaviteljem, da bi anadtrezno obojestransko koristno
reSitev. To je lahko niZja cena materiala oz. kdkeagana tehnina reSitev, ki vkljduje
uporabo drugih materialov in ki kot celota omogodoseganje ciljninh stroSkov.
Sodelovanje nabavne funkcije in razvoja je na tedr@ju dobro utéeno, kar se odraza v
doseganju ciljnih stroSkov.

Podoben sistem je vpeljan tudMarine diviziji . V tej je to sodelovanje razdeljeno v dva
sklopa, in sicer: sodelovanje z razvojem in s pj@dd sodelovanju z razvojem poskusa
nabava dos# ciljne stroSke za standardne izdelke. V primesggbnih izvedb oz. izdelave
opreme po nakdlu kupca pa sodeluje neposredno s sluzbo prodajdyi se tako doseqgli
ciljni stroski za izdelek, katerega tetiné specifikacije ustrezajo Zeljam kupca.

6.6. ANALIZA STROSKOV V POVEZAVI S KAKOVOSTJO

Kakovost je postala bistveni element gospodarsiekavitosti in osnovno n#lo vseh
uspesnih organizacij. Z viSanjem nivoja kakovo&i manjSajo stroski in se paskge
produktivnost v podjetju. Zagotavljanje kakovostket filozofija poslovanja na podéu
kakovosti — je lahko uspesno t& je jasno in nat&mo dola@eno in vkljwieno v poslovno
politiko organizacije. V njej mora biti podanadni@a usmeritev dolgotmega razvoja na
podraiju kakovosti ter doleeni cilji naloge in obveznosti. Ofajno je to zapisano v
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politiki kakovosti. Izvajanje politike kakovosti samo naloga sluzbe kakovosti, ampak so
Za njeno izvajanje odgovorni vsi zaposleni v pgdjgtvseh sluzbah na vseh nivojih. Prvi
korak pri obvladovanju stroSkov je deéith nacin zbiranja, vrednotenja, analiziranja in
poratanja o stroskih kakovosti. To je osnova za pripriavealizacijo ukrepov, ki vodijo k
zmanjSevanju stroSkov kakovosti, kar pa je prilestraa povéanje dobika podietja.

Program SKI Zimske divizije ima napisano politiko kakovosti, ki je dostopnaemws
zaposlenim v podijetju. Ta opredeljuje odnos Zimdkezije do kakovosti izdelkov in
storitev, cilje kakovosti in odgovornosti za njilmuresntitev (Poslovnik kakovosti 1SO
9001/2000 Elan, d. d., 2004). Politika kakovodtiiwiziji Marine v pisni obliki ne obstaja.

V prvem delu poglavja bom obravnavala definicijdalkov in njihove kakovosti, saj je
slednja premosorazmerna s ceno in je potrebnokajtpromis za doseganje optimalnega
nivoja kakovosti z ustrezno ceno. V drugem delulgpgg bom obravnavala zagotavljanije,
spremljanje in analiziranje doseZene kakovostirod@ za nenehno izboljSevanje le-te.

Kakovost je skupek lastnosti in zfilaosti izdelka oziroma storitve, ki vplivajo naegjovo
sposobnost, da zadovolji izrazene ali nakazanepetrKakovost proizvoda je odvisna od
(VujoSevk, 1996, str. 27):
- kakovosti definiranja potreb za proizvod: kako sopoedelili zahteve za proizvod,
da bodo zadovoljene potrebe trga;
- kakovosti razvoja proizvoda: kako so bile pri rgmvoproizvoda razvite
karakteristike, ki so odtiine za zadovoljitev potreb trga;
- in kakovosti podpore proizvodu: kako smo skrbelipzaizvod vestas njegovega
Zivljenjskega cikla (nabava, proizvodnja, skigdige ...).

Kakovost materiala ali surovine lahko dé&lmo na razkkne n&ine, odvisno od vrste
materiala. Dol¢imo lahko na primer dimenzije in tolerance, k&na sestavo izdelka,
fizikalne ali bioloSke zndlnosti in podobno, in sicer s standardom, z vzorceo
specifikaciji z blagovno znamko in podobno. Priexgelitvi izdelka moramo upoStevati
namen uporabe materiala, ki dédopotrebno kakovost in dopustne tolerance. Nai@an
definirana kakovost je pogoj, da se izognemo napakimbavitelja in nesoglasjem z
oddelkom razvoja oz. tehime priprave proizvodnje (Patoik, 1996, str. 40).

Prvine kakovostnega pristopa k dobaviteljem, kiataglja nemoteno oskrbo z materiali,
so na primer (van Weele 1998 str. 233):

- priprava specifikacije za nabavno nélo,

- poprejSnja usposobitev dobaviteljev,

- kontrola vzorca,

- kontrola prve in nadaljnjih poskusnih serij,

- kontrola prve in nadaljnjih proizvodnih serij,

100



- dogovor o kakovosti in podelitev certifikata,
- obc¢asno preverjanje.

Da bi se izognili motnjam v procesu oskrbe proizyjedz materiali zaradi neskladnih
materialov, moramo natamo dolaiti kakovost materiala, sproti kontrolirati kakotos
dobavljenega materiala, aktivno sodelovati z ddedvipri reSevanju odmikov od
dogovorjene kakovosti ter izl dobavitelje, ki ne izpolnjujejo zahtevane rakaikovosti.

Postopek vpeljave novega materiala v proizvodnjog@ama SKIlZimske divizije je
obvladovan z dokumenti ISO 9001, ki natan opredeljujejo postopke in odgovornosti.
Potrditev materiala in s tem tudi dobavitelja j&ljiz¢no pristojnost sluzbe razvoja; pri
odIccitvi pa po komercialni plati sodeluje tudi nabavioakcija. Material je odobren za
redno nardanje po tem, ko se odgovorni v razvoju z dobawteljdogovorijo o vseh
tehnitnih specifikacijah o materialu, kriih lastnostih materiala in njihovi toleranci in ko
se postavijo referémi vzorci e je to mogoe). V fazi odl@anja oz. preverjanja
dobavitelja materiala se v dogovoru z nabavo laldmelje kontrola izdelka, presoja
procesa ali presoja sistema kakovosti pri dobguitdPodoben postopek velja tudi za
programu sneznih desk, le da ni obvladovan po dekuim sistema ISO 9001. Ko je
material v pisni obliki potrjen s strani razvojaa tahko nabava redno naey vhodna
kontrola pa dobi pisna navodila o k&itih lastnostih materiala, ki jih je potrebno prgagr

in testirati, da bi se prepfié vstop nekakovostnega materiala v proizvodnjmebjeno
podratje je v zimski diviziji podjetja Elan sistemé&tio urejeno. Podoben postopek
uvajanja novega materiala ima tudi Marine divizgato na tem podiu nisem odkrila
nobene vrzeli.

Sistemaitno zbiranje in analiziranje podatkov je pomembnod@ za vodstvo, saj
omoga&a oceno celotnecinkovitosti managementa kakovosti in je orodje,oknogd@a
prepoznavanje problematih podraij in dolocitev prioritete ukrepov, da se prepire
pojavljanje neskladnosti v prihodnje (Muhlemanmlet 1993, str. 100).

StroSke kakovosti delimo na (van Weele, 1996 2418):
- preventivne stroSke: stroSki prepeganja napak;
- stroSke ugotavljanja: stroski, ki se nanaSajoasvno ugotavljanje napak;
- korektivne stroSke: stroski, ki nastajajo zaragiala

Preventivni stroSki so tisti, ki nastanejo v zvezprepréevanjem kakovostnih odmikov.
Izdatki se nanaSajo na razvoj, izvajanje in kowtrehmega sistema celovite kontrole
kakovosti in obsegajo: razvijanje sistemiaé kontrole izdelkov in izdelavnih procesov,
zagotavljanje sistem&tie kontrole izdelkov in revizije procesov v enalphesledkih,
raziskovanje in odkrivanje vzrokov za napake, ablénje notranje organizacije kontrole
kakovosti, sestavljanje specifikacij postopkov r@i/an ukrepov za sistem celovite
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kontrole kakovosti, razvijanje posebnih preizkusnitmerilnih naprav ter pripondéov za
podporo ocenjevanja kakovosti, izobrazevanje, wsg@nje in motiviranje v zvezi s
kakovostjo, pretevanje natafnosti izdelavnega procesa (analiza napak in njihovi
posledic).

StroSki ugotavljanja napak se nanasSajo na zmamjSquljva napak in vkljtujejo stroske
vrednotenja izdelkov in procesov za minimiziranjevéa ter w@inkov nastalih napak.
StroSki so povezani z vhodno kontrolo nabavljeniaterialov, z vmesno kontrolo in
kontrolo polizdelkov, kontrolo proizvodnih procesder s postopki za opustitve in
izkljucitve izdelkov in procesov; s sortiranjem izdelkaaradi ugotavljanja neskladnosti
izdelkov, s korino kontrolo in ocenitvijo njihove kakovosti, s pdsdljanjem kontrolnih
predpisov in postopkov, z evidenco, obdelavo inr@dsvanjem podatkov za merjenje in
vrednotenje izdelkov, z @hsnim preverjanjem metod sredstev in postopkov ritnt
izdelkov in procesov.

StroSke napak pa glede na to, kdaj napake opazi®ano na notranje in zunanje.
Notranji stroSki napak vkljitujejo stroSke popravil, izgube zaradi zmanjSanjeokasti,
izgube zaradi zmanjSanja hitrosti ali zastojev @izrodnji. Zunaniji stroski napak pa so
posledica napak, ki jih ugotovi kupec; sem sodigpake, kot so stroski reSevanja
reklamacij, stroski, ki nastajajo pri prepesanju odskodninskih zahtevkov, stroskidia
posiljk, ki jih vrne kupec, stroski obdelave infaanij, ki se nanasajo na reklamacije in
vrnjene posSiljke, izguba dobrega imena.

StroSke, povezane s kakovostponabavni funkciji Zimske divizije lahko delimo v dve
vedji skupini:

- stroski oddelka vhodne kontrole,

- stroski zaradi reklamiranega materiala.

Oddelek vhodne kontrole je organiziran v okviruzble kakovosti. Glavni del stroSka
predstavljajo plée zaposlenih, ki so fiksne. Te stroSke planirapresilja vodja sluzbe
kakovosti. Glede na to, da to pode v Marine diviziji ni sistematno urejeno, teh
stroskov ne morem primerjati, ker za to nimam pripweh podatkov. Dolgorani cilj
podjetja je ukinitev vhodne kontrole, vendar gle@eto, da so stroski vhodne kontrole v
primerjavi s stroSki zastojev sezonske proizvodrgmemarljivi, le-ta upravuje svoj
obstoj. Delo zaposlenih v vhodni kontroli ni samgotavljanje skladnosti dobave s
tehnino dokumentacijo, ampak pokriva tudi preventivndodanje, to je sodelovanje z
dobavitelji v smislu preptevanja neskladnih dobav.

Vhodna kontrola skupaj z nabavno funkcijo vzdrzijgzo podatkov o neskladnem

materialu. 1z podatkov je razvidno Stevilo izdareklamacijskih zapisnikov, datum izdaje,
dobavitelj, naziv materiala, kélha in vrednost reklamiranega materiala in vrednost
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dodatnih stroSkov (notranjih ali zunanjih), vzrokpake ter status reklamacije (ali je
reklamacija reSena in kako). Sluzba nabave sisténmatinalizira podatke o reklamacijah
in v primeru vejih odstopanj s sluzbo razvoja in vhodno kontrolgamizira izredne
presoje pri dobaviteljih. Primarna naloga nabavepjepré€evanje neskladnih dobav
materiala. V ta namen je vpeljan projekt zanes$jivdobaviteljev, uspesnost projekta pa
se meri z dvema kazalnikoma, to je odstotek rektgnvavrednosti nabave in Stevilo ur
zastojev v proizvodnji zaradi pomanjkanja materialastotek reklamacij v vrednosti
nabave je izr&unan kot koknik med vrednostjo reklamacij in vrednostjo nabave.
Vrednost reklamacij zajema vrednost reklamiranegatenala in vse ostale stroSke,
povezane s posamezno reklamacijo, oz. stroSkiy kvgljavljajo pri dobavitelju.

Nabavna funkcija Marine divizie nima vzpostavljenega tako nataerga sistema
zasledovanja reklamacij materiala in spremlja samastotek vrednosti reklamacij v
vrednosti nabave na letnem nivoju. Tudi odgovorrasteSevanje reklamacij z dobavitelji
ni v pristojnosti nabavne funkcije. 1z navedeneglakb sklepamo, da divizija Marine ne
posve&a dovolj pozornosti stroskom kakovosti, kar lahkpadstavimo kot pomanikljivost.

Odstotek vrednosti reklamacij v vrednosti nabavenskéie divizije je leta 2004 znaSal
2,9 %, v Marine diviziji pa istega leta 1,55 %. @dsk vrednosti reklamacij je bil v
Zimski diviziji bistveno veji kot v primerjanem podijetju. S podrobnejSo raask sem
ugotovila, da je bila vrednost reklamacij leta 20B&tveno viSja predvsem zaradi
enkratnega dogodka, to je skrite napake v materldlyo je bilo mogde odkriti Sele
naknadno na kamem izdelku. Pomemben dejavnik pri stroskih kakévestudi azurnost
in uspeh pri reSevanju reklamacij nabavne funkég@regleda baze podatkov je razvidno,
da so vse reklamacije iz leta 2004 uspesSno reSekmrist Zimske divizije in da so se
reSevale sproti.

6.7. ANALIZA STROSKOV DELOVANJA NABAVNE FUNKCIJE

Nabavna funkcija mora svoje naloge opravitigom nizjih skupnih nabavnih stroSkih na
enoto nabavljenega materiala. Nizanje nabavnitslstio pa nikakor ne sme vplivati na
slabSanje kakovosti materiala, podaljSevanje rokimbave ali slabSevanje pilmih
pogojev (Potonik, 2000, str. 56).
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Nabavni stroski so stroski, ki jih povzia delo nabavne funkcije v podjetju. Njihov delez
je v primerjavi z ostalimi strosSki v podjetju prina majhen. Vendar je ne glede na to
pomembno njihovo planiranje, spremljanje, konteolje in ugotavljanje vzrokov za
nastale odmike. Ravencinkovitosti dela nabavne sluzbe nam omigjo naslednii
kazalci: koltnik nabavnih stroskov na enoto vrednosti nabavijesirovin in materialov,
kolicnik dosezene ravni popustov, ugotavljamo lahko tddsezeno raven dobljenih
popustov (P&ko, 2004, str. 85—-85). Edlae za izraun navedenih kazalnikov so naslednje:

nabavni stroSki na enoto vrednosti celotrednost nabavnih strosSkov
nabavljenih surovin in materialov =

(ucinkovitost nabavne funkcije) vrednoabave surovin in materialov;
dosezena znesek popusto

raven = + 100

popustov vrednost nabave surovin inemaiov

dosezena znesek dobljskdntov

raven dobljenih = + 100

skontov vrednost nabave suravimaterialov

Potainik navaja Se druge kazalnike, ki prikazujejo ugsps§ delovanja nabavne funkcije,
kot na primer stroSek posameznega difappovpre&na vrednost natila (Potanik, 2002,
str. 200). Analiza stroSkov je potrebna, vendar amw le-te obravnavati s prave
perspektive. Sama primerjava kazalnikov ni dovsdjj je na primer povpéea vrednost
narcila odvisna od vrednosti materialov, ki jih kupu@mn od Stevila nakal. Zato
moramo biti pri primerjavi podatkov pozorni tudi tta

Nabavne stroSke lahko spremljamo na tadi n&ine. Puiko predlaga, da jih
razlenjujemo po naslednjih kriterijin (Rko, 2004, str. 86):
- na posamezne vrste stroSkov: stroski porabljeneggerrala, prevozov, postnih
storitev, potnih strosSkov, plazaposlenih v nabavi ipd.;
- po nabavnih postopkih: stroski zbiranja ponudbepihja pogodb, prevzemanja,
skladi€enja ipd.;
- po organizacijskih enotah nabave: démaabava, uvoz, sklad& transport itd.;
- po nabavnih poteh: stroski naemja, stroski zalog ipd.

Nabavne stroske smatramo kot stalne. Odvisni s@tedla dobav, vendar se ¢hjno

spremenijo pri znatnem posanju ali zmanjSanju dobav. Pri optimizaciji strogktabave
ima pomembno vlogo dinkovito izkori¥anje sodobne informacijske in komunikacijske

104



tehnologije, ki od uporabnika zahteva ustrezna namizkudnje.Cizman in Beti¢ sta v
¢lanku (2004, str. 155-161) na konkretnem primerukagala prednosti uvedbe
elektronskega poslovanja pri zmanjSanju stroSkobawa pisarniSkega materiala v
proizvodnem podjetju. Koristi uporabe novegaina poslovanja so: skrajSanf@asov
dobave, eliminiranje drobitve procesa oskrbe meduekeleZzencev in organizacijskih enot,
obvladovanje viSine in strukture zalog, prepe se nastanek nekurantnih zalog,
postopoma se ukinja sklade& zaradi vpeljave sistema JIT, stalna razpoloAfivin
azurnost podatkov, dvosmerna komunikacija in ilk&ja, zmanjSanje Stevila transakcij v
informacijskem sistemu, minimiziranje papirne dolantacije, razporeditev stroskov in
niZji stroski.

StroSki nabavne funkcije se planirajo in spremlpjokviru posameznih stroSkovnih mest
po programih in divizijah skupine Elan. StroSkioskovnega mesta nabave zajemajo
naslednje postavke: stroSke qlaagrad in regresa zaposlenih v nabavi, prevoznéke,
stroSke dnevnic in sluzbenih potovanj, stroSke rabbvanja, administrativne stroSke,
amortizacijo, stroSke vzdrZevanja strojev, opremestavb in podobno. StroSki nabavne
sluzbe ne zajemajo stroSkov, ki jih posredno paigjm drugim sluzbam, kot na primer
vhodni kontroli ali r&unovodstvu. Sluzba kontrolinga meése pripravlja poréila o
dejanskih stroskih in primerjavo s planiranimi Skio Por@ilo v primeru nastalih odmikov
vodjem sluzb sluzi kot osnova za ukrepanje. Nai 3k je prikazana struktura stroSkov
nabave za posamezno divizijo.

Slika 22: Struktura stroskov delovanja nabavne funkcije B284 za Zimsko in Marine
divizijo.

Marine divizija

Zimska divizijal¥

0% 20% 40% 60% 80% 100%

0 ostali administrativni stroski, stroSki reprezem&in promocije
O stroski izobraZevanja in sluZzbenih potovanj

B stro3ki pl& in nagrad

O stroski vzdrZevanja strojev, opreme in stavb

O amortizacija

Vir: Interna dokumentacija Zimske in Marine divigkupine Elan, 2004.
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StroSki pl&, nagrad, regresa, prevozov na delo, nadurnegagadbenega dela ter ostalih
stroskov, ki so vezani na izgita zaposlenim, znaSajo 90 % vseh stroSkov delavan;
nabavne funkcije Zimske divizije in 86 % vseh skms delovanja nabavne funkcije
Marine divizije. To potrjuje trditev, da pla zaposlenim predstavljajo glavnino stroSkov
delovanja nabavne funkcije. Od ostalih stroSkowdgt&vlja najveji delez — 3 % v Zimski
diviziji in 5 % v Marine diviziji — amortizacija irstroSek vzdrZevanja strojev, opreme in
stavb, ki znaSa v Zimski diviziji 2 % in v Marinavitiji 3 %. Administrativni stroSki
znasajo v obeh divizijah 3 % vseh stroSkov. MestteSke uvri&mo stroske komunikacij,
poStne stroske in pisarniSki material. Sledijo&trazobrazevanja in sluzbenih potovanj, ki
v Zimski diviziji predstavljajo 1 % vseh stroSkoabmave, v Marine diviziji pa 3 %.

Iz prikaza strukture posameznih stroskov je razwigredvsem pomembnost posameznih
stroskov nabave. Za primerjav@éinkovitosti delovanja nabavne funkcije sem v Tal&li
prikazala izrgun deleza nabavnih stroSkov nabavne funkcije vnawstl nabave sluzbe,
povpr&no vrednost nabave na zaposlenega v evrih in péwpretroSek nabave na
zaposlenega v evrih.

Tabela 8: Prikaz povprenih stroSkov nabave na enoto vrednosti in payprestroskov na
zaposlenega za Zimsko in Marine divizijo skupinarteta 2004

Zimska divizija | Marine divizija | Indeks

Delez ih strosk ti

elez nabavnih stroSkov v vrednosti 1.74 % 207 % 19 %
nabave
Povpré&na vrednost nabave na

vprenav L nabav 1,402,204 1,078,379 23 %
zaposlenega v evrih
Povpréni stroSek nabave na zaposlenkga
Ve\\’/fih ' ve na zap 98 54,440 22332 -9 %

Vir: Interna dokumentacija Zimske in Marine divaigkupine Elan, 2004.

Razvidno je, da znaSa delez nabavnih stroSkov @na®ti nabave v Zimski diviziji 1,74
%. V Marine diviziji je delez nabavnih stroSkov vednosti nabave za 19 % viSji kot v
Zimski diviziji. Povpr&na vrednost nabave na zaposlenega v Zimski diyeipila leta
2004 za 23 % viSja kot v Marine diviziji. To staziénika, ki kazeta vgo ucinkovitost
nabavne funkcije Zimske divizije. Iz primerjavecstkov nabave na zaposlenega pa lahko
ugotovimo, da so ti v Zimski diviziji za 9 % viskot v Marine diviziji. Iz podrobnejse
primerjave lahko ugotovimo, da je povpmna pl&a v Zimski diviziji viSja kot v Marine
diviziji. Argumente za viSji nivo stroSkov pldahko razberemo iz kadrovske strukture
podjetja, saj so v nabavni funkciji Zimske divizipaposleni delavci s povgmo visjo
izobrazbo in bistveno daljSo delovno dobo v podjé&ian.
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7. UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA I[ZBOLJSANJE
POSLOVANJA NABAVNE FUNKCIJE ZIMSKE DIVIZIJE

V magistrskem delu sem obravnavala tedneti podlago posameznih dejavnikov
uspesnosti nabavne funkcije, analizirala dejanskiojes v nabavni funkciji Zimske divizije
in ga primerjala s stanjem v nabavni funkciji Maridivizije. Na ta n&in sem analizirala
vrzeli v poslovanju nabavne funkcije, cilj pa jd, lma oblikujem predloge za izboljSanje
delovanja nabavne funkcije in tako pripomorem Ijivei¢inkovitosti in uspesSnosti
nabavne funkcije in doprinosu h konkutaim prednostim Zimske divizije skupine Elan.

Nabavna funkcija Zimske divizije podjetja Elan jeganizirana v okviru tehtihega
podraija proizvodnega programa in je na istem nivoju &loizba razvoja, proizvodnije,
plana in kontrole. Zimska divizija ima za posamefmakcijska podr¢ja oblikovane in
sprejete strategije, medtem ko je strategija zawiad funkcijo napisana zelo skopo in se
dejansko tudi ne izvaja v celoti. Glede na to vedstliviziie predlagam, da oblikuje
strategijo nabavne funkcije, saj ta v pisni oblilaluje stimulativno tudi za zaposlene v
nabavni funkciji, s¢imer se pové&a pomembnost poslovne funkcije kot celote. Ker je
odstotek materialnih stroskov v kém ceni izdelka relativno visok in se iz leta vdet
poveuje, je ta korak nujen. Ugotovila sem tudi, da nataafunkcija nima definiranih
strateSkih nalog, temveima definirane predvsem naloge take in operativhe ravni.
Koristno bi bilo formalno opredeliti odgovornostede pogajanj s skupnimi dobavitelji
razlicnih programov nabavne funkcije Zimske divizije. &ep je, da so skupni dobavitelji
tudi strateSki in da dobavljajo glavnino materialovizdelkov za proizvodnjo izdelkov
Zimske divizije.

Organizacija nabavne sluzbe Zimske divizije je mjpina. Delo med nabavnimi referenti
je razdeljeno po podiph in po dobaviteljin. To pomeni, da posamezerreft pokriva in
spremlja posamezen posel kot celoto, to je od swdaja s sluzbo razvoja, od zbiranja
ponudb in pogajanj do realizacije posla in reSewanprebitnih odstopanj v realizaciji
posla. Na ta n#n je zagotovljeno centralno obvladovanje informakar se je pogosto
izkazalo kot prednost pri pogajanjih in reSevanpnfkktov z dobavitelji. 1z analize
kadrovske strukture je razvidno, da je po¥peestarost zaposlenih v nabavni sluzbi 41,7
leta; zaradi upokojitve delavcev v naslednjih dietih je predvideno novo zaposlovanje.
Ker je uspesnost nabavne sluzbe odvisna od zaposiemjihove usposobljenosti za
zadovoljivo izvajanje nabavnih opravil in ker prata del zaposlenih poudarja, da so dobri
odnosi med sodelavci pomemben motivacijski faktogra biti vodja sluzbe pri izbiri
novih sodelavcev Se toliko bolj pozoren.

Rezultati analize organizacijske klime ter anal@dnosov 0z. povezanosti nabavne
funkcije z ostalimi poslovnimi podig so pokazali, da je potrebno okrepiti sodelovasje
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sluzbami iz podrga trzenja, saj neposrednega sodelovanja @raktni, poteka pa preko
sluzbe razvoja in plana. Rezultati analize organjzke klime so dobri, vendar pa se da Se
mnogo stvari izboljSati. Vodstvo nabavne funkcijerenzaposlene natameje seznaniti s
cilji podjetja in cilji sluzbe kot celote ter jimformirati o doseganju ciljev ter kakovosti
dela posameznikov in podjetja kot celote.

Odnosi z dobavitelji temeljijo na dolganwem sodelovanju, kar je tudi zfilmo za panogo.
Vecina strateSkih dobaviteljev dobavlja tudi ostalinvipvajalcem sméi in sneznih desk.
Zato je Se toliko pomembnejSe razvijati te odnesg,se bodo odrazali v boljSi kakovosti
in skupnem razvoju, kar pa bo omdgtw tudi laZzjo prebroditev tezav. Predvsem bo
potrebno okrepiti sodelovanje na razvojnem p&drosaj se cena materiala definira v fazi
njegovega razvoja — v tej fazi se oblikuje kot 80 % stroSkov. Pri partnerskih odnosih
je predvsem pomembno graditi obojestransko zaup&nga je maé vzpostaviti, tudice
dobavitelj dobavlja konkurenci.

V vecini podjetij se poudarja zmanjSevanje zalog, s#¢lpredstavljajo dodatne stroske za
podjetje in tako je tudi v Zimski diviziji. Koefient obr&anja materiala v Zimski in
Marine diviziji je primerljiv. V obeh divizijah greza sezonsko proizvodnjo izdelkov,
povezano z menjavo materialov ob zaju sezone. Kljub navedenim oviram se Se lahko
najdejo moznosti za izboljSanje tega kazalnika,zléhteva visoko vezavo finamh
sredstev in to predvsem pri materialih, ki vrednospredstavljajo glavnino proizvodnje.
Vendar pa nabavna funkcija sama lahko naredi zellm,nsaj kot osnovo za to potrebuje
zanesljiv in stabilen plan nabave, ker se v naspratprimeru lahko ustvarijo nekurantne
zaloge. V nalogi sem predstavila kar nekaj moznéstbi jih lahko implementirali, da bi
se poveéala uspesnost inc¢inkovitost poslovanja, vendar pa je za to nujnidpegoj
sodelovanje vseh ostalih sluzb. Moznost za skraj§ev vodilnih ¢asov proizvodnje
obstaja Ze pri sami standardizaciji izdelkov, pvodnje, zanesljivi napovedi prodaje za
konkretne modele izdelkov, standardizaciji matexiaskupaj z razvojem in Se bi lahko
nastevali. Vse to je tudi osnova za implementasigtema oskrbnih verig. Nabavna
funkcija bi se morala bolje informacijsko povezatiklju¢nimi dobavitelji in izkoristiti
Stevilne moznosti, ki jih prinasa elektronsko pesige.

Glavno pobudo pri iskanju konkretnih reSitev bo atameti vodja nabave, ki bo moral
imeti Se aktivnhejSo vlogo pri povezovanju vseh pesih podr@ij Zimske divizije in pri
komuniciranju z dobavitelji. Dejstvo je, da samanialna podpora vodstva divizije
nabavni sluzbi za doseganje rezultatov ne zZsjasdvisna je predvsem od aktivne vloge
vodje nabave in od oddelka zaposlenih sodelavcev.
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8. ZAKLJU CEK

Pomen in vioga nabavne funkcije v podjetju sta s@reteklih desetletjih bistveno
poveala. Managerji v podjetjih si prizadevajo pridolitajno konkuretino prednost, pri
¢emer ima nabavna funkcija pomembno viogo. Vlogaamabv preteklosti je bila
predvsem operativna in je zajemala realizacijo go®r doseganj&im ugodnejSih
nabavnih pogojev, predvsem cene kot glavnega vitagmkov. Izkazalo pa se je, da je
posledica prevelikega pritiska na znizanje cenedaludi poslabSanje kakovosti in
poprodajnih storitev dobavitelja. S tem pa si ustwa dodatne stroske, ki so lahko visji od
dosezenih prihrankov. Zaradi strateSkega preusmarjaodijetij se vse aktivnejecgo
moznosti za ustvarjanje prihrankov tudi na ostpbldrasjih sodelovanja z dobavitelji.

Gospodarna indinkovita nabavna funkcija lahko veliko pripomoreugpesnosti podjetja,
kar je razvidno iz obravnavanih dejavnikov, ki wglio na uspesnost poslovanja. Nabavna
funkcija je sicer posrednik, ki prevzema dogovoraabavitelji in nadzoruje njihovo
izpolnjevanje, hkrati pa je tudi vir, iz kateregahko izhajajo konkureme prednosti.
Nabavna funkcija obvladuje Siroko pod@ materialnih stroskov, tako tistih, ki so
povezani z neposrednim nakupom materiala, kot iiiksV magistrski nalogi sem
obravnavala tista podt@, ki klju¢no vplivajo na uspesnost delovanja nabavne funkcije
Ta ima velik vpliv na uspesnost poslovanja podjetgio moramo kontinuirano spremljati
uspesnost posameznih dejavnikov. Dejavniki, ki gémv nalogi analizirala in ocenila,
pomembno vplivajo na uspesnost idinkovitost poslovanja podjetja kot celote in na
njegovo konkuretno sposobnost.

S pomd@jo primerjave poslovanja druge nabavne funkcije segotovila kakSne so
prednosti in kje so vrzeli, ki bi jih bilo potrebrzapolniti. Enkratna benchmarking analiza
ni dovolj. Potrebno je zagotoviti nenehno izbolgeje poslovanja nabavne funkcije, kar
lahko zagotovimo s kontinuiranimi benchmarking &eahi ter s primerjavo uspesnosti in
ucinkovitosti ze izvedenih ukrepov. Pri izpeljavi nloprimerjav naj si vodstvo nabavne
funkcije izbere nove partnerje za primerjavo inotaagotovi iskanje prednosti, ki bi jih
lahko implementirali v poslovanje podjetja.

Podra@je, ki ga v nalogi nisem obravnavala, postaja pa aktualnejSe, je podie
obvladovanja nevarnih snovi, odpadkov in ekologi@lede na to, da stroski z
odstranjevanjem le-teh zelo hitro na&@®, je nujno, da nabavna funkcija skupaj z
dobavitelji i€e stroSkovno ugodne reSitve. Sodobni nabavni vad@ra nenehno
zasledovati nove trende na pogtonabavnega poslovanja tako doma kot v tujini. @sn
za to so sredstva komunikacije in integriranih infacijskih sistemov, ki jih je potrebno
uporabiti in izkoristiticim vec njihovih prednosti.
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Predvsem od vodje nabavne funkcije je odvisno, ikak&ogo bo imela nabavna funkcija v
podjetju. Le-ta mora predvidettim vet elementov, ki vplivajo na uspesnost in
ucinkovitost, pri tem pa se ne sme ozko omejiti saraaaktivnosti, ki jin lahko izvede v

okviru del in nalog nabavne funkcije, tendvenora imeti aktivnho vlogo in znati

komunicirati tako z zunanjimi partnerji kot z vsewstalimi poslovnimi dejavnostmi v

podjetju. Le na ta rién bo vodja nabavne funkcije lahko dosegel konkémerprednost za

podjetje. Nujno je tudi aktivnho izobraZzevanje vsebletenih v nabavni proces, tako
nabavnih referentov, ki te naloge izvajajo, kotitpredstavnikov ostalih sluzb, ki imajo
stike z dobavitelji.

Nenehno spremljanje in odkrivanje Se neizk@ish notranjih in zunanjih potencialov je
postala stalna naloga vsake poslovne funkcije ygbjod Z uvedbo predlaganih izboljSav v
poslovanju nabavne funkcije bo Zimska divizija skepElan lahko okrepila svoj polozaj
na trgu ter tako pridobila konkur&mo prednost pred ostalimi konkurenti na trgu.
Klju¢nega pomena pa je, da se aktivnosti kontinuiramajazo in da se dinki nenehno
preverjajo.
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Priloga 1: Organigram Skupine ELAN

SKI "
program Elan d.d.
Slovenija
I I
[ |yttt ininlalnieinisinisininii |
Elan-IP d.o.o. I Elan Marine d.0.0. | ‘
Slovenija : Slovenija program SAIL
100% I i 100% | I
R S !
fi e +,
Elan USA Corp. || Elan PBO |
ZDA I Hrvaska program
40% § 100% POWER
T i
Elan Deutschland GmbH I ) I
Nemgija : Elan \glalchtln_g d.o.o. I
100% Ovenlja |
I 100% |
I I
Elan Japan co. Ltd. ! ) —
Japonska 1 Elan Yachtlrlg Adriatic
80% ; B vaska
I 0
Elan Monark Sports Ltd. : :
Kanada : : Elan Yz_;l_chtlng
100% . N 'gagg/"ﬂ‘
. I (0]
Elan Handels AG : Elan Yachtin
Svica : Avstrija )
100% I — i
| 100%
I I
Elan Sportartikel : )
Avstrija | Elan Yachlqg HELAS
100% program SB : rc'ia
I 100%
: o '
- -4 I— — — MARINE DIVIZIJA —————— -l

ZIMSKA DIVIZIJA

Vir: Interna dokumentacija skupine Elan, 2004.
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Priloga 2: Organizacijska shema ELAN d.d.

Predsednik uprave Elan d.d.

(vodja zimske divizije)

(1 zaposlen)

(3 zaposleni)

(1 zaposlen)

I |
Skupne sluzbe oddelek prodaje OEM podpredsednik uprave za
direktor financ (PC OEM) Elan Brandpc BRAND)

finanéno—raunovodski sluzba prodaje
| oddelek ]

oddelek controlinga sluzba produktnega

| vodenja

oddelek informacijskega sluzba marketinga
| sistema ]

kadrovski oddelek tekmovalna sluzba

(SC SKI'

I [ [ [ |
sluzba sluzba sluzba sluzba sluzba
razvoja planiranja proizvodnje kakovosti vzdrZzevanja

sluzba
nabave
vodja

nabave

[
I [ [ |
vodja carinskih nabavni vodja likvidator
poslov referenti skladi¥a faktur

(1 zaposlen)

nabavna sluzba zimske divizije programa SKI

skladigniki
(4 zaposleni)

Vir: Poslovnik kakovosti Elan d.d. zimska divizija, 2004
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Priloga 3: Organizacijska shema ELAN Sportartikel Avstrija

direktor podjetja Elan
Sportartikel Avstrija

vodja prodaje vodja tehninega vodja financ,
podraija racunovodstva in
controlinna
sluzba prodaje sluzba razvoja kadrovski oddelek
sluzba produktnega sluzba varstva fin. -raGunovodski
| vodenja ] pri delu oddelek
graficni oddelek sluzba oddelek za
T | proizvodnje informacijski sistem
sluzba skladie gotovih
] kakovosti izdelkov
suzba | . skladi¥e materiala
| vzdrzevanja |- (2 zaposlena)
e ~§uzba nabave in plana
........... ] vodja nabave

nabavni referent
(1 zaposlen)

nabavna sluZzba zimske divizije programa SB

Vir: Interna dokumentacija Elan Sportartikel Avstrijap2a.
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Priloga 4: Organizacijska shema ELAN Marine d.o.o. in Elan PB®aska

direktor podjetja Elan

Marine d.o.o.
[ [ [ |
sluzba sluzba sluzba sluzba
kakovosti in razvoja in prodaje proizvodnje
poprodajnih tehnologije
aktivnosti
sluzba
o m mp—————— e e e s o
I nabave I
: vodja sluzbe !
I nabave ;
|
[
: | :
I vodja nabavni likvidator :
! skladiga referenti faktur |
I (1 zaposlen) (4 zaposleni) (1 zaposlen) |
|
: : I
! skladi&niki :
! (8 zaposlenih) |
| - 1
! — nabavna sluzba Marine
! skl. administrator divizije programa SAIL
| (1 zaposlen)
SRS SN S S SRR S AR i
direktor podjetja Elan
PBO Hrvaska
oddelek oddelek oddelek oddelek oddelek oddelek
kakovosti operativne tehnologije financ in prodaje proizvodnje
nabave racunovod.
e
| | :
skladignik nabavni likvidator :
(2 zaposlena) referenti faktur |
(1 zaposlen) (1 zaposlen) |
|
|
|
|
1

nabavna sluzba Marine divizije programa POWER

Vir: Interna dokumentacija Elan Marine d.o.o., 2004.
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Priloga 5: Osnovne komunikacije temeljnih procesov Zimske ziwi
Elan d.d.

DOBAVITELJI

13 14
| L 1
' PROCES 12 | |
4 PRODUKTNO | ! |
: VDDENJE L# : 23 25
5 | | !
| ! . PROCES
g ************** P RAZVOJA
s |
10 || g l REEtEEEEEEEEEE - 1
' PROCES T o |
11 ' PRODAJA OEM 9 EL;} !
: : ! 1 p o PROCES
= ! I -t R 16 | Beﬁtizocu‘oﬁé Biadiscno NARAVA |
! | 17l | [nabove logistika !
H - ! |
32 T 7‘ °1 L !
U ] S T I |
il | PROCES PRODAJA | ! 28
| | UPROCES 27
] - | VPLANIRANJE! | I | 7
19 41 Realizacija 20 } ! [ |
Y il prodaje ! | | L |
| o e |
| A S e o PP PROCES !
! ! ! Pripmvg ‘ %Reo‘liméiio pRmZVDDNJA:
35 || Eb?umaimnje 1 | ! proizvodn je proizvodn je |
il s kupci ! ! |
| : S | ;
! | 29
| E‘og‘iﬁiko i‘ 20
33 | prada je }
S !

Legende: ———= informaci jski tokovi

——= nmoteriolni tokovi
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Legenda: Osnovne komunikacije temeljnih proces&ermunikacije z drugimi sluzbami

1. Pobude, Zelje in zahteve kupcey 19. Podpisana pogodba, néto
(distributerjev) distributerja

2. Zahteve za razvoj 20. Naro distributerja

3. Prototip, vzorci za predstavitev 21 Nabavnogal

4. Predstavitev kolekcije 22. Operativni plan

5. Ocena demo serije 23. Potrditev nabavnih pogojev

narcilo

6. Katalog, kolekcije, tehtni 24. Dokument za prevzem materiala
priro¢nik

7. PovpraSevanje, zahteve OEM | 25. Posiljka materiala
partnerjev

8. Zahteve za analizo moznosti 26. Dokumentacija tehnoloskih
(zahteva za razvoj) procesov proizvodnje

9. Predlog razvojne resitve, prototip 27 Lansrabrt, spremni list

10. | Ponudba za sodelovanje, vzorci 28. Prevzem materiala in sklaths
(prototip)

11. | Pogodba, naédo 29. Por@anje o realizaciji

12. | Narailo OEM partnerja 30. Gotovi izdelki

13. | Ponudba materiala, tehnologije |iB1. Nalog za odpremo
orodij

14. | Izbira dobavitelja, potrditev 32. Nalog za odpremo OEM partnerju
specifikacije

15. | Podatki za nabavo 33. Odprema posiljke kupcu

16. | Komplet razvojne dokumentacije 34 Poprodapratnikacija z OEM

partnerjem

17. | Konstrukcijska kosovnica, Sifre | 35. Poprodajna komunikacija z
materialov distributerjem

18. | Resursi dela z razpolozljivostjo in
normativi

Vir: Poslovnik kakovosti Elan d.d. Divizija zimsgrogram, 2004.
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Priloga 6: VpraSalnik

Moje ime je Anita Jerala Peterman in sem Studeitk@dnega podiplomskega Studija
Ekonomske fakultete v Ljubljani. Prosim vas za $odenje v anketi, saj mi boste s tem
omogaili napisati s podatki podkrepljeno in strokovnok&sostno magistrsko delo.
Podatki bodo anonimni, uporabljeni za potrebe kazie organizacijske klime nabavne
sluzbe.

ANKETA

1. Ozn&ite v katerem oddelku ste zaposleni:
Zaposlen/a sem v:

nabava Zimske divizije

skladi€e Zimske divizije

nabava Marine divizije

skladi€e Marine divizije

2. Ocenite od 1 do 5 v kolikor se strinjate s spoglaavedenimi trditvami.

1 2 3 4 5
sploh se ne delno se ne | niti da niti ne véinoma se | popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam

1 | Rad(a) hodim v sluzbo. ? B 4

2 | Ponosen(na) sem, da delam v podjetju Elan. 1] 2| 8| 5

3 | Cilje podjetja sprejemam za svoje. 2 |3 |4

4 | Ne bi zapustil(a) podjetja Elate bi se zaradi poslovninl | 2 | 3| 4| 5
tezav znizala plksa.

5 | Pripravljen(a) sem na dodaten napor kadar sd ttefu 2| 3| 4| 5
zahteva.

6 | Sem zavzet(a) za svoje delo. 2 |3 |4

7 | Za delo, ki ga opravljam, imam¢tmo dola@ene delovne 2| 3| 4| 5
naloge.

8 | Vedno sem pravwasno informiran(a) o stvareh, ki se 2| 3| 4| 5
navezujejo na moje delo.

3. Zelel(a) bi imeti v& informacij o (obkrozite lahko ve¢ odgovorov):
a. tem, kako poteka delo v oddelkih, s katerimi sogatu

. poteku dela v oddelkih, s katerimi ¢ajno ne sodelujem

. tem, kaj so moje zadolzitve oz. delovne naloge
. kvaliteti in dosezkih dela, ki sem ga opravil(a)

pravilni in najwinkovitejSi uporabi opreme (stroji, orodja)

. dokumentaciji, ki je povezana z mojim delom
drugo

b
c
d
e. zalogah materiala, s katerimi manipuliram
f.
g
h.
(navedite):




4. Kako pomembni so za vas spodaj navedeni dejaviik odnosu do vaSega dela?
Vsak dejavnik ocenite s Stevili od 1 do 5.

1 2 3 4 5
popolnoma | nepomembno| niti pomembno pomembno | zelo pomembno
nepomembno niti
nepomembno

1 | stalnost zaposlitve 2 B #

2 | plaa 2| 3| 4|5
3 | nagrade uspesnosti 2 |3 |4
4 | razvoj kariere 2| 3| 4|5

5 | dobri odnosi z nadrejenimi P B 4

6 | razporeditev delovhegasa 2| 3| 4 1

7 | moznost napredovanja 2 3 |4

8 | moznost sodelovanja pri pomembnih édicah 2| 3| 4] 5

9 | zadovoljne stranke 2 B 4
10 | priznanja in pohvale za dobro opravljeno delo 2| 3| 4|5
11 | dobri odnosi s sodelavci 2 3 |4
12 | zanimivo delo 2| 3| 4|5
13 | moznost izobrazevanja 2 |13 |4
14 | dobro delovno okolje in pogoji ? B8 4
15 | moznost uporabe lastnega znanja in sposobnosti 21 3| 4|5

5. ObkrozZite za vas 3 najpomembnejSe dejavnike.

stalnost zaposlitve
placa
nagrade za uspesnost
razvoj kariere
dobri odnosi z nadrejenim
razporeditev delovnega@msa
moznost napredovanja
moznost sodelovanja pri pomembnih ditieah
zadovoljne stranke
priznanja in pohvale za dobro opravljeno delo
dobri odnosi s sodelavci
zanimivo delo
. moznost izobrazevanja
dobro delovno okolje in pogoji

OS5 3ITATTSQ@TOQ0TY

moznost uporabe lastnega znanja in sposobnosti

(63}



6. Ocenite od 1 do 5 v kolikor se strinjate s sp@aglnavedenimi trditvami.

1 2 3 4 5
sploh se ne delno se ne | niti da niti ne véinoma se | popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
1 | Podjetje nam nudi potrebno usposabljanje za 11 2| 3| 4|5
kakovostno opravljanje dela.
2 | Pri usposabljanju se upoStevajo tudi Zelje zapals! 1| 2| 3| 4| &
3 | Zavedam se, da je kakovost izdelkadlgga pomena | 1 | 2 | 3| 4| 5
za kupca
4 | Ker se zavedam, da je kakovost izdelkadkigga 11 2| 3| 4|5
pomena za kupca, pri svojem delu upoStevam staedard
ISO / oziroma druge (interne) standarde kakovosti
5 | Poznam poslovnik kakovosti 2 3 |4
6 | Uporabljam organizacijske predpise kakovosti 1 13| 4|5
7 | Rad(a) bi sodeloval(a) pri obravnavah reklamacij 11 2] 3] 4|5
7. Navedite do tri najbolj pomembne zapise kakovostki jih kreirate, izpolnjujete ali
verificirate.
1
2
3
8. Kolikokrat se s svojim nadrejenim pogovarjate ovasih vprasanijih, predlogih in
Zeljah glede vaSega dela?
a. dnevno
b. 1-krat na teden
c. 1l-krat na mesec
d. 1-krat naleto
e. nikoli
9. Ocenite od 1 do 5 v kolikor se strinjate s spoglaavedenimi trditvami.
1 2 3 4 5
sploh se ne delno se ne | niti da niti ne véinoma se | popolnoma se
strinjam strinjam strinjam strinjam
1 |V podjetju se p&utim sprogeno 1| 2| 3| 4 5
2 | Vodja mi je vedno pripravljen prisluhniti ? B 45
3 | Oktutek imam, da me vodja ceni kot zaposlenegainl | 2 | 3| 4| 5
kot osebo
4 | Med vodstvom in podrejenimi je dovolj komunikacij 1 | 2| 3| 4| 5
5 | Kar vodja rée, to tudi stori. 1| 2| 3 4 b
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Moje mnenje o podjetju pomeni veliko.
7 | Vodja mi nudi povratne informacije inoceneoemj 1 | 2| 3| 4| 5
delu in dosezkih
Vodstvo obve& zaposlene o svojih odibtvah 1| 2
9 | Konflikti med vodjo in zaposlenimi se vedno reaj| 1 | 2
v skupno korist
10 | Konflikti med zaposlenimi se vedno reSujejoumko| 1 | 2 | 3| 4| 5
korist.
11 | V nasi sluzbi med seboj mnogo bolj sodelujemio ko 1 | 2 | 3| 4| 5
pa tekmujemo

(o]

wW|w
N
ul

12 | Svoji vodji zaupam 1 2 3 4 |5

13 | Odnosi med zaposlenimi so dobri 1 |2 |3 |4]| 5

14 | Neformalna druzenja s sodelavci med delowasom 1 | 2 | 3| 4| 5
me spro&ajo

15 | Cenim delo svojih sodelavcev 1 |2 |3 |4|5

16 | Svojim sodelavcem zaupam 1 |2 |3 |4| 5

17 | Menim, da bi druzenje z zaposlenimivprostasu | 1 | 2 | 3| 4| 5
izboljSalo sodelovanje oziroma vzduSjéasu
opravljanja sluzbenih dolznosti

Ce menite, da so odnosi med zaposlenimi slabi, cofifevna sledée vprasanje (vprasanje
St. 10), sicer ga izpustite.

10. Odnosi med zaposlenimi so slabi, ker (obkrozilehko vet odgovorov):
a. me ne zanima razvoj druzbe
b. sem prisilien(a) delati v neprimernem delovnem pk@lelovnicas,
opremljenost delovnega mesta, itd.)

ne razumem ciljev podjetja

me odnosi s sodelavci ne zanimajo

imam preveé svojih problemov

imajo sodelavci prewesvojih problemov

sem slabo pk&an(a) za svoje delo

se ne sposutjemo

se ne poznamo

nam nitte ne pomaga pri reSevanju konfliktov

drugo:

T T TQ o a0

11. Odnosi med zaposlenimi so dobri, ker (obkrozithko vet odgovorov):
smo prijatelji v privatnem Zivljenju

ker se spoStujemo

precejSen del dneva prezivimo skupaj

delamo za enako pldo

delamo za doseganje istih ciljev

smo enako usposobljeni

imamo enake delovne navade

drugo:

S@mPa0 Ty

Za vaSe sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujem.
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Priloga 7: Stevila in odstotki vseh anketiranih glede na pasare
prowevane dimenzije organizacijske klime

Tabela 9: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirijerpripadnost podjetju

Trditev Splohseng Delnose |... . .. |Vetinoma sJPopoInoma S
- . Niti da niti ne| e -
strinjam | strinjam strinjam | strinjam

Stevilo| % |Stevilo| % |Stevilo] % |Stevilo] % [Stevild %
Rad(a) hodim v sluZbo. 1 8%| O 0% 1 8% 5| 38% 6 | 46%
Pon_os_en(na) sem, da dela 0 0% 1 8% 1 8% 6 | 46% 5 | 38%
podjetju Elan.
Cilje podjetja sprejemam z
svoje.

Ne bi zapustil(a) podjetj
Elan,ce bi se zaradi
poslovnih tezav znizala
placa.

Rad(a) hodim v sluZbo. 0 0%| O 0% 1 14% 4 |57% 2 | 29%
Pon_os_en(na) sem, da dela 0 %! o 0% 5 7104 2 |29% 0 0%
podjetju Elan.
Cilje podjetja sprejemam z
svoje.

Ne bi zapustil(a) podjetj
Elan,¢e bi se zaradi
poslovnih teZav znizala
placa.

Vir: Lastna raziskava, 2005.

0 0%| 1 8% 5 38% 6 |46% 1 8%

0 0%| 3 |23% 3 23%| 3 |23% 4 | 31%

Zimska divizija

0 0%| O 0% 5 71% 1 (14% 1 | 14%

1 |14% O 0% 5 71% 1 |[14% O 0%

Marine divizija
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Tabela 10:Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirijerorganiziranost dela

i Sploh se n¢ Delno se | Niti da niti |Vecinoma s{ Popolnomd
strinjam strinjam ne strinjam | se strinjam|
Stevilo| % | Stevilo| % |Stevilo| % |Stevild % |Stevild %
g [padelo kigaopraviam 100 o | g0 | o |00 8 |62%| 5 |38%
N [limam t@&no dol@ene
% delovne naloge.
]
%
E yedno_sem prac@sno | 0 |0% 2 15% 3 [23% 5 |38%| 3 |23%
informiran(a) o stvareh, ki
se navezujejo na moje delo
© [Zadelo, ki ga opravljam
:E imam tasno dolasene 0 |0% 1 14% 1 |14% 4 |57%| 1 |14%
5 |delovne naloge.
(O]
=
g |vednosemprav@sno | 5 |goy 1 | 14%| 1 |14% 4 |57%| 1 |14%
= |informiran(a) o stvareh, ki
se navezujejo na moje delo

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Tabela 11:Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirijerinformiranost

Trditev Zimska divizija Marine divizija

5 DA NE DA NE
Zelel(a) bi imeti vé informacij 0: | &tevilo] 9% | Stevio | 9% | Stevio | % |Stevild %
tem, kako poteka delo v oddelkil g 62% 5 389 5 71% 2 | 299
katerimi sodelujem

Poteku dela v oddelkih, s kater| 4 31% 9 699 0 0% 7 | 1000
obi¢ajno ne sodelujem

tem, kaj so moje zadolzitve 5 15% 11 850 5 29% 5 | 719
delovne naloge

kvaliteti in dosezkih dela, ki sem o o o o
opravil(a) 5 38% 8 62 5 71% 2 29
zalogah  materiala, s kater 1 8% 12 920 3 43 4 579
manipuliram 0 0

pravilni in naji&inkovitejSi uporal] 2 15% 11 850 1 14% 6 860
opreme (stroji, orodja) 0 0
dokumentaciji, ki je povezana 3 2306 10 779 1 14% 6 860
mojim delom

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Tabela 12 Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede naetimijo motivacija in zavzetost
za delo (dejavniki)

Dejavniki
Niti pomembng
nzogom";?nrgﬁ( Nepomembng niti Pomembno |Zelo pomembnp
P nepomembng
Stevild % |Stevilo| % [Stevild % |Stevilo] % | Stevilo| %
Stalnost zaposlitve 0 0% 0 0% | 1 8% 1 8% 11| 85¢
Plata 0 0% 0 0% 0 0% 6 469 7 54%
Nagrade uspesna 0 | 0% 0 0% | 2| 15% 8| 629 3| 23
Razvoj kariere 1| 8% 0 0%| 5| 38% 3| 239 4| 31t
Dobri odnosi z nadrejenimi 0 0% 0 0% 1 8% 4 319 8 6245
Razporeditev delovnedasa 0 0% 0 0% 1 8% 4 319 8 6246
© MoZnost napredovanja 0 0% 1 8% 3 23% 8 629 1 8oh
N [Moznost sodelovanja pri pomembnih
2 |odiaitvah 0 | 0% 1 8% | 2| 15%| 8| 629 2| 15
© T
% |£adovoljne stranke 0 | 0% 0 0% | 1 8% 2| 159 10 77
-E Priznanja in pohvale za dobro opravljeno
delo 0 | 0% 0 0%| 2| 15%| 5| 389 6| 46}
Dobri odnosi s sodelavci 0 0% 0 0% 0 0% 1 8% 12 92¢s
Zanimivo delo 0 | 0% 0 0%| 0 0% 3| 239 10 77
MoZnost izobraZevanja 0 0% 0 0% 2 15% 7 549 4 31
Dobro delovno okolje in pogoji 0 0% 0 0% 1 8% 2 159 10 77%
MoZnost uporabe lastnega znanja in
sposobnosti 0 | 0% 0 0% | 1 8% 5| 389 7| 54t
Stalnost zaposlitve 0 0% 0 0% | 1| 14% 2| 299 4 576
Plata 0 0% 0 0% 0 0% 4 579 3 43%
Nagrade uspesna 0 | 0% 0 0% | 1| 14% 4| 579 2 29¢6
Razvoj kariere 0 | 0% 0 0% | 2| 29% 3| 430 2| 29%%
Dobri odnosi z nadrejenimi 0 0% 0 0% 0 0% 3 439 4 57%%
Razporeditev delovnedgasa 0 0% 0 0% 3 43% 3 439 1 14%
o [MoZnost napredovanja 0 0% 0 0% | 1| 14% 4| 579 2 296
‘" |Moznost sodelovanja pri pomembnih
2 |odiczitvah 0 0% 0 0% 3 43% 4 579 0 0%
% Zadovoljne stranke 0 | 0% 0 0%| O 0% 5| 719 2 2946
§ Priznanja in pohvale za dobro opravljeno
delo 0 | 0% 0 0% | 2| 29%| 2| 299 3| 43t
Dobri odnosi s sodelavci 0 0% 0 0% 0 0% 3 439 4 57¢%
Zanimivo delo 0 0% 0 0%| 1| 14% 4| 579 2 296
MoZnost izobraZevanja 0 0% 0 0% 3 43% 1 149 3 43%
Dobro delovno okolje in pogoji 0 0% 0 0% 2 29% 3 439 2 20¢4
MoZnost uporabe lastnega znanja in
Sposobnosti 0 0% 0 0% 0 0% 4 579 3 43%

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Tabela 13:Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirije motivacija in zavzetost
za delo (motivatorji)

Zimska divizija Marine divizija

|Motivator DA NE DA NE

Stevilo| % |Stevilo| % |Stevilo| % |Stevilo| %
Stalnost zaposlitve 10 (77%| 3 23% 3 |[43%| 4 57%
Plata 6 [46%| 7 54% 4 |57%| 3 43%
Nagrade za uspesn 0 0% | 13 |100%| O 0% 7 1100%
Razvoj kariere 0 0% | 13 |100%| O 0% 7 1100%
Dobri odnosi z nadrejenimi 4 131%| 9 69% 1 |14%| 6 86%
Razporeditev delovnhegmsa 4 |31%| 9 69% 0 0% 7 1100%
[Moznost napredovanja 0 0% | 13 ([100%| 2 |[29%| 5 71%
'Moivryost sodelovanja pri pomembnih 1 8% | 12 |92 0 0% 7 1100%
odlocitvah
Zadovoljne stranke 2 |15%| 11 |85% 2 |29%| 5 71%
Priznanja in pohvale za dobro opravljeno delo 0 0% | 13 |100%| 3 |43%| 4 57%
Dobri odnosi s sodelavci 9 |69%| 4 31% 3 |43%| 4 57%
Zanimivo delo 1 8% | 12 |92% 1 |14%| 6 86%
IMoZnost izobraZevanja 0 0% | 13 (100%| 1 (14%| 6 86%
Dobro delovno okolje in pogoji 1 8% | 12 |92% 0 (0% 7 |100%
IMoZnost up_orabe lastnega znanja in > 150 11 |85% 1 l1a%l 6 86%
sposobnosti

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Slika 23: Motivatorji, ki bi zaposlene najbolj spodbujalidelu in uresrievanju ciljev
divizije

MoZnost uporabe lastnega znanja in sposobnes#
Dobro delovno okolje in pogoji-89t
MozZnost izobraZevanjg
Zanimivo delo
Dobii odnosi & sodelav TN e 69%

Priznanja in pohvale za dobro opravljeno deie

»»»»»»»

Zadovoljne stranke— —1 290
MozZnost sodelovanja pri pomembnih atiteah
Moznost napredovanja
Razporeditev delovnedgmsa =
Dobri odnosi z nadrejenimp————
Razvoj kariereﬁ 0%

1 0%
Nagrade za uspeSno st%‘g%

Plata

Stalnost zaposlitve 7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Marine divizija @ Zimska divizija Odstotek odgovorov

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Tabela 14:Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirije motivacija in zavzetost
za delo
Trditev

Splqh_se "®'belno se strinjal Niti da niti ne Veclr)o_ma s€ Popo_ln_oma S
strinjam strinjam strinjam

\172

Stevilo| % |Stevilo| % |Stevilo| % |Stevilo| % |Stevilo| %

Pripravljen(a) sem ng
dodatne napor kadar

to pri delu zahteva 0 0% 2 15% 0 0% 4 31% 7 54%

Sem zavzet(a) za svq
delo) 0 |0%| 1 | 8% | o0 | 0% 3| 23% 9 |69%

Zimska divizija

Pripravljen(a) sem ng

.8 |dodatne napor kadag . . . . .
,; to pri delu zahteva 0 0% 0 0% 1 14% 2 29%| 4 57%
2

(&)

£ [Sem zavzet(a) za svq

S

< |delo) 0 [ 0%| O 0% 1 | 14% 1 |14%| 5 |71%

Vi

r: Lastna raziskava, 2005.

Tabela 15: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirije odnos do kakovosti
(zapisi)

Navedite do tri najbolj pomembne zapise kakovdsiih | Zimska divizija | Marine divizija
kreirate, izpolnjujete ali verificirate Stevilo 0% Stevilo %
Polje ni bilo izpolnjeno 3 23% 7 100%
Napisan je 1 zag 1 8% 0 0%
Napisana stra 2 zap 1 8% 0 0%
Napisani so 3 zési 8 62% 0 0%

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Tabela 16:Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirije odnos do kakovosti

Trditev

Sploh se ne
strinjam

Delno se
strinjam

Niti da niti ne

Vecinoma se
strinjam

Popolnoma
se strinjam

Stevilo

%

Stevilo

%

Stevilo

%

Stevilo

%

Stevilo

%

Zimska divizija

Zavedam se, da je
kakovost izdelka
kljuénega pomena za
kupca

0%

0%

0%

8%

12

92%

Ker se zavedam, da je
kakovost izdelka
klju¢nega pomena za
kupca, pri svojem delu
upoStevam standarde |
oziroma druge (interng
standarde kakovosti

~

0%

0%

0%

23%

10

7%

Poznam poslovnik
kakovosti

0%

0%

8%

46%

46%

Uporabljam
organizacijske predpisg
kakovosti

0%

0%

0%

62%

38%

Rad(a) bi sodeloval(a)
obravnavah reklamacij

8%

0%

23%

15%

54%

Marine divizija

Zavedam se, da je
kakovost izdelka
klju¢nega pomena za
kupca

0%

0%

0%

71%

29%

Ker se zavedam, da je
kakovost izdelka
kljuénega pomena za
kupca, pri svojem delu
upoStevam standarde |
oziroma druge (interng
standarde kakovosti

~

0%

0%

0%

71%

29%

Poznam poslovnik
kakovosti

0%

0%

71%

14%

14%

Uporabljam
organizacijske predpisg
kakovosti

0%

0%

43%

14%

43%

Rad(a) bi sodeloval(a)
obravnavah reklamacij

14%

29%

43%

0%

14%

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Tabela 17: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirjenusposobljenost in
ucenje
Trditev

Sploh se ne| Delno se o " Vecinoma se| Popolnoma se
L - Niti da niti ne L .
strinjam strinjam strinjam strinjam

Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo | %

Podjetje nam nudi
potrebno
usposabljanje za 0 0% 0 0% 2 15% 7 54% 4 31%
kakovostno
opravljanje dela.

Pri usposabljanju se
uposStevajo tudi zelje] O 0% 1 8% 1 8% 9 69% 2 15%
zaposlenih
Podjetje nam nudi
potrebno
usposabljanje za 1 14%| O 0% 4 57% 2 29% 0 0%
kakovostno
opravljanje dela.

Pri usposabljanju se
upostevajo tudi Zelje] O 0% 2 29% 5 71% O 0% 0 0%
zaposlenih

Zimska divizija

Marine divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.

Tabela 18: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dinije notranji odnosi in
komunikacije z nadrejenimi

Kolikokrat se s svojim nadrejenim pogovarjate oitvas Zimska divizija |Marine divizija
vprasanijih, predlogih in Zeljah glede vasega dela?

Stevilo | % Stevilo | %
Dnevno 8 62% 2 29%

1-krat na teden 1 8% 1 14%
1-krat na mesec 2 15% 3 43%
1-krat na leto 2 15% 1 14%
Nikoli 0 0% 0 0%

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Tabela 19 Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede naadtizijo notranji odnosi in
komunikacije

Trditev _
Splo_h.se ne De]np S | Niti da niti ne Veclno'ma se Popo!npma S
strinjam strinjam strinjam strinjam

Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| %

V podjetju se p&utim
sprogeno

\VVodja mi je vedno
pripravljen prisluhniti 0 0% 0 0% 2 15% 4 31%| 7 54%

0 0% 1 8% 4 31% 4 31%| 4 31%

Ob¢utek imam, da me

vodja ceni kot 0 |0%| O | 0% 3 |23% 5 |[38% 5 |38%
zaposlenega in kot osebpo

IMed vodstvom in

podrejenimi je dovolj 0 |0%| O | 0% 3 | 23% 6 |46% 4 |31%
komunikacije

Kar vodja rée, to tudi
stori.

[Moje mnenje o podjetju
pomeni veliko. 1 8% 1 8% 8 62% 1 8% 2 159

0 0% 0 0% 1 8% 5 38% 7 54%

\Vodja mi hudi povratne

informacije in ocene o 0 0% 1 8% 4 31% 4 31%| 4 31%
mojem delu in dosezkih

\Vodstvo obve&
zaposlene o svojih 0 0% 1 8% 5 38% 2 15%| 5 38%
odlogitvah

Konflikti med vodjo in

zaposlenimise vedno | g | g9 0 | 0% 4 | 31% 7 |54%| 2 |15%
reSujejo v skupno korist

Zimska divizija

Konflikti med

zaposlenimisevedno o | oos| 0 | 0%| 5 | 38% 4 [31% 4 |31%
reSujejo v skupno korist

\V naSi sluzbi med sebo]

mnogo bolj sodelujemol o | go5| 0 | 0% 2 | 15% 2 [15% 9 |69%
kot pa tekmujemo

Svoji vodji zaupam 0 0% 0 0% 4 31% 1 8% 9 69%
Odnosi med zaposlenin
so dobri

Neformalna druZenja

sodelavci med delovninp 0% 0 0% 3 23% 4 31% 6 46%
casom me sprégjo

0 0% 0 0% 3 23% 4 31%| 6 46%

Cenim delo svojih
sodelavcev

Svojim sodelavcem
zaupam

0 0% 0 0% 0 0% 4 31% 9 69%

0 0% 0 0% 1 8% 3 23% 9 69%
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Nadalievanie tabele 1

Menim, da bi druZenje 3
zaposlenimi v prostem
Gasu izboljSalo
sodelovanje oziroma 0 0% 1 8% 1 8% 4 31% 7 54%
vzduSje wasu
opravljanja sluzbenih
dolZnosti

V podjetju se p&utim

sprogeno 0 0% 0 0% 4 | 57% 2 |29% 1 |14%

\Vodja mi je vedno

pripravljen prisluhniti 0 0% 0 0% 1 14% 5 1% 1 14%

Ob¢utek imam, da me

vodja ceni kot 0 |0%| O | 0% 3 | 43% 1 |14% 3 |43%
zaposlenega in kot osebo

IMed vodstvom in

podrejenimi je dovolj 0 |0%| O | 0% 4 | 57% 2 |29% 1 |14%
komunikacije

Kar vodja rée, to tudi

. 0 0% 0 0% 2 29% 5 71%| O 0%
Stori.

IMoje mnenje o podjetju

pomeni veliko 0 0% 1 14% 6 86%| O 0% 0 0%

\Vodja mi nudi povratne

informacije in ocene o 0 0% 0 0% 3 43% 4 57% O 0%
mojem delu in doseZkih

\Vodstvo obve&
zaposlene o svojih 0 0% 2 299 1 14%| 3 43%| 1 14%
odlogitvah

Konflikti med vodjo in

zaposlenimi se vedno 0 0%| O 0% 1 | 14% 6 [86% O 0%
reSujejo v skupno korist

Konflikti med

zaposlenimi se vedno 0 0%| O 0%| 4 | 57% 2 |29% 1 [14%
reSujejo v skupno korist

Marine divizija

\VV nasi sluzbi med sebo]

mnogo bolj sodelujemo| 0 0% 0 0% 1 | 14% 4 |57%| 2 |29%
kot pa tekmujemo

Svoji vodji zaupam 0 [0%] 0 [o0w o] od 5] 719 2 [29%

Odnosi med zaposlenin

so dobri 0% 0 0% 0 0% 5 71% 2 29%

Neformalna druZenja

sodelavci med delovninp 1 14%| O 0% 0 0% 4 57% 2 29%
casom me sprégjo

Cenim delo svojih

sodelavcev 0 0% 0 0% 0 0% 4 | 57% 3 |43%

Svojim sodelavcem
zaupam

0 0% 0 0% 1 14% 5 71% 1 14%

[IMenim, da bi druzenje 4
zaposlenimi v prostem
Casu izboljSalo
sodelovanje oz.vzdusjelv O 0% 0 0% 4 | 57% 1 |14% 2 |29%
Casu opravljanja
sluzbenih dolZnosti

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Slika 24: Notranji odnosi

Menim, da bi druzenje z zaposlenimi v proste 14.31
¢asu izboljSalo sodelovanje oziroma vzdusje
Svojim sodelavcem zaupal 62
. . .69
Cenim delo svojih sodelavce 243
Neformalna druZenja s sodelavci med delovi 4.23
¢asom me spréajo
. - 4.23
Odnosi med zaposlenimi so dob 4.29
Svoji vodji zaupam 69
V naSi sluzbi med seboj mnogo bolj sodeluje 1 4.54
kot pa tekmujemo 14
Konflikti med zaposlenimi se vedno reSujejo
skupno korist.
Konflikti med vodjo in zaposlenimi se vedn
reSujejo v skupno korist
Vodstvo obve& zaposlene o svojih odlitvah
Vodja mi nudi povratne informacije in ocene
mojem delu in dosezkih
Moje mnenje o podjetju pomeni velikd
Kar vodija ree, to tudi stori. 4.46
Med vodstvom in podrejenimi je dovo .08
komunikacije
Ob¢utek imam, da me vodja ceni kot zaposlend 15
in kot osebo
L . . . . 4.38
Vodja mi je vedno pripravljen prisluhnit]
V podijetju se p&utim sprogeno
0 1 2 3 4 5
O povpre&na ocena strinjanja marine divizild povpr&na ocena strinjanja zimska divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Tabela 20: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na diijennotranji odnosi in
komunikacije (razlogi za slabe odnose)

Zimska divizija Marine divizija
Odnosi med zaposlenimi so slabi ker: DA NE DA NE
Stevilo| % |Stevilo| % |Stevilo] % |Stevilo] %
me ne zanima razvoj druzbe 0 |0% 3 |23%| O |0%| 7 |100%
sem prisilien(a) delati v neprimernem delov
okolju (delovni ¢as, opremljenost delovhega mg O |0% 13 110094 O |0%| 7 |100%
itd.)
ne razumem ciljev podjetja 1 (8% 12 |92%| 1 [14% 6 |86%
me odnosi s sodelavci ne zanimajo 0 (0% 13 10094 O |0%| 7 |100%
imam preveé svojih problemov 0 (0% 13 10094 2 |29% 5 71%
imajo sodelavci prevesvojih problemov 0O |0% 13 |100% O |0%| 7 [100%
sem slabo pkan(a) za svoje delo 1 (8% 12 | 92%] O |0%| 7 |100%
se ne spoStujemo 1 (8% 12 | 92%] O |0%| 7 |100%
se ne poznamo 0 (0% 13 |10094 O |0%| 7 |100%
nam nitée ne pomaga pri reSevanju konfliktov 0 |0% 13 |10094 1 |14% 6 |86%
Vir: Lastna raziskava, 2005.
Slika 25: Razlogi za slabe odnose med zaposlenimi
Nam nih¢ée ne pomaga
pri reSevanju konfliktov
Se ne spoSutjemo
Sem slabo plagan(a)
za svoje delo
Imam prevec svojih
problemov
Ne razumem ciljev
podjetja
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Marine divizija EZimska divizija

Vir: Lastna raziskava 2005.
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Tabela 21: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dirijennotranji odnosi in
komunikacije(razlogi za dobre odnose)

Zimska divizija Marine divizija

Odnosi med zaposlenimi so dobri ker: DA NE DA NE
Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| % | Stevilo| %

Ker smo prijatelji v privatnem Zivljenju 2 |15%| 3 |23%| 1 |14%| 6 86%
Ker se spoStujemo 9 |69%| 4 |[31%| 5 |71%| 2 29%
PrecejSen del dneva prezivimo skupaj 5 |38% 8 [62% 2 [29%| 5 71%
Delamo za enako pldo 1 8% | 12 | 929 O 0% 7 10094
Delamo za doseganije istih ciljev 10 |77%| 3 |23%| 5 |71%| 2 29%
Smo enako usposobljeni 1 8% | 12 | 9294 O 0%| 7 | 100%
Imamo enake delovne navade 4 |31%| 9 |69%| O 0% 7 | 100%

Vir: Lastna raziskava 2005.

Slika 26: Razlogi za dobre odnose med zaposlenimi

Imamo enake delovne najygde 31%

Smo enako usposohyig 8%
Delamo za doseganie istih ciljel=
Delamo za enako pii,,

PrecejSen del dneva prezivimo skupe

Ker se spo3tujemg—

Ker smo prijatelji v privatnem Zivljenj

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100P6

O Marine divizija @ Zimska divizija

Vir: Lastna raziskava, 2005.
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Priloga 8: Metoda ocenjevanja obstdjkr dobaviteljev Zimske divizije

seStevek
sluzba kriterij ocena od J ponder ocenax - mnozkov na skupna oceng
do5 ponder | “. ",
sluzbo * ponder
kvaliteta oz.
funkcionalnost izdelka oC1 0,5 OCP1
o reakcijski¢as v primeru R=
S [ezav oc2 03 | OcP2| SUM(OCP 1-
é 3)*6
sodelovanje v razvojno
tehnénem smislu 0C3 0,2 OCP3
odstopanje od Zelenega OCENA
dobavnega roka 0OC4 0,25 OCP4
DOBAVITELJ
A
cena
OCs5 0,4 OCP5 =R+N+K
placilni pogoji
OC6 0,25 | OCP6
< [certifikat ISO 9001 ali Nz |ragvrstiev:
< ISO/TS 16949 * ocC7 0,05 | OCP7| SUM(OCP4-| A >gg
<ZE 8)*8
certifikat ISO 14001 * B >60 in <80
OcCs8 0,05 | OCPS8
C<60
obseg reklamacij
0C9 0,4 OCP9
<
— n
®) motnje v procesu, K=
@ |spremembe OC10 0,3 | OCP10 SUM(OCP 9-
P4 10)*6
O .
X sodelovanje
0C9 0,3 OCP9

kriterija se ocenita samo z najvisjo 0z. najnizjozmo oceno

Vir: D580 Ocenjevanje in izbira dobaviteljev, 2005.
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