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1. UVOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMATIKE

Trgovska druzba Trgoavto, kot tudi drugi gospodarshkbjekti, obstajajo zaradi dosege
zastavljenega cilja, to je daiia. Druzabniki so vanj vloZili finaima sredstva z namenom, da
bi se ta sredstva donosno pomnozila. Lastniki Zaugedjetje poslovodjem oziroma
managerjem, da v podjetju opravljajo dmdoe aktivnosti, kot so planiranje, vodenje,
organiziranje in nadzor, ter tako z drugimi udefrezauresniujejo politiko podjetja (Hunger,
Wheelen, 1996, str. 85). Eden Kljuh poslovnih ciljev Trgoavta je do leta 2008 dfise
desetodstotno donosnost lastniSkega kapitala, kasaz 2 milijona evrovistega dohika.
Donosnost kapitala v letu 2003 pa je bila le triotisa.

V vecini trgovskih podjetjin pomeni delez nabaved Vet pol vrednosti trgovskega blaga,
zato je nabava, poleg prodaje in skladifja, ena od treh temeljnih funkcij poslovanja
trgovskega podjetja. Zato je izjemno pomembnogdaapavna politika druzbe, kot ena izmed
funkcijskih politik, usklajena z ostalimi funkcijski politikami podjetja, kakor tudi s skupno

politiko podjetja.

Odlacitve o izbiri sortimenta in nabavni strategiji s@jeimno pomembne za trzno
pozicioniranje, ki temelji na odgovorih na naslednjprasanja: kaj, koliko, kdaj in kje
nabauviti, po kaksnih pogojih in koliko @ati. Nabavne odlaitve prve vplivajo na uspesSnost
poslovanja, saj ze sorazmerno majhen odstotek maiazabavnih stroSkov prispeva velik
delez k dohiku trgovskega podjetja in obratno (Paiik, 2001, str. 185).

Podjetja se danes stgejo z vse bolj zahtevnimi potroSniki. Spe&ife zahteve kupcev se
prenasajo po dobaviteljski verigi tudi do nabavnpgdraja, ki tako predstavlja le en del v
verigi zadovoljevanja potreb kupcev. Poudarek v awabse seli od zgolj nabavnega
poslovanja do obvladovanja oskrbovalnih verig. tBasv nabavnem poslovanju se Siri od
ozko pojmovnega postopka nakupovanja in oskrbe hvdadovanje celotnih oskrbovalnih
oziroma dobaviteljskih verig, kjer ¥g pomen, in s tem povezane prihranke, predstaulja
optimizacija logistinih procesov med posameznimi poslovnimi subjektig@zar, 2002, str.
2).

Ceprav je cilj dobaviteljev izdelkov v oskrbovalnéngi ustvariti dobiek in cilj trgovskega
podjetja znizanje stroskov, pa je dolg&ro uspesno indinkovito sodelovanje moge le
skozi odnos, ki temelji na tako imenovanem modehojestranske pridobitve, odkriti
komunikaciji in skupnih prizadevanjih za izpolnjey@ vizije in poslovnih ciljev vseh
sodeluj@ih. Treba je razumeti povezanost vseh podjetij krlmsvalni verigi, medsebojne
odnose ter vzpostaviti takSne pogoje za izvajakjerr@osti, ki bodo vodili v dolgoréno in
kakovostno sodelovanje vseh partnerjev. Za dos#jgotrgovskega podjetja - maksimizacijo



dobikka - so skozi daljS&asovno obdobje potrebne organizacijske, tehnolaSkdruge
spremembe, tako na strani trgovskega podjetja,tikdit na strani dobaviteljev ter ostalih
poslovnih partnerjev.

1.2 NAMEN DELA

Namen magistrskega dela je vpeljati v prakso tematspoznanja o nabavnih funkcijah, kot
SO prowdevanje in izbor dobaviteljev, pogajanja, planiramenadzor nabave, odlitve o
organiziranosti nabavnega poslovanja, upravljapjegin obvladovanje oskrbovalnih verig,
saj uspesnost nabavne funkcije izjemno vpliva mesisost trgovskega podjetja.

Podjetja danes ne delujejo na trgih s stalnimi marami konkurenti ter kupci, temiye
poslujejo v okolju, v katerem se trzni polozaj dispreminja. Podjetje, ki zeli biti v takih
razmerah uspesSno, se mora na nastale spremembeanhjpravilno odzvati, zato je toliko
pomembneje, da je sposobno poslovati z nizkimekird?orter (Ptko, 1999. str. 205) navaja
dve osnovni strategiji, s katerimi naj bi podjetpekosilo druge tekmece, in sicer:
diferenciacija in nizki stroSki. Osnovna strate§kadnost pa mora biti ohranljiva na dolgi
rok. Zato nabava kot vir prihrankov v vedna ymod)etjih postaj@edalje pomembnejSa. Vse
tezje je prodajati izdelke in dosegati ustreznooctem dobéek. Nekatera podjetja so v nabavi
odkrila Se ne dovolj izkor&en vir potencialnih prihrankov, kar seveda lahkaipeno vpliva
na poslovanje podjetja.

Hkrati nabavna funkcija lahko doseze visoke prikeanza podjetje z dinkovitim
nartovanjem in optimiranjem logistike do dobaviteljeVe zahteve se kazejo v vi§jih
zahtevah do dobaviteljev zaradi tezenj po znizavdrgnsportnih stroskov, zmanjSevanju
zalog, skrajSevanju dobavne dobe in prilagodljivdsbavne dinamike s strani dobaviteljev
ter znizevanju celotnih stroSkov kakovosti.

Osnovno vodilo pri nastajanju tega magistrskega ge) da bo Trgoavto s spremenjeno
nabavno politiko do dobaviteljev lazje urashzastavljene dolgorme poslovne cilje.

V magistrskem delu so tako zastavljene nasledpetéze:

o dobavitelje blagovnih skupin oz. prodajnih programd&i ne prinasajo pE&akovane
stopnje dohikonosnosti, je treba zamenjati ali s pogajanji dosgodnejSe nabavne
pogoje;

o uporaba koncepta oskrbovalne verige se odraza \ecaov racionalizaciji nabavne
funkcije in optimizaciji ravni zalog, &mer dosezemo povano dobikonosnost trgovske
druzbe;

o ustrezna informacijska tehnologija lahko bistverisgeva k upravljanju oskrbovalne
verige, zlasti z &inkovitejSim n&inom komuniciranja z dobavitelji in drugimi udelene



ter v medsebojnih komunikacijah med posameznimickimi funkcijami trgovskega
podjetja;

o sistematino spremljanje stanja zalog in n&aja povéa produktivnost dela nabavnih
referentov.

1.3 CILJI DELA

Cilj magistrskega dela je spoznati, kako oblikovetbavno politiko posameznih oddelkov za
uresntitev temeljnih poslovnih ciljev trgovskega podjetRovedano druga, poslovodstvo
je v poslovnem natu dolcilo cilje, ki naj bi jih Trgoavto v prihodnjem obbt dosegel; z
magistrskim delom naj bi daldi poti iz nabavnega podiga, po kateri bo te cilje moge in
treba dosd&. Znizevanje vseh neposrednih materialnih stroSkosistem uravnavanja zalog,
ki bo zadovoljil povpraSevanja kupcev ob minimalnewestiranju v zaloge, sta tisti podjio

ki bistveno vplivata na dotkonosnost trgovskega podjetja.

Tudi Tawkar (2001, str. 44) navaja, da predstavljajo strasknabavljanje dobrin in storitev
marsikje 60 % celotnega prihodka in so lahko ttikregji, kot so stroski delovne sile ali
dodane vrednosti; enak delez prihranka v nabavivaptorej trikrat méneje na izide
poslovanja, kot prihnranek na delovni side je Cisti dobikek v razredu 5-10 % celotnega
prihodka, ga za desetino zmanjSani stro3ki nabalvieol podvojijo.Ceprav so te ugotovitve
oc¢itne, je nabavno trzenje v mnogih podjetjih in dhugrganizacijah delezno manjse
pozornosti in porabe sredstev kot prodajno trzenje.

Prav tako pa je pomembno, da v podijetju izdelajglgddjeno Studijo celotne nabave, da
ugotovijo, kje nastajajo problemi in kakSne so nastnza izboljSanje nabave, saj pomeni
nabavna funkcija kljgno povezavo med celotno poslovno strategijo in mpEzaimi
sestavinami trzenjskega spleta.

1.4 METODOLOSKI PRISTOP

Pri izdelavi magistrskega dela je kot izh@@iSuporabljen teoretno-analittni pregled
literature s podr&a nabavnega poslovanja trgovskih in drugih pogljstioznanja dongzh in
tujin avtorjev trzenja med organizacijami ter sfi€oo teoretino znanje, pridobljeno pri
podiplomskem Studiju. Z izkustveno metodo je dojeria teoretina osnova s primeri iz
prakse. Deskriptivna metoda sluzi za opis obsega stanja, ki je nadgrajeno z metodo
analize v empitinem delu. Klj¢ni del naloge je postavitev ugotovitev in smernic z
deduktivno metodo, ki temelji na uporabljeni teanet osnovi in danem stanju. Pri uporabi
teorettnih spoznanj na prakiiem primeru podjetja Trgoavto so vkigna tudi znanja in
izkusnje zaposlenih préavanega podjetja.



1.5 ZASNOVA DELA

Magistrsko delo je razdeljeno na sedem poglaviprvem delu je najprej opredeljen namen
in cilj dela. Sledi poglavje, namenjeno predstaviingovske druzbe Trgoavto, kjer so
navedeni splosni podatki in poslovni¢raza obdobje petih let. V poglavju o organizasi
predstavljene mozne organizacijske oblike nabaun&dije in nabavni proces v Trgoavtu. V
vsakem od teh poglavij je najprej orisana tednetipodlaga, nato pa uporaba na pemanem
podjetju, navedena so tudi podim na katerih so mozne izboljSave; kjer je potogbso
predstavljeni primeri uporabe v praksi. Podatkirvmgrih so prilagojeni zaradi zagotavljanja
zaupnosti, vendar zaradi tega ne zmanjSujejo vetoghmsti primerov za uporabo v praksi. V
osrednjem delu, ki zajemgetrto in peto poglavje, so temellipneje obdelane. \¢etrtem
poglavju je vsebinsko opredeljen pomen nabave Ipvianlovanju oskrbovalnih verig. Peto
poglavje govori 0 pojmovanju nabave in nabavne tieli dobtkovnosti dobaviteljev,
obvladovanju zalog ter o nadzoru, saj so to vselkingrinesejo najv&prihrankov in trgovski
druzbi olajSajo delo pri doseganju poslovnih cilj& petem poglavju so podane mozne
strateSke usmeritve za prihodnje delovanje nabdwnkcije celotnega podjetja. V Sestem
poglavju pa so prikazni ekonomskiinki predlagane nabavne politike. Magistrsko dedo |
zakljuceno s sklepnimi ugotovitvami.

2. PREDSTAVITEV PODJETJA

2.1 SPLOSNI PODATKI

Trgoavto je kot samostojno podjetje z delovanjemgbo 1. maja 1963, prevzelo je dejavnost
avtomobilske stroke. Nastanek Trgoavta je bil sgetiase zelo neobajen pojav, saj je bil
njegov ustanovitelj Servis Autocommerce Mercedeggekpostal sestavni del Trgoavta. V
zaetnem obdobju sta tako skupaj delovali dve praveebg ki sta imeli ldeno
racunovodstvo in léena zakljgna r&una.

V zatetnem obdobju je podjetje delovalo na dveh prognamisicer z obratom Servis, ki se
je ukvarjal s servisiranjem vozil Mercedes in Auth, s Trgoavtom, ki se je ukvarjal s
servisiranjem vozil Zastava in Fiat. Tako razdedjelnuzba je delovala deset let, vse do leta
1972, ko je priSlo do prve ¥ reorganizacije. Takrat so ustanovili dve temeadpganizaciji
zdruzenega dela (TOZD), in sicer TOZD Trgoavto Wiga in zastopstva tujin firm ter
TOZD Servis.

Leta 1979 je priSlo do druge &e reorganizacije podjetja. Iz dotedanjih dveh timite
organizacij so nastale Stiri, in sicer: trgovinadebelo, trgovina na drobno, servis Koper in
servis Zastava Portoroz. Delovna skupnost skuplitbs(DSSS) je Se naprej delovala kot
pred drugo reorganizacijo. Novo vodstvo je tak@jeta s procesom poenotenja druzbe. To je
tudi za&etek poenotenja programske dejavnosti Trgoavtaisiém letu je Trgoavto pryi



navezal globlje stike s sistemom Mercator. To da,2¢er je v tistentasu podjetje Mercator-
Nanos TOZD Avtomaterial Koper dosegalo vedno slalezelltate. Formalno se je TOZD
Avtomaterial prikljw&il Trgoavtu v zgetku junija 1980. Ta dogodek je bil za nadaljngvaj
Trgoavta dokaj pomemben. S to prikijwijo je podjetje pridobilo Sest novih trgovin v
slovenski Istri in na Hrvaskem. Zaradi tega seifeje za&ela razvijati maloprodaja Trgoavta.
Leta 1982 je podjetje Trgoavto vstopilo v SOZD Maor. V sodnem registru se je podjetje
preimenovalo v Mercator-Trgoavto — Trgovina SerWeper. Zaradi slabih poslovnih
rezultatov so naslednje leto ukinili TOZD Zastaeavss v PortorozZu.

Tako organiziranost so ohranili do leta 1987, koiseedli samoupravno reorganizacijo

delovne organizacije. Z njo so bile ukinjene vsendgne organizacije zdruzenega dela

(TOZD) in delovne skupnosti skupnih sluzb (DSSS)amésto temeljnih organizacij

zdruZenega dela so uvedli dejavnosti. Te so bile:

o dejavnost trgovine na debelo (vanjo je spadala koialea sluzba, ki je nabavljala blago
za potrebe maloprodaje, servisne dejavnosti inauaje kupce),

o dejavnost trgovine na drobno (ukvarjala se je sigimblaga v prodajalnah),

o servisna dejavnost (osnovna dejavnost je bila ptjprge in servisiranje motornih vozil
ter opravljanje tehinih pregledov),

o skupne dejavnosti (vanjo sta bili vikdeni splosni in réunovodski sektor).

Mercator Trgoavto je bil v Z@tku devetdesetih let na vrhuncu svoje¢m@aposloval je
skoraj 380 ljudi in je bil prepoznaven. Po osamgisxidSlovenije leta 1991 je prislo do novih
pomembnih sprememb:

Qo Vv juniju je bilo zaradi slabega poslovanja ukinjektadi€e na Reki,

o prodajalna v Beogradu se je Wetku avgusta odcepila,

o prenehali so opravljati tehinie preglede vozil,

o na Hrvaskem so 1. oktobra ustanovili Mercator Tugodmag.

V Sloveniji so se spremembe poznale predvsem ndaprem programu, saj SO se po
osamosvojitvi naslonili na ponudbo avtomobilskegaizvajalca Renault.

Leta 1995 je Mercator-Trgoavto postal delniSka Heyz kar je privedlo do nove

organizacijske strukture (dejavnost trgovine naetleln na drobno, prodajno-servisni center
Renault, prodajno-servisni center Iveco in skupmegavhosti). Leta 1998 so k podjetju
pripojili Se Agroservis, d. 0. 0., s to pripojitwije Trgoavto, d. d. 1. januarja 1999 v celoti
prevzel Agroservis, d. 0. 0. Koper in njegovih Zdadcev.

V zadnijih letih je za poslovanje Trgoavta &ih@o Sirjenje maloprodajne mreze v Sloveniji.
Leto 2000 je pomenilo razcvet novih prodajaln padagorjevih centrih.

Zaradi reorganizacije je prislo konec leta 2002udtanovitve dveh derinskih druzb: TT-
trgotehna, d. 0. 0. (prej PSC Iveco) in TrgoA PECp. o. (prej PSC Renault). Poslovni



sistem Mercator, d. d. je v letu 2003 svoiveki delez druzbe Trgoavto, d. d. prodal Modri
liniji Holding, d. d..

Trgoavto je danes delniSka druzba z osnovnim Kapita847,6 milijonov SIT. Vodi in
upravlja jo trélanska uprava in nadzorni svet. Osnovna dejavnasitme druzbe Trgoavto je
trgovina na debelo in drobno s prodajnim programmerervnih delov za vozila in telimiega
blaga Siroke potroSnje. Skupino Trgoavto poleg énatidruzbe Trgoavto-Trgovina, d. d. ,
torej sestavljajo Se 3 gospodarske druzbe, in didefrgotehna, d. 0. 0. v 51 odstotni lasti,
druzba TrgoA PSC, d. 0. 0. v 100 odstotni lastrgovska druzba TA-H d.o.o0. ustanovljena v
Republiki Hrvaski, tudi v 100 odsotni lasti obvigoke druzbe. Osnovna dejavnost druzbe
TT-Trgotehna je prodaja in servisiranje tovornitzivdlagovne znamke Iveco na teritoriju
zahodne polovice Slovenije. TrgoA pa prodaja invisga osebna vozila Reanault na
obmaju slovenske Istre. V letu 2003 ustanovljena druEBaH opravlja enako dejavnost kot
maticna druzba, le na podijo Hrvaske?

Trgoavto je tudi samderinska druzba v okviru skupine Modra linija holglird. d.. Lastniki
delniSke druzbe Trgoavto so torej: Modra linijading, d. d. (60,11%), PFC Interfin, d. 0. o.
(25,70%) in ostali mali delaarji (14,19%). Dva najwga delntarja, ki sta povezani druzbi,
imata skupaj 85,81 odstotni lastniski delez.

Slika 1: LastniSka struktura trgovske druzbe Trgoana dan 31.12.2003

Mali delnicarji
14,2%
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Vir: Letno porailo podjetja Trgoavto, 2004

2.2 POSLOVNA USPESNOST

Pred prikazom pomembnosti nabavne funkcije prinitesanju poslovnih ciljev trgovske
druzbe, je smiselno oceniti uspesnost poslovangodauta v preteklih letih. Zato je v
nadaljevanju predstavljena osnovna dejavnost druzlbeena uspesnosti za obdobje zadnjih
dveh let.

! Trgonovice, januar 2004, str. 5.



Najveija in najobseznejSa gospodarska dejavnost Trggavtgovina na debelo in drobno z
izdelki Siroke potrosnje in rezervnih delov za aseber tovorna vozila. V svojem sestavu ima
41 maloprodajnih enot, ki zajemajo 6.555 kvadramigtrov skupnih povrsin. Maloprodajne
enote so razporejene na celothem ofjmdSlovenije. Tudi zato trzni delez Trgoavta v
trgovini tovrstnega tehtinega blaga znaSa 16,2 odstotkov in mu zagotavljiinam mesto v
dejavnosti trgovine z avto materiali. Dejavnostotige v druzbi je razdeljena na 6
programskih enot, in sicer:

elektro enota (prodaja elekinih delov za osebna in tovorna vozila ter avto tikaj
rezervni deli (prodaja rezervnih delov za osebn@worna vozila),

gume (prodaja pl&gv za motorje, avtomobile, tovorna vozila in trajep

splosni material (prodaja dodatne avtomobilskerugd opreme),

motorji in kolesa (prodaja koles, koles z motorj@nmotorjev) in

zelena tehnika (prodaja orodja, vrtne in kmetijsi@hanizacije).

0O 00 00D

Skupna prodaja je v letu 2003 znaSala 6.357.06§omolv SIT. Od tega jih je program
elektro realiziral 1.186.897 milijonov SIT, rezervdeli 1.211.813 milijonov SIT, gume
654.172 milijonov SIT, splosni material 1.121.248Bijonov SIT, motorji in kolesa 1.252.901
milijonov SIT in zelena tehnika 930.039 milijonoVTS

Slika 2: Struktura prodaje po enotah Trgoavta v 2903
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Vir: Letno porailo podjetja Trgoavto, 2004

V letu 2003 je podjetje Trgoavto doseglo 102 milgocistega dohika, 3 % donosnost
kapitala in za 7 % Wgo dodano vrednost na zaposlenega kot leto prép P803 je bilo za
Trgoavto glede viSine ustvarjenega dai povpréno, viSinacistega dohika je bila tudi
rezultat odprodaje premozenja in daW olajSav zaradi prenove informacijskega sistema
lastni maloprodajni mrezi. Med neugodnimi gi@stmi poslovanja je potrebno omeniti
predvsem nedoseganjecntavane prodaje preko lastne maloprodajne mreze.

Delez veleprodaje je v letu 2003 znaSal 47,5 9, kelsneje pa 45,3 %, delez maloprodaje pa
se je spremenil iz 52,5 % v letu 2003, na 54,7 %ty 2004. Za leto 2004 je bilo zhimo



zmanjSevanje dejavnosti na pogto veleprodaje. Veliko zunanjih kupcev Trgoavtajse
socilo s tezavami pri solventnosti. Delovanje v ta&koli&inah je bilo za druzbo tvegano in
teZzavno, zato so ¥ pozornost namenili lastni maloprodaji.

V letu 2004 je Trgoavto sicer posloval pozitivnogndar jecisti dobiek znaSal le 28
milijonov SIT. Donosnost kapitala je znaSala bddiB5 %. Posledno se je zmanjSala tudi
dodana vrednost na zaposlengggprav je Trgoavto konec leta 2004 zaposloval 28 osanj
kot konec leta 2003. Prihodki iz osnovne dejavndstso v letu 2004 znasSali 6,357 milijarde
SIT so se zmanjSali za 1,2 % v primerjavi z letdd2 Ob upostevanju inflacijske stopnje
zaznamo negativno realno rast za 5,8 %. V Trgogdmitivho ocenjujejo zmanjSanje
izpostavljenosti tveganju. Razlog za to vidijo wnteda se je poval obseg prodaje skozi
maloprodajo na faun veleprodaje. Poleg tega so s kreditnim tvegargktivno upravljali na
podraiju kompenzacij, boljSega spoznavanja kupcev in eami po instrumentih
zavarovanja pléla.

Nedoseganje rtgtovanih poslovnih rezultatov v letu 2004 je bilovpd za novo organizacijo

poslovanja, s katero Zelijo slediti trendom orgaaiza velikih sodobnih trgovskih podjetij v

Evropi. MatEno podjetje stremi k organiziranosti po konceptikribgvalne verige, ki

poudarja usmerjenost h kupcu. Organizacijska sirakipodjetja temelji na naslednjih

natelih:

o na nabavni strani v odnosu do dobaviteljev zaskegupduktno orientiranost,

o na prodajni strani v odnosu do kupcev zasledujentiranost glede na kupce (po vrsti
kupcev, po trznih obrgih),

o procesi Vv podjetju so podprti s hierattd in procesno organiziranostjo.

Nova organizacija naj bi omogala realizacijo zastavljenih poslovnih ciljev, ps&ljenih v
naslednjem poglavju. Pozitivn€ioke, ki naj bi jih omog®ala nova usmeritev v poslovanju,
lahko dosezejo tudi s prihranki pri nabavni vrednivgovskega blaga.

2.3 STRATESKI CILJI IN STRATESKE SMERNICE

V Trgoavtu so v preteklih letih ustvarili prepozmavime uspesSnega in prodornega skrbnika
prestiznih blagovnih znamk. Z odloo strategijo — krepiti ugled in zagotoviti dolgdno
uspesSno poslovanje v zahtevnih konkdren razmerah — so s pojo vseh zaposlenih
uskladili poslanstvo in zastavili vizijo, ki jih bpopeljala k uspehu.

Nova poslovna strategija Trgoavta je celokupnosgatocnih tezenj druzbe, da si zagotovi
trzne konkureéne prednosti in ustvari uravnotezen sistem postosprememb. Le tako bodo
lahko uresniili strategijo racionalizacije stroSkov, obvladavddakovost poslovanja in
plemenitili dodano vrednost. Z vodenjem in upravgen poslovnih sprememb Zelijo dose
poslovno odknost na vseh temeljnih podjih poslovanja.



Temeljito in obseZzno delo celotnega tima na Stévittelavnicah, rezultati trznih raziskav in
prouwevanje poslovnih primerov so ustvarili strateSkavogne usmeritve, ki jim bodo vodilo
za doseganje zahtevnih poslovnih izzivov. Vsi rgavailji Trgoavta temeljijo na projektih,

ki vodijo k pove&anju vrednosti druzbe. S strateSkimi projekti sértaéi obdobje pospesSenih
vlaganj predvsem v Siritev in razvoj produknega tietjia veleprodaje, v krepitev
specializiranih maloprodajnih trgovin in v dosegarny&jega zadovoljstva kupcev ter
zavezanosti zaposlenih.

Izhodi&e nove poslovne filozofije druzbe postaja upraygas podjetniskimi sposobnostmi
zaposlenih, ki so klgni dejavnik poslovnih sprememb. Pred njimi je zahtenaloga, ki jo je
lazje zastaviti, veliko tezje pa dd@seVendar ob soglasno usklajeni viziji in strateggzvoja
podjetja nameravajo doSerezultate, ki bodo v ponos in zadovoljstvo takanifarjem kot
zaposlenim ter poslovnim partnerjem, kupcem in dabgem.

StrateSki poslovni i@t Trgoavta zajema prihodnje obdobje petih let,letd 2004 do leta
2008. Celotna druzba je tako pridobila strateSkkutioent, ki nosi pomembno viogo pri
postavitvi temeljev za uspesno dolgémo delovanje v prihodnosti.

StrateSki poslovni i@t temelji na analizi zunanjega in notranjega akaljuzbe, na podlagi
katere je nastala usklajena nova vizija in posiantr temeljni strateski cilji.

Poslanstvo Trgoavta

»Zagotavljamo &inkovit pretok tehninega blaga od proizvajalcev do koih porabnikov
pod konkuretnimi pogoji na trgih jugovzhodne Evrope, ob dosefenravnovesju med
zadovoljstvom kupcev, zaposlenih in lastnikov.«gBeni n&rt podjetja Trgoavto, 2003, str.
3)

V poslanstvu so opredelili njihovo vsakodnevno degst, temeljni namen poslovanja,
osnovno usmeritev in viogo Trgaovta v okolju. Trgmaje torej odgovoren za prenos
tehninih izdelkov od proizvajalca do trgovinske polidé.nekaterih poslovnih situacijah
deluje kot prodajalec na drobno, v drugih pa kotpjalec na debelo. Predvsem pa je njihova
najpomembnejSa naloga oma@gostroskovno najéinkovitejSi prenos blaga od proizvajalcev
do uporabnikov.

Vizija Trgoavta

»Prestrukturirali in pow&li bomo obseg poslovanja s cillem doseganjaagovane
dobickonosnosti. Postali bomo vodilni trgovec avtostrakezbranih programov tehénega
blaga v Sloveniji in pomemben na trgih jugovzhodiope.« (Poslovni i@ podijetja
Trgoavto, 2003, str. 3)

Vizija zajema celoto njihovih dolgo&aih tezenj ter usmeritev in gakovanj, ki jih zelijo
dosei v prihodnosti. Uskladili so jo na osnovi podrobm®alize poslanstva in ob upoStevanju



obstoje€ih segmentov njihovega poslovnega delovanja tervojaega potenciala. Za
doseganje zastavljenih strateSkih ciljev druzbéado osredoi®li na razvoj dveh kljdnih
»stebrov« podjetja, to sta maloprodaja in velepgnda

Trgoavto Ze tradicionalno velja za zelo ¢nega veletrgovca. Zato so prejami, da imajo na
tem podrgju dovolj znanja in izkuSenj, da lahko ta segmenprihodnosti Se razsirijo.
Segment veleprodaje nameravajo razSiriti na podiagvoja produktnega portfelija ter s
prodorom na nove trge.

Na podr@ju maloprodaje bodo Se naprej delovali na spawin segmentu trga s
specializiranimi maloprodajnimi verigami, kot sadwine avtostroke, centri dvokoles in
centri zelene tehnike ter verig trgovin na tujilgittc Zaradi dosedanje sekundarne vloge
segmenta maloprodaje, bodo morali najprej zagotstaibilno poslovanje, predvsem pa bo
potrebno spremljati celoten razvoj posameznih nraldginih verig v prihodnosti.

Strateski cilji Trgoavta

Vizijo nameravajo v prihodnosti uresiti tako, da se bodo osredéilb na pet kljwnih

strateskih ciljev:

o poveati prihodek iz prometa za 50 % do leta 2008 inetiog2 milijonov evrov
realizacije,

o dose&i 10 % donosnost lastniSkega kapitala do leta 2@@8,znaSa 2 milijona evrov
Cistega dohika,

o dvigniti stopnjo evropskega indeksa zadovoljstvardt na 0,77,

o dosei vecje zadovoljstvo in zavezanost zaposlenih ter rativgistem za upravljanje
njihove uspesnosti,

o utrditi ugled druzbe v Sloveniji in na trgih, kjeo poslovala.

Na sliki 3 je prikazana zastavljena rast donosriagiitala od leta 2003 do leta 2008.

Slika 3: Poslovni cilj rasti donosnosti kapitaladpatja Trgoavto do leta 2008
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Vir: Poslovni né&rt podjetja Trgoavto, 2003, str. 9
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Smernice Trgoavta
Druzba Trgoavto je izdelala smernice, ki jim bodpama pri doseganju tako zastavljenih
ciliev (Poslovni nart podjetja Trgoavto, 2003, str. 8):

1

O

O

o N

O w

. Poenotiti nabavno politiko z naslednjimi usmexini:

pogoji nabave: izboljSali bodo @itne roke, poveali bodo konsignacijo za stalni program
(znizali bodo sredstva potrebna za zalogo),

poiskali bodo strateSke partnerje v tujini za dogel ponudbe,

jasno bodo doldli logisticne poti in jih optimizirali (skrajSali bodo nabavrpoti,
izkoristili bodo sinergijo dobaviteljev pri logiii izboljSali dobavne roke in posredno
zmanjSali obseg zalog, dosegli stroSkovno optima&ven zalog, izboljSali razporeditev
skladi€nih lokacij),

zgradili bodo enovit nan nara@anja (enovit dostop do dobaviteljev, zdruZzevanjedtig
vendar ne za ceno ¢gasnejSe dobave...).

. Poenotiti prodajno politiko s ciljem nareditigbavto drugé&n od konkurence:

zaeli bodo spremljati potrebe in zadovoljstvo stramdr tako pridobili indeks
zadovoljstva strank,

prodajne programe bodo prilagodili trgu tako, dadoe stalni asortiment vkljili znane
blagovne znamke in iskali moznosti za enakomerodajo skozi vse leto,

dolccili bodo nove prodajne prijeme (prave kombinacijeggamov, storitev in pristopov
do strank, €imer bodo postali bolj prepoznavni in tako p&aie prodajo),

opredelili bodo strateSke in poiskali nove poteimgakupce ter opredelili pogoje
poslovanja z njimi (izdelali bodo enoten nastopppaamezne trzne skupine ter poiskali
nove trzne potenciale in pristope do njih).

. BoljSe izkoriganje maloprodajne mreze:

s programsko specializacijo in poprodajnimi st@itv bodo trgovine bolj prilagojene
potrebam trga in tako bodo dosegle¢jvegpromet; potrebna bo Se §a strokovna
usposobljenost prodajnega osebja zaradi manjSegigastpecializiranih programov,
dvignili bodo izobrazbeno strukturo razpoloZljikhadrov,

Z novimi prijemi pri urejanju prodajaln in ponudbiaga ter pri storitvah bodo paiadi
obisk v prodajalnah,

Sirili bodo maloprodajno mrezo v Sloveniji s sklapan franSiznih pogodb; s tem bodo Se
bolj pokrili trg in pove&ali promet, obenem pa bodo dosegli boljSe obvlad@vstroskov.

. Siritev na trge jugovzhodne Evrope:

z zgraditvijo lastne maloprodajne mreze in s framéni trgovinami, sc¢imer bodo
poveali promet in si zagotovili boljSe nabavne pogajedobaviteljih,

prenesli bodo lastno strokovno znanje in logishkonove trge,

iskali kupce za programe, ki v Sloveniji nisag\&animivi.

. Ustvariti take pogoje za delo, da bodo zapoderbolj motivirani:

vzpostavili bodo jasen sistem odgovornosti in pjrsisti, ki bosta v medsebojnem
ravnovesju,
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o vzpostavili bodo dinkovit sistem nagrajevanja, s katerim bodo nagwdjeprispevek
zaposlenih k finagnim rezultatom druzbe in njihovo usmerjenost h kelgthemu in
gospodarnemu delu,

o prenovili bodo sistematizacijo delovnih mest ipjdagodili novim poslovnim procesom,

o vpeljali bodo sistem spremljanja podjetnosti zapoii.

6. Zagotoviti nov, ginkovit in med seboj povezan informacijski sistem:

o jasno bodo opredelili delovne procese in dostopimbstmacij za njihovo izvajanje,

o postavili bodo sodobendanalniski sistem,

o dolacili bodo kazalce uspeSnosti poslovanja in ga podpr&unalniskim sistemom, tako
bodo hitreje I6ili uspeSno od neuspesnega in vzpostavilkovito vodenje druzbe.

7. Osveziti celostno podobo Trgoavta:

o opredelili bodo njihovo celostno podobo,

o vpeljali nartovanje trzenjskih akcij,

o izdelali javno nastopanje in spremljali vpliv nasfmvanje druzbe.

Te osnovne smernice jih bodo vodile pri pripravakaletnih poslovnih nmtov druzbe za
posamezna podé@, v katerih bodo podrobno de¢ib poslovne aktivnosti, ki bodo podpora
posameznim strateSkim smernicam in doseganju lewstovnih ciljev.

Poslovna, celovita strategija se nanaSa na izlmpgSkonkuretnih prednosti podjetja kot

celote. Pri oblikovanju strategij mora uprava pgjdj@snovati politiko in definirati osnovna
pravila za tiste, ki bodo odgovorni za izvedbotsigg. Politika predpisuje smernice, navodila
za operativne odtitve in tako povezuje oblikovanje strategije z mjervedbo.

Celovita strategija se mora primarno ukvarjati §rpeskupinami velikih odlgitev (Pwko,
1996, str. 177):
o o razvoju portfelija strateSkih poslovnih enot \dj&tju,
O o razvijanju povezave med strateSkimi poslovninatami in o sinergiji med njimi,
O 0 uravnotezevanju tveganj in tokov déta v okviru podijetja,
o o uravnotezevanju denarnih tokov v okviru podj&tja
a o zazelenih rezultatih, ki naj bi jih enote in petgi kot celota dosegali.

Tudi druzba Trgoavto je sestavljena iz¢vgoslovnih enot, zato celovita strategija druzbe
doloca prihodnji razvoj vseh poslovnih enot in razmened njimi.

3. ORGANIZACIJA NABAVNE SLUZBE

3.1 ORGANIZACIJSKA OBLIKA NABAVE

Organizacija nabavne sluzbe se razlikuje po posaimergovskih podjetjih glede na njen
pomen v podjetju, centraliziranosti ali decentiigdizosti posameznih prodajno distribucijskih
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centrov, velikosti podjetja ter stopnje razvitogbslovnih funkcij. Veji vpliv kot ima
nabavna sluzba preko svojega delovanja na poslewaiptnega podijetja, bolj je pomemben
nain njene organiziranosti in stopnje odgovornosti kempetentnosti posameznikov v
nabavni sluzbi, stalna povezanost dela ter uskdajjavz ostalimi sluzbami.

Nabavna sluzba je lahko organizirana kot samostapséovna dejavnost in tako enakovredna
ostalim, lahko pa je organizirana tudi kot vodildajavnost poslovodstva. Obe obliki
organiziranosti sta primerni za organizacijo nabdavama preko visokega odstotka porabe
prilivov podjetja zelo velik vpliv na poslovanije.

V vegjih podjetjih se odldajo o centralizirani in decentralizirani nabavitgra ko opredelijo
prednosti in slabosti posameznegadima organiziranja glede na posamezno podjetje.
Predvsem zaradi (ne)velikosti podjetja Trgoavto, f@bavna sluzba organizirana
centralizirano, saj je poglavitna prednost certnaine nabave predvsemcjee pogajalska
maoc, kar navadno pomeni boljSe nabavne cene in ostéddavne pogoje. Hkrati specializirani
nabavni referenti posvajo ve& ¢asa le svojemu prodajnemu programu, ¢ pedatkov o
prodaji, ki so pri centralizirani nabavni funkcijudi bolj agregirani, jim je omogeno
natargnejSe doldanje koltin in rokov dobave. Centralna nabava v Trgoavtu goia boljSi

in hitrejSi postopek kontrole kakovosti, reSevamgklamacij z dobavitelji, je sploh predpogoj
za usklajen sortiment v vseh prodajalnah, ki jeowanza enotno promocijo in oblikovanje
pozitivne podobe o podjetju. Nenazadnje s takSnafinom nabave prodajno osebje svoj
delovni ¢as v celoti posveti prodajnim aktivnostim in urgdiprodajalne. Navedeno
pripomore k doseganju ekonomije obsega, ki se adnaznizanju stroskov.

Lysons (1991, str. 63) je prednosti centralizaagdelil v v& sklopov. To so:

I. ekonomija obsega:

o konsolidacija kokin lahko pomeni koliinske popuste oziroma rabate,

o dobavitelji, ki so v kontaktu s centralnim oddelkoimajo veji interes, ker konkurirajo
za celoto ali pomemben del celotnih potreb,

a fiksni stroski dobavitelja se razporedijo nacjee koli¢cino proizvodov, kar pomeni

znizanje stroskov,

moznost specializiranega nabavnega osebja za wsa&mbnejSi nabavni program,

nizji administrativni stroski pri wgih narcilih.

l. koordinacija aktivnosti:

enotna politika,

enotni nabavni postopki,

izlo¢itev konkurence znotraj organizacije,

lazja standardizacija,

lazje dol@anje nabavnih kalin in dobavnih rokov,

koordinacija skladi&,

sistemattno izobrazevanje osebja,

omogaeno je raziskovanje virov incinka dobaviteljev,

=0 D

000000 0o
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o za dobavitelja je primernejSa komunikacija z enosdd@kom kot Stevilnimi posamezniki v
podjetju.

[ll. kontrola aktivnosti:

o nabavni oddelek postane stroSkovni center,

o enotne cene pomagajo pri planiranju standardndsisbv,

o kontrola zalog za zmanjSanje odpisov zaradi zag@raove€anje obrata zalog.

Drugi vidik organiziranosti nabavne funkcije v tkgem podijetju opredeljuje funkcionalno
nabavno strukturo in integrirano nabavno strukif\keeele, 1998, str. 356). Pri funkcionalni
nabavni strukturi je nabavna sluzba posebna orgeigka enota, ki deluje bolj ali man;j
neodvisno od oddelka za trzenje in prodajo. Nabawiferenti v trgovskem podjetju
pripravljajo nabavne plane na podlagi prodajnihavagli, ki jih v enakiitasovnih presledkih
prejmejo od oddelka za trZzenje ali prodajnega @seBji integrirani nabavni strukturi so
nabavna funkcija, trzenje in prodajna funkcija goskladi$ne dejavnosti) povezani v eni
organizacijski enoti. TakSno strukturo imenujemagevanje« (ang. merchandising) ali
»vodenje blagovnih tokov«. Blagovni vodja je odgmro za politiko izdelkov, upravljanje
skupin izdelkov, nabavo in sodelovanje z dobavitelj politiko prodajnih poti. Skladisie
dejavnosti najpogosteje niso vkigne v to funkcijo.

Organiziranost nabavne funkcije Trgoavta se prifpidolj k integrirani nabavni strukturi, saj
sta nabavna in prodajna funkcija zelo povezanip z nabavni referenti odgovorni za
odIccitve, ki se nanaSajo na oblikovanje celotnega menita izdelkov, maloprodajnih cen,
rabatov, plailnih rokov, akcijskih prodaj itd. Vendar je kljulemu pomanjkljivo izvajanje
trzenjskih aktivnosti, predvsem na prodajni straato ne moremo govoriti 0 pravi integrirani
nabavni strukturi.

3.2 NABAVNI PROCES

Nabavni proces se nanasa na mehanizem, ki vodvnalieansakcijo od njenegacatka do
konca. Vodstvo podijetja postavi samo SirSe cilighkmora nabava z uporabljenim nabavnim
procesom dose Sam proces pa je veliko bolj natan v svojih nalogah, ki jih mora izvajati
nabavno osebje. Z&imkovito izvajanje nabavnih procesov pa so nujntrgdmi obrazci in
zapisi, ki spremljajo vsak nabavni postopek in @oj zpeciféni.

Vedeti je treba, da je tezko izbrati nabavni pro&esi bil enoten za vsa podjetja, saj obstaja

velika raznolikost med industrijskimi, trgovskimogjetji, proizvodi in zaposlenimi. Vendar

morajo biti nekatere stopnje nabavnega procesaéens na takSen ali drugan n&in, da se

lahko nabavna transakcija zakiljuTe stopnje nabavnega procesa so (Dobler, 199&2%:

o Zaznava potrebeNajpogostejSa sta dva dmaa. Prvi ngin je, da prodajni oddelek
oziroma prodajno mesto s pomanjkanjem blaga izdaae potrebnega blaga. Drugi
natin ima za osnovo predlog nabavnega oddelka zatpglprodajnih polic v trgovini.
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Izdelava seznama potrebnih izdelkdNarctilo mora biti natatno in popolno. Da to
doseZzemo uporabljamo standardizirane obrazce, ébuwjgjo vse potrebne podatke o
naraenem blagu.

Iskanje, ocenjevanje in izbor dobavitelieWa stopnja nabavnega postopka je
najpomembnejSa za podjetja, saj s pravimi dobgviteahko pridobi konkureéne
prednosti pred tekmeci. Ko je potreba po deltem blagu zaznana, kupecémza
raziskovati trg, da identificira potencialne virekdve. V primeru rutinske nabave pri ze
uveljavljenih dobaviteljih je potrebno malo dodajaeraziskovanja. V primeru nabave
novih izdelkov ali izdelkov visoke vrednosti je pelina daljSa raziskava trga, kjer se
oblikuje skupina za izbiro dobavitelja. Ko ima pei izbrano predhodno skupino
potencialnih dobaviteljev, se lahko kupec d@dl@a izbor dobavitella na podlagi
konkurergnosti ponudb, na podlagi pogajanj ali pa na podkagnbinacije obehCe se
odlcaci na podlagi konkuremosti ponudb, podjetje izbere dobavitelja na padiiadljenih
ponudb o poslovnem sodelovanju, ki jin zaprosigmdjetjih, s katerimi je pripravljeno
sodelovati.

Narocanje Ko je dobavitelj izbran, podjetje izda nabavniagg ki vsebuje naslovljeno
podjetje, ceno, kadino, kakovost, n&én dostave, rok plala itd. Nabavni nalog je izdelan
v vet izvodih. Dva izvoda za dobavitella — na&ito in potrdilo nardila, izvod za
racunovodstvo, sprejemni oddelek materiala, finanaesibavo.

Spremljanje nardla: Podjetjie mora zavarovati veljavnost posla in spjai
uresnéevanje dobavnega roka. Najprej mora seveda doljapitérditi dobavo pod
dogovorjenimi pogoji, predvsem pa spdtp ¢e bo lahko dosegel dogovorjeni rok
dobave. Podjetje glede na nujnost dobave bolj aljrmatagino spremlja urestevanje
narcila.

Prevzemi in kontrola izvrSitve nafita: PosSilika je najprej pregledana glede Ewie in
glavnih zngilnosti blaga, nato se izda péim o prejemu. Pred tem je lahko potrebna tudi
tehnitna inSpekcija prejetega blaga. V zadnijih letihesggdicionalen n@n prejema blaga
spremenil. Pojav potrjenih dobaviteljev v nekatem@bavah »ravno ob pravesasu«
(ang. just-in-time) in dogovorov s partnerskimi ewolbelji je odpravil potrebo po
tehniénem pregledu dobav.

Obracun nabave in zaprtje natda: Po prevzemu izdelkov mora podjetje qaa ratun v
dogovorjenem plalnem roku. Pred pkalom nabavna sluzba preveri in obuaa fakturo.
Najprej mora zbrati dokumente za ohra fakture (pogodba ali nafitnica, dobaviteljeva
dobavnica, prevozni dokument, prevzemnica itd.)kuboente je nato treba preveriti
zaradi ugotavljanja razlik med ng&emim, prevzetim in fakturiranim materialom. Ko so
dokumenti usklajeni, nabava préuaa vse njihove sestavine in izda nalog zéilola

Sodobni pogledi na obvladovanje nabavnega procaso mastali kot posledica tehnoloskih

inovacij, zmanjSevanju konkur&mh prednosti podjetij, sprememb v zahtevah in
pricakovanjih kupcev, saj se morajo podjetia, zelijo preziveti in uspeti, tem trendom in

spremembam prilagajati tudi na nabavnem pgdrddziv na spremembe se kaze v novostih
delovanja nabavne funkcije (Weele, 2002, str. 23):
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4.

Usklajevanje nabavnih potrebJsklajevanje skupnih nabavnih potreb v primerdjgtj z

ve¢ prodajnimi mesti prinaSa nabavnemu poslovanju st pri iskanju sinergij med
prodajnimi mesti in pri pogajanjih z dobaviteljiréhdi skupne nabavne politike so
razvidni pri Stevilnih evropskih podjetjih, njihowazseznosti zdruZevanja in poenotenja
pa niso omejene samo na pagjecene drzave;

VKkljucevanje nabave v logistikaZ uporabo avtomatizacije in raatih programskih
reSitev podjetja lazje ®aujejo nabavne potrebe in optimirajo oskrbovalmgesne. Z
vkljucevanjem nabave v logistiko in uporabo standardi#irasistemov lahko podjetja
dosezZejo tinkovito povezanost posameznih poslovnih funkcijfazi na&rtovania,
realizacije in kontrole doseZenih rezultatov terammajo skupne stroSke oskrbovanja
podjetja;

Sporazumi 0 vzajemnosti in kompenzacijske obvezn&stSirjenjem prodajnega
poslovanja podijetij na SirSe svetovno ttgi%e podjetjem odpirajo tudi nove moznosti na
nabavnem podtju. Predvsem na medorganizacijskem trgu je pokt@aiapenzacija nekaj
vsakdanjega in eden od pogojev sodelovanja;

Kontrola kakovostiNajprej na Japonskem, sedaj pa tudi v AmerikEvmopi intenzivno
uvajajo procese nenehnih izboljSav, ki so nastatigosledica odziva na zahteve trga in
kot posledica odziva na spremenjene proizvodne dqec Vsi ti spremenjeni koncepti
povzraajo spremembe v vseh poslovnih funkcijah, kjer snggo raznih pristopov
podjetja izboljSujejo poslovanje, zniZzujejo stroSkeboljSujejo kakovost izdelkov in
poveujejo svojo konkuretno prednost;

Nabavno poslovanje preko internettModerne informacijske tehnologije so prinesle
najve sprememb v oblikovanje nabavnih strategij. Podjetpgajo ogromna sredstva v
graditev informacijskih mrez, ki jim omogajo elektronsko poslovanje, prenos podatkov
po medmrezju in s tem tudi ogromne prihranke naumaprihrankacasa in znizanja
transakcijskih stroSkov. Z uporabo informacijskéhmologij so se znizali tudi stroski
raziskave in dostopnosti oddaljenih trgov;

VpraSanja v zvezi z okoljenvpraSanja v zvezi z varovanjem okolja so vednd bo
pomembna. Nekatere drzave so to pograaele ze zakonsko urejati. Trend zakonodaje
se po oskrbovalni verigi prenaSa tudi v nabavn&diyo, ki ji te zahteve postavljajo nove
izzive. Ze pri iskanju in izbiri izdelkov mora nalmaodgovoriti tudi na vprasanje, kako
bodo izdelki in odpadki, ki bodo nastali ob njihgredelavi po kogani zivljenjski dobi,
okolju prijazno odstranjeni. Ravnanja z izdelki odpadki, nartovanje reciklaze
pridobiva stalno mesto v habavnem poslovanju inopeizdelkov.

VLOGA IN POMEN NABAVE PRI OBVLADOVAN]JU
OSKRBOVALNIH VERIG

Tradicionalno je nabavna funkcija zajemala nakup@jaki je vkljutevalo tako doldanje
potreb, izbor dobaviteljev, pogajanja in d&daja nabavnih pogojev in na koncu skrb zanto
dobavo. TaksSna razlaga u¥aSnabavno funkcijo med operativne aktivnosti (We2l@02).
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Podobno kot Weele tudi Leenders s skupino avtqijeenders, Fearon, England, 1989, str.
3) imenuje med vsemi pojmi nabavo (ang. purchaskw) najozjo dejavnost v procesu
nabavne funkcije. Po njegovem zajema pojem nabaeenavanje potreb, izbor dobaviteljev,
pogajanje o nabavnih pogojih, dobavi ter sprem$jamprSevanja nabavnih dogovorov do
realizacije dobave.

Trgovska podjetja, ki zelijo uspesSno razvijati itvi@adovati nabavno funkcijo, morajo
upoStevati vse vidike, ki so domena nabavnega pasja ali so z njim povezani in preko
katerih nabavna funkcija vpliva na uspeSnost pogaiheposlovnih funkcij in uspesnost
celotnega podjetja. Najozje in obenem tudi tradialoo pojmovanje nabavne funkcije je
omejeno le na dejavnost nakupovanja, zato je podredzSiriti pojmovanje nabavne funkcije
in jo povezati z ostalimi dejavnostmi v podjetjuiazven podjetja vzdolZ celotne oskrbovalne
verige, v delovanje nabavne funkcije pa vkifu tudi elemente n&tovanja nabavnih
procesov in elemente trzenja.

Koncept oskrbovalne verige je dokaj novo pa@fpki gradi tudi na odnosih z dobavitelji. 1z
tega razloga je razumevanje koncepta oskrbovalerigwzelo pomembno za razumevanje
sodobnega nabavnega poslovanja.

Oskrbovalna veriga obsega tok nabavnih dobrin azrdorénih izdelkov od dobavitelja
preko proizvajalca in distributerja do koarega potroSnika. Upravljanje oskrbovalne verige
pomeni opredeljevanje povezav in odnosov med pozaime ¢leni verige (Supply Chain
Management, 2004).

Naslednja definicija pravi, da se oskrbovalna \e&@genja na izvoru surovin in se k& ko

je izdelek zavrzen ali recikliran. Oskrbovalno wgerilahko razumemo kot zagotavljanje
pravega izdelka v pravi kalni, pravi kvaliteti in za pravo ceno na pravem tnesnovne
odiccitve glede oskrbovalne verige vkiujejo odla@itve o nabavnih virih, proizvodnji,
zalogah in logistiki (Supply Chain Today, 2005).

Oskrbovalna veriga je lahko definirana tudi kot ra®rganizacij, ki so vkigene v blagovni
tok ter v razléne procese in aktivnosti, ki dajejo vrednost v kiblzdelkov in storitev
konénemu potrosniku (Lysons, 2000, str. 67).

Iz slike 4 razberemo, da Weele (2002, str. 14) ojesm delu prikazuje obnége posamezne
aktivnosti nabavne funkcije, povezane v nabavnceso kjer je posameznim aktivnostim v
procesu jasno dodd njihovo vlogo in vsebino. Definicija nabavne koije je v tem modelu
vsebinsko SirSa in ni omejena samo na delo, kipgauwjajo nabavni oddelki, ampak so v njo
vkljuceni tudi interdisciplinarni oddelki. Dobava zajenzaajanje sklenjenih dogovorov in
predstavlja sestavni del pojma nabava. Iz spodiije g razvidno, da je pojem oskrba (ang.
supply) v tem procesu najSirsi in zajema tudi alasti, ki niso omejene samo na proces, ki se
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izvaja v podjetju, ampak zajema tudi vse spremigjaktivnosti, povezane s procesom
zagotavljanja ustreznih izdelkov, tudi transpotimgistiko in zagotavljanjem kakovosti.

Slika 4: Model nabavnega procesa

Nabavna funkcija

Takticna nabava |
D]

Funkcija naro¢anja

A

KasnejSe
Notranji' Dolo<.“:i.tev ) Izbor - Sklepanje Naroganje Sprernljalnje sprer.nljaflje, Dobavitelj
/uporabnlk /spemflkacue /dobavnelja /pogodb / /ocenltev izvedbe /ocemtev izvedbe / /

Zagotavljanje virov
(ang. sourcing)

i Dobava

>i< >
Nab'ava

< >
Oskrba

Vir: Weele, 2002, str.15.

Prav tako, kotasovno pojmovanje nabavne funkcije na tradicionansodobno, lahko po
namembnosti razlikujemo strateSko, takt in izvedbeno raven odgovornosti, pooblastil in
nalog nabavne funkcije in funkcije obvladovanja rbsikalne verige. Medtem ko je na
izvedbeni ravni nabavna funkcija odgovorna za doewr@anje in izvedbeno komuniciranje
z dobavitelji, usklajevanje izvedbenega delovanjdobavitelji, spremljanje in vrednotenje
dobaviteljev glede na dogovore in pogodbe, oblikevan sprejete na strateski in predvsem
takticni ravni ter dnevno reSevanje tezav, ki se pojavifea relaciji od dobaviteljev do kupca
(Weele, 2002, str. 237), je na takii ravni nabavna funkcija vkljiena tudi v procese
odlocanja o izdelkih in procese izbiranja dobavitelj@dIccitve, ki jih nabavna funkcija
sprejema na takini ravni se odrazajo v oblikovanju letnih in dolgémih pogodb z
dobawvitelji, pripravi nabavnih specifikacij, stamd&aciji nabavnih izdelkov in procesov ter
neprestanem izboljSevanju procesov, povezanih awd@hi in sodelovanjem z dobavitelji.
StrateSka raven nabavne funkcije pa zajema aktivimosdlocitve, ki vplivajo na dolgoréni
polozaj in poslovanje podjetja. Oditve na strateSkem nivoju, ki naj bi jih sprejemalo
predvsem najviSje vodstvo podjetja, so oblikovasieernic za delovanje, pooblastila in
odgovornosti nabavne funkcije in nabavnega oddetdaljkovanje sistema nadzora in
informacijskega sistema za spremljanje uspesnaostiinkovitosti delovanja nabavne
funkcije, sklepanje dolgotmih pogodb in partnerstev z dobavitelji, otitde o strategiji
Stevila dobavnih virov, odtdtve o investicijah, odlgitve o vertikalnih integracijah in
financnih naloZzbah v oskrbovalno verigo, oblikovanje agtmo in politike poslovanja med
posameznimi notranjimi oddelki in oddanje o kompenzacijskih in dvostranskih dogovorih
na relaciji kupec — dobavitelj (Hribar, 2004, 3ty.
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Najbolj klju¢en element v oskrbovalni verigi f@s, saj je mera za odziv na potroSnikova
narcila. Pomembna sta dwéasovna vidika: celotedas v oskrbovalni verigi, kar odraza
fleksibilnost verige v zadovoljevanju potrebe irtnpd&nikov cikel nardila, torej izgubljencas
med nardilom in dobavo. KrajStasovni intervali omogtjo drZzanje nizjih zalog in odziv na
nove potrebe, z manj nepotrebnimi zalogami. Pra&o taniZzuje stroSke zaradi manjSih
potrebnih zalog. Potrosnikov cikel néila je element konkure&mosti podjetja. SkrajSuje se
lahko na tri néine:

o s skrajSanjem potrebnegasa za eno aktivnost,

o hkratno izvedbo weaktivnosti in

o z odpravo nepotrebnih aktivnosti.

Trgovska podjetja morajo zagotoviti hiter odzivdaguick response) inéinkovit potrosniski
odziv (ang. effective customer response). Sistetneda odziva se nanaSa na sistem
komunikacij in koordinacije preko celotne oskrbawalverige. Cilj sistema je zmanjSanje
strosSkov zalog in hkrati povanje ravni servisiranja potroSnika. ZmanjSanje raatog je
posledica manjSe kdline nar@il z bolj pogostimi dobavami in krajSimi dobavnimoki.
Sistem dinkovitega potroSniSkega odziva se nanaSa na zé§deanje potrosSnikovih potreb.
Oba obsegata informacijsko tehnologijo kot je elmktka izmenjava podatkowrtno
kodiranje in sisteme skeniranja. Vsak udelezendcbosalne verige pri uporabi sistema
hitrega odziva posreduje v informacijski sistem owagal prodaje, prodajo, ndita, zaloge
itd. S pomd@jo medsebojne elektronske povezave in izmenjaveatgod je omog®éeno
nara:tanje manjsih kotiin in hitrejSi dobavntas, in posledno se znizajo potrebne zaloge.

VKkljucevanje nabave v oskrbovalno verigo je potrebno diarmaoZznosti dinkovitejSe
koordinacije porabnikovih potreb in tudi organiadransporta. Nabava je prav tako vezana
na stroSke zalog in transportne stroske.

4.1 UPRAVLJANJE OSKRBOVALNE VERIGE

Upravljanje oskrbovalne verige podjetja se&pe s planiranjem ciljev podjetja in posameznih
clenov verige. To vkljauje organizacijo posameznih funkcij, dnvanje potrebnega
cloveSkega kapitala, informacijskih in finamh sredstev za doseganje postavljenih ciljev.
Sledi kontroliranje, ki zaokrozuje proces upravigars podajanjem informacij, kaksno je
odstopanje dejanskega stanja od planiranega st@njalogodkov. Temu morajo biti
prilagojene metode upravljanja oskrbovalne verigda koncu sledi analiza, ki daje
informacije za razvoj oskrbovalne verige v smeselyanja racionalizacije.

Potanik (2002, str. 217-218) je opredelil, da je c8kdbovalne verige podjetja maksimiranje
dobicka s povéano konkure#nostjo, nizjimi stroski in najkrajSim moznigasom postrezbe
porabnikov, zato konkuréni boj ne poteka wemed posameznimi podjetji. UspeSnejSa so
tista podjetja, v katerih so oskrbovalne verigestovno dinkovitejSe od oskrbovalnih verig
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konkurentov. Pogosto je n&okovitost obstojéih oskrbovalnih verig posledica pomanjkanja
zaupanja in pretoka informacij medeni oskrbovalne verige. Porabniki z vedncjirai
zahtevami pritiskajo na trgovce na drobno, ki psefi pritisk nazaj po verigi in zahtevajo od
proizvajalcev dodatne koristi, da bi bikinkovitejSi v primerjavi s konkurenti.

Cilj upravljanja oskrbovalne verige je maksimirapyghodkov ali minimiziranje stroskov ter
optimalen izkoristek vseh sredstev, kar naj bi @dgho privedlo do viSje dobkonosnosti,
trznega deleza in odzivnosti na povpraSevanje (Buppain Management, 2004). Klap
(2003, str. 16) je opredelil, da je cilj upravljanjoskrbovalne verige optimiranje
zadovoljevanja uporabnikovih potreb ob minimizixasiroskov z rabo vseh sredstev celotne
oskrbovalne verige.

Upravljanje oskrbovalnih verig je postalo pomemipnedvsem iz treh razlogov:

o informacijska revolucija— pojav osebnih tainalnikov, omrezij z op&nimi vlakni in
svetovnega spleta so oma@gopridobivanje informacij v realnendasu in enostavnejse
povezave med kupci in dobavitelji ter distributémnjitrgovci na drobno; to omoga boljSe
odlocanje in hitrejSe ukrepanje;

o poveane zahteve kupceaaradi povéane konkurence glede stroskov, kvalitete, dostave,
tehnologije in predvsem odzivnikasov, zaradtesar je potrebno izboljSati upravljanje
materialnih tokov v oskrbovalnih verigah — skrageje dobavnih rokov pomeni tudi
zmanjSevanje zalog, ki imajo velik vpliv na dééme kazalce uspeSnosti podjetja; poleg
tega skrajSevanje dobavnih rokov pomeni tudi Sjaliteto ter nizje rezijske stroSke;

o pojav novih oblik medorganizacijskih odnosevto je najobutljivejSi del upravljanja
oskrbovalnih verig; za boljSe zadovoljevanje potkeipcev morajo podjetja s pokjo
dobaviteljev izboljSati svoje sposobnosti, kar penngaie brez dobrih odnosov.

4.1.1 Vloga logistike v oskrbovalni verigi

Zamisel upravljanja oskrbovalne verige trgovsko jptye uresniuje s svojim logistinim
sistemom, saj je logistika povezovalni proces, kiskusa optimirati tok izdelkov od
dobaviteljev do koénih potrosSnikov. Vendar lahko logistiko opredelin® kot tisti del
procesa oskrbovalne verige, ki vidjye n&rtovanje, izvajanje, nadzorcmkovitosti in
uspesnosti tokov ter skladénja blaga, storitev in s tem povezanih informadijizvora do
mesta porabe z namenom zadostiti uporabnikovimezaht. 1z te opredelitve je razvidno, da
je logistika samo del oskrbovalne verige, kjer ggarek na procesih. Je pa logistiko lazje
opredeliti kot upravljanje oskrbovalne verige, f@bolj atitho pomembna za pridobivanje in
ohranitev strank. Z dodajanjem storitev k prodanendelku pa se vse bolj uveljavlja izraz
upravljanje oskrbovalne verige. Te&@Slogistike in upravljanja oskrbovalne verige je na
procesih — nizih povezanih, nepretrganih in upeanl) dejavnosti, ki vodijo k skupnemu
cilju. Vsak poslovni proces ima &atek in konec ter se timo razteza prek wefunkcijskih
meja (npr. meja med oddelki v podjetju). Processisig tudi do dobaviteljev in kupcev, kar
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Se poveéa kompleksnost sistema. Vs&kko se proces Sitiez meje, se pova kompleksnost
upravljanja kot tudi moznost razpada informacijskitkov. Vsaka dejavnost znotraj meja
sluzb lahko teée optimalno, toda skupno delo ni takéinkovito, kot bi lahko bilo. Zato je
optimizacija celotnega procesaginkovitejSa od optimizacije posameznih dejavnogtrama
funkcij znotraj procesa. Optimizacija logistike naj vodi tudi v optimizacijo drugih
procesov, ki jih zajema pojem oskrbovalne verige.

Tudi Jakomin in Veselko (2004, str. 104) menita,ugaavljanje oskrbovalnih verig pomeni
zdruzitev managerskih, organizacijskih in tehnolo3kalog s poudarkom na partnerstvu in
sodelovanju med udelezenci v celothnem procesu zdobi bila doseZzena boljSa trzna
konkurergnost. Njeno bistvo se kaze v tesni povezanosti pmtudniki in kupci. TakSen
proces je zahteven in teZzak glede koordinacijegeajza usklajevanje delovanja elementov
celotne oskrbovalne verige. Ko uspeha pri upravljanju dobaviteljskih verigpfaviloma
hitrost, s katero t&jo posamezne aktivnosti v verigi. Management seant@ko predvsem
osredotditi na zagotavljanje ustrezne kakovosti storitevizlelkov teréim krajSih dobavnih

in dostavnih¢asov, ob Se vedno nizkih alim nizjih moznih stroskih. Torej se je potrebno
osredotditi predvsem na hitrost, proznost, kakovost in&tes ki jih imamo z logistiko.

Porter (Weele, 2002, str. 10) v svoji verigi vreginaned osnovnimi dejavnostmi opisuje tudi
vhodno logistiko, ki je neposredno povezana z nabawnkcijo v podjetju. Po Porterjevi
razlagi zajema vhodna logistika vse aktivnosti, ggane s prevzemom, sklatBfjem in
distribucijo izdelkov, potrebnih za prodajo, pa itudtranji transport, obvladovanje zalog,
dolocanje dinamike logistnih aktivnosti in vréanje blaga dobaviteljem.

Nadalje Potonik pravi (2002, str. 214-215), da je logistika Ritpovezuje kljgne procese in
postavlja temelje za oblikovanje sistemov, ki zaghajo stroskovno &inkovito oskrbovanje
v celotni oskrbovalni verigi. Sodobno pojmovanjagikiike je opredeljeno kot strateSko
usmerjanje gibanja in skladénja materiala, sestavnih delov in koiln izdelkov s ciljem
prispevati k sedanji in prihodnji dafkionosnosti z &inkovitim izpolnjevanjem nardl
odjemalcev.

Klopci¢ (2003, str. 17) vidi poglavitne razloge, da logistin upravljanje oskrbovalnih verig
postajata v poslovanju vse pomembnejSi zaradinet@ pritiska na cene, globalizaciji
poslovanja, podobnost izdelkov,&iemoci kupca in vplivu elektronskega poslovanja:
o Pritisk na cenge Se posebej hud &asu, ko po svetu vlada recesija in si¢eime upa
napovedati, kdaj bo dosegla dno. Visanje cen izde#fa visSanje dobkov torej ne pride
v postev. Na drugi strani zahtevajo desji od uprav podjetifedalje viSje ali vsaj stalne
donose na kapital. Iz dejavnosti podjetja je ttnepa iztisniticim vec — in v zadnjentasu
je med dejavnostmi, ki lahko pomagajo pri konkdressti, pod drobnogledom prav
logistika. Z njo se je do zadnjegakalo zato, ker poteka med dvema partnerjema m zat
optimizacija ene strani ne pomeni nujno optimizacga obe strani. Treba je torej
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sodelovati in morda na rovas ¢ega skupnega datka del svojega dobka odriniti
partnerju.

o V procesu globalizacijgpodjetja i€ejo nove trge, svoje izdelke pa Zelijo prodajati po
vsem svetu. Toda na nove, oddaljene lokacije feattdago pripeljatéim ceneje, sicer se
prodaja tam ne bo izplala. Proizvodnja se zato seli na dele sveta s $emglovno silo,
logistika pa mora reSevati tezave z dostavo maderia odpremo izdelkov. Kupci niso
ve¢ vezani na nabavo dobrin doma, kupujejo tam, lgectgna s stroSki dobave najnizja.
Pri tem je veliko vlogo odigral internet.

o lzdelkedanes po kakovosti ali lastnostise tezje razlikujemd?odjetja so postala zelo
prilagodljiva, vsako novost enega izdelovalca gakdatudi drugi izdelovalci podobnih
izdelkov hitro kopirajo. Dodatna prednost in s téadatna vrednost izdelka je lahko zato
n&a’in njegove dostave oziroma dodatnih storitev oldalos

o Zaradi pritiskov na ceno in podobnosti izdelkovjs@ove®ala ma® kupca pri ¢emer so
pomembne kugeva zvestoba in trgovske znamke. Keya zvestoba je opredeljena s
pomanjkanjem boljSe alternativ€e kupcu ne ponudimo &no tistega, kar si Zeli, bo prav
gotovo to dobil pri konkurenci. Od ponudnika jedgjoodvisno, kako bo kupcu zagotovil
blago, a hkrati ne bo kapi zalog. Velike trgovske organizacije so zato egmosti, saj
imajo velikansko kupno ntoin Se mnozico podatkov, ki jih dobijo iz poslovan;
Statistika je njihova zaveznica. Relativho gledaotrebujejo velika podjetja manj zalog
kakor majhna, pa Se ceneje jih lahko kupijo.

o Kot zadnje gibalo v oskrbovalni verigi se je poJawomercializacija internetavendar se
kaze kot najpomembnejSa. Vsak nov »igralec« na seglahko prek interneta predstavi
kot veliko in ugledno podjetje. Z delovanjem prakerneta lahko odreze velik del
oskrbovalne verige in si tako zniza cene poslovakjendar mora vseeno dostaviti
prodano blago. Ali bo ta proces oddal zunanjim jale@m ali ga bo opravil sam, je
odvisno od njega samega. V ozadju je torej logastikte tezave bo imel izdelovalec. S
prodajo prek interneta bo odrezal del oskrbovaleege, ki jo predstavlja trgovsko
podjetje, in ponudil izdelek neposredno svojim kerpc

4.1.1.1 Outsourcing

Management proizvodnih podjetij se ne ukvarja samprasanji: kje, koliko, kdaj, kako
kupiti, ampak se ukvarja tudi z odgovorom na vpngSali naj podjetje nekatere vrste storitev
opravi samo ali naj jih kupi oziroma njihovo iz@elp nargéi (ang. Make or buy?)Ce
podjetje pride do ugotovitve, da je ceneje delee komponente oziroma storitve ntip se
bo odlailo za t.i. proces »outsourcing« oziroma oddaja@kezunanjim partnerjem.

Prav tako se trgovska podijetja lahko @djo, da logistiko in/ali skladé&nje opravljajo sami

ali pa predajo v roke tretjega operaterja, ki upfjgasvoje distribucijske centre ali prodajno-
distribucijske centre trgovskega podijetja.
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Odlacitev kdaj in katere storitve naj bi oddali v izvaja zunanjim partnerjem, je pogosto
najpomembnejSa za konkutgost podjetja in sodi na podie strateSkega vodenja, ki se
ukvarja z vprasanji dolgotoega razvoja in doseganjem trajnih konkgren prednosti.

Pomembni strateSki motivi za outsourcing so (Urjaardio98, str. 49):

a

Usmeritev na osnovne dejavnodibrej na tisto, kar od podjetja terja trg in kama
podjetje najbolje delati. Z iztitvijo obrobnih dejavnosti lahko dane vire usmed n
strateSko pomembna podja. Podjetje se tako na zahteve trga odziva lapedbneje.
Pridobitev znanja iz drugih pod¢g dejavnostj na katerih podjetje morda ni povsem
»domac, ki pa so nujne za obstanek v konkimrem okolju.

Prihranek pri stroskih ker se s pritegnitvijo zunanjega izvajalca sewifiksni stroSki
spremenijo v variabilne. V idealnem primeru takostaaejo le stroSki za dejansko
opravljene storitve, ki jih zunanji ponudniki pog@®pravijo poceni.

Stevilnim prednostim, ki se podjetju utegnejo odipga stoji nasproti tudi cela vrsta tveganj,
ki jih ne gre podcenjevati, na primer (Urbanija9&9str. 49):

a

Odvisnost od zunanjega partnerjgasti takrat, ko gre za zapletene storitvejfkjg tezko
posnemati.

Izguba pomembnega strokovnega znagg@ drugim prepustimo opravljanje osrednjih
oziroma osnovnih dejavnosti podjetja ali @& skupaj z obrobnimi dejavnostmi
prepustimo dejavnosti, za katere dotlej Se nismieNeda so bistvene za podjetje.
Nezadostni prihranki ali celo viSji stroskie po eni strani precenimo lastne proizvodne
stroSke in fiksne stroSke, ki jih je dejansko mimya@manjSati, po drugi strani pa
podcenimo stroSke uvedbe, usklajevanja, komunigiraim nadzora projektov
outsourcinga. Paleta dejavnosti, ki jih je mégprepustiti izvajalcem zunaj podjetja, se je
namre& v zadnijih letih zelo spremenila. Medtem ko so bileatetnem valu te dejavnosti
Se ve€inoma preproste in jih je bilo moge dobro razmejiti, se zadngase pri zunanjih
izvajalcih ¢edalje pogosteje najdejo tudi storitve, za katerdr¢ba veliko strokovnega
Znanja in so neposredno povezane z osnovno dejfviposijetja.

Trgoavto se prav tako posluzuje outsourcinga pajemju logisttne funkcije. Za Trgoavto
opravljata vhodno logistiko dva zunanja operatergiji del izdelkov skladi&jo v lastnem
centralnem sklad&, del pa v skladi@ zunanjega operaterja. Pri fimi distribuciji se poleg

operaterja, ki izvaja vhodno logistiko, posluzujsjoritev dodatnega operaterja, del dostavne

logistike pa izvajajo tudi z lastnimi prevoznimesstvi.

Ceprav je skladi&o poslovanje, in s tem povezana logistika, enoeitrtreh temeljnih
funkcij poslovanja trgovskega podjetja, je izvagrgkladigenja in logistike med najbolj
nepovezanimi in neusklajenimi nalogami v TrgoaReadatki o skladihem poslovanju in
obvladovanju logistike so pridobljeni iz dokumenij@acpodjetja ter razgovorov z vodjo
skladi€a in z vodjami posameznih prodajnih programov. IDgisti¢nih procesov natujejo

in izvajajo v enotah vodje programov, del pa vodidadifa, ki poleg prevozov, ki jih
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izvajajo zunaniji pogodbeni partnerji, pokriva teeintralno skladi&nje nabavljenih izdelkov
za celotno podijetje. V Trgoavtu ni jasno opredaljekdo naj se ukvarja z &@ovanjem in
izboljSevanjem logistnih procesov. Prav tako sisten¢ath ne zbirajo in vrednotijo stroskov,
povezanih z logisthimi procesi in logistinimi storitvami. Pomanjkljivosti na podfu
logistike izhajajo tudi iz pomanjkanja ustreznitampv podjetju s podkga logistike,ceprav
bi pricakovali nasprotno, saj je v podjetju zaposlenit diplomantov Fakultete za pomorstvo
in promet, kjer je logistika pomemben déhega narta.

Nabava bi morala skupaj z zunanjimi operaterji,okravljajo logisttne storitve prevzeti
natrtovanje dobavnih logistnih procesov in tako izkoristiti mozno optimizacijoprihranke.
Prihranki na réun optimiranja in izboljSevanja logistih procesov v celotni oskrbovalni
verigi lahko izhajajo iz spremenjenih postopkov,cinav transakcij in transportov,
spremenjenih postopkov komuniciranja itd. Zankovito optimiranje logistinih procesov je
potrebno sodelovanje vse€lenov v oskrbovalni verigi, zato je naloga nabad&,prevzame
pobudo ter poveZze in motivira vse akterje v oskdbavverigi, da vsak doda svoj delez
inovativnosti in prihranka v skupno celoto. Cilp@jSanja dobavne logistike in zmanjSevanja
zalog je povezan z zmanjSevanjem stroskov in zafjatgem kontinuitete prodajnega
procesa. Pri tem mora tudi nabava v svojem deloveegiti k znizevanju zalog, to pa bodo
dosegli le z jasno definirano politiko zalag

4.1.2 Obvladovanje kakovosti v oskrbovalnih verigah

Tradicionalno gledanje na kakovost je sprejemallod@mo stopnjo slabe kakovosti. Prihod
Deminga, Jurana in Crosbya ter japonskih strokdwya ki so uspesSnost svojih metod
dokazali v praksi, je spremenil dojemanje kakovoSfpeljal so strategijo ®i napak in
ovrednotili vsako nekakovost kot stroSek. Kakoyegto definiciji stopnja, na kateri lastnosti
izdelka, procesa in storitve ustrezajo potrebansokrezultat praktnega cilja (Weele, 1998,
str. 215).

Trendi vodilnih podijetij, pa tudi politika Evropskekupnosti nakazuje smer, ki zagotavlja
ohranitev konkurefnosti na mednarodnih trgih. Ta cilj je dosegljistalnim dvigovanjem
ravni kakovosti kotinih izdelkov in kakovosti izvajanja procesov. Ugtre velikost stroSkov
ob zahtevanem nivoju kakovosti pogojuje obvladogakakovosti skozi celoten proces
dodajanja vrednosti v celotni oskrbovalni verigi.

Ena izmed nalog nabavne funkcije je zato tudi skeb razvoj in izvajanje sistemov

obvladovanja kakovosti pri dobaviteljih in s temizavanja celotnih stroSkov kakovosti.

Skupni stroski kakovosti so sestavljeni iz (Weél@02, str. 193):

o stroskov prepréevanja slabe kakovos{vsi ukrepi in z njimi povezane aktivnosti, ki
prepre&ujejo pojav slabe kakovosti);

Vet o tem v poglavju 5.3. Zaloge in stroki zalog.
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o stroSkov preverjanja kakovogtisi ukrepi in z njimi povezane aktivnosti, ki pretujejo,
da bi nastala slaba kakovost nadaljevala pot \edagh fazo procesa);

o stroSkov odprave napak

Cilj nabavne funkcije je, da zadnji kategoriji tkov kakovosti zmanjSa nac¢nin da so

stroski, namenjeni za kakovost usmerjeni samo tegkaijo prepréevanja slabe kakovosti.

Kakovost mora biti med prvimi prioritetami v osks@dnih verigah. Mnoga podjetja izvajajo
ob prevzemni kontroli tudi vhodno kontrolo kakovostabavljenih izdelkov. Kontrola
kakovosti zajema sodelovanje r&nih sluzb v podjetju, pri dobavitelju in k&mem kupcu in
zajema vse aktivnosti, ki so potrebne, da posampmmiiukt doseze in obdrzi potreben nivo
kakovosti. Pojav slabe kakovosti pa ni omejen samdzicne ali funkcionalne napake, ki se
pojavijo na izdelku. S slabo kakovostjo oza@mo tudi neténe dobave pdasu in kol¢ini, v
obliki ali embalazi, ki ni dogovorjena, nepopolnpremno dokumentacijo in odstope od
standardiziranih postopkov v nabavnem poslovanjabé&kakovost dobiva SirSe razseznosti
in vkljuéuje slabo kakovost v celothem poslovanju, wdijje vse dogodke, ki povztajo
motnje v oskrbovalnem procesu. Smer delovanja mab&unkcije in razvijanja sodelovanja
na podrdju kakovosti z dobavitelji poteka v smeri odpram|g aktivnosti v procesu, ki ne
dodajajo vrednosti in povz¢ajo stroSke dobavitelju ali kupcu, ki jih v zadnjeéfanu verige
ustvarjanja vrednosti prevzame konkupec.Ce so ti stroski vii od pricakovanj kodnega
kupca, se bo ta raje odlbza nakup izdelkov konkurénih proizvajalcev. Zaradi tega je
naloga nabavne funkcije, da izbere dobavitelje,s&i sposobni in zmozni zagotavljati
kakovostno izvedbo procesov, ki jih izvajajo in atuyiti kakovosten izdelek na izvoru.
Kakovost se mora proizvajati in ne kontrolirati, aktivnost kontroliranja ne dodaja vrednosti
in je njena odprava pot k znizevanju stroSkov.t®m mora kupec dobavitelja tudi voditi v
smeri z razvojem metod zagotavljanja kakovosti & spznanjati z zahtevami sistemov
zagotavljanja kakovosti, ki se prenasajo po oskabuwerigi s kupcev na dobavitelje.

Da se bodo stroski slabe kakovosti v oskrbovalnigvéudi dejansko znizevali, je predpogoj,
da podijetje in dobavitelji poznajo te stroSke iniseavedajo.

Podra@je obvladovanja kakovosti sodi med slabSe razwidrq@ja v Trgoavtu in je omejeno
le na identificiranje in spremljanje gibanja slakekovosti izdelkov na vhodu v podjetje.
Pomanjkljivi pa so nadaljnji ukrepi, ki so potrebim zahtevani za izboljSanje stanja. V
Trgoavtu je torej zadostno obvladovanje kakovaomtng na t.i. tehiino kakovost in kotino
nabavljenih izdelkov, nezadostno pa je obvladovanjespremljanje kakovosti celothega
dobavnega procesa.

Ker kakovost ne predstavlja &ekriterij lo¢evanja na trgu, temvepredstavlja osnovni
predpogoj za delovanje in obstoj posamezne oskibeveerige, mora podjetje prevzeti
aktivnejsSo vlogo in pobudo za napredovanje svogikribovalnih verig na podéu kakovosti,

da se vzpostavi odgovornost vseh partnerjev za \k@tov teh verigah. Potrebno je
vzpostaviti sistem za obvladovanje incrtavanje kakovosti od nivoja izdelkov in na nivo
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celovitih procesov sodelovanja, ki zajemajo tudidsebojne odnose, komuniciranje, prenos
znanj in izkusSen;, logistiko in ostale podporneasgjosti. Najprej pa je potrebno, da Trgoavto
nadaljuje z aktivnostmi za pridobitev certifikatéS$ 1ISO 9001:2000, saj je &tni zagon
izvajalcev teh aktivnosti povsem poniknil. Prav daki morali od dobaviteljev zahtevati
dokazila, da so usposobljeni in zmozni proizvdfatkovost v svojih procesih. Ta dokazila so
lahko certifikati kakovosti, kot so Zze omenjenitdéat sistema vodenja kakovosti SIST ISO
9001:2000 ali pa potrditve posameznih panog, kiszaje potrebe oblikujejo posebne
standarde obvladovanja kakovosti, popolnoma prj&agospecifinim potrebam.

4.1.3 Vpliv sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije v oskrbovalnih verigah

Definicij elektronskega poslovanja v ekonomskem stunije ve&, lahko pa elektronsko
poslovanje opiSemo kot aktivnost, ki povezuje paséo sisteme neposredno z odjemalci
preko svetovnega spleta. Odjemalci so lahko stram@posleni, prodajalci in dobavitelji.
Namesto posSiljanja dokumentov v fimi obliki ali direktnega stika, se poslovne transpk
odvijajo preko svetovnega spleta. Poslovanje je taltejSe, zanesljivejSe irtimkovitejSe.

Elektronsko poslovanje lahko opredelimo, kot novimalektronskega sklepanja poslov ob
uporabi novejSih tehnologij, kot je internet. Hkrppbmeni tudi odmik od tradicionalnega
razmiSljanja o poslovanju podjetia z namenoniinkovito konkurirati v novem in
dinaminem okolju: svetovnem spletu. Poudarek je na @mwenju maéi podjetja in
vklju¢evanju strank podjetja v njegovo poslovanje. V regpostejSem smislu, elektronsko
poslovanje pomeni uporabo internetnih tehnologipamenom izboljSati kigne procese
poslovanja (Emarket Services, 2005, str. 7).

Mnogi ga pogosto zamenijujejo z elektronskim trggeam Vendar je elektronsko trgovanije le
del elektronskega poslovanja. Elektronsko trgovaejeanasa na proces elektronske nabave
dobrin, prodajo in nak@nje v zvezi s strankami, partnerji in dobaviteklektronsko
trgovanje je torej tisti del dejavnosti elektrongeoslovanja, ki vkljeuje denar (Difference
between Ecommerce and Ebusiness, 2004).

Obstajata dve glavni podtp elektronskega poslovanja (Emarket Services, 2602 7), in
sicer povezovanje: podjetje — porabnik (ang. bussite-consumer — BZAL ter poslovanje:
podjetjie — podjetje (ang. business-to-business B)BElektronsko poslovanje B2B pa
pomeni avtomatizacijo oskrbovalnene verige podjetjpovezovanje sistema s poslovnimi
partnerji podjetja. Poleg elektronskega poslov{& in B2B se pogosto omenja tudi B2G
oziroma elektronsko poslovanje med podjetjem inl@la

® Podjetia na tako imenovanih internetnih stranehC B@rodajajo izdelke spletnim kupcem (novim ali
obstoje&im).
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S pohodom informacijskih tehnologij in elektronskiedijev so se razSirila tudi obija
komuniciranja na globalni nivo, ki je sedaj dosegly/se ve&ji pomen pri komuniciranju med
partnerji v oskrbovalnih verigah ima elektronskenénjava podatkov (EDI oziroma RfPy
uporabo dinkovitejSega sistema komuniciranja in izmenjavedgikov na 0snovi
informacijsko-komunikacijskih tehnologij (IKT) saizajo stroski in pow& nivo in kakovost
storitev, predvsem pa se skrajSajo pfetdasi procesov (Business to Business, 2004).

Tudi Cizman meni (2001, str. 30), da imata elektronsksigr@nje in raunalnidka izmenjava
podatkov velik vpliv na zmanjSanje stroskov r@ma,ceprav je ugotavljanje in vrednotenje
teh stroSkov izredno tezavno, zato jihciwa podjetij le ocenjuje. Naj¢g@a prednost
elektronske izmenjave podatkov sta hitrost in natast, ker oba odstranjujeta in zmanjSujeta
izgube v komunikacijskem procesu. Elektronsko peetge omogoéa oskrbovalnim verigam
kupcev in potrosnikov, da reagirajo v realn&amsu.

Poleg tega predstavlja komuniciranje v habavnensggw pomembno vlogo, saj je uspesnost
vsakega procesa odvisna tudi odinlovitosti prenosa informacij med posameznimi
udelezenci v procesu. Nabava ima v komunikacijaabavnem odnosu trojno viogo:

o koordinacijsko ali usklajevalnopri nabavnem odnosu mora uskladiti medsebojne
aktivnosti obeh strani z ustrezno, pravilno in @&sno izmenjavo informacij, sem lahko
uvrstimo tudi nabavna pogajanja;

o nadzorno z izmenjavo informacij med nabavnimi viri in najimi porabniki usklajuje in
usmerja svoje aktivnosti za nenehno izboljSevaajgmnega procesa;

o izobraZzevalnoz obojestranskim prenosom informacij med nabavwim in notranjimi
porabniki stalno prenasajo znanje in izkuSnje mjadirfnabava ima kljgno povezovalno
vlogo, saj je vmesnilen pri izmenjavi informacij med podjetjem in dolitaiji).

Kljub vse v&jemu prodoru IKT pa Se vedno ostajajo pomembni wisstiki med partnerji. Z
grajenjem partnerskih odnosov se pomen osebnihowsti&e poveéuje, informacijska
tehnologija pa omod®, da so ti stiki lahko Se uspesSnejSi. Komunikacipamré ni ved
mogaie zamisliti brez uporabe sodobne informacijsko-koikacijske tehnologije. S
standardiziranjem posameznih postopkov operativndganuniciranja v nabavnem
poslovanju s pomgo elektronskih medijev in uporabo elektronskih med za izvajanje
rutinskih nalog, so se spremenili¢ivd komuniciranja v podijetju in do dobaviteljev. S
pravilno uporabo in kombinacijo IKT lahko nabavngebje pridobi vé& ¢asa za zahtevnejSe
komuniciranje z dobavitelji ter pova delez njihovegdasa, ki ga namenjajo komunikaciji z
dobauvitelji.

Ker zivimo v dobi elektronskega poslovanja, je nastan vpraSanje, zakaj v Trgoavtu Se
vedno izpolnjujejo razne papirje in piSejo dokunegeio nabavljajo blago. Dejstvo je, da se v
Trgoavtu nabavni proces ni spremenil Ze desetl8gavedno uporabljajo procese, ki temeljijo
na papirni osnovi, kar je n&unkovito in omog@éa veliko napak. Stroski nabave tako

4 EDI — Electronic Data Interchange, RIP —¢Raalniska izmenjava podatkov
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postanejo previsoki, proces pa je nepregledennkeroZno na enem mestu v realnéasu
zbrati potrebnih podatkov. Nabavni referenti pg@hkpreve casa za operativhe naloge
namesto za nabavno trzenje, ki lahko podjetju penegjo dodano vrednost. Rutinska dela,
ki vzamejo vselej prewedragocenega&asa, kot je npr. kmo vpisovanje (prepisovanje)
dolocenih istih podatkov v razlne tabele, ki jih zahtevajo nadrejeni iz réaih sluzb, vsak
po svojem Kkriteriju; vé&kratno dodatno preverjanje dejanskega stanja pagamartiklov,
zaradi neazurnega razknjizevanja odpremnic, kaivaplkda se dejansko in knjizno stanje
zalog ne ujemata. Zaradi tega je onendego tudi @inkovito nar@anje in planiranje zalog.
Nepotrebno delo povzéa podjetju oportunitetne stroSke, saj nabavni eefer zaradi
preobilice rutinskega ali néinkovitega dela ne koristijo vseh svojih zmoZnastiaktivnosti,

ki podjetju prinaSajo dodano vrednost. Ker inforijgk¢ sistem v Trgoavtu ni integriran
oziroma primeren, je potrebno vnesti isti podatekkkat na raziina mesta in za razhe
potrebe. PovpraSevanje po izdelkih za maloprodajpgtrebno vpisovati v isti sistem kot
narailo dobavitelju, nardila tujim dobavitellem pa ponovno Sec¢rm. Vnos nabavnih
pogojev je dvakraten. PovpraSevanj ni mozno prétvernarcilo, tako da je potrebno
veckratno prepisovanije Stevilnih pozicij. Prav takstsim ne omog@ avtomatskega zbiranja
podatkov o realizaciji nabave, ki jo je potrebnarath in analizirati s pomgo drugih
aplikacij. MoZnosti za napake zaradi prenosa paajl torej veliko, pridobljene informacije
kot podlaga za odt@nje so pomanjkljive in netae, kar v najboljSem primeru pomeni
dodatno delo zaradi naknadnih korekcij. Zato je fudglednost slaba, saj je veliko podatkov
in informacij v glavah posameznikov. Lastne evidepa onemogm@jo preglednost na nivoju
podjetja. Opisani postopki zahtevajo dolge vmesse, ki so potrebni za izvedbo nabavnega
procesa.

Jasno je, da vpeljava sodobnegdimea pri nabavnem poslovanju lahko znatno doprirese
ucinkovitejSemu poslovanju pri nabavi in boljSemu ukkatu podjetja. V konkuremem
okolju je cimprejSnja vkljgitev v sodobne n@ne poslovanja za podjetje lahko komparativna
prednost. Avtomatizacija nabavnih procesov bi ondaigo nabavnim referentom, da imajo
ve¢ ¢asa za koncentracijo na takte naloge nabave, pogajanja z dobavitelji, »nudenju
podpore prodajnemu osebju in druge aktivnosti, rknigsajo novo vrednost in &e pomen
Trgoavto nujen. HitrejSi omoda le hitrejSe doseganje komparativnih prednostij&kéahko

v okolju hitrih sprememb odéilno.

Osnovno orodje za izvajanje vseh, ne le zgoraj e faz nabavnega poslovanja torej
predstavlja sodoben informacijsko-komunikacijskstem podjetja. Ta mora biti izredno
fleksibilen in mora biti sposoben zbiranja informamotraj in zunaj podjetja. Omogati
mora dostop do vseh potrebnih informacij za amalige nabave na podlagi preteklih in
sedanjih dogodkov in stanj ter formiranje dogodkostanj. Nenazadnje mora omagt tudi
elektronsko nabavljanje z vzpostavitvijo integrega medorganizacijskega informacijskega
sistema, spremljanje logistike dobav, dostop dormfcij 0 zalogah, elektronsko pévanje

in sprejem dokumentov. Prednosti sodobnega IKShs@ai stroski poslovanja in skrajSanje

28



dobavnih rokov, boljSi odnosi s poslovnimi partherjvecja konkuregnost, kar se v kami
fazi odraza v vem zadovoljstvu kupcev.

Pogosto se stamo s trditvijo, da je informacijska tehnologijaogkrbovalnih verigah tako
pomembna kot je materialni tok. Nova informacijdé@munikacijska tehnologija olajSuje
pretok informacij in omog&a nov vidik konkureénosti podjetja za izboljSanje servisiranja
kupcev in njihovega zadovoljstva. Trgovsko podjetiera biti ve§ uporabnik te tehnologije
in mora biti sposobno razviti take strategije, &ivsprid zdruzevanju s kupci in pasa/anju
konkurergnih prednosti.

4.1.4 Pomen nacrtovanja nabave pri upravljanju oskrbovalnih verig

Namen nartovanja nabave je, da trgovsko podjetje dolkmli¢inski obseg nabave po vrstah
izdelkov in ¢asovni dinamiki ter nabavnih pogojih (P&mbdk, 2001, str. 196). Trgovsko
podjetje lahko pripravi prodajni td trgovskega blaga, ki je hkrati tudi nabavnémali pa je
nabavni nart podrejen n&tovanju prodaje. Obliki ratovanja se glede kdin in sortimenta
izdelkov ne razlikujeta, glede dinamike nabave p@armabavni oddelek blago zagotoviti
pred zgéetkom prodaje, obenem pa mora skrajSetadi vezave denarnih sredstev v zalogo.
To pomeni, da mora organizirati nabavni proces ikairano in v koléinah, ki so usklajene z
gibanjem prodaje.

Nacrt nabave je torej eden pomembnejSih sestavnihvdptislovnega nata trgovskega
podjetja. Vodstvo nabave moracnavati nabavne aktivnosti v skladu s cilji podgetjTi
obsegajo predvsem &réovanje kolEin izdelkov in nakupnih pogojev potrebnih za nemote
oskrbo kupcev, ki je ratovana na osnovi predvidene prodaje v deteem obdobju. Na
osnhovi predvidevanj prodaje podjetjecrtaje potrebno raven zaloge trgovskega blaga,
uposStevajé minimalno koltino nar@ila, varnostno zalogo in dobavni rok pri dobavitelri
vsem tem morajo uposStevati vezavo obratnih sredsterazpolozljiva finatdna sredstva.
Dobro je, da nabavna sluzbac¢raje tudi obseg vseh nabavnih stroSkov v defem
obdobju.

Trgovska podjetja praviloma sestavijo le letni nabanairt, ker za daljSe obdobje ni mago
natakno predvideti novih moznih dobaviteljev in sortineenizdelkov. Dolgorono
nartovanje nabave je povezano z dolgmimi poslovnimi cilji, kot so Siritev prodaje na
nove trzne segmente na obstej® trgu ali nove trge, kot tudi Siritvi maloprodajmreze.

V okviru finartnega narta druzbe Trgoavto, ki se v tal@m letu pripravi za naslednje leto,

je tudi priprava finatnega plana nabave trgovskega blaga. Nosilédmeanja v programski
enoti pripravi nart nabave »svoje« enote, ki se nato integrira arfini plan nabave.
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Plan nabave pri dobaviteljih trgovskega blaga del&v skladu z usmeritvami, ki jih sprejme
uprava druzbe, in sicer:

o predvidena stopnja inflacije v %,

o realna rast nabavne vrednosti prodanega blaga v %,

o plan nabave se izdela po posameznih enotah,

o osnova za dofitev plana za naslednje leto so podatki iz lanskeain podatki za prvih
devet mesecev tekega leta,

planira se vrednost trgovskega blaga brez DDV-ja,

planira se vrednost bruto razlike v ceni brez DRV-|

0O DO

Za izdelavo plana nabave se izdela tudi terminkski pledeéih ktivnosti:

o sluzba za informatiko zagotovi prenos podatkov raetgklo leto in za prvih devet
mesecev tekiega leta,

o sluzba za informatiko pripravi oceno plana po okidhel

o finanéna sluzba priskrbi podatke o inflacijski stopnjirgalni rasti bruto razlike v ceni,

o usklajevanje plana med oddelki privede do usklajaneneska nabave, ki je potem
zapisan v plan nabave.

Pomanijkljivost takSnega (ragtmga) naina finartnega planiranja je v tem, da je brez vsebine.
Rast@e planiranje, ki temelji na obfanu predhodnega planskega obdobja, ki ga podjetje
prilagodi prtakovanim spremembam v naslednjem obdobju, ne ulggtagaotrebnih
dejavnosti za dosego cilja podjetja in pogosto wkije tudi preteklo netinkovito
poslovanje. Za razliko, ko podjetje dsiokolic¢inski obseg po posameznem prodajnem
programu oziroma blagovni skupini in ne le po erieticasovno dinamiko nabave, ki je
razdeljena vsaj na kvartalée ne na mesece, vhese v planiranje smernice, kibpao
omogaale lazje spremljanje in kontroliranje realizacpéana, hkrati pa bo omogeno
ugotavljanje odmikov ter vzrokov za nastale odmikeedno pomembno je, da v Trgoavtu
¢imbolj natagno in odgovorno natujejo prodajo preko lastne maloprodajne mreze in
prodajo zunanjim kupcem, saj je ta notranji vir g@ikdv nujno potreben za dobro¢n@vanje
nabave. Za dobro tidovanje morajo prodajalci dobro poznati in raztsk&oj trg. Prodaja na
primer, Zeli imeti na razpolago vedno dovolj blada, bi po potrebi lahko zadostila vsem
kupcem. Tu je seveda tudi interes podjetjacpo vetjem prihodku, vendar je prisotna tudi
zahteva po nizkih zalogah v sklagiSin tudi na prodajnih policah. Vse te interese
posameznih poslovnih dejavnostin je potrebno udkla vpeti v politiko podijetja, ki
opredeljuje nivo ustrezljivosti kupcem.

V trgovski druzbi Trgoavto bi morali poleg planaba&e pripraviti tudi ostale plane na ravni
programskih enot. Za izdelavo planov enot je patoeba&rtovati stroske, prinodke, terjatve,
obveznosti, zaloge in osnovna sredstva. Tako biowrk fazi sestavili poslovni izid
organizacijske enote. V bistvu bi programske enopedelili kot dobikovna mesta
odgovornosti. Poslovodje takSnih mest odgovornoatnré odlocajo in so v okviru svojih
pooblastil odgovorni tako za stroSke kot za prireedKak n&in planiranja je smiseln za
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trgovske druzbe z integrirano organizirano nabafurtkcijo, kakrSna je tudi Trgoavtova
organiziranost, kot smo spoznali v poglavju 3.1.

Sklenemo torej lahko, da je pravilno zastavljempiabave izrednega pomena pri upravljanju
oskrbovalnih verig. Pravwasno in téono spor@anje dobaviteljem potreb po izdelkih,
omogaa trgovskemu podjetju, da zmanjSuje negotovostkvbosalnem procesu in s hitrimi
preta:nimi ¢asi ter manjSo zalogo, zagotovi visoko postrezlmpisvkupcem.

4.1.4.1 Povezanost nabave z drugimi sluzbami

Vse poslovne dejavnosti v podjetju naj delujejokladu s postavljenimi strateskimi cilji
celotnega podjetja. Vendar pa si interesi posamshkrib velikokrat na prvi pogled tudi
nasprotujejo. Nasprotja, ki se pojavljajo so predwgosledica razihnega preptianja o tem,
kaj je najbolje za oddelek in kaj za podjetje. Homaa bi morale vse sluzbe delovati skladno,
da bi podjetje lahko uspesSno poslovalo.

Nabavna dejavnost v trgovski druzbi je ena tistihmora usklajevati medsebojne interese
predvsem s prodajno dejavnostjo, kot tudi s femanin skladig§no dejavnostjo. Prodaja zeli
zadostiti zahtevam kupcev, poleg tega bi zelelitima razpolago vedno dovolj izdelkov za
nepredvidena natda kupcev. Prodajo ne zanima cena potrebnega aizajog izdelkov, ki

bi podpirala tako stopnjo zadovoljitve kupcev. Fi&rza dejavnost pa je ena tistih, ki Zeljam
postavi meje s finamimi zmoznostmi podjetja. Skladis prostor je veéini podjetij dan,
omejen in kratkoréno ni mozno pow&ati skladig€nih kapacitet.

Nabavna dejavnost mora upoStevati vsa dejstvaplkiajo na poveéanje stroSkov nabavnega
poslovanja in potrebe 0z. omejitve ostalih poslbwiéjavnosti in svoje delo opraviti tako, da
Vv najveji mozni meri pripomore k urestevanju poslovnih ciljev podjetja. To najlazje
doseze stim viSjo in kvalitetno stopnjo sodelovanja z nastetsluzbami, da bi lahko
pravaiasno zaznala vse potrebe in morebitne omejitveioPagno nartovanje in pravéasno
ter hitro sporéanje potreb s trga je velikokrat odigoce za uspesno realizacijo nabade.v
komunikaciji med nabavo in prodajo ni prave vseldaegotrebno ukrepanje, bodo aktivnosti
neusklajene in rezultat bo nezmoznost realizirpraaje.

Vse bolj pomembno postaja medsebojno povezovargedelovanje vseh poslovnih funkcij v
podjetju in tudi zunaj podjetja, ki se razSirja mesi strateSkih povezav med kupci in
dobavitelji. Prilagajanje potrebam kupcev v celaiskrbovalni verigi je v \@i meri odvisno

od skupnih ciljev in interesov posameznih dobajatelclenov v oskrbovalni verigi. Prestop
iz tradicionalnega pogleda na nabavno poslovamigjy sodoben nivo, je nujno potrebes,

Zelijo podjetja obstati na trgu. Pri sodobnem ppst ki stremi k graditvi odnosov v
oskrbovalni verigi je poudarek na partnerstvu mesigeznimi akterji v tej verigi ter skupen
pogled na potrebe kupca. Pri sodobnem pristopuupgi@zkupec in dobavitelj problem, ki ga
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je potrebno odpraviti, iz istega zornega kota. Zaiko od tradicionalnega pogleda, ko sta
dobavitelj in kupec stala na nasprotnih stranehtak&en né&n hitreje najdeta skupni interes
in reSitev (Hribar, 2004, str. 15).

5. ANALIZA IN SMERNICE ZA OBLIKOVANJE NABAVNE POLITIKE
TRGOAVTA

5.1 POJMOVAN]JE NABAVE IN NABAVNE POLITIKE V TRGOVSKEM PODJETJU

Pojmovanje nabave

Zn&ilnost nabavne dobrine trgovskega podjetja je tsgovblago, ki je namenjeno nadaljniji
prodaji v nespremenjeni obliki. Zato je dodana wast trgovskih podijetij v primerjavi s
proizvodnimi podjetji precej manjSa. Obstoj trgovskodjetij temelji predvsem na menjavi
vrednosti, to je menjavi izdelkov na trgu med r&alini odjemalci. Trgovsko funkcijo lahko
opiSemo kot «obvladovangasa, prostora, kdline, ponudbe in znanja«.

Na sliki 5 je prikazan temeljni proces trgovskihdpeij z blagovnim pretokom kot
izhodi&em, saj morajo izdelki potovati od proizvajalca klmncnega uporabnika. Prav to
omogaa temeljni proces v trgovskih podijetjih. Pri tera galo pomembni nabavna funkcija,
skupaj z (vhodno) logistiko, ter izhodna logistifiai cna distribucija) kot osnovni dejavnosti
trgovskih podjetij. Ker v trgovini ni proizvodnjge ¢as med nabavo in prodajo precej krajsi.
Odkar lahko nabavne odlitve zelo vplivajo na prodajne moznosti didoega izdelka (in
nasprotno), je to eden izmed razlogov, zakaj stekaterih trgovskih podjetjih nabava in
prodaja povezani v skupno funkcijo. V podjetjihriggwznajo enotno komercialno funkcijo, jo
pogosto izen&ujejo s pojmom trgovanje.

Slika 5: Vrednostna veriga trgovskih podjetij (pfeéno po Porterju, 1985, str.45-48)

Vhodna Izhodna Trgovanje
logistika logistika vodenje blagovnih
tokov

Nakupovanije proizvodne opreme
Ravnanje s ¢loveskimi viri
Tehnologija
Osnovna struktura podijeta

Vir: Weele, 1998, str. 346
Prav tako je v poslovanju trgovskih podijetij nabawva od treh temeljnih funkcij poslovanja,

kamor Stejemo tudi prodajo in sklagh® poslovanje. Temeljna naloga nabave je v
zagotavljanju tistih izdelkov, ki se skozi prodaprioces lahko prodajo na trgu. Ti izdelki
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morajo biti nabavljeni v zadostnih k&ihah in v primernem asortimentu. Za nemoteno
poslovanje trgovskih podjetij je potrebno zagotowtago v praveéasnih rokih in po
konkurergnih nabavnih cenah. Nabavni cilji trgovskih podjetd neposredno povezani s
prodajnimi cilji in dol&ajo naslednje naloge (Pétok, 2001, str. 186):

o izbiro ustreznega sortimenta izdelkov,

o odlocanje o koléini in rokih dobave,

o odlocanje o obsegu in vrednosti zalog,

o opredelitev nabavne tehnike (nabavnih postopkov).

V podjetju se nabavna sluzba pravilomadsoa naslednjimi vprasanji (Zavrsnik, 1996, str.

4):

o kaj kupiti— odlaitev za izdelke optimalne kakovosti za trgovsko jptd ter odlgitev o
morebitnih nadomestkih,

o koliko kupiti— odlaiitve o kolini nakupa, ker nabavljena kéina vpliva na stroSke
financiranja zalog, stroSke sklatkhja, povezana je tudi s kapaciteto samega skiadis
Kupiti je potrebno tisto kotino, pri kateri je seStevek stroSkov n&nja, skladi&enja in
vzdrZevanja zalog na enoto najnizji ter omégoemoteno poslovanje,

o kdaj kupiti— zaradi stroSkov in Skode, ki lahko nastane kupeuizdelkov ne prejme
pravaiasno in tudi stroSkov denarnih sredstev vezanilalogo,ce je izdelek dobavljen
prectasno, mora podjetje opredeliti politiko nabavnikawe, tako da:

- ugotovi najugodnejSe roke za dobavo posameznihkiade

- dolaci roke za ponovno na&do,

- predvidi rezervntas za dobavo zaradi moznih zakasnitev,

- sproti korigira varnostne in signalne zaloge,

- spremlja potek izpolnitve natib,

- preusmeri nabavo ob daljSi zakasnitvi na druge dtdige,

- kje kupiti — odl@itve o dobaviteljih za potrebne izdelke,

- po kaksnih pogojih kupiti — odéttve o dobavnih pogojih,

- koliko platati — odl@itve o nakupni ceni blaga, &iau plaila in drugih
nabavnih bonitetah.

Odgovori na ta vprasanja nataeje opredeljujejo pojem nabave in sicer, da jeamalista
poslovna funkcija, ki praw@sno, po primerni ceni, s potrebno Koo in ustrezno
kakovostjo oskrbuje trgovska podjetja z blagom dianadaljnje prodaje.

V trgovskih podjetjih se kot sodobendira za doseganje ciljev nabave uporablja trzenje v
obratni smeri. Novi princip je v precejSnji meri nasprotju s tradicionalnim nabavnim
poslovanjem ter odnosom med dobaviteljem in kupcespesno trzenje v obratni smeri
temelji na sodelovanju ¥eposlovnih funkcij in povéuje vlogo nabavne funkcije. Usmerjeno
je v prihodnje odnose z dobavitelji na podlagi skave nabavnega trga, ki naj zagotovi
uresnéitev ciljev glede cen, katin in kakovosti nabavnega blaga.
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Tradicionalen odnos med kupcem in dobaviteljem jera, da se kupec izdelkov odziva na
trzenjske aktivnosti dobavitelja. Dobavitelj imdciativo, je aktivnejSi in doléa pogoje, ki
jihmora kupec sprejeti.

Slika 6: Tradicionalen odnos med kupcem in dob§eite

v
...............................................................

Vir: Leenders, 1989, str. 24

Pri trzenju v obratni smeri kupec prejuje dobavitelja, kaj potrebuje in kaj naj mu ta
priskrbi. Iniciativa je na strani kupca. Kupec m@radobiti dobavitelja, ki ni zainteresiran za
Siritev poslovanja, da bi lahko ustregel Se eneopcld. V tem primeru govorimo o nabavnem

trzenju.

Slika 7: Trzenje v obratni smeri

______________________________________________________________

Vir: Leenders, 1989, str. 27.

Potainik (2002, str. 128) je prav tako mnenja, da nabavunkcija svojo dosedanjo,
neaktivno vlogo spreminja v aktivho pobudo obvlaalya nabavnega procesa. V tem primeru
govorimo o obratnem — reverzibilnem trzenju (amyerse marketing), ko pobudo prevzema
kupec — trgovsko podijetje. Ta je tisti, ki vpliva dobavitelje, da se prilagodijo potrebam in
zahtevam podijetja. Kupec mora v tem primeru pois#tabavitelja; pomeni, da opravija
nabavno trzenje. Iz osnov trzenja zato izhaja, @lgivi pogoj za uspesSno opravljanje
nabavnega trzenja sodelovanje z dobaviteljsko baafrfovanje nabave ter medsebojno
sodelovanje vseh poslovnih funkcij podjetja. Nakisl8 je prikazano, kako Patnik
obravnava obratno (reverzibilno) trzenje. Tako wgeenabavne funkcije je prava pot za
izboljSanje kakovosti, znizevanje nabavnih stroStempoveanje produktivnosti in dobka.
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Slika 8: Obratno (reverzibilno) trzenje

Prodajno trzenje
Dobavitelj (prodajalec) ima iniciativo

- cena

- prodajni pogoji

- komuniciranje

- trzne poti v
Dobavitelj Kupec
materiala materiala

- izbira dobaviteljev in zanesljivost dobave

- kakovost, koli¢ina in cena

- dolgoro¢no partnerstvo

- vkljuevanje dobaviteljev v razvoj novih izdelkov

Kupec prevzema iniciativo
Nabavno trZzenje

Vir: Potagnik, 2002, str. 128.

Nabavna politika

Nabavna politika je sestani del splosne politikgpokma vsako podjetje in s katero podjetje

opredeljuje poslovne cilje v dalenem obdobju, metode in diae, s katerimi bodo ti cilji

dosezeni ter kontrolo izvajanja poslovnih afliev. Na oblikovanje poslovne politike

vplivajo notranji in zunanji dejavniki. Medtem kogjetje na notranje dejavnike lahko vpliva,

pa so zunanji dejavniki tisti, ki so objektivno danpodjetje nanje ne more vplivati. V skladu

s tem lahko poslovno politiko delimo na:

a notranjo poslovno politike- investicijska, razvojna, proizvodna in kadrovgkiitika,;

o zunanjo poslovno politike- nabavna, prodajna in fin&ra politika. S temi poslovnimi
funkcijami je podjetje povezano z gospodarskimmmztéenim okoljem.

Jedro nabavne politike je spremljanje @ttiev o vseh najpomembnejSih nabavnih dejavnosti.
Odlocanje o nabavi temelji na analiem prodevanju nabavne problematike in
predvidevanju moznih reSitev.clhkovito oblikovanje nabavne politike temelji nalidem
poznavanju trznih razmer in pogojev nabave ter peanju potreb po izdelkih.

V poslovanju trgovskih podijetij so najpomembnejsasladnja podr@a pri oblikovanju
nabavne politike:

I) I1zbira dobaviteljev— je povezana z oblikovanjem prodajnega sortimedtepliva na to, s
katerimi dobavitelji bo podjetje poslovalo. Zargaimembnosti vloge dobaviteljev v nabavni
verigi trgovskega podjetja je potrebno dobro poznat

a vire informacij,

a vrste informacij o dobaviteljih.

Odlccitve o izbiri dobaviteljev se nanasajo na njihovevgo, lokacijo in mozno reciptmo
poslovanje. Nekateri najpomembnejSi kriteriji zaiia dobaviteljev so naslednji:
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kakovost blaga,

ugodna nabavna cena,

izpolnjevanje dobavnih rokov,
proizvodne zmogljivosti,

dobava dogovorjenih kdlin in sortimenta,
zaloge dobavitelja,

servis (pred in po dobavi),

financna ma,

ugled in reference,

moznost reciprénega poslovanja,
moznost za trajno poslovno sodelovanje.

000000000 0 O

Izbira dobavitelja pa poleg vseh teh pogojev, kijg ma@ bolj ali manj téno ovrednaotiti,
upoSteva vedno Se druge, lahko tudi emotivne eleandwt so navezanost na dédoega
dobavitelja, osebno prijateljstvo v poslu angaihasielavcev, sploSen sloves dobavitelja in
drugo. Vsi ti dejavniki lahko pomagajo ali ovirajebor. Izbiranje dobaviteljev torej ni
enostaven poselCim solidnej$a je priprava nanj itim toéneje zajamemo vse njegove
elemente, tem va je verjetnost, da bomo izbrali takSnega dob§aiteki bo najbolje
zadovoljeval naSe zahteve (Kaltnekar, 1993, s6).20

II. Dolo¢anje sortimenta— se nanaSa na opredelitev Sirine in globine eerita, njegove
cenovno kakovostne dimenzije in gostote sortimefa. dolaianju sortimenta blaga v
trgovskih druzbah je potrebno upoStevati:

o da se sortiment blaga lahko hitro spreminja inagaja zahtevam potrosnikov,

o da se po potrebi razSirja sortiment in s tem zmg@jgzno tveganje,

o da se sortiment prilagodi tudi morebitnemu oZjeegnsentu kupcev.

lll. Izbira nabavnih poti — na sprejemanje teh oditev vpliva viSina nabavnih stroSkov.
Trgovsko podjetje Zeli dogenjihovo najnizjo vrednost, ne glede na Stevilsmalnikov. Na
izbiro nabavnih poti vpliva tudi nabavna logistika,izbira najprimernejSo fizno gibanje
izdelkov v skladi&a trgovskega podjetja. Kar zadeva strategijo nabapati, je pomembno
da se podjetje odén katere izdelke bo imelo v redni zalogi, kateee\pkomisijski zalogi,
katere bo dobavljalo iz lastnih distribucijskih tew in katere bo dobavljalo neposredno od
proizvajalca do kupca.

IV. Znizanje nabavnih stroSkowv- s politiko nabavnih stroSkov poskusSajo trgovpkdjetja
znizati celotno nabavno vrednost, vendar morajdgmm upoStevati omejitve, ki so povezane
s sortimentom, kakovostjo izdelkov, kého in rokom dobave. Blago je potrebno kugitn
ceneje, ob tem pa znizati tudi ostale nabavne lsgrd8ri znizanju nabavnih stroskov ima
pomembno vlogo optimalna velikost posameznegaciiarki omoga@a, da je vsota (Turk,
Kawei¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 210):

a celoletnih stroskov natanja + celotnih stroskov zaloge = minimalna.
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Za uspeSno poslovanje je potrebna optimalna rawaoge, pri katerih bodo ob najpje
gotovosti izdobave stroSki zaradi zalog najmai&.bi bile doseZene optimalne zaloge, se je
v osnovi treba pravilno odidi, koliko je treba naréiti in kdaj je treba narti.
Maksimiziranje dohika podjetja zahteva minimiziranje stroSkov, povézam vsemi
poslovnimi funkcijami, tako tudi z zalogami. Optiracija skupnih stroSkov zalog je torej ena
bistvenih nalog podjetja.

V. Oblikovanje optimalne zaloge podjetje mora oblikovati takSno velikost zaloge,kateri
so skupni stroSki nabavljanja in sklagifja najnizji za sortiment, ki po kakovosti,
razpoloZljivosti in koléini izdelkov Se zadovoljuje potrebe prodaje.

VI. Prodaja dobavitellem— recipréno nabavljanje nastaja praviloma pri dolgorem
poslovnem sodelovanju in pogosto sploh ontagprodajo blaga. S tem trgovska podjetja
zmanjSujejo potrebo po likvidnih sredstvih, hkizdi povéujejo svoj prodajni rezultat.

Jedro nabavne politike trgovskih podjetij torejtagfajo dobavitelji in gospodarjenje z
zalogami

Z izborom dobaviteljev, se trgovsko podjetje hkaaticci:

Qo o izbiri nabavne poti,

o sortimentu, ki ga trzi v lastni maloprodajni mreziroma v veleprodaiji,

o nabavnih stroskih, ki so v ¥ meri odvisni prav od nabavne vrednosti pri dabalju,
o in nenazadnje o moznosti prodaje dobavitelju.

V zalogah je vezan pomemben del sredstev podjedjim, predstavljajo zaloge pomembno
podraije gospodarjenja v trgovskem podjetfle so zaloge previsoke, pomeni to za podjetje
vezavo sredstev brez donosa, druga skrajnost pavi@nost izgube potencialnega kupca na
racun prenizkih zalog in s tem povezanih nizjih prikod od prodaje. Osnovni problem zalog
je iskanje take viSine zaloge, s katero zadostiattevam neprekinjenega poslovnega procesa
pri najmanjsih stroskih zalog. Poenostavljeno lat&kemo, da je optimalna zaloga tista, ki ni
premajhna in ne prevelika. Ugotoviti moramo tor@bssti nizkih zalog in slabosti visokih
zalog in na osnovi tega dditi meje, znotraj katerih naj se ta zaloga gibhetabeli 1 so
predstavljene glavne prednosti in slabosti preeeldziroma premajhne zaloge glede na
¢asovno obdobje.
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Tabela 1: Prednosti in slabosti prevelike oziromenmjhne zaloge

PREVELIKA ZALOGA PREMAJHNA ZALOGA
PREDNOSTI - manjSa moznost pomanjkanja - manjSi angazirani kapital v
zaloge, ¢asovni enoti,
- za nakup v vgih koli¢inah lahko - potrebni man;jsi skladifi
dobimo popuste, prostor,
- vegje kolicine lahko pomenijo - vedja preglednost o vrsti in
niZje transportne stroske ali druge velikosti zalog,
stroSke na enoto nasnja, - trzna situacija — ptakujemo
- trzna situacija — ptakujemo zmanjSanje cen;
poveanje cen;
SLABOSTI - veji vlozeni kapital v¢casovni - bolj pogosto nar&anje,
enoti, - vefja verjetnost pomanjkanja

- ustrezna skladé& in manipulacija  blaga;
z izdelki — poveéanje stroskov;
Vir: McClain, Thomas, Mazzola, 1992, str. 212-216

5.2 DOBAVITELJI

Prednostna naloga nabave trgovskega podjetja m@at) ustrezne izdelke v Zeleni kaii,
ceni, kakovosti, primernemiasu od pravega dobavitelja. V sré&di§pozornosti nabave so
dobavitelji. Nabava je toliko dobra, kolikor dohiraa dobavitelje, zato so dobri dobavitelji
izrednega pomena za podijetje in lahko predstavkajokureno prednost. Podjetje mora
zato zbirati in analizirati informacije o dobavjtblin zagotoviti takSne postopke, ki bodo
zagotavljali izbor in razvoj dobrih dobaviteljev.ahen tega poglavja je predstaviti vpliv
nabavne poti na same stroSke nabave, seznanitelxanalizo dobkonosnosti dobaviteljev
in informacijami, ki jih v podjetju za to potrebijgein pri katerih dobaviteljih je mozno s
pogajanji dosé boljSe nabavne pogoje. Ta kratek pregled naj dkagal izreden pomen
analiziranja raunovodskih informacij o dobaviteljih in uporabo teiormacij pri odl@anju.
To namre podjetju omog®a bistveno boljSi nadzor nad poslovanjem, je pa &a#n od
nainov prav@asnega odkrivanja tezav pri poslovanju, analiziokav in pripravljanja
korektivnih ukrepov z namenontinkovitejSe ureditve podetga nabave.

Poleg tega je pri izbiri dobaviteljev, pogajanjin ioblikovanju pogodbenih razmerij
pomembno, kateri dobavitelji se s svojo ponudbdaigpriblizajo nar@gnikovim zahtevam.
Preveriti je potrebno tudi reference dobaviteljavnjihove zmogljivosti ter oceniti, ali so
sposobni zagotavljati storitve v takSnem obsegujik@otrebuje narénik. Prav tako ne velja
prezreti pripravljenosti posatfnega dobavitelja za dolgatmo sodelovanije, njegove finare
stabilnosti, predanosti kakovosti, fleksibilnosti pogodbenih terminih, sposobnosti
zagotavljanja dodatne storitve in tudi ujemanja aoigacijskih kultur narénika in
dobavitelja.
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5.2.1 Izbor dobaviteljev in nabavne poti

Pri izboru dobaviteljev s katerimi Trgoavto poslovsodeluje, je pomembnih ¥ériterijev.

Se zlasti pa so pomembni podatki, pridobljeni mziskavah potreb in povprasevanja,
ponudbe in konkurence ter ustreznosti izdelkovadatega je izredno pomembna povezava
med nabavno in prodajno funkcijo v podjetju, vsepsl pa je povezano z izborom sortimenta
in s tem tudi dobaviteljev. Trgovskemu podjetjzjezbiro dobavitelja dolkena tudi nabavna
pot.

Izbira posameznih dobaviteljev je v precejsSnji medvisna od vrste in kakovosti blaga,
kolic¢ine, dobavnih rokov, cen, prevoznih stroskov, vezamslovne koristi in nenazadnje tudi
od poslovnih izkuSenj z dosedanjimi dobavitelji.

Trgovska podjetja morajo sprejeti oditev s koliko dobavitelji sorodnih blagovnih skupin
bodo poslovno sodelovala. Pémik navaja (2001, str. 205), da se druzbe pravilodiacajo
za enega Wgega dobavitelja:

o kadar je obseg nabave premajhen zakeat enega dobavitelja,

o kadar ima dobavitelj patent ali licenco za deloo vrsto izdelkov,

o kadar zaradi kakovosti izdelkov zeli prav didoega dobavitelja,

o kadar uvaja lastne blagovne znamke.

Odlccitev o izbiri le enega dobavitelja, je lahko zal#iea s strani dobavitelja samega.

Ce se podijetje oskrbuje iz enega vira, to prinadpagjetje vrsto pomanjkljivosti, kar je

povezano z velikim tveganjem, in sicer (Rotd, 2001, str. 205):

o dobavitelj] se ne trudi veza konkurethe prednosti— ¢e je prodaja dobavitelju
zagotovljena, je lahko brezbrizen do zmanjSanskov in izboljSanja kakovosti;

o podjetje izgubi povezavo s trgom ponudnikadrugi dobavitelji se ne zanimajodvean;,
brz ko postane jasno, da bo za delw vrsto izdelkov sklenil pogodbo z enim
dobaviteljem;

O nastajajo visoki stroski zamenjave podjetjie ne more hitro in brez tezav zamenjati
dobavitelja.

Druzba Trgoavto ima dobavitelje razdeljene ¥ skupin:

o tuji dobavitelji proizvajalcj ki so proizvodna podjetja, od katerih Trgoavtonsavaza
blago (neposredna nabavna pot);

o tuji dobavitelji grosistj ki so tuja trgovska podijetja, od katerih Trgoas&m uvaza blago
(posredna nabavna pot);

o doma’ uvoznikiso dobavitelji v Sloveniji, ki uvazajo daleno trgovsko blago iz tujine in
ga prodajajo Trgoavtu (posredna nabavna pot);

o domai grosisti so dobavitelji, ki grosirajo z blagom dotega in tujega porekla
(posredna nabavna pot);
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o doma’ proizvajalci so proizvodna podijetja in specializirani dobayiitelhnicnega blaga
(neposredna nabavna pot).

Politika nabavnih poti se odla 0 nabavi blaga neposredno pri proizvajalcu, pirere- preko
posrednika (drugega trgovca) in/ali kombinirano.

Slika 9: Nabavne poti trgovskega podijetja na meauigacijskem trgu

Tuji Tuji Tuji Tuji Tuji Tuji Domagi Domacgi
proizvajalec proizvajalec proizvajalec proizvajalec proizvajalec proizvajalec proizvajalec proizvajalec
Trgovec Trgovec Trgovec
na debelo na debelo na debelo
- tuji grosist - tuji grosist - tuji grosist
v
Trgovec
na debelo
- tuji grosist
A\ 4
Trgovec
na debelo
- domacdi
uvoznik
A 4 \ 4 \ 4
Trgovec Trgovec Trgovec
na debelo na debelo na debelo
- domaci - domaci - domacdi
grosist grosist grosist
v v v v v v v
Trgovec Trgovec Trgovec Trgovec Trgovec Trgovec Trgovec Trgovec
na debelo na debelo na debelo na debelo na debelo na debelo na debelo na debelo
in drobno in drobno in drobno in drobno in drobno in drobno in drobno in drobno

Vir: lastno delo.

Neposredna nabavna pot poteka od proizvajalca glovékega podjetja. Primerna je za
nabavo vejih koli¢in izdelkov oziroma takrat, ko daje poseben poudaigim lastnostim
izdelkov, ki zahtevajo stalen in neposreden stikd irxgovskim podijetjem in proizvajalcem.
Neposredna nabava omd@goproizvajalcu boljSe poznavanje trgevih potreb in hitrejSe
reSevanje nastalih problemov v zvezi z dobavo blaigkupna cena je praviloma nizja, ker
odpadejo stroSki posredovanja.

V posredno nabavno pot je vikien vsaj eden specializirani posrednik, ki daje nosgneje
izbire, kot jo lahko dol®eno trgovsko podijetje dobi pri proizvajalcu. Posieeshabavna pot
prinaSa prednosti trgovine, ki zdruZuje Kole in sortira, prevzema pa tudi tveganje in
stroSke povezane z zalogo izdelkov. Posredna nabpenlahko poteka na eni oziromaive
ravneh, odvisno od Stevila posrednikov, ki priglizedelke in njihovo lastniStvo trgovskemu
podjetju.

Zaradi tega se vg trgovci oskrbujejo neposredno pri proizvajalcih posredno pri

specializiranih domah in tujih grosistih. Praviloma se odigjo za kombinirane nabavne
poti.
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Torej, kot je uvodoma navedeno, je z izborom ddie§jgi dola@ena tudi nabavna pot. Z izbiro
ustreznih nabavnih poti skuSa trgovsko podijetjeatiosajnizje skupne nabavne stroske ne
glede na Stevilo posrednikov. Trgovsko podjetjeseviloma odIgi za nekaj nabavnih poti
za posamezne skupine proizvodov, ki naj povezanegotajo racionalnejSe nabavljanje. Na
izbiro nabavnih poti vpliva tudi vhodna logistika,izbira in ugotavlja najprimernejSo fiao
gibanje izdelkov do skladia trgovskega podjetja. Za podjetje bi bil@elama najugodnejsSe,
¢e lahko izbira med dobavitelji, ki geografsko neve oddaljeni. S tem ima podjetje nizje
stroSke dostave, krajSi dobavni rok, hitrejSi serin winkovitejSe reSevanje reklamacij.
Obstaja tudi nevarnost, da »lokalni« proizvajalezvije lastno prodajno in logigtio
dejavnost ter z Zeljo po dem dobiku servisira dosedanje trgieve kupce.

Trgoavtova nabavna politika naj bi bila usmerjenséekiu, da se zmanjSuje delez nabave
trgovskega blaga pri tujih dobaviteljih grosistimn dom&ih grosistih, na drugi strani pa je
potrebno povéati nabave direktno pri izvoru blaga.

5.2.2 Dobic¢kovnost dobaviteljev’

V podjetju najdemo razlne interesne skupine in vsaka od njih ima svojéagaovanja. Pri
postavljanju ciljev svojega poslovanja morajo ptdjde razléne interese upoStevati ter
poiskati toleratno obmdje za vsako posamezno skupino. V teh okvirih potairko
postavljajo svoje cilje.

Ena kljwnih interesnih skupin vsakega podjetja so vsekakopci, ki imajo svoja
pricakovanja glede dobavnih rokov, kakovosti proizvadoen... Pri postavljanju kupca v
sredi€e svojega poslovanja v podjetju ne smejo pozaldi,je cilj podjetja predvsem
pridobiti in obdrzati kupce, ki bodo prinaSali dédk. Zato se morajo izogibati tistih kupcev,
ki ne prinasajo dobka. To pa je razlog, da mora vsako podjetje potagsttovnostf kupcev
poznati tudi dokiikovnost trgovskega blaga, ki ga nabavlja pri posarem dobavitelju. Zato
je smiselno, da v trgovskem podjetju zberejo paotggrmacij o dobtkovnosti kupcev tudi
informacije o dohikovnosti dobaviteljev, saj je prav dokovnost kupcev v g meri
pogojena s kvaliteto dobaviteljev trgovskega pgdjet

Zbrane informacije o dotkovnosti dobaviteljev so lahko podjetju v podruri:

o odlocitvah o strateskih partnerstvih z dobavitelji,

zgodnjem odkrivanju problemov in reSevanju tezaadpn pride do krizne situacije,
optimalni alokaciji omejenih sredstev,

pogajanjih z dobavitelji in

a
a
a
o hadziranju ter spremljanju ragedobtkovnosti.

® Vegji del tega poglavja temelji na delih Ward (1998, $17-143) in Saphir (1991, str. 3-10).

®V tem delu je uporabljen izraz deékovnost, saj so v analizi vkigene zgolj nadzirljive kategorije stroskov in
prihodkov.Ce bi govorili o dobikonosnosti, bi morali z uporabo ustreznih &§u dodeliti 3e druge stroske, ki
zadevajo analizirani problem.
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Za analizo in odléitve o dobékovnosti dobaviteljev niso dovolj le tanovodske informacije,
temve tudi druge, vendar so v nadaljevanju tega poglavijucene le potrebne
racunovodske informacije.

Mnoga podjetja uporabljajo za analizo kupcev inaldteljev ABC analizo, s pont@ katere
poslovne partnerje razwdo glede na prodajne prihodke in glede na njihgigno tudi
sprejemajo svoje odéitve o prihodnjih ukrepih. V tem primeru npr. v koo A razvrg§amo
dobavitelje z nizjim prometom - tem namenjamo maogzornosti. Ta metoda ima
pomanijkljivosti, da temelji na preteklih podatkin ma prometu z dobaviteljem, namesto na
njegovi dobékovnosti. Dobéek, ki ga prispevajo posamezni prodajni progranbaditelja
lahko izr&unamo kot razliko med celotnimi neto prihodki, iki podjetje dosezZe s prodajo teh
blagovnih skupin in dejanskimi stroski, ki jih imacelothem procesu vse do poprodajnih
aktivnosti. Pogosto velja prepanje, da najwgi dobavitelji prispevajo najwek uspeSnemu
poslovanju podjetja.

Pri analizi dobikovnosti torej ni dovolj, da analiziramo le promet pove&anje le-tega
enostavno eri@mo s poveéanjem dohikonosnosti. Potrebno se je osreddiona dobtke.
Prav tako ni poudarek na absolutnih razlikah v &abpo posameznem dobavitelju, saj nam
takSne primerjave ne povedo veliko.

Ko govorimo o dohikovnosti dobaviteljev, s tem mislimo na dditmvnost v najSirSem
pomenu besede. Vendar igwa dobtka za potrebe analize pogosto ni potreben, prav gak

je v praksi tudi marsikdaj nemogm izra&unati. Zato je uporabljena razlika v ceni, s katero
podjetje lahko pokriva sploSne stroske in deki

5.2.2.1 Analiza dobickovnosti dobaviteljev

Mnoga podijetja ne poznajo ¢iaa ugotavljanja dokkov po dobaviteljin. Marsikje pa tudi
velja prepréanje, da stroSkov po dobaviteljih in né&iith ni mogace zbrati. Vendar se pasi
stvari izboljSujejo, saj Wasu vse vge konkurence stmamo povéano skrb tudi na tem
podraju. Kljub temu v mnogih podjetjih Se vedno sprejmeklep, da jih vsi dobavitelji
stanejo enako, saj so brez zapletenega sistemasuds@a analizirati stroSke posameznih
narcil ali dobaviteljev. Resda je tezko oblikovati sist in ga primerno vzdrzevati, vendar je
celo sistem, ki potrebne informacije o stroskilpiihodkih oceni le priblizno, lahko v veliko
poma: pri odlatanju (Shapiro, 1991, str. 8).

Podjetje, ki Zeli svoja sredstva uporabiéimbolj ucinkovito, mora imeti verodostojne
informacije, katere blagovne skupine so najboljidedvne, vedeti pa mora tudi, ali obstajajo
obmaja, kjer posluje z izgubo. Zato je analiza d#loivnosti dobaviteljev eno od glavnih
podraiij, kjer izboljSave v prihodnjem poslovanju podgetjahko povzréijo pozitivhe
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spremembe. Za identifikacijo pozitivnih in negailvrvplivov na poslovni izid v podjetju
lahko uporabimo kot izhodig celotno prodajo ustvarjeno s trgovskim blagomanhbnega
pri dolatenem dobavitelju, zmanjSano za vse stroSke, kiajast pri nabavljanju,
skladi€enju in ponujanju izdelkov ka@mim kupcem. Bistveno je, da se osredotm na

dejanski dohiek, ki je generiran s prodajo in avtondath ne izen&imo pove&anje v prodaji s
poveanjem dohika.

Potrebno je poudariti, da enkratna analiza pri vdem nima velikega dinka. Namen

racunovodskega analiziranja je predvsem analiza odmilkgesnéenih velikosti, ki jih

vsebujejo raunovodski obr&uni, od njihovih sodil, obsega njihove t&ambe po razlogih,
njihovo presojanje, hkrati z opredelitvijo problemoiskanjem moznih reSitev in
oblikovanjem predlogov za ukrepe (Turk, 2003, 549).

Ce to prenesemo v obravnavano situacijo, pomensj dzora podjetje, ki je trzno usmerjeno,
postaviti cilje glede dobkovnosti dobaviteljev, dolati odgovorne za doseganje teh ciljev in
nato dosezene rezultate tudi nadzirati. Pomembnagev primeru ugotovljenih odmikov
poizkuSa ugotoviti razloge zanje — bodisi da séoazskrivajo v previsoki nabavni vrednosti,
transportnih stroskih, stroSkih nabavnega posl@avahjslabega koeficienta oldemnja zalog.

Pri zbiranju informacij za analizo daiovnosti je potrebno uposStevati predvsem Stitiete

o strosSki morajo biti povezani s prodajnimi progradabavitelja, zaradi katerih so stroski
sploh nastali,

o vseh stroskov ni potrebno in ni dobro deliti pogrogznih dobaviteljih,

o potrebno je dolati, kdo lahko vpliva in kontrolira razine vrste stroskov,

a pri zbiranju informacij mora biti vrednost informpeecja, kot so stroski zbiranja.

5.2.2.2 Merjenje dobickovnosti dobaviteljev

Danes v Trgoavtu merijo le viSino prometa, ki gali@rajo z nabavo trgovskega blaga pri
dobavitelju v posameznem poslovhem letu in je tavigl pokazatel] pomembnosti
dobavitelja. Mnoga podjetja, ki torej pri analizapoStevajo le nabavno vrednost, so Ze
ugotovila, da je to Se zdd@leremalo, saj je alokacija virov glede na ta kijitgelikokrat
newinkovita.

Pri merjenju pomembnosti kupcev v Trgoavtu upoggbliradicionalen nan, kjer so stroski
prodaje odsteti od same prodaje. Na t&magotovijo bruto razliko v ceni prodanega blaga,
potem pa od bruto razlike v ceni odStejejo sorammeelez stroSkov za distribucijo,
marketing in drugih stroSkov, ki jih veZzejo na wmedt prodaje. Programske enote pa
ocenjujejo na podlagi realiziranega prometa in #dese razlike v ceni vseh prodajnih
programov, ki jih trzi posamezna enota.
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Ker analiza doldkovnosti kupcev presega namen magistrskega dela, fadaljevanju
predstavljeno le dosedanje p&ito o dobaviteljih, ki ga uporabljajo v Trgoavtumpa enoto
sploSnega materiala in podan predlogdarea dobtkovnosti dobaviteljev po drugem modelu.

Tabela 2: Promet Sestih najjib dobaviteljev po nabavni vrednosti enote splafaiterial v
letu 2003

Dobavitelj | Nabavna vrednost blaga

MoneyTime 99.998.288
G3 46.312.066
Vama 44.162.741
Petrol 43.824.493
Maggi 40.618.761
oMV 33.726.528
Sloweiss 27.894.409

Vir: Ratunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004

Zgolj razporeditev dobaviteljev po nabavni vrednasaim ne pove veliko o prispevku le-teh k
uspesnosti poslovanja same enote. V analizo jelpotr, poleg prodajnih prihnodkov, vkijti
dolocene stroSke, da bomo dobili primerne rezultate,jitki bomo lahko uporabili pri
odlocanju. Zato je potrebno vki§iti vsaj Se ostale stroSke nakupnih pogojev, kopaoteta
dobave, plailni rok, redna ali konsignacijska zaloga, reklafjeam drugo, kar tudi povzia
trgovski druzbi »nabavne« stroSke.

N&tin, ki ga uporabljajo v Trgoavtu za razporejanjeo&tov nabave in skladi€nja je
odvisen od nakupne vrednosti blaga ter kraja (ayvimkacije) dobavitelja:
o 4 % stroskov pripiSejo nakupni vrednosti blaga stskih dobaviteljev,
o 6 % stroskov izdelkom kupljenega pri dobavitelghBvropske unije in
o 8 % strosSkov pa dotgo izdelkom dobaviteljev izven Evropske unije.

V tabeli 3 je prikazana razvrstitev prvih Sest dotedjev po nabavni vrednosti, vendar na
osnovi n&rtovane bruto razlike v ceni za leto 2003. Ze rjardeni analiza pokaZe, da s
prodajnimi programi nekaterih dobaviteljev z visokabavno vrednostjo dosegajo nizjo
stopnjo bruto razlike v ceni.

Odobreni popusti kupcem pa se bistveno razlikurgygposamezne prodajne programe in za
posamezne kupce, kar vpliva na nizje prihodke aigge, ki jih druzba dejansko realizira.
Tudi preprosta razporeditev stroSkov glede na nasuprednost nabave izkrivi merilo
uspesnosti, ker so lahko stroski v drémmam razmerju od vrednosti nabave, zato je potrebno
opraviti kompleksno analizo datkovnosti dobaviteljev.
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Tabela 3: Bruto razlika v ceni Sestih najye dobaviteljev po nabavni vrednosti enote splosni
material v letu 2003

§ g 5 T 5 < N ¥ o ®
S Sz [ S8 ¥ Sa=[a8i ¢
T €3 TS ® N SX g5/ 8xas xS
S S 8 593 & o No/ 2858 ¢8T

Q 3 = S I e " 5°5
MoneyTime | 178.134.674| 99.998.288| 5.999.897| 72.136.489 40,5%
G3 93.221.285| 46.312.066| 2.778.724| 44.130.495 47,3%
Maggi 85.891.616| 40.618.761| 2.437.126| 42.835.729 49,9%
Vama 84.933.181| 44.162.741| 1.766.510| 39.003.930 45,9%
Sloweiss 63.997.399| 27.894.409| 1.115.776| 34.987.214 54,7%
Petrol 69.172.629| 43.824.493| 1.752.980| 23.595.156 34,1%
oMV 53.732.751| 33.726.528| 1.349.061| 18.657.162 34,7%

Vir: Ratunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004

Bolj primerno ugotavljanje dobaviteljeve dokovnosti je tisto, ki vkljduje stroske, ki se
nanasajo na posameznega dobavitelja v viSini, kot mastajajo. TakSno pafito bo tudi
bistveno drugéno od tistega, ki ga uporabljajo v Trgoavtu. Ko wf stroski dejansko
razporejeni po tistih prodajnih programih, ki o judi dejansko povzidi, postane jasno, da
je sama nabavna vrednost slab kazalec pomembnoistiviielja. \Easih se seveda tudi
dogodi, da dobavitelji s katerimi dosegajo podjetjaok promet ne povzajo visjih
stroSkov. To pa pomeni, da v bistvu s svojim obsegovzr@ajo znizanje stroSkov na enoto.
V takSnem primeru je dotkovnost dobavitelja v bistvu ¥m, kot izhaja iz razporeditve
stroskov, ki jo uporabljajo v Trgoavtu. V podjetjmorajo pripraviti takSna poéda
dobaviteljevih dohikovnosti, ki resnino odrazajo nabavne pogoje in delo, ki ga je bilo
potrebno opraviti v povezavi s prodajnimi progradobavitelja. Bistven dejavnik v merjenju
dobickovnosti ni samo obseg prodaje zmanjSan za nabawumost, ampak tudi vse storitve,
ki so bile izvedene, da je bilo blago dobavljenonato prodano kupcem. Za odgovor na ta
vprasanja morajo imeti podjetja konsistentnéné&oin azurne podatke za merjenje stroskov.

Ko vklju¢imo v analizo vse navedeno, je lahko slika o ddwnosti povsem drugaa.
Ugotavljanje dohikovnosti dobaviteljev omoga podjetju, da se osredéiona tiste
dobavitelje, kjer s powanjem nabave lahko najbolje generira dekiin zmanjSuje oziroma
opusti poslovanje z dobavitelji, kjer je doékovnost nezadostna. Na podlagi analize je
mogaie ugotoviti razlike v doldkovnosti posameznih dobaviteljev in analizirati loge
zanje.
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5.2.2.3 Kompleksna analiza dobickovnosti dobaviteljev enote splosni material

KompleksnejSa analiza dakibvnosti dobaviteljev je prikazana za prvih 6 »s$o«
pomembnih dobaviteljev enote splosni matéridh podjetje je smiselno, da opravi celotno
analizo za vse dobavitelje in ne le z&jeedobavitelje po prometu.

V prilogi 1 je prikazana celotha analiza d&dmvnosti dobaviteljev na ¥eravneh, v

nadaljevanju pa so predstavljene in obrazlozenamezgne ravni analize.

Analizs® uspesnosti dobaviteliev na I. ravni je analizadglena nabavno vrednost po
posameznem dobavitelju. Analiza na tej ravni pokaige 6 najvgih dobaviteljev enote
splosni material predstavlja 63,71 % vrednosti esegpavljenega trgovskega blaga enote.

Tabela 4: I. raven analize dokovnosti dobaviteljev enote sploSni material v [2003

I. raven

Nabavna DoseZena NV

vrednost kot % celotne
Dobavitelj (NV) NV
MoneyTime 99.998.288 18,93%
G3 46.312.066 8,77%
Vama 44,162.741 8,36%
Petrol 43.824.493 8,30%
Maggi 40.618.761 7,69%
oMV 33.726.528 6,38%
Sloweiss 27.894.409 5,28%

Vir: Racunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004

Analiza na Il. ravni je analiza glede na doseZemwinet blaga posameznega dobavitelja.
Analiza na tej ravni pokaze, da 6 najye dobaviteljev ustvari 60,41 % vsega prometa,
vendar pa se razlike med posameznimi dobavitelprggujejo. Dobavitelja Maggi in Petrol
sta v tabeli zamenjali mesti glede doseZenega fgeome

" Ob podanih predpostavkah bi do sorodnih ugotoirgsii tudi pri analizi ostalih programskih enopedietju
Trgoavto.

8 Razlaga krajsih pojmov uporabljenih v nadaljevanju

- NV — nakupna vrednost,

- PV — prodajna vrednost,

- RVC - razlika v ceni,

- TS — transportni stroski,

- SF — stroski financiranja,

- K- konsignacija.
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Tabela 5: II. raven analize dgékbvnosti dobaviteljev enote splosni material v 12003

Il. raven

Prodajna Dosezena PV

vrednost kot % celotne
Dobavitelj (PV) PV
MoneyTime | 119.350.232 14,77%
G3 68.983.751 8,54%
Vama 67.097.213 8,30%
Maggi 66.136.544 8,18%
Petrol 62.255.366 7,70%
Sloweiss 54.397.789 6,73%
oMV 49.971.458 6,18%

Vir: Ratunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004

Analiza na lll. ravni je analiza razlike v ceni.ifRerjava razlike v ceni glede na dosezeni
promet pokaze povsem druge izsledke. Na tej ragotavimo, da 6 najvgih dobaviteljev
ustvarja 54,17 % celotne razlike v ceni enote, eempa nekateri dobavitelji z visoko nabavno
vrednostjo blaga dosegajo relativno nizjo razlikaceni, kar Ze kaZze na to, da dadai
prodajni programi lahko celotni daiek tudi znizujejo.

Tabela 6: Ill. raven analize da@kovnosti dobaviteljev enote sploSni material v 12003

Ill. Raven
Razlika v Dosezen RVC
ceni (RVC) kot % celotnega

Dobavitelj (PV-NV) RVC-ja

Sloweiss 26.503.380 9,47%
Maggi 25.517.783 9,11%
Vama 22.934.472 8,19%
G3 22.671.685 8,10%
MoneyTime 19.351.944 6,91%
Petrol 18.430.873 6,58%
OMV 16.244.930 5,80%

Vir: Ratunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004

Analiza na IV. ravni pove, koliko prispevajo k doku prodajni programi posameznega
dobavitelja, glede na njihovo prodajno vrednost.ndetej ravni je vrstni red pomembnosti
dobaviteljev bistveno spremenjen, v primerjavi zp@editvijo dobaviteljev na podlagi
nabavne vrednosti. Potrebno je poudariti, da albsalurazlika v dol@kovnosti po
posameznem dobavitelju ni primeren kriterij razarja dobaviteljev. Smotrno je torej
primerjati le relativno razliko v ceni, ki jo prisga posamezen dobavitelj.
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IV. raven
RVC od
PV %

Dobavitelj
Sloweiss 48,72%
Maggi 38,58%
Vama 34,18%
G3 32,87%
omv 32,51%
Petrol 29,61%
MoneyTime 16,21%

Tabela 7: IV. raven analize dékovnosti dobaviteljev enote splosSni material v 2003

Vir: Racunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004

V nadaljnji analizi dolikovnosti dobaviteljev na V. ravni so vk§eni dejanski transportni
stroski posameznega dobavitelja v letu 2003, kidasni od:

o paritete dobave,

o oddaljenosti dobavitelja in

o teZe dobavljenega blaga.

VKljucitev transportnih stroSkov v analizo ponovno spremeobickovno strukturo
dobaviteljev. 1z analize postaja vse bolj jasnoddbavitelj MoneyTime prispeva vse manj k

dobicku enote.

Tabela 8: V. raven analize dokovnosti dobaviteljev enote sploSni material v 12003

V. raven

Pariteta Transportni RVC-TS (RVC-TS)

dobave stroski od PV %
Dobavitelj (TS)
Sloweiss FCO kupec 0 26.503.380 48,72%
Vama FCO kupec 0 22.934.472 34,18%
Maggi Ex Works 3.249.501 22.268.282 33,67%
omv FCO kupec 0 16.244.930 32,51%
Petrol FCO kupec 0 18.430.873 29,61%
G3 Ex Works 3.704.965 18.966.720 27,49%
MoneyTime |Ex Works 2.499.957 16.851.986 14,12%

Vir: Racunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004

Zadnja raven analize vkijuje strosSke financiranja zalog, saj je Stevilo dezave zalog pri
nekaterih dobaviteljin \ge kot znaSa plalni rok nabavljenih izdelkov. Stroski financiranja
SO izr&unani po obrazcu:

- Stevilo dni financiranjabrestna mera posojila, ki ga najema Trgoaztwesek financiranja.
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Tabela 9: VI. raven analize dékovnosti dobaviteljev enote splosni material v 2003

VI. raven
Placilni rok Povprecna Koeficient ~Stevilo Obrestna  Stroski (RVC - TS) (RVC - TS)
(Valuta) zaloga obracanja dnifinan- mera financiranja - SF od PV %

Dobavitelj zaloge ciranja (3%) (SF)
Sloweiss K + 30 dni 13.283.052 2,1 0 3,00% 0 26.503.380 48,72%
oMV K + 45 dni 5.916.935 5,7 0 3,00% 0 16.244.930 32,51%
Petrol 45 dni 6.351.376 6,9 7 3,00% 1.366.927 17.063.947 27,41%
G3 45 dni 8.124.924 57 18 3,00% 4.425.945 14.540.774 21,08%
Maggi 90 dni 13.102.826 3,1 26 3,00 10.270.925 11.997.357 18,14%
Vama 60 dni 11.621.774 3,8 35 3,00 12.111.112 10.823.360 16,13%
MoneyTime 60 dni 22.221.842 4,5 20 3,00% 13.333.105 3.518.881 2,95%

Vir: Ratunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004

Najvesji dobavitelj po nabavni vrednosti je v analizi Yia ravni na zadnjem mestu z 2,95 %
neto razliko v ceni. Medtem ko je Sesti dobavipsj nabavni vrednosti z dosezeno 48,72 %
neto razliko v ceni najbolj do#koven izmed analiziranih dobaviteljev. Neto razlikceni, ki

jo je enota dosegla s programi dobavitelja Moneydima zada& za kritje stalnih stroSkov in
dobicka, zato je potrebno ugotoviti vzroke z&elno oziroma negativno &¢ko dobtkovnosti.

Analiza pokaze, da podjetja nikakor ne smejo vretbavne vrednosti po posameznem
dobavitelju kot merilo dolskovnosti, p& pa morajo v analizo vkijiti poleg nakupne
vrednosti vsaj Se dejansko realizirano prodajnalmost, stroSke dostave blaga in stroSke
financiranja zalog. V analizo bi lahko vkéili tudi stroSke nardanja, stroSke skladignja
blaga, stroSke vhodne kontrole, vendar kakSnihgmet§jivin novih informacij ne bi dobili,
saj so ti stroski v podobnem sorazmerju za vse \dtdj@. Namen vsekakor ni spremljati in
razporejati po dobaviteljin vseh stroSkov, ampakiisee, ki se za posamezne dobavitelje
oziroma blagovne skupine razlikujejo. Ne smejo paodijetjih nanje pozabiti, ko sectma
dobickonosnost na ravni podjetja kot celote, saj jedlbimega prispevka za kritje potrebno
pokriti tudi te stroske.

Podjetja se praviloma zavedajo pomembnosti kakouostiobaviteljev za dolgotmo
uspesnost podjetja. Tudi cianovodstvo se mora pri oblikovanju informacij zaatdte
pomembnosti. Naloga ¢anovodske sluzbe v okviru nabave je tudi v tem,zdgotavlja
nabavnim managerjem takSne informacije, da bodoejeter ustrezne odidve pri
zmanjSevanju vseh nabavnih stroskov.

Predvsem iz razlogov zmanjSevanja stroSkov nab@dje blaga je potrebno na podlagi
ratunovodskih in drugih podatkov analizirati dobaydelkar je bil glavni namen tega
poglavja. V primeru, da nabavni referenti ugotovige je dohikovnost dobavitelja prenizka
glede na postavljen cilj, morajo poiskati vzroke adstopanja ter sprejeti oditve o
korektivnih ukrepih, da bi izboljSali datkovnost dobaviteljev in se usmerili na dobavitelje,
ki podjetju prinasajo dobek. Kompleksna analiza d@ékibvnosti dobaviteljev enote splosni
material je pokazala na neustrezno politiko nabav@rowevanem podjetju. Nekateri
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dobavitelji podjetju ne priznavajo ugodnih pogojes&fo je potrebno, da s pogajanji dosezejo
boljSe nabavne pogoje, ali pa zamenjajo nekatebandtelje in kupujejo blago direktno pri
izvoru. Tem izhodi&m bodo sledili tudi boljSi rezultati, ki zaenkés niso maksimalni, zato
naj bo to pomembna naloga za naprej.

5.2.3 Pogajanja z dobavitelji Trgoavta

V poslovnih pogajanjih se stranke dogovarjajo, kenijo, da lahko vplivajo na proces
pogajanj v smeri pridobitve boljSega poslovnhegaodoga, namesto da bi enostavno sprejele
ali zavrgle, kar jim nasprotna stran ponuja. Nameajso usklajevanju stalisn so torej
dejavnost za odpravljanje nasprotij. V prvi vrsiirsamenjena vplivanju na druge ljudi, ki so
udelezeni v pogajanjih. Pogajajo se predvsem majapee] tisti, ki n&rtujejo, organizirajo,
usmerjajo in nadzorujejo poslovne dejavnosti pgajePogajalci morajo imeti primerne
osebne zmalnosti in spretnosti. Za uspesSnimi pogajanji vedstojijo dobre priprave in
sposobnost ratovanja, poznavanje predmeta pogajanj, sposobmitrgtga razmisljanja v
stresni situaciji, sposobnost posluSanja in jasmagaanja, presoje, vztrajnosti in sposobnost
preprievanja drugih.

Pri nabavi v trgovini so prakino vsi nabavni pogoji lahko predmet pogajanj. Nalbav
referenti se pogajajo o cenah, kKoli, placilnih rokih ter pariteti dobave, ki so Stiri tima
podraja nabavnih pogajanj. S sklepanjem strateskih pestav z dobavitelji se pogajanja
razSirijo tudi na pode reSevanje reklamacij, bonifikacij na promet, spavkov k
trzenjskim aktivnostim, enkratnemu prispevku zajang novih izdelkov ipd.

Predvsem pa je naloga nabave, da ugotovi s kat&tin®% dobavitelji se ustvari 80 %
prometa, jih selekcionira in pri izbranih doseZedme pogojé(Hrastelj, 1995, str. 346).

Ugodnosti, ki jih trgovska podjetja zahtevajo odbdaiteljev, se torej ne nanasSajo samo

neposredno na znizanje cen, ampak tudi na R¢02001, str. 202):

o poma pri oglasevanju v obliki prispevkov za oglaSevanje

o denarni prispevek k stroSkom skupne promocije zdibéljem,

o soudelezbo pri kuponih, s katerimi potroSnikom agolpopust,

o denarni prispevek za jamstvo, da bo trgovsko ppdjgago takoj razposlalo v vse svoje

prodajalne,

prispevek za posebne reklamne predstavitve izdetknlozbah,

o prispevek za tveganje trgovskih podjetij, da spenv zaloge nove, Se neuveljavljene
izdelke ali blagovne znamke in jih vk§ijo v svojo prodajno ponudbo,

o strokovno izobrazevanje prodajnega osebja trgoskedjetja,

o hamestitev posebne opreme,

o drugo.

O

° Paretovo pravilo.
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5.2.3.1 Pravila in nacela uspesnega pogajanja

Pri pogajanjih obstajajo pravila in ¢&a, ki jih morajo pogajalci in pogajalske skupine

uposStevati. Potmik (2002, str. 176) navaja naslednja pogajalskaifa in n&ela:

o Nacelo dobrega gospodarjge temeljno n&lo trgovanja. Kupec in prodajalec morata
ravnati tako, da ne nastane skoda, ne glede kddama v doléenem trenutku blago.

o Nacelo zakonitostizahteva upoStevanje predpisov, ki se nanaSajagaaanje, ker so
sicer pogodbe izpodbojne ali cel@me.

o Pravice in obveznostirejata prodajalec in kupec s prodajno pogodbgp kinorata v
celoti izpolniti. Od sklenjene pogodbe lahko od##de sporazumno oz. skladno z
veljavnimi predpisi.

o V daljSem obdobju menjave istovrstnih izdelkov sstppomaazvijejo poslovni oliaji,
ki olajSujejo sporazumevanje in izpolnjevanje sgtibjobveznosti. Objavljenim oldjem
pravimo uzance, ki veljajo na objo posamezne drzave. V mednarodni trgovini so
znani posebni trgovski ofaji (Incoterms), ki jih je sprejela Mednarodna troska
zbornica v Parizu, najpogosteje uporabljene trgevklavzule, ki opredeljujejo katera
stran bo pl&ala prevozne stroSke, zavarovalnino, carino, teptrehoda odgovornosti
za blago med strankama itd.

o Pri menjavi blaga nastajajo Stevilni spori, ki jgsujejo gospodarska so&hS Pogajalec in
kupec morata uposStevatdno prakseri sklepanju prodajnih pogodb s podobno vsebino.

5.2.3.2 Pogajalska mo¢ trgovskih podjetij

Vecina trznih poti izdelkov vkljguje trgovska podjetja kot posrednike med proizajal
(dobavitelji) in korgnimi potrosniki. Ker je trgovskih podjetij Stesilo malo, medtem ko je
Stevilo korgnih potrosnikov veliko, imajo trgovske druzbe, kogajajo kognim kupcem veé
trzne md@i, kot pa proizvajalci, ki prodajajo trgovcem (Cahr2000, str. 189).

Obstajata vsaj dva razloga, zakaj je odnos medzya@lcem in trgovcem drugen od
neposrednega odnosa med proizvajalcem inéiam potroSnikom. Pr¢, podjetja, ki
neposredno prodajajo kémm uporabnikom nadzirajo ¥mo spremenljivk potroSnikovega
povprasevanja (ceno, kakovost, oglaSevanje, predspritve...). V primeru prodaje trgovcu
so nekatere spremenljivke izven proizvégale kontrole, npr. prodajne storitve, lokalno
oglaSevanje, prav tako pa tudi Koo ceno doldi trgovec. PovpraSevanje po izdelkih
proizvajalca pa je odvisno od cene, ki jo ta pastavrgovce.

Drugi¢, razlika med direktno prodajo kémm porabnikom ali trgovcem je tudi v tem, da
trgovci tekmujejo med sabo, potrosniki pa ne. Vsagkvec poskusSa pri proizvajalcu iztrziti
¢imbolj ugodno ceno na debelo. To je pomembno, keama debelo dala mejne stroske
trgovskemu podijetju.
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Pri proizvajalcu (dobavitelju) in trgovskem podigtjki sta vertikalno ldena in Zelita
maksimizirati dobiek, nastane problem dvojne maksimizacije &kdi V tem primeru
predpostavljamo, da je pogodbeni odnos med dolj@viten trgovcem omejen z grosi&tio
ceno. Z drugimi besedami, proizvajalec (dobavitelgloca grosiséino ceno, trgovec pa
odlota koliko kupiti po ponujeni ceniCe proizvajalec poviSa grosi&tio ceno, se zmanjsa
obseg povpraSevanja trgovca. ViSja gro&igti cena povzk@a VviSjo prodajno ceno za
koncnega kupca, kar tudi vpliva na manjSo nabavljenprodano kokino izdelkov s strani
trgovca. Pod temi pogoji je celoten d&dk obeh podjetij niZji, kot v primerwe bi bili
podijetji povezant®

Drugi problem za trgovsko podjetje predstavljajppemzdne prodajne poti proizvajalcev, ki
povzratajo konkurenco med trgovci. V tem primeru lahkodpestavimo, da bo vsak trgovec
imel spodbudo, da oblikuje ceno nizjo od konkurantsi tako poveéa trzni delez. Potrosniki,
Ki so seznanjeni z razmerami na trgu, se bodo didagavsako spremembo v ceni in bodo
kupovali od tistega trgovca, ki izdelke ponuja pajnizji ceni. To bo povzrilo, kot Ze
receno, da bodo trgovci z visjimi cenami zniZali svogne pod trenutno najniZje cene na trgu,
da si pridobijo velik trzni delez in prevzamejo mdnike drugim konkurentom. Taka cenovna
vojna se nadaljuje, dokler se trzna cena ne idengrosisténo ceno:* Dolgorasno bi vsa
trgovska podjetja ustvarjala le¢eini ekonomski dolktek, zato niso zainteresirana vlagati v
prodajne aktivnosti in oglaSevanje, kar pomeniséddo celotna prodaja izdelkov zmanjSala.
ZmanjSal se bo tudi dolek proizvajalca (dobavitelja), saj bo prodal manj&aicino
izdelkov.

Izhod iz zgornjih teZzav je lahko proizvajal/a dol@itev pripor@enih prodajnih cen v
trgovini (ang. resale price maintenandég. so te dovolj visoke, jih trgovci upoStevajo. Vhte
primeru pa so vlaganja v prodajne aktivnosti pommeanbsaj tako trgovci pridobijo e
kupcev. Za trgovca je vsekakor najugodnejSi dogevarnizvajalcem o dodelitvi ekskluzivne
prodaje na dokenem obmgu.

Trgovska podjetja, ki se zavedajo problema dvojngksmmizacije doldka in cenovne
konkurence, so lahko pri pogajanjih z dobavite§pesnejSa, saj obe podjetji s sklenjenim
navpenim sporazumom povata dobiek. V tem je bistvo pogajalske wotrgovskih
podjetij.

19yvet 0 tem je napisano v delu Cabral (2000, str. 18919
" Trgovska podjetja si bodo konkurirala po Bertrareta modelu cenovne konkurence s homogenimi izdelki.
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5.3 ZALOGE IN STROSKI ZALOG

Zaloge se pojavljajo vsakokrat, ko bodisi vlozkidmsd vmesni in doko&ni izlozki
proizvodnega ali trgovskega procesa niso takoj alpgmni. Zaloge so nujne za neprekinjeno
delovanje proizvodnih in predvsem trgovskih sistertey za zadovoljivo raven storitev. Zato
imajo podijetja pogosto v zalogah vlozen velik de&fcnih sredstev. S pond zalog lahko
skrajSujemo dobavne roke, zmanjSujemo tveganjagzana z zamudami pri dobavi in
tveganja, povezana z nétom predvidevanjem povprasSevanja ter podobno.

Obicajno je za trgovsko podjetje nema@gasproti nabavljati blago, zato je potrebno naladivlj
vegje kolicine blaga, ki tvorijo zalogeCe zalog ne bi bilo, bi morali odjemak&kati, dokler
blago ne bi bilo dobavljeno, kar pa lahko powzragubo kupcev trgovskega podjetja, ker
niso vedno pripravljentéakati na blago in zanj povprasujejo pri konkurertato so zaloge
potrebna za skoraj vsa podjetja, ki oskrbujejoagbim svoje odjemalce.

Pomemben element notranje oskrbovalne verige tkjoysodjetij predstavljajo zaloge. Za
izboljSanje celotnih oskrbovalnih verig je potrebizboljSati tudi notranji del oskrbovalne
verige, ki je v trgovskem podjetju pomembno odvised Wwinkovitega planiranja in
upravljanja z zalogami. Znizanje ravni zalog, obvasijanju dobre postrezbe kupca, je eden
izmed glavnih ciljev upravljanja oskrbovalnih verlg ga lahko trgovsko podjetje doseze le z
jasno opredeljeno politiko zalog.

5.3.1 Vrste zalog glede na njihovo funkcijo

Poznavanje zalog glede na njihovo funkcijo je Koos ker moramo za vsako zalogo v
podjetju vedeti, zaradiesar je ta zaloga nastala, Sele potem lahko spmapnustrezne resSitve
glede zmanjSevanja zalog.

Z vidika funkcije, ki jo opravljajo zaloge, ¢omo:

1. Serijske zalogeSerijske zaloge oblikujemo zaradi zelje po ekoskoninkoviti
nabavi. So posledica nabave v d@&oih ekonomsko optimalnih kélhah. Serijske
zaloge omogéajo razporeditev stroSkov n&amja in stroSkov skladignja na v&e
Stevilo enot. NovejSi koncepti poudarjajo predvsemanjSevanje naéenih kolicin
izdelkov, na podlagi spremenjenih odnosov z dokgvit
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Slika 10: Gibanje serijskih zalog
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Vir: Krajewski, Ritzman, 1996, str. 550.

2. Sezonske zalog&ezonske zaloge so povezane s sezonskimi nihayprasevanju,
zaradicesar povpraSevanje ni usklajeno v vsakem od posameasovnih obdobij
znotraj planskega obdobja. Enega izmedimwv kratkor@énega usklajevanja
povprasevanja predstavlja pdeeje zalog v tistih obdobjih, ko je &e
povpraSevanje. Sezonske zaloge, s katerimi zadostiezonskemu povpraSevanju,
prikazuje slika 11.

Slika 11: Sezonsko povpraSevanje, obseg proizvadrgezonska zaloga
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Vir: Buffa, 1979, str. 18.

3. Varnostne zaloge Varnostne zaloge oblikujemo =zaradi negotovostiedgl
povprasevanja in dobave. Tako imamo varnostne eald@r lahko dejansko
povpradevanje s strani kupcev zgolj predvidevaf®.je dejansko povprasevanje
vecje od predvidevanega, se ta del povprasevanja lpbkava s pomgo varnostne
zaloge. Take zaloge varujejo pred negotovostmiranstdobaviteljev, npr. glede
dobavnih rokov, kvalitete dobavljenih izdelkov ingmbno. Velja pa, da lahko vsako
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od teh zalog zmanjSamaie zmanjSamo negotovost, ki predstavlja razlog za
oblikovanje dol@éenih zalog.

Slika 12: Varnostna zaloga
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Vir: Magee, Boodman, 1967, str. 217

4. Signalne zalogeSignalne zaloge so tiste zaloge, pri katerih maraproziti postopek
za novo narélo. Dolo¢imo jo tako, da nova kdlina prispe takrat, ko zaloga doseze
varnostno raven v skladis.

5. Spekulativne zalogeSpekulativne zaloge uporabliamo predvsem Vv piineo
pricakujemo véje spremembe na trgu, kot na primer zviSanje ceelkov ali pa
pomanjkanje dolgenih izdelkov v prihodnosti.

Osnovni cilj pri pretoku izdelkov je, da se zagotdim hitrejSi pretok od dobavitelja do
kor¢nega kupca, torej pretok, v kateremddm manj »zamud«. Zaloge pomenijo zamudo v
pretoku in zato so nujne sanie, so ekonomsko uprasne.

V preteklosti je zaradi dotenih koristi, ki jih prinaSajo zaloge, obstajalandenca po
pove&anju vseh vrst zalog preko ekonomsko upfawe ravni. Govorili smo 0 negotovosti kot
o0 pomembnem razlogu visokih zalog. Povezano z negstjo se je tako uveljavilo selo
»za vsak primer« (ang. just-in-case). Zaloge s@a@gosto uporabljale, da bi se ublazili
doloceni problemi, povezani z nat@anjem in dobavitelji, namesto da bi se podjetjaerdak
reSevanju teh problemov. Previadoval je parciadamesto sistemski pogled na zaloge.

Pri planiranju zalog moramo vedno upoStevati valnaist Stevilnih spremenljivk, ki vplivajo
na raven zalog. V vsakem podjetju prihaja do ¢asme variabilnosti v vseh poslovnih
prvinah, kot tudi poslovnih procesih. Te variagge kumulirajo in imajo lahko za posledico
velike napake, zamude ali neuspehe. Variabilnostvni zalog se med seboj ne izémajo,
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temve so vse slabe. Kot primer so navedene nekateredizvaeiabilnosti, ki jih je v
Trgoavtu odkrila projektna skupina ter lahko po¥ajo negativne &inke:

dejansko stanje zalog je manjSe v primerjavi z @vidanim,

dejansko stanje zalog je viSje v primerjavi z exttt@anim,

odsotnost delavcev,

delez reklamiranih izdelkov v redni zalogi,

ve¢dnevno prevzemanje dospelih posiljk,

neevidentirano blago v podkonsignaciji,

hitrost dobave in delez slabih izdelkov pri dobavi.

000000 D

Variabilnosti torej povzréajo, da se izredno teZzavno zagotovinkovito in prav@asno
izvajanje procesov. Pogost odgovor na vse te vistm@dii je bil, kot Ze réeno, veliko
kumuliranje varnostnih zalog.

Druga&en pristop pa pomeni poudarjanje prégranja problemov, in stalnega odpravljanja
problemov, ter ne zgolj njegovega gasenja.

Tradicionalno so podijetja izbirala dobavitelje preeim na podlagi nabavne cede pa so bili
dobavni roki teh dobaviteljev nezanesljivi, so saljptja pred tem zavarovala z visjimi
varnostnimi zalogami. Sedanji trendi gredo v izkmanesljivih dobaviteljev, kar omoga
zmanjSevanje zalog.

5.3.2 Stroski povezani z zalogami

Zaloge povzréajo dola@ene stroSke v podjetju, po drugi stani pgje@ealoge omogiajo tudi
znizanje doléenih stroSkov. Pri odi@nju o velikosti zalog je potrebno upoStevati tako
stroske, ki s pow@anjem obsega zalog nataf, kot tudi strosSke, ki s po¥@njem obsega
zalog padajo.

V skupino stroskov, ki narégjo s povéanjem obsega zalog, u¢esno (Rusjan, 1999, str.
137):

1. StroSke investiranega kapital@odjetje mora zaloge financirati. Financiranjéoga
pomeni bodisi stroske obresti, v primeru ko so galbnancirane s tujimi viri, bodisi
opurtunitetne stroSke v primeru financiranja zatdgstnimi sredstvi.

2. StroSke skladi®nja Sem spadajo stroSki povezani s prostorom, ki @&emajo
zaloge, kot so amortizacija sklath& zgradbe, stroSki vzdrzevanja skladjsstroski
ogrevanja, hlajenja, prezmwvanja, razsvetljavegis¢enja. V skupino stroskov
skladi€enja Stejemo tudi osebne dohodke zaposlenih v iSklath stroSke povezane
s skladigno opremo.

3. StroSke zavarovanja premozenjBl&ilo zavarovalne premije je poleg rmnosti
odvisno tudi od vrednosti zavarovanega premozenja.
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4. Ostali stroski ViSje zaloge pomenijo tudi ¥ moznosti zastaranja zalog, ¢je
moznosti pokvarljivosti zalog, moznosti okvar indedno.

Omenjeni stroSki zalog so stroski, ki se &@lpmo povezujejo z zalogami, saj jih Ze
tradicionalno pojmujemo kot stroske zalog.

V drugo skupino stroskov, ki padajo s p&amjem obsega zalog, u¢edno (Rusjan, 1999, str.
138):

1. StroSke narganja. Vsako nar¢ilo blaga pri zunanjih dobaviteljih je povezano z
dolocenimi stroSki. To so predvsem materialni stroSkisiroski osebnih dohodkov,
povezani z zbiranjem in ocenjevanjem ponudb, s egums@anjem nakil,
sprejemanjem posiljk. Pri nabavi nastajajo transpatroski, pri katerih prihaja tudi
do ekonomije obseda

2. Stroski enote v zalogiVetje kolicine nar@ila omoga@ajo doseganje kalinskih
popustov, kar ima za posledico nizje stroSke natcemar@enega blaga. \bge
koli¢ine nargil pa povzr@ajo veje zaloge.

3. Stroski zaradi izrpanja zalog (ang. stock-out cost). Med te stroSke dardo
predvsem stroSke povezane s slabSanjem dobrega iprteRupcih ali izgubljenimi
prodajami. Trgovska podjetja imajo zaloge za pakmje povpraSevanja kupcev. V
primeru, da podjetje nima izdelkov na zalogi takkat jih kupec Zeli kupiti, se lahko
kupec odlgi za nabavo blaga pri drugem prodajalcu. V tem primnastane
oportunitetni stroSek v viSini izgubljenega priskavza kritje. Poleg tega lahko
podjetje zaradi tega tudi trajno izgubi kupca, \@mjg te stroSke zelo teZko oceniti.
Tudi ¢e kupec pristane na odlog in blago kupi kasnejstam& dol®en oportunitetni
stroSek zaradi kasnejSega priliva sredstev.

Vse zgoraj naStete stroSke zalog lahko razvrstinroosnovne skupine stroSkov:

1. Stroski nar@anja izvirajo iz izdatkov za izdajo natita zunanjemu dobavitelju.
Odvisni so od Stevila naéth, nikakor pa ne od velikosti natiba. Variabilni del
strosSkov nardanja, npr. stroski transporta, proizvodnje in nggga transporta blaga
se ne spreminjajo v skladu z velikostjo rdeo (Ballou, 1987, str. 250). Vendar se za
vse stroSke nat@anja pri postavljanju modelov ekonomske optimalndicine
narcila predpostavlja, da so fiksni stroski, kateriHikast je odvisna le od Stevila
narcil v doloéenem obdobiju.

2. Stroski skladig&enja nastajajo zaradi skla@dsnja blaga v dokenem obdobju.
Znizevanje teh stroSkov je eden od osnovnih ciljgavnavanja zalog. ViSino

12 Stroske posameznega ndk® pri modelih zalog jemljemo kot fiksne stroSkimko da celotne stroSke
naratanja v doléenem obdobju izrazimo kot funkcijo Stevila n&itoCim manjSe Zeli imeti podjetje zaloge
vhodnega blaga, tem manjSe Kole bo naenkrat na&do. Zato pa bo v tem primeru v da@lenem obdobju
potrebnih vé narail, s tem pa bodo nar&dli tudi stroSki naranja v tem obdobju. In obratndm vesje bodo
zaloge vhodnega blaga, tem¢jee kolicine bo podjetje naenkrat na&edo, zato bodo stroski nafanja v tem
obdobju nizji.
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posameznih zalog moramo stalno spremljati in ud@tali so res potrebne ter teziti
k njihovemu znizanju. Med te stroSke sodijo stro$kizanega denarja, stroski
skladi€nega prostora, stroski posebne embalaze, izgulzalizaakljitne Skode ali
okvare, izguba zaradi kraje, izguba zaradi zasfarastroSki zavarovanja in
administrativni  stroSki. Skladife stroSke tako lahko razdelimo na stroSke
skladi€nega prostora, stroSke uskla@iBega blaga, stroSke storitev in stroSke, ki so
povezani s poslabSanjem, zmanjSevanjem, posSkodhaastaranjem blaga.

3. Stroski izrpanja zalogse pojavijo pri povpraSevanju po blagu, ki ga tignutek ni
na zalogi. Tako natilo povzraia izgubo prodaje, prednaibin prihodnje prodaje.
Oportunitetni stroski zaradi izgube prodaje nagtarie kupec ugotovi, da blaga ni na
zalogi in zato umakne svoje néilo. StroSek je prispevek h kritju, ki bi ga ustvar
to prodajo. Dodatni stroSek nastane tudi zaradiathagega vpliva na prihodnjo
prodajo. Najveé stroskov izgub prodaje nastane pri proizvodih,r kje velika
konkurenca. Stroski predn&ibnastanejo, ko kupetaka na izpolnitev natila, tako
da prodaje ne izgubimo, ampak z njo zamujamo. Rrediia povzra@ajo dodatne
stroSke pisarniSkega in prodajnega dela za obdefava@il in dodatne transportne
stroSke, kadar na&to ni izpolnjeno preko normalne distribucijske wgr. Ti stroski
so tudi enostavno merljivi. Izguba prodaje in praatil pomeni tudi izgubo dobrega
imena za podjetje in s tem povezanih hokgorodaj. StroSke povezane z izgubo
dobrega imena, je zelo teZko natam oceniti. Ena izmed moZnosti je tudi ta, da so
stroski izgube dobrega imena, ki nastanejo zaramngmjkanja izdelkov, enaki
stroSkom reklame, ki bi omogita zamenjavo izgubljenega kupca. ViSina ekonomske
izgube pa je odvisna od tega, ali proizvod, kimgawtno ni na zalogi, zadovoljimo z
novim — izrednim nar®lom, poskuSamo najti substitut iz prodajnega paoga ali pa
je narailo preklicano (Ballou, 1987, str. 251).

StroSke zalog je tezko ocenjevati, vendar pravildat&ko opravimo dovolj dobre ocene
stroskov in s tem zagotovimainkovito sprejemanje odtitev o zalogabh.

5.3.3 Zaloge povezane z odvisnim in neodvisnim povprasevanjem

Pri planiranju zalog moramo dii zaloge, povezane z neodvisnim in zaloge povezan
odvisnim povprasevanjem. S pokrivanjem neodvisnegavprasevanja pokrivamo
povprasevanje izven podjetja, s pokrivanjem odgsangovprasSevanja pa pokrivamo potrebe
znotraj podjetja. Trgovsko blago je namenjeno igkip povpraSevanju izven podjetja, zato je
v nadaljevanju obravnavano le neodvisno povpragevan

Neodvisno povprasSevanje je povprasevanje po dokbrproizvodih s strani subjektov izven
podjetja, je torej pod vplivom dejavnikov trga inonaj kontrole trgovskega podijetja. Ker to
povprasevanje dodajo subjekti izven podijetja, takega povpraSevanjanogaie toino
dolcciti, temvel ga moramo predvidevati.
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Trgovska podjetja imajo zaloge, ki so povezaneadmisnim povpraSevanjem. Namenjene so
predvsem zad#ti pred negotovostjo. Ker podjetja ne morejorto predvideti kdaj bo prislo do
prodaje izdelkov, morajo imeti stalno zalogo. Poliega imajo podjetja pogosto tudi
varnostne zaloge, ki sluzijo v primerde bi bilo dejansko povpraSevanje ¢pe od
predvidenega.

Gibanje neodvisnega povpraSevanja dajo trendi, sezonska nihanja, céda gibanja in
slucajnostni vplivi, ki so rezultat delovanja dejavnikdrga. Krivulja povpraSevanja za
neodvisno povprasevanje je prikazana na nasleldkji s

Slika 13: Gibanje povpraSevanja pri predpostavkidvésnega povprasevanja

Neodvisno povprasSevanje

Vir: Schroeder, 1989, str. 442, Rusjan, 1999,186.

Razlicno gibanje povpraSevanja zahteva tudi uporabo dniigapristopov k ravnanju z
zalogami. Pri neodvisnem povpraSevanju tako uppnalo n#&elo nadomefnja. Ko se
zaloga porablja, se v dalenem trenutku izda novo n&rfo, na podlagi katerega se ez

dolocencas dopolnila obstoje zaloga.

5.3.4 Uravnavanje zalog povezanih z neodvisnim povprasevanjem"”

Klju¢ni vpraSanji pri zalogah, ki sta povezani z neadiws povprasSevanjem, sta kolikSno
koli¢ino naj nardéimo in kdaj naj naréilo sprozimo. Sisteme ravnanja zalog za neodvisno
povpraSevanje uporablja pri planiranju zalog blag#na trgovskih podjetij. Sistemi ravnanja
zalog torej vklj¢ujejo dola@ene metode in postopke, ki pomagajo pri ¢digu o tem, kdaj in

v kaksnih koléinah nargiti dolocene izdelke.

13 vegji del poglavja o uravnavanju zalog temelji na delusjan (1999, str. 137-161).
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Pri odlatanju, kolikSne naj bodo zaloge, kdaj naj zalogegpamo in v kakSnem obsegu naj
jih povetamo, so nam v pondorazlicni matematini modeli zalog. V nadaljevanju so
obravnavni nekateri osnovni sistemi zalog in mqdelbi jih lahko smiselno uporabljali tudi
v trgovski druzbi Trgoavto.

Izbira ustreznega modela zalog je odvisna od pr&tdpk glede vrste povpraSevanja. Pri
klasifikaciji modelov uporabljamo dve delitvi pogsevanja. PovpraSevanje lahko jemljemo
kot deterministino ali pa stohastho. Pri predpostavki determini&tiega povprasSevanja
predpostavljamo pogoje gotovosti glede prihodnjpgapraSevanja. Mozno je torejctm
predvidevanje bod®ga povpraSevanja. Pri predpostavki stobmassti povprasSevanja pa
upoStevamo negotovost prihodnjega povpraSevanjavprB®&evanje v tem primeru
obravnavamo kot naklfmo spremenljivko. Po drugi strani je povpraSevatghko
enakomerno ali neenakomerno v pgfevanem planskem obdobju.

Na podlagi teh dveh delitev povprasSevanja so v lf@admju obravnavani modeli zalog za
pogoje:
1. determinisithega povprasSevanj@pogoji gotovosti):
o enakomerno povpraSevanje,
2. stohastinega povprasSevanja (pogoji negotovosti). Tu stawtavana dva modela:
o sezonskiizdelki oz. izdelki za eno obdobje in
o enakomerno povpraSevanje.

5.3.5 Enakomerno deterministi¢no povprasevanje

Pri predpostavki enakomernega determitigga povpraSevanja praviloma uporabljamo
sistem zalog s fiksnim obsegom n@la. Pri tem sistemu dotomo optimalno kokino, za
katero ob vsakokratnem n&io povetujemo zalogo. To optimalno kélno nar@imo
vsakokrat, ko vsota zaloge, ki je Se preostalal&d&u in Ze nardene zaloge, ki pa Se ni
dospela v skladié®, pade na neki vhaprej doém obseg. Tak obseg imenujemaki
ponovnega natila oziroma signalna zaloga. Obseg rdeoje torej vsakokrat enak. Nia
delovanja sistema zalog s fiksnim obsegom &krge prikazan na sliki 14.

Tak sistem lahko uporabljamo za planiranje zalaghvzdelkov, za katere je zfilmo dokaj
enakomerno povpraSevanje. Zahteva pa kontinuirgmendjanje stanja zalog in s tem
evidentiranja vsake spremembe v obsegu zalog alidpme ndine, ki omogdajo
ugotavljanje nastopadke ponovnega natda. Ob vsaki spremembi zalog torej ugotavljamo,
ali je ze potrebno izdati novo n&im. To pa enostavno lahko ugotovimo na podlagi
informacijskih evidenc o zalogah.

Za druzbo Trgoavto sta predvsem primerna dva maiémaamodela za ugotavljanje zaloge
pri enakomernem determinigtiem povpraSevanju. To sta kiasi model ekonomsko
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optimalne koléine nard@ila in model optimalne katine nar@ila z upoStevanjem kalinskih
popustov.

Slika 14: Sistem zalog s fiksnim obsegom kéao

Zaloga
dobavni rok

povprec¢na zaloga = Q/2

Vir: Schroeder, 1979, str. 424; Rusjan, 1999,1stP.

5.3.5.1 Klasi¢ni model ekonomsko optimalne kolic¢ine narocila

Predhodno je navedeno, da p&age ravni obsega zalog dééme stroSke zviSuje, druge pa
znizuje. Pri odldanju o koltini posameznega naiita, in s tem o povpii ravni zalog, je
potrebno uposStevati obe skupini stroskov in poigialiocen kompromis.

Model ekonomsko optimalne kéine nar@ila je uporaben za odianje o nabavi pri zunanjih
dobaviteljih ter za planiranje zalog v trgovini,gqup za njegovo uporabo pa je enakomerna
poraba. Predpostavke, na katerih temelji Klasimodel ekonomsko optimalne kgihe
narcila, so naslednje:
1. PovpraSevanje je enakomerno (konstantno) in poz(determiniséno).
2. Nabavna cena enote nabavljenega izdelka se ne igjpgesnspreminjanjem obsega
nabav.
3. Celotno nardilo je dostavljeno v istem trenutku.
4. Dobavni rok je poznan in zanesljiv, tako da lahkedvidimo termin, ko je potrebno
izdati novo nardilo, da ne bi priSlo do i&panja zalog.
5. StroSek posameznega ndla je fiksen ne glede na obseg posamezneg&itearo
6. Stroski zalog predstavljajo linearno funkcijo obseglog.

Iz predpostavk modela je razvidno, da je Kiasimodel ekonomsko optimalne kahe
narcila zelo poenostavljen in da nekatere predpostavée vedno v skladu s prakso. Kljub

temu lahko njegova uporaba pri vsakodnevnem dejateai zadovoljive rezultate.

Cilj modela ekonomsko optimalne k&ihe nardila je minimizirati celotne stroSke povezane
z zalogami v doltenem obdobju. Potrebno pa je sprejemati kompronmssitev, ki upoSteva
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tako stroSke zalog, kot stroSke n@mwja oziroma alternativne Kkoristi, povezane s
spreminjanjem obsega n&ilo ManjSa naréila imajo namreé za posledico manjSe zaloge in s
tem niZje stroSke zalog, po drugi strani pa podaj® ve narcil in s tem viSje strosSke
nar@anja. Véja narc@ila imajo za posledico ¥ zaloge in s tem v stroSke zalog, po
drugi strani pa povzt@jo manj nardl in s tem nizje stroSke natanja. Krivulji odvisnosti
stroSkov zalog in stroSkov na&ianja od velikosti nakdla sta prikazani na sliki 15.

Slika 15: Odvisnost stroskov zalog in stroSkov tianga od velikosti nakdla

Stroski 4
naro¢anja
in zalog

v obdobju
Skupni stroski

/Stroéki zalog

\Stroéki narodanja

| -
Velikost narogila

Vir: Vollman, 1991, str. 772, Rusjan, 1990, str414

Krivulji na sliki prikazujeta nara&nje stroskov zalog in padanje stroSkov Banja s
poveanjem velikosti naréla. 1z slike lahko razberemo, da moramo rérdisti obseg, pri
katerem dosezZe krivulja skupnih stroSkov zalog anafanja svoj minimum. Pri dot@nju
velikosti strosSkov zalog in natanja v posameznem obdobju si lahko pomagamo sc¢slede
sliko.

Slika 16: Gibanje zaloge pri enakomernem deterriémem povprasevanju

Zaloga

Q/2 povprecna zaloga = Q/2

Vir: Rusjan, 1999, str. 144.

Vidimo, da je povpréna letna zaloga polovica viSine trikotnika, to jé&2QLetni stroSek
zaloge je torej zmnozek med poviman obsegom zaloge v daenem letu in letnim
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stroSkom enote v zalogi. Od k&ihhe posameznega né&ia je odvisno Stevilo natd v
dolocenem letu, tako je Stevilo na&ibv dolocenem letu enako lethemu povpraSevanju po
zalogi, deljeno s katino vsakokratnega nafita. Stroski nardanja v doléenem letu so
linearna funkcija namdl. Skupni letni stroSki povezani z zalogami, s@tesletnih stroskov
zaloge in stroSkov natanja v doldenem letu. Skupne stroSke povezane z zalogami v
dolo¢enem letu izrazimo s funkcijo:

TC = (Q/2)}V + (D/Q)-S kjer so:

- TC — skupni letni stroSki povezani z zalogami,

- Q — kolkina vsakokratnega natita,

- V — letni stroSek enote v zalogi (pogosto izrazetnpkocent vrednosti enote v zalogi),
- D — letno povpraSevanje po zalogi,

- S— stroSek posameznega nalan

Z modelom ekonomsko optimalne kfie nar@ila nam je omogéeno poiskati tisto katino
posameznega natita, pri kateri bomo minimizirali skupne letne stke povezane z
zalogami, to pa nam pove odvod zgornje funkcije:

TC'=V/2 -DSQ? = 0, nakar izrazimo kadino:

Q=y(@DS)NV

Enaba nam pokaZze, kolikSno kéino je potrebno vsakokrat nait, da bi minimizirali
stroSke, povezane z zalogami v deinem obdobju.

Za ponazoritev uporabe modela ekonomsko optimabigike nardila navajamo primer
Trgoavta, ki iz centralnega sklats dobavlja okrasne pokrove. Te dobavlja Trgoavtu
italijanski proizvajalec G-3. V lanskem letu so gati 7.000 kompletov okrasnih pokrovov,
povpraSevanje med letom pa je bilo dokaj enakomdremi stroSek zaloge okrasnih pokrov
znasSa 30 % njegove nakupne cene, ki je v lanskinzi@Sala 1.200 SIT. Ocenili so, da so z
vsakim naro¢ilom povezani stroski v viSini 5.000 SIT.

Iz navedenega lahko izianamo obseg natida in stroSke zalog ter natanja:

D = 7.000 kompletov
NC =1.200 SIT
V=30%

S =5.000 SIT

Q={@DS)N = \/(2D7.000D5.000)/(O,BEELZOO) = 440 kompletov

TC = (Q/2)V + (D/Q)-S = (440/2)0,3.1.200 + (7.000/4403.500 = 158.745 SIT
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Optimalna koltina nard@ila za okrasne pokrove znaSa 440 kompletov in m@nu nardanja
tolikSne koltine nardila bodo skupni strosSki zalog in na@emja znasSali 158.745 SIT.

Potrebno je dokdti tudi tocko ponovnega natda, ki predstavlja tisti obseg zaloge, pri
katerem bodo sprozZili novo n&itb. V primeru deterministihega povpraSevanja
predpostavljamo, da je obseg porabe v dobavnem zokn. Téka ponovnega naéda je
zato postavljena tako, da se stara zaloga vedtrpaizrzavno v trenutku, ko dospe novo
narcilo. Tocko ponovnega natda v primeru gotovosti izeainamo na podlagi naslednje
en&be:

TPN = dDR, kjer so:

- TPN — t@ka ponovnega naéda,

- d — poraba ¥asovni enoti,

- DR — dobavni rok, izrazendasovnih enotah.

V primeru dobave okrasnih pokrovov lahko &raamo téko ponovnega natda. Ob letni
prodaji 7.000 kompletowe upoStevamo 300 delovnih dni, dobimo dnevno porek@] ve
kot 23 kompletovCe dobavni rok znasa 14 dni od dneva Bigapizdajo v Trgoavtu novo
narcilo, ko bodo imeli v zalogi Se 322 kompletov.

Pri dolaianju take ponovnega naéda moramo upoStevati tako Stevilo enot v zalogt, tudi
Stevilo Ze nargenih enot, ki pa Se niso dospele. To je zlasti pobrm® v primeru dolgih
dobavnih rokov ali nizkih ekonomsko optimalnih Katiah nargila, ko je t@¢ka ponovnega
narcila vetja od maksimalne zaloge.

5.3.5.2 Model ckonomske optimalne koli¢ine narocila z upostevanjem kolic¢inskih
popustov

Model optimalne kotiine nardila z upoStevanjem kalinskih popustov upoSteva vse
predpostavke kot klagii model ekonomsko optimalne kiihe nardila, razen predpostavke,
da se nabavna cena enote nabavljenih izdelkov remgga z obsegom nabav. Model
uporabljamo za dot@nje ekonomsko optimalne kéihe nar@ila izdelkov pri dobaviteljih,
ko ponujajo kokinske popuste. Ti pa imajo za posledico stéastio krivuljo skupnih
strosSkov povezanih z zalogami.

Na sliki 17 vidimo, da moramo v eftzo skupnih stroSkov, odvisnih od povgmega obsega

zalog, v tem primeru uvrstiti tudi stroSke nabawjga materiala, saj se pri dani porabljeni
koli¢ini v obdobju razlikujejo zaradi razhih nabavnih cen.
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Slika 17: Odvisnost stroskov od velikosti né&la pri upoStevanju katinskih popustov
\//_/I//”’ Skupni stroski

\

Stroski 4

| Stroski zalog

| —

Nabavni stroski

/ Stroski naroéanja

- > ..
Velikost narocila

Vir: Stevenson, 1993, str. 603; Rusjan, 1999,1<19.
Enaba skupnih stroSkov je enaka:

TC = (Q/2)V + (DIQ)-S + D<NC , Kjer je:
- NC — nabavna cena.

Zaradi nezvezne (stopmaiste) krivulje skupnih stroSkov v tem primeru ne remaeo
neposredno iztanati optimuma krivulje. Za ugotavljanje optimali@li¢cine nargila
moramo uporabljati naslednji postopek:

1. Najprej upoStevamo najnizjo mozno nabavno ceno zZrunamo ekonomsko
optimalno koltino nar@ila za to nabavno cen@e sta izrdunana optimalna kafina
narcila in nabavna cena ustrezni, je to Ze dakanoptimalna kotiina nargila,
kolikor postopka ne nadaljujemo.

2. Nato izr&unamo ekonomsko optimalno kidho nar@ila za naslednjo najniZzjo mozno
nabavno cenoCe sta izraunana kokina nargila in nabavna cena ustrezni,
nadaljujemo \etrti tocki.

3. Ce izraunana kokina nard@ila v drugi taki in nabavna cena nista ustrezni,
ponovimo izr&un iz druge tdke z naslednjimi visjimi nabavnimi cenami, vse dokl
ne dobimo ustrezne resitve.

4. Na koncu izraunamo skupne stroSke povezane z zalogami, za tisédunano
ekonomsko optimalno kdalino naraila, ki ustreza nabavni ceni. IZ@namo tudi
skupne stroSke povezane z zalogami, pri vseh tistijh koli¢inah od izrégunane, pri
katerih nastopijo kofinski popusti. Dokotna ekonomsko optimalna kaina bo tista,
pri kateri so skupni stroSki, povezani z zalogamajnizji.

Uporaba modela ekonomsko optimalne &ok nar@ila z upoStevanjem kalinskih
popustov je prikazana na primeru streSnihckov za avtomobile, ki jih trzijo v Trgoavtu.
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Mese&na prodaja streSnih kokov znaSa 140 kosov. Nabavna cena streSniitKaw je
odvisna od nabavljene koine, ker dobi Trgoavto za natito, vecje od 150 kosov, kalinski
popust. Nabavna cena streSnegackawznasa 13.500 SIT pri n&io do 150 kosov in 12.150
SIT pri nar@ilu nad 150 kosov. Letni stroSek streSnegackavv zalogi znasa 20 % od
vrednosti enote v zalogi. StroSki néita znaSajo 10.000 SIT. 1z navedenih podatkov lahko
izratunamo sledee:

D = 14012 = 1.680 kosov na leto
NC (do 150 kosov) = 13.500 SIT
NC (nad 150 kosov) = 12.150 SIT
S =5.000 SIT

V=20%

Q=./@DS)V = ,/(2[11.680110.000) (0,2[112.150) = 117 kos

V tem primeru torej kodiina in cena nista primerni, zato nadaljujemo zdar@m optimalne
kolicine nardila pri viSji nabavni ceni.

Q=./@DS)V = ./(2[11.680110.000) (0,2[113.500) = 111 kos

Cena in koktina se sedaj ujemata, zato lahko ¢mr@amo Se skupne stroSke, odvisne od
velikosti nar@ila, za to optimalno kotino nara@ila in za vse vge kolicine nar@ila, pri
katerih dosezejo kalinski popust.

TC = (Q/2)V + (D/Q)+S+D:NC =
= (111/2)0,213.500 + (1.680/11110.000 + 1.6803.500 = 22.981.201 SIT

TC = (Q/2):V + (D/Q)+S+ D:NC =
= (151/2)0,212.150 + (1.680/15%10.000 + 1.6802.150 = 20.706.723 SIT

Iz izratunov razberemo, da bodo v Trgoavtu dosegli najrkjgne stroskee nar@ijo 151
kosov streSnih kaskov.

5.3.6 Stohasti¢no povprasevanje za eno obdobje

Pri stohastinem povpraSevanju sezonskih izdelkov, jecdna odlocanje o kolgini narctila

za posamezno obdobje. Predpostavka staina@gsfa povpasSevanja je, da zalog ne moremo
shraniti za naslednja obdobja. Razlogi za to s&datastarelost, pokvarljivost ali previsoki
stroski skladi&enja. Pri tem povpraSevanju obravhavamo samo emobjd zato se ne
pojavlja vpraSanje kdaj nafibi in s tem problemom dot@nje signalnih zalog. Opravka
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imamo zgolj z vprasanjem koliko n&it, da bomo pravéasno zadovoljili povprasevanié.

V tem primeru torej ttnega povprasSevanja ne poznamo. Za izikedgraviloma vzamemo
doloceno porazdelitev, ki kaZze raghia mozna povpraSevanja, do katerih bi lahko priSlo.
Pogosto predpostavljamo kar normalno porazdelkejg dolatena z dvema parametroma, to
je s povpréjem in s standardnim odklonom.

Podjetja praviloma imajo podatke o prodaji po posamh sezonah. Kot rezultat sprejetih
odlccitev o velikosti nardila pa nastopita dve moznosti, in sicer:

o dejansko povpraSevanje je lahka@jeeod naréene kolEine,

o dejansko povpraSevanje je lahko manjSe oddesi® kolEine.

Glede na rezultat dejanskega povpraSevarjantotorej dve vrsti strosSkov: stroSekipanja
zalog in stroSek preseZzne zaloge. Do stroSk@anja zalog tako pridée nar@imo premalo.

V tem primeru govorimo o oportunitetnem strosSkuisini izgubljenega prispevka h kritju.
Do stroSka preseznih zalog pa pride,nar@imo preve. V tem primeru nastane stroSek v
viSini nabavne cene ali razlika med nabavno cermmibano prodajno cenoe blago uspemo
prodati.

Za ponazoritev modela predstavljamo primer ¢diga o koléini sneznih verig za osebne
avtomobile, ki jih Trgoavto prodaja v zimski sezad novembra do februarja naslednjega
leta. Povpréna nabavna cena sneznih verig znaSa 4.000 SITajapjodba jih za 8.000 SIT.
Cesar ne bodo uspeli prodati do konca januarja, Hatltko prodali le po ceni nizji od
nabavne, in sicer po ceni 3.000 SIT. Na podlagi$ekj o prodaji iz preteklih let ocenjujejo,
da je predvideni obseg povpraSevanja normalno iloistan, pri ¢emer préakovano
povpr&no povprasSevanje znaSa 10.000 parov sneznih \&estgndardnim odklonom 1.000
parov. V primeru, da v Trgoavtu n&i 10.000 parov sneZznih verig, bi bila verjetnakt,bo
dejansko povpraSevanje & od nardene koltine enaka verjetnosti, da bo dejansko
povpraSevanje manjSe od né&aoe. Stroski irpanja zalog so v tem primeru drazji od
presezka, zato je za Trgoavto smiselno, dadgnaegjo koli¢ino kot 10.000 parov.

Za minimiziranje stroSkov &panja in presezka zalog, moramo r#rotako koli¢ino, Ki
ustreza optimalni ravni storitve. Optimalna raveoritve predstavlja verjetnost, da bo
povprasevanje v celoti pokrito. Je torej tista ravetoritve, pri kateri minimiziramo
pricakovane stroske. Opredeljena je ggkbvanima stroSkomadgpanja in preseznih zalog
ter znaSa:

ORS = Ci/ (Cp + Ci), kjer so:

- ORS - optimalna raven storitve,
- Ci — stroSek igrpanja zalog,

- Cp — stroSek preseznih zalog.

14 7a reSevanije take vrste problema uporabljamo itakaovani Kolporterjev model.
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Povezavo med kalino nar@ila in ravnjo storitve za normalno porazdelitevpjgkazana na
sliki 18.

Slika 18: Povezava med k&ino narc@ila in ravnjo storitev

P(D<=Q) I\

P(D>Q)

Q
Vir: Vollmann, 1991, str. 772; Rusjan, 1999, st31

Iz slike je razvidno, da bo raven storitve tendjagcim vegja je kol€ina nar@ila, saj se s tem
manjSa verjetnost, da bo povprasevanje, ki bo pdsivetje od nardene koltine.

Ce bi bila stroka rpanja in preseZnih zalog enaka, je smotrno di@rkoli ¢éino enako

povpr&nemu povprasSevanju. V primeru, ko je stroSekpanja veéji od stroSka presezka
zalog, je potrebno nati vecjo kolicino sneznih verig od povpteega povprasevanja. Iz
slike je vidno, da se tedaj nahajamo desno od @dgrVelja tudi obratnoge je stroSek

iz¢rpanja manjSi od strosSka presezka, je potrebnoc¢itiamanjsSo koltino sneznih verig od
povpr&nega povprasevanja in se nahajamo levo od pojgpre

ORS = Ci/ (Cp + Ci) = 4.000 / (1.000 + 4.000) 8®100 = 80 %

Izracun v primeru sneznih verig pove, da je optimalneenastoritve 80 %, kar pomeni, da bo
dobicek maksimirange nar@ijo tako koli¢ino, da lahko ptiakujejo, da bodo pokrili 80 %
dodatnega povpraSevanja, za 20 % dodatnega povprgdepa lahko péakujejo, da bo
ostalo nepokrito.

Pri ugotavljanju koltine, ki jo je potrebno natdi na podlagi izrdunane optimalne ravni
storitve, si v primeru predpostavljene normalneapdelitve povpraSevanja pomagamo s

povezavo med normalno in standardizirano normabrazuelitvijo.

Standardizirani standardni odklon, ki zagotavlja%Qaven storitve znaSa 0.85 (Arh, 1990,
str.119).
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Koli¢ino izrafunamo iz enégbe:
z = (Q — povprge povpraSevanja) / standardni odklon povpraSevanja
0,85 = (Q — 10.000) / 1.000

Iz ena&be izrazimo kokiino: Q = 10.850.

Trgoavto naj torej v zimski sezoni n&rd.0.850 sneznih verig, kar pomeni, da bo téma
0.85 standardnega odklonatved povprénega povpraSevanja, kar mu zagotavlja 80 % raven
storitve in s tem maksimalni gekovani dohiek.

5.3.7 Enakomerno stohasti¢no povprasevanje

Pri stohastinem povpraSevanju izhajamo iz predpostavke, da oemo t@&no predvideti
obsega povpraSevanjatasu préakovanega dobavnega roka, pa tudi sam dobavniatdiol
odstopa od predvidenega. V tem primeru ne poznaega obsega porabe v dobavnem
roku, zato povpraSevanje v takem primeru jemljenod kerjetnostno spremenljivko. V
primeru negotovosti glede hitrosti porabe in gleddavnih rokov lahko pride dodganja
zalog, ¢e tatko ponovnega natda dolocimo na podlagi povprme porabe in povpéeega
dobavnega roka. V takem primeru praviloma vpeljewaonostne zaloge, ki predstavljajo
zagito pred iZrpanjem zalog v pogojih negotovosti.

Pri stohastinem povpraSevanju se nam postavlja dodatno vpeS&ako pogosto naj

spremljamo zalog¥® Z vidika ¢asa, ki pret&e med dvema zaporednima trenutkoma, ko lahko

spremljamo stanje zalog,diono dva pristopa:

o kontinuirano spremljanje zalofy tem primeru govorimo o transakcijskem pgoju, kar
pomeni, da bo vsaka sprememba zalog pomenila tgk@Zuriranje stanja zalog),

o periodicno spremljanje zalodgkar pomeni, da bomo stanje zalog ugotavljali \ape|
dolocenih¢asovnih razmikih).

5.3.7.1 Kontinuirano spremljanje zalog

Pri kontinuiranem spremljanju zalog lahko do novegacila pride v kateremkoli trenutku.
Dobavni rok jecas, ki pretée, preden narilo dospe v zalogo. \Kasu dobavnega roka
obstaja torej nevarnost, da pride déranja zalog.

Tudi pri predpostavki enakomernega stolkastja povprasevanja lahko uporabljamo sistem
zalog s fiksnim obsegom naila, kar pomeni, da dot@mo optimalno katiino, za katero ob
vsakokratnem natilu povetujemo zalogo. Obseg naita je torej vsakokrat enak, kolikSen

!> Pri deterministinem povprasevanju je to vprasanje trivialno, keznawanje zalog v kateremkoli trenutku
omogaa ugotovitev zaloge kadarkoli v prihodnosti.
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¢as bo potekel med dvema né&toma, pa je odvisno od hitrosti porabe v dapem obdobju.

V povpr&ju bo tacas sicer enak, vendar lahko v posameznih primetdeplo odstopan;,

prav zaradi stohasgtiosti povprasevanja. Primer enakomernega stéhagta povprasevanja
s kontinuiranim spremljanjem zalog je prikazan lita §9.

Slika 19: Kontinuirano spremljanje zalog pri enalewnem stohasthem povprasSevanju

Zaloga

Dobavni rok Pricakovano
povpraSevanje
v dobavnem roku

Signalna zaloga

Varnostna zaloga

Vir: Everett, 1992, str. 492; Rusjan, 1999, sti5.15

Do iz¢rpanja zalog bo prislaie je povpraSevanje dasu dobavnega rokade od signalnih
zalog. Ce je povpraSevanje normalno porazdeljeno, bi bremostnih zalog prislo do
iz¢érpanja v polovici primerov. Kolikor Zelimo wekot 50 % raven storitve, je potrebno
signalne zaloge postaviti tako, da bod¢jged povpréne porabe v dobavnem roku. Razliko
med signalno zalogo in povgre porabo v dobavnem roku imenujemo varnostna aalog

Varnostna zaloga je zaloga, ki jo imamo v povreb dospetju natila. Varuje podjetja v
primerih, ko je povpraSevanje dasu dobavnega roka §je od préakovanega oziroma od
povpr&nega. \asih je lahko dnevna poraba manjSa ali pa dobawki krajSi od
predvidenega in bo ob dospetju nal@ obseg zaloge visji od varnostne zaloge. Obr&imo
ob dospetju natila obseg zaloge nizji od varnostne zalaggebo poraba visja od predvidene
in dobavni rok daljSi od predvidenega.

Tocka ponovnega naéda je v primeru negotovosti dalena z naslednjo edlao:
TPN = pp(DR) + VZ, kjer so:
- TPN — t@ka ponovnega naéda,

- pp(DR) — povpréna poraba v dobavnem roku,
- VZ — varnostna zaloga.
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Kot kriterij za dol@anje viSine varnostnih zalog uporabljamo Zelenaemastoritve. To je
verjetnost, da bo povprasevanje pokrii@ Zelimo v celoti pokriti povprasevanje, moramo
zagotoviti 100 % raven storitve, kar pomeni, dadaikne pride do &panja zalog. Raven
storitve sluzi kot meradinkovitosti pokrivanja potreb iz zalog.

Za izraun tatke ponovnega natda rabimo verjetnostno porazdelitev porabecasu
dobavnega roka. T&o ponovnega natia lahko postavimo tako, da zagotovimo kakrsnokoli
raven storitve,ce poznamo krivuljo verjetnostne porazdelitve pospranja. Oldiajno
predpostavljamo normalno porazdelitev. Normalnaapdelitev je doldena z dvema
parametroma, in sicer s povpm in standardnim odklonom. Pri predpostavki ndnaa
porazdelitve, s ponio standardnega odklona in standardizirane normalozdelitve,
dolocimo obseg varnostnih zalog za kakrSnokoli raveritsta

Varnostno zalogo izrazimo z eft:
VZ = z - standardni odklon povpraSevanja (DR), kjer sta:
- z — standardizirani odklon za zeleno raven steyit

- DR — dobavni rok izrazendasu.

Z izbiro standardiziranega odklona d&édono tudi raven storitve. lIzbrani standardizirani
odklon pa doloa tudi t@ko ponovnega nadia.

Slika 20: Izbor toke ponovnega naéda glede na Zeleno raven storitve

\
<

Raven storitve

100 % raven
storitve

pp(DR) TPN

Vir: Rusjan, 1999, str. 157.
Iz tega torej sledi:

TPN = pp (DR) + z standardni odklon povprasSevanja (DR)
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Ce se zeli podjetje zavarovati pred negotovostjoovppasevanju in dosegati visoko raven
storitve, potrebuje visoke varnostne zaloge, pastetega pa je slabsi koeficient otaaja
zalog.

V predhodno obravnavanem primeru nabave okrasrihopov je znaSala dnevna poraba 23
kosov, kar pomeni 322 kompletov v pogodbenem dobavroku, ki znaSa 14 dni. Vendar
potrebe po okrasnih pokrovih varirajo po posamezimavih in prav tako se spreminja tudi
dobavni rok. Na podlagi podatkov iz preteklih 3 katzajemajo 39 dobav, je bila povpra
poraba v dobavnem roku 322 kompletov, standardrkilood dobave pa je znaSal 30
kompletov. Odvisno, kakSno raven storitve Zelijos@o v Trgoavtu, doldijo velikost
varnostnih zalogCe Zelijo dose visoko raven storitve v vidini 95 %, morajo prraunu
varnostne zaloge upostevati vrednost standardemg@arodklona 1,65 (Arh, 1990, str.120).
Novo tatko ponovnega natda dolagijo pri zalogi 371 kompletov okrasnih pokrovaVe pa
Zelijo dosei vsaj 60 % raven storitve, je dovolj, da sproZifvo nardilo, ko imajo na zalogi
330 kompletov okrasnih pokrovov. V tem primeru t@nslardizirani odklon 0,26 (Arh, 1990,
str.119).

Varnostne zaloge bodo &je v primeru, ko ima trgovsko podijetje:
o visoke stroSke povezane Ziganjem zalog,

o nizke stroSke varnostnih zalog,

o visoko variabilnost v porabi zalog,

o visoko variabilnost v dobavnih rokih,
o dolge dobavne roke.

5.3.7.2 Odnos med ravnjo storitve in obsegom varnostnih zalog

Obstajajo pomembne alternativne koristi med rastitve in obsegom varnostnih zalog.
Vi§ja raven storitve namgezahteva tudi vge angaZziranje sredstev v varnostnih zalogah.
Obseg varnostnih zalog lahko prikazemo kot funkcgeoni storitve, ki jo podjetje zel
zagotoviti.

Spodnja slika nam pove, da mora obseg zalog vsejehihara&ati s priblizevanjem 100 %
ravni storitve. S priblizevanjem 100 % ravni stegifpodjetje pokriva Ze tudi dokaj neverjetne
dogodke iz normalne porazdelitve. Podatki so korigti dolatanju politike zalog glede ravni
storitve. Odlgitev za veéje zaloge, in s tem viSjo raven storitve, je snmaepredvsem v
primeru velike konkurence, hkrati pa mora imeti jetid nizko ceno za financiranja zaloge.
Pri dolatanju ravni storitve mora podjetje vsekakor upodiedajstvo, da na dot@nih
intervalih Ze majhno povanje varnostnih zalog bistveno pdaeaven storitve. Na intervalu
blizu 100 % pokritosti povpraSevanja, pa Ze nekkstatno izboljSanje ravni storitve zahteva
bistveno povéanje obsega varnostnih zalog.
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Slika 21: Povezava med obsegom varnostne zaloge/mo storitve

Obseg A
varnostnih
zalog

100% raven storitve

Vir: Rusjan, 1999, str. 158

Odnos med ravnjo storitve in obsegom zalog sludi fpwi ocenjevanju ustreznosti obeaja
zalog. Neko podjetje, sektor ali prodajni progranaislabe rezultate glede hitrosti alanaja
zalog, vendar je to lahko tudi posledica zagotaydjavisoke ravni storitve kupcem ali pa
specifinega razmerja med stroski némaja in stroski zalog. Prav zato bi bilo dobro,kda
porctilo Trgoavta o ravnanju z zalogami vsebovalo pdiggsti obr&anja zalog vsaj Se:

o dosezeno raven storitve,

o manipulativhe stroSke povezane z zalogami,

o vezana sredstva v zalogah.

V druzbi Trgoavto lahko dotgo obseg varnostnih zalog in temu ustrezno rauventge s
poma:jo metode »poskusi in popravi«. V tem primeru jér@ono spremljati ginkovitost pri
doseganju ravni storitve in zadovoljstvo kupcevasa¥eno ravnjoCe je dejanska raven
storitve zadovoljiva, lahko varnostne zaloge néémknizajo in ponovno spremljajo dejansko
raven storitve. Ko pa dejanska raven storitve dozaljiva, lahko s takim spremljanjem ravni
storitve dosezejo dobro kombinacijo alternativnibrigti, povezanih z obsegom zalog in
ravnjo storitev.

5.3.7.3 Periodi¢ni sistem zalog

Pri periodtnem sistemu zalog jéas, ki pretée med dvema natdoma dolden in je
konstanten, obseg n&ita pa se razlikuje pri posameznih nélib. Obseg zalog se torej
preverja periodino, npr. vsak teden, vsaka dva tedna, ¥resdétd. Koli¢ina, ki jo nabavni
referent naréi, je odvisna od porabe v preteklem obdobju. Potefe narditi tolikSno
koli¢ino, da je vsota natene koltine in trenutne zaloge v skladis enaka doléeni ciljni
zalogi, le-to pa postavimo tako, da pokrije povprahje v posameznem obdobju ob
upoStevanju Zelene ravni storitve:
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CZ = pp (R+DR) + VZ, kjer so:

- CZ —ciljna zaloga,

- R —¢as med dvema nafiloma,

- pp (R+DR) — povpréna poraba ¥asu dobavnega roka in intervala med tigiro

Pri postavljanju ciljnih zalog moramo upoStevat, kb referent posreduje néio ne more
pricakovati nobenih kasnejSih néiodo termina, ki je enak dobavnemu roku in intéovaned
narcili. Ciljna zaloga mora pokrivati tudi to povprageye. Pri doléanju varnostnih zalog
torej upoStevamo, da je dolzidasovnega obdobja, v katerem morajo varnostne zatitie

pred iZrpanjem, enaka seStevkasa med intervalom natibin ¢asa potrebnega za dobavo,
zato sledi:

VZ = z * standardni odklon povpraSevanja (R+DR)

Slika 22: Periodino spremljanje zalog pri enakomernem stoliastn povprasevanju

Zaloga

Cilina zaloga

T \y

A

d
<K

<> Cas
1(0)PR 1(0)+R+DR

Vir: Ballou, 1982, str. 370; Rusjan, 1999, str. 161

Iz slike 22 vidimo, da mora nafena koltina, skupaj s trenutno zalogo, pokriti povprasesani
v obdobju do ponovnega néila, podaljSanem za dobavni rok néfa. Tudi pri tem sistemu
lahko uporabljamo koncept ekonomsko optimalneckwd nardila, saj pri doléanju periode
nara@anja izberemo tak interval naanja, da se bo v povpgiie nardala ekonomsko
optimalna koltina nar@ila.

Zelo uporaben je ta sistem ravnanja z zalogamimegyu, ko nardéamo ve razliénih izdelkov
pri enem dobavitelju. Istasno narganje skupine izdelkov lahko zniZuje stroSke Kéaona

enoto, nizji so tudi transportni stroski in podgetjhko dosega kdinske popuste.

PeriodEni sistem ravhanja z zalogami ima tudi d@oo primerjalno prednost pred sistemom
fiksnega nardila, in sicer, ko so stroSki kontinuiranega spremj zalog visoki in ko imamo

74



opravka z nestalnim povpraSevanjem. Ob vsakemciharpri periodinem sitemu ima
nabavni referent moznost spremeniti ciljno zaloge, se povprasSevanje spremeni. V
periodiénem sistemu nenehno spremljanje zalog ni potresaose obseg zalog ugotavlja le
ob terminu naréanja. Ta sistem je zato cenejSi v primerjavi segitm fiksnega natda in
tako primeren za izdelke nizje vrednosti. Hkrati pmog@&a predvideno obremenitev
zaposlenih in tudi odkrivanje zastarelih zalog.

Glavna slabost periotliega modela je v tem, da za enako raven storithteva vejo
varnostno zalogo kot sistem kontinuiranega spremajasaj jecas, za katerega mora podjetje
zagotoviti varnostno zalogo daljSi za dobavni rdBtandardni odklon povpteega
trgovsko podjetje dobro organizirano logistiko waktetne dobavitelje, ki realizirajo natito

v minimalnem dobavnem roku.

5.3.8 Nekurantna zaloga

Poseben problem za trgovsko podjetje predstaviknaatna zaloga. Nekurantna zaloga je
zaloga, ki jo podjetje sploh ne more prodati alngemore prodati po trzni ceni, zato se pojavi
vpraSanje, kaj z njo storiti. Vse, kar podjetje4ziz njeno prodajo, predstavlja prihodek. Zato
nabavne cene. Na tadna podjetje sprosti skladifi prostor in z nekurantnimi izdelki ne bo
ve¢ imelo stroSkov nadaljnjega sklatiehja ter vezanih denarnih sredstev. Tradicionalni
pristop, ki vrednoti zaloge v bilanci stanja v aktprispeva k boljSemu poslovnemu rezultatu,
je potrebno prilagoditi spoznanju, da vezava sexdst zalogah povzt@ nepotrebne
oportunitetne stroSke vezanih denarnih sredstev.

Ce pa moznosti, da bi Se kaj iztrZili za nekurargalmgo ni, jo je potrebno ufiii in odpeljati

na odpad. Seveda to za druzbo predstavljacdalstroSek, zato se vodstvo prepozno ¢allo
za tak ukrep, vendar je treba vedeti, da nekuramtitaga kvari sliko o zalogah, zaseda
skladi€ni prostor, ustvarja moznost napak ipd.

S skrbnostjo se marsikatera nekurantna zaloga Ighleprei, ¢e jo le pravoasno
identificiramo. Zato je pomembno spremljanje @larga zalog, saj lahko tudi tu druzba
prihrani, ko prepré nastanek nepotrebnih stroskov.

5.3.9 Politika in razvrstitev zalog v druZbi Trgoavto

V Trgoavtu prihodnjega povpraSevanja ne dajo na podlagi runskih modelov, ampak
uporabljajo zgolj kvalitativno metodo predvidevamavprasSevanja, ki pa ne daje Zelenih
rezultatov, saj temelji na subjektivni oceni nabeya osebja. Za dalanje zalog artiklom
glavnih blagovnih skupin pripravijo plan nabavepmodaje po mesecih v &satku leta, ki je v
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veliki meri narejen po alutku. Tega nato me&eo spreminjajo glede na prodajo v prejSnjem
mesecuCeprav je podjetje pred dvema letoma posodobilorinézijski sistem, ta ne deluje,
kot so préakovali, saj ima Stevilne slabosti in jim zato ménaSa zadostnih koristi. Se &e
zaradi napak, ki so se pojavile v delovanju tegtesia, so celo izgubili nekaj strank. Zato so
se odldili, da bodo v poslovnem letu 2005 namestili noformacijski sistem, s pondm
katerega bo mozno vzpostaviti ustrezen sistem arama zalog. Vendar sama postavitev
sistema ne bo dovolge bodo naréila sprozali v trenutku, ko zaloga pada pod témo
raven, ki je doléena po obutku. Iz velikosti nekurantnih zalog je razvidn@ th raven ni
pravilno dol@&ena. Pomanjkanje politike ravnanja z zalogo in treaen informacijski sistem
za uravnhavanje zalog, povzeia ve€&jo obremenitev nabavne sluzbe z rutinskimi opravili
nizek koeficient obr&anja zalog ter presezne zaloge, ki lahko kmalugmesd nekurantne.

Kazalniki obra‘anja

S kazalniki obréanja (tabela 10) pr@ujemo hitrost obré&anja posameznih vrst sredstev.
Skozi te se odraZzacmmkovitost poslovanja s sredstvi. Pri tem velja, kitrejSe kot je
obratanje sredstev, manj ima podjetje vezanih sredstev.

Iz tabele 10 je razvidno, da je koeficient dlangja zalog (KOZ) podjetja v primerjavi z
dejavnostjo v primerjalnih letih vedno nizji. Tazlika se iz leta v leto Se podge, iz cesar
lahko sklepamo, da je problem glede zalog v padjgtpalje veji. V letu 2003 je KOZ za
podjetje znaSal 3,8, kar pomeni, da se zaloga obrd@ dneh, medtem ko se v dejavnosti
obrne v 55 dneh.

Tabela 10: Kazalca obfanja zaloga za podjetje Trgoavto in dejavnost tal2000 do

leta 2003
Leto
g .S 2000 2001 2002 2003
z 5
c +— +— +— +—
= 50 o %) o %] o %] o %) Oce
S © Sl gl gl gl g g gf ¢ eena
T o sl S| s S| ] S| ®| S
¥ ©o ol | o] mw|] o] ®| o| ®
2 o 2| o 2 o 2 o
El ol =]l ol =] o] =] O
1. Koeficient Kaze nam Stevilo obratov zaloge v
ob_raca_n]a zalog _ |s9l83|s7|o6l56|74]|38]|66 letu dn| Za pod_JetJe, ki ima visok
prihodki poslovanja / koeficient, pravimo, da ima dobro
povpre¢ne zaloge poslovanje z zalogami.
2. Dnevi vezave Kaze nam koliko dni je trajal en
zalog obrat zaloge. Trgoavto ima slabsi
365 dni / koeficinet 62144164138 (6514996 55 kazalnik kot dejavnost.
obracanja

Vir: www.ibon.com, 2004.
Zaradi dosedanjega neustreznega ravnanja z zalogaiiigoavtu, je potrebno, da pri

oblikovanju politike zalog uporabijo predhodno @pis sisteme zalog za planiranje potreb po
izdelkih, ki se dokaj enakomerno, kontinuirano @jagb.
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Izbira ustreznega sistema zalog je odvisna od dejavnikov, kot so npr. variabilnost
povpraSevanja, stroSki ravnanja z zalogami, vredeo®te v zalogi, problematiost v
primeru, ko izdelki niso razpoloZljivi ¥asu, kot je bilo to predvideno, npr. za akcijsko
prodajo. Pri izbiri sistema zalog si pomagamo z AB@vrstitvijo zalog.

Z ABC razvrstitvijo zaloge grupiramo v tri skupigéde na letne stroske, ki jih ima enota z
nabavo posameznih blagovnih skupin izdelkov. Taemiificiramo tiste blagovne skupine, s
katerimi ima enota najviSje stroSke v obdobju imtekupinam je potrebno praviloma
posvetiti najvé pozornosti, kar pomeni, da je potrebno zalogehtabiagovnih skupin
obicajno kontinuirano spremljati in natati optimalno kokino nard@il, da bodo stroski
nara:anja c¢im nizji. Zalog skupin izdelkov, ki povzajo niZje letne stroske, praviloma ni
potrebno zelo podrobno spremljati.

Dolocitev blagovnih skupin izdelkov za izvedbo ABC rastitve izvedemo v naslednjih

korakih:

1. Ugotovimo nabavno vrednost posamezne blagovne s&updelkov v predhodnem letu
kot zmnoZek nabavljene kéihe in nabavne cene za posamezni izdelek iz skupine

2. lzdelamo listo skupin, tako da razvrstimo vse blago skupine po padajo nabavni
vrednosti v preteklem letu.

3. Dolocimo delez posamezne skupine izdelkov v skupni n@iberednosti vseh izdelkov
enote splosni material.

4. lzdelamo kumulativno razvrstitev delezev posameskilpin, ob upoStevanju padégga
vrstnega reda nabavne vrednosti skupin.

Razvrstitev blagovnih skupin za enoto splosni mialtge prikazana v prilogi 2.

Rezultat je pokazal, da predstavlja 20 % ngjlieskupin dobrih 55 % skupne vrednosti letne
nabave. Te skupine, ki imajo najvisjo vrednostraayr&ene v skupino A. Zaloge raz¢ehe

v skupino B predstavljajo 45 % vseh skupin s ptifhi 40 % skupnim delezem v skupni letni
nabavni vrednosti. Zaloge v skupini C, ki predgtgulle 5 % skupne letne vrednosti nabave,
zajemajo ve kot 35 % vseh blagovnih skupin izdelkov.

Rezultati take razvrstitve nam dajejo splosSno slikgpomembnosti posamezne blagovne
skupine, vendar je potrebno pri oblikovanju pobtikalog upoStevati tudi ostale nabavne
pogoje dogovorjene z dobavitelji, kot tudi dejstda,dobavitelji oskrbujejo trgovske druzbe z
razlicnimi blagovnimi skupinami in ne le s posameznim emnatom, kot je to znalno za
proizvajalce. Iz same priloge 2 je razvidno, dadstoceni prodajni programi sezonskega
zn&aja in je kontinuirano spremljanje zalog izven sezw takem primeru nepotrebno.

Na tej stopnji lahko ze ugotovimo, da je za zalbtagovnih skupin izdelkov iz C skupine, ki
predstavljajo le 5 % nabavne vrednosti, smotrnoralpt ¢im enostavnejSe sisteme za
kontrolo stanja zalog, ker je @hajno ceneje imeti nekaj visje kane zalog teh izdelkov, kot
pa zagotoviti njihovo podrobno spremljanje. Takbkia za skupino C uporabimo peridein
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sistem spremljanja zalog vsake tri meséegpa dobavlja izdelke konsignacijski dobavitelj, je
lahko ¢asovni razpon Se daljSi.

Nadaljnja razvrstitev izdelkov po kumulativnem deleob upoStevanju padégga vrstnega
reda nabavne vrednosti izdelkov, ki jo izdelamo ipth korakih kot ABC razvrstitev
blagovnih skupin, le da uporabimo izdelke, je patazda 18,2 9 vseh izdelkov predstavlja
80,2 % celotne nabavne vrednosti enote sploSnetgriaia. Pri teh izdelkih je torej smiselno
dolcciti signalno in varnostno zalogo, ki sta odvisnidmbavnega roka in povpirge porabe v
¢asu med dvema nafitoma, kot tudi ciljno zalogo. Dobavni rok pa je wiskn od
posameznega dobavitelja, zato so v prilogi 3 r&ews blagovne skupine izdelkov po
padaj@éem vrstnem redu nabavne vrednosti po po&aemn dobavitelju. S tem povezemo
blagovne skupine z dobavitelji in na podlagi reatdv ter predhodnih ugotovitev lahko
sprejmemo naslednjo politiko glede zalog za enplossi material:

1. Doloci se signalna in varnostna zaloga za 540 najpomejsibn artiklov po ABC
razvrstitvi.

2. Inventura za zalogo 540-ih najpomembnejSih artildevzvaja 4 krat na leto.

3. Zaloge iz skupine A se pri tujih dobaviteljih néagp na podlagi optimalne kdlne
narcila. Pri domdih dobaviteljin blagovnih skupin razwénih v A skupino se uporablja
periodiéni sistem, in sicer z dospetji néiovsaka dva tedna, ciljno zalogo se dolg
visini tri tedenske porabe.

4. Za napovedovanje nabave sezonskega blaga iz skudpise uporablja Kolporterjev
model.

5. Za zaloge iz skupine B se uporablja pertedi sistem z megeim dospetjem. ViSina
ciline zaloge pa se opredeli z mé&se prodajo.

6. Za skupino C se uporabi perigdi sistem spremljanja zalog na vsake Stiri meseijaa
zaloga pa se datos polletno porabo.

Vendar mora nabavna sluzba pri plasiranju &lrpoleg pomembnosti blaga po ABC
razvrstitvi upoStevati tudi:

minimalno koltino nar@éenega izdelka glede na transportno enoto dobauitel;
transportne stroske,

rok uporabnosti in sezonski zizg izdelkov,

rok dobave,

zaloge izdelkov v lastnem skladisin maloprodajni mrezi,

stroSke vezave fing&nih sredstev v obliki obratnih sredstev,

stroSke vhodne kontrole in manipulacije z blagom,

stroSke naréanja in spremljanja realizacije néila,

morebitno krittno stanje na trgu glede prihodnje oskrbe,

dolocena krittna obdobja, predvsem, kjer je proizvodnja sezonskave,
pricakovane spremembe cen.

000000000 D O

18 1zrasun: 540 izdelkov od 2.963 je enako 18,2 %.
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Poglavje o zalogah lahko sklenemo z ugotovitvija, sb do sedaj politiko zalog dokdi
pretezno na osnovi kvalitativne analize, t.j. pjesea osnhovi izkuSenj in presoje situacije.
Podr@je kvantitativne analize pa bi morali izkoristitn iuporabiti za kombinacijo s
kvalitativno, tako bi prisli do naflinkovitejSega pristopa k reSevanju problemov, pandz z
zalogami.

5.4 NADZOR NABAVE

Nabavno poslovanje mora trgovsko podjetje spradzirati, da bi prepr@lo napake, Skodo in
pomanjkljivosti (Potonik, 2001, str. 211). Namen nadzora nabave je j2iioje nabavnega
poslovanja.

Nadziranje je ugotavljanje, kaj je bilo napravljef® merjenje in ocenjevanje delovanja ter
izvajanja korektivnih ukrepov, da bi zagotovili en€itev ciljev podjetja. Potrebnost
nadziranja je v tem, ker se uveljavljanje planigaeoda z ovirami, zaradiesar uresgitev
pogosto odstopa od tega, kar je bilaetnt@vano. Naloga nadziranja je odkrivati ovire v
uveljavljanju, da bi jih bilo mozno odpraviti in dadrzuje odklone od planiranega in ciljev v
dovoljenih mejah. Zaradi tega mora nadzor préprati ali saj popravljati odklone, Se preden
nastanejo (Lipovec, 1987, str. 240).

Za izvajanje nadzora nabave mora vodstvo podjeifapiti merila. Od polozaja nabave v
organizacijski strukturi podjetja se bodo merila marjenje in vrednotenje uspesnosti ter
ucinkovitosti nabave pomembno razlikovala. Vloga ironen nabavne funkcije v
organizacijski strukturi podjetja pa je odvisnadwsem od odnosa vodstva do nabave, in
sicer prevladujejo trije pogledi (Pa@tak, 2001, str. 212):

o Nabava je administrativha dejavnost.odvisnosti od pojmovanja vloge nabave nastopajo
tudi razlcni dejavniki, ki vplivajo na kriterije, ki v posamei vsebinski vlogi nabavne
funkcije predstavljajo merilo njene uspesnosti. Yimgru vrednotenja nabave kot
administrativnepisarniSke dejavnosti so ti  dejavniki povezani ssapmisSkimi
(birokratiziranimi) aktivnostmi (Stevilo na&t, porabacasa in stroskov, standardizirani
postopki) in stopnjo upoStevanja ter spostovanjgodorjenih postopkov in pravil. Tu
nastopajo dejavniki, ki so povezani z ravnhanji Z@ah in njihovo zavzetostjo za
kakovostno opravljeno delo, zato bi morala tudiifaer tem primeru biti usmerjena na
vrednotenje posameznikov.

o Nabava je komercialna dejavnost/ primeru vrednotenja nabave kot komercialne
dejavnosti ze nastopajo dejavniki, ki niso odvisni posameznih zaposlenih, ampak
izhajajo iz okolja. Odgovornost in naloga zapodieni nabavni sluzbi je, da na te
spremembe ter odklone odén@vanih in ustaljenih postopkov ustrezno reagaraizvede
ukrepe, ki zagotavljajo doseganje ali presegangtazgenih ciljev. Ti dejavniki so lahko
nezelena nihanja cen na trgu, pomanjkanje izdelgospodarska, politha in monetarna
nihanja.
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o Nabava je strateSko poslovno pode Najbolj celovit in najbolj kompleksen pogled na
vlogo nabavne funkcije je v primeru strateSko vigdne nabavne funkcije. Najbolj
obsezen je v tem primeru tudi nabor dejavnikov,vglivajo na njeno uspesnost in
vsebujejo dejavnike makro ter mikro okolja, sprejeeiin razmer na trgu in prispevke
vseh akterjev vkljtienih v nabavni proces. V primeru razumevanja napdunkcije kot
strateSke dejavnosti nanjo med zunanjimi dejavmikiajveji meri in najbolj odl&ilno
vplivajo pritiski na cene, nihanja cen, spremingargzmerja pogajalske fianed kupcem
ter dobavitelji. Med notranjimi dejavniki najge/plivajo ravno odnos vodstva do nabave
in n&in vodenja nabavne funkcije.

Merimo lahkouspesSnosin uc¢inkovitost nabavne funkcije. UspeSnost nabave opredelimo kot
stopnjo, do katere dosezemo vnaprej dehe cilje. Cilj nabave trgovskega podjetja je, da
prava:asno, po primerni ceni, s potrebno kolo in ustrezno kakovostjo ter iz ustreznega
vira oskrbuje podijetje z blagom za nadaljnjo prodafato ima uspeSnost nabave tri
razseznosti: cenovno-stroskovno, kakovostno inst@gio. kinkovitost nabave opredelimo
kot razmerje med planiranimi in dejanskimi vilozkg podlagi katerih naj bi dosegli vhaprej
postavljen cilj. Zato Weele (1998, str. 288) v aveaxinkovitostjo nabave opredeli samo
organizacijsko razseznost. Na sliki 23 so prikazaagppomembnejSa podfja merjenja
uspesnosti in ¢inkovitosti nabave.

Slika 23: NajpomembnejSa podja merjenja uspesnosti iginkovitosti nabave

Kontrola cen

Stroski 7 cen stroSkov blag
—1 nabavljeneg ]
blage || Znizanje cen

stroSkov blag

VKlju¢itev nabave

Uspesd Kakovos pred razvojem izdell
spesnost nabavljeneg ||
nabave blage | [ VKluditev nabav

po razvoju izdelka

Ustreznost materialn

zahtevko
Nabavno | | mNapavni | | Poltika naran
poslovanj | | logistika in zalog

Zanesljivost doba-
viteljeve dobave

— Zaposleni |

Uginkovitost Nabavna — Vodstvo |
nabave organizacija| " Postopki in politika |
[ Thformacijski sister ]

Vir: Weele, 1998, str. 287.
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Predhodno smo spoznali, da je uspeSnost nabawetaimega trgovskega podjetja jianeri
odvisna prav od kvalitete dobaviteljev s katerirosloje, zato je to podége v nadaljevanju
obsezZneje obdelano.

5.4.1 Nadzor dobaviteljev

Funkcija ocenjevanja obstgja in potencialnih dobaviteljev je osnova za opjave nadzora
nad dobavitelji. Tudi z nar&dnjem pomembnosti dobaviteljev v oskrbovalni versg
poveuje potreba po objektivni oceni njihovega poslogarjlajve&krat ne zadostuje, da je
dobavitelj sposoben trenutno izpolniti zahteve kymmpak mora biti sposoben dolgaro
izpolnjevati zahteve in potrebe trgovskega podjayaele, 1998, str. 318).

Nadzor nad obstojemi dobavitelji je potrebno izvajati iz ¥gazlogov:

o cena—¢e obstaja dvom o cenah, ki jih trenutnocpl@mo, je potrebno s povprasevanjem

zagotoviti dodatne informacije o cenah na trigriugotovimo, da je ustrezna cena ugodna,

smo izgubili le nekagasa in povzréli minimalne stroske;

vrednost nabav-¢e se naréila poveiujejo, se lahko pojavi moznost za dodatne popuste;

zanesljivost- potrebno je preverjati ¢oost dobav, kvaliteto izdelkov ipd.;

moznost obstoja alternativmogd@e obstaja drug@n n&in za reSitev istega problema;

poslovna uspesnost dobaviteljadober finatni polozaj je bistven za opravljanje nalog

stabilnega in zanesljivega dobavitelja;

o vzporedne prodajne poti dobavitelfa neupoStevanja velikosti kupca pri didoju
dobavnih pogojev.

0O 00 O

Veliko podjetij zeli dosé& optimalno strukturo dobaviteljev, zato so uveftiemalne sisteme
ocenjevanja, pri drugih podjetjih pa Se vedno patekenjevanje na osnovi subjektivnih
meril. V preteklosti je bila kot kriterij pri ocesyanju le cena, nato Sele drugi nakupni pogoji
in zahteve. Danes podjetja ocenjujejo dobavitelelko ve kriteriji, ki vplivajo na njihovo
ustreznost. Podjetja lahko izdelajo lastne, svgotrebam prilagojene modele za ocenjevanje
dobaviteljev, ki se razlikujejo po pomembnosti laagih skupin.

Ocenjevanje obstajéh dobaviteljev je potrebno iz veazlogov (Eschenbach, 1990, str. 176):

a zviSanje preglednostiabavnih odlditev;

o nacrtno pridobivanje in opufnje dobaviteljev— Ze pred ocenjevanjem je potrebno
dolcciti ukrepe, ki bodo izhajali iz ocene;

o sistemat#no poveéevanje sposobnosti dobavitelaocena nudi dobavitelju opornetke
za izboljSave pri naslednjih dobavah;

o zmanjSanje tveganja oskrbe tveganje se pojavi zaradi ndpa presoje sposobnosti
dobavitelja;

o pove'anje konkurence predpostavka je seznaniti dobavitelja z ocenami;
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o izogibanje neracionalnim odittvam — pri odl@anju so prisotni zavestni in nezavestni
motivi; obstaja tudi tendenca, da pri ofHaju izkuSnjam iz neposredne preteklosti
pripisujemo veéji pomen kot bolj oddaljenim;

o zagotavljanje znanja (ang. know-how) pri ocenjevanju so dokumentirana posebna
spoznanja, za katera si podjetje ne more péitipgla bi bila le v glavah nabavnikov.

V Trgoavtu bi morali izbirati dobavitelje za svajgolajni asortiment, tako da bi si zagotovili
skladnost kvalitete izdelkov ter zanesljivost imrn@st dobav. Proces izbiranja dobaviteljev
naj bo namenjen optimizaciji Stevila dobaviteljezdrzevanju stabilne baze dobaviteljev,
zasnovane na obojestranski koristih in vzajemnetelswanju v smislu partnerstva. Izbiranje
dobaviteljev mora biti generirano iz znanih Zehapbtreb kupcev. Zahteve po dobavi visoko
kvalitetnih izdelkov in storitev postajajo sestaw®l pricakovane storitve. Kupci postajajo
vedno bolj zahtevni glede zanesljivosti in préasnosti dobav blaga v celoti ter brez napak.
Trgovska podjetja, ki Zelijo zadovoljiti takSne re¥e kupcev, morajo zato zahtevati od
svojih dobaviteljev zanesljivost in odzivnost glepetreb ter priakovanj kupcev. Proces
izbiranja naj zato sestavljajo aktivnosti za pre@oanje potencialnih dobaviteljev, presojanje
in ocenjevanje primernosti ter usposobljenosti i@dNo0 ocenjevanje ter rangiranje
dobaviteljev.

5.4.1.1 Opis obstojecega stanja in predlogi za izboljsave

Ceprav so leta 2002 v Trgoavtu za pridobitev cédifa 1ISO standard 9001 sprejeli
Mercatorjev organizacijski predpis »Delavna nav@dé ocenjevanje dobaviteljev trgovskega
blagad’, se ne posluZujejo formalnega sistema za ocerjdabaviteljev.

Tudi empirgne raziskave so na eni strani pokazale, da nabmanagerji priznavajo

sistematino ocenjevanje dobaviteljev kot uporaben pripéekopri nadzoru in izboljSanju

nabave. Na drugi strani pa so tudi pokazale, daagbselik razkorak med priznavanjem
uporabnosti in praktno uporabo (Eschenbach, 1990, str. 182).

Osnovni kriteriji v delovhem navodilu za ocenjevarglobaviteljev trgovskega blaga so
postavljeni s ciljem, da:

a izberejo kakovostne in zanesljive dobavitelje, &b lahko sledili njihovim poslovnim
ciljem,

bodo nabavo trgovskega blage bolj koncentrirali,

si zagotovijo najugodnejSe nabavne pogoje v darmerah,

zagotovijo konkuregno prednost druzbe na ciljnem ti&is

zagotovijo @inke ekonomije obsega kupcem in hkrati tudi izbmadiobaviteljem,
vzpostavijo mrezo dobaviteljev, ki bodo v dolgamem poslovnem sodelovanju s
Trgoavtom videli svojo poslovno priloznost.

0O 00 00

" Mercator je bil 51 % lastnik druzbe Trgoavto, dKdper do 30.06.2003.
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Kriteriji za izbiro dobaviteljev so opredeljeni @mkda se v najug mozni meri objektivizira
izbiro med obsto@mi in potencialnimi dobavitelji, ki Zelijo poslown sodelovati s
Trgoavtom. Opredeljeni kriteriji ne morejo biti @di merilo pri odl@éanju za posameznega
dobavitelja, vendar bi bilo potrebno vsako attiev mimo teh kriterijev utemeljiti.

Kriteriji za oceno dobaviteljev v navodilu so nabig:
poslovna boniteta in ugled,

sistem kakovosti,

cenovna konkuremost,

pricakovan obseg nabave,

nabavne bonitete,

placilni pogoji,

dobavni roki,

stalnost dobav,

garancije,

servis,

promaocija,

moznost sodelovanja v obeh smereh,
prava:tasnost dobav,

enostavnost poslovanja,

drugo.

00000000 D00 D0 O O

V navodilu opredeljenim kriterijem za izbiro dobtelja se doloijo ponderiji, ki opredeljujejo
pomembnost posameznega kriterija glede na ostaterij@. Ponderji po posameznih
programskih podgih se lahko med seboj razlikujejo zaradi poselnpstsameznega
programa.

Oceno dobavitelja se izdela tako, da je osnovarimaepgiavo dobavitelja z drugimi moznimi
dobavitelji ali z obstoj@mi dobavitelji, ki dobavljajo podoben program kpbtencialni
dobavitelj. Vsak kriterij pri ocenjevanju dobavjtelse oceni z ocenami od 0 do 10, z
namenom, da se iZnana skupna ocena primernosti dobavitelja.

Skupno oceno dobavitelja se iznaa tako, da se vsako oceno kriterija pomnozi sipgem,
dobljene zmnozke se seSteje, nato pa se dobljerto dsli s sto.

P1+O1+P2«Oot...+PnON
Skupna ocena dobavitelja = 100 , Kjer sta:
-P...... ponder kriterija,

-0...... ocena kriterija.

Zelo koristno bi bilo, da v Trgoavitim prej z&nejo izvajati redno ocenjevanje in rangiranje
dobaviteljev.
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Lahko bi se posluzevali tudi fin&me analize in analize poslovne uspeSnosti posargazne
dobavitelja ter bi lahko v mnogih primerih prihrtrdodatne stroSke raziskave primernosti
dobavitelja. Pravzaprav bi morali analizirattwaovodske izkaze dobaviteljev in pri tem bi s
financno analizo ugotovili pkilno sposobnost dobavitelja, z analizo poslovnesgspsti pa
dobicek in njegove sestavine. Dober figanpoloZaj dobavitelja je tudi bistven za opravj@n
nalog kot stabilnega in zanesljivega poslovnegatnpga. Brez tega dobavitelj tezko
zagotavlja ustrezno kakovost izdelkov, financirdurao delo za doseganje kratkih dobavnih
rokov ipd.

Analiza finartnih kazalnikov nam ne pomaga odkrivati samo nemsgalobavitelje, ampak
odkriva tudi dobre dobavitelje, kar je cilj vsakabavne sluzbe. Nadalje lahko pri fidan
analizi ter analizi poslovne uspeSnosti Ze obsema dobavitelja pridemo do raaiih
ugotovitev, kot npr.:

o Plxilna sposobnost dobavitelja se poslabSa, zato bmelpwa poostritev kontrole
kakovosti, preverjanje izpolnjevanja dobavnih rokpvitisk na skrajSevanje pliénega
roka...

o Naragajoci dobicek dobavitelja daje podjetju moznost za pogajanjaizjih nabavnih
cenah.

o Padaj@i dobicek dobavitelja lahko povzéo rast cen, Se posebej pri neelastim
povpraSevanju.

o Delez terjatev v prodaji pove, koliko v povppe dobavitelj kreditira svoje kupce.

o Nizek koeficient obr&anja zalog lahko pomeni, da ima dobavitelj del maktne zaloge
in jo bo pripravljen prodati po nizji ceni.

a Drugo.

Pomembno podege nadzora dobaviteljev, ki naj bi jo prav takoagli nabavni manageriji,
so tudi vzporedne prodajne poti dobaviteljev in &tpeanje velikosti kupca pri ddlanju
dobavnih pogojev. Trenutna praksa, predvsem dimaobaviteljev, je neupoStevanje
velikosti posameznega kupca. Tudi zaradi neustremimvne politike, Trgoavtu ¥@a
doma&ih dobaviteljev ne priznava najugodnejSih pogojgprav se vsi prizadevajo, da bi
zaradi velikega prodajnega potenciala prodajalijes\astikle preko njihove mreze trgovin.
Dejstvo je, da imajo bistveno manjSi trgovci enalte pa malenkostno slabSe rabate kot
Trgoavto, ¥asih pa celo boljSe. Nabavni managerji morajo piostdj neizprosni pogajalci in

z vztrajnim pritiskom na svoje dobavitelje, mégotudi s sankcijami ali prenehanjem
poslovnega sodelovanja z dodmimi dobavitelji, dos& transparentnost dobavnih pogojev.
Dobavitelji bi morali predloziti enotne lestvicelkbnskih popustov in drugih pogojev, ki jih
nudijo vsem kupcem. Kadalinski popusti morajo biti v razmerju z nabavnimilikmami in
morajo stimulirati povéanje obsega nabav. Npte nabavna vrednost drugega kupca pri
dobavitelju znaSa 5 %, nabavna vrednost Trgoavé&0Pa, mora dobavitelj priznati Trgoavtu
8 odstotnih tok visji kolicinski popust kot kupcu z nizjo nabavno vrednossaj je trzni
delez Trgoavta pri dobavitelju 8-kratdjieod drugega kupca.
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5.4.2 Nadzor nabavnih procesov

Nabavni proces obsega vire, ki jih podjetje upgeakh doseganje ciljev nabavne funkcije.
Medtem ko je uspeSnost nabave opredeljena kot jstoplo katere dosezemo vnaprej
dolocene cilje ali standarde pri vnaprej dédmem delovanju, je dinkovitost nabave
opredeljena kot razmerje med planiranimi in dejanskvlozki, na osnovi katerih naj bi
dosegli vnaprej postavljene cilje. Merimo jo z analporabe notranjih virov, potrebnih za
doseganije ciljev nabavne funkcije. Ti viri so (We&002, str. 258):

o zaposleni v nabavi,

o vodstvo nabave,

o nabavni postopki in usmeritve,

o sistemska podpora nabavi in informacijski sistem.

Kot orodje nadzora nabavnih procesov lahko podjeg@rabijo tudi revizijo. Revizija
nabavne funkcije je vrsta samoraziskovanja usktggrciljev nabavne funkcije z njenimi
viri. Njena uspesnost je pogojena s strokovnogiyedbe, najpomembnejSi del revizije pa je
oblikovanje ukrepov za izboljSanje (Weele, 2002, 263). L&imo preventivno in kurativno
revizijo. Preventivna je periogha, ko z manjSim naborom standardnih kazalcev pave
doseganje rezultatov nabavne funkcije, kurativmazi@ pa uporabimo v primeru hujSih
odstopov in ko so potrebni takojsnji korektivni eftr.

UspesSna revizija nabave temelji na Stirih&mastih (Pot@nik, 2001, str. 219):

o Celovitost Revizija nabave naj obsega vse glavne dejavinosie le tistih, pri katerih se
kazejo pomanjkljivosti. Celovita revizija nabave pa dolatanju dejanskih vzrokov za
probleme nabavecinkovitejSa.

o Sistematinost Revizija nabave zahteva natao zaporedje postopkov, od diagnoze
stanja do ukrepov za izboljSanje delovanja v nabavi

o Neodvisnost Revizijo nabave lahko izpeljejo v trgovskem pagieali pa jo opravijo
zunanji strokovnjaki. Na splosno velja, da so zyginatrokovnjaki bolj objektivni in
neodvisni, zlastte dobro poznajo poslovanje trgovskih podietij.

o Periodichost Ko se pojavijo problemi, se vodstvo pravilomaagdlza revizijo, vendar
lahko periodina revizija enako koristi tudi tedaj, ko trgovskodpetje nima tezav v
nabavnem oddelku. Vedno &vé&rgovskih podjetij se odi@ tudi za primerjalna merjenja
(ang. benchmarking) z najboljSimi podjetji. Skozrinperjalno merjenje poskusajo
izboljSati svojo dinkovitost in uspesSnost. Celo najboljSo nabavo mgae narediti Se
boljSo.

Rezultati revizije, ki se praviloma nanaSajo nateah trgovskega podjetja do nabavne
funkcije, spremembe oskrbovanja podjetja in mozndstjih ponuja nabavni trg, lahko
bistveno vplivajo na preobrazbo nabavne organimstin reorganizirajo vodstvo in zaposlene
v nabavi, sprejmejo novega vodjo nabavnega oddgkegblikujejo nabavni sotriment in
nabavne vire itd.
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5.4.2.1 Opis obstojecega stanja in predlogi za izboljsave

Pomembno je spoznanje, da se v podjetjih z ustjana planov in ciljev organizacije le-ti
samodejno ne spremenijo v proces izvajanja, inns p@slovanja, temveje potrebno s
kadrovanjem in vodenjem zagotoviti uveljavljenjamlanega. Brez ustreznih, kompetentnih
kadrov podjetje ni sposobno ustvarjati konkdren prednosti v katerikoli poslovni
dejavnosti. Toliko pomembnejSi so sposobni kadnmabavi, kjer se upravlja z velikimi
sredstvi.

Poslovodstvo Trgoavta pa ne spremlj@inkovitosti nabave po kriterijih, zddnih za
ocenjevanje organizacije nabavnega procesa, ampgkajnje zaposlene le na podlagi
kriterijev uspesSnosti nabavne funkcije in tako powszanemarja podée winkovitosti
izvajanja nabavnih procesov.

Ugotavljanje dinkovitosti poslovanja praviloma poteka v sléitbezaporednih fazah:
o ugotavljanje dejanske organizacije nabavne funkcpedietju,

o primerjava dejanskega stanja s planiranim,

o odpravljanje ovir, da bo dejanska organizacija aenaknirani.

Ce je nadzor tinkovitosti nabavnega poslovanja sproten, so korekukrepi odpravljanja

ovir lahko zelo enostavni. ¥g ovire je mozno odstraniti ali zmanjSati na v&ai

pomembnejSe ae:

o s spremembo organizacijske strukture nabave, karbivr prilagojena ljudem,

o z zamenjavo osebja (kadrovanje), tako da na delovesta postavimo ljudi, ki so bolj
prilagojeni zahtevam dane nabavne organizacijskitsire,

o s spremembo sploSnega ravnotezja v podjetju,

o s programiranjem odé@nja, tako da v vgem obsegu poenostavimo organizacijo.

ManjSe oziroma delne ovire, ki prav tako vplivap utinkovitost poslovanja so lahko: odpori
proti spremembam, odpori zaposlenih do dela skapdolatenimi drugimi zaposlenimi
(simpatije, antipatije med ljudmi), na podpe komuniciranja, ko uvi&anje v oddelke razvija
obcutek pripadnosti k oddelku in manj k podjetju terzaradi tega ovirano komuniciranje
med oddelki, Zelja nadrejenega, da bi strogo nabdxise delovanje in drzal vso oblast v
svojih rokah privede do popolne blokade delegirapg@oblastil, oviro predstavlja tudi
preobremenjenost zaposlenega, ko komplicirane gnoblodlaga, s tem pa nastajajo novi
problemi in se krog preobremenjenosti vse boljapsto zapira ipd.

Pomembno je, da ocenginkovitosti nabavne organiziranosti ne izvaja nabaama, saj to

lahko povzr@éi nezaupanje. Poslovodstvo je zadolZzeno, da odkogstrani ali spremeni
ovire, da bo mozno ustvaritéumkovito delovanje nabavne organizacije.
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6. EKONOMSKI UCINKI OPTIMIRANJA NABAVNE FUNKCIJE

V magistrskem delu smo spoznali, da nabavna fuakdjemno vpliva na uspeSnost

trgovskega podjetja. dihek prihrankov, ki jih dosezemo z optimiranjem aate funkcije

ponazarja tudi DuPontova analiza, in sicer lahkibana pripomore k izboljSanju donosnosti

¢istih nalozb podjetja na dva ¢iaa (Weele, 1998, str. 34-36):

o z zniZzevanjem vseh neposrednih materialnih stroSkaw takoj povéa dobtek od
prodaje, ki nato pozitivno vpliva na donosndistih nalozb,

o s prizadevanjem za zmanjSevarjetega kapitala podjetja — kar pozitivno vpliva na
koeficient obrdanja kapitala v podjetju.

DuPontova analiza nam pove, da Ze dvoodstotenamehr pri nabavnih stroSkih izboljSa
donosnostistih nalozb za 15 odstotkov. Seveda velja tudpratso: préakovani pozitivni
rezultat se kot posledica n#uokovitosti in negospodarnosti nabavnega oddelkahka
spremeni v izgubo (Weele, 1998, str. 34).

Slika 24: Winek dvoodstotnega prihranka nabavnih stroSkov tn@Slsovno @inkovitost
vloZenega kapitala podjetja, ozeao z * (po Du Pontovi analizi — Alcatel, 1989)

v milijonih ekujev

Donosnost
I distih naloZl 1
Stopnja 12,9% Obratanje
dobicka *14,9% kapitala
6,3% 2,05
*7,2%
| | ] |
Prodaja Dohiek pred Ciste Prodaja
obdaxitvijo nalozbe
12.793 809 6.233 12.793
*925
I I I I
Prihodki iz Finagni Brezobrestnd Nalozbe
poslovanja prihodki obveznosti skupaj
1.103 -294 5.264 11.497
*1.219
I I
Prodaja StroSki
poslovanja
12.793 1.169
*11.573
I I
Drugi Stroski
stroski nabavljenegh
materiala
5.844 5.845 (50%)
*5.728

Vir: Weele, 1998, str. 35.
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Predvsem iz razlogov zmanjSevanja stroSkov nabeedje blaga je bila na podlagi
racunovodskih podatkov izdelana analiza @&bivnosti dobaviteljev. Rezultati analize,
predstavljeni v poglavju 5.2.2 so pokazali, da pjod programi nekaterih dobaviteljev
ustvarjajo razliko v ceni, ki ne zad@sza kritje stalnih stroSkov in daka. V prodevani
enoti sploSnega materiala prav gotovo predstavijmngy takega dobavitelja tuji grosist
MoneyTime z realizirano 2,95 % razliko v ceni. Daingrosist Vama z ustvarjeno 16,13 %
razliko v ceni tudi ne zagotavlja zadovoljive stggdobtkovnosti.

Priporaiena nova Trgoavtova nabavna politika naj bi zmdajgkelez nabave trgovskega
blaga pri tujih in domé&h grosistih. Z nakupi neposredno pri proizvajaicise nabavne cene
dolotenih prodajnih programov zmanjsale tudi do 3%.9¢ prilogi 4 so prikazani prihranki v

nabavni vrednosti pri spremembi nabavnih poti nefatprogramov dobavitelja MoneyTime
in Vama.

Opravljena analiza raziskave nabavnega trga jerggiatz zelo zanimivimi podatki. Mozni
odstotki prihrankov pri nakupu direktno pri izvoso za programe dobavitelja MoneyTime
prikazani v petem, za programe podjetje Vama pawetém stolpcu priloge 4. Kot posledica
spremembe nabavnih poti bi skupni prihranek zaadanjSanja nabavne vrednosti znaSal
21.640.583 SIT° 0ziroma3,7 % celotne nabavne vrednosti enote sploni matefistin2003
(Ratunovodski podatki podjetja Trgoavto, 2004). Obenem pricakovati poslabSanja
nakupnih pogojev zaradi zmanjSanja prometa z do¢dlpamna, saj bi se zaradi tveganja
nadaljnje izgube prodaje nakupni pogoji za Trgoaatdo kve&jemu izboljsali.

Poleg tega analiza identificira (izpostavi) dobelg, ki ne dosegajo povpfee stopnje
dobickovnosti. Tu je potrebno s pogajanji déisegodnejSe nabavne pogoje, saj je tezje
izboljSati nabavne pogoje pri dobaviteljih z visakopnjo dohikovnosti.

Izsledki analize dokkovnosti dobaviteljev omogajo Trgoavtu, da se osredstana tiste
dobavitelje, kjer s pow@anjem nabave lahko najbolj generira delii Dobavitelja sneznih
verig Sloweiss in Maggi prinaSata r&no stopnjo dolikovnosti. Sloweiss je z ustvarjeno
48,72 % razliko v ceni bistveno bolj dokoven kot Maggi z 18,14 % realizirane razlike v
ceni v letu 2003. Naloga prodajne politike je zajatrrazmerje v prodaji v korist sneznih
verig Sloweissa, ki omogajo realizacijo viSjega RVC-ja.

Ugotovitve, predstavljene v poglavju 4 in predvsermoglavju 5.3, omogt@jo trgovskemu
podjetju, da zmanjSuje negotovosti v oskrbovalneot@su in s hitrimi pretmimi ¢asi ter
manjSo zalogo zagotovi visoko postrezbo svojim lempcV letu 2003 se je zaloga v Trgoavtu

'8 povpréna marza vmesnegiena v dejavnosti Trgoavta znasa od 30 % do 35 %.

19 Skupna nabavna vrednost programov dobavitelja Mbimey je v letu 2003 znaSala 99.998.288 SIT. Po
spremembi nabavnih poti bi nova nabavna vrednoaSaa 86.028.527 SIT, &mer bi prihranili znesek
13.969.761 SIT. Podobno bi pri Vami znaSal prihkang70.822 SIT, kar skupaj znese 21.640.583 SIT.
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obrnila v 96 dneh, medtem ko se je v dejavnostnitdory 55 dneh. Z jasno opredeljeno
politiko zalog trgovskega blaga, lahko raven zatogfajo vsaj na raven dejavnosti. Dnevi
vezave zalog bi se tako razpolovili. Prav takoibstvoSek financiranja zalog za 50 odstotkov
nizji. V letu 2003 so stroSki financiranja zaloga#ali70.580.000IT (Ratunovodski podatki
podjetja Trgoavto, 2004). Prihranek zaradi zmang@aavni zaloge torej predstaviig72 %
nabavne vrednosti blaga v letu 2003. ZdajSnjimauravnavanja zalog v Trgoavtu, ki
dovoljuje sorazmerno povanje zalog s powanjem prodaje, je potrebno spremeniti z novimi
spoznaniji, da povani prodaji ne sledi wga zaloga, ampak je potrebno poat frekvenco
nara:anja.

Skupni prihranki na nivoju celotne nabave v Trgoakthko znaSajo o@ do 5 odstotkov,
vendar bi Ze odstoten prihranek pri nabavnih stroskih podjetjgoavto izboljSal donosnost
¢istih nalozb iz3 odstotkov n&b,8 odstotkov v lett?003in iz 0,8 odstotkov nad,1 odstotkov

v letu 2004 Pozitivni W&inki, ki naj bi jih omogaila nova usmeritev v nabavnem poslovanju,
so za Trgoavto prikazni na sliki 25 za leto 2008ansliki 26 za leto 2004.

Slika 25: Poslovna uspeSnost iginek dvoodstotnega prihranka nabavnih stroSkov na
stroskovno ginkovitost viozenega kapitala podjetja Trgoavt@awl2003 (ozngeno z *)

v milijonih SIT

Donosnost
I distih naloZl 1
Stopnja 3,0% Obratanje
dobicka *5,8% kapitala
1,6% 1,87
*3,1%
| | ] |
Prodaja Dohiek pred Ciste Prodaja
obdaxitvijo nalozbe
6.433 102 3.44p 6.433
*199
I I I I
Prihodki iz Finagni Brezobrestnd Nalozbe
poslovanja prihodki obveznosti skupaj
108 -6 2.084 5.524
*205
I I
Prodaja StroSki
poslovanja
6.433 6.32%
6.228
I I
Drugi Stroski
stroski nabavljenegh
materiala
1.474 1.851 (76,7%
*4.754

Vir: lastno delo (prirejeno po Weele, 1998, str.)35
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Slika 26: Poslovna uspeSnost iginek dvoodstotnega prihranka nabavnih stroSkov na
stroskovno dinkovitost vioZzenega kapitala podjetja Trgoavt@awl2004 (ozngeno z *)
v milijonih SIT

Donosnost
I distih naloZl 1
Stopnja 0,85% Obratanje
dobicka *4,09% kapitala
0,44% 1,92
F2,18%
| | ] |
Prodaja Dohiek pred Ciste Prodaja
obdaxitvijo nalozbe
6.357 24 3.30¢ 6.347
*135
I I I I
Prihodki iz Finagni Brezobrestng Nalozbe
poslovanja prihodki obveznosti skupaj
60 -32 1.72 5.029
*157
I I
Prodaja Stroski
poslovanja
6.357 6.297
6.20C
I I
Drugi Stroski
stroSki nabavljenegh
materiala
1.452 11.845 (76,9%
*4,748

Vir: lastno delo (prirejeno po Weele, 1998, str.)35

Ugotovimo lahko, da bodo najhitrejSéinke na donosnost lastniSkega kapitala dosegli prav
izboljSanjem nabavne funkcije. Rezultat spremenjeaigavne politike bi jim Ze v letu 2004
omogaal dosei natrtovano 4,5 odstotno donosnost lastniSkega kapitalaaslednjih letih
lahko pozitivne dinke racionalnejSe nabave prelevijo v péa@e trznega deleza.
Osredotéenje na optimiranje nabavne funkcije obrodi ponéiwezultate v letu ali dveh,
hkrati pa deluje kot vzvod za dolgérm poveanje prodaje.

SlabSa poslovna uspesnost v letu 2004 v primegaietom 2003 govori, da podjetje z
dosedanjo poslovno politiko ni sposobno urésireastavljenih strateskih ciljev.

7. SKLEP

Investitorji vlagajo kapital v podjetja z namenonadaljnjega oplemenitenja svojega
premozenja. Namen magistrskega dela je prikazatelfe za oblikovanje nabavne politike
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trgovskega podjetja, ki bo pripomogla k uréswianju zahtev investitorjev. Ugotovljeno je,
da winek prihrankov pri nabavi multiplikativno izbolj&onosnostistih nalozb. Seveda velja
tudi nasprotno: péakovani pozitivni rezultat se kot posledica ¢&ealovitosti in
negospodarnosti nabavnega oddelka zlahka spremegulo. Hkrati smo spoznali, da lahko
nabava z &éinkovitim nartovanjem in optimiranjem logistike do dobaviteljeznizevanjem
vseh neposrednih materialnih stroSkov in sistemaavnavanja zalog, ki bo zadovoljil
povpraSevanja kupcev ob minimalnem investiranju &oge, bistveno vpliva na
dobickonosnost trgovskega podijetja.

Analiza stanja nabavnega poslovanja Trgoavta jeapall, da v podjetju Se vedno obstaja
tradicionalni pristop k poslovanju. Cilj tradicidnaga koncepta je maksimizacija prihodkov
posameznih funkcij podjetja in minimizacija njihbvstroSkov. Ta dva cilja se lahko doseZeta
tudi na Skodo drugih udelezencev v oskrbovalnigiemedtem ko je cilj oskrbovalne verige
maksimizacija dolktka z zmanjSanjem strosSkalfenov verige in z izboljSanjem kvalitete
oskrbovalne verige. Medsebojna konkurenca vseh eddetev oskrbovalne verige v
klasicnem pristopu Skoduje poslovanju podjetja. V kongemtkrbovalne verige posamezni
¢leni niso konkurenca, temyakupaj sestavljajo oskrbovalno verigo kot celétodjetja bodo
uspeSnage bodo uspeSne njihove oskrbovalne verige. K@ uspeha je v natéamem
planiranju, organiziranju, upravljanju in kontralitju materialnih tokov in informacij. Ne
glede na dejstvo, da se je narava konkurence spitneamesto s konkurenco med podjetji,
se danes stajemo s tekmovanjem, kdo najbolje upravljgasom med shranjenimi podatki
na enem mestu ikasom, ko ti podatki postanejo uporabni in se nakjgrabijo, je zelo malo
podjetij, ki koncept oskrbovalnih verig dejanskootgbljajo. Podjetja Se niso popolnoma
ugotovila pomena oskrbovalne verige znotraj podjs§mega ter zunaj podjetja v povezavi z
drugimi podjetji. To povzréa slabljenje konkurgme sposobnosti na tréi$ in upadanje
uspesnosti poslovanja.

Eden glavnih problemov, s katerimi secsije koncept oskrbovalne verige, je uskladitev dela
vseh sodeluj@ih ¢lenov v smislu tehnoloSke povezanosti, kot tudiipmenjavi informacij.
Izrednega pomena je nandrelejstvo, da so operacije oskrbovalne verige meaiseb
usklajene s ciljem minimizacije potrebnegasa in nastalih stroSkov. Komuniciranje
predstavlja eno izmed osnovnih orodij za prenog ideinformacij, zato je v nabavnem
procesu velikega pomena. Uspesnost odnosa podiélipiavitelji je tudi rezultat uspesSnosti
komuniciranja. Pri vsakodnevnem komuniciranju, mgperativhem izvrSevanju sklenjenih
dogovorov, naj se podjetja v nafyie mozni meri posluzujejo sodobnih, integriranih
informacijsko-komunikacijskih tehnologij, ki ob hpvi uporabi za vse udelezence v procesu
najvetkrat predstavljajo prihranaetasa in znizanje stroskov.

Pomemben element notranje oskrbovalne verige tkjoysodjetij predstavljajo zaloge. Za
izboljSanje celotnih oskrbovalnih verig je potrebizboljSati tudi notranji del oskrbovalne
verige, ki je v trgovskem podjetju pomembno odvisedh winkovitega planiranja in
upravljanja z zalogami. Znizanje ravni zalog, olvasijanju dobre postrezbe kupca, je eden
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izmed glavnih ciljev upravljanja oskrbovalnih verig ga lahko trgovsko podjetje doseze le z
jasno opredeljeno politiko zalog. V trgovskem pdjdj¢ge mozZna izguba potencialnega kupca
na ra&un prenizkih zalog in s tem povezanih nizjih prikod od prodaje, druga skrajnost pa
S0 previsoke zaloge, ki pomenijo sredstva vezaralogah brez donosa. StroSke zalog je
tezko ocenjevati, vendar praviloma lahko opravinowalj dobre ocene stroSkov in s tem
zagotovimo dinkovito sprejemanje odéitev o zalogah. Zaloge predstavljajo velik del
celotnih obratnih sredstev podjetja Trgoavto, verstapotrebne za nemoteno poslovanje ter
zadovoljevanje potreb kupcev. Vplivajo torej napsijo postrezbe kupcev. Stroski zalog in
stopnja postrezbe kupcev sta torej premosorazmemata, morajo v Trgoavtu oblikovati
takSno politiko zalog, ki bo predstavljala optimaieSitev med tema dvema dejavnikoma.

Ce podjetje Zeli dos® svoje n&rtovane poslovne izide, mora poznati tudi @&bivnost
dobaviteljev, da se lahko usmeri v tiste, ki mwnagajo doliiek oziroma s pogajanji iztrZi
boljSe nabavne pogoje. Na osnovi izvedene analiziolp podjetje informacije, ki jih lahko
uporabi v procesu odtanja in né@rtovanja. Poleg tega bo podjetje sposobno dludi tiste
programe, ki mu prinasajo izgubo in jih bo na osrieta informacij opustilo ali spremenilo.
Sistem pridobivanja informacij o daikiovnosti dobaviteljev omoga bistveno boljSi nadzor
nad poslovanjem podjetja, podjetje razpolaga zrmézijami, ki mu nenazadnje nudijo tudi
vetjo pogajalsko mé& Pogostost analize ddkiovnosti dobaviteljlev je odvisna od
posameznega podjetja — odvisna je od hitrosti sjpjama okolja in tehnoloskih sprememb.
Pri nekaterih podjetjih je dovolj letna analizagspri drugih bolj pogosta.

Prakténa uporabnost magistrskega dela je ugotavljanje epam izvajanja analize
dobickovnosti dobaviteljev, uporabe koncepta oskrbovaluerig v Zelji racionalizacije
poslovanja in zlasti gospodarjenja z zalogami pesotevanju poslovnih ciljev trgovskih
podjetij.
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PRILOGE

PRILOGA 1: R&unovodska analiza datdovnosti dobaviteljev enote splosni material v letu

2003
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PRILOGA 2: Razvrstitev blagovnih skupin oddelka sploSni matgyo nabavni vrednosti v
letu 2003

Zap. St. |Blagovna skupina Delez v % |Kum. v %
1 RAZNI PRIPOMOCKI 11,6% 11,6%
2 VERIGE WEISSENFELS 8,9% 20,4%
3 VERIGE MAGGI 7,6% 28,0%
4 STRESNI KOVCKI 7,0% 35,1%
5 PRTLJAZNIKI IN NOSILCI 6,1% 41,1%
6 OBVEZNA OPREMA 3,8% 45,0%
7 PREVLEKE IN PREGRINJALA 3,5% 48,5%
8 PREPROGE IN KORITA 3,4% 51,9%
9 KARTOGRAFSKI PROGRAM 3,4% 55,3%
10 MAZIVA VALVOLINE 3,3% 58,6%
11 |CISTILA 2,8% 61,4%
12 MAZIVA CASTROL 2,8% 64,2%
13 |NALEPKE IN TABLE 2,7% 66,9%
14 |ZUNANJA OPREMA 2, 7% 69,6%
15 |OPREMA ZA VZDRZEVANJE 2,5% 72,1%
16 |OSVEZILCI ZRAKA 2,3% 74,4%
17 |MAZIVA OMV 2,3% 76,6%
18 HLADILNE TEKOCINE 2,2% 78,8%
19 |OKRASNI| POKROVI 1,6% 80,4%
20 [LOSCILA 1,6% 82,0%
21 PRIVEZOVALNI TRAKOVI 1,5% 83,5%
22 |SENCILA 1,4% 84,9%
23 MAZIVA PETROL 1,3% 86,2%
24 DODATNA OPREMA R.EVOLUTION 1,3% 87,5%
25 |MAZIVA ELF 1,3% 88,8%
26 LEPILA 1,3% 90,1%
27 |PROGRAM TIP TOP 1,1% 91,2%
28 |MOTORISTICNE CELADE 0,9% 92,2%
29 KOLESARSKA OPREMA 0,9% 93,1%
30 |MAZIVA INA 0,9% 94,0%
31 |DROBNA DODATNA OPREMA 0,7% 94, 7%
32 |TESNILA IN LAKI 0,7% 95,4%
33 |SREDSTVA ZA VAROVANJE 0,6% 96,0%
34 |VERIGE RAZNE 0,6% 96,6%
35 |OBJEMKE 0,6% 97,2%
36 |MAZIVA BRITISH PETROL 0,4% 97,6%
37 |MAZALICE 0,4% 98,0%
38 MAZIVA SHELL 0,4% 98,3%
39 |ALUMINIJASTA PLATISCA 0,3% 98,7%
40 SMUCARSKE CELADE 0,3% 99,0%
41 PRIPOMOCKI TOVORNI 0,3% 99,2%
42 |PODLOZKE 0,2% 99,4%
43 BOCNI VETROBRANI 0,2% 99,6%
44 MASTI SETRAL 0,1% 99,7%
45 |ZAKOVICE 0,1% 99,9%
46 |PROGRAM TEOL 0,1% 99,9%
47 |STRESNA OKNA 0,1% 100,0%
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PRILOGA 3: Razvrstitev blagovnih skupin ob upoStevanju patigja vrstnega reda nabavne

vrednosti po dobaviteljih v letu 2003

Dobavitelj MoneyTime G-3 Sloweiss Maggi '\‘

kS % kS kS % 3 kS % kS kS % 3 i

g2l g2 | g5 82| =2 22| 25 22

i > g > S > 8 >2 >80 >¢2 > 8 >¢8 5
4 28 BF | S| RF | S| wF | B BT |
& __|Blagovna skupina 82| 82 82| 82 82| 82 82 82 i
1 [RAZNIPRIPOMOCKI 12,5%| 20,1% ,
2 |VERIGE WEISSENFELS 100,0%| 100,0% /
3 |VERIGE MAGGI 94,1%| 100,0% %
4 |STRESNI KOVCKI 2,1%| 5,6%| 74,5%| 94,4% ,"
5 |PRTLJAZNIKI IN NOSILCI 27,5%| 84,1%| 33%| 4,8% ,
6 |OBVEZNA OPREMA 15,5%| 75,5% !
7 |PREVLEKE IN PREGRINJALA 6,0%| 31,7% '
8 |PREPROGE IN KORITA 2,3%| 12,4%| 0,7%| 1,8% !
9 |KARTOGRAFSKI PROGRAM '
10 [MAZIVA VALVOLINE !
11 |CisTiLA 1,7%| 11,1% '
12 [MAZIVA CASTROL !
13 [NALEPKE IN TABLE 9,8%| 67,9% '
14 |ZUNANJA OPREMA 0,7%| 50%| 05%| 1,7% !
15 |OPREMA ZA VZDRZEVANJE 1,9%| 14,3% '
16 |OSVEZILCI ZRAK 1.2%| 9,4% !
17 |maziva omv '
18 [HLADILNE TEKOCINE !
19 |OKRASNI POKROVI 18,1%| 100,0%
20 |LOSCILA 5,8%| 67,8% ,"
21 |PRIVEZOVALNI TRAKOVI 1,9%| 23,8%
22 |SENCILA 43%| 57,8%| 0,6%| 35% ,"
23 |mAzIvA PETROL ,
24 |DODATNA OPREMA R.EVOLUT| !
25 |MAZIVA ELF
26 |LepiLa /
27 |PROGRAM TIP TOP 0,4%| 7.2% '
28 |MOTORISTICNE CELADE 2,4%| 46,8% !
29 |KOLESARSKA OPREMA 0,8%| 16,6% '
30 [MAZIVA INA !
31 |DROBNA DODATNA OPREMA 0,3%| 7,0%| 01%| 12% '
32 |TESNILA IN LAKI 0,2%| 5,4% !
33 |SREDSTVA ZA VAROVANJE 0,0%| 1,4% 5,9% 75,4%"-._'
34 |VERIGE RAZNE !
35 |0oBJEMKE '
36 |MAZIVA BRITISH PETROL !
37 |mazaLicE ,
38 |MAZIVA SHELL !
39 |ALUMINIJASTA PLATISCA 0,0%| 0,6%
40 |SMUCARSKE CELADE 1,6%| 100,0% ,"
41 |PRIPOMOCKI TOVORNI 1,0%| 76,8% ,
42 |PODLOZKE !
43 |BOCNI VETROBRANI 2,2%]| 100,0% '
44 |MASTI SETRAL !
45 |zAaKoVICE '
46 |PROGRAM TEOL !
47 |STRESNA OKNA
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PRILOGA 4: Prihranki nabavne vrednosti pri spremembi nabagpoiin

Dobavitelj MoneyTime Vama
> >
zZ zZ
> | = > | &
zZ X zZ X
S 2 S 2
. < <
5 | = 9 |5
& : 3 | & 3 | &
N |Blagovna skupina NV = X Nova NV NV = X Nova NV
1 |RAZNI PRIPOMOCKI 12.599.784| 12,5%| 15,0%| 10.709.817| 11.589.589| 26,2%| 25,0%| 8.692.191
2 |VERIGE WEISSENFELS
3 |VERIGE MAGGI
4 |STRESNI KOVCKI 2.099.964| 2,1%| 25,0%| 1.574.973
5 |PRTLJAZNIKI IN NOSILCI 27.499.529| 27,5%| 25,0%]| 20.624.647
6 |OBVEZNA OPREMA 15.499.735| 15,5%| 20,0%| 12.399.788
7 |PREVLEKE IN PREGRINJALA 5.999.897| 6,0% 5.999.897
8 |PREPROGE IN KORITA 2.299.961| 2,3% 2.299.961| 5.286.108| 12,0%| 25,0%| 3.964.581
9 |KARTOGRAFSKI PROGRAM
10 |MAZIVA VALVOLINE
11 |CISTILA 1.699.971 1,7% 1.699.971
12 |MAZIVA CASTROL
13 |NALEPKE IN TABLE 9.799.832| 9,8%| 10,0%| 8.819.849
14 |ZUNANJA OPREMA 699.988| 0,7% 699.988| 2.422.148| 5,5% 2.422.148
15 |OPREMA ZA VZDRZEVANJE 1.899.967| 1,9% 1.899.967
16 |OSVEZILCI ZRAKA 1.199.979| 1,2% 1.199.979] 1.046.482] 2,4% 1.046.482
17 [MAZIVA OMV
18 |HLADILNE TEKOCINE
19 JOKRASNI POKROVI
20 [LOSCILA 5.799.901| 5,8% 5.799.901
21 |PRIVEZOVALNI TRAKOVI 1.899.967 1,9% 1.899.967| 4.748.077| 10,8%| 15,0%| 4.035.866
22 |SENCILA 4.299.926| 4,3% 4.299.926] 2.739.686| 6,2%
23 |MAZIVA PETROL
24 |DODATNA OPREMA R.EVOLUTION 7.319.178| 16,6% 7.319.178
25 |MAZIVA ELF
26 |LEPILA 89.268| 0,2% 89.268
27 |PROGRAM TIP TOP 399.993| 0,4% 399.993
28 |MOTORISTICNE CELADE 2.399.959| 2,4%]| 25,0%| 1.799.969
29 |KOLESARSKA OPREMA 799.986| 0,8% 799.986| 4.400.157| 10,0% 4.400.157
30 |MAZIVA INA
31 |DROBNA DODATNA OPREMA 299.995| 0,3% 299.995| 3.704.075| 8,4% 3.704.075
32 |TESNILA IN LAKI 199.997| 0,2% 199.997
33 |SREDSTVA ZA VAROVANJE 817.972| 1,9% 817.972
34 |VERIGE RAZNE
35 |OBJEMKE
36 |MAZIVA BRITISH PETROL
37 |MAZALICE
38 |MAZIVA SHELL
39 |ALUMINIJASTA PLATISCA
40 |SMUCARSKE CELADE 1.599.973[ 1,6% 1.599.973
41 |PRIPOMOCKI TOVORNI 999.983| 1,0% 999.983
42 |PODLOZKE
43 |BOCNI VETROBRANI
44 |MASTI SETRAL
45 |zZAKOVICE
46 |PROGRAM TEOL
47 |STRESNA OKNA
Skupaj 99.998.288| 100% 86.028.527| 44.162.741| 100% 36.491.919
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