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1 UVOD

1.1 Problematika — podradje prouc¢evanja

Z ekonomskim razvojem, ki je povaib hitro rast podjetij in v&jo kompleksnost
poslovanja, se je izoblikovalo razmerje principgeat, kar pomeni, da lastnik sam ne
opravlja v& vseh funkcij v podjetju, temvenekatere zaupa poslovodstvu (upravi), ki te
funkcije opravlja v njegovem imenu. Vendar pa sedtkrat pojavi neskladje interesov
lastnika in poslovodstva. Ker si lastnik véss prizadeva za uresitev svojih ciljev,
ceprav nalog, ki so za to najpomembnejSe, sam revipgr si mora zagotoviti ustrezen
nadzor, ki naj bi zagotovil, da bodo njegovi in@reresnieni. Tu pa ima kljtno viogo
sluzba notranje revizije.

V Sloveniji sta se dejansko funkciji lastnikov iroglovodstva ldili Sele v z&etku
devetdesetih. In tako je tudi sam nadzor v smislidiranja, kot ga pozna »kapitalisti
svet, zelo mlad proces. Medtem ko je zunanje mange s strani neodvisne revizijske
druzbe, ki lastniku in ostalim interesnim skupin@djetja poda neodvisno mnenje o
resnénosti in postenosti premozenjskega in fil@yga stanja in poslovne uspesnosti v
revidiranem obdobju, v slovenskem prostoru, kljuladosti, Ze zelo uveljavljeno in
poznano, pa je na drugi strani vioga notranjegai@nja zlasti v proizvodnih podjetjih
slabSe uveljavljena.

Kaj sploh je notranje revidiranje? Notranje revédife obsega nepristransko preiskovanje
in presojanje poslovanja podjetja v najSirSem pameoreiskovanje organiziranosti
podjetja, nain sprejemanja poslovnih odiitev, n&in delovanja informacijske ureditve
podjetja. Poleg tega zajema tudi dajanje zagotwrilsvetovalne storitve, namenjene
poveevanju koristi in izboljSevanju poslovanja podjdtiiandardi strokovnega ravnanja
pri notranjem revidiranju, 2003, str. 19). In kapnpeni dajanje zagotovil? Gre za
nepristransko in neodvisno ocenjevanje ustrezmastiopkov ravnanja, obvladovanja in
upravljanja s tveganji. PriSla sem do Klje besede: tveganja. Tveganje je verjetnost
nastanka kakega dogodka, ki bo imel posledice eaniievanije ciljev podjetja (Tusek,
Zager, 2004, str. 12). Tveganja je najprej potrefwepoznati, spoznati in oceniti, kakdne
bi bile posledice (finafne, izguba ugleda..e se doldéeno tveganje ureshi Da se
dolo¢eno tveganje urestii pa pomeni, da ni zadostnih ali nobenih mehanizm
(postopkov, navodil, usmeritev, postavljenih ciljestrategije, formalno ali neformalno
postavljenih kontrolnih k), da se ta tveganja vsaj zmanjSajo ali v celdgiravijo.

Podjetje mora imeti vgrajene notranje kontroleskisestavljene iz sistemato vgrajenih
postopkov in metod, ki omogajo varovanje premozenja, prefugjo in odkrivajo



napake in prevare v delovanju podjetja ter zagf@pvbpostovanje in izvajanje zakonov
ter n&el, sprejetih v sploSnih aktih podjetja v okviruegpve dogovorjene poslovne
usmeritve, ki jo posredno in neposredno dajo lastniki kapitala (Menard et al., 1994,
str. 11).

Cilj notranje revizije je, da za klma podrgja in podporne procese v podjetju
identificira tveganja, jih vrednoti, preveri mehamie (notranje kontrole), ki naj bi
zmanjSevali morebitne posledice, delovanje tehaniimov (ni zadosti, da so zadeve
napisane, morajo se tudi izvajati) itinkovitost tega izvajanja: vse lahko deluje, vendar
je ne«inkovito. Pomemben del so predlogi za izboljSargl tmehanizmov. Eden
Kljuénih procesov v proizvodnem podjetju je prav gotgmmces nabave, katerega
notranje revidiranje bo predstavljeno v magistrsidstu. Na drugi strani pa se notranja
revizija ukvarja s spremljanjem uspesnosti poslgam uresnievanjem zastavljenih
ciliev, s prodevanjem razlogov za morebithne odmike, torej skrbi wresnievanje
poslovne politike podjetja.

Nabavna funkcija je s svojim delovanjem povezanastalimi kljunimi funkcijami v
podjetju, to so prodaja, proizvodnja, razvojni dede finance, kadrovska sluzba. Prav
zaradi tolikSne povezanosti z rd&nlimi pomembnimi funkcijami in na drugi strani z
dobavitelji materialov in storitev obstajajo Stedlmoznosti, kjer odgovorni in zaposleni
v nabavi lahko znatno doprinesejo k boljSemu pastqy in rezultatu podjetja. S
povezavo nabavne funkcije z ostalimi poslovnimikitiiami se le ta z njimi in njihovimi
cilji ter celovitimi cilji in strategijo podjetja@pleta ter jih pomaga uregavati.

Naloga nabave je v preskrbi podjetja s surovinamaiterialom, nadomestnimi deli, stroji,
napravami in storitvami za nemoten potek produkosggoma poslovanja (Kotnik, 1990,
str. 1). V proizvodnem podjetju je pomembno, daggotovljena oskrba proizvodnje s
kvalitetnimi materiali ob ravno pravedasu in s¢im nizjimi stroSki. Izbira zanesljivih
dobaviteljev in partnerski odnos sta izrednega pwmearadi zagotavljanja stalne
kakovosti in zanesljivih dobav ob dogovorjenetasu, kar proizvodnji omoga
nemoteno delo. Z optimizacijo procesov v odnosihd np@djetjem in dobavitelji in
¢lenitvijo ter optimizacijo vsakega od nabavnih edsov se dosezejo prihranki na
nabavnem podkgu. K ucinkovitejSemu in uspesnejSemu poslovanju v nabavoeTesu
ter v podjetju kot celoti lahko pripomore tudi reatja revizijska sluzba s svojimi predlogi
in svetovanjem.

Cilj rednega notranje revizijskega pregleda procashave v podjetju je preveriti
vzpostavljenost in delovanje notranjih kontrol perdati oceno njihove dinkovitosti in
ugotoviti uspesnost inc¢inkovitost poslovanja sluzbe nabave. V magistrskitu bom



prikazala predvsem uporabliene metode pri izvajampiranjega revidiranja procesa
nabave v proizvodnem podijetju.

1.2 Namen magistrskega dela

Namen magistrskega dela je predstaviti upravi, gu@glstvu, nadzornemu svetu in
notranjim revizorjem podiga za obvladovanje tveganj v procesu nabave v ypodizem
podjetju, ki so kljgnega pomena za doseganje uspesnosti poslovangtjpodjato bom
podrobneje predstavila vlogo in namen notranjezigkie sluzbe v podjetju, vm&nost
nabave kot procesa v proizvodnem podjetju ter mietogkvidiranja nabavne funkcije v
proizvodnem podjetju X. Tveganja, ki spremljajo gge nabave, morajo biti obvladovana
in spremljana. To je naloga poslovodstva, ki marskpbeti za ustrezen notranji nadzor.

Namen notranje revizijske sluzbe je pamapravi pri uresmievanju njene poslovne
politike, v katero sodi poslanstvo, vizija in cilki jih uprava zastavi in jih ima konkretno
opredeljene v strategiji razvoja podjetja. Sluzb&ranje revizije podaja zagotovila, da se
doloceni postopki, ki so zapisani oziroma formaliziraniaznih pravilnikih in aktih, tudi
uresnéujejo ter da se skladno s t&im bolj obvladuje tveganja.

Obravnavana tematika v magistrskem delu je lahlavalna za:

- notranje revizorje v proizvodnih podjetjih kot poémari revidiranju procesa nabave,

- zunanje revizorje kot pondopri preveritvi obstoja, delovanja in slabosti @oiih
kontrol v procesu nabave,

- uprave proizvodnih podijetij pri ocenic¢iakovitosti njihovega dela, saj bodo na
podlagi odgovorov v vpraSalniku, ki je del metodpje notranjega revidiranja
nabavnega procesa, ugotovili, kje so Sibk&eonjihovega obvladovanja tveganj v
procesu nabave.

1.3 Cilji magistrskega dela

V sploSnem je cilj magistrskega dela predstavitigal notranje revizije v proizvodnem
podjetju, prediti nabavno funkcijo kot proces v proizvodnem mdflj na splosno in v
podjetju X ter na konkretnem primeru notranjegadieanja procesa nabave v podjetju X
prikazati metodiko revidiranja nabave.



Notranja revizija s svojo metodologijo in na osnoulikovanih revizijskih programov
ocenjuje vzpostavljenost in delovanje internega tkdnega sistema, ki zagotavlja
obvladovanje poslovnih tveganj. Tudi poslovodstvadjptij vse bolj ugotavljajo, da
zunaniji revizijski pregled enkrat ali dvakrat letne zagotavlja zadostne varnosti, zato se
je pojavila potreba po oblikovanju notranje rewskg sluzbe, ki spremlja poslovanje
podjetja skozi vse leto in sproti preverja pravih@odatkov, postopkov, pregtge
napake in prevare ter prispeva k dodani vrednastjgtja. Notranja revizija skrbi zam
bolj uspesno in ¢ginkovito poslovanje podjetja. Zunanja revizija &jno obige podjetje
dvakrat letno. Prvo fazo imenujemo t. i. predhodiaza, kjer nekatere procese
pregledujejo tudi v sodelovanju z notranjo revizipodajo doléena priporgila za
izboljSanja in odpravo pomanijkljivosti, njihov kém cilj pa je, da podajo mnenje o
resnénosti in postenosti tanovodskih izkazov. Zunanji revizorji torej nisonusrjeni v
ucinkovitost in uspesnost poslovanja podjetja — tsty@r notranje revizije in to je glavna
razlika med notranjo in zunanjo revizijo.

Cilji magistrskega dela so:

- opredeliti pomen in vlogo notranjega revidiranjagesdstaviti organiziranost sluzbe
notranje revizije v proizvodnem podjetju,

- pojasniti namen in cilje, organiziranost in posefinprocesa nabave v proizvodnem
podjetju,

- predstaviti metodiko notranjega revidiranja nabawepodjetiju X z namenom
ucinkovitega obvladovanja tveganj, ki se pojavljajprecesu nabave.

1.4 Metoda dela

Pri pripravi magistrskega dela sta uporabljenig&éma in izkustvena metoda. Teotsta
metoda zdruZuje teorétio znanje, pridobljeno na dodiplomskem in podiplkemns
Studiju na Ekonomski fakulteti ter s ptewanjem tuje in donta literature, predvsem na
podraiju notranjega revidiranja, ¢anovodstva in revizije ter na pod@jo nabavnega
managementa in vodenja proizvodnih procesov. |xenst metoda pa zajema préke
izkusnje, pridobljene z delom na podjozunanje revizije, pri delu banega nadzornika
ter z delom v notranji reviziji.

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh med sebaejepanih delov. V prvem delu bom
pojasnila pomen in vlogo notranjega revidiranjar@izvodnem podjetju ter organizacijo,
namen in cilje notranje revizije. V ta namen senorapila pristop raziskovanja tuje in
dom&e literature.



V drugem delu magistrskega dela sem najprej uplargimstop raziskovanja tuje in
domae literature. Podrobneje sem predstavila nabav@iautes v proizvodnem podjetju
ter organiziranost in cilje nabavne sluzbe. V ngdahnju sem z opisno metodo
predstavila organizacijo nabavne sluzbe v podjetjus poudarki na obvladovanju
nabavnega procesa, predstavila bortimébire, odobritve ter potrditve dobavitelja in
postopek odobritve oziroma zavrnitve vhodnega nadser

V tretiem delu sem z izkustveno metodo predstaniktodiko notranjega revidiranja
nabave v podjetju X z namenondinkovitega obvladovanja tveganj, ki se pojavljajo v
procesu nabave. lIzhajala sem izém@avanja notranje revizije nabave, ki zajema
pridobitev izhodignih podatkov, ki so potrebni za izdelavo prograredizije (gre za
seznanjanje s samim podpem revidiranja, z Ze izdelanimi patb, z zakonodajo,
veljavnimi notranjimi pravilniki in drugo strokovnditeraturo, vezano na revidirano
podraije), sledi izdelava programa revizije, najava vizgy ter uvodni sestanek z
odgovornimi za revidirano podie ter z&etna ocena tveganj v procesu nabave.
Poudarek v tretjiem delu magistrskega dela je ndspaeitvi izvajanja notranje revizije,
ki temelji na uporabi razinih metod: intervjuji, opazovanje, ponovna izvedibaienje,
preizkuSanje in zbiranje podatkov, kKinega pomena pa je revizijski vprasalnik za
notranje revidiranje procesa nabave. Na osnovi awjiely iz revizijskega pregleda
notranji revizor v poréilu predlaga doléene ukrepe za izboljSave in svetuje upravi, to pa
je tudi namen notranje revizije v podjetju — daustvari dodana vrednost in izboljSa
poslovanje podjetja.

2 POMEN IN VLOGA NOTRANJEGA REVIDIRANJA

Temeljni namen notranjega revidiranja je presajiitepe za varstvo sredstev ter dobro
gospodarjenje s sredstvi in poslovnim izidom, paiskesmotrnosti in nepravilnosti pri
tamkajSnjem delovanju, ki se kazejo pri delu, snebisn poslovnem izidu, tudi moznosti
za osebno okor&&anje, ter oblikovati predloge za njihovo odstraajge. Ti predlogi se v
glavnem nanaSajo na delovanje informacijskega pt&tsia in kontroliranja, vgrajenega
v izvajalni podsistem, lahko pa tudi na otfaje v okviru upravljalnega podsistema
(Turk et al., 1995, str. 27).

Poslovodstvo podjetja potrebuje notranjo revizier, le-ta (Sprendi, 1997, str. 9-10):

- izboljSuje t@nost in zanesljivost tanovodskih in operativnin podatkov ter
informacij, ki so podlaga za odianje;



- ugotavlja, v kakSnem obsegu operativne sluzbe apagt politiko podjetja;

- prepre&uje zapravljanje sredstev;

- zmanjSuje moznost prevar, saj odkriva pomanjkljivps poslovanju in kontrolah;
- presoja dinkovitost poslovanja podjetja;

- odkriva in odstranjuje neuspesne in &iakovite postopke;

- pokaze spostovanje zakonskih predpisov;

- pokaze spostovanje notranjih navodil v podjetju.

Vlogo sluzbe notranje revizije pa je vsebinsko @itro umestiti tudi SirSe, in sicer je
njena dejavnost namenjena konkretno pomagati vegroskenim zagotavljati ustreznost
svojega dela. V ta namen jih notranje revizijsk&ké oskrbujejo s strokovnimi ocenami
stanj in pripordili za izboljSanje stanja. Zato je Ze pri samemostpvljanju pogojev za
njeno delo, kot pri kasnejSem delovanju, potrelaijati iz omenjene vloge te sluzbe,
katere funkcija ni le v ugotavljanju nepravilnogig® pa tudi v strokovnem svetovanju.
Vlogo notranjega revidiranja in revizije je potrebrazumeti tudi v smeri povevanja
zanesljivosti, dinkovitosti in uspesnosti gospodarjenja. Sluzb&rarge revizije mora
delovati v okviru usmeritev, ki jih oblikujeta upain nadzorni svet (Jadek, 2001, str. 4).

2.1 Mesto sluzbe notranje revizije v proizvodnem podjgu

Notranje revidiranje je potrebno v velikih orgarggah z velikim Stevilom podruznic,

oddelkov in enot, v podjetjih z velikim premozZenjaar velikim Stevilom zaposlenih,

kjer poslovodstvo ne more ¥samo spremljati postopkov oziroma ravnanja nagmdl

sprejetih usmeritev podjetja, ampak se mora zamastiobro opravljeno delo notranje
revizijske sluzbe.

V Sloveniji se je notranje revidiranje uveljavilogolvsem v bankah, sledijo jim podjetja
zavarovalniStva in borzne hiSe, medtem ko se ibsigganizacijah le p&asi uvaja.

Iz rezultatov ankete o ozawehosti poslovodstva glede pomena notranje revizijsk
sluzbe v gospodarskih organizacijah v Sloveniji,jkije opravila sekcija za notranjo
revizijo pri Slovenskem institutu za revizijo, jeogtte najti odgovore na vprasanja,
zakaj podjetja nimajo notranje revizijske sluzbekétirana podjetja so navedla naslednje
razloge: te naloge opravlja finamo-ra&unovodska sluzba, naloge opravlja zunanji
revizor, podjetje je premajhno, stroski bi bili pedki, podatki se obdelujejo
racunalnisko, desetina anketiranih pa je menila, daksl notranjega revidiranja sploh ni
potrebna. Predvsem iz odgovorov tistih, ki menga, lahko notranjo revizijsko sluzbo
nadomestijo z dobrim ¢analniSkim obdelovanjem podatkov, notranjimi kotdroi ter



delom zunanjih revizorjev, je mozno razbrati, daviega notranje revizijske sluzbe v
slovenskih podjetjih Se precej nejasna in nerazmalfJagti, 2000, str. 24-29).

Notranje revidiranje v svetu se je najprej uvel@w organizacijah, ki so bolj podvrzene
tveganjem in prevaram in se nato razsirila Se maleyssaj najbrz kljub temu, da delimo
panoge na bolj tvegane in manj tvegane, ni noldarteegan; ne bi poznala.

Sektor, ki je najbolj izpostavljen tveganjem in yaeam, je sektor finamih storitev.
Sledi mu farmacevtska in keénmia industrija, kjer so velike nevarnosti korupcife
zlorabe pravic intelektualne lastnine, skupaj atsivom in krajo patentov (Horvat, 2001,
str. 18). In tako se je tudi pri nas notranja rgainajprej uveljavila predvsem v fin&amh
institucijah, kjer je tudi obvezna z zakonom.

Potreba po ustanovitvi notranje revizijske sluzbgespojavila zaradi vedno bolj obseznih
in zapletenih sprememb v poslovanju podjetja, Zaracjanja novih tehnologij in
postopkov, zaradi vedno &e raznolikosti proizvodov in storitev, ker se peth
vklju¢ujejo v mednarodne blagovne in fitare tokove, pricemer nastajajo Stevilna
mednarodna podjetja (Praznik, 1999, str. 34).

Sluzbo notranje revizije je smiselno organiziratreéjin poslovnih sistemih, ker so le ti
sestavljeni iz v& delov, ki so medsebojno povezani z r&xdlni cilji in interesi.
Zasnovana mora biti na popolnem razumevanju dejavpadjetja ter na poznavanju
njegovih temeljnih, upravljalnih in informacijskftankcij.

Notranja revizija si mora za svoje uspesSno delavapgagotoviti ustrezno mesto,
vzpostaviti redno komunikacijo z upravo, si zagdtioveoviran dostop do podatkov in
informacij, predstaviti upravi vedno bolj pomembrtogo upravljanja podjetja ter
spoStovanja n#l upravljanja podjetja. Z zavedanjem uprave o isvipgi, katero
predpisujejo standardi notranjega revidiranja, tkoli svetovna zakonodaja, bo notranja
revizija dosegla svoj namen.

Kadar notranja revizija deluje kot strokovni serza nadziranje obstoja in razvoja
podjetja ali druge poslovne osebe in so pri posiovto in nadzornih organih ter pri
ostalih zaposlencih vidne njene koristi, tedaj vpnae svoj obstoj (Koletnik, 1997, str.
48).



2.2 Namen in cilji sluzbe notranje revizije

Po definiciji ameriSkega InStituta notranjih revi|gy je notranje revidiranje neodvisna in
nepristranska dejavnost pridobivanja zagotovil wetsvanja, ki prispeva k povanju
koristi in boljSemu delovanju organizacije (Stariatrokovnega ravnanja pri notranjem
revidiranju, 2003). Notranje revizijska sluzba deluv organizaciji, v kateri je
ustanovljena z namenom, da bi s svojimi storitvgampomogla k povéanju dodane
vrednosti v njej.

Dodana vrednost sluzbe notranje revizije se lahkkazuje na we naiinov: z
zmanjSevanjem stroskov za najemanje zunanjih saktev, z izvajanjem kompletnih
storitev pri projektih, s povevanjem znanja in izkuSenj v organizaciji, s kotkirai
prihranki zaradi ugotovljenih nepravilnosti ali adr uvedbe predlaganih pripgib
poleg tega pa so notranji revizorji v organizangivza@i vescas in so tako odjemalcem
svojih storitev vedno dosegljivi (Nemec, 2002, 9.

Notranje revizijska sluzba mora ugotavljati zanes§t, objektivnhost in neopoteost
racunovodskih in poslovnih informacij, ki prihajajo razlicnih organizacijskih delov in
na podlagi katerih se sprejemajo diliee na razknih ravneh. Tako postaja poslovno
odlocanje bolj zanesljivo, saj temelji na informacijgladlagi, ki so jo preverili neodvisni
notranji revizorji. Temeljni smisel notranjega réwvanja oziroma namen preizkuSanja je
zagotoviti poslovodstvu analize, ocene, prigdeg nasvete in informacije o delovanju, ki
je predmet preizkuSanja (Tudek, Zager, 1999, 8jr. 2

Notranji revizor preverja in ocenjuje za pode ki je predmet preizkuSanja, ali le to:

- dosega stratesSke cilje podjetja,

- uposSteva predpise, postopke¢mi@ in poslovno politiko podjetja,
- posreduje zanesljive in poStene informacije,

- varuje premoZzenje podjetja,

- posluje uspesno ircinkovito,

- ekonomsko &inkovito in uspesno uporablja razpolozljive vire.

V okviru notranjega revidiranja mora biti zajet tyaregled in ocena primernosti in
ucinkovitosti delovanja notranjih kontrol ter izvrsja dodeljene odgovornosti (Ratliff
et al., 1996, str. 53).



Notranje revidiranje lahko pojmujemo tudi kot (Twekal., 1995, str. 28):

- revidiranje knjigovodstva (0zje pojmovanje),
- revidiranje rg&unovodstva (SirSe pojmovanje),
- revidiranje poslovanja (najsirSe pojmovanje).

Notranje revidiranje kot revidiranje knjigovodstpaesoja obravnavanje knjigovodskih
podatkov od tistega trenutka, ko so zapisani neemsi knjigovodski listini, do tedaj, ko
so vkljweeni v kakSna raunovodska pordla. 1z navedenega sledi, da péajemo tudi
vgrajene rédunovodske kontrole.

Notranje revidiranje kot revidiranje danovodstva presoja poleg tistega, kar smo omenili
pri revidiranju knjigovodstva, Se metodiko ¢umovodskega predtanavanja in
racunovodskega analiziranja. Tako p&ajemo pravilnost r@unovodskih informacij, ki

so pripravljene za uporabnike in njihovo atloje.

Notranje revidiranje kot revidiranje poslovanja o da Sirimo presojanje Se na
delovanje izvajalnega podsistema s tamkaj vgrajekontrolnimi postopki, iz katerih
izhajajo r&unovodski podatki, ter na delovanje poslovodnegéa depravijalnega
podsistema, v katerem se uporabljajoureovodske informacije pri iskanju reSitev za
gospodarnejSe delovanje.

Poslovodstvo podjetja si mora prizadevati za kaktowe odl@éanje na vseh ravneh,
predvsem pa za doseganje postavljenih ciliev inoligpvanje zahtev lastnikov,
ucinkovito porabo dejavnikov, povanje kakovosti in ekoloSke ozavesosti, ettno
obnaSanje, prevzemanje odgovornosti in Se bi latd&tevali. Vse to pa vpliva tudi na
razvoj notranjega revidiranja. Tudi notranji revizanorajo zato bistveno spremeniti
nain dela, od vkalupljenega, inSpektorskega in lamk&emo tudi netvornega dela
morajo preiti k novemu, tvornemu ¢iau revidiranja, usmerjenemu k uporabnikom
njihovih izsledkov. Notranje revidiranje se mafadalje bolj usmerjati v prihodnost, s
tem, da daje nasvete v zvezi s predpostavljeninmognjimi tveganji na posameznih
podrajih poslovanja (Tudek, Zager, 2004, str. 8). Meuhé¢bnimi nalogami notranjega
revidiranja je dajanje nasvetov poslovodstvu o neoZzmbvladovanju tveganj predvsem z
oblikovanjem in nadziranjem ustrezne ureditve mgihakontrol kot orodja za ravnanje s
tveganji, za kar je odgovorno poslovodstvo.

Vedno bolj se poudarja, da se od notranjega rga@zmicakuje podpora pri ustvarjanju
dodane koristi v smislu dajanja informacij, ki smtrebne za prepoznavanje, razumevanje



in ocenjevanje moznih tveganj. Ocenjevanje tvedakp postaja vedno bolj kijmo
delovanje notranjega revizorjagemer bo vé& povedanega v nadaljevanju.

2.3 Organiziranost sluzbe notranje revizije

Sluzba za notranjo revizijo naj bi bila v vsaki dlenjeni gospodarski druzbi in skupini
gospodarskih druzb, ne samo zaradi tega, ker debtjevesji poslovni sistem, temve
tudi zaradi tega, ker so tu najpogostejSa skupiséopoa in finadna razmerja. Lahko bi
prepr&evala véje motnje v delovanju celote prek njenih delov,ataa bi zagotavljala
popolnejSe informacije. Praksa pa kaze, dadimvéaksnih primerov ne obstaja sluzba za
notranjo revizijo in je kontroliranje v njihovih tile prepugeno posameznim delom. To
je vsekakor nesmotrno, saj en zaposlenec ali duaoreta oskrbeti nadzora nad vsemi
opravili, ki utegnejo Skoditi interesom kapitalakdae celote. Pri iskanju najboljSih
organizacijskih resitev je treba izhajati iz¢aka neodvisnosti notranje revizije od drugih
sluzb v gospodarski druzbi. To pomeni, da notraejazija ne sme biti organizacijsko
vklju¢ena v kako drugo sluzbo, zlasti pa ne v takSngp kinora prodevati, saj bi v
takSnem primeru bistveno trpela njena neodvisnNst. drugi strani pa mora imeti
notranja revizija tudi ustrezen polozaj (Turk et 4095, str. 214).

Nacela in standardi notranjega revidiranja ne vsebypeisebnih dokb o organiziranosti
notranje revizijske dejavnosti v podjetjih, dopai® pa moznost razinega ravnanja pri
notranjem revidiranju v posameznih organizacijalradia razltnega pravnega in
kulturnega okolja ter v organizacijah, ki se razjéjo po namenu, obsegu in ustroju.
Vendar pa standardi notranjega revidiranja zahtewvegodvisnost notranje revizijske
sluzbe od ostalih funkcij v podjetju. Le to pa jajlazje zagotoviti z organiziranostjo
dejavnosti notranjega revidiranja v samostojni oi@cijski enoti, ki je neposredno
podrejena upravi podjetja ter je funkcionalno ingamizacijsko léena od drugih
organizacijskih delov podjetja. Sluzba o svojih iakbstih poréa neposredno
poslovodstvu podjetja, svoje aktivnosti pa opravlgkladu z letnim natom dela sluzbe
in neodvisno od opravljanja drugih dejavnosti pgdje

2.4 Akt o ustanovitvi sluzbe notranje revizije
Uprava podjetja zahteva od sluzbe notranje revidigedeluje s potrebno profesionalno
skrbnostjo, po strokovnih falih in standardih notranjega revidiranja, po kaiek

poklicne etike notranjih revizorjev ter po pravildelovanja notranje revizije, ki jih v
soglasju z nadzornim svetom sprejme uprava podjetja
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Sluzba notranje revizije je ustanovljena s sprefetustanovne listine. Gre za krovni akt
sluzbe, ki opredeljuje njeno delovanje in mora wselhi naslednje sestavine:

- poslanstvo,

- cilje in podra@je delovanja,

- Oobveznosti,

- neodvisnost,

- odgovornosti,

- pooblastila in

- zavezo o skladnosti delovanja s strokovnimi igretni nateli.

Listino mora odobriti organ v podjetju, ki je pogtn za notranje revizijska vprasanja.

Poslanstvo sluzbe notranje revizije je skrbeti sadvisno in nepristransko revidiranje
(dajanje zagotovil) in svetovanje z namenom, dasteari dodana vrednost in izboljSa
ucinkovitost ter uspesnost poslovanja podjetja. Rpdjpomaga izpolnjevati njegove
naloge s sistematiim in urejenim n&nom ocenjevanja dinkovitosti sistema notranjih
kontrol ter predlaganjem pripatib za izboljSanje postopkov z&inkovito obvladovanje
tveganj, nadzor in upravljanje s tveganji.

Sluzba notranje revizije je organizirana kot samjost sluzba in je neposredno podrejena
upravi. Je funkcionalno in organizacijska:éma od drugih organizacijskih enot. Svoje
delo opravlja v skladu z usmeritvami uprave sanmostaeodvisno in nepristransko in je
pri dajanju zagotovil, oblikovanju ugotovitev, océn priporcil neodvisna od drugih
organizacijskih enot in organov upravljanja.

Sluzbo notranje revizije v podjetju vodi vodja ddez ki je za svoje delo odgovoren
predsedniku uprave z urejenim cir@om ocenjevanja dinkovitosti sistema notranjih
kontrol ter predlaganjem pripatib za izboljSanje postopkov z&inkovito obvladovanje
tveganj. V sluzbi notranje revizije so v skladu kti gpodjetja zaposleni Se sodelavci,
katerih Stevilo je odvisno od dejavnikov, ki saegbeljeni v pravilniku.

Za zagotavljanje neodvisnosti sluzbe notranje figviporaiajo zaposleni v sluzbi
notranje revizije vodji sluzbe, slednji, oziroma optga poobla&na oseba, pa upravi

podjetja in nadzornemu svetu oziroma revizijskerdiasu.

Pooblastila vodje sluzbe notranje revizije in zépoi& sodelavcev so, da imajo neomejen
dostop do vseh zbirk podatkov, dokumentov, aktoaliacnih razvidov, poréil, analiz,
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prostorov, opreme in zaposlenih v podjetju, kakmii tlo vseh odvisnih podjetij doma in
v tujini po predhodni pisni najavi, da imajo neoeregdostop do organiziranih in vnaprej
sklicanih sej, kolegijev in sestankov v okviru petf ter dostop do dela po projektnih
skupinah na podlagi vabila sklicatelja, deporejajo vire, dokajo pogostost, izbirajo
vsebine in doldajo obseg svojega dela in uporabljagjo metode, kipstrebne za
izpolnjevanje njihovih revizijskih nalog ter ciljevda pridobijo potrebno pomio
zaposlenih v strokovnih sluzbah in zunanijih izwegalna osnovi pisnega soglasja uprave.

Spremembe, dopolnitve ali prenehanje veljavnostang/ne listine se sprejmejo po
enakem postopku kot listina sama.

Poleg ustanovne listine sluzbe notranje revizifgkéaorgan v podjetju, ki je pristojen za
notranje revizijska vprasanja, sprejme tudi prakilm delovanju sluzbe notranje revizije,
kjer so podrobneje opredeljena temeljn&et@ polozaj in organiziranost, pod® in
obseg dela, ratovanje in potek notranjega revidiranja, p&aoje ter spremljanje
izvajanja predlaganih ukrepov in pripdiosluzbe notranje revizije. V skladu s standardi
notranjega revidiranja so opredeljeni tudi pojmitgovornost, neodvisnost, naloge in
pooblastila sluzbe notranje revizije.

Veliko notranje revizijskih sluzb v Sloveniji imaamesto ustanovne listine o delovanju
pravilnik o delovanju, ki nadomé&s navedeno listino (Rosker, 2004, str. 14). Lah&o p
ima sluzba notranje revizije sprejeti obe listimde&ovanju.

Vsi notranji akti morajo biti usklajeni s standardotranjega revidiranja. Standardi
predvsem poudarjajo pomen listine, v kateri mofaigd opredeljeni namen in naloge
notranje revizije, njena neodvisnost ter neprigkast notranjih revizorjev, Se posebej
odgovornega za notranje revidiranje v podijetju Zaposlenih v podjetju, dostop do
revizijske dokumentacije in drugo.

Zaposleni v sluzbi notranje revizije so dolzni &vajelo opravljati strokovno in s
potrebno poklicno skrbnostjo, p¢emer morajo upoStevati strokovna in¢et n&ela
notranjega revidiranja, vsebovana v standardihanggga revidiranja, ki jih je sprejel
Slovenski institut za revizijo in ki zajemajo:

- kodeks notranjerevizijskih dal,

- kodeks poklicne etike notranjega revizorja in
- standarde o strokovnem ravnanju pri notranjem reangl.
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Pri delu morajo uposStevati vso zakonodajo in preglpnotranje akte, pravilnike, navodila
za delo, sklepe skugigie, nadzornega sveta in uprave, ki urejajo posigvpodjetja.

2.5 Program dela sluzbe notranje revizije

Sluzba notranje revizije izvaja notranje revizijeskladu s srednjetaim in letnim
programom dela. Srednjeémi program dela obsega usmeritve, temeljne nalbgehes
notranje revizije, podiga revidiranja, okvirni terminski réat (po letih). Letni program
dela sluzbe notranje revizije obsega pograevidiranja, opis ciljev ratovanih revizij
po posameznih podiph, navedbo revidiranih organizacijskih enot, faipk odvisnih
druzb, navedbo odgovorne osebe za posamezno g@dwvidiranja, predvidenéas
izvedbe revizije.

Na predlog vodje sluzbe notranje revizije sprejnpgaua srednjekmi program dela
sluzbe notranje revizije in letni program delalt&zke ter ga predlozi nadzornemu svetu
oziroma revizijskemu odboru, ki nanju poda soglasje

Na osnovi letnega programa dela sluzba notranjeijevizdela in poslje v sprejem
upravi podrobnejsi kvartalni terminski dra Nairt morebitnih investicij v sredstva za
delo, strosSkov in kadrov sluzbe notranje revizgesgstavni del poslovnegacna druzbe,
ki ga sprejme uprava.

Osnove za natovanje in izvajanje notranjega revidiranja soracéveganosti enote oz.
podraja poslovanja (vgrajenost in delovanje notranjimtkol), ¢asovna oddaljenost od
zadnje notranje revizije, nadpovpnma rast ali padanje obsega poslovanja v opazovanem
obdobju, nenavadne ali nepojasnjene spremembelovaogu, pomembne spremembe v
zakonodayji.

V skladu z letnim programom dela vodja sluzbe mg&rarevizije nértuje izvedbo
posameznih notranjih revizij. Po sprejetju letnpgagrama dela s strani uprave se le-tega
pisno dostavi vsem odgovornim vodjem revidiranillnogji. Za pripravo srednjetmega

in letnega programa delovanja sluzbe notranje jevsp potrebni predhodni koraki, ki so
prikazani na sliki 1.
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Slika 1: Potek srednjekmega in letnega keovanja

Spoznavanje kontrolnega
okolja Nacrt casa za

posameznega revizorja

Nacrt casa za
Dologitev funkcij posamezno
0z. organizacijskih revizijo
enot
Ocena
tvegan;

A 4 \ 4 A 4 A 4 A 4
Srednjeroéni naért

\ 4
Letni naért in podrobnejSi naért dela

Vir: Rosker, 2004, str. 20

Ko se notranji revizorji pré sr&ajo z nalogo natovanja notranje revizijske dejavnosti,
se morajo natameje spoznati s celotnim kontrolnim okoljem v ongaciji. Ker je
kontrolno okolje celota odnosov, oza¥esosti in ciljnega delovanja uprave posamezne
organizacije in ostalega poslovodstva, sta njegoeditev in pomen kljub razpolozljivim
strokovnim priporgilom v praksi lahko razéina od organizacije do organizacije. Zelo
pomembno je, da notranji revizorji dobro pfpo pravila eténega ravnanja v
organizaciji, njeno organiziranost, poslovno in tkagko politiko, pravila obvladovanja
tveganj ter n&n prenaSanja pooblastil (Rosker, 2004, str. 19).

2.6 Ocenjevanje tvegan]

Ocenjevanje tveganj postaja vedno bolj &fja delovanje notranjega revizorja,
opravljeno v okviru posameznih notranjih revizijagi pa pri n&rtovanju notranjih

revizij. Tako danes v revizijski literaturi in prsik prevladuje tako imenovano na
ocenjevanju tveganj zasnovano revidiranje (TuSedger, 2004, str. 9). V praksi se,
odvisno od dejavnikov, uporabljajo razli modeli ocenjevanja tveganj. Temeljna
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predpostavka izbire in uporabe modela ocenjevarggan je razumevanje temeljnih
kategorij ter vloge in pomena zamisli tvegan,;.

Tveganj je veé vrst, tudi definicij tveganj je veliko glede na ta katero vrsto tveganja
gre. Tveganje kot tako opredelimo kot moznost, edas zgodilo nekaj, kar bo imelo
neugodne &inke na podjetje, njegovo delovanje in poslediceownja. Lahko gre za
izpostavljanje nevarnosti nastanka Skode ali paskagzmoznost obvladovanja ali
pravilnega napovedovanja prihodnjih dogodkov. Zkadotranjega revizorja govorimo
o revizijskem tveganju. Sestavine revizijskega &rgg so tveganje pri delovanju,
tveganje pri kontroliranju in tveganje pri odkriyan Tveganje pri delovanju je v
dovzetnosti posameznectamovodske postavke tako v izkazu poslovnega izkdé,v
bilanci stanja za napao navedbo za bistvene zadeve, niso vzpostavljene ustrezne
notranje kontrole. Tveganje pri kontroliranju jee¢anje, da knovodenje in notranje
kontroliranje ne bosta pravasno prepr@la ali popravila napée navedbe v
racunovodskih izkazih za bistvene zadeve. Tveganjeoplkrivanju je tveganje, da
postopki notranjega revizorja pri preizkusanju gkdea ne bodo odkrili te nagae
navedbe za bistvene zadeve. Glede na verjetnostnkasposledic dol@enega tveganja
lahko govorimo o nizkem, srednjem in visokem tvggaNizko je tveganje tedaj, ko so
pri posameznem revizijskem cilju izpolnjene vsetead po ustreznem obvladovanju
tveganj (poslovodstvo je uredilo zadeve z vzposigweiustreznih mehanizmov, da se je
tveganje zmanjSalo na minimalno mozno raven) inaj@® revizijski cilj dosezen. O
srednjem tveganju lahko govorimo, ko za posameeezijski cilj niso vzpostavljeni Se
vsi mehanizmi za obvladovanje tveganj, vendar gilvgina Ze, obstaja pa moznost, da
pride do napak ali nekontroliranega delovanja. Evgg je visoko,ce mehanizmi za
obvladovanje tveganj niso vzpostavljeni, mozne kapso pomembne, notranji revizor
bo moral pri izvajanju preveritve ustroja notrargelgontroliranja in pri preizkusanju
podatkov za zmanjSanje tega tveganja zbrati dodatrieijske dokaze, da bi ta tveganja
zmanjsal.

Pri izbiri modela ocenitve tveganj sta na voljo dweznosti, in sicer uporabiti vzorce iz
literature ali pa po vzorcih izdelati lastencimadela. Pri sestavi in uporabi modela je
pomembno poudariti, da je model pafmootranjim revizorjem, ne pa da so ti suznji
modelu.

Ocenitev tveganj izbranih podiip in funkcij, na katere je za te namene razdeljeno
poslovanje organizacije, je osnova za dalge pogostosti notranjih revizij iasovno
natrtovanje notranjih revizij, tako za srednjéno kot letni n&rt. Funkcij, pri katerih je
ocena tveganja nizja, ni potrebno revidirati vsédto, ¢e ni bilo bistvenih sprememb.
Komercialna funkcija, predvsem pri poslovanju zikigli kupci, pa lahko zelo vpliva na
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uspesnost poslovanja organizacije in na njeno dolgo varnost ter se zato revidira
vsako leto (Rosker, 2004, str. 22).

3 NABAVA KOT PROCES V PROIZVODNEM PODJETJU

3.1 Opredelitev nabavne funkcije

Nabava je ena izmed kinih funkcij vsakega podjetja in poleg prodaje edikiaima
neposreden stik z zunanjim okoljem. Da pa lahkoedgliimo nabavno funkcijo, je
potrebno poznati in razumeti celoten poslovni psopedjetja, katerega del je nabava.
Poslovni proces pomeni poslovanje podjetij in dnugirganizacij in je pogoj za
uresntevanje temeljnega cilja podjetja, ki je v pridobigadobika. Njegovo bistvo je v
sorazmerno stalnem ponavljanju dmoega spleta delovnih postopkov, zato ga lahko
razumemo tudi kot proces reprodukcije v podjetjuck®, Rozman, 1992, str. 30).

Pri opisovanju vlioge in mesta nabavne funkcije aizwodnih podjetjih se lahko opremo
na Porterjevo verigo vrednosti (Slika 2), ki je kepcijski pripomoéek za sistematno
analizo konkuretne prednosti podjetja. Porter obravnava vsako pedjeot sestav
dejavnosti, ki jih opravljamo zaradi razvoja, pmmdnje, trzenja, dobave in vzdrzevanja
izdelkov. Veriga vrednosti podjetja in d&ia izvajanja posameznih dejavnosti izrazajo
zgodovino podijetja, njegovo strategijo, pristopzkajanju strategije in ekonomiko, na
kateri so zasnovane same dejavnosti.

Slika 2: Porterjeva veriga vrednosti

% Infrastruktura podjet \
i Ravnanje gloveskimi viri \
g Tehnoloski razwv \
< Oskrb \
t
1

Vhodna Poslovna Izhodna Trzenje Poprodajne

logistika dejavnost logistika in storitve

prodaja
Osnovne dejavnosti

Vir: Weele, 1998, str. 25
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Verigo vrednosti sestavljajo vrednostne dejavnostdobicek, ki ga ustvarimo s temi
dejavnostmi. Vrednostne dejavnosti lahko razdelin@o razléne fizicne in tehnine
skupine, osnovne in pomozne dejavnosti. Osnovrevdesti so tiste, ki so usmerjene k
fizi¢ni predelavi in ravnanju s kénimi izdelki. Sestavni del sta distribucija do kepdn
vzdrzevanje izdelka. PomoZzne dejavnosti ondagmnin dopolnjujejo osnovne dejavnosti.

Med pomozne dejavnosti Porter wasStudi oskrbo. Povezuje jo s funkcijo nabave
vlozkov, ki se uporabljajo v verigi vrednosti poijge Vlozki lahko zajemajo surovine,
potrebgine in druge porabniSke dobrine, pa tudi osnovrelsva, na primer stroje,
laboratorijsko in pisarniSko opremo in objekte. Xkb so torej lahko povezani z
osnovnimi in pomoznimi dejavnostmi, to pa je tudee od razlogov, zakaj Porter oskrbo
uvr&a med pomozne in ne med osnovne dejavnosti. Poaieesto izraza nabava raje
uporablja izraz oskrba, to pa utemeljuje s temjedabiajno pojmovanje nabave med
managerji nezadostno, saj razprsenost nabavne ijf@ingogosto zasen razseznosti
celotne nabave in pomeni, da veliko posameznih pakde bezno preijo (Weele,
1998, str. 27).

Pri opredelitvi razlik med posameznimi dejavnostrabavnega procesa ponujajo réali
avtorji razléne razlage. V amerisko — angleski literaturi seaplggjo razleni izrazi v
povezavi z nabavo, kot so oskrba (supply, procurgneabava (purchasing), materialno
poslovanje (materials management), oskrbna versggoply chain), nakup (buying).
Najpogosteje se v teoriji in praksi uporablja izreabava (purchasing), ki je najozjega
pomena in zajema proces nakupa: zaznavanje patieig dobavitelja, dolgtev cen in
ostalih nabavnih pogojev. Oskrba (supply, procurgjniena SirSi pomen, saj poleg tega
obsega Se skladi&nje, transport, prejem blaga in vhodno kontrolskm®na veriga
(supply chain) je skupina povezanih organizacij,irkajo za cilj ¢im boljSo oskrbo
kon¢nih porabnikov. Sestavljajo jo dobavitelji in nj¥iodobavitelji, podjetje, njegovi
pomen, ker poleg oskrbe vkfuje tudi n&rtovanje proizvodnje, upravljanje z materiali
in kontrolo proizvodov (Mavret| 2000, str. 4). Med vsemi pojmovanji nabave jeongj
pojem nakup (buying), ki ga vima avtorjev vrednoti enako, samo kot dejanje same
izvedbe nakupa, ki nastane kot odgovor na predhaealene aktivnosti, kot so kaj, kje,
kako, koliko in pod kakSnimi pogoji zagotoviti oskr. Razlike v razumevanju pojmov so
¢asovno pogojene in so posledica raah stopenj razvitosti celothega proizvodnega in
poslovnega procesa. Do Sestdesetih let prejSnjéglatjs je bila vloga nabave v
zagotavljanju surovin za proizvodnjo in poslovnegase, preko obvladovanja izdelkov
pa se je z zgétkom uveljavljanja dobave »ravno ob pravéasu« (J.I.T.), uporabe
racunalnika in informacijske tehnologije ter vitke meodnje v devetdesetih letih
prejSnjega stoletja pomen nabavne funkcije paven je v z@etku tega stoletja vedno
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bolj usmerjen poleg obvladovanja nabavnega magtenmabskrbovalnih verig preko teh
tudi v obvladovanje pravic intelektualne lastnikese navezuje na posamezne materiale
in storitve (Nelson, Moody, Stegner, 2001, str..13)

V teoriji obstaja veé opredelitev nabavne funkcije, ki pa so si preaggbne, vendar pa
se avtorji v nekaterih pogledih tudi razhajajo. #kt(1990, str. 1) obravnava nabavo
predvsem z vidika proizvodnega podjetja kot pomembposlovno funkcijo. Nalogo
nabave vidi v preskrbi podjetja s surovinami, matem, nadomestnimi deli, stroji,
napravami in storitvami za nemoten potek produkeggoma poslovanja. Dejavnosti, ki
so vkljuwene v nabavo, deli na pripravljalne in na izvrSegalPripravljalne dejavnosti
nabave so predvsem pridobivanje informacij o nabavirgu, virih nabave, oblikovanje
nabavne politike in tudi izdelava izvedbenih¢mav nabave. IzvrSevalne dejavnosti
nabave pa so natanje, prevzem, skladiénje in ¢uvanje blaga, prevozi, ohnan
racunov ter evidentiranje nabavnih poslov.

Podobno definicijo poda tudi Lysons, ki opozarjaraaliko med oskrbo in nabavo. Ta
dva termina se pogosto obravnavata kot sinonimagasmeima oskrba SirSi pomen, saj
pomeni pridobitev potrebnih sestavin na kakrSen ketin. Nabavo pa opredeli kot
funkcijo, ki je odgovorna pridobiti opremo, materiia storitve za uporabo v proizvodnji
z nakupom,najemom ali drugim pravnim sredstvom.

Tudi Pot@nik (2002, str. 20) ugotavlja razliko med oskrbonabavo, in sicer je oskrba
SirSi pojem kot nabava. V ozjem smislu je nabavaipanateriala po dogovorjeni ceni na
dolocenem trgu, SirSe pa obsega Se raziskavo nabavmgga planiranje nabave,
oblikovanje nabavne politike, sklepanje nabavnilga@rov, koltinski in kakovostni
prevzem materiala, skladenje, analiziranje in evidentiranje nabavnih poslov

Weele (1998, str. 29) definira nabavo kot pridobjeadobrin in storitev, potrebnih za
delovanje, vzdrZzevanje in izvajanje osnovnih in pdmh dejavnosti po najugodnejSih
pogojih pri zunanjih virih. Po tej definiciji nabaa funkcija zajema odgovornost za
opravila, katerih namen je:

opredelitev specifikacije (zahtevane Kole in kakovosti) za material in storitve, ki
jih je treba kupiti,

- izbira najprimernejSega dobavitelja,

- priprava na pogajanja z dobaviteljem za sklenitesigin njihova izvedba,

- nara@anje pri izbranem dobavitelju,

- spremljanje in kontrola izpolnitve naiita (odpreme pri dobavitelju),
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- kasnejSe spremljanje in ocenitev opravljene dolfesldamacije, aZzuriranje evidence
izdelkov in dobaviteljev zaradi dokumentiranja azvr£anja).

Nabavna funkcija naj bi zagotovila optimalni sistelmbave, ki mora biti usmerjen k
potrebam n&tovanja proizvodnje in materialnih potreb.

Vse poslovne funkcije v podjetju delujejo v skupneteresu celotnega podijetjggprav
si posamezni interesi na prvi pogled tudi naspeptujNabavna funkcija mora usklajevati
medsebojne interese najmanj z naslednjimi funkgifaeiavnostmi):

1. s proizvodno dejavnostjo (proizvodnja Zeli neomejekolicine prvovrstnih
materialov in se ne sprasuje o stroskih zalog, malego kolinah naréenega
materiala...);

2. s prodajno dejavnostjo (prodaja zeli zadostiti araljkupcev, poleg tega pa bi
Zelela imeti na zalogi vedno dovolj izdelkov tekdao proizvodnjo, ki lahko v
zelenem roku proizvede zelene izdelke, ne zanima pana surovin in izdelkov,
ki bi podpirala takSno stopnjo zadovoljitve kupca);

3. s finartno dejavnostjo (le ta postavi finare okvire oziroma meje s finammi
zmoznostmi podjetja).

Da bi nabava aktivno prispevala k uspehu podjeatfaa biti nabavni plan koordiniran in
integriran z ostalimi poslovnimi dejavnostmi v peijlji. Koordinirati je potrebno med
vsaj tremi dejavniki (Scheuing, 1989, str. 133):

- kolicinami surovin in materialov, potrebnih za proizvimrnzadostne kotine
izdelkov, ki jo je ocenil marketing kot potrebnezalovoljitev kupcev,

- ¢asom, ko je material potreben v proizvodniji,

- denarjem, ki je potreben za realizacijo plana.

Nabavna funkcija mora upoStevati vsa navedenawdejgiotrebe in omejitve ostalih
poslovnih funkcij in svoje delo opraviti tako, danajveji mozni meri zadosti vsem, pri
tem pa realizira svoje cilje.

3.2 Naloge in cilji nabavne funkcije

Naloge in odgovornosti ter tudi cilji se med pojljedzlikujejo. Odvisne so od velikosti

podjetij in njihove notranje organiziranosti, odlianih trgov dobaviteljev, od razinih
stilov vodenja. Prav gotovo pa je osnovna nalogapaslanstvo nabavne sluzbe
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pravatasna oskrba s potrebnimi kakovostnimi materialirogmami, pomoznimi
materiali in storitvami, ki zagotavljajo nemoteneoizvodnjo. Pri tem mora nabavna
sluzba slediti n&lu ekonominosti in zagotavljati materiale in storitve pod
najugodnejSimi pogoji, ob pravedasu, v primernih kotinah, ki ne vezejo prekomernih
obratnih sredstev. Profesionalen in kompetenteravrabmanager zagotavlja podjetju
dodatne prihranke preko konkuterh prednosti, ki jih je sposoben najti na posantezn
nabavnih podrgih.

NajpomembnejSe naloge nabave so (Botg 2002, str. 29):

- dolcgitev potreb po materialu za proizvodnjo oziromaugkem blagu za prodajo,
- izbira dobaviteljev na podlagi raziskave nabavrtega,

- n&rtovanje nabave,

- pripravljalna dela, in sicer iskanje in analiza pdb, nabavne kalkulacije, itd.,

- pogajanja in sklenitev pogodb,

- narcanje,

- prevzem materiala,

- kontrola in reklamacije,

- izdaja naloga za ptdo,

- evidenca nabave.

NasStete naloge nabavne funkcije podjetje izvajazidnimi opravili, in sicer Idimo
pripravljalna opravila (raziskava nabavnega trgacrtovanje nabave, oblikovanje
nabavne politike), opravila, povezana z izvedbogeal(iskanje ponudb, analiza ponudb,
pogajanje, sklepanje nabavnih pogodb, &ange in prevzemanje), opravila kontrole in
plila (kontrola materiala, kontroladanov dobaviteljev, reklamacije in @i racunov)
ter opravila, povezana z nabavno evidenco in amalievidenca natdl, dobaviteljev,
nabavnih cen, materialov, reklamacij in analizaavalega poslovanja).

Odgovornosti naj bi bile nekoliko SirSe od naloge&hé (1998, str. 125) govori o0 petih
odgovornostih nabavne funkcije:

1. Prispevek h kontinuiteti osnovnih dejavnosti pgdjetNaloga nabave je, da
priskrbi material in storitve za nemoteno opravgamprimarnih dejavnosti
podjetja, ki morajo biti vedno na razpolago noti@njuporabnikom oziroma
odjemalcem nabavnega oddelka.

2. Nadzorovanje in zmanjSevanje stroskov nabave. Nwbdunkcija je z vidika
stroSkov zelo pomembna. Nabavni referenti lahkospavajo k znizanju
neposrednih materialnih stroSkov, na primer s gktim na dobavitelja, z
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raziskavo nabavnega trga, z zamenjavo dobaviteBdivk znizanju sploSnih
stroSkov.

3. ZmanjSanje strateSkega tveganja podjetja na nabangih. Kolikor je mogoe, je
potrebno porazdeliti nabavne potrebe med ¢aelidobavitelje, saj je prevelika
koncentracija dobav na majhno Stevilo dobavitefjeslovno zelo tvegana.

4. Prispevek k inovacijam izdelkov in izdelavnhega j@sst Dobavitelji so pogosto
vir novih materialov in proizvodnih tehnologij. Kerhu pripomorejo tudi
partnerstva z dobavitelji na podjo raziskav in razvoja.

5. Zunanja predstavitev podjetja. Nabavna funkcija inegposreden stik s trgom,
zato odnos do dobavitellev pomembno vpliva na pozianje podjetja v
javnosti.

Nabavne odléitve se ne morejo sprejemati samostojno, saj pomemplivajo na druge
osnovne dejavnosti v podjetju. Slaba d@tev ali izvedba Ze ene nabavne naloge lahko
vpliva na izvedbo ostalih. Tu imajo pomembno vliegdavni managerji, ki so odgovorni
za ¢im vegji prispevek nabave k dodku podjetja, svetujejo upravi in finamemu ter
trznemu oddelku glede trznih trendov, vodijo nabawddelek in ohranjajo njegovo
integriteto, ohranjajo obstaje vire oskrbe ter aktivho raziskujejo alternativiiee,
sodelujejo pri oblikovanju specifikacij in standawl predstavljajo podjetje v odnosih z
dobavitelji, svetujejo pri odlbotvah »narediti ali kupiti«, vzpostavljajo in ohfjajo
sistem znanja, sestavljajo poila in priporcila ter nadzorujejo vsa nabavna opravila
(Lysons, 1989, str. 12).

Zeleni rezultati oziroma cilji se doseZejo z usme$rvedenimi nalogami. Nabavna
funkcija mora cilje uskladiti s cilji drugih funkcier s cilji podjetja kot celote. S tem bo
imela nabava v podjetju enakovreden polozaj z dnudunkcijami in bo poslovala
optimalno. Raztlini avtorji cilje nabave razino interpretirajo, vendar pa so si cilji kljub
temu zelo podobni. Glavni cilji nabave po ZavrSn{kQ96, str. 54 — 57) so nasledniji:

- Preskrba vseh porabnikov v podjetju s potrebnintickeami in ustrezno kakovostjo
materiala ob predvidene&asu.

- Konkurergni in pametni nakupi. Pametni nakupi pomenijo siaiskanje boljSega
materiala, ki prinaSa najboljSo kombinacijo med aekakovostjo in storitvijo.
Konkureréni nakupi pa pomenijo vzdrzevanje éh@onudbe in povpraSevanja, ki
regulirajo cene in razpoloZljivost materiala.

- Dosei najboljSo kombinacijo med dejavniki, ki vplivajpa nargilo: med ceno,
dobavo in kakovostjo.

- Minimiziranje izgub, ki se nanaSajo na zaloge.

- Dobri odnosi z dobavitelji.
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- Razvijanje alternativnih virov nabave.

- lzkoristanje prednosti standardizacije in specifikacijegmosznih delov.

- Spremljanje trznih trendov in ohranjanje tekmovgmezdusja v podjetju.

- Dobri delovni in medsebojni odnosi z ostalimi slaib v podjetju.

- lzobraZzevanje, razvijanje in motiviranje profesimega nabavnega osebja.

Nabava mora poslovati ekonambo, kar pomeni, da naj bodo dejavnosti nabavepki s
potrebne za uspeSno proizvodnjo, opravljeneciob nizjih stroskih. Nabavne stroSke
lahko opredelimo z dot@nim odstotkom od vrednosti materiala za nabavip.n@bave

je lahko tudi v doseganju trajnejSih odnosov z didbgi oziroma kooperanti na podlagi
ustreznih pogodb o poslovnem sodelovaniju.

3.3 Nabavna strategija

Strategijo lahko definiramo kot osnovne dolgare smotre in cilje podjetja ter smeri
delovanja resursov, ki so potrebni za dosego cdjeypa poenostavljeno kot sredstvo za
doseganje natovanih ciljev (Pdko, 1993, str. 195). Izvajanje strategije naj bdjetja
privedlo do dolgoréno zastavljenih ciljev, zato je za vsako podijetjategija specitina.
Vsako podietje si torej oblikuje svojo strategijo.

Oblikovanje strategij je podobno oblikovanju ciljpadjetja. Najprej je potrebno zgraditi
strategijo podijetja kot celote, na njeni osnoviikablati poslovno strategijo ter nato Se
funkcijske strategije po poslovnih funkcijah. Mdédnje spada tudi nabavna strategija.
Grajena je na osnovi poslovnih strategij, kjer gwedeljene poti za doseganje ciljev
podjetja in ustvarjanja konkuré&me prednosti podjetja. Strategije poslovnih funkcij
podpirajo poslovne strategije. Vse strategije nwordjti med seboj usklajene in
medsebojno odvisne, kar je eden od pogojev za dmigo uspesnost in trajno prezivetje
podjetja.

Proces strateSkega dmbvanja nabave obsega Stiri stopnje (Roila 2002, str. 96):
prewtevanje okolja, oblikovanje nabavne strategije, nitg®yv strategije ter ocenjevanje
nabavne strategije in nadzor. Potreba podjetja tpmteSkem natovanju nabave je
odvisna od:

- strateSkega pomena nabave glede njene dodane stedndzdelkom in deleza
vrednosti materiala v celotnih stroskih,

- zapletenosti nabavnega trga, ki je odraz vstopniin pa nabavni trg, stroSkov
logistike, pomanjkanja in zamenljivosti materigbal i
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Ti dve spremenljivki opredeljujeta Sirino in globincelothega procesa strateSkega
nartovanja nabave.

Obstaja ve vrst nabavnih strategij, ki se med seboj razlijuje najveji meri glede na
dejavnike, ki jih opredeljujejo in v manjSi meriegle na nabavno podie, ki ga
pokrivajo. Z razvojem nabavne funkcije inc¢emjem njenega pomena na strateSkem
nivoju podjetja so se spremenile in razvile naivisyo tudi nabavne strategije. 1z
tradicionalnega pristopa znizevanja cen se je dezigabavnih strategij v skladu s
spreminjanjem poslovnih strategij razsirilo tudi padraje kakovosti, prilagodljivosti
dobaviteljev, k zniZzevanju stroSkov in pospeSevangvativnosti na strani dobaviteljev.
Razliéni avtorji so uporabili razéine pristope k oblikovanju nabavnih strategijcina
med njimi pa temelji na portfeljskem pristopu.

Za portfeljski pristop je temeljno izhod& uravnotezena nabavna strategija (Weele,
1998, str. 182). Najprej je potrebno ugotoviti,kat nabavna strategija je najboljSa. Ta
odIccitev je povezana z visoko stopnjo vpliva nabaveloaosnost podjetja in z visoko
stopnjo dobavnega tveganja, povezanega z nabawdeti@iga materiala. Prétev teh
vidikov zagotavlja najpomembnejSo oporo za nabastradegijo, ki jo je potrebno razviti.
osi, optika, motorji, ipd.), vzvodne materiale (npprema, jeklene ploike, Zice, ipd.),
materiale, ki pomenijo ozko grlo (npr. naravne d&avitamini, pigmenti, ipd.) in
obicajne materiale (izdelki za Siroko porabo). Pravotgé potrebno preiiti polozaj
podjetja na razéinih nabavnih trgih. Na tej podlagi se nato lahkdikoie napadalna ali
obrambna nabavna strategija oziroma strategijagr&atilj je uravnotezenje obeh
skrajnosti.

Pomembno je, da se pri uporabi nabavnih stratsglpdijo razléna izhodiga in zdruzijo
razlicne nabavne strategije v eno celoto. V nadaljevdigmn predstavila nekatere
najpomembnejSe nabavne strategije, ki imajo v prase: uporabnikov.

Weele (1998, str. 181) navaja Stiri osnovne stipgeg

1. Strategija partnerstva. Njen cilj je oblikovanjeipke zavezanosti v dolgaimem
odnosu, torej vzpostaviti partnerski odnos, ki tfmea odprtih kalkulacijah,
skupnem sodelovanju, usklajevanju in dogovarjakupec in dobavitelj skupaj
izvajata procese nenehnega izboljSevanja in znijavatroskov. Dejavnosti
kupca so natamo predvidevanje potreb v prihodnosti, piigev nabavnega
tveganja, skrbna izbira dobavitelja, analiza nggvigavni strosSkov, pregled
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gibanja materiala, dinkovit postopek spremembe naillp vrednotenje
dobaviteljev. Dobavitelji, s katerimi podjetja gijdpartnerske odnose, so skrbno
izbrani in so ponavadi najboljSa podjetja na svojeodra@ju, s stabilnim
poslovanjem in odénim delovanjem vseh poslovnih funkcij. TakSna odblik
sodelovanja vodi v smeri, katasom meje med razhimi podjetji zbledijo.

. Strategija konkureime ponudbe. Njen cilj je doseganje najboljSegakkratnega
posla, zato odnosi z dobavitelji v tem primerucapo niso dolgotrajni, cena se
oblikuje na osnovi pridobivanja konkuranh ponudb. Podjetje doseze najnizjo
mozno ceno ob dotenem nivoju kakovosti in zanesljivosti dobave. Dasti
kupca pri tej strategiji so predvsem izboljSanjermmBvanja materialov na trgu,
iskanje alternativnin materialov in dobaviteljevre@mzporeditev nabave po
dobaviteljih, optimiranje kotin naraila, ciljno dolatanje cen. Ze majhni cenovni
prihranki pomenijo velike vrednosti zaradi velikikolicin, zato je ta strategija
primerna za izvajanje na nivoju centralne nabawmkdije v primeru podjetja z
vec poslovnimi enotami.

. Strategija zagotovitve dobave. Njen cilj je zagitw kratkor@ne in dolgoréne
dobave ter zmanjSanje dobavnega tveganja predvsentiste materiale, ki
pomenijo ozko grlo pri dobavah in v proizvodrig je potrebno, tudi z dodatnimi
stroSki. Dejavnosti kupca pri tej strategiji so arého predvidevanje potreb v
prihodnosti, pretitev nabavnega tveganja, razafje dobaviteljev, razvijanje
preventivnih ukrepov, dot@nje varnostne in konsignacijske zaloge, iskanje
alternativnih izdelkov in dobaviteljev (s tem se amj$a odvisnost podjetja od
posameznega dobavitelja).

. Strategija sistemskega sklepanja pogodb. Cilj rategjije je poenostavitev
logistike, izboljSanje &inkovitosti poslovanja ter zmanjSanje Stevila dotedjev.

S tem se znizajo administrativni in logésti stroski, postopki nat@nja in dobav
pa so enostavnejsi. Aktivnosti pri tej strateggi gredvsem sklepanje pogodb za
skupino oziroma vrsto izdelkov, standardiziranjeydbe izdelkov, oblikovanje
ucinkovitega notranjega postopka, izpolnjevanja tiaiia izdajanja réunov ter
prenos naréanja na notranjega uporabnika.

Na izbiro nabavne strategije vplivajo tudi razmerpanogi, v kateri se nahaja podijetje,
nabavni trg, velikost in vpliv dobavitelja, vrstabravnega materiala in razmere v okolju.
Razmere v panogi pogojujejo vstopne in izstopnereoda podjetja ter odvisnost
dobaviteljev od panoge. Strategije nabavnega tagiejem prepu&jo odlaitev, ali
bodo nabavljala na lokalnem trgu ali bodo svojeavab delovanje razSirila na globalni
nivo, strategije, povezane z velikostjo in vplivodobavitelja pa vodijo v smeri
zmanjSevanja odvisnosti podjetij od posameznih dibdgev. Vrsta nabavnega materiala
vpliva na izbiro strategije glede na ocitev podjetja, ali bo kupovalo le posame
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sestavne dele ali bo kupovalo celotne sklope itagesrazmere v okolju pa vplivajo na
izbiro nabavnih strategij predvsem v interesu varga okolja in izbire dobaviteljev, ki
uporabljajo okolju prijazne materiale, tehnologijapoStevajo n#la in smernice
recikliranja in aktivno izvajajo skrb za varovamjezagito okolja.

Podjetja vedno bolj posredno ali neposredno vkijgjo dobavitelje v svoje proizvodne
programe, katerih cilj je zmanjSanje stroskov, Eaweh z materialom (Pataik, 2002,
str. 94). Zato svojo dolgoéoo strategijo vse bolj usmerjajo v razvoj, ki tejnela
kombinaciji rasti temeljnih dejavnosti in novih, ethvnih dejavnosti. Posledica tega je,
da opusdajo tiste dejavnosti, za katere menijo, da ne gpadanjihovo osnovno
poslovanje.

Stevilna podjetja si prizadevajo p@adi prilagodljivost, da bi se lahko odzvala na
spremembe na svojih trgih. Vse bolj prevliaduje netta lahko prilagodljivost dosezejo

z izboljSanjem kakovosti, z minimiziranjem zalog tindi s povéanjem partnerskega

sodelovanja z dobauvitelii.

Zaostrene konkuréne razmere v mnogih dejavnostih zahtevajo, da s&@jmeodstva
proizvodnih podijetij osredotiti na temeljne dejavnosti, pomozZne dejavnostipdalje
hitreje opu8ati. Ker bodo nabavne odiitve vse bolj vplivale na finami uspeh podjetja,
se mora vodstvo bolj zavedati strateSkega pomebavna funkcije in nameniti ve
pozornosti odlgitvam o tako imenovanem strateSkem trikotniku, Bremleljuje splosni
polozaj podjetja na trgu. Strateski trikotnik se§ego:

- Ciljne skupine kupcev. Opredelitev ciljnih skupiogcev je povezana z déltvijo
trznih segmentov, ki jim bo moralo podjetjedalje bolj prilagajati izdelke in storite.

- Najpomembnejsi konkurenti. Za podjetje ni pomembamo, da zadovolji potrebe
odjemalcev, ampak si poskuSa ustvariti trajno koekino prednost. Da bi si
zagotovilo vrganje kupcev, je nujno, da natao razlikuje lastne izdelke in storitve
od izdelkov in storitev konkurentov. Zato mora pemati lastne prednosti s
konkurenco oziroma identificirati temeljne razlikemed svojim poloZzajem in
poloZzajem neposrednih in posrednih konkurentov c¢berarking) na nabavni in
prodajni strani.

- NajpomembnejSi dobavitelji. Razvoj nabavnega trgdteva stalno préavanje
sedanjih in novih dobaviteljev. Vodstvo podjetjansera nenehno sprasevati, do kod
lahko konkuretino razsiri temeljne in druge dejavnodiie ugotovi, da nekaterih
dejavnosti ne more dolgahoo izvajati konkureéno, bo moralo preiiti moznosti za
pogodbeni prenos na podizvajalce ali morebitnongastvo z dobavitelji.
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Podjetje pa ne more imeti ene same strategije. Wabstrategije se razlikujejo glede na
posamezne materiale in dobavitelje, nanje vpliggremembe dejavnikov in razmere na
trgu. Skozi obdobja se nabavne strategije za paganenateriale ali dobavitelje zaradi
spremenjenih dejavnikov in spremenjenih okofiStudi spreminjajo in prilagajajo.
Oblikovanje ustreznih nabavnih strategij je komplek naloga in ni enkratno opravilo,
saj je zaradi upoStevanja vseh dejavnikov, ki \ggbvna oblikovanje in izbor nabavne
strategije, ob njihovi spremembi pojavi tudi poepo spremembi in prilagajanju
nabavnih strategij.

3.4 Nabavna politika

Instrument za urestitev strategije je nabavna politika. Z njo nabawdidelek dol¢i
smernice za sprejemanje odltev o nabavnih aktivnostih ter nabavne postopke za
izvedbo nabavne politike.

Pojem poslovne politike je treba razumeti kot sgw&nje odlditev za uresrievanije
nartovanih ciljev, izbiro metod, poti in sredstev dasego teh ciljev ter kontrolo
izvajanja odlgitev (Pot@nik, 2002, str. 124). Ker je nabavna politika delsipvne
politike podjetja, jo potem lahko opredelimo koesméevanje nabavnih ciljev, izbiro
metod, poti in sredstev za dosego teh ciljev, &alige o nabavi in kontrolo uresevanja
ciljev. Bistvo nabavne politike je v sprejemanjuladitev o temeljnih nabavnih
dejavnostih. Teh odtitev pa se ne sme sprejemati samostojno ter zgoljdika
optimalnih poslovnih rezultatov nabave, ker nabavmakcija vpliva na vse ostale
funkcije v podjetju. Zato mora biti nabavna poliikusklajena z zastavljeno politiko
drugih funkcij, kot tudi s splosnimi cilji podjetj&'e Zelimo govoriti o optimalni nabavni
politiki, moramo dobro poznati trzne razmere, natgapogoje ter Zelje in potrebe
notranjih odjemalcev. Nabavni oddelek mora zato gilikovanju nabavne politike
uposStevati kakovost, ceno, kiho, stalnost dobav, nabavo po minimalnih stro3kih
zaupanje dobaviteljev.

Pri oblikovanju nabavne politike je treba upoSteyaivezanost nabavne funkcije in
politike z drugimi poslovnimi funkcijami in polité&mi (Kotnik, 1990, str. 3). PrecejSna je
povezanost med nabavo in prodajo, saj ni ostre epixm glede mesta nekaterih
dejavnosti navedenih funkcij, kar velja zlasti zeywze in skladig&nja, ki so lahko v
okviru nabavne funkcije ali pa prodajne funkcije kar je lahko odvisno od trznega
polozaja ali od dogovora med proizvajalcem in kupcérodajalec (dobavitelj) lahko
pripelje material v skladé® kupca ali pa le-ta pride v sklatBSprodajalca in odpelje
blago. Podobno velja za sklatihije in vzdrzevanje zalog. Povezanost med nabavo in
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prodajo bo praviloma tem ¥@, ¢im manjSa je vmesna stopnja oziroma funkcija, tj.
proizvodnja. Nabava je precej povezana tudi s poalmo funkcijo. Nekatere dejavnosti,
ki so tu navedene kot nabavne, so lahko v nekagentherih uvrgene tudi v proizvodni
sektor, na primer v oddelek za ugotavljanje kaktvosteriala. Zaradi povezanosti in
soodvisnosti je nujno medsebojno okgge. Prodajna sluzba bo na primer oldeés
nabavno sluzbo o prodajnih planih in o sprememieahptanov. Nabavna sluzba pa bo
obve&ala prodajno o tendencah glede nabave materiagémdencah glede nakupnih cen
itn.

Nabavna sluzba bo sodelovala s proizvodnjo oziremezvojno sluzbo pri projektiranju
in konstruiranju: dajala bo nekatere informacijempoloZljivin materialih, sodelovala bo
tudi pri standardizaciji materiala. Standardizaci@mré omogd&a zmanjSanje Stevila
materialov za nabavo, nabavo \&pje koli¢inah in zato znizanje stroSkov nabave.

Vsak nakup je obenem tudi angaziranje filmah sredstev, zato je potrebno sodelovanje
nabave s finatno funkcijo oziroma sluzbo, zlasti pri sestavljanplana potrebnih
finan¢nih sredstev za zaloge surovin in materiala.

Nabavne dejavnosti je treba usmerjati z defm nabavno politiko, ki pa bo
konkretizirana Se v ustreznih izvedbenirtnti. Glavna podrgja nabavne politike so
lahko: kakovost in kotina materiala za nabavo, nabavne poti in dobavitedkupne
cene, nabavni stroski, &iai naratanja in vzdrzevanja zalog. Poleg tega pa je lal&ko S
precej drugih podrdj oziroma problemov, za katere naj daje reSitvieavaa politika, na
primer: problematika nakupa, lastne proizvodnjenajema, recipr@nost pri nakupih,
problematika pri pogajanjin za nakup, ukrepanje dobavitelj ne izpolnjuje
dogovorjenih obveznosti, moralnost pri nakupih.

Nabavna politika je lahko kratka¥oa, srednjer@na ali dolgordna. V vsakem primeru jo
je treba oblikovati na podlagi ustreznih podatkdv iaformacij, podatke oziroma
informacije pa je mogee dobiti iz posameznih evidenc, pregledov, angizcil o
nabavi ter iz raziskav o nabavnem trgu.

Nabavna politika torej postavlja okvire za delowamabavne sluzbe. Be&lno mora

odgovoriti na osnovna vprasanja, ki spremljajo wabadejavnost, in sicer kaj, koliko,
kdaj, kje in pod katerimi pogoji kupiti ter kolikplacati. Nekatere delne politike, ki
sestavljajo nabavno politiko in nekatere osnovtje,dii jih te politike konkretizirajo, so
(Kaltnekar, 1993, str. 18):
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Politika organizacije nabavne sluzbe zagotavlja temost dela v nabavi in
usklajenost vsega posla. V osnovi mora opredefiaoizacijsko strukturo dejavnosti,
odgovoriti na vpraSanja o centralizaciji oziromacel®ralizaciji sluzbe in njeni
povezanosti v celothem organizmu podjetja. DBiblomora tudi osnove za
postavljanje organizacijskih procesov, ki naj pajekv tej strukturi. Prav tako naj
opredeli n&ela za pravilen izbor in nam&hje kadrov v nabavni dejavnosti ter
njihovo ustrezno nagrajevanje.

Politika raziskave nabavnih tréidolota usmeritev podjetja v izkotidnje trznih
priloznosti in zmanjSevanje trznih tveganj. Tu geeodl@itve, ali in kdaj naj podjetje
trzne raziskave sploh izvaja, katere materialeaitete segmente trZ& naj zajame ter
kakSne metode naj pri tem uporabi.

Politika kvalitete materiala usmerja k nabavljarmjakSnega materiala, kot ga
proizvodnja zahteva. Doto naj kakovostna merila in stopnje ter moznosti za
zamenjavo materiala (predvsem v zvezi z razliken)c

Politika nakupnih cen vodi &m boljSemu izkori&anju trznih priloznosti in s tem k
boljSi ekonominosti celotnega gospodarjenja z materialom. Oppgdedprejemljive
nakupne cene za posamezne vrste materiala ozir@afiaennjihovega doléanja.
Dolociti mora tudi moznost za odstopanja od postavljeoém, sprejemanje ali
zavrnitev razknih popustov ali visjih cen v zvezi s k&iho, kakovostjo, roki in
drugimi dejavniki.

Politika nabavnih kotin naj zagotovi gospodarnost nabavnega in skiadga
poslovanja. V ta namen mora dé&ild nacine ugotavljanja natenih kolgin za
posamezne materiale oziroma njihove skupine teustopst in né&n odloanja pri
odstopanijih.

Politika odnosov do dobaviteljev skrbi za korektnetrajne odnose z zunanjimi
poslovnimi partnerji in za etiko v nabavnem poslgua Dolctiti mora n&ine za
izbor dobaviteljev, vzpostavljanje in vzdrzevanpnosov z njimi, morebitna skupna
vlaganja in medsebojno pothob tezavah. Opredeli naj tudi pogoje selektivnpsti
dolocanju posameznih natih, placila, reklamacije itd., kar vse naj zadrzi dobre
partnerje, slabe pa néueda oziroma prekine sodelovanje z njimi.

Politika stalnosti dobaviteljev naj opredeli odrmosdjetja do povezovanja s stalnimi
partnerji oziroma vsakokratno iskanje novih dobejev in s tem povezano
raziskovanje trzi& Stalni dobavitelji ustvarjajo medsebojno zaupanjemanjsujejo
potrebo po kontroli.

Vse naStete politike vsaka zase in skupno usmepgefovanje nabavne dejavnosti k
osnovnim ciljem in omogt@jo nabavi, da zagotovi zahtevani material¢oh manjSih
skupnih stroskih.
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Pri oblikovanju nabavne politike je smiselno upwatepomembnost nabave za podjetje
glede na delez v celotnih prihodkih in celotnitoSkih, stroSke, ki nastajajo z nabavo ter
delez nabave po posameznih vrstah materialov giadeelotno nabavo. UpoStevati je

potrebno tudi viSino stroSkov pri oditvah za izdelavo doma ali za prenos proizvodnje
posameznih polizdelkov na zunanje izvajalce.

Pri oblikovanju nabavne politike je potrebno upweatenaslednja nzela (Weele, 1998,
str. 129):

- usmerjenost k notranjemu porabniku (zadovoljiteypoznavanje zahtev notranjega
porabnika),

- celovit pristop (upoStevanje ¢mkov nabavnih odléitev na druge osnovne
dejavnosti),

- usmerjenost k doBku (vedno znova iskanje novih moznosti znizevangemalnih
in nabavnih stroSkov).

Tako kot vsako drugo je tudi nabavno politiko trelffimavnavati na pooblésnih organih

in sprejeti ustrezne akte. V njih morajo biti njeraela natatino opredeljena. Seveda pa
enkrat sprejeta in napisana politika ne more og&tvedno. Prav zato je treba zahteve
nabavne politike spremljati in ugotavljati njihosmotrnost v dani situaciji. Koristno je ta
natela preverjati v nekih vnaprej délenih obdobjih (npr. vsaj enkrat letno).

3.5 Organizacija nabavne funkcije

Organizacija nabavne funkcije se razlikuje po pasarh proizvodnih podjetnih glede
na njen pomen v podjetju, centraliziranost in déedziranost posameznih proizvodnih
obratov, velikost podjetja ter stopnjo razvitostisfpvnih funkcij. Vé&ji vpliv kot ima
nabavna sluzba preko svojega delovanja na poskleveejotnega podjetja, bolj je
pomemben nan njenega organiziranja in stopnja odgovornosti kempetentnosti
posameznikov v nabavni sluzbi, stalna povezano# tkr usklajevanja z ostalimi
sluzbami.

Nabavna sluzba je lahko organizirana kot samostgoslovna dejavnost in tako
enakovredna ostalim, lahko pa je organizirana kadivodilna dejavnost poslovodstva.
Obe obliki organiziranosti sta primerni za organgiganabave, ki ima preko visokega
odstotka porabe prilivov podjetja zelo velik vpha poslovanje.
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Nabava je lahko organizirana tudi v okviru ostabslovnih dejavnosti, npr. trzenja ali
proizvodnje,ce so na primer strateSki materiali izrazito spe&gifin za njihovo nabavo
potrebujemo stalno prisotnost tetmh ekspertov. Prednost vkiiive nabave v oddelek
trzenja je v neposredni sklenitvi kroga izrazendgitrgb po materialih preko prodajnega
plana in dejanske porabe ter materialov ter v nmbrébpovezavah prodaj z nakupi, da bi
laze ocenili smotrnost in ekonoibst takih povezav ter jih tudi realizirali. O
centralizirani ali decentralizirani nabavi se a@dmo v vejih podijetjih, potem ko
opredelimo prednosti in slabosti posamezneg@anaaorganiziranja glede na posamezno
obdobje.

O decentralizaciji nabavne funkcije govorimo takr&b je vsaka poslovna enota
odgovorna za nabavne dejavnosti. Ta oblika je meavznailna za tehnolosSka podjetja,
ki veliko vlagajo v raziskave. Njihove poslovne &n@onavadi potrebujejo visoko
specializirane predmete, ki jih kupujejo v majhiblicinah in bi bila zato drugaa
organizacija nabave nesmiselna. Zagovorniki deabrdcije trdijo, da je nabavna
funkcija tako bistven del poslovnega procesa pfjeda je ne bi smeli izvajati
centralizirano. V nasprotnem premeru je razdalja mpastojnim za preskrbo virov in
tistimi, ki jih uporabljajo, prevelika. Nabavni mager pa bi po njihovem moral biti tesno
povezan z ostalimi funkcijami (Gadde, Hakanssor@31%tr. 123). Nekatere prednosti
decentralizirane nabave so:

v primeru decentralizacije nabave ima nabavni celd@losamezne poslovne enote

ve¢ vpliva in odgovornosti nad¢inkovitostjo poslovanja, kar pozitivnho deluje na

motivacijo za izboljSanjedinkovitosti;

- nabavna funkcija je bolj prilagodljiva spremembarokalnem okolju, poleg tega pa
so odnosi z lokalno javnostjo boljSi (pospeSevaapyoja lokalnih virov nabave);

- dostava je hitrejSa, stroSki prevoza pa so nizji;

- mocnejSa usmeritev nabavnih referentov k notranjinrapoikom;

- nabavni postopki so manj birokratski, manjSa jeglm po notranji koordinaciji.

Decentralizirano nabavno poslovanje pa ima tudip@manijkljivosti:

- posamezne poslovne enote se lahko pogajajo z dkilmaviteljem o istih materialih,
na koncu pa dosezejo razle nabavne pogoje; v primeru, da dobaviteljeve
zmogljivosti niso zadostne, si lahko poslovne emogel seboj celo konkurirajo;

- pogajalska md vsake posamezne poslovne enote je manjSa, koe [ nastopile
skupaj (centralizirano), zato ni faigovoriti 0 ekonomijah obsega;

- raziskava trga je ponavadi opravljena pomanikljivo;
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- nabavni oddelek ene poslovne enote ne pozna pptrebaterialu in nima pregleda
nad stanjem zalog v ostalih enotah, kar otezujenjxe materiala znotraj celotnega
podjetja; lahko se zgodi, da je posamezne vrstenmaéd v eni enoti preve medtem
pa ga druga enota kupuje;

- tudi dobavitelju se povwajo prodajni stroski, saj se mora pogajati s peadski
razlicnih poslovnih enot istega odjemalca.

V primeru centralizirane oblike nabavni oddelek rbske vse poslovne enote podjetja s
surovinami, materialom, energijo itd. Druge enoténao nobenih pravic do
samostojnega nabavljanja ali dogovarjanja z dobkivivV oddelku so zaposleni nabavni
strokovnjaki, ki sprejemajo vse nabavne d@idiee, od specifikacije materiala, izbire
dobaviteljev, pa do priprave pogodb in pogajanj.jvii&krat sklepajo dolgorne
sporazume z vnaprej izbranimi dobavitelji, s kaberidolotajo sploSne in posebne
nabavne pogoje. Centralizacija je odvisna od zelstopnje kontrole nad nabavo,
geografske blizine poslovnih enot in raznolikosttrpbnih materialov. Prednosti
centralizirane nabavne funkcije so naslednje:

- uc¢inkovitejSe uresrevanje nabavne politike podjetja;

- centralizirana nabavna funkcija pomeni manj nalfaposSiljk, manjSo porabéasa za
prevzem in vhodno kontrolo ter manj administratiyaelela;

- enoten nastop podjetja do dobaviteljev p@vepogajalsko my kar se odrazi v
doseganju boljSih nabavnih pogojev (kakovost, diadki rabat, daljSi pkélni rok,
skonto itd.);

- omogaa standardizacijo materiala in dobaviteljevo zaggaje kakovosti;

- skladi¥ne zmogljivosti so bolje izkori&ne, zato se stroski zalog zmanjSajo;

- vefja produktivhost v nabavi zaradi §jega obsega poslovanja na nabavnega
referenta; to omogdo tudi specializacijo dela, zaposleni bolje poznagtavne trge in
materiale;

- uporaba razpolozljivih finaimih sredstev je racionalnejsa;

- tudi z vidika dobaviteljev je centralizirana nabavifunkcija boljSa, saj lahko
koncentrirajo napore na manj oseb, pri tem pa intafh manj prodajnih stroskov
(manj ponudb, prospektov, vzorcev, katalogowurmv itd.), kar jim omog&a
ponuditi v& storitev pri nizjih cenah.

Tudi pri centralizirani nabavni funkciji obstajakag slabosti:
- zelo verjetno je, da bodo lokalni dobavitelji posemih poslovnih enot zapostavljeni;

- v primerih podjetij z geografsko oddaljenimi postawi enotami je nabava manj
prilagodljiva posameznim potrebam, saj je potrelneg casa za nak@nje in
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dostavo materiala iz sklads; zlasti v proizvodnih podjetjih je otezena kooatija
med proizvodnim obratom in centralizirano nabaveoedpsem pri izpolnjevanju
nujnih nar@il,

- vodstva poslovnih enot so lahko préana, da bi sama dosegla boljSe dobavne
pogoje in z&nejo delovati na lastno pest.

Iz navedenega lahko sklepamo, d& \dejstev govori v prid centralizirane nabavne
funkcije, saj se stroski nabavnega poslovanja gofmweajo, ¢e ima vsaka enota svoj
nabavni oddelek. Dela se podvajajo¢ ye administracije, potrebne je &eelovne sile.
Vendar pa je v nekaterih primerih racionalneje nabafunkcijo decentralizirati. Vse to
pomeni, da je odlbtev med centralizacijo in decentralizacijo vednonipromis.
Odlacitev za eno vedno zahteva, da se odpovemo prednaktige. Zato se v praksi
velikokrat pojavlja t.i. kombinirano nabavno posioye, ki poskuSa odpraviti slabosti
centralizirane in decentralizirane oblike. Decdi#ii@no nabavno funkcijo na primer
dopolnjuje nabavno osebje, ki sestavi skupne dogosailiem dos& ekonomije obsega,
centralizirano nabavno funkcijo pa osebje, ki jegmgbrno za nabavo specifih
materialov (Scheuing, 1998, str. 84).

Weele (1998, str. 266) navaja devet dejavnikovyglivajo na odléanje podijetja o
organizacijski obliki nabavne funkcije:

1. Povezanost nabavnih potreb; bolj so nabavni métepavezani, veéja je
centralizacija nabavne funkcije, saj lahko posloemete dosezejo vekoristi s
skupnim ali usklajenim nastopom.

odzivnost nabavne funkcije na potrebe posamezngiopoih enot pa manjsa.
Zato je ustreznejSa decentralizirana oblika nabduwmnlecije.

3. Struktura nabavnega trg& je na trgu majhno Stevilo dobaviteljev, imajoedtjo
moc¢, zato je pametneje centralizirati nabavno funkdijos tem pridobiti na
pogajalski moi.

4. Moznost prihrankov; centralizirana oblika je primejSa za materiale, katerih
cena je zelo alutljiva na nardeno koltino, saj lahko koristimo popuste pri
koli¢insko velikih nargilih.

5. Potrebno strokovno znanje; pri tehnoloSko zahtevmihtah materialov in
sestavnih delov je zatimkovito nabavljanje potrebno precej strokovnegarga;
zato je bolj ugodna centralizirana oblika, ker owi@g ve&jo specializacijo
zaposlenih.
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6. Nihanje cen; centralizirana nabava je tudi prim@ae primeru obutljivosti cen
materiala na poliine in gospodarske razmere; zaposleni v nabavi moraj
posvetiti veliko vé ¢asa raziskavi in analizi nabavnega trga.

7. Zahteve kupcev; kami kupec je lahko kdaj tisti, ki dot@, kateri material mora
dobavitelj vgraditi.

8. Poslovna miselnost se nanaSa na politiko podjetjavezi s samostojnostjo
njegovih enot in njihovo odgovornostjo za disk.

9. Politika izdelkov se nanaSa na politiko podjetj@wezi z razvojem izdelkov,
standardizacijo, kakovostjo in prilagodljivostjo.

Poleg centralizirane in decentralizirane oblike amigacije nabavne funkcije obstajajo
tudi drug&ne oblike organiziranosti le-te, in sicer linijsktabna nabavna organizacija,
povezana nabavna organizacija ter interdiscipl@am@ibavne skupine.

Za linijsko-Stabno nabavno organizacijo (centradecéntralizirana) je zd#no, da
centralna nabavna funkcija pripravlja navodila eéodanje nabavnih sluzb po poslovnih
enotah in razvija in standardizira nabavne postopena naloga je tudi strateSko
raziskovanje trzi§ in strokovno usmerjanje ravnanj nabavnega osebjposiovnih
enotah. Deluje predvsem na nalogah strateSkegajananedtem ko so naloge takte in
izvedbene ravni v celoti v pristojnosti poslovnitoé

Povezana nabavna organizacija v svoji organizaogbkki zdruzuje vse predhodne tri
oblike. Med poznanimi organiziranimi oblikami nalbavfunkcije je najbolj zapletena.
Njen cilj je povezati potrebe posameznih poslowritot in povéati zmogljivost in mo
podjetja do dobaviteljev (Patoik, 2002, str. 46).

Organizacijska oblika interdisciplinarne nabavnemke spada med novejSe v strukturi
oblik nabavnih organizacij. Njena prednost je vuzgrvanju vseh potreb in aktivnosti na
enem mestu, kakor tudi sklepanje pogodb z dobgvitétlja enotna nabavna politika,
izvedbena raven pa poteka decentralizirano po pezaifm poslovnih enotah. Posamezna
skupina je sestavljena iz strokovnjakov s po@rmabave, razvoja, trzenja, proizvodnje,
distribucije, financ. Skupina je lahko organiziram@tualno, saj z uporabo sodobnih
informacijskih tehnologij in elektronskih medijevi potrebno, da vsi predstavniki
skupine delujejo z enega mesta. Rezultat takSnegf@aa je manjSe Stevilo dobaviteljev
in nizji skupni stroski nabave. Zaradi manjSegaiktedobaviteljev je mozno vzpostauviti
kakovostnejSe odnose s posameznimi dobaviteljikrbasalni verigi in lazje izvajanje
procesa nenehnih izboljSav. Pogoji za uspesno @ikje in delovanje taksnih skupin so
aktivno sodelovanje vodstva, agresivno obvladovaajeavnih virov, interdisciplinarna
zasedba nabavnih skupin in standardiziranje lagigtiin dobavnih procesov.
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Za winkovito in uspesno nabavno funkcijo in razumevadajepravilno vrednotenje njene
vloge v podjetju je pomembno, da je njen interdseaao zastopan v najvisjem vodstvu
podjetja. NajboljSi n&n, kako vplivati na najviSje vodstvo, je, da st&ko naravnana

nabavna funkcija postane del najviSjega vodstvas@ve Moody, Stegner, 2001, str.
249). Polozaj nabavne funkcije v podjetju ji moraagaati, da tudi nabavna funkcija

sodeluje pri oblikovanju ciljev podjetja.

3.6 Nabavni proces

Nabavni procesi v podjetjih so lahko zelo r&zij zato si tudi avtorji glede stopen;
nabavnega procesa niso povsem enotni. Weele ($8980) govori o0 modelu nabavnega
procesa, ki je sestavljen iz Sestih stopenj, irersiopredelitev specifikacije, izbira
dobavitelja, sklenitev pogodbe, naamje, izpolnjevanje naéda in ocenitev dobavitelja.
Potainik (2002, str. 168) navaja, da operativno izvagambave obsega Stevilne postopke
od najave potreb, iskanja ponudb, analize ponudtelave nabavnih kalkulacij, izbire
dobavitelja, pogajanja, sklepanja pogodb z dobByitearo¢anja, dostave in prevzema
materiala do zaklgka nabavnega posla. Zainkovito odlaianje o nabavi je pomembno,
da so razlini udelezenci v podjetju vodeni in usmerjeni k feza doseganj&im
boljSega rezultata za podjetje. K temu lahko vekipomore strokoven in usposobljen
nabavni referent.

Nabavno poslovanje poteka prek Stevilnih postopkowmoga@ajo sprotno prilagajanje
spremembam na nabavnem trgu (ot 2002, str. 188). Najava potreb oddelka za
pripravo proizvodnje sprozi celotni nabavni postopée ima podijetje z dobaviteljem Ze
sklenjeno pogodbo, nabavni oddelek rardobave skladno s pogodli¢e gre za novo
nabavo, nabavni oddelek p&esSponudbe, analizira prejete ponudbe in izdela vraba
kalkulacije, ki so podlaga za izbiro dobaviteljabkbil najugodne;jsi.

Ce ponudba ni fiksna, se nabavni oddelek pogajebaviteliem o posameznih sestavinah
nabavnega posla, najpogosteje o ceni idilpidd pogojih ob predpostavki, da kaina in
kakovost nista vprasljivi. Pogajanje je ¢geopenjski proces, v katerem dobavitelj in
odjemalec popusta pri prvotnih zahtevah, dokler se ne dogovanitdosezeta soglasja.
Ce nobena stran ne more popustiti toliko, da bi pidmudba Se sprejemljiva za drugo
stran, se pogajanje k&m Dobavitelj ali odjemalec bodisi sprejme ali z@/rzadnjo
ponudbo.Ce podijetje ponudbe ne sprejme, se mora za nabaveriata pogajati z
drugim dobaviteljem.

34



Sklenjena pogodba za nabavo materiala je osnovaam@anje in dostavo materiala,
prevzem in kontrola izvrSitve pa podlaga za morebitahtevke do dobavitelja zaradi
napak v kokini in kakovosti ali zaradi zakasnitve pri dobavi.

Nabavni postopki se sklenejo z ofwaom in evidentiranjem nabave. Zaradidalje
pomembnejSe vloge nabave za uspesSnost podjetjaefiaujajo v nabavnem oddelku
novi profili zaposlenih, ki imajo viSjo in visokozobrazbo, dobro poznajo tehniko
nabavnega poslovanja, metode raziskovanja nabavirgga osnove gospodarskega
prava, tehnoloSke ztignosti materiala in so usposobljeni z&uaalniSko komuniciranje
z dobavitelji ter postopno uvajanje elektronskegbavnega trga.

Zavrsnik (1996, str. 57) za razliko od zgoraj opega nabavnega procesa navaja
dvanajst stopenjski nabavni proces (Slika 3). Jeomn sledijo v loginem zaporedju,
med njimi pa obstaja tesna povezava. Slab rezeit&t stopnje vpliva na rezultat
naslednje in celotnega procesa nabave.

Slika 3: Proces nabave
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Vir: Zavrsnik, 1996, str. 57
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in
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Zaznavanje potreb je prva faza nabavnega proceedje\Vorganizacijskih enot so
odgovorni za poznavanje potreb na svojem delovnestum Poznati morajo vrste potreb,
njihov obsegcas potrebe, morajo jih znati jasno opredeliti. Naibaoddelek pa mora

35



teziti k ¢imbolj standardiziranim potrebam, ugotovljenim p&sno ter seznaniti interne
naranike o dobavniltasih. Slednji sestavijo interno néilo, v katerem je nata®en opis
Zelenega materiala. Vsako interno ridmpregleda odgovorna oseba v nabavi, ki mora
ugotoviti, ali je podpisnik natila za to poobla&n, ali je potrebo mozno zadovoljiti s
cenejSim substitutom, ali so zagotovljena firaan sredstva, pregledati mora zaloge ter
posebno skrb nameniti nadzoru uptawiosti in ekonongnosti kolin in dobavnega
casa. Sledi izdelava specifikacije, ki pomeni n&tsn opis sestave, lastnosti in
izvedbenih zné&lnosti za proizvodnjo potrebnega materiala. Wé&RB98, str. 73) govori

o treh stopnjah izdelave specifikacije. V funkcimmapecifikaciji so opisane funkcije, ki
jih mora imeti material za uporabnika, tetma specifikacija opisuje tehime zn&ilnosti
materiala, specifikacija za logistiko in vzdrzevapp opredeljuje & dostave materiala
in zahteve glede vzdrzevanja in poprodajnih aktnd’reden se specifikacija poslje
dobavitelju jo mora uradno potrditi nabavni oddeledr naj bi prepr@lo nesporazume v
naslednjih stopnjah nabavnega procesa. Po izdgpedifikacije nabavni oddelek &ee

z raziskavo dobaviteljev. Namen je na ddema in na tujem trgu poiskati potencialne
dobavitelje, ki ustrezajo cenovnim, kakovostnimkmli¢inskim zahtevam podjetja. Na
podlagi raziskave se izbere dobavitelja. Izbira aldtelja je najpomembnejSa faza
procesa nabave in oditha naloga nabavne funkcije. Nanjo vpliva cenaipli pogoji,
dobavni roki, reference, preteklo sodelovanje ilagodljivost spremembam. Po izbiri
najboljSega dobavitelja sledi izvedba naliag ki pomeni sprejem ponudbe izbranega
dobavitelja. Hkrati je natwlo tudi dokument oziroma sestavni del pogodbe orarbiti
potrjeno v pisni obliki. Sklenitev kupne pogodbejavna podlaga nabave in se oblikuje
na podlagi soglasja obeh poslovnih partnerjev. Ku@eazi svojo voljo v nardlu,
prodajalec pa v sprejemu néila. Pogodba je sklenjena, ko dobavitelj poSljeotiaiku
pisno potrditev nardla. Sledi spremljanje natda, kjer je glavna naloga zagotavljanje
izpolnitve in kontrola izpolnitve dobavnega rokadietja v primeru neizpolnitve dobave
v predvidenem roku uveljavljajo pogodbene kaznpalise dogovorijo za naknadni rok za
izpolnitev obveznosti. Ko je material dobavljen, gapotrebno pravilno in naténo
prevzeti. Prevzemni oddelek je véia primerov podrejen nabavnemu sektorju, njegova
naloga pa je kontrola dobavnice, Rotie in kakovosti. Prejete ¢ane dobaviteljev je
treba pregledati glede danske in vsebinske &oosti, kar se opravi z likvidacijo ¢ana.
Podlaga za nadzor pa sta dobaviteljeva izpolnita@ila in sklenjena pogodba. Nabavni
proces se sklene z evidenco in arhiviranjem veblk&egvila podatkov in informacij, ki so
za operativni proces nabave uporabni de, so urejeni in hitro dostopni. Zato so
investicije v informacijsko tehnologijo zelo pomengb
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3.7 Odnosi z dobavitelji

Za izbiro dobavitelja lahko temo, da je najpomembnejSa faza nabavnega procesa.
Zivimo namre v ¢asu nenehnih sprememb.V takdnem okolju je za uspestenje in
delovanje potrebno podjetje usmerjati in obvladosetematino in pregledno. Celovit
sistem od namd kupcev in izdelave proizvodov do izbire dobal#e vhodnih
materialov omogea podjetjem velike izboljSaveCe ta sistem deluje ¢inkovito, so
potrebe kupcev in lastnikov zadovoljene. Podjegammorejo preziveti brez ustreznih in
zanesljivih virov, ki morajo biti razvojno usmerjeivinoga podijetja se ne zavedajo teh
dejstev in predvsem dejstva, da so viri vhod v gsecpodjetja in vplivajo neposredno na
poslovne rezultate podjetja. Za¢amje globalne konkureénosti, kjer sta visoka kakovost
in nizki stroski na prvem mestu, je treba p&ate aktivnosti stalnega izboljSevanja.
Povezanosti podjetja z dobavitellem pa ne smemawvolavati samo kot enostranskega
dejanja, ampak kot del nabavnega procesa, ki jadzaglobalizacije in konkurence
izrazito dinamten. Na sliki 4 je prikazana vpetost nabave v celgaoslovanje podjetja
ter povezanost med dobavitelji, podjetjem in kupci.

Slika 4: Povezanost dobavitelj — podjetje — kupec

DOBAVITELJI PODJETJE IZHOD > KUPCI

7} /
Izpeljava
odlocitev

A Informacije o

ustreznosti
virov
Odleitveni . .
procesi ¢ Zeljeno stanje

Vir: Interna gradiva podjetja X
Dobavitelje lahko z drugimi besedami ovrednotimalitkot nabavne vire. Naloga

nabavne funkcije v podjetju je, da identificira mezdobavitelje. V&@na podjetij ima ze
pripravljen seznam ponudnikov, preverjenih dobdete ki lahko sodelujejo s
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podjetjem. V primeru povsem novih tehnologij ali mepolnih dobaviteljev pa morajo
podjetja sodelovati tudi s temi (Weele, 1998), 8D).

Pomemben vidik pri identifikaciji moznih dobaviey je tudi priprava specifikacije
materiala, ali je ta izdelana po meri posameznegidavtelja ali dopufs moznost

sodelovanja razinih dobaviteljev. Iz te problematike izhaja pomemtlwtoga nabavne
funkcije v podjetju, da zna izédi ustrezne dobavitelje, s stalno raziskavo nabgantrga

dopolnjuje bazo dobaviteljev, ki so sposobni sodatios podjetiem ter dopolnjuje bazo
dobaviteljev z materiali, storitvami in tehnologna da so na voljo razvojnim
strokovnjakom in konstruktorjem, ki v fazi oblikaya izdelkov doléajo vgradne

materiale.

Pri identifikaciji ustreznih dobaviteljev si lahkpomagajo nabavni strokovnjaki z
razlicnimi viri informacij, ki jih Scheuing (1989, str123) deli na:

- objavljene tiskane vire (razni registri in indugstki viri),

- notranje vire (razne interne baze in informacifelinega osebja),

- o0sebne stike (prodajno osebje, sejmi, konferermastave),

- mednarodne vire (informacije in baze podatkov pwlih, gospodarskih in strokovnih
zdruzenj).

Za lazje delo pri identifikaciji dobaviteljev je gpetju v veliko pom¢ informacijski
sistem podjetja, ki ga naj raati uporabniki stalno dopolnjujejo z novimi informjgmi

in podatki, ki sluzijo lazji in hitrejSi identifikagji moznih dobaviteljev. Ob dotatvi
moznih dobaviteljev moramo uposStevati, da so dabBvoziroma nabavni viri osnovno
podraije, ki ga obvladuje nabavna funkcija. Scheuing @98tr. 212) meni, da je
ustrezna izbira nabavnega vira v odgovornosti nadafunkcije ter da je nabavna
funkcija toliko dobra, kot je dober njen nabavni vz te trditve izhaja zaklgek, da mora
biti med nabavno funkcijo in nabavnimi viri tesnaasebojna povezanost, ki se nadaljuje
v partnerske odnose in obvladovanje oskrbovalnitgve

Dobavitelji podjetja so lahko notranji (insourcingl) zunanji (outsourcing). V odvisnosti
od geografske lege so dobavitelji lahko lokalnigibbalni. Lokalni viri imajo prednost
zaradi lazjega komuniciranja, ¢edoma krajSih rokov, bolj pristnih medsebojnih
odnosov, lazja je tudi tehinia podpora in medsebojno sodelovanje. Prednostnioka
dobaviteljem daje tudi pristop J.I.T. (ravno obvaia casu). Nasprotno pa & podjetja,
sestavljena iz weenot, zaradi sinergijskihcinkov skupne nabavne politike in skupne
nabave dajejo prednost globalni dobaviteljski b&iheuing (1989, sr. 214) govori 0
nabavnih virih v strateSkem pomenu in adloju v povezavi z izvorom, kakovostjo,
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velikostjo, Stevitnostjo in ndinom povezave tistih virov, ki bodo podjetju omd&ijo
dosei zastavljene cilje.

Pri identifikaciji moznih dobaviteljev mora podjetpblikovati jasne kriterije, po katerih
vrednoti potencialne dobavitelj€e so bili v preteklosti v izboru moznih dobavitslje
vec¢inoma lokalni dobavitelji, odkkujoci kriterij pa cena, se sedaj Siri trend prepozngvan
moznih dobaviteljev na globalno podje. Med odl@ujoce kriterije pa se uvi§jo poleg
cene tudi kakovost, sposobnost in pripravijenostagajanja potrebam kupca ter
kakovost in skupni stroski celotne storitve, kigosamezen dobavitelj ponuja kupcu. Za
zagotavljanje optimalne baze moznih dobaviteljewednkaterimi izbira posamezno
podjetje tiste dobavitelje, ki bodo sodelovali imnpagali pri uresgevanju ciljev
podjetja, pa morajo biti notranji dobavitelji podeni enakemu rezimu in enakim
kriterijem identifikacije kot zunaniji dobavitelji.

Vsak odnos med dobaviteljem in kupcem je sp&aifi Eden izmed mnogih je odnos, v
katerem je Stevilo stikov omejeno na nujno potrebm®izvodi in pogajanja pa So
standardizirani. Na drugi strani pa gre lahko zaosd kjer veliko Stevilo predstavnikov iz
razlicnin funkcij podjetja komunicira z dobaviteljem ohtacnih, administrativnih in
ekonomskih problemih (Gadde, Hakansson, 199363jr.

Podjetje in njegovi dobavitelji so torej medsebopuvisni in vzajemno koristen odnos
poveiuje sposobnost obeh strani za ustvarjanje vredrifaitevati od dobaviteljev samo
skladnost izdelka z zahtevami ter primerno cenoveti v domeni odknih podijetij.
Prihodnje strateSke usmeritve nabave in nabavljgmjala bo ocenjevanje in vrednotenje
dobaviteljev postajalo natamejSe in jasnejSe. Temeljna vpraSanja, zakaj j&otez
ocenjevati uspesnost nabave, so nataropredelitve in cilji ter neizdelani standardi za
ocenjevanjeCe bo podjetje obvladovalo vhodne materiale, bo miziralo motnje v
procesih in se bo lahko ¥@osveéalo drugim pomembnim podiem.

3.8 Obvladovanje nabavnega procesa v podjetju

Podjetjie mora obvladovati v svojem delovanju vseslgpme funkcije,ce si ha@e
dolgorano zagotoviti uspesno poslovanje. Pri tem morajovsie poslovne funkcije v
podjetju medsebojno povezane in usklajene, sgjheva usklajenost izrednega pomena
za uspesno delovanje podjetja. Z vidika dhrga obratnih sredstev je zelo pomembna
tudi usklajenost nabavne funkcije s fidan, ker je nemoten nabavni proces odvisen od
financiranja nabavne funkcije. Njuna medsebojndajiskost je predvsem pomembna pri
izdelavi finargnih planov, obvladovanju viSine zalog vhodnih miader (financiranje
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zalog), obvladovanju viSine nabavnih cen in¢plah pogojev za nabavljene vhodne
materiale ter kontroli vhodnih faktur.

Zaradi pritiskov kupcev po skrajSanju dobavnih ko prilagajanju izdelkov njihovim
zahtevam in Zeljam morajo biti zahteve kupcev pagveistvarjanja vrednosti za kupca
usklajene tudi med nabavno in prodajno funkcijoklgignost med prvo in zadnjo
funkcijo ustvarjanja vrednosti znotraj podjetjansera odrazati v:

- dolotanju ravni kakovosti kafnega izdelka,

- usklajeni segmentaciji nabavnega in prodajneg&tayzi

- oblikovanju nabavne cene in kéihe nabavljenega materiala glede na prodajno ceno
in prodajno kokino,

- dobavnih rokih materialov,

- letnem planu prodaje in lethem planu nabave.

ZmanjSevanje konkuréne prednosti podjetij, tehnoloSke inovacije, spreine v
zahtevah in ptiakovanjih kupcev so vzrok, da se morajo podjegazelijo preziveti in
uspeti, tem trendom in spremembam prilagajati tiinabavnem podému. Odziv na
spremembe se kaZze v novostih delovanja nabavneifarfkVeele, 2002, str. 23):

- usklajevanje nabavnih potreb: Usklajevanje skupn#ébavnih potreb v primeru
podjetij z ve& obrati prinaSa nabavnemu poslovanju prednostskanju sinergij med
obrati in pri pogajanjih z dobavitelji. Trendi skug nabavne politike so razvidni pri
Stevilnih evropskih podjetjih, njihove razseznaalruzevanja in poenotenja pa niso
omejene samo nha podije ene drzave;

- vklju¢evanje nabave v logistiko: Z uporabo avtomatizacjeazlicnin programskih
reSitev podjetja lazje &eujejo nabavne potrebe in optimirajo oskrbovalistesne. Z
vkljucevanjem nabave v logistiko in uporabo standardiiraistemov lahko podijetja
dosezejo tinkovito povezanost posameznih poslovnih funkcifazi nartovanja,
realizacije in kontrole dosezZenih rezultatov teanfiajo skupne stroSke oskrbovanja
podjetja;

- vkljucevanje nabave v razvoj izdelkov in¢n@vanje procesov: S poznavanjem
materialov in tehnologij, razpolozljivih na nabawmdrgu, lahko nabavna funkcija
pripomore k optimalni izrabi materialov, ki so ngu, nizanju lastne cene izdelka v
fazi razvoja in inovacijam izdelkov in procesov.sBmezna podjetja Ze zaposlujejo
nabavne strokovnjake, ki povezujejo razvojno in avetm podroje. Optimalno
poznavanje nabavnega trga in vkBuanje nabave v razvojni proces ima koristi tudi
na poslovanje podjetja, saj se Ze v fazi razvojadgilgtroSkovna struktura izdelka ter
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dobavitelji, ki v primeru neoptimalnih izborov kaga ne omog&ajo znizevanja
stroskov v obsegu, ki bi podjetju oma@gabdrzati konkuretino prednost na trgu;

- narediti ali kupiti: Povsem razumljivo je, da padjhes tezavo obvladujejo vse
tehnologije, ki jih potrebujejo za izdelavo svojilzdelkov, ¢e Zelijo ostati
konkurergna in neprestano zniZevati stroSke. Podjetja laftkaunanjih dobaviteljev,
specialistov za posamezna pagap pridobijo kakovostnejSe izdelke po nizjih
skupnih stroskih, zato je tudi trend v svetu, deedstroSkov nabave v prihodkih od
prodaje neprestano natas

- sporazumi o0 vzajemnosti in kompenzacijske obvezn&tSirjenjem prodajnega
poslovanja podijetij na SirSe svetovno t2i$e podjetjem odpirajo tudi nove moznosti
na nabavnem podéu. Predvsem na medorganizacijskem trgu je postala
kompenzacija nekaj vsakdanjega in eden od pogojgelsvanja;

- kontrola kakovosti in proizvodnja po #&u ravno ob praveriasu (J.1.T.): Najprej na
Japonskem, sedaj pa tudi v Ameriki in Evropi infena uvajamo procese nenehnih
izboljSav, ki so nastali kot posledica odziva nhtese trga in kot posledica odziva na
spremenjene proizvodne koncepte. Vsi ti sprememjencept povzréajo spremembe
v vseh poslovnih funkcijah, kjer s porjo raznih pristopov podjetja izboljSujejo
poslovanje, zniZzujejo stroske, izboljSujejo kakdva=lelkov in poveéujejo svojo
konkurergno prednost;

- nabavno poslovanje preko interneta: Moderne infaijsiee tehnologije so prinesle
najved sprememb v oblikovanju nabavnih strategij. Podjelagajo ogromna sredstva
v graditev informacijskih mrez, ki jim omogajo B2B (business to business)
poslovanje, prenos podatkov po medmrezju in s tefhdgromne prihranke nadan
prihranka ¢asa in znizanja transakcijskih stroSkov. Z uporahbéormacijskih
tehnologij so se znizali tudi stroski raziskavedwstopnosti oddaljenih trgov, preko
medmrezja in z uporabo informacijskih tehnologij g v vsem enakovredno
dostopen celotni globalni trg;

- vpraSanja v zvezi z okoljem: VpraSanja v zvezi rovanjem okolja so vedno bolj
pomembna. Nekatere drzave so to pogrozaele Zze zakonsko urejati. Trend
zakonodaje se po oskrbovalni verigi prenasa tutilvavno funkcijo, ki ji te zahteve
postavljajo nove izzive. Ze pri iskanju in izbiriaterialov mora nabava odgovoriti
tudi na vprasanje, kako bodo material in odpadkihddo nastali ob predelavi tega
materiala in izdelki po kafani zivljenjski dobi, okolju prijazno odstranjeftavnanja
z izdelki in odpadki, n&tovanje reciklaze pridobiva stalno mesto v nabavne
poslovanju in razvoju izdelkov.

Prakse uspesnih podjetij nakazujejo, da sodobsigui na nabavnem podia usmerjajo

podjetja v globalizacijo in partnersko povezovaimjesodelovanje vseh v oskrbovalno
verigo vkljucenih podijetij in poslovnih funkcij. Le tako se boplodjetja lahko uspesno in
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dovolj hitro odzivala na nastale spremembe in zahter potrebe kupcev, obvladovala in
znizevala strosSke v celotni oskrbovalni verigi tarvijala izdelke in procese na bolj

zahtevnem nivoju. Skupno staks avtorjev in uspesSnih podjetij je, da se uspesne i
ucinkovite oskrbovalne verige odzivajo na potrebedayphitreje. Nabavne funkcije po

podjetjih morajo od izvedene dejavnosti nakupovapjeiti na strateSko dejavnost
nartovanja nabavnega delovanja in raziskovanje nadgvitrga, podprte tudi z uporabo
sodobnih informacijskih tehnologij.

4 METODIKA NOTRANJEGA REVIDIRANJA

Izhodi&a za opredelitev postopkov notranjega revidirargaopredeljena v 5. i
Kodeksa notranjerevizijskih tel v sklopu n&ela o metodiki dela.

Notranje revidiranje mora biti odobreno in nadz@mwe. Sestavljeno je iz &@ovanja
revizijske naloge, preverjanja in vrednotenja pkdatin informacij, pordanja o
izsledkih ter spremljanja pripofib in ukrepov za odpravo nepravilnosti oziroma
pomanijkljivosti (Kodeks notranjerevizijskih &, 2002, str. 12).

4.1 Nafrtovanje notranje revizije

Za vsako revizijsko nalogo je potrebno izdelatieidleni nart revidiranja. Nartovanije
mora biti dokumentirano. Zajema opredelitev cilipwobsega dela ter potrebnih prvin za
izvedbo naloge, pridobitev osnovnih informacij @idranih dejavnostih, pa tudi stike z
vsemi, ki morajo biti seznanjeni z revidiranjemjetaa tudi kontrolo na kraju revidiranja
z namenom, da se notranji revizor seznani z degumoin kontrolami, ki bodo
revidirane ter s pripombami in predlogi revidiravsebe, doléi pa tudi podreja, kjer bo
revidiranje intenzivnejSe (Kodeks notranjerevizipshael, 2002, str. 12).

Vodja posameznega notranje revizijskega pregledalazv okviru delovnega tda
notranje revizije izvedbeni Be dela. V izvedbenem tgu dela je potrebno predvideti,
kako, kdaj in komu bodo spateni izsledki revidiranja. Vsak izvedbenidgnadela mora
odobriti vodja sluzbe notranje revizije.

V okviru n&rtovanja revizije revizijska skupina najprej opridevizijo, kar pomeni, da
se dolgijo cilji revizije, obseg revizije in revizijski Eiopki. Vsako revidiranje se pne
odvisno od zahtev revidiranja. Od okdli$ je odvisno, ali se revidiranje prnie na
posebno zahtevo ali izhaja iz letnegérteadela. Za natovanje in opravljanje revizijske
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naloge so odgovorni notranji revizorji. &ovanje mora biti dokumentirano (LeSnik
Korbar, 2002, str. 3).

Izvedbeni nart je odvisen od vsebinskiliasovnih in stroSkovnih zg#nosti posamezne
naloge. Pri manjSih delih se izdela zgolj miselairh Gre za zamisel, kako bomo delo
smotrno opravili. Pri obseznejSih delih, ki terjajeliko strokovnega znanj&asa in
stroskov, je potreben podrobentrialzdela ga odgovoren revizor za revidirano pogro
(Koletnik, 2000, str. 63).

Nacrt revizije zajema (LeSnik Korbar, 2002, str. 3-4):

- dolocanje revizijskih ciljev in obsega dela,

- pridobivanje temeljnih informacij o dejavnosti,de revidira,

- dolocanje dejavnikov, potrebnih za opravljanje revizije,

- z&etno komuniciranje z vsemi, ki morajo biti z reyazseznanjeni,
- seznanjanje s tveganji, pomembnimi pagirm postopki dela,

- pisanje revizijskega programa,

- dolccanje, kako, kdaj in komu spatiti izide revidiranja,

- odobritev nartovanja s strani vodje sluzbe notranje revizije.

4.1.1 VpraSalnik za testiranje notranjega kontrolnega gsma

NajpomembnejSi usmerjevalni mehanizem pri notraewiziji je revizijski program, ki
mora biti pripravljen v pisni obliki pred getkom posameznega notranje revizijskega
pregleda. V njem so nasteti postopki, potrebnirmesntitev notranje revizijskega tga.
Revizijski programi morajo biti posebej prilagojemsakemu notranje revizijskemu
pregledu.

VprasSalnik za testiranje notranjega kontrolneg#éesis revidiranega podi@a je poleg
ciljev posameznega notranje revizijskega pregledapredeljenih revizijskih postopkov
del revizijskega programa.

Vsebina vpraSanj zajema vse bistvengeonotranjega kontrolnega sistema, ki mora biti
vzpostavljen povsod tam, kjer so na¥@dveganja pri poslovanju. VpraSanja naj bodo
¢im krajSa in jasna oziroma razumljiva tako notramjerevizorju kot revidirancu. Pri
sestavljanju vprasSanj je potrebno upoStevati defiv@ cilje revizije ter dejstvo, da ima
vpraSalnik vé namenov:
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- Je podlaga za uvodni pogovor z odgovornimi oseb@amievidiranem podegu
(organizacijski enoti). V pogovoru notranji revizekozi vpraSalnik predstavi
cilje revizije, hkrati pa preveri, kako dobro odgona oseba pozna in obvladuje
procese oziroma notranje kontrole v njih. Z vpraggam se v bistvu opravi
diagnostika notranjih kontrol, ki se z revizijskipostopki nato preveri in glede
na ugotovitve pri testiranju tudi ustrezno korigiaéi dopolni. Na uvodnem
pogovoru notranji revizor dobi prvo sliko o urejstioposlovanja z vidika
razumevanja in obvladovanja tveganj pri poslovanju.

- Je namenjen za samoocenitev notranjega kontrolngigéeema vodstva
revidiranega podiga, kadar je z natom konkretnega revizijskega pregleda
predvideno, da se ta opravi na osnovi samoocemgauprasalnika.

- Je podlaga za pripravo revizijskega pilay v katerem je potrebno podati oceno
delovanja notranjega kontrolnega sistema. V naglaljpostopkih sluzijo
odgovori na vpraSalnik tudi za oblikovanje primérgocene revidiranca.

Pri oblikovanju vpraSanj se upoStevajo veljavnieint in zakonski akti ter predpisi,
sprejeti dokumenti strategije in politik ter obst@ navodila za delovne postopke, v
katerih so definirana tveganja incke notranjega kontrolnega sistema. Prav tako se
upoStevajo izkuSnje notranjega revizorja pri dosgga revidiranju in poznavanje
poslovanja, kar pomeni, da revizor skozi vpraSakakn definira najustreznejSi pristop
izvajanja notranjih kontrol na podfjth, za katera pisnih navodil ali predpisov ni. Pri
sestavljanju vpraSalnika pa je potrebno upoStetati razpoloZzljivo tujo in doma
literaturo s podrga notranjega revidiranja in obvladovanja posloviviéganj, pricemer

je treba resitve prilagoditi obstdjenotranji organizaciji, procesni in informacijski
tehnologiji ter pogojem in zahtevam okolja, zlastkonodaje.

VpraSanja v vpraSalniku si sledijo v skladu z optguho procesno strukturo programa.
Zastavljena so tako, da je na njih médgmdgovoriti z »da« ali »ne« ali »ni primerno«.
Poleg vsakega vpraSanja je prostor za komentarviBimem redu vpraSanj v okviru
posameznih procesov se upoStevéela »od bolj pomembnega oziroma tveganega k
manj pomembnemu oziroma tveganemux.

Dobro izdelan vpraSalnik revizorja usmerja k pgigtoevidiranja in sluzi kot kontrolnik
tock, ki jih je potrebno pregledati. Prav tako pomagaji notranje revizije natovati
pregled in zagotoviti primerno pokritje. Ko je idpgen, predstavlja stalen dokaz o
notranjih kontrolah pregledanega patjeoz vpraSalnikom in se ga vlozi v revizijski
dosje. Je dokument, ki ga ostali notranji revizaglativno enostavno razumejo ter
poenostavlja in pospeSuje ocenjevanje sistema. Sdprk tudi pomaga neosebno
revidirati in kaZze na obliko in strukturo revidijan To omogda minimalne primerne
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standarde revizijskega dela. Prispeva tudidjieopnji strokovnosti revidiranja, tako da
je revidiranec na razpolago d&psa za pomopri revidiranju, za sprejem ugotovitev
notranje revizije ter za ¥@® zavzetost pri uspeSnem urgavanju revizijskih pripordil.

4.2 Preiskovanje in vrednotenje informacij

Klju¢ni cilj notranje revizijskega pregleda je ocenaosiahja notranjih kontrol, torej
ugotoviti stopnjo zanesljivosti njihovega delovarfai oceni delovanja notranjih kontrol
lahko notranji revizor ugotovi morebitne nepravétip pomanjkljivosti, neténosti ali
celo odsotnost delovanja ali obstoja notranjih kantV takSnem primeru se notranji
revizor na notranje kontrole ne more zanesti, kaa za posledico povanje obsega
preverjanja podatkov.

Notranji revizor mora podatke in informacije pratiem ovrednotiti. Da bi notranji
revizor podprl svoje izsledke, mora zbrati podatke informacije, jih proditi in
obrazloziti ter s tem dokumentirati izsledke. Zlaamformacija je lahko trdna podlaga za
revizijske izsledke in pripotila le tedaj,ce je zadostna, primerna, bistvena in uporabna
(Kodeks notranjerevizijskih gal, 2002, str. 12).

Notranji revizor zbira dokaze z namenom, da bi agdtali so bila upoStevana dadena
sodila za dosezke ciljev revidirane enote. Med lpdmgm lahko uporablja razhe
metode za preverjanje podatkov, s katerimi zbel@az® o popolnosti, zanesljivosti in
veljavnosti podatkov, kot so:

- razprava z vodjo revidirane enote (notranji reviaoeni, kako zaposleni izpolnjujejo
svoje naloge),

- primerjava podatkov (primerjava podatkov iz r&zih virov),

- preizkuSanje podatkov (primerjava izbranih podatlda/ne bi priSlo do nepravilnosti
pri izvajanju postopkov in da bi se prefile napake pri pretevanju pomembnih
kazalnikov in razvojnih tezen),

- intervju (notranji revizor v kratkemtasu pridobi potrebne informacije, svoje
ugotovitve mora po kafanem razgovoru obvezno zapisati v delovni list),

- preverjanje pordél in Studij (vsebina por@la lahko pokaze probleme pri poslovanju
revidirane enote),

- uporaba vpraSalnikov (cilj le teh je pridobdim vec podrobnih informacij, ki so
vodilo notranjemu revizorju tudi pri naslednjih i&#jskih pregledih revidirane
enote),
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- sprehod skozi pod#ga nalog (notranji revizor preizkusi vse faze ppg&tod zéetka
do konca),

- opazovanje (notranji revizor neposredno opazujeogape v revidirani enoti v
njihovem delovnem okolju).

Ne glede na podige preizkuSanja poznamo naslednjgina notranjega revidiranja
(Tudek, Zager, 1999, str. 35):

Naéin preverjanja (»verification approach«); uporaba metod za pliengr
stanja predmeta revidiranja; ugotavlja se usklgemedstavljenega stanja z
dejanskim stanjem, predvsem na pggiraatunovodstva. To pomeni, d& na
primer notranji revizor presoja stanje na kontilavgle knjige, lahko preverja
premozenje, obveznosti, kapital, prihodke in odlodRreverjanje pa lahko
opravi, da bi potrdil obstoj, lastnisStvo, vrednostcinkovito uporabo dejavnika,
ali da bi odgovoril na kaksSno drugo pomembno vpgSa zvezi s posameznimi
postavkami.

Nadin ugotavljanja (»vouching approach«) se pogosteje uporablja pri
revidiranju poslovanja, navadno pri presojanju ojsstin delovanja ustroja
notranjega kontroliranja. Notranji revizor z upavalvprasalnikov, narisom
poteka ali lastnih zapiskov ugotovi, ali notranjeniole obstajajo. N@n
preverjanja in ndn ugotavljanja se med seboj dopolnjujeta ter insyae mesto

in vlogo pri izvajanju poslov notranje revizije.

Nacin preu¢evanja ureditve (»systems approach«) je temeljnimadelovanja
notranjega revizorja. Osreddtose na samo ureditev poslovanja ter njene
sestavine in medsebojne povezave. Da bi spoznditeweposlovanja, uporablja
notranje prirénike in navodila za poslovanje. &ia ni usmerjen samo k
preizkuSanju uresténega poslovanja v preteklem obdobju, tetnse aktivno
vkljuc¢uje tudi v prihodnost. Prav pregevalno delovanje daje notranjemu
revidiranju kakovostno vlogo, saj ne gre le za odlje napak, temvetudi za
prepr&evanje novih napak v prihodnosti.

Notranji revizorji med revidiranjem zbirajo, anatgo, pojasnjujejo in dokumentirajo
informacije, s katerimi dokazujejo izvide revizijpokazi imajo lahko obliko seznamov
pregledanih informacij, zapisov razgovorov ter kodbkumentov, vse skupaj pa
predstavlja delovno gradivo. Pri preiskovanju iedmotenju informacij notranji revizorji
uporabljajo analitine postopke, s katerimi préwjejo in primerjajo razmerja med
racunovodskimi in ner&novodskimi informacijami. Analiéni postopki so namenjeni
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razkrivanju nenavadnih dogodkov, zato se njihovaraipa zahteva na stopnjidnvanja
revizije, kjer se revizor osredatona nenavadna ali izpostavljena paglap med revizijo
za pridobivanje dokazov ter na koncu revizije, daugotovi, ali so bili vsi nenavadni
izidi oziroma razmerja pravilno raziskani (LeSnikriar, 2002, str.9).

Med revidiranjem notranji revizorji zbirajo dokazgri tem pa morajo biti pozorni na
odmike od postavljenih ciljev ter (ne)uspesno daige revidirane enote. Odmiki od
poslovnih ciljev morajo biti dokumentirani v revigevem gradivu, ker so osnova za
oblikovanje pripor¢il za izboljSanje delovanja. Pri oblikovanju pripéit je potrebno
upostevati razmerje med koristmi in stroSki posamega pripordila.

Revizorjevo delovno gradivo mora biti popolno tédjwcevati podporo za dosezene
sklepe o izvedeni reviziji. Delovno gradivo vidjuje (Standardi strokovnega ravnanja pri
notranjem revidiranju, 2003):

- listine o n&rtovanju in programe o poslu;

- preverjalne vpraSalnike, narise poteka, preverjagmame in potia;
- opombe in zapiske, ki nastajajo po pogovorih;

- podatke o organizaciji, kot so naris organiziraniosbpisi del;

- kopije pomembnih pogodb in sporazumov;

- informacije o izvajalnih in runovodskih usmeritvah;

- izide ovrednotenj obvladovanja;

- potrjevalna pisma in predstavitve;

- prowitve in preizkuse poslov, procesov in saldov natikon

- izsledke protevalnih postopkov pri revidiranju;

- koncno por@anje v zvezi s poslom in odgovore poslovodstva;
- dopisovanje o poslilte olistini dosezene sklepe pri poslu.

4.3 Sporo¢anje izidov

Spora@anje izidov revidiranja je najpomembnejSi del rgskih postopkov. Poranje
mora biti v pisni obliki in po moznosti standardamo. Predstojnik notranjerevizijske
sluzbe dolei kako, kdaj in komu se spatijo izidi revizije in v kakSnem obsegu. Cilji
spor@anja izidov revidiranja so, bolj kot ugotovitve, rpembna pripordéila za
izboljSanje poslovanja, ki jih podajo in utemeljijmtranji revizorji. Najvéjo vrednost
dajejo revizorjevemu potdu nepristranska, jasna, strnjena, smiselna invgéi@sna
priporctila. Zelo pomemben je ten predstavljanja pripokal, zato je pomembno, da jih
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predstavi notranji revizor s primernimi W&$ami za komuniciranje (LeSnik Korbar,
2002, str.11).

Revizorska poréla so temeljni izdelki notranjih revizorjev. Updmaiki jih lahko dobijo
le z odobritvijo vodje notranje revizije, ki za poifa tudi v celoti odgovarja. Skrbno in
prava:asno izdelana poéda so ogledalo kakovosti sluzbe za notranjo rgeim lahko
pomembno vplivajo na kakovost poslovanja bankeo Zai nepogresljiva opora pri
opravljanju nalog tistih, ki so jim namenjena (Tut®95, str.251).

Revizijska sporéila morajo biti t&na, nepristranska, jasna, jedrnata, ustvarjalnaglpa
in prav@asna (Standardi strokovnega ravnanja pri notrangsdiranju, 2003):

- to¢na sporoila so brez napak in popanja ter temeljijo na zanesljivih dejstvih;

- stvarna spordila so poStena, nepristranska in brez predsodkowdsledica
pravicne in uravnovesene ocenitve vseh ustreznih dejstekolisin;

- jasna spordla so lahko razumljiva in logna;

- jedrnata spordla so temeljita in se izogibajo nepotrebnega ofekahja,
odvenih podrobnosti, presezka in dolgoveznosti. Cilj gea mora biti vsaka
misel smiselna in kratka;

- tvorna spordila pomagajo nafmiku posla in organizaciji ter vodijo do izboljSav,
kjer so potrebne;

- celotnim sporsilom ne manjka i, kar bi bilo bistveno za cilj dlinstva in
vkljucéujejo vse pomembne in ustrezne informacije ter apgZ ki podpirajo
priporciila in sklepe;

- pravaiasna spordla so dana ob pravem trenutku, primerna in koaigta skrbno
obravnavanije pri tistih, ki lahko ukrepajo na pa@ilariporcil.

Praviloma se osnutek pdaita obravnava na ustrezni ravni poslovodstva, kger
priporctila uskladijo. Kotno por@ilo ima obiajno naslednje sestavine: cilje in potjeo
revidiranja, ugotovitve po pomembnosti, prip&ita za izboljSanje poslovanja ter stals
revidirane enote do revizijskih ugotovitev (LeSKi&rbar, 2002, str. 12-13).

Priporciila opredeljujejo naloge, ki jih je po revizorjevemnenju treba Se opraviti, in
postopke, ki jih je mozno izboljSati. Vkijujejo tudi mnenje vodije revidirane enote v
zvezi s priporgili. Pozivajo k ukrepanju, da bi se popravilo oljste stanje ali izboljSalo
poslovanje ter so vodilo poslovodstvu pri dosegarglenih izidov. Pri oblikovaniju
priporaiil mora biti notranji revizor pozoren na to, dagmiccilo (LeSnik Korbar, 2002,
str. 13):
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- odraza popravljeno bode stanje oz. odpravlja napake, krSitve, prevare;
- racionalizira spremembe v delovnih postopkih;

- izvrSi odgovorna oseba ter

- vsebuje rok za izvrsitev pripafita.

Sluzba notranje revizije redno sp&aorevizijske izide odgovornim osebam revidiranega
podraija in poslovodstvu, pollethno pa pripravi povzeteRgotovitev iz revizijskih
pregledov za nadzorni svet.

4.4 Spremljanje v prihodnje

Vodja sluzbe notranje revizije mora postaviti irdkzevati ureditev spremljanja odziva na
izsledke, ki so bili spoeni poslovodstvu. Tako mora vodja sluzbe notraejazije
uveljaviti postopke, ki med drugim vsebujejo (Starti strokovnega ravnanja pri
notranjem revidiranju, 2003):

- casovni okvir, v katerem se zahteva odgovor poslstw@d na opazanja in
priporcéila pri poslu;

- ovrednotenje odgovora poslovodstva;

- preveritev odgovora;

- spremljanje po kafanem poslu;

- postopke spor@anju, ki prenasajo nezadovoljive odgovore oz. udyeljuéno z
domnevo tveganja, na ustrezno raven poslovodstva.

Dolocena spor&ena opazanja in pripotila so lahko tako pomembna, da zahtevajo
takojSnje ukrepanje poslovodstva. TakSne okmli&S mora notranji revizor spremiljati,
dokler ni popravkov, ker lahko vplivajo na orgarge.

Priporcila, ki zahtevajo takojSnje ukrepanje poslovodstearajo notranji revizoriji
spremljati, dokler niso izvrSena. Prav tako pa akkd presodi, da pisni odgovor
poslovodstva kaze, da so sprejeti zadostni ukrdegiegna revizorjeve ugotovitve. V obeh
primerih preveri pri naslednji reviziji, ali so peti ukrepi popravili prvotno stanje.
Notranji revizorji morajo ugotoviti, ali so ukrepa odpravljanje ugotovljenih slabosti in
doseganje natovanih izidov sprejeti oz. ali poslovodstvo premnm tveganja¢e se ne
ukrepa na podlagi spafenih ugotovitev. Tako notranji revizor ugotavljatregnost,
uspesSnost in pravasnost ukrepov. Vrednoti pojasnila vodstev revitBraenote in
preverja dokumente, ki dokazujejo izvedene aktitind&jpomembnejSe pri spremljanju
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je pora@anje poslovodstvu 0 izvajanju prip@iboz. neizvrSenih pripordlih (LeSnik
Korbar, 2002, str. 13).

5 NOTRANJE REVIDIRANJE NABAVE V PODJETJU X

5.1 Sluzba notranje revizije v podjetju X
5.1.1 Organiziranost sluzbe notranje revizije

V prowevanem podjetju X je sluzba notranje revizije oigaana na n&n, da je
neposredno podrejena upravi, kar je razvidno taugirikazane organizacijske sheme na
Sliki 5.

V podjetju X je sluzba notranje revizije organizsko in funkcionalno |éena od ostalih
organizacijskih enot in je neposredno podrejenagmeniku uprave. Zaposleni v sluzbi
imajo neomejen dostop do vse dokumentacije, progiapreme in zaposlenih v vseh
organizacijskih enotah druzbe ter v odvisnih driZléajih ima podjetje X tako doma kot
Vv tujini.

Slika 5: Polozaj sluzbe notranje revizije v organizacijdkesi podjetja X

Uprava

podjetja
SluZzba Ostale Stabne
notranje sluzbe
revizije

Organizacijska
enota A

Organizacijska
enota B

Vir: Interna gradiva podjetja X

50

Organizacijska
enota C

Organizacijska
enota D




V pravilih organiziranosti podjetja X so opredeketudi naloge sluzbe notranje revizije,
in sicer:

- razvoj funkcije notranje revizije na osnovi usmeituprave oziroma definiranja
podraiij, ki so predmet notranjega revidiranja (za pgdjet in podijetja, ki so v
vecinski lasti le tega),

- opredelitev tveganosti posameznih organizacijshkitt @ziroma funkcij in rangiranje,

- dolccitev revizijskih ciklov funkcij oziroma organizaskih enot,

- letno n&rtovanje izvedbe notranjih revizij po organizacifskenotah oziroma
funkcijah,

- izvedba rednih revizijskih pregledov na osnovi plaki ga potrdi uprava druzbe,

- izvedba izrednih revizijskih pregledov na osnowuitea uprave,

- vodenje zapisnikov in potd s pregledom odstopanj in predlogov spremembooz&
korektivnih ukrepov,

- svetovanje pri uvajanju sprememb oziroma korekhiwrkrepov,

- sodelovanje z zunanjimi revizorji oziroma nadzornarmgani.

5.1.2 Akt o ustanovitvi sluzbe notranje revizije

Akt o ustanovitvi sluzbe notranje revizije mora bdt organ v podjetju, ki je pristojen
za notranje revizijska vpraSanja, v podjetju X gstanovno listino sprejela uprava ter
nadzorni svet.

V ustanovni listini sluzbe notranje revizije v petjii X je opredeljen osnovni namen,
veljava in naloge sluzbe notranje revizije. Podasginso opredeljene v Pravilniku o
delovanju sluzbe notranje revizije v podjetju Xj&kisestavni del ustanovne listine.

Sluzba notranje revizije opravlja notranjo revizijgodjetju X in v odvisnih druzbah v
okviru skupine v Sloveniji in tujini v skladu s stdardi notranjega revidiranja,
usmeritvami uprave, srednjérom in letnim poslovnim natom podjetja ter
srednjerdgnim in letnim programom dela sluzbe notranje rgeizi

Podraja notranjega revidiranja v podjetju X so:
- vse funkcije podjetja (funkcijsko delo revidiranja),

- vse organizacijske enote (organizacijskéetarevidiranja) in
- vse odvisne druzbe v Sloveniji in v tujini.
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Osnovne naloge sluzbe notranje revizije v podjtgo:

- razvoj funkcije notranje revizije v podjetju,

- opredelitev tveganosti posameznih organizacijskibt,efunkcij in odvisnih podijetij,
ter rangiranje na osnovi teh ugotovitev,

- izdelava srednjetmega programa dela (5tiri leta),

- izdelava letnega programa dela,

- izvajanje rednih in izrednih notranjih revizij,

- izdelava revizijskih poral,

- svetovanje upravi,

- sodelovanje z zunanjimi revizorji in nadzornimi ang

Poleg ustanovne listine sluzbe notranje revizijpodjetju X sta uprava in prav tako
nadzorni svet sprejela tudi pravilnik o delovanjuzbe notranje revizije, kjer so
podrobneje opredeljena temeljnacela, polozaj in organiziranost, podj® in obseg
dela, nartovanje in potek notranjega revidiranja, pfmje ter spremljanje izvajanja
predlaganih ukrepov in pripatb sluzbe notranje revizije. V skladu s standardi
notranjega revidiranja so opredeljeni tudi pojmitgovornost, neodvisnost, naloge in
pooblastila sluzbe notranje revizije.

5.1.3 Program dela sluzbe notranje revizije

Sluzba notranje revizije mora imeti podrobno izdgimogram dela, ki ga potrdi najvisje
vodstvo. Za zagotavljanje podpore pri urésmanju ciljev podjetja, ki morajo biti
usklajeni tudi s cilji lastnikov druzbe, je potrebifpovzeto po programu dela sluzbe
notranje revizije v podjetju X):

- razviti funkcijo notranje revizije na osnovi usniee uprave oziroma definirati
podraija, ki so predmet notranjega revidiranja;

- opredeliti tveganost posameznih organizacijskiit eaooma funkcij in rangirati le te
glede na oceno tveganosti;

- dolcciti revizijski cikel funkcij oziroma organizacijskienot, ki naj bi bil usklajen s
strategijo razvoja podjetja oz. skupine;

- letno nd&rtovati izvedbo notranjih revizij po organizacijekienotah oziroma
funkcijah;

- izvajati redne revizijske preglede na osnovértey ki ga potrdi uprava podjetja ob
soglasju nadzornega sveta in pri tem preverjaticenjevati: zakonitosti, pravilnosti
in skladnosti poslovanja z zakonskimi predpisi imatranjimi pravili, ki urejajo
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poslovanje podjetja; obstoj, delovanje i&inkovitost notranjih kontrol, vgrajenih v
poslovne procese; zanesljivost, varnost, stabilmosicinkovitost informacijskega
sistema; zanesljivost, pravilnost, azurnostnast, popolnost in skladnost vodenja
poslovnih knjig s predpisi in standardi, sestaygaknjigovodskih listin, vrednotenje
knjigovodskih postavk in sestavljanjecumovodskih izkazov ter drugih paiib z
zakonskimi predpisi, standardi in notranjimi prgvKi urejajo poslovanje druzbe;
ustreznost varovanja premozenja; ustreznost kr&getalokumentov v druzbi z
odgovornostjo in nalogami posameznih organizadijgkiot;

- izvajati izredne revizijske preglede na osnovi eahiprave;

- nadzorovati potek rednega letnega popisa;

- voditi zapisnike in porgila s pregledom odstopanj in predlogov sprememboor
korektivnih ukrepov;

- preverjati uresiievanje sklepov uprave na podlagi izvedenih revizij;

- svetovati pri uvajanju sprememb oziroma korektivukinepov;

- sodelovati z zunanjimi revizorji oziroma nadzorniongani;

- sodelovati s stanovskimi zdruzenji in institucijarki delujejo na podi§u razvoja
stroke notranjega revidiranja.

V srednjerénem programu dela sluzbe notranje revizije podjgtgo zapisani tudi cilji
sluzbe ter nén ugotavljanja uspesSnosti oziroma doseganje ciijevizpolnjevanje

zastavljenih nalog, kot je razvidno iz Tabele 1.

Tabela 1: Merila uspesnosti sluzbe notranje revizije

KLJU CNI CILJI [MERILA USPESNOSTI
Poma’ druzbi pri UCINKOVITOST IZVAJANJA
uresnievanju njene poslovng RAZVOJINIH NALOG
politike (SREDNJER@NI, LETNI,
TERMINSKI PLANI DELA)
Podajanje zagotovil — STEVILO IZVEDENIH
ocenjevanje ustreznosti REVIZIJ GLEDE NA STEVILO
postopkov ravhanja, PLANIRANIH REVIZIJ
obvladovanja in upravljanja s
tveganji
Podajanje pripora@il za STEVILO SPREJETIH
izboljSanje postopkov za SKLEPOV UPRAVE NA
ucinkovito obvladovanje PODLAGI PRIPOR@'IL
tvegan; NOTRANJE REVIZIJE GLEDE
NA PREDLAGANE UKREPE
NOTRANJE REVIZIJE

Vir: Interna gradiva podjetja X
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5.1.4 Ocenjevanje tvegan] v podjetju X

Ocenitev tveganj izbranih podip in funkcij, na katere je za te namene razdeljeno
poslovanje podjetja, je osnova za dealoje pogostosti notranjih revizij idasovno
na‘rtovanje notranjih revizij, tako za srednjémokot letni n&rt.

V podjetju X smo si tudi s pond Ze obstojeih modelov s prilagoditvami izdelali
model ocenitve tveganj, ki deluje tako, da kvaoiiéi tri kriterije, ki morajo biti
upoStevani pri dokanju potrebe po revidiranju za konkretno organjz&oi enoto,
podraije ali funkcijo, in sicer izpostavljenost, tvegahos nivo zanesljivosti (da se med
dvema revizijskima pregledoma situacija ne bo leisovposlabsala). Kéni rezultat se
izracuna za vsako enoto, podje, funkcijo, medsebojna primerjava pa pokaze v
prioritet za revidiranje. V nadaljevanju je omenjerodel kratko predstavljen.

5.1.4.1 Kvantifikacija izpostavljenosti

Pri izraéunu kvantifikacije izpostavljenosti se upoStevajgetdejavniki, in sicer: ocena
obsega aktive in pasive, ocena frekvence aktiviiestbcena odmevnosti.

Pri oceni obsega aktive in pasive se groali na revidirano podtge odpade visok (3),
srednji (1,5) ali nizek (0) delez v skupnem posfgugodjetja. Pri tem se izpostavljenost
organizacijske enote, predstavnistva, odvisneggefjad drugega podiga revidiranja,
neposredno navezuje na obseg poslovanja. Primestinijska aktivnost bo ocenjena kot
visoka, ker obsega pomemben del aktive, na drugmisbo npr. odvisno podjetje v tujini
ocenjeno z nizko, ker ne obsega tolikSnega delapisjene aktive.

Pri oceni frekvence aktivnosti se ocenjuje pogdstiekvenca) transakcij: visoka (3),
srednja (1,5), nizka (0). Pri tem ocenjevanju staeimo vprasanje: v kolikSnetasu bi
nas transakcije »zasulexe bi priSlo do izpada &analniSke podpore.

Pri oceni odmevnosti se ocenjuje vidik, koliko fjuldi bilo prizadetih, ¢e bi v
obravnavani organizacijski enoti (procesu) nastilioceni problemi. Odmevnost se
nanasa tako na notranje zaposlene kot na zunawjga (kupci, dobavitelji, itd.).
Odmevnost ocenjujemo z: visoka (3), srednja (Y%jizka (0).

Za izra&un koeficienta celotne izpostavljenosti se posamemrganizacijske enote,

podraija, funkcije ocenijo z ocenami: visok (3), sredfji5) in nizek (0). Kotina ocena
izpostavljenosti je seStevek ocen, ptareza 1.
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5.1.4.2 Kvantifikacija tveganja

Pri izra&unu kvantifikacije tveganja se upoSteva pet dejawni in sicer: ugotovitve iz
predhodnih revizijskih pregledov, sredstva, s katerazpolaga organizacijska enota,
utetenost poslovanja, izboljSave in spremembe ter keksplost poslovanja.

Ugotovitve iz predhodnih revizijskih pregledov seenijo kot: nepomembne ugotovitve
(0), srednje pomembne ugotovitve (1), zelo pomeminovitve (2), Se nerevidirana
enota (2).

Sredstva, s katerimi razpolaga organizacijska esotaocenjena na nasledniji¢ira
osnovna sredstva (0), zaupni podatki (1), lahkowijiwa sredstva (1), finaina sredstva

).

Pri ut&enosti poslovanja tmo: poslovanje, starejSe od Stirih let (0), poslge, staro
od 2 do 4 let (1) ter poslovanje, staro manj kiet(2).

IzboljSave in spremembe vplivajo na kvantifikacijgeganja z naslednjimi ocenami:
redke (0), povpreno pogoste (1), pogoste (2).

Vpliv na kvantifikacijo tveganja ima tudi kompleksst poslovanja, in sicer: nizka -
enostavno poslovanje (0), srednja - zmerna kompteks(1), veliki sistemi - visoka
kompleksnost (2), komplicirane podatkovne baze (2).

5.1.4.3 Kvantifikacija nivoja zanesljivosti

Kvantifikacija nivoja zanesljivosti se opravi nac¢img da se vnaSajo datumi zadnjih
revizijskih pregledov, t&kovanje poteka na osnovi prédmegacasa od zadnjega
pregleda.

5.1.4.4 Skupna ocena in izraun ranga

Skupna ocena je rezultat mnozenja zbranitk t@ kvantifikacije izpostavljenosti,

kvantifikacije tveganja in kvantifikacije nivoja masljivosti. Rang se daio glede na

Stevilo zbranih t&k. Vecje Stevilo zbranih t&k pomeni, da je podtge revidiranja bolj
prioritetno (viSje na rangu) od podja z manjSim Stevilom td (niZje na rangu).
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Glede na kriterije, ki opredeljujejo model ocenitwegan) v podjetju X in pa glede na
njegovo pomembnost v celothem poslovanju podjgtigoroces nabave eden Kjh
procesov v proizvodnem podjetju in kot tak na rapgaritet revidiranja zelo visoko.

5.1.5 Pomen notranjega revidiranja

Sluzba notranje revizije v podjetju X izvaja redm&ranje revizijske preglede, ki so na
osnovi ocene tveganj opredeljeni v srednjaem programu dela in v lethem programu
dela. Po nalogu uprave so mozne tudi izredne jevifdelo je skrbno ratovano,
izvajano, dokumentirano s p@itmm o reviziji, ki ga prejmeta revidirana enotauprava.
Zakljuceno je s preveritvijo odprave ugotovljenih pomajnjkisti in izvedenih priporail

za izboljSanje ¢inkovitosti ter uspesnosti poslovanja.

V okvir rednega dela notranje revizije spada tuoliopanje upravi o izvrSitvi sklepov
uprave, ki jih je sprejela uprava na predlog sluab&anje revizije. Vsaka odgovorna
oseba, ki je prejela takSen sklep, je dolzna, absl notranje revizije obvesti o tem, ali je
bil sklep tudi izvrSen.

Sluzba notranje revizije opravlja notranje revidjeav skladu s strokovnimi gali in
standardi notranjega revidiranja, kodeksom poklietike notranjih revizorjev ter pravili
delovanja notranje revizije, ki jih je v soglasjunadzornim svetom sprejela uprava
podjetja X.

5.2 Sluzba nabave v podjetju X

Za boljSe razumevanje notranjega revidiranja nalimre najprej predstavila Se polozaj
Sluzbe nabave v préavanem podjetju X.

5.2.1 Predstavitev podjetja X

Podjetje X sodi med naj¢g proizvodna podjetja v Sloveniji in je zadnjaaleined
najbolje ocenjenimi v svoji panogi. V tujini imawvidna podijetja in predstavnistva, v letu
2004 je prodaja na tujih trZik predstavljala 80% celotne prodaje. Za panogkatero
spada protevano podjetje, je z&@dno, da so dinki globalizacije tako na proizvodnem
kot na prodajnem podé izjemno izraziti. Konkurenca na svetovnem taige iz leta v
leto veja. Rezultati podjetja kazejo na visoko stopnjo deadsti, poslovne
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prilagodljivosti, inovativnosti, odknosti in posledino tudi Winkovitosti. Zaradi
doslednega upoStevanja tajnosti vseh podatkov exdaljevanju s podjetjem X misljeno
prouwevano podjetje.

Sluzba nabave je v podjetju X organizirana v okyadraja Oskrbe z izdelki, skupaj z
Logisticnim centrom, Proizvodnjo, Sluzbo skladi® transporta ter Sluzbo za kontrolo

kakovosti, kot je razvidno iz organizacijske shgmedjetja X, ki je prikazana na Sliki 6.

Slika 6: Organizacijska shema podjetja X

Uprava
podjetja
Sluzba Ostale Stabne
notranje sluzbe
revizije
I [ [ [ [ |
Razvoj in Oskrba z Marketing Prodaja Kljuéni Tehnine
raziskave izdelki trgi storitve

Vir: Poslovno poréilo podjetja X za leto 2004

5.2.2 Obvladovanje nabavnega procesa v podjetju X

V podjetju X se nabava vrSi preko ene nabavne dzgaije — centralne nabave.
Centralna nabavna sluzba je razdeljena naeret (glej Sliko 7, na str. 58). Interna
delitev na enote je podprta s Stégitjem nabavnih skupin (nabavnih referentov) gleale n
vrste nabave, in sicer nabava surovin, nabava e@d®ahabava drugih materialov ali
storitev.
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Slika 7: Organizacija nabave v podjetju X

SLUZBA NABAVE

VODSTVO

Odsek nabave
repromaterialov

Odsek nabave
surovin od
kooperantov

Odsek nabave
repromaterialov
za proizvodnjo

Odsek
nabave
embalaznih

Odsek nabave
repromaterialov
za proizvodnjo

za proizvodnjo
X Y materialov Z

Vir: Interna gradiva podjetja X

Naloga Sluzbe nabave je zagotoviti plansko presgprb@vodnje z ustreznimi ka@iinami
in kakovostjo vhodnega materiala ob plans&dsovnih terminih in pri tem upoStevati
¢im vegjo gospodarnost oskrbe.

Uprava podjetja pred koncem poslovnega leta zadaf leto doldi strateSke usmeritve
na podrdéju nabave. Doldi obseg finatinih sredstev, ki bodo namenjena za nabavo
vhodnih materialov v naslednjem letu.

V podjetju X se na nabavnem podoklasini kupoprodajni odnos vse bolj nadorte$
partnerstvom z dobavitelji. Prizadevajo si, da ionza vsak kljani vhodni material po
dva ali tri dobavitelje, kar na eni strani omeégdrdnejSo partnersko povezavo, na drugi
pa zagotavlja varnost, zanesljivost in konkdrest dobav.

V celoviti strategiji podjetja X za obdobje do 12808 je opredeljena tudi strategija
nabave, in sicer:

- vetji del nabave strateSkih surovin se bo preneséigeas cenejSo delovno silo,

- za vse kljgne izdelke bo podjetje v stalnih kontaktih z dobalyiin proizvajalci
polizdelkov ter embalaze, z namenom zagotovitheilfene izdelkov,

- za vhodne materiale, ki vstopajo v najpomembnegslelke, bo podijetje Se naprej
iskalo alternativne vire z namenom kontinuiranegéZzevanja cen in nemotene
oskrbe,
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- nabava surovin in osnovne embalaze bo za odvismhetpo v tujini potekala
centralno,

- z dobavitelji se bodo vzpostavili partnerski odnasi nhamenom pridobitve
konkurergnih prednosti,

- dobauvitelji, katerih kvaliteta dobavljenega matkrine dosega zahtev podjetja X, se
bodo nadomestili z ustreznejSimi,

-z dom&imi dobavitelji bodo organizirani letni sestanka katerih bodo opozorjeni na
kvaliteto ter seznanjeni z nabavno politiko podjex;

- krepilo se bo elektronsko poslovanje z dobavitelji.

Cilj, ki je doloten v strategiji podjetja X, je izboljSanje stroSkevkonkuretnosti
izdelkov, merilo uspesnosti doseganja zastavljewégapa je znizevanje vstopnih cen.

Proces nabave v podjetju X poteka na nasleddjnn@lej Sliko 8, na str. 60). Na osnovi
normativov porabe materiala, planov proizvodnje varnostnih zalog rtanalniski
program zagotavlja izpis materialnih potreb za pussne materiale po posameznih
planskih obdobjih. Optimalno kdéino nara@ila dolcci nabavni referent, pri tem pa
upoSteva ceno materiala (posamezni dobaviteljijoudzlicne cene za razine kolcine),
koli¢ine (ki jih je ma& dobiti), optimalne prevozne stroSke, potrebe wqutnjih planskih
obdobjih. Tudi za potrebe stroSkovnih mest (na primazvoj, ti materiali se ne
evidentirajo kot zaloge, ampak bremenijo neposrestrmskovno mesto) Sluzba nabave
prejme interno nakdlo, ki mora vsebovati vse potrebne materiale erzein vhodnem
materialu in mora biti podpisano s strani pootga® osebe stroSkovnega mesta. Po
analizi zbranih ponudb ali obstégga cenika se nabavni referent @dipri katerem od
odobrenih dobaviteljev bo material n&to Razen cene upoSteva Se zanesljivost
dobavitelja, rok dobave, pariteto, gilae pogoje in morebitne rabate. N&io mora
vsebovati sled& podatke: Sifro in naziv materiala, kafio, ceno, kvaliteto, rok dobave,
platilne pogoje, pariteto. S potrditvijo naiita dobavitelj potrdi, da se strinja z vsemi
pogoji iz nar@ila. Naknadne spremembe v zvezi s &olb nar@ila ali rokom dobave je
potrebno pisno potrditi, azurirati va@nalniski sistem in spoédi planerjem proizvodnje.
Sledi spremljanje natda (roka dobave) s strani nabavnega referenta régempa v
skladi€u in sprostitve materiala s strani Sluzbe za upaajd kakovosti ter likvidiranje
racunov.

S ciliem, da bi izboljSali nabavni proces, naj biSwzbi nabave spremljali Stevilo
opozoril in reklamacij vhodnih materialov, koefioteobra&anja zalog, Stevilo prejemov,
Stevilo izdanih n&tov in specifikacij (Sluzba nabave poslje speaitife dobaviteljem z

namenom le te seznaniti z zahtevami podjetja X).
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Slika 8: Proces nabave v podjetju X
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Eden izmed kljtnih dejavnikov obvladovanja nabavnega procesa keragpodjetju kot
tudi v podjetju X je prav gotovocinkovit informacijski sistem kot podpora nabavnemu
procesu tako pri samem izvajanju nabave kot tudsgremljanju dinkovitosti nabavne
funkcije in pri sprejemanju odéttev. V podjetju X so z zsetkom leta 2005 pteli z
uvajanjem informacijskega sistema SAP, ki je v gvegjbolj razSirjen integriran
informacijski sistem, ki ponuja svojo izvedbo elekiskega nabavljanja in navaja
konkretne prednosti (http://www.sap.com/germanytsohs/industry/machinery/
businessbenefits.asp):

- Znatno znizanje nabavnih stroSkov pri povprasevanjabavi neproizvodnega blaga
in storitev, na primer pisarniSkega materiala im gopravilu strojev. Neodvisne
raziskave kazejo, da je donos na investicijo o245 400%.

- Stopnjuje dinkovitost na vseh stopnjah. Pri nakupu vseh viagd in materiala
lahko drastino znizamo stroSke nabave, zamude pri dobavahane,shekurantne
zaloge ter druge napake.

- Vzpostavlja prilagodljive, ginkovite, dolgoréne odnose z dobavitelji. Podjetje lahko
poveZze svoj informacijski sistem in procese direkin dobaviteljevim v relativho
kratkemcasu. To mu nato jath natartne in t@&ne informacije o stanju nafenega
blaga pri dobavitelju, vpogled v dobavne roke, cendrugo, ocemer se partnerja
dogovarjata.

- Usmerja in nadzoruje navade nabavnikov. PodjetjgdazmanjSa potratne izdatke s
kontrolo korgnih porabnikov blaga in prephgje nepotrebne nakupe.

- Omogaa odkrivanje novih virov dobav, novih dobavitelj@®ovezava z internetom
omoga@a iskanje vseh moznih virov in dobaviteljev, kagatavlja v veji meri
najboljSo izbiro blaga in nabavnih pogojev, kotpramer kvaliteto, ceno, dobavne
roke in servis.

- Zagotavlja vedno pravasne dobave. Omogena je lahka in hitra nabava
ponavljaj@ih se materialnih potreb ter v déknih kriticnih trenutkih. Rezultat je
krajSi proizvodni ciklus, nizji proizvajalni strogk hitrejSa odzivnost trga.

- Sprostitev usposobljenih nabavnikov. Avtomatizagigbavnih procesov omogm
nabavnim strokovnjakom, da imajodvéasa za strateSke naloge nabave, pogajanja z
dobavitelji in druge aktivnosti, ki prinasSajo dodavrednost in v&i pomen nabave.

- Manj zahtev po dodatnem usposabljanju za obvladevarabavnih procesov.
Uporabniki relativno hitro lahko obvladajo celoteabavni proces.

- Dovoljuje fleksibilen dostop kadarkoli in kjerkolLahko se povezemo in imamo
dostop do e-nabavljanja preko prenosnituralnikov in naprav kjerkoli v svetu.

- Upraviljanje s pogodbami. Podjetju omdgp da ima vse nabavne pogodbe z
dobavitelji shranjene v posebnem sistemu.
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- Omogaa iskanje po upravljalskih funkcijah. Preko vneggnéataloga omoga
iskanje razlkinih podatkov iz vseh poslovnih procesov podjetja.

Kot vidimo, informacijski sistem SAP prinasSa pogljeltevilne prednosti, vendar pa se v
fazi uvajanja pojavljajo tudi Stevilne tezave,éemer govorijo tudi izsledki notranje
revizijskega pregleda nabave, ki pa bodo predss@amj naslednjem poglavju.

5.2.3 Izbira in odobritev ter potrditev dobavitelja

V skladu s strategijo in s politikami podjetja Xr@acija dobavitelj — kupec obravnavana
v vet poslovnih funkcijah. S prenosom znanja (skupnbiadevalni sestanki, prenos
tehnologije in pomo pri vegjih investicijah) razvijajo v podjetju X strategijpartnerskih
odnosov, ki jih nenehno izboljSujejo. Dééme dobavitelje vkljEujejo ze v fazi razvoja
novega izdelka. Kjer je potrebno, dobavitelje semga z razvojnimi usmeritvami ter jih
izobrazujejo. Z vsemi W@imi dobavitelji organizirajo tudi letne sestankeobavitelji
morajo poznati zahteve podjetja X, med katerimizabiteve za kakovost materialov
definirane v specifikaciji kakovosti.

Vsi dobavitelji podjetja X so vkljgeni v sistem odobravanja in potrjevanja dobavitelje
(glej Sliko 9, na str. 65). Izbiro dobaviteljev nlevmaterialov predvidoma predlaga
Razvojna sluzba skupaj s Sluzbo nabave. Za oduebiite potrditev posameznega
dobavitelja in proizvajalca vhodnega materiala ggavorna Sluzba za upravljanje
kakovosti. Odobrena morata biti tako dobavitel] kbiodni material, Sele nato lahko
Sluzba nabave daten material nara pri dol@dgenem dobavitelju.

Cilj izbire in odobritve ter potrditve dobavitelj@ zagotoviti, da vse nabave vhodnih
materialov potekajo le od odobrenih in potrjenilbaateljev.

Ocena dobavitelja poteka v dveh stopnjah, in smestopek izbire in odobritve ter

postopek potrditve dobavitelja.

5.2.3.1 lzbira in odobritev dobavitelja

Razvojna sluzba v sodelovanju s Sluzbo nabave eztiebavitelja vhodnega materiala.
Izbor se vrSi na osnovi analizno tehnoloske ocemerca materiala. Sluzba nabave

nadaljuje ocenjevanje na osnovi vse predhodno eldlakumentacije, oceni dobavitelja s
komercialnega vidika in sklene z dobaviteljem natmapogodbo, katere sestavni del je
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tudi specifikacija kakovosti. V primeru, da sklenvitnabavne pogodbe ni mozna, je
Sluzba nabave dolzna na n&l® navajati nataten opis vhodnega materiala s
kakovostnimi zahtevami (specifikacija). Na n&he mora biti navedena tudi zahteva, da
dobavitelj k spremni dokumentaciji poSiljke priloitidi ustrezno dokazilo o kakovosti
vsake serije (certifikat), s katerim potrjuje skiagt serije z zahtevami, ki so navedene na
narcilu podjetja X. Oceno dobavitelja zakdjuSluzba za upravljanje kakovosti. Na
osnovi vseh treh ocen Sluzba za upravljanje kakovasrne ali potrdi odobritev novega
dobavitelja in ga vnese v Seznam (datoteko) odafbcmbaviteljev.

Sluzba nabave lahko n&eovhodne materiale za proizvodnjo izdelkov le odlydnih
dobaviteljev, za katere je izvedena odobritev anstEluzbe za upravljanje kakovosti. V
postopku izbire in odobritve ter potrditve dobal@emajo prednost tisti dobavitelji, ki
imajo uveden sistem ravnanja z okoljem (na prins€ 14001). Za vhodne materiale, ki
se nabavljajo od odobrenih dobaviteljev, se izwdjadna kontrola prejetega materiala,
razence ni ze s specifikacijo druga dolaeno.

5.2.3.2 Potrditev dobavitelja

Potrditev dobavitelja je namenjena predvsem za& tdtodne materiale, za katere je
zn&ilna velika pogostost dobav. Potrditev dobavitgddogicno nadaljevanje postopka
odobritve. NanaSa se na dobavitelja vhodnega naierPotrditev dobavitelja brez
predhodne odobritve ni mozna.

Sluzba nabave spremlja kakovost dobavljenih posdjkkomercialnega vidika in
ekonomske upravenosti. Z dobavitellem mora biti podpisana pogodbanabavi
vhodnega materiala, ki mora vsebovaken o odgovornosti dobavitelja v primeru
neustrezne posiljke. Ocena je torej] namenjena di@bay kajti z njim je ustvarjeno
pogodbeno razmerje. Sluzba za upravljanje kakowdstidnih materialov tudi teke
spremlja kakovost dobavljenih vhodnih materialoezRtati se zapisujejo v analizne
razvide ter mes®ma in letna poréla. Za vhodni material, za katerega se Zzeli iavest
potrditev dobavitelja, mora biti podana ocena zdekja teka@ih dobav vhodnega
materiala in ustreznosti certifikata vhodnega maler Ocena tekoh dobav vhodnega
materiala mora obsegati najmanj zadnjih deset zaipin dobav in velja za dobavitelja
(proizvajalca). Potrebno je izpolniti Se ocenoesisa kakovosti. Kriterij zahteva oceno
sistema kakovosti pri dobavitelju (ocena tretjearsike, presoja). Potrditev vhodnega
materiala brez ustreznih dokazil deklariranegaesist kakovosti ni mozna. Na osnovi
vseh treh ocen Sluzba za upravljanje kakovostideveotrditev dobavitelja in jo vhese v
Seznam (datoteko) potrjenih dobaviteljev.
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Le pri potrjenih dobaviteljin vhodnih materialov $&hko izvaja reduciran program
vhodne kontrole.

Odgovorna oseba v Sluzbi za upravljanje kakoveside pregleduje in azurira Seznam

odobrenih / potrjenih dobaviteljev, ki je na voljgem sodeluj@im organizacijskim
enotam ter odgovornim osebam.
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Slika 9: Postopek izbire in odobritve ter potrditve dobdjate
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5.2.4 Odobritev / zavrnitev vhodnega materiala

Sistem kontrole in preizkusanja vhodnih materialvpodjetju X zagotavljajo z
doslednim izvajanjem dogovorjenih postopkov.

Vhodne materiale primerno shranijo, nadzorujejooicenijo njihovo primernost za
uporabo v proizvodnih procesih. Kontrola kakovoshiodnega materiala vkiuje
kontrolo prejema, vzéenje, testiranje in oceno ustreznosti. Kadar rasulnaliz ne
ustrezajo zahtevam, se sprozi postopek reklamatjeaviteljlem. Po ustrezni oceni
kakovosti odobrene vhodne materiale izdajo v pmdnjo skladno z razpisano
proizvodno dokumentacijo. Do uporabe v proizvodnprocesu se material hrani v
prirocnem skladi&u in ostalih skladi&h vhodnih materialov, kamor je dostop omejen.

Namen postopka odobritve / zavrnitve vhodnega nadtefe ocena in odobritev ali
zavrnitev vhodnega materiala, to je prenos zaldg®mlmega materiala iz dganalniSkega
statusa »kontrola« v ¢analniski status »ustrezno« ali »neustrezno«. Qszavoceno in
odobritev ali zavrnitev vhodnega materiala je néigl@ dokumentacija:

- narcilnica za vzoEenje in analizo z vsemi podatki o vhodnem materi@luz
opombami, ugotovljenimi ob vzéenju,

- analizni izvid z rezultati vseh opravljenih kontrol

- specifikacija kakovosti — zahteve za kvaliteto pagmezno Sifro vhodnega materiala,

- certifikat dobavitelja,

- seznam odobrenih dobaviteljev.

Po pregledu in ustrezni oceni vseh dokumentov odig@/ oseba Sluzbe za upravljanje
kakovosti vhodnih materialov odobri vhodni materied proizvodnjo s spremembo
racunalniskega statusa zaloge izuaalniSkega statusa »kontrola« ¥umalniski status
»ustrezno« ali »neustrezno«. Dokler zaloga nindanalniSkega statusa »ustrezno, je ni
moga:e uporabiti v proizvodnem procesu.

V primeru neustrezne ocene odgovorna oseba Slughgmavljanje kakovosti zavrne
vhodni material s spremembaciumalniSkega statusa v »neustrezno«. Za vsak nezeastre
vhodni material odgovorna oseba Sluzbe za uprgeljeakovosti izda pisno obvestilo z
obrazlozitvijo Sluzbi nabave. Sluzba nabave po gbjej obvestila o neustreznem
vhodnem materialu obvestilo posreduje dobaviteljwzinjim reSi reklamacijo v roku,

dolocenem v nabavni pogodbi. O reSitvi — zakku reklamacije obvesti Sluzbo za
upravljanje kakovosti.
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Vsi neustrezni vhodni materiali se po zakifui reklamacije z dobaviteljem odstranijo iz
skladiga (vrnejo dobavitelju ali utijo).

O rezultatih testiranj nabavljenih vhodnih matenake vodijo zapisi, ki se hranijo v
ustreznih organizacijskih enotah. Osebe, ki so wdge za ocenjevanje vhodnih
materialov, vodijo statistiko o nabavljenih matéha Statistika o kakovosti vhodnih
materialov je namenjena izboljSevanju kakovosti.

5.3 Notranje revidiranje nabave

V podjetju X obvladovanje nabavnega procesa patedlias pomdjo notranje revizijskih
pregledov nabave. Z revizijo nabave lahko vodstedjgtja oceni, kako so cilji Sluzbe
nabave oziroma nabavnega procesa usklajeni z rijagewi, torej organizacijsko, pa
tudi winkovitost izvajanja posameznih procesov, nalognastdv z dobavitelji ter
povezanimi sluzbami znotraj podjetja in drugo. 2aizijo nabave lahko temo, da je
oblika samoraziskave, katere uspeSnost je odvisma strokovnosti izvedbe.
NajpomembnejSi so prav gotovo ukrepi, ki jih uprgeadjetja sprejme na temelju
ugotovitev notranje revizije. Notranje revizijskiggled nabave, kot tudi vse notranje
revizijske preglede v podjetju, je potrebno izpeljako, da se zaposleni ne boda: yii
ogrozeni in da se ustvari zaupanje ter da se mstipkovnost.

Delo notranjega revizorja za izvedbo redne revjadg velja tudi za notranjo revizijo
nabave, zajema naslednje temeljne postopke:

- pridobitev izhodignih podatkov, ki so potrebni za izdelavo prograenazije (gre za
seznanjanje s samim podyam revidiranja, z Ze izdelanimi patib, z zakonodajo,
veljavnimi notranjimi pravilniki in drugo strokovnliteraturo, vezano na revidirano
podraije),

- izdelava programa revizije,

- najavav revizijo,

- uvodni sestanek z odgovornimi za revidirano pojgro

- izvajanje notranje revizije, ki temelji na uporabazlicnih metod: intervjuji,
opazovanje, ponovna izvedba, w#mje, preizkusanje, zbiranje revizijskih dokazov s
pomajo ustreznih strokovnjakov: t.i. v&kov (nap. za podige informacijske
tehnologije),

- izdelava osnutka revizijskega poila in dostava v pregled odgovorni osebi na
revidiranem podrgu,

67



- pridobitev morebitnih pripomb na vsebino revizijgkepor@ila s strani odgovorne
osebe za revidirano podie,

- izdelava kownega revizijskega potda, predlozitev poréila odgovornemu za
revidirano podrgje in upravi,

- porctanje na seji uprave in pridobitev sklepa upravegedaprava revizijsko potilo
z morebitnimi predlaganimi ukrepi in pripaib sprejela,

- arhiviranje pordila in sklepa o sprejemu pafita s strani uprave,

- urejanje revizijskega gradiva za opravljeno rewiaij skladu z veljavnimi standardi
notranjega revidiranja.

V Kodeksu notranjerevizijskih gal so podana le izhoai& za opredelitev postopkov
notranjega revidiranja, zato si mora podrobno natmgdjo notranjega revidiranja za
posamezna podé@m poslovanja podjetja sestaviti sluzba notranyzie sama.

Ker v podjetju X v sluzbi notranje revizije ni zagpenega strokovnjaka za podj®
informacijske tehnologije, je za pregled pagjeaoinformacijske tehnologije, varnosti,
celotnega delovanja sistema informacijske tehn@o@ila uporabljena metodologija za
revidiranje informacijskega sistema SAP, pagEopa je bilo pregledano s strani
strokovnjaka, zunanjega \etka za podrge informacijske tehnologije. Preveritev
delovanja notranjih kontrol, dinkovitosti delovanja le teh, samega procesa naliave
njegove dinkovitosti, ki je tudi predmet magistrskega defm je bila opravljena s
pomajo metodologije, ki je bila postavljena v sluzbitramje revizije podjetja X, kjer
sem tudi sama zaposlena, prav tako pa sem bilgalkganotranje revizijskega pregleda
nabave v podjetju X. Zato smatram metodiko notigajesvidiranja nabave ter izsledke
samega notranje revizijskega pregleda nabave vepodX, ki so predstaviljeni v
nadaljevanju, kot lasten avtorski prispevek.

5.3.1 Nacrtovanje notranje revizije

Za vsako notranje revizijsko nalogo je potrebneelat tako imenovani izvedbeni &a
revidiranja. Né@rtovanje mora biti dokumentirano. Zajema opredelitdjev in obsega
dela ter potrebnih prvin za izvedbo naloge, pritmbbsnovnih informacij o revidiranih
podraijih, pa tudi stike z vsemi, ki morajo biti seznamje revidiranjem. Zajema tudi
kontrolo na mestu revidiranja, da se notranji reveznani z dejavnostmi in kontrolami,
ki bodo revidirane ter s pripombami in predlogi idétane osebe, doto pa se tudi
podraija, na katerih bo revidiranje intenzivnejSe.
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5.3.1.1 Vprasalnik za notranje revidiranje procesa nabave

NajpomembnejSi usmerjevalni mehanizem pri notraewiziji je revizijski program, ki
mora biti pripravljen v pisni obliki pred getkom posameznega notranje revizijskega
pregleda. VpraSalnik za testiranje notranjega lkabméga sistema revidiranega pogjeo

je poleg ciljev posameznega notranje revizijskegggleda ter opredeljenih revizijskih
postopkov del revizijskega programa.

VpraSalnik preveritve delovanja notranjih kontroprocesu nabave, ki je predstavljen v
Prilogi 6, je izdelan na osnovi #letnega opravljanja revizijskih pregledov v raamlh
proizvodnih podjetjih, kot tudi v podjetju X. Segljan je iz osmih delov, vsak del pa
predstavlja doleen revizijski cilj.

Prvi del se nanaSa na organizacijski ustroj procedzave, pooblastila ter razmejitev
dolznosti. Eden od g@ov obvladovanja tveganj je prav gotovo ustreznganizacija
dela ter pooblastila posameznikov, s katerimi jgoravljena ustrezna razmejitev
dolznosti, s tem pa tudi dalene notranje kontrole. Drugi del vpraSalnika seaganma
druga tveganja, povezana z nabavo, do katerih Iapkde zaradi nezadostnega
poznavanja specifnih vrst oziroma narave nabavljenega blaga. Pomem#azijski cil]

je tudi ustrezna izbira dobavitelja, ali je le @obren s strani poslovodstva. Potrebno je
tudi olasno pregledovati poslovanje s posameznimi dobaviteko z vidika prometa,
kot tudi z vidika odprtih nagsl in nefakturiranega blag&etrti del vpradalnika se nanasa
na sam proces nafanja, predvsem notranji revizor preverja, ali sprgcesu vgrajene
dolo¢ene kontrole, da se nd@amje izvaja transparentno, ali so pooblastila zadaaje
omejena. Zelo pomemben dejavnik pri r@mu je tudi pravdasnost dobav, v
nasprotnem primeru obstaja tveganje izpada proigeodn s tem tudi prihodkov.
Smiselno je, da v nabavi spremljajo tudi dejanskjgmi blaga v smislu kontrole prejetih
koli¢in z nar@enimi ter da se morebiti ne pojavljajo prejemi lalagi sploh ni bilo
naraseno. Sesti del vpraSalnika obravnava obdelavo dt@vih razunov, in sicer je
poudarek na razmejitvi dolznosti med osebami, kizadolzene za izdajanje nailp
izdajanje prejemnic ter kontroliranje ¢tmmov dobaviteljev. Nabavni proces pa se ne
konca s prejemom blaga v sklades p& pa s plailom obveznosti, zato se sedmi del
vpraSalnika nanasa na @ila obveznosti do dobaviteljev. Pomembna notragjatiola v
procesu nabave je tudi ta, dadila ne sme in ne more biti izvrSen& ni podprto z
racunom, prejemnico teke ni odobreno s strani pooblafie osebe. Zadnji del
vprasalnika je namenjend@novodskemu evidentiranju, saj je potrebno zagtiala so
vsi poslovni dogodki, ki so nastali v procesu nahgwava@asno, popolno in pravilno
evidentirani v rdunovodskih evidencabh.
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VpraSalnik mora biti sestavljen za vsako revidirapodr@je posebej. V notranje
revizijskem pregledu nabave je opisani vpraSalnddipga za uvodni pogovor z
odgovornimi osebami v Sluzbi nabave. V pogovoruramgt revizor skozi vpraSalnik
predstavi cilje revizije, hkrati pa preveri, kakoldo odgovorna oseba pozna in obvladuje
procese oziroma vgrajene notranje kontrole. Vpral§aldi vodi notranjega revizorja pri
sami izvedbi revizije skozi preizkuSanje in vredmgé informacij. Prav tako je
vpraSalnik podlaga za pripravo revizijskega gdey v katerem je potrebno podati oceno
delovanja notranjega kontrolnega sistema.

5.3.1.2 Najava v notranjo revizijo

Sluzba notranje revizije v podjetju X izvaja rednezredne notranje revizije, ki so lahko
celovite ali delne, vendar so napovedane vnapeep Izjemnih primerih, ob pisnem
soglasju ali nalogu uprave, nenapovedane. Celooteanje revizije zajemajo celotno
delovanje organizacijske enote ali pafleo poslovanja. Delne notranje revizije
vkljucéujejo revidiranje poslovanja posameznih delov oizgmijskih enot ali posameznih
delovnih procesov v eni ali ¥erganizacijskih enotah ali posameznih funkcijah.

Napovedane notranje revizije najavi vodja sluzbiampe revizije in/ali odgovorna oseba
za posamezno podfje revidiranja praviloma pisno najmanj sedem ddpprietkom.

V najavi se opredeli vrsta notranje revizije, veabiizvajalci in predvideas trajanja
notranje revizije.

Izredne notranje revizije se izvajajo v primeru suwejih nepravilnosti, prevar ali zaradi
ocene povéanja tvegan). Lahko jih predlaga uprava in/ali wodjuzbe notranje revizije
na osnovi ocene tvegan,;.

Redne notranje revizije, kamor spada tudi notraeyézija nabave, so dalene z letnim
programom dela sluzbe notranje revizije.

Obvestilo revidirani enoti mora biti pisno — Nalag redni notranje revizijski pregled
(Priloga 1) in vsebuje:

- podraje revidiranja, v konkretnem primeru je to Sluzladave,
- odgovorno osebo podia revidiranja,

- odgovornega notranjega revizorja,

- predvidenicas revidiranja,
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- cilje revizije, ki so: preveriti vzpostavljenost delovanje notranjih kontrol ter podati
oceno njihove &inkovitosti in ugotoviti uspesnost intmkovitost poslovanja Sluzbe
nabave,

- predlog datuma uvodnega sestanka predtkam revizije,

- zahtevo po dokumentaciji, ki je hamenjena seznaaitkevidiranim podréjem in
pripravi na uvodni sestanek.

Hkrati z napovedjo se revidirani enoti posredujdi tobrazec, na podlagi katerega se
zaprosi revidirano enoto za standardne dokumerdesel notranji revizo€im bolje
pripravi na uvodni informativni sestanek. Ta obmaz® spreminja od revidiranega
podratja do podrdja, za revidiranje Sluzbe nabave pa je zahtevarlandentacija
naslednja (Priloga 2):

- organigram organizacijske enote (v nadaljevanju) @& mikro nivoju (z imeni in
priimki zaposlenih),

- pisna pooblastila za OE in posameznike,

- sistematizacija delovnih mest za OE (ime in priiiedziv delovnega mesta oziroma
vrste del),

- navodila za delo (pravilniki, pritmiki),

- strateSki nérti za OE,

- operativni narti za OE za leto 2005,

- seznam odobrenih dobaviteljev po velikosti prometdetu 2004 in po odsekih
(posebej seznam odobrenih dobaviteljev po stanjuara31. 12. 2004 in posebej
promet po dobaviteljih po odsekih za leto 2004 plkesti),

- porcila o delu OE (sluzbe kot celote in odsekov) za BB05 in tekde obdobje, v
kolikor obstajajo,

- seznam reklamacij in opozoril po stanju na dan12L.2004 z opisom trenutnega
stanja (reSeno, nereSeno),

- ugotovitve drugih pregledov za zadnji dve leti lgoziti zapisnike).

Zbrati je potrebno tudi vse informacije, ki jih insluzba notranje revizije sama na voljo.
V kolikor se revidirana enota ne odzove, je potcebriem obvestiti upravo, najprej pa je
potrebno poskusiti navezati stik z njimi in jih poasati za razloge. Obveije uprave je
zadnji korak, prizadevati si je potrebno, da dateg pride.

Pri napovedi notranje revizije se lahko pojavi keekaj tezav, katere pa se delno
odpravijo z navedbo roka za uvodni informativnitaaek od 1 do 2 tedna po dostavi
zaproSene dokumentacije. Omenjeni sestanek seezvage 3 tedne pred pfetkom
revidiranja, odvisno od zahtevnosti revidiranegdrpga in obsega revidiranja.
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Vodja revidirane enote je dolzan dé&ito kontaktne osebe, ki bodo med izvajanjem
notranje revizije sodelovale z izvajalci notrangvizijske dejavnosti. Slednji imajo
pravico sodelovati tudi z drugimi zaposlenimi videsani enoti, ki jih izberejo po lastni
presoji, ¢e je to pomembno za ure&ibev namena notranje revizije. Prav tako imajo
pravico sodelovati z drugimi organizacijskimi ematain sluzbami, ki so kakorkoli
povezane s predmetom revidiranega p&aro

5.3.1.3 Uvodni sestanek z odgovornimi osebami za revidirano podrocje

Pred prvim sestankom s predstavniki —¢apio z vodstvom revidiranega podja je
potrebno to podrge ¢im bolje spoznati, da se na prvem sestanku po refpwm ne
zapravljacasa. Razgovor je tako smiseln in spodbudi k so@lovtako izvajalce kot
revidirance, ki tako bolje razumejo pomen in ciljevizije. Lazje se identificirajo
tveganja ter se ugotovi, ali obstaja dovolj mehamoe za njihovo obvladovanje
(u¢inkovit sistem notranjih kontrol).

TakSen sestanek daje notranjemu revizorju prilozrdas bolje doldi cilje svoje naloge,
njen z&etek in razpoloZljivost osebja na revidiranem poplroTa sestanek je namenjen
tudi temu, da revidiranca — predvsem vodstvo pnigegla v njem ne vidi nasprotnika,
ampak partnerja, ki mu pomaga obvladovati tveganja.

Po opravljenem informativnem sestanku in pregledkudhentov, ki jih notranji revizor
prejme od revidirane enote ter na osnoverae ocene tveganja, ki bo predstavljena v
naslednjem podpoglavju, v zabelezki aGmavanju revizije notranji revizor podrobneje
opredeli podrgje in cilje revidiranja, ndn dela in ¢asovni razpored revizijskega
pregleda (Priloga 3 — ZabeleZzka oc¢mavanju izvedbe naloga o notranji reviziji). V
zabelezki o n&tovanju izvedbe naloga o notranji reviziji so ndeea tudi kljgna
potencialna tveganja revidiranega paggo Na osnovi predhodnega pregleda
dokumentov ter z#tne ocene tveganja so bila v Sluzbi nabave ideintiha naslednja
potencialna tveganja:

- vzpostavljenost sistema notranjih kontrol ter dalye le teh (v krogotoku procesa
nabave ter pri dograjevanju notranjih kontrol v S@P

- ustreznost organizacijskega ustroja ter kadrovskitsire,

- pooblastila ter razmejitev odgovornosti,

- uc¢inkovitost ter uspeSnost poslovanja Sluzbe nabapreljanje z merljivimi
kazalniki),
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- umegenost organizacijske enote v krogotok celovitegaq@nja druzbe,

- dobava v okviru odobrenih dobaviteljev, direktnabawea ali dobava prek
posrednikov,

- optimiranje izbora dobavitelja,

- pravaiasnost in zagotavljanje kakovosti dobav,

- varovanje premozenja (gospodarjenje s sredstvi),

- nekurantnost zalog, odpisi zalog,

- skladnost poslovanja sluzbe s strategijo orgarjsdaeienote in druzbe kot celote,

- poslovanije sluzbe v okviru odobrenih investicigimektnih stroskov,

- pravilnost izrguna nabavnih kalkulacij,

- opremljenost zakljgkov z verodostojno dokumentacijo.

Da bi bilo n&rtovanje prihodnjih revizij olajSano, je potrebngewevizijske dni raeniti
po posameznikih, vklgenih v revizijo (Priloga 4 — Predhan / obr&un delovnih dni pri
nalogu o notranji reviziji). V obrazec se vpisujgit dejansko Stevilo revizijskih dni,
potrebnih za dokatanje vsakega pod¥@ revizije ter se ga prilozi zabelezki o
natrtovanju revizije.

Preden notranji revizor mme z revidiranjem, poslje vodstvu (predsedniku ueran
¢lanu uprave, ki pokriva podéfe poslovanja revidirane enote) in revidirani enoti
zabelezko (Priloga 3), ki potrjuje &a revidiranja, ne vsebuje pa pretluaske
informacije delovnih dni. Predsedniku @tanu uprave se poslje le prve tricke iz
zabeleZzke o r@tovanju revizije (podrge revizije, cilji revizije in kljina podrgja
pove&anega tveganja), revidirani enoti pa se poSljeeikd iz celotne zabelezke o
natrtovanju revizije.

5.3.1.4 Zacetna ocena tveganj v procesu nabave

Na osnovi pridobljenih spoznanj po informativnenstaeku in pregledu dokumentacije
notranji revizor pripravi z&tno oceno tveganj revidiranega pagao Tveganje je
verjetnost, da bo nekaj potekalo n&apa in bo zmanjSevalo moznosti doseganja
zastavljenih ciljev. Ocena tveganja je tara vrednostno izrazene mozne izgube,bi
priSlo do dol@éenega pojava.

V zatetni oceni tvegan] se opredelijo tveganja ozirontzme napake / nepravilnosti, Ki
izhajajo iz revidiranega podf@. Oceni se verjetnost, da se tveganje 0z. napadsnéi,
opredeli se morebitne posledice (npr. izguba sesdgirihodkov, nagao vrednotenje,
neskladnost z zakoni / internimi predpisi ipd.) tealetno oceno &inkovitosti

73



vzpostavljenih kontrolnih mehanizmov. V zadnji kel@brazca, ki sluzi za opredelitev
z&etne ocene tveganj (Priloga 5), se nakaze tudizijski pristop, kako preveriti
vzpostavljene kontrole oz. razloge, zakaj se jilpreezkusa.

V Prilogi 5 je predstavljena 2atna ocena tveganj za revidirano paggdSluzba nabave
v podjetju X.

5.3.2 Preiskovanije in vrednotenje informacij pri revidirgu nabave

Izvajanje notranje revizije temelji na uporabi r&zih metod, ki so bile ze predhodno
opisane. Najpogosteje uporabljene predvsem pri ¢er@nem notranje revizijskem
pregledu procesa nabave so: intervjuji, opazovap@povna izvedba, vzéenje,
preizkusanje, pregledovanje obstgelokumentacije.

V podjetju X sluzba notranje revizije v okviru poseznega rednega notranje
revizijskega pregleda dalene organizacijske enote glede nacdnasti le te, kar pa
velja za revidirano podige organizacijske enote Sluzba nabave, opravi ijeviz
vzpostavljenosti, delovanja in poda ocensnkovitosti delovanja notranjih kontrol v
procesu, v konkretnem primeru v procesu nabaveragvodnjo. Prav tako notranja
revizija v omejenem obsegu ugotavlja uspeSnostreverja winkovitost revidirane
organizacijske enote (revizija poslovanja).

Zacetna ocena tveganj (Priloga 5) sluzi tudi kot osnea odlditev, da se posameznim
podrasjem v okviru Sluzbe nabave in nabavnega proceseefios: pozornosti in da se
opravi veji obseg preverjanja. Taka podja sta v Sluzbi nabave predvsem dva: nabava
embalaznega materiala in nabava repromaterialacavpdnjo Z.

V nadaljevanju podajam najprej opis organizacijskagstroja organizacijske enote
Sluzba nabave za proizvodnjo, nato pa opis procedmve po posameznih odsekih
Sluzbe nabave v podjetju X s posameznimi ugotomifvén ocenami. Konkretnih
podatkov in primerov Zal ne morem navajati zarduitoje&e politike v podjetju X, ki ne
zeli razkrivati za poslovanje pomembnih podatkoinfiormacij.

5.3.2.1 Organizacijski ustroj organizacijske enote Sluzba nabave

V organizacijski enoti Sluzba nabave je najpreygimo pregledati organizacijsko shemo
na mikro nivoju (do posameznih zaposlenih) in dmizgh organizacijskih oblik. Na dan
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31. 12. 2004 je bilo v SN zaposlenih 27 sodelavaal/,tega Sest oziroma 22,2% v
vodstvu Sluzbe nabave, ostali pa so razporejepitib odsekih:

- Odsek nabave repromaterialov za proizvodnjo X,

- Odsek nabave surovin od kooperantov,

- Odsek nabave repromaterialov za proizvodnjo Y,

- Odsek nabave embalaznih materialov,

- Odsek nabave repromaterialov za proizvodnjo Z.

V sklopu vodstva Sluzbe nabave poteka Se nabaymgamdnega materiala in poslovnih
daril, za katero skrbita dve sodelavki.

Stevila zaposlenih po posameznih odsekih ne borajalay ker so zadeve zelo prepletene
in pripravljeni organigram na mikro nivoju ne ugtedejanskemu stanju, zato bom v
nadaljevanju predstavila dejansko stanje in predéadrug&no organiziranost, ki bi bila
ustreznejSa glede na samo vsebino dela.

5.3.2.2 Politika nabave

Z metodo intervjujev ter pregledom obstfe pisnih dokumentov v Sluzbi nabave
notraniji revizor izvede revizijo politike nabavenlfika nabave je opredeljena v Strategiji
razvoja podjetja X za obdobje 2005 do 2008 in ketikirana v letnih poslovnih keih
podjetja X, sprejetih na upravi v postavkah streSkmteriala za proizvodnjo in stroskov
embalaznih materialov ter stroSkov propagandnedgamak. Uprava vsako leto odobri
nabavne pogoje. V pottu o poslovanju Sluzbe nabave za leto 2004 ni paneao
doslednem merjenjucinkovitosti dela, kot to narekujejo interna navadi podjetju X,
pri preverjanju delovanja notranjih kontrol pa ni@jp analize na vodstvenih in
operativnih nivojih dela in spremljanje kazalnikasinkovitosti in uspesSnosti dela.

Za politiko nabave je tudi pomembno, kaksni sa piij nabavi embalaznih materialov in
kakSna je strategija za dosego teh ciljev. Rewaijgprasanja na tem podjo so: po
kakSnem sistemu oz. principu se d@l okvirni n&rti, koliko posameznih embalaznih
materialov se bo natdo pri konkretnem odobrenem dobavitelju. Posebnéirtov,
razen tistih, ki so za Sluzbo nabave zapisani ateiji razvoja podjetja X za obdobje
2005 do 2008, Sluzba nabave nima. Prav tako Se intigani in spremljani kaksni
reprezentativni kazalniki.

Odgovorni v Sluzbi nabave so mnenja, da séinkoavitosti in uspesnosti nabave ne da
ugotoviti v procentih ali Stewiho«, zato so zaprosili za dodatne nasvete s padro
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vrednotenja nabave. Ker je ena od &tjin nalog Sluzbe notranje revizije tudi svetovanije,
bi v tem primeru Sluzbi nabave pripravila nekateraodiZa za vrednotenje nabave
(Priloga 7).

5.3.2.3 Nabava repromateriala za proizvodnjo Y

Vecji del nabave repromateriala za proizvodnjo Y patekdislociranih odsekih, delno
tudi na sedezu podijetja X. V letu 2004 j&jvelel nabave potekal preko dveh odvisnih
podjetij v tujini. Drugi ve&ji dobavitelji so tuji. V posameznih primerih seba&a vrSi
direktno od proizvajalcev, v drugih preko posredwik- agentov. Za spoznavanje s
potekom nabavnega procesa notranji revizor uponadtiodo opazovanja, intervjujev,
pregleda dokumentacije ter vZenja in preizkuSanja podatkov. Za potrditev infotipa
pridobljenih s pomgo intervjuja, predvsem za podje odnosov z dobavitelji ter
posameznih natd repromateriala, notranji revizor opravi vzar pregled pogodb,
sklenjenih s posameznimi dobavitelji ter dokumeijtawezano na posamezna nala
repromateriala.

Z vegino dobaviteljev za nabavo repromateriala za pamzyo Y nabava v podjetju X
nima sklenjenih posebnih pogodb. Izmed prvih &ijstin najvejih tujin dobaviteljev je
bilo pregledanih naklgno izbranih osem dobaviteljev. Izmed osmih izbrasohv dveh
primerih v ozadju pogodbe, v ostalih pa jih ni, g za t.i. posrednike — agente in za
proizvajalce. Zaradi ge transparentnosti poslovanja je potrebno ski@agodbe tudi s
posredniki.

V primeru nabave repromateriala za proizvodnjo Ygne za klagino nabavo v smislu
zbiranja ponudb, ampak so stvari na tem pg&draelo kompleksne in trajajo daljSe
¢asovno obdobje. V sam proces nabave so &djudaljSecasovno obdobje razii
sektorji v podjetju X (R&R, Proizvodnja, Marketinggrodaja, Sluzba za upravljanje
kakovosti, itn.) in le usklajeno delovanje vsehklahpripelje do rezultatov (tudi do
alternativnih dobaviteljev, itn.).\d@homa se nabave za proizvodnjo Y vrSijo preko
dogovorov na nivoju vodstva podja Oskrbe z izdelki in zbiranja ponudb za posamezna
narcila (ce Ze obstajajo odobreni alternativni dobavitefpde-shipment vzorcev, ki jih
pregleda Sluzba za upravljanje kakovosti.

Pomembna oblika notranjih kontrol je tudi razmejitmdgovornosti. V procesu nabave
notranji revizor preveri obstoj in¢inkovitost omenjenih notranjih kontrol s pregledom
morebitnih pisnih pooblastil za podpisovanje posamtedokumentov ter za odianje o
pomembnih zadevah ter posamezne &zorizbrane dokumente (pogodbe, r#H&).
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Podpisovanje natdl poteka v skladu s pisnimi pooblastili (Pregleddpisnikov
dokumentov, 2002) in jih je potrebno azurirati, sajbila medtem izdana nova Pravila
organiziranosti. Pooblastila so namenjena temwsedaa ta nan vzdrzuje del notranjih
kontrol in da posameznik ne more imeti prevelikdobplastil, zato ne more biti v primeru
podpisovanja eksternih naib pri osebah, poobl&énih za podpisovanje posameznih
dokumentov, navedeno, da lahko podpisujejo v »okpiana«, kar pomeni celotnega
krovnega plana nabave reprodukcijskega materiala.

Z metodo vza¥enja in preizkuSanja podatkov notranji revizor eptadi test, s kateri

Zeli zbrati ustrezna zagotovila, da je pri izbotteraativnih dobaviteljev vedno izbran
najugodnejsi. V primeru dobaviteljev za nabavo eoemteriala za proizvodnjo Y je
ocenjevanje, ali so vedno izbrani najugodnejSi dibki, ki seveda tudi zadovoljujejo
vsem kriterijem kvalitete in imajo vedno urejenokdmentacijo (nap. o izvoru blaga),
strokovno zelo zahtevno, saj je potrebno poznavswgeovnih trgov, gibanja cen, trznih
delezev, kapacitet posameznih dobaviteljev.

V procesu nabave so zelo pomembni dejavniki tu#ti dobave in plailni roki. Pri
vzraénih pregledih za natdla notranji revizor lahko zasledi, da se dobawkirzelo
pogosto spreminjajo — podaljSujejo, kar ni le dodatezava glede spremljanja za
nabavne referente, ampak je zadeva vezana tudiepeav@asno izdobavo kamih
izdelkov. Notranji revizor pri revidiranju procesaabave preverja tudi sodelovanje
Sluzbe nabave z drugimi sluzbami v podjetju. Pklajsvanju pl&ilnih rokov in drugih
pogojev nabave (morebitha zavarovanja) je pomembadelovanje s finamim
sektorjem. Predvsem je pomembna usklajenost ndbavmrodajnih plailnih rokov, saj

v primeru neusklajenosti krajSi @léni roki pri nabavi pomenijo, da je potrebno iskat
vire na finagnem trgu, kar pa ima tudi svojo, trenutno res d&amiceno.

Operativno nabava repromaterialov za proizvodnjopdteka dislocirano od sedeza
podjetja X. Zaradi same spec¢iiiosti tovrstne nabave poteka delo v primerjavi zava
nap. embalaznih materialov, ki bo predstavljenaadafjevanju, na drugan n&in.
Vsaka referentka si enkrat tedensko izpiSe seznatrelp vendar vedno tudi po
posamezni Sifri materiala, kjer so vidni tudi drpgidatki o gibanju tega materiala, cenah,
zalogi, odprtih internih natdih, razpisanih proizvodnih nalogih, varnostniagil itd., na
osnovi ¢esar potem referent — skrbnik za ta material pgadlaabavo posameznih
materialov. V ta namen predlaga Kaohio, dobavitelja in ceno, ki jo ofajno izbere na
osnovi ponudb, ki jih je pridobil ali za konkretposel ali pa pri predhodnih nariih.
Tak predlog potem podpiSe in odobri direktor Sluiiabave. V kolikor je zadeva
podpisana, se pripravi eksterno rn@limz vsemi potrebnimi podatki, tudi s predvidenim
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datumom dobave. Natibo se poSlje dobavitelju, pogosto po faksu infpb posti.
Narctilo podpiSeta referent in direktor Sluzbe nabave.

Za vsako nard@lo in kasnejSo dobavo se odpre posebna mapa, wvaeaozakljdek,
kamor se shranijo vsi dokumenti, ki so vezani nadbavo po konkretnem naitu.
Podobna mapa se oblikuje in arhivira tudi Yumovodstvu. Za boljSe spremljanje
nabave, rokov dobave posamezna referentka vodtge evidenco, kamor si vpisuje vse
potrebne podatke, ki so ji v poth@ri realizaciji posla. Z revizijskega vidika je to
primerna dodatna kontrola, posebej S&su, ko je bil nov informacijski sistem SAP Sele
dobro implementiran in se pojavljajo Se d@oe tezave.

Operativni potek procesa nabave notranji revizazep z metodo opazovanja, intervjuji
ter z metodo vz@énega preizkusa in pregleda posameznih konkretnittiha

5.3.2.4 Nabava repromateriala za proizvodnjo X
Odsek nabave repromateriala za proizvodnjo X jedoma sedezu podjetja X.

Kako dejansko poteka delo v posameznih odsekih @kSka je vsebina dela ter
usklajenost z internimi akti ter organigrami, nojfrarevizor v revizijskem pregledu
Sluzbe nabave ugotavlja s pofjm metod opazovanja, intervjujev s posameznimi
zaposlenimi od vodstva do posameznih referentos teregledi in testiranji obstajé
internih aktov in vzaino izbranimi primeri nar&anja. Cilj takSnega pregleda je ugotoviti
usklajenost s sprejetimi internimi navodili in pilaiki, obstoj ustreznih notranjih kontrol
v organiziranosti dela tercinkovitost dejanskega stanja organiziranosti resgit enote.
V podjetju X v Sluzbi nabave v praksi odseki nekitinnirajo tako, kot je to razvidno iz
obstoj€ega organigrama. Tako v odseku nabave repromateral proizvodnjo X
referentke opravljajo tudi dela, ki se nanaSajo dnage odseke, kot so n&emje
embalaze, kooperacija, nabava surovin tudi za podizjo Y in nabava repromateriala za
proizvodnjo Z.

Sam operativni postopek nabave poteka podobnodatgopisana nabava materiala za
proizvodnjo Y, zato ga ne bom Se enkrat opisovadladi tu se i8ejo alternativni
dobavitelji, nabava poteka direktno od proizvajaldear pa vedno ni mozno zaradicve
razlogov: kolEine, ki se nabavljajo, so premajhne, proizvajakisssamo prodajo ne
ukvarjajo, ampak imajo za to ali odvisne druzbepalizastopnike, ki opravljajo samo
prodajo.
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Z vegjim delom dobaviteljev ni sklenjenih pogodb in gdatenabava preko ponudb in
eksternih nardl. Priporctilo notranje revizije je, da se pogodbe sklenejo da se
definirajo splosni nabavni pogoji.

Primer tega odseka jasno kaze, da je ob&stapeganiziranost na vodstvo in odseke slaba
in bi bila veliko boljSa glede na samo vsebino del&zkuSenost ter znanja posameznih
zaposlenih (tudi po dobaviteljih, saj ne bi prilhajdo tega, da Wereferentov komunicira
z istim dobaviteljem). Na osnovi revizijskega pestd bi notranji revizor pripotal
delitev nabave na tri skupine (odseke), in sicer:

* embalaza (donta in tuja);

e surovine, polproizvodi, gotovi proizvodi pri licémh partnerjih in

» ostali repromaterial.

5.3.2.5 Nabava surovin od kooperantov

Odsek nabave surovin od kooperantov je dislocisedeza podjetja X. Naziv odseka
izhaja Se iz prejsnjih let, ko je bil to dejansk® ddsek licenc (kooperacij). Sedaj pa
predstavlja licetina proizvodnja gotovih proizvodov pri licémh partnerjih le Se cca.
20% poslov v odseku, ostalo pa so gdaosurovin. To je torej Se en argument za
spremembo obstaje organiziranosti Sluzbe nabave.

Enkrat tedensko referentke izpiSejo sezname »mearjkairoma sezname potreb, ki se
oblikujejo na osnovi vnesenih nalogov za proizvodog. prodajo s strani Logistiega
centra. »Manjki« se razlikujejo od tistih, ki jibpisujejo referenti pri nabavi na primer
embalaznega materiala. Gre za »Seznam potreb«rsabsgem prioritet« (najbolj nujna
narcila — rdea, sledi rumena, najmanj nujna nal® so zelena), ki se kreira glede na
stopnjo pokritja zalog in interna ndila (razpisane potrebe). Referenti podrobno
preverijo vsako Sifro posebej, kakSne so zalogeejanske potrebe. To je potrebno, ker
podatki v SAP-u Se niso povsem zanesljivi, predveanrstrani potreb. Potem referenti
»Seznam potreb« pregledajo Se skupaj z vodjo odéekaredlaga narene koltine,
konéno pa koléine, ki se bodo natde, potrdi direktor Sluzbe nabave. Dé&me notranje
kontrole torej obstajajo Zze s tem, ko so ware kolEine preverjene in potrjene na
razlicnih nivojih.

Cene so pri poslovanju z licgmmi partnerji doléene v pogodbi, zato se ne posilja
dobaviteljem povpraSevanj, ampak se poslje ¢i@s cenami iz pogodb.
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Z ostalimi nelicetinimi partnerji so dogovori glede cen pogostejSrawfja jih predvsem
direktor Sluzbe nabave, tudi referentke pri posamtezardilih najprej posljejo
dobavitelju (proizvajalcu) povpraSevanje, da seadogjo o ceni. Tudi z nelicemimi
partnerji so sklenjene dolgafiee pogodbe, v katerih so dohe, da se cene paliei
dogovarjajo letno, dogovorjeni so tudi 6 mageodpovedni roki ob prekinitvi pogodb.

Notranji revizor preverja obstoj notranjih kontiter winkovitost le teh in dinkovitost
samega nabavnega procesa s pgmonetode opazovanja, z intervjuji ter z metodo
vzorénega preizkusa in pregleda posameznih konkretnib¢ihan pogodb. Vzoéno
izbere nekatere postavke iz »seznama potreb« méetotlan, za katere preverja, ali so
bile v seznamu tmo zajete, ali so bile natene dejansko potrebne ksiie, ali je bil
izbran najugodnejSi dobavitelj, ali so bile cerredmbavni in pléilni roki optimalni.

Poglaviten problem pri nabavi so lahko ret® potrebe, saj je mozno, da »seznami
potreb« ne podajo taih in zanesljivih informacij o dejanskih potrebpb posameznih
materialin. Referenti podrobno preverjajo dejanskanje zalog in dejanske potrebe za
posamezne Sifre, Sele potem se &djo o posameznih natiiih. Potrebno je ugotoviti
vzroke za nettne podatke o potrebah, v kolikor le te obstajajb (jotranji revizor
odkrije) in jih v¢&im krajSem moznensasu odpraviti.

V odseku se tudi me&eo, kvartalno, polletno in letno izdeluje poila za spremljanje in
analiziranje sodelovanja s posameznimi dobavifp§rtnerji) — npr. kvartalna potita o
uvoZenih in odprtih postavkah za li¢ee partnerje, letni pregled uvoza, uvoz in prodaja
po licertnih partnerjih. V okviru revizije poslovanja notjarevizor preverja tudi, kako
vodstvo Sluzbe nabave spremljankovitost nabave.

5.3.2.6 Nabava embalaznih materialov

Pri primerjavi dejanskega Stevila zaposlenih v &dse organizacijsko shemo je bilo
ugotovljeno, da je ena od zaposlenih &ma dislocirana in opravlja naloge nabave
promocijskega materiala in poslovnih daril. Dodapwmna@ v odseku pa je Studentka.
Kot sem Ze omenila, del nabave embalaznih matsriaiasti iz tujine, poteka tudi v
odseku nabave repromaterialov za proizvodnjo X. déeku skrbijo za okoli 9.000
aktivnih Sifer, v povprgu odpade na posameznega referenta 1200 SifeorBtilp SAP
svetovalcev je bilo, da je obvladljivo Stevilo $ifB00 (za toliko Sifer bi lahko imel
referent urejene vse podatke, kot jih zahteva S&t#ko bi material spremljal in bil polno
odgovoren zanj, imel azurirane cene na info zapisiblike v ceni, izjave, odpise, itn.).
Glede na obremenitev posameznih referentov in ghedegotovitve v odseku nabave
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repromateriala za proizvodnjo Z (kjer sejvelel nabave nanasa na embalazo), ki bodo
podane v nadaljevanju, bi bila optimalna reSiteicfia zdruzitev obeh odsekov, saj bi se
tako obremenjenost po referentih prerazporedila.

Sam postopek nabave poteka podobno kot Ze opisdraava materiala za proizvodnjo Y,
zato ga ne bom Se enkrat opisovala. Pri nabavi kxdabstajata otajno vsaj dva
mozna dobavitelja in vsaka referentka se samacadkaterega bo izbrala. Pri tem je
seveda odlglino tudi to, ali je bila potencialnim dobaviteljerposlana ustrezna
specifikacija za tisti material. Pri tem zasledcgmo, ki je vneSena v sistem iz veljavnega
cenika za posameznega dobavitelja. Drugi faktoros@ovi katerega se odhjo, je
poznavanje dobavitelja in njegovih kapacitet. @djo se tudi na osnovi preteklih
izkuSenj, glede na to, kako pogoste so reklamadije.gre za subjektivne odiive.
Referenti zdruzujejo lahko ¥enternih nardil oziroma kreirajo narélo za v& mesecev
skupaj. Izpisano natdo podpiSeta referent in vodja odseka. &imo se tako natio
posSlje dobavitelju po faksu in/ali po posti, tergaka na potrditev natda, ki obicajno
pride po faksu. Pri vzénem pregledu potrjenih natib je bilo opaziti, da dobavitelj
véasih korigira ceno, ki naj bi jo referent takoj payil v sistemu, sevedé& se z njo
strinja (je v skladu s cenikom), sicer se razlikgotovi Sele pri r&unovodskem
preverjanju skladnosti eksternih néites prejetimi fakturami in dobavljenimi kd@linami
materiala. V réaunovodstvu namtene morejo zakljiti z likvidacijo fakture v sistem¢e

se vrednost na posameznem gdwo ne ujema s fakturo. Tako vnesene fakture,
opremljene z datumom prejema in likvidacijskim Zigodobijo referenti v podpis in
odobritev. V r&unalniski program SAP referent pogleda Stevilkootiga in prejem za
to narailo, ¢e se ujema z navedbo na fakturi (édm kolicina in znesek).

Z odobrenimi dobavitelji za embalazni material sstavljajo dolgoréne pogodbe brez
sodelovanja pravne sluzbe in fikaega sektorja. V tanovodstvu imajo seznam pogodb
(centralni register), ki je urejen po letih izdedain prejema podpisane pogodbe v
racunovodstvo. Ceniki naj bi bili sestavni del pogodéndar jih v rdunovodstvu nimajo,
tudi v Sluzbi nabave niso ravno v potn@ferentom, saj se iz njih zelo tezko znajdejo,
ker vsi niso opremljeni s Siframi materialov, amgakveina urejena na primer po
dimenzijah posameznih vrst embalaznega materialpb Kkemu, da v&na pogodb
doloca, da bi morali biti ceniki sestavni del pogodipdpisani z obeh strani, je bilo na
pregledanem vzorcu kar nekaj nepodpisanih.

Glede na dejstvo, da se sestavljajo dolgoeopogodbe brez sodelovanja pravne sluzbe in

finanénega sektorja, bi po vzimem pregledu posameznih pogodb, katerih vsebiragizar
poslovnih skrivnosti ne morem navajati, pripéata, da se za dobavitelje embalaznih
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materialov ponovno definirajo pogodbena @dly ugodnejsi nabavni pogoji, uveljavitev
superrabatov, ki ne bodo odvisni od péaga obsega prometa, ampak na fiksni znesek
in v vedji visini (%), vpeljavo pogodbenih kazni za morelmtnepravéasno dobavo in
drugo. Prav tako bi bilo potrebno pogodbam prilopibdpisane cenike, ki bi bili
opremljeni s posameznimi Siframi materialov.

5.3.2.7 Nabava repromateriala za proizvodnjo Z

Kot sem Ze uvodoma pojasnila, naj bi na osnot¥etree ocene tveganj in zaradi &knja

asortimana v letu 2004, notranji revizor temu pdoprgposvetil vejo pozornost, kar
pomeni tudi, da bi uporabil ¥g vzorec pregledane dokumentacije in drugih tesijiv

sami izvedbi notranje revizijskega pregleda.

Glede na posamezne ugotovitve, ki so predstavifenadaljevanju, ocenjujem, da bi se
Ze v preteklosti z dot@nimi vodstvenimi aktivnostmi lahko dosegla bolgteoSkovna
ucinkovitost in uspesnost odseka, in sicer:

z doslednim in celovitim (embalaza in surovine zamdega in tujega trga)

analiziranjem uspesnosti ndemja z vidika reklamacij in opozoril dobaviteljem

(v skladu z internimi navodili) ter z vidika stka@¥/ne &inkovitosti in znizevanja

cen;

* 7z boljSo komunikacijo z dobavitelji v smislu dobeegodelovanja, znizevanja
cen, izpolnjevanja pogodbenih déig

» s stalnim iskanjem alternativnih virov (dobavitele

* s teke@im spremljanjem prometov po dobaviteljih ter z ap#iiranjem narail
glede na pogodbene dolte o rabatih in superrabatih;

« z rednim opravljanjem vsebinske kontrole ridrone le podpisovanjem le teh
(kot je bilo z metodo opazovanja ugotovljeno pmketnem nardlu);

» z aktivnim spremljanjem nabavljenih k&h, preden pride do predlogov za odpis
v smislu iskanja resitev preden »je prepozno;

* z boljSo komunikacijo znotraj odseka, znotraj séhebe nabave ter z drugimi

sluzbami in sektorji.

Fizi¢cno je odsek I®en od ostalih odsekov Sluzbe nabave, kar meninje déabost, saj
tako ni povezanosti oz. pripadnosti z ostalim desdnzbe, pa tudi boljSatinkovitost oz.
uspesnost bi bila dosezeng bi bili vsi na eni lokaciji, saj bi si lahko meskboj
izmenjali izkuSnje, reSevali probleme, pa tudi zdedili delo v konicah. Referenti so
zadolZzeni za nabavo repromaterialov po posamemij lizdelkov, v glavhem za
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embalazo, surovine se dreoma nardajo v drugih odsekih, ker se uporabljajo tudi v
proizvodnji Y. Ker se nak@ po linijah skupin izdelkov, prihaja do tega, de
referentov sodeluje z enim dobaviteljem (kajo se istdasno razdrobljene kdlne pri
istem dobavitelju). Predlagala, loia se odsek fizho pridruzi ostalim odsekom nabave ter
da se sistem dela poenoti, torej da so referertingk posameznih Sifer repromaterialov
glede na dobavitelje in ne&@o linijah skupin izdelkov.

Ob primerjavi z drugimi odseki v Sluzbi nabaveyditccitno, da so koliinsko »manjki«
v odseku nabave repromateriala za proizvodnjo ZAvéi® manj obsezni kot pri
referentih ostalih odsekov, predvsem pa odsekaveadabalaznih materialov. S ftnio
pridruzitvijo ostalim odsekom nabave bi lahko pe@@redili omenjenim referentom Se
dodatne Sifre, predvsem tiste, ki se nanaSajo mpngkdobavitelje - embalaza.

Sam proces natanja se tudi v tem odseku ne razlikuje bistvenmandanja v drugih
odsekih, zato ga ne bom posebej opisovala.

V Sluzbi za razvoj ob razvoju novega izdelk&ej® ustrezne materiale. Ob tej priliki
Sluzba nabave (referent) poSlje za posamezen apavprasevanje vedobaviteljem
(obicajno trem) in na osnovi njihovih ponudb izbere p§grega. PovpraSevanja referenti
poSiliajo le ob razvoju novega izdelka, ob naslgdmaraanjih pa ne. Enostavno
poSljejo nardilo dobavitelju, ki ga predlaga seznam »manjkovai@nigejo ugodnejse
ponudbe, tudi zato bi morali biti obstdjeeniki azurirani vsaj enkrat letno. Vsa néla
podpide vodja odsek&eprav interna navodila dalajo, da morajo dobavitelji potrditi
narcilo, to ni ustaljena praksa. Referenti sledijo swojnarcilom s tedenskim
pregledom izpisa odprtih nafiy vendar tudi ta seznam Se ne vsebuje povsensjiaite
podatkov (prikazuje natda, ki so bila stornirana, delovne naloge, katewki so ze
zapadli).

Zaradi ze predhodno omenjenih razlogov notranjizav pri vzogenju posameznih
dokumentov (pogodb, nafit) in transakcij izbere v vzorec ¥g obseg le teh. Pri
pregledu vzamo izbranih narél je opaziti, da je glavni problem pri nabavi vtoih
potrebah, saj »manjki« ne podajérnd in zanesljivih informacij o dejanskih potrebad
posameznih materialih (problemi pri uvajanju novedarmacijskega sistema). Glede na
to, da so referenti skrbniki obvladljivega Ste\8iéer materialov, lahko preverjajo vsako
potrebo iz »manjkov«, kar na primer ne velja zaetdsgabave embalaznih materialov.

Pri winkovitosti nar@anja so ugotovljene posamezne pomanikljivosti:
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1. V veliko primerih pogodb z dobavitelji referentinmajo cenikov (ne tekih, ne

starih), da bi na ta dm preverjali cene pri posameznih dobaviteljih, ateke
cene so bile dogovorjene ob podpisu pogodb in srexs tudi Ze po welet. Tudi
ceniki, ki obstajajo, so nepregledni, saj so na ogne posameznih embalaznih
materialov doléene le po raztnih dimenzijah, na cene pa vplivajo tudi barve
tiska, kvaliteta papirja, itd., zato bi bilo potrebz vsemi dobavitelji dogovoriti
cenike v obliki, ki bi bila »uporabna« tudi za nefete, torej naj vsebuje tudi Sifre
materialov.

. Z vidika stroSkov nar@anja bi bilo potrebno g0 pozornost posvetiti

optimiziranju nareil tako z vidika koltine nar@enih materialov (v§a kolicina,
nizja cena), kot tudi z vidika pogostosti n&nja istih materialov pri istem
dobavitelju (material, katerega dnevi vezave zaogkratki in je obrat zaloge
hiter, je smiselno natati v vejih kolicinah in manj pogosto —posamezna Sifra
materiala se v nekaterih primerih nérdrikrat v enem mesecu). Referenti se
povsem subjektivno odéajo o optimalni kokini narctila. Smiselno bi bilo, da se
s tem v zvezi pripravijo pisna navodila.

Vsem materialom, ki vstopajo v proizvodnjo Kijuh proizvodov, je potrebno
dolciti varnostno zalogo, da ne bi priSlo do zastojapmizvodnji zaradi
neprav@asnih dobav.

Predlagani ukrepi, ki se nanasajo na vse odsekagzbiSabave:

1.

Iskati alternativne dobavitelje véas, ne samo ¥asu razvoja izdelka — predvsem
vodstvo Sluzbe nabave in posameznih odsekov.

Med letom ali vsaj enkrat letno se pogajati z datediv o ugodnejSih pogojih,
dodatnih popustih — kot je da@leno v pogodbah — vodstvo Sluzbe nabave in
posameznih odsekov.

Na enem mestu v Sluzbi nabave arhivirati vse pogadlaneksi in veljavnimi
ceniki, seznam vseh pogodb.

Spremljanje dosezenih letnih prometov in rabatoyppsameznih dobaviteljih v
vodstvu Sluzbe nabave in ne samodurevodstvu, kot do seda;.

5.3.2.8 Narocanje na stroSkovna mesta

Naratanje na stroSkovna mesta poteka preko interninéiiaio (obrazcev), ki najwkrat

pridejo v Sluzbo nabave s strani R&R za razvojoegbe. Za ta interna ndita obstaja
tudi seznam pooblaénih podpisnikov, ki predstavlja obstoj dédmih notranjih kontrol.
Postopek samega n&emja, obtajno gre za kakSne majhne kKatie materialov, kjer Se
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niso izbrani dobavitelji, je podoben kot pri néaaju ostalega materiala, za razliko, da se
prejem ne naredi v sistem (materialno knjigovodgtvmpak se za tako nabavljeni
material vodijo réne evidence (v excelovih tabelah) v R&R.

Ocenjujem, da je sicer na ta¢imanabava centralizirano voden&agih pa pomeni kljub
majhnim vrednostim in kalinam velik obseg dodatnega dela, @eloi problemi pa se
pojavljajo pri sami dobavi teh namenih kol¢in (majhne), saj vedno ni &¢no dolaen
prejemnik. Zaenkrat iz prilozenih tabel Se ni B\adentirana poraba in stanje zaloge,
zato bi pripordala, da se to Zae dosledno izvajati.

V primerih narg@anja brezplénih vzorcev nardl ne izdaja Sluzba nabave, ampak
neposredno porabniki. Prek nabave gre le postopekay stroski, ki pri tem nastanejo,
pa bremenijo stroSkovno mesto, ki je rigmi& vzorcev. Menim, da bi vsa na&ita morala
biti speljana prek Sluzbe nabave, kjer bi moratazagotovljena tudi ustrezna centralna
evidenca omenjenih nafih Predlagala bi, da se napiSejo navodila in opligdpostopki
za nar@anje na stroSkovna mesta.

5.3.2.9 Reklamacije

Reklamacije se pojavljajo iz dveh razlogov, in sizaradi napéne izdobavljene katine,
sledi reklamacijski zapisnik, poslana reklamaci@bavitelju in dobropis ter zaradi
neustrezne kvalitete, kjer se tudi sestavi reklajsiac zapisnik, sledi reklamacija
dobavitelju in dobropis ter ponovna dobava.

Vsako reklamacijo referenti zapisujejo v posebrimecevidence in dvakrat na leto tudi v
excelovo datoteko. Zaradi kéilnsko majhnega Stevila reklamacij embalaznega rnader
so le te zaenkrat obvladljive. Na drugi strani sg@pljajo Se reklamacije za surovine, ki
pa so ohkiajno bolj zapletene in se reSujejo digesa.

Referenti dobijo dobropis iz ¢anovodstva v podpis in ga vrnejo nazaj tur@ovodstvo,
sami pa ga ne prilozijo reklamaciji niti ne vodgeidence reklamacij na &a, kjer bi
tudi spremljali zapiranje le teh z dobropisi. Rekéij nimajo urejenih v arhiviranih
mapicah skupaj z ostalo povezano dokumentacijoobrapisi, zato bi priporala, da v
prihodnje spremljajo reklamacije na predlagariimd@er da se izdelujejo mesee analize
opozoril in reklamacij v vseh odsekih nabave in@to na nivoju Sluzbe nabave.

85



5.3.2.10 Racunovodsko evidentiranje obveznosti

V sklopu notranje revizijskega pregleda Sluzbe malja smiselno opraviti tudi pregled
zajemanja prejetin tanov oz. evidentiranja obveznosti véuaovodske evidence z
namenom preveritve obstoja zadostnih &nkovitih notranjih kontrol. Metode, ki jih
notranji revizor uporablja pri tem delu revizijskegregleda, so predvsem: intervjuji, s
katerimi se ugotovi proces zajemanja podatkov Wewe, vzatenje, preizkuSanje
podatkov, pregledovanje obst&gedokumentacije (vzono pregledani prejeti &ani in
zakljueki ter njihovo evidentiranje, likvidacija, skladrtog nar@ili ter z dawno
zakonodajo).

V podjetju X vsi r&uni slovenskih dobaviteljev po posti pridejo v eédp, kjer se
opremijo z zigom z datumom prejema (predvsem zeepetDDV), nato pa se razdelijo
po oddelkih glede na to, ali gre za nabavo repreraa v Sloveniji ali v tujini, rezijsko
porabo, investicije. Rani tujih dobaviteljev oldiajno pridejo v ekspedit, od koder jih
posredujejo v Sluzbo nabave, le ta pa jih nato jpo§lodpisane oz. odobrene) v
racunovodstvo. Nato se dani vhesejo v réunalnik in avtomatsko dobijo zaporedno
Stevilko, prilozi se jim listek za likvidacijo. Slelikvidacija ratunov s strani odgovornih
oseb za narilo. Obstaja réunalniSka blokada, ki prepige, da bi bil réun platan,
preden je likvidiran (&inkovita notranja kontrola). Ob vnosuctma se opravi sklic na
dobavnico ali naréinico. S tem je zagotovljena kontrola cen in Emle. V kolikor pride
do razlike v ceni med &anom in nar¢ilom, je potrebno ugotoviti vzroke, saj sistem ne
dovoli zapiranja prevzema zé&eom.

5.3.2.11 Delovno gradivo

Kot je razvidno iz predstavljenega izvajanja nogarvizije procesa nabave v podjetju
X, med revidiranjem notranji revizor zbira dokaz®i tem pa mora biti pozoren na
odmike od postavljenih ciljev ter (ne)uspesno daige revidirane enote. Odmiki od
postavljenih ciljev morajo biti dokumentirani v re@rjevem gradivu, ker so osnova za
oblikovanje ukrepov in pripotdl za izboljSanje delovanja revidirane enote.

Revizorjevo delovno gradivo mora biti popolno tédjwcevati podporo za dosezene
sklepe o izvedeni reviziji. Delovno gradivo vidjje (Standardi strokovnega ravnanja pri

notranjem revidiranju, 2003):

- listine o n&rtovanju in programe o poslu,
- preverjalne vpraSalnike, narise poteka, preverjagmame in potia,
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- opombe in zapiske, ki nastajajo po pogovorih,

- podatke o organizaciji, kot so naris organiziraniosbpisi del,

- kopije pomembnih pogodb in sporazumov,

- informacije o izvajalnih in runovodskih usmeritvah,

- izide ovrednotenj obvladovanja,

- potrjevalna pisma in predstavitve,

- prowitve in preizkuse poslov, procesov in saldov natkon

- izsledke protevanih postopkov pri revidiranju,

- kon¢no por@anje v zvezi s poslom in odgovore poslovodstva,
- dopisovanje o poslih.

5.3.3 Porocanje o izsledkih notranjega revidiranja procesa reale

Spora@anje izidov revidiranja je najpomembnejSi del rgskih postopkov. Por&anje
mora biti v pisni obliki in po moznosti standardamo.

Z ugotovitvami in pripordili za izboljSanje poslovanja (na podlagi notrargeizijskega
pregleda) seznanja vodja notranje revizijskegalpdagvodjo revidirane enote praviloma
ze med potekom notranje revizije.

Praviloma (razerte so odkrite v§e vsebinske pomanjkljivosti pri notranjem revidija
enote) pripravi sluzba notranje revizije osnutekizigskega pordila v pisni obliki v 15-
ih delovnih dneh po kamnem notranjem revidiranju in ga poSlje odgovoreeln
revidiranega podiga. Vodja revidirane enote oziroma pogeopoda pisne pripombe in
dodatne obrazlozitve v roku 7-10 dni po prejemuudisa revizijskega pokola. Te se
prowijo in uskladijo z vodjo revidirane enote ob zaklem razgovoru.

V kolikor pripomb, dodatnih obrazlozitev, ugotowiten priporcil sluzbe notranje
revizije ni mogée uskladiti z vodjo revidirane enote, se to v &wm pordilu posebej
navede.

Po uskladitvi pripomb in dodatnih obrazlozitev rsmotek revizijskega potda pripravi
Sluzba notranje revizije kano revizijsko pordéilo v pisni obliki, praviloma v 7-ih dneh

od zakljitnega razgovora. Revizijsko p@ro odobri vodja sluzbe notranje revizije.

Kon¢na revizijska poréila so poslovna skrivnost (stopnja zaupnosti —ggtrpaupno) in
je z njimi potrebno v skladu s tem tudi ravnati.
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Revizijsko porgilo vsebuje najmanj:

- podraje revidiranja,

- namen in obseg ter cilje notranje revizije,

- ugotovitve in mnenja z ocenami sluzbe notranjezigvis posebnim poudarkom na
obstoju, delovanju in oceninkovitosti notranjin kontrol, morebitnih nepravastih
in pomanjkljivostih, ureskevanju poslovne politike, &eovanih ciljev, vpliv na
uspesSnost in dinkovitost ter izvajanju ukrepov uprave na temepuedhodnih
revizijskih porail,

- predloge za sprejem ukrepov za odpravo ugotovljembpravilnosti ali
pomanjkljivosti ter priporéila za izboljSanje poslovanja.

Revizijsko pordilo skupaj s pripordli in predlogi sklepov posreduje sluzba notranje
revizije v obravnavo upravi, vodji revidirane orgeactijske enote oziroma odgovornemu
za dol@eno revidirano podege ter vsem njemu nadrejenim vodjem. O pomembnih
ugotovitvah vodja sluzbe notranje revizije oziroothnjega poobl&&na oseba pota na
seji uprave in predlaga sprejem revizijskega pitaoin predlaganih ukrepov. Uprava
omenjeno sprejme v skladu s poslovnikom o deluueptar sklepe, vezane na revizijsko
porcaiilo, poSlje odgovornim v realizacijo.

V nadaljevanju je prikazan primer ukrepov in prigok, ki izhaja iz revidiranja procesa
nabave v podjetju X.

5.3.3.1 Predlagani ukrepi v notranje revizijskem poro€ilu o revidiranju nabave

Predlagani ukrepi s strani notranjega revizorjaevizijskem porg¢ilu so namenjeni
odpravi ugotovljenih nepravilnosti, predvsem pa nghov smisel v izboljSanju
prihodnjega poslovanja organizacijske enote in gipalj Za vsak predlagan ukrep je
dolo¢ena odgovorna oseba, ki je odgovorna za to, dakseputudi realizirani v
dolocenih rokih.

Na osnovi izsledkov in ugotovitev notranjega resadja Sluzbe nabave predlagam
naslednje ukrepe:

1. Z vsemi odobrenimi dobavitelji predvsem za nabawoba&aznih materialov
pregledati cenike. Vse cenike opremiti s Siframitenala, ki jih uporablja
podjetie X, jih po potrebi na primer enkrat ma&se dopolnjevati, jih
obojestransko podpisati, napisati, od kdaj velj&mgj se lahko cene spremenijo
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(to navesti ze v pogodbe, prav tako ddbp o rabatih in superrabatih ter kaznih
zaradi neizpolnjevanja dobavnih rokov).

2. Vsaj enkrat letno se pogajati z dobavitelji o uggdih pogojih, dodatnih popustih
(rabatih, superrabatih), pogodbenih kaznih ter gadppogodbe, Kjer jih Se ni.

3. Vsa nargila na stroskovna mesta (tudi za breZpgvzorce) morajo biti speljana
prek Sluzbe nabave, kjer naj bo zagotovljena tiglrezna centralna evidenca
omenjenih naral. V evidenci zalog na stroSkovnih mestih je pbtre zagotoviti
tudi podatek o porabi in kélni posameznega materiala na zalogi. Predlagamo,
da se tudi za ta del nabave napiSejo navodilaiedsbijo postopki.

4. Azurirati Podpisnike dokumentov z dne X. XX. 2002dolctiti vrednostne meje
podpisovanja poslovne dokumentacije.

5. Referenti morajo podrobno preverjati dejansko staajog in dejanske potrebe za
posamezne Sifre, Sele potem se lahko&@gitoo posameznih natitih.

6. Potrebno je ugotoviti vzroke za néte podatke o potrebah v »manjkih« in jih v
¢imkrajSem moznemiasu odpraviti.

7. Pri nar@¢anju predvsem embalaznega materiala mora vodsted podpisom
opraviti vsebinsko kontrolo vseh néio

8. lzdelovati analize znizanja cen (vrednostno izrezezlike med starimi in novimi
dobavitelji oz. cenami, delezi...).

9. Odsek nabave repromateriala za proizvodnjo Z nafizs&no pridruzi ostalim
odsekom nabave (nabava embalaznega materiala) sddese sistem dela poenoti,
torej da so referenti skrbniki posameznih Siferoepaterialov ne glede na linije
skupin izdelkov.

10.Ze vé&asu razvoja izdelkov je potrebno poiskati vsaplieérnativne dobavitelje za
vsako vrsto embalaznega materiala ter kasneje fetdobivati Se nove ponudbe.

11.0b posameznem nas@nju je potrebno pridobiti ¥eponudb, ne pa da se néito

poslje dobavitelju, kateri ima daleno prioriteto v info zapisu, ni pa to nujno
najbolj ugodna ponudba.
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12.Pripraviti pisna navodila glede optimiranja n&fdzdruzevanje po proizvodnih
nalogih glede na pogostost dobav, glede na pogedidefdila o kolicinskih
rabatih...).

13.Vsem materialom, ki vstopajo v proizvodnjo priotité proizvodov, je potrebno
dolciti varnostno zalogo, da ne bi priSlo do zastojapmizvodnji zaradi
neprav@asnih dobav.

14.Na enem mestu v Sluzbi nabave arhivirati vse pogadlaneksi in veljavnimi
ceniki, seznam vseh pogodb ter cenike skupaj s dimajoi dostavijati v
racunovodstvo.

15. Spremljati dosezene letne promete in rabate ponpemah dobaviteljih v vodstvu
Sluzbe nabave in ne samo ¥unovodstvu, kot do sedaj.

16.Dosledno je potrebno analizirati uspeSnost &mm@ z vidika reklamacij in
opozoril dobaviteljem (v skladu internimi navodili)

17.Dogovoriti se je potrebno, katera dokumentacijaritv@bavni posel (mozni so
dvojni zakljwki v Sluzbi nabave in v tanovodstvu, vendar se je potrebno
dogovoriti, kje se bodo hranile kopije in kje onigli in to tudi jasno zapisati).

18. Pri nar@anju in likvidaciji ra&unov striktno spostovati s sklepom uprave defe
placilne pogoje.

19.0d dobaviteljev striktno zahtevati potrditev néla in takoj po prejemu le tega
preveriti cene, ki jih je dobavitelj potrdil, primati s ceniki ter po uskladitvi z
dobavitelji takoj popraviti cene v info zapisihma izdanih narélih, da ne bo veé
prihajalo do razlik v cenah nad&aih, s tem pa bo zagotovljeno tudi pravilno
vrednotenje zalog.

5.3.3.2 Predlagana priporogila v notranje revizijskem porogilu o revidiranju nabave

Priporcila so manj obvezuja kot ukrepi, njihova izpolnitev pa je prav takonesjena k
izboljSanju poslovanja revidirane enote in tudi jetid kot celote.

Na osnovi izsledkov in ugotovitev notranjega remadja Sluzbe nabave predlagam
naslednja pripor®la:
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1. Pripora¢gam, da v prihodnje pogodbe z dobavitelji pregledavpa sluzba,
sodeluje pa tudi finama sluzba.

2. Priporatam, da se za vse Sifre materiala dblskrbnik in namestnik, ostalim
referentom pa se omejijo pristopi do Sifer mategiddaterih skrbniki so drugi
referenti.

3. Priporcéam, da se v podobnih primerih n&oja na osnovi »telefonskih
razgovorov« pripravi in shrani pisna dokumentaoijpotrebah za na&to, ki bo
zagotavljala tudi revizijsko sled in argumentaa@gtovrstna nakila.

4. Potrebno je izboljSati komunikacijo med tedmo pripravo dela in Sluzbo nabave
(in preveriti delovanje sistema SAP), da ne b¢ pehajalo do razhajanj med
dejanskimi zalogami, internimi nafié in razpisanimi proizvodnimi nalogi.

5. Priporatzam, da se reklamacije v prihodnje ustrezno arhjiviravso pripadajéo
dokumentacijo vkljgno z dobropisi. Prav tako naj se vodi ustrezna encd
reklamacij, iz katere bo razvidno trenutno staejdamacij.

6. Priporatam delitev nabave za proizvodnjo na tri vsebinsdr@ja (odseke), in
sicer:
a. nabava embalaze (dotizain tuja);
b. nabava pri licetnih partnerjih in
c. nabava ostalega repromateriala.

Odgovorni za izvedbo sprejetih ukrepov, vezanilmewizijska pordila, pisno por¢ajo o
njihovi uresnéitvi v rokih, ki so dol@eni s sklepom uprave. Prav tako p@jo tudi o
morebitni neuresgitvi le-teh in argumentih za to.

Notranje revizijski pregled je zakljan, ko notraniji revizor ugotovi, da so bili prechag

ukrepi uresnieni in Zzeleni dinki dosezeni. S tem je dosezena tudi ekonomska
upravienost delovanja sluzbe notranje revizije.
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6 SKLEP

Delovanje nabavne funkcije s strateSko nabavd@eha je potrebno stalno preverjati in

prilagajati njene aktivnosti in nabavne strategjjede na spremembe, ki nastajajo na
trgu. Sluzba nabave mora biti dingm& organizacija, ki mora skozi proces
zadovoljevanja kupca prepoznati ustrezne signaleat@vnem in prodajnem trgu ter se
nanje ustrezno odzvati in prilagoditi s svojim delnjem. Le tako je zagotovljena

uspesSnost celotne oskrbovalne verige in vseh wddjocenih partnerjev.

Obvladovanje nabavnega procesa poteka tudi s gonmotranje revizijskih pregledov
nabave. Z revizijo nabave lahko vodstvo podjetjanbckako so cilji Sluzbe nabave
oziroma nabavnega procesa usklajeni z njegovimij tarej organizacijsko, pa tudi
ucinkovitost izvajanja posameznih procesov, nalogiastv z dobavitelji ter povezanimi
sluzbami znotraj podjetja in drugo. Za revizijo aae lahko réemo, da je oblika

samoraziskave, katere uspesnost je odvisna odostiokti izvedbe. NajpomembnejSi so
prav gotovo ukrepi, ki jih uprava podjetja sprejma temelju ugotovitev notranje
revizije.

Sluzba notranje revizije mora delovati tako, dacx@gja svojo ekonomsko upr&enost.

Z opravljanjem posameznih revizij sluzba notrargeizije in poslovodstvo podjetja
pridobita veliko pomembnih informacij, na osnovitdi@h sprejme poslovodstvo ukrepe
za izboljSanje poslovanja oziroma uspesnosti padjet

Notranje revidiranje v podjetju lahko postane diekiovito, ¢e poslovodstvo ne spremlja
izvajanja ukrepov in pripotd, sprejetih za odpravo nepravilnosti in pomanydgti, ki

jih ugotovi notranji revizor. &inkovitost je lahko zmanjSana tude vodilni v podjetju
ne dobivajo praviasnih in rednih pokal o poslovanju, na podlagi katerih bi se lahko
odgovorni pravdasno sodili s pomembnimi vprasanji in pragasno sprejeli korektivhe
ukrepe. Vidimo torej, dadinkovitost notranjega revidiranja ni odvisna lesitbkovnega
znanja notranjih revizorjev, ampak tudi od upoStgxaevizijskih priporgil in ukrepov,
sodelovanja poslovodstva in ostalih vodilnih v .

V Sloveniji se notranja revizija pospesSeno razviakon zahteva obvezno notranjo
revizijo v bankah, zavarovalnicah in finamh institucijah, vse «e pa se notranje
revizijske sluzbe odkajo tudi v gospodarskih druzbah. Razne afere,astiz Enronom,
so utrdile spoznanje, da je treba postaviti noeraayizijske sluzbe, da ne bi prihajalo do
bankrotov, poneverb, zasledovanja pofith ciljev namesto gospodarskih in da bi se
okrepilo zaupanje v tanovodske izkaze. Vendar pa je dejstvo, da imaovesliji le
petina podjetij notranjo revizijo, Se vedno zaskijbke. Obstoj dinkovite notranje
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revizije je namré& neizogiben pogoj za ¥ preglednost poslovanja in eden od
elementov tinkovitega upravljanja druzb.
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PRILOGA 1: Nalog za redno notranjo revizijo nabavev podjetju X

Sluzba notranje revizije

NALOG ZA REDNO NOTRANJO REVIZIJO Oznaka
XXX /105

Obveg&amo vas, da bomo skladno z letnim programom delata2005, ki ga je
odobrila uprava dne XX. X. 2005, opravili redrvimjski pregled, in sicer:

PODROCJE REVIDIRANJA : SluZba nabave (habava za proizvodnjo)
ODGOVORNA OSEBA PODROCJA REVIDIRANJA : XY
ODGOVORNI NOTRANJI REVIZOR :YZ

PREDVIDENI CAS REVIDIRANJA : februar — marec 2005

CILJI REVIZIJE:

- Preveriti vzpostavljenost in delovanje notranjimiol ter podati oceno njihove
ucinkovitosti

- Ugotoviti uspesnost indginkovitost poslovanja Sluzbe nabave

V Prilogi vam dostavljamo seznam potrebne dokumentacij@akn bo sluzila za
revizijski pregled in pripravo na nas uvodni sestarkaterega glavne teme bi bile
naslednje:

o Kratka predstavitev podéfa revidiranja s strani notranje revizije
o Glavni cilji revizije
0 Predstavitev revidiranega podja s strani odgovorne osebe in vodji
odsekov/oddelkov
0 Rokovnik
= z&etek izvajanja
= kon¢ni sestanek
= osnutek pordila
= kon¢no por@ilo
0 Revizijska skupina
0 Zakljucek




Vljudno vas naproSamo, da navedeno dokumentac§tgbecimprej, najkasneje do XX.
X. 2005. Zgoraj omenjeni uvodni sestanek predlagamar@@mu in proditvi navedene
zaproSene dokumentacije. Predlagamo, da se sesiaft¢nX. 2005. Po tem uvodnem
sestanku bomo pripravili podrobnejSinazvajanja revizije in vam ga posredovali, s
samim izvajanjem revizije bomo predvidomaéphi v prvem tednu marca 2005.
Ocenjujemo, da bomo pripravili osnutek p@la do XX. X. 2005 in vam ga posredovali
v prowitev. Koreno porailo bo pripravljeno predvidoma v aetku meseca X 2005.

Priloga: Vodja sluzbe notranje revizije: | Predsednik uprave:
Seznam YZ ZQ
dokumentacije

Datum: XX. X. 2005 Datum: XX. X. 2005




PRILOGA 2: Seznam zahtevane dokumentacije

Sluzba notranje revizije

SEZNAM DOKUMENTACIJE Oznaka
XXIX

DOKUMENTACIJA

OPOMBE, NAVEDBA PRILOG

A. ORGANIZACIJA, KADRI

Organigram OE na mikro nivoju

(z imeni in priimki zaposlenih)

Pisna pooblastia za OE in

posameznike

Sistematizacija delovnih mest za

OE (ime in priimek, naziv

delovnega mesta oziroma vrste

del)

B. POSLOVANJE PODROA

Navodila za delo (pravilniki
priro¢niki)

StratesSki n&rti za OE

Operativni narti za OE za letg
2005

Seznam odobrenih dobaviteljey

in po odsekih

Posebej seznam odobrenih dobaviteljev po stanjuX€.2004 in
po velikosti prometa v letu 2004 posebej promet po dobaviteljih po odsekih za 1€04po velikosti

Poraila o delu OE (sluzbe kot
celote in odsekov) za leto 2005
in tekate obdobje, v kolikor
obstajajo

Seznam reklamacij, opozoril po

stanju XX. XX. 2004 z opisom

trenutnega  stanja (reSeno

nereseno)

Ugotovitve drugih pregledov zpPriloZiti zapisnike

zadnji dve leti

Pripravila: QX

Vodja SNR: YZ

Datum: XX. X. 2005




PRILOGA 3: Zabelezka o n&rtovanju izvedbe naloga o notranji reviziji

ZABELEZKA O NA CRTOVANJU IZVEDBE Oznaka
SluZba notranje reviziigNALOGA O NOTRANJI REVIZIJI Z DNE XX. XXX/05
X. 2005

. Podroéje revidiranja:

Sluzba nabave (nabava za proizvodnjo)

. Cilji revizije:

Preveriti vzpostavljenost in delovanje notranjimiol ter podati oceno
njihove winkovitosti

Ugotoviti uspesSnost indinkovitost poslovanja Sluzbe nabave

. Klju éna potencialna tveganja revidiranega podréja:

Vzpostavljenost sistema notranjih kontrol ter delme le teh (v krogotoku
procesa nabave ter pri dograjevanju notranjih kbmtiSAP-u)

Ustreznost organizacijskega ustroja ter kadrovkexisire

Pooblastila ter razmejitev odgovornosti

Ucinkovitost ter uspesnost poslovanja Sluzbe nabsweljanje z
merljivimi kazalniki)

Umeg&enost organizacijske enote v krogotok celovitegadq@@nja druzbe
Dobava v okviru odobrenih dobaviteljev, direktnddwa ali dobava prek
posrednikov

Optimiranje izbora dobavitelja

Prav@asnost in zagotavljanje kakovosti dobav

Varovanje premozenja (gospodarjenje s sredstvi)

Nekurantnost zalog, odpisi zalog

Skladnost poslovanja sluzbe s strategijo organseeienote in druzbe kot
celote

Poslovanje sluzbe v okviru odobrenih investiciginektnih stroSkov
Pravilnost izrauna nabavnih kalkulacij

Opremljenost zakljgkov z verodostojno dokumentacijo




4. Terminski naért pregleda:

Pregled bo predvidoma potekal v dneh od XX. X. dt X. 2005, in
sicer:

- Odsek nabave repromaterialov za proizvodnjo X dKeX 05 in XX. X.
05 —izvajalki YZ in QX

- Odsek nabave embalaznih materialov dne XX. X. 08Xn X. 05 —
izvajalka YZ

- Odsek nabave repromaterialov za proizvodnjo Y dKe X. 05 in XX.
X. 05 —izvajalka QX

- Odsek nabave surovin od kooperantov dne XX. Xn0%X. X. 05 —
izvajalka QX

- Odsek nabave repromaterialov za proizvodnjo Z deX 05 in XX. X.
05 —izvajalka YZ

V kolikor se bo med izvajanjem posameznih pregleoigavila potreba po
dodatnih dneh, se bomo o tem sproti dogovarjali.

5. Nadin revidiranja:

Izvajanje notranje revizije o0z. zbiranje revizijsidokazov bo potekalo z
uporabo raztinih metod: z intervjuji, z opazovanjem, z v&@mjem in
pregledom posameznih dokumentov, s preizkuSanjesarpeznih
podatkov.

6. Vodenje:

S strani Sluzbe notranje revizije bova pregledesameznih odsekih
vodili YZ ter QX, kot je doléeno v 4. toki zabelezke.

Predlagamo, da so s strani vase sluzbe koordinpttsgmeznih pregledov
vodje posameznih odsekov oz. v vodstvu sluzbe reabaslolZzene osebe
za posamezne odseke.

Vljudno vas naproSamo, da nam st v kolikor vam kateri od
navedenih terminov ne ustreza.

Pripravila: QX Datum: XX. X. 2005



PRILOGA 4: Predra ¢un / obra¢un delovnih dni pri nalogu o notranji reviziji

Sluzba notranje revizije

NACRTOVANJE DELOVNIH DNI PO

Oznaka

NALOGU O NOTRANJI REVIZIJI Z DNE XX. XXX/05

X. 2005

Predrac¢un / obra¢un delovnih dni pri nalogu o notraniji reviziji t. XXX/05 z dne

XX. X. 2005

Nacrtovanje Nacrtovano 5
Uresnteno

Listinjene ureditev  Nacrtovano 5

in klju¢nih kontrol  Uresnieno

PreizkuSanje Nacrtovano 10
Uresnteno

Poraanje Nacrtovano 5
Uresnteno

SKUPAJ (dni) Nacrtovano 25
Uresnteno

Pripravila: QX

10
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DatuiX. X. 2005




PRILOGA 5: Za¢etna ocena tveganj (glej naslednjo stran)



SNR Oznaka: XXX/05

Podraje: Redna notranja revizija -

nabava za proizvodnjo Sekcija: Nartovanje

Revidirana OE (funkcija):  Podée Ol: Sluzba nabave

Uvodna ocena tveganja 0z. nepravilnosti

Pripravila: QX Datum: XX. X. 05

Pregledal (a): Datum:

Neobstoj 0z. netinkovitost Izguba sredstev, Delegiranje Intervjuiji, testiranje,
delovanja notranjih kontrol prihodkov; pooblastil, razmejitev vzoréenje, pregled
nepotrebni stroski; | odgovornosti, posameznih dokumentov,
moznost prevar; navzkrizne kontrole, preizkusanje podatkov
netasne in nepopolng racunalniSke kontrole,
informacije in interna navodila
podatki, neskladnost
z internimi predpisi




Zap. §t. Opis tveganja pri Ocena verjetnostj da pride| Opis Skode, ki bi Kontrolni Zacetna ocena Revizijski pristop
delovanju 0z. mozne do napak oz. se tveganje | nastala zaradi mehanizmi delovanja notranjih (kratek opis preizkusa
napake (nepravilnosti) v uresnéi tveganja oz. Zaznavanja 0z. kontrol na osnovi notranjih kontrol oziroma
procesu nepravilnosti prepredevanja predhodne raziskave pojasnilo zakaj kontrol ne
(tveganja, ki izhajajo iz (nizka, zmerna, visoka) nepravilnosti podraija bomo preizkusili. To
zunanjega in notranjega /tveganj predstavlja vodilo pri
okolja podjetja) (ucinkovito/neudinkovito) | pripravi podrobnejSega

revizijskega programa-

2 Neustreznost Izguba prihodkov, Jasno delegiranje Intervjuji, pregled
organizacijskega ustroja tef zapleteni in pristojnosti in nalog s organigrama, sistemizacije
kadrovske strukture in newinkoviti strani vodstva del. mest, preveritev
nagrajevanja postopki, vé&ja podraija Ol, opis del obrauna variabilnega dela

moznost napak in nalog, sistemizacija plag
delovnih mest,
obratun pla

3 Neustreznost pooblastil ter, Nepotrebni stroski; | Pregled podpisnikov Intervjuji, pregled pisnih

razmejitev odgovornosti moznost prevar; dokumentov, sprejet pooblastil
neta:ne in nepopolne na kolegiju dne XX.
informacije in X. 200X
podatki

4 Neobstoj spremljanja Moznost prevar; Letna pordgila, Intervjuji, pregled
ucinkovitosti in uspesnosti netaine in nepopolne pregled najv&ih 25 obstoje&ih porail,
poslovanja Sluzbe nabave informacije in dobaviteljev in testiranje posameznih

podatki, posledica | ugotavljanje dobaviteljev ter pregled
nap&ne odl@itve, stroskovne racunovodskih podatkov
stroskovna ucinkovitosti pri
newinkovitost njihovem izboru
5 Neustrezno sodelovanje Izguba prihodkov, Organizacijski ustroj Intervjuji, testiranje
sluzbe z drugimi OE neuwtinkovitost druzbe, interni posam. poslov v povezavi
poslovanja, zastoji v| predpisi Z logistitnim centrom in
proizvodniji, skladi&em
neskladnost z
internimi predpisi
6 Dobava izven odobrenih Moznost prevar, Interni predpisi, Preveritev vzamo

dobaviteljev

izkori&anja
polozaja, stroSkovnal
newinkovitost,
neustrezna kakovost
nepotrebni stroski,
neskladnost z

internimi predpisi

racunalniske kontrole,
pooblastila

izbranih dobaviteljev in
n&ina izbora le teh,
intervjuji, spremljanje
postopka izbire dobavitelja

9



Zap. §t. Opis tveganja pri Ocena verjetnostj da pride| Opis Skode, ki bi Kontrolni Zacetna ocena Revizijski pristop
delovanju 0z. mozne do napak oz. se tveganje | nastala zaradi mehanizmi delovanja notranjih (kratek opis preizkusa
napake (nepravilnosti) v uresnéi tveganja oz. Zaznavanja 0z. kontrol na osnovi notranjih kontrol oziroma
procesu nepravilnosti prepredevanja predhodne raziskave pojasnilo zakaj kontrol ne
(tveganja, ki izhajajo iz (nizka, zmerna, visoka) nepravilnosti podraija bomo preizkusili. To
zunanjega in notranjega /tveganj predstavlja vodilo pri
okolja podjetja) (ucinkovito/neudinkovito) | pripravi podrobnejSega

revizijskega programa-
7 Velika odvisnost od enega Slaba pogajalska Datoteka Intervjuiji, testiranje
dobavitelja mo¢, moznost izpada dobaviteljev, posameznih dobaviteljev
proizvodnje pooblastila, omejeni — n&in izbora, zbiranja
dostopi ponudb
8 Neustreznost kakovosti in Izpad prihodkov, Interni predpisi, Intervjuji, pregled
dolgi roki dobave izguba sredstev, preverjanje kakovosti reklamacij, pregled odprtik
nepotrebni stroski, | s strani pristojne narciil, pregled odpisov
nezadovoljni kupci, | sluzbe, raunalnisko zaradi neustrezne
slabo ime, spremljanje nardl kakovosti ali nekurantnosti
neskladnost z
internimi predpisi
9 Negospodarno ravnanje s Izguba sredstev, Interni predpisi, Intervjuiji, testiranje
sredstvi nepotrebni stroski, | interna navodila,
moznost prevar, pooblastila
neskladnost z
internimi predpisi
10 Velike kolgine nekurantnih Izguba sredstev, Naroianje just-in Pregled inventurnih
zalog ter visoki odpisi nepotrebni stroski, | time, sodelovanje z elaboratov, pregled
nap&no vrednotenje| logisticnim centrom, seznama nekurantnih
varnostne zaloge, zalog, razlogov za odpis,
inventure intervjuji
11 Neusklajenost poslovanja Nedoseganje plana,| Poratanje upravi, Intervjuji, pregled
sluzbe s postavljeno izguba sredstev, pregled realizacije obstojeih poraiil
strategijo prihodkov, veji zastavljene strategije
stroSki, neusklajenost
Z internimi predpisi
12 Velike prekorsitve Dodatni neodobreni | Odobritev IS na Pregled in preizkusanje
odobrenih investicij, stroSki, moznost upravi, pregled indirektnih stroSkov, vrste,
indirektnih stroSkov zlorab, neusklajenost realizacije IS ter poslovna upravenost,
z internimi predpisi | analiza vzrokov za pregled sklepov uprave —
odstopanja od plana odobritev IS
13 Napani izratuni nabavnih Netaine in Likvidacija faktur, Preveritev izréuna
kalkulacij nepopolne ceniki, pogodbe, nabavnih kalkulacij
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informacije in
podatki, nap&no

racunalniski sistem

vrednotenje
14 Nepopolna dokumentacija Netatne in Zakljutne mape Intervjuji, vzéenje,
pri sklenitvi poslov nepopolne testiranje in preverjanje
informacije in zakljuéenih poslov
podatki, ni
zagotovljena

revizijska sled,
neustrezen arhiv

11




PRILOGA 6: Vprasalnik za notranje revidiranje nabav e v podjetju X

1. Organizacijski ustroj procesa
nabave, pooblastila ter razmejitev
dolZnosti

Ali obstaja organizacijski ustroj
opredeljevanja nalog posameznikov znotraj
sluzbe nabave?

Ali so na voljo azurirani priréniki postopkov
nabave, s katerimi je seznanjeno osebje,
pristojno za nabavo?

Ali so doladeni postopki za sklepanje
pogodbenih razmerij z dobavitelji?

Ali so dolZznosti izdaje natidl, narotanja,
prejemov, pléevanja in sploSne &anovodske
dolznosti primerno razmejene?

Ali so primernim osebam dodeljena
pooblastila in odgovornost za:
* nabavo blaga in storitev;
* izdajanje navodil glede poslovanja z
dobavitelji;
» dolotanje omejitve kotiine po
narcilu in dolo¢anje zahtev kvalitete;
e izbor dobaviteljev in dogovor o
placilnih pogojih;
* nabavo pri povezanih podijetjih;
e prejem blaga in storitev, zavrnitev
blaga in storitev in izdaja bremepisoy
za vrnjeno blago?

2. Druga tveganja, povezana z nabavo

Ali je vrsta prejetega blaga / storitev takSna
da se koliina tezko na videz preveri, tehta,
meri ali preSteje?

Ali je nabavljeno blago po naravi dragocend
in se ga lahko preproda?

12



Ali je nabavljeno blago podvrzeno hitremu
poteku roka uporabe?

Ali je koli¢ina nabavljenega blaga / storitev
velika?

Ali je nabava pogosto izvedena na pogojni
osnhovi (poskusi, najemi)?

Ali so neobéajne nabave pogoste?

Ali je plac¢ilo pogosto izvedeno pred
prejemom blaga / storitev?

Ali se cene na fakturah pogosto spreminjajq?

Ali dobavitelji nimajo r&unalniSko podprtega
sistema poslovanja?

Ali se o poslih nabave navadno dogovorijo
razlicne osebe (vodilni v podjetju, detarji,
pridruzena podjetja)?

Ali obstaja gospodarska odvisnost od enega ali
vec dobaviteljev?

3. lzbira dobaviteljev

Ali obstajajo pisha pravila o teu izbire
ustreznega dobavitelja?

Ali se vodi evidenca obajnih / odobrenih
dobaviteljev in ali jo je odobrilo ustrezno
poslovodstvo?

Ali se olasno pregleduje poslovanje s
posameznimi dobavitelji (promet, odprta
narcila, nefakturirano blago, odprte
obveznosti)?

Ali porocila o dobaviteljih obravnava
poslovodstvo?

13



Ali je dostop do glavne datoteke dobavitelje|
ustrezno omejen?

<

Ali se pravice dostopa do glavne datoteke
dobaviteljev redno pregledujejo?

Ali se za vsako spremembo v datoteki
dobaviteljev zahteva pisno pooblastilo?

4. Narocanje

Ali se vsa nartila odobravajo centralizirano?

Ali so pooblastila za izdajanje ndrimic
omejena?

Ali imajo zaposleni v nabavni sluzbi na voljg
seznam podpisov za hamen preverjanja
pooblagencev?

Ali so za velike nakupe doteni postopki za
sprejemanje ponudb in izbor ponudbe?

Ali obstaja moznost, da bi se neodobrena
narcila naprej obdelovala?

Ali so narc@ila vnaprej numerirana in ali se
izdajajo po zaporedju?

Ali je zagotovljena evidenca natif) da je s
tem omogoeno spremljanje, prepoznavanje
pojasnjevanje dolgo neizpolnjenih n&iid

n
Ali se nard@ila spremljajo na nan, da je
zagotovljena pravasna dobava?

Ali kazejo potrebo po novem naiitu kljucnih
surovin posebni signali?

Ali so za pomembnejSe surovine oz. materiale
dolotene varnostne zaloge, ki sprozijo novo

narailo?

Ali se ugotavlja optimalna kalina nar@ila
(stroSkovna &inkovitost)?

14



Ali obstaja moznost, da skladi¥ osebje
izdaja nar¢ila?

5. Prejem blaga in storitev

Ali so postopki za prejemanje blaga pisno
opredeljeni?

Ali so dobave blaga vnaprej napovedane, da
na sprejemnih mestih ne pride do Zasbsti?

Ali so zagotovljeni réni in racunalniski
postopki, da:
* ninabav, ki niso povezane s
poslovanjem podjetja,
» blago, ki ni bilo naréeno, ni sprejeto,
» blago ni sprejeto brez predhodne
preveritve koltine, kvalitete in
podobno,
e prejemnice niso izdanée blago
dejansko ni bilo prejeto?

Ali se prejete koltine preverijo z nam@inico
in z dobavnico?

Ali so poSkodbe in primanijkljaji na dobavnigi
jasno oznéeni?

Ali je dobavnico podpisal voznik in oseba, ki
je opravila prejem?

)

Ali je na prejemnici zajeto vse prejeto blago

Ali so naloge prejema blagackene od
ratunovodstva obveznosti in zalog?

Ali so dolaseni ukrepi za:
* prepoznavanje zakasnelih ali
¢ezmernih dobav,
e prepoznavanje dvakratnih dobav,
* prepoznavanje premajhnih ali delnih
dobav?
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Ali so prejemnice ozrizne s pravilnim
datumom (datum prejema) ter ali je nureri
niz vnaprej podan in si pravilno sledi?

Ali so prejemi in zavrnitve blaga in storitev
prava:asno evidentirani?

Ali se odprte postavke prejemnic redno
pregledujejo (tedensko, mese), ali se
ugotavljajo vzroki, zakaj posamezna
prejemnica ni povezana z ustreznim
dobaviteljevim r&unom?

Ali opravljajo preglede odprtih postavk
prejemnic osebe, neodvisne od tistih, ki vodi
te evidence?

(0]

[==—H

6. Obdelava dobaviteljevih ratunov

Ali je zagotovljena razmejitev dolznosti med
osebami, ki so zadolzene za:
e izdajanje nardil,
e izdajanje prejemnic,
e Kkontroliranje r&unov
dobaviteljev?

Ali obstajajo postopki, ki zagotavljajo, da so|
vsi zneski obveznosti do dobaviteljev za
prejeto blago ali storitve oziroma zneski
terjatev do dobaviteljev za zavrnjeno blago gli
storitve, evidentirani?

Ali se prejeti r&uni dobaviteljev zbirajo na
enem mestu ter se vpisujejo v knjigo prejeti
racunov?

=

Ali prejete r&une ter naloge za knjizenje
popravkov pred njihovim knjizenjem na konte
obveznosti likvidira poobl@&na oseba?

Ali obstaja na réunih in ostalih nalogih za
knjizenje, povezanih z nabavo, ustrezen znak
(podpis, Zig), ki potrjuje, da so kontrole
opravljene?

16



Ali se primerja:
» dobaviteljev raun za prejete surovine,
material ali blago z dejanskim stanjem
prejema,

» dobaviteljev rdun za prejete surovine,
material ali blago z vrsto in kd@lno
nara@enega (nar@lnica),

e cenaiz réuna s pogodbo ali cenikom
dobavitelja,

e ratun za opravljene storitve z
ustreznimi listinami (evidenca o
poteku del, pordla o kortanju del —
situacije)?

Ali so dolageni postopki, ki zagotavljajo, da
racunovodstvo prejme vse prejemnice?

Ali so dolageni postopki, ki prepkaijejo ali
odkrivajo napane vnose podrobnosti z
nakupnega ana?

Ali so dolazeni postopki za pot@nje o
odmikih pri cenah na tanih in nard@ilnicah
ter o vzrokih zanje?

7. Placila obveznosti do dobaviteljev

Ali so vsa predlagana pida podprta z réuni,
nalogi in prejemnicami ter so odobrena s
strani poobla&ne osebe?

Ali so pooblagene osebe za odobravanje
placil pisno aZurirane?

Ali placila odobravajo poobl&éne osebe,
neodvisne od tistih, ki potrjujejo in likvidiraja
prejete rédune, prejemnice, nagnice?

Ali so v pogodbenih rokih poravnane vse
obveznosti?

Ali se neporavnane obveznosti redno
(tedensko, meseo) pregledujejo ter se
ugotavljajo vzroki zanje?
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8. Racunovodsko evidentiranje

Ali obstajajo postopki, ki zagotavljajo, da so
zbrani zneski v datoteki nabave (npr. dnevnik
nabave) pravilno preneseni v glavno knjigo in
druge pomozne evidence?

Ali obstajajo postopki, ki prepteijejo:

* napake pri knjizenju skupnih znesko
iz datotek nabave v glavno knjigo in
druge pomozne evidence,

* podvojena knjizenja v glavno knjigo?,

Ali obstajajo postopki, ki zagotavljajo, da so|
nabava, zavrnitev blaga in storitev ter z njimi
povezane obveznosti evidentirane v pravilnem
obdobju?

Ali se analittne evidence dobaviteljev redng
(mese€no) usklajujejo z evidencami
obveznosti do dobaviteljev v glavni knjigi?

Ali se analittne evidence alasno usklajujejo
z evidencami dobaviteljev (dobaviteljeva
potrditev stanja)?

Ali se olxasno pripravlja in pregleduje seznam
zapadlih obveznosti?

Ali kontrole zagotavljajo, da so davki in druge
dajatve v zvezi z nabavo pravilno owaani?
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PRILOGA 7: Merjenje in vrednotenje uspesnosti nabawe funkcije

Vpliv dejavnikov na uspesnost nabavne funkcije

Eden najvplivnejSih dejavnikov, ki vplivajo na uspest in n&ine merjenja uspesnosti
nabavne funkcije, je odnos vodstva druzbe do vingegomena nabavne funkcije. Tako
lahko vodstvo obravnava nabavno funkcijo s Stirdikov:

- kot operativno administrativno-pisarnisko dejavnost
- kot komercialno dejavnost,

- kot sestavni del celovite logistike ali

- kot stratesko poslovno pode.

Glede na to, katera vloga ji je dodeljena, nastwpaglicni dejavniki, ki vplivajo na
kriterije, ki v posamezni vsebinski vlogi nabavoekcije predstavljajo merilo uspesnosti
nabavne funkcije. Za velike poslovne sisteme jegbmo nabavno funkcijo obravnavati
kot strateSko poslovno podfe, najmanj pa kot del celovite logistike. Pomembea
merjenje uspesnosti nabavne funkcije, saj je talilbamno osebje sproti in pravilno
informirano o njihovem prispevku k skupnim ciljerMerjenje je potrebno zaradi
boljSega odldanja na osnovi primerjavacrtovanega in ureséeénega

Merila in kriteriji za merjenje uspesnosti nabavrfankcije

Zaradi globalizacije se mora stalno preverjati adgna strategija, seveda tudi ustreznost
nabavne strategije. Strokovnjaki so si mnenja,ddadanes ni enotnega prakiega
pristopa merjenja uspesnosti nabavne funkcije,i kaalgotavljal primerljivost rezultatov
med druzbami, zato so druzbe primorane, da samestenpjo sistem merjenja, ki je
prilagojen specifinostim posamezni druzbi. Pomembno pa je, da marj@vajamo
redno, ker s tem merimo individualno in funkcioralnspesSnost ter s tem damo
zaposlenim moznost, da sami na osnovi rezultatowlocigo ukrepe za uspeSnejSe
poslovanje nabavne funkcije.

Kot smo omenili, je za velike sisteme smiselnojedaabavna funkcija obravnavana kot

strateSka poslovna funkcija ali vsaj kot sestawliaglovite logistike. Pri taki obravnavi
lahko dol@imo vsebino posameznih meril, kot je prikazanaadsyi tabeli.
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Tabela 1:Vrednotenje uspesnosti nabavne funkcije glede eaonylogo v druzbi

Alternativni vidiki

Hierarhi ¢éni poloZaj nabave v
druzbi

Vrednotenje uspesnosti
nabave

Nabava kot sestavni del
celovite logistike

Nabava je povezana z drugin
funkcijami

niPrihranki, znizanje stroSkov,
zanesljivost dobave, stopnje
zavrnitve na vhodu, skrajSan;j
dobavnihcasov

(4

Nabava kot strateSka poslovn
funkcija

aNabava je zastopana v vodst
druzbe

vidnaliza normiranih stroSkov,
zgodnje vkljgevanje
dobaviteljev, n&elo »narediti
ali kupiti«, zmanjSevanje

dobaviteljske baze

Strokovnjaki so si sicer enotnega mnenja, da jedlas nabavne funkcije zelo tezko
meriti zaradi raztinih dejavnikov:

ucinkovitostjo nabavne funkcije,

ocenjevanju,
nezadostna nat&mos

med druzbami.

t vrednotenja,

ni natagne opredelitve razinih pojmov in kriterijev, povezanih z uspesnostjo i

ni dolatenih standardov in ciljev, ki bi sluzili za primaifjo osnovo pri

razlike v obsegu pooblastil in odgovornosti prépjejo primerjalno merjenje

Merimo lahko uspeSnost,cimkovitost in dosezke (rezultate) nabavnega posi@ava
UspesSnost nabave je opredeljena kot stopnja, doekaibsezemo vnaprej dééme cilje
ali standarde v naprej da@enem delovanju. Merimo jo s primerjavo stroSkov/cen
nabavljenih materialov, kakovostjo nabavljenih matev in zanesljivostjo nabavne
logistike. WEinkovitost nabave je opredeljena kot razmerje madi@nimi in dejanskimi

vlozki, na osnovi katerih naj bi dosegli vnaprejsfavljeni cilj. Merimo jo z analizo

porabe notranjih virov, potrebnih za doseganjeexilpabavne funkcije (zaposleni v
nabavi, vodstvo nabave, nabavni postopki in usneergistemska podpora nabavi in IT).
V nasledniji tabeli prikazujemo primere kazalcevasmsti in ginkovitosti nabave.
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Tabela 2: Primeri kazalcev uspesnosti itinkovitosti nabave

Podrocje Merjenje se nanasa na | s/pl | Primeri kazalcev
Cene in stroski - kontrolo stroSkov S Planirana nabava
nabavljenega nabavljenega materiala/vrednost nabave,
materiala materiala porciila o odmikih,
- zniZanje stroSkov
nabavljenegamat. | S
Prihranki pri nabavnih stroSkih
Kakovost - zgodnje vkljgevanje | P Porabljentas nabave pri
nabavljenega nabave v razvoj tehnitnih in razvojnih projektih,
materiala izdelka zaletna stopnja zavrnitve vzorcev
- vhodno kontrolo in materiala (%)
zagotavljanje S
kakovosti Stopnja zavrnitve (%), stopnja
dobavljenega zavrnitve na proizvodni liniji (%)
materiala stroSki kakovosti na dobavitelja
Nabavna logistika - spremljanje nabavnih) S/P | Cas, potreben za nabavno
in oskrba zahtevkov administracijo, zakasnitev naib
- zanesljivost dobave (na nabavnega referenta)
(kakovostna in P Nujna nardila, indeks
koli¢inska) zanesljivosti dobave za
dobavitelja, pomanjkanje
materiala, koeficient obéanja
zaloge, dobava ravno ob pravem
casu
Zaposleni v nabav - usposabljanje in P Pregevanjecasovne in delovne

in organizacija

motiviranje
zaposlenih v nabavi,
kakovost vodenja
nabave,

nabavne postopke in
sisteme,

raziskavo nabave

obremenitve nabavnega oddelka
predr&un nabavnih stroSkov

1S — stalno spremljanje, P — priloZnostno
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