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POVZETEK

V diplomski nalogi sem opisala pojem, pomen in viogo nabavne funkcije v podjetju.
Opisala sem, kako pomembno funkcijo ima nabava, saj zagotavlja potrebne
materiale, opremo, razne storitve in druge potrebsCine, ki so pomembni za
poslovanje celotnega podjetja, in to ob pravem &asu, primerni ceni in pri pravem
viru. Glavna naloga nabave je, da zagotovi nemoten potek proizvodnega procesa;
da zagotovi tak nacin poslovanja, pa ima veliko vlogo tudi pravilna izbira dobavitelja,
ki priskrbi potreben material ali storitev ob pravem ¢asu, mestu in po primerni ceni.
Zato je pomembna naloga nabave izbiranje in ocenjevanje dobaviteljev. Podjetje
izbira in ocenjuje dobavitelje vsako leto, kar je zelo pomembno, saj mora vedno
stremeti za takimi dobavitelji, ki se prilagajajo njegovim zahtevam, in ob pravem
trenutku mora opaziti takega dobavitelja, ki bo podjetju prinesel najve¢ Koristi.
Podjetja imajo razlicne nacine in metode izbiranja in ocenjevanja dobaviteljev;
predstavila sem dve podjetji, njun nacin in merila, ki jih imajo pri ocenjevanju
dobaviteljev.

KLJUCNE BESEDE

¢ Nabava

e Pomen nabave

e QOcenjevanje dobaviteljev
e Izbira dobaviteljev

e Nabavna funkcija



ABSTRACT

In the diploma | described a concept, meaning and a role of purchasing function in a
company. | described the importance of purchasing function as it provides the
necessary materials, equipment, services, and various other materials that are
relevant to the operation of the entire company and the perfect timing, fair price and
the right source. The main task of purchasing is to ensure the smooth operation of
the production process. To ensure such a way of doing business, right choice of
supplier also plays a major role, which provides the necessary materials or services
at the right time, place and reasonable price. That is why the important task of
purchasing is selection and evaluation of suppliers. Company selects and evaluates
suppliers each year, which is very important, as the company must always strive for
such suppliers, which are adjusting to their requirements and at the right moment it
has to notice such suppliers that will bring the most benefit to the company.
Companies have different ways and methods of selection and evaluation of
suppliers, | presented the case of the two companies, their method and criteria that
they have in the evaluation of suppliers.

KEYWORDS

e Purchasing

e Meaning of purchasing
e Evaluation of suppliers
e Selection of suppliers
e Purchasing function
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1 UvOoD

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Nabavna sluzba ima danes veéjo vlogo v podjetju, kot jo je imela v preteklosti, ko je
bila le ena izmed operativnih funkcij v povezavi s proizvodnjo. S finan¢nega vidika je
razvidno, da uspeSna, gospodarna in ucinkovita nabava veliko pripomore k
uspesnosti podjetja.

Nabavna funkcija ima tudi razvojno nalogo, saj mora slediti konkurenénemu trgu in
posledi¢no razvijati nove proizvode. Pomembna naloga nabavne funkcije je zato tudi
dobra in premi$ljena izbira dobavitelja, saj lahko dober dobavitelj pomaga pri razvoju
novih proizvodov. Dobavitelj ima pomembno viogo v proizvodnem procesu, saj mora
priskrbeti kakovosten material ob pravem ¢&asu in na pravem mestu. Veliko
dejavnikov vpliva na izbiro primernega in ustreznega dobavitelja, zato je za nabavo
in posledi€no za celotno podjetje zelo pomembna pravilna izbira dobavitelja, s
katerim bo podjetje vzpostavilo povezavo, na kateri temelji zaupanje, kakovost,
medsebojno sodelovanje in zanesljivost.

Ker se trg spreminja in z njim tudi dobavitelji, je za podjetja pomembno, da izbirajo
in ocenjujejo dobavitelje vsako leto in ne samo enkrat za vselej. Podjetje mora
skrbeti, da bo imelo vedno take dobavitelje, ki se lahko prilagajajo njegovim
zahtevam, zadovoljujejo koli€inske potrebe po kvalitetnin materialih po primernih
cenah in ob ustreznih placilnih pogojih.

1.2 CILJI NALOGE

Cilj diplomske naloge je predstaviti osnovne znadcilnosti in cilie nabavne funkcije,
spoznati ukrepe in pomen izbiranja in ocenjevanja dobaviteljev, spoznati odnose, ki
se razvijejo med podjetiem in dobavitelji. Cilj diplomske naloge je prikazati, kako
zahtevna naloga je izbira in ocenjevanje dobaviteljev, saj mora podjetje upoStevati
mnogo dejavnikov. Pravilen izbor dobaviteljev daje velik prispevek k uspesnosti
poslovanja celotnega podjetja.

Namen diplomske naloge je prikazati pomembnost iskanja, izbiranja, razvrScanja ter
ocenjevanja dobaviteljev za uspesno poslovanje podjetja. Namen diplomske naloge
je preuciti potek ocenjevanja dobaviteljev v podjetju in predstaviti pomen dobrega
dobavitelja za podjetje.
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1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Pri pisanju diplomske naloge sem se omejila na nabavno funkcijo v podjetju ter
izbiranje in ocenjevanje dobaviteljev, ki predstavlja najpomembnejSo funkcijo
nabavne politike za podjetje.

Predpostavljam, da so podatki, ki sem jih dobila iz obeh podijetij, toéni in da v asu
pisanja diplomske naloge ne bo prislo do sprememb v nacinu izbora in ocenjevanja
dobaviteljev. Predpostavljam, da bom zaradi politike poslovne skrivhosti imela
premalo podatkov za natanéno analizo dobaviteljev ter nacin in metode njihovega
ocenjevanja v podjetju.

1.4 METODE DELA

Z metodo deskripcije bom opisala dejstva, procese in pojave. Metoda deskripcije pa
je povezana z metodo zdruzevanja - kompilacije, postopek ki prevzema spoznanja,
opazovanja in rezultate drugih avtorjev. Metodo sinteze sem uporabila za
povezovanje teoreticnega in prakticnega dela o izbiri in oceni dobaviteljev.
Primerjalno metodo sem uporabila za primerjavo trditev razli¢nih avtorjev.

V prakticnem delu sem izvedla raziskavo in prikazala nacin, ki ga uporabljata
Podjetje Y in Podjetje X za ocenjevanje dobaviteljev.

V diplomski nalogi sem uporabila vire iz strokovne literature, ¢lankov iz poslovnih
revij, znanj in izkuSenj zaposlenih, baze podatkov na internetu ter iz drugih
internetnih strani, ki opisujejo nacine poslovanja nabave, njeno funkcijo v podjetju in
pomen, ki ga predstavlja izbira in ocenjevanje dobaviteljev v podijetju.
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2 OPIS NABAVE, VLOGA NABAVE, POSLOVANJE

21 POJEM IN VLOGA NABAVE

Nabava je ena od osnovnih poslovnih funkcij v vsaki organizaciji. Zagotavljati mora
ustrezne nabavne dobrine od najboljSih dobaviteljev v pravi koli€ini, ob pravem
¢asu, na pravem mestu in ob ugodnih placilnih pogojih (Zavrsnik, 2008, str. 9).

Nabava je poleg proizvodnje in prodaje najpomembnejSa poslovna funkcija v
proizvodnih podjetjih. Njena temeljna naloga je preskrba podjetja s surovinami,
izdelavnim materialom, storitvami, energijo, pomoznim materialom, pa tudi s stroji,
napravami itd. Nobeno proizvodno podjetje ne more poslovati brez navedenih
materialnih prvin proizvodnje. Za poslovni uspeh podjetja pa ni pomembno le, da
razpolaga s primerno koli€ino materiala, ampak tudi to, da je material ustrezne
kakovosti, kupljen po primerni ceni in tudi pravo€asno na razpolago (Poto¢nik, 2000,
str. 5).

Nabava v S§irSem pomenu obsega poleg samega nakupa tudi raziskovanje
nabavnega trga, planiranje nabave, oblikovanje nabavne politike, sklepanje
nabavnih dogovorov, koli€inski in kakovostni prevzem materiala, skladiS¢enje,
analiziranje in evidentiranje nabavnih poslov (Poto¢nik, 2000, str. 7).

Vecina menedzerjev vidi danes v nabavi vir dobicka, saj ima nabava veliko ved;ji
vpliv na dobiCek kot prodaja. Prodajne cene izdelkov so na trgu razvr§€ene v
razlicne cenovne razrede in je njihovo poveCanje zelo tezko. Zato posku$ajo
podjetja znizati svoje stroSke nabave, da bi tako povelala svojo konkurenéno
sposobnost. Mozni viri prihnrankov v nabavi so naslednji (Zavrsnik, 2008, str. 12):

e zniZevanje cen pri obstoje€ih dobaviteljih

e iskanje dobaviteljev z nizjimi cenami

e iskanje ugodnejsih transportnih poti

e uporaba cenejSih nadomestkov

¢ spremembe v oblikovanju izdelka, ki zmanj$ajo stroske, ne pa tudi kakovost
e doseganje boljsih placilnih pogojev

¢ narocCanje ekonomicnih dobav na osnovi popustov

e zmanjSanje administrativnih stroSkov

e zmanjSanje Stevila posrednikov v nabavi, itd.

Nabavna funkcija ima &tiri razseznosti:

e tehni¢no, ki se nanaSa na specifikacije nabavnih izdelkov,
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e komercialno, povezano s placilnimi in delavnimi pogoji, o katerih se je treba
dogovoriti z dobaviteljem,

e logistiCno, ki se nanaSa na Casovno razporejanje materiala, ki ga je treba
naroditi,

e administrativno, ki se nanasa na administrativha opravila nabavnega oddelka.

TEHNICNA RAZSEZNOST: KOMERCIALNA RAZSEZNOST:
opradelitev specifikaci] - raziskavatrga,
materialz i storitve, ki jth - obiskipri dobaviteljih,
Jetreba nabaviti, - zbiramje in ocenjevanje
esoja dobaviteljev, ponudb,
organiziranje kakovosti, - pogajanje z dobavitelji.

analiza vrednosti,
kontrolz kakovosti,
izbira dobaviteljz,

sestavljanje pogodbe. o= g
NABAVNA

\ FUNKCIJA /

LOGISTICNARAZSEZNOST:  (~__ _—{ spagnisTRATIVNA

optimiranje politike RAZSEZNOST:

naroéanja skupaj s - vodenjeevidence
kcne:ll_o zaloge, —— dobaviteljev, obdelava
Spremiamje  izpolmjevanja narotil in spremljanje
natz;lrla m  kasngjse izpolnjevanja narodil,
spremljanje, z everjanje pladi
vhodna kontrolz, i

spremljanje zanssljivosti e
nzbave.

Slika 1: Razseznosti nabavne funkcije
(Vir: http://164.8.132.54/LNP_Vaje/drugo.html)

2.2 NABAVNI POSTOPEK

Razlika med raziskovanjem nabavnega in raziskovanjem prodajnega trga je v tem,
da pri raziskovanju nabavnega trga prouc¢ujemo ponudbo (trg dobaviteljev), medtem
ko pri raziskovanju prodajnega trga dajemo prednost prou¢evanju povprasevanja, to
je trg kupcev (Zavrsnik, 2004, str. 19).

Zavrsnik (2004, str. 19) pravi, da je raziskovanje nabavnega trga pogosto manj
sistematicno in bolj subjektivno, eprav so njegovi temeljni cilji:

e ugotoviti dejavnike, ki vplivajo na nabavne strodke in s tem posredno na
konkurenc¢nost podijetja;

e spoznati dejavnike, ki vplivajo na organizacijo nabavne sluzbe in s tem njeno
poslovno ucinkovitost;

e dolociti mozne oblike vzpostavljanja poslovnih stikov s ponudniki materiala, ki ga
nameravamo nabavljati;

e opredeliti nacin zbiranja podatkov in informacij o ponudnikih, konkurenci med
njimi, koliini in zalogi materiala, pri¢akovanih spremembah nabavnih cen,
moznih nadomestkih za izdelke, ki jih primanjkuje, ipd. ;
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e izboljSanje preglednosti nabavnega trga, ki omogoc¢a sprejemanje ucinkovitejsih
nabavnih odloditev;

e zagotovitev varnih dobav zaradi pravoCasnega ukrepanja pri iskanju novih
nabavnih virov, e nastanejo tezave pri sedanjih dobaviteljih;

e zgodnje odkrivanje nestabilnosti pri uvozu materiala =zaradi politicno-
gospodarskih sprememb v drzavi dobavitelja;

e hitro ukrepanje in preusmeritev na druge dobavitelje, e sedanji dobavitelji
zaidejo v tezave zaradi slabega vedenja svojih podjetij.

Posebnosti nabavnega trga so v primerjavi s prodajnim trgom zlasti:

e doba trajanja sredstev za proizvodnjo je razli€na; za opremo in zgradbe je na
primer zelo dolga, za izdelavni in pomozni material pa relativno kratka;

e asortiment sredstev za proizvodnjo je zelo Sirok, vendar je trg za posamezne
izdelke zelo omejen glede na Stevilo ponudnikov in tudi glede na Stevilo kupcev;

e enkratni nakupi so po vrednosti zelo veliki, Stevilo kupcev za posamezne
materiale pa je dosti manjSe kot za izdelke za Siroko porabo;

e postopki pri sklepanju nabavnih poslov so bolj komplicirani, odloCitve o nakupu
sprejema vec€ oseb, ¢as za dogovarjanje in sklepanje posla je precej daljsi kot pri
izdelkih Siroke porabe;

e kupci in prodajalci so dobri poznavalci materiala; to ni nujno, ko gre za nakupe
blaga Siroke porabe;

¢ preglednost nabavnega trga je veliko vecja kot preglednost prodajnega trga;

e proucevanje nabavnega trga je lahko natan¢nejSe;

e pri nakupih je odloc€ilen racionalni motiv glede na potrebe proizvodnje, medtem
ko so pri nabavi blaga Siroke porabe pomembni tudi psiholoski dejavniki,
oglasevanje ipd.;

e nabavne poti so veCinoma neposredne, redkeje se posluzujejo posrednikov;

e pri velikih nakupih so Ze majhne ugodnosti pomemben dejavnik ekonomicnosti
nabave in uspesnosti poslovanja podjetja;

e zelo pogosto so tudi Spekulativni nakupi materiala in raznih surovin ob
pri€akovaniju visjih cen, pomanjkanja surovin ipd.

Vse to zahteva, da si mora podjetje zgraditi poseben nabavno-trzni informacijski
sistem z notranjimi in zunanjimi viri podatkov ter organizirati tudi trzno obveSCanje
prek svojih predstavnikov, ki delujejo na nabavnem trgu (Zavrsnik, 2004, str. 21).

2.2.1 Nacértno zmanjsanje stroskov

Zavrsnik (1996, str. 54) pravi, da so nabavo v preteklosti v Stevilnih podjetjih imeli za
nujno zlo, za neproduktivho dejavnost, ki prinaSa samo stroske, ne pa tudi dobicka.
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Prodajne cene izdelkov so na trgu razvr§€ene v razlicne cenovne razrede in je
njihovo povec€anje zelo tezko. Zato poskuSajo podjetja znizati svoje stroSke nabave,
da bi tako povecala svojo konkurenéno sposobnost.

Nabavo lahko pojmujemo kot poslovno dejavnost podjetja, ki je odgovorna za
preskrbo vseh potrebnih materialov in zagotovitev potrebnih informacij v podijetju. To
pa dosega z opravljanjem razliénih nalog znotraj podjetja (oblikovanje nabavne
politike, nacrtovanje, analiziranje, evidentirane in nadzorovane potreb ter
zmoznosti).

Nabava in nabavni menedzment ni kraj za staticne, temve¢ le za dinamiéne
profesionalce. Nabava kot poslovna funkcija se v podjetju dostikrat soo€a z drugimi
funkcijami in hkrati pridobiva na vplivu v organizacijski strukturi, ki daje
usposobljenim kadrom na podroCju marketinga kot celote ter specificno
usposobljenim nabavnim kadrom pomembnejSo viogo pri sprejemanju poslovnih
odlocCitev. To pa pomeni, da ima nabava zZe strateSki pomen. Vecina menedzerjev
vidi danes v nabavi vir dobic¢ka, saj veliko bolj vpliva na dobi¢ek kot prodaja. Pri 10-
odstotni stopnji dobi¢ka ima zmanj$anje nabavnih stroSkov za 100.000 enot enak
vpliv kot povec€anje prodaje za milijon enot.

Viri prihrankov v nabavi so:

e zniZevanje cen pri obstoje€ih dobaviteljih

e iskanje dobaviteljev z nizjimi cenami

e iskanje ugodnejsih transportnih poti

e uporaba cenejSih substitutov

e spremembe v oblikovanju izdelka, ki zmanj3ajo stroske, ne pa tudi kakovosti
o doseganje boljsih placilnih pogojev

¢ narocanje ekonomi¢nih dobav na podlagi popustov

e zmanjSanje administrativnih stroSkov

e zmanjSanje Stevila posrednikov v nabavi itd.

Za povpreCna podjetja je nabava odgovorna za porabo ve¢ kot polovice vseh
sredstev, pridobljenih s prodajo in iz drugih virov. Veclino teh sredstev se porabi za
nabavo materialov in storitev ter za druge sestavljene stroske (stroSke pla¢, davkov,
taks, dividend itd.).

Vsak evro, prihranjen v nabavi, je tudi evro dobic¢ka. Dodaten evro prihodka od
prodaje pa ni nujno tudi evro dobicka, saj so tudi prodajni in drugi stroski ved;ji.
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2.3

CILJI NABAVE

Osnovne zahteve nabave so (Zavrsnik, 1996, str. 55):

kupovati material in storitve ustrezne kakovosti:
v pravi koli€ini

po pravi ceni

od pravega dobavitelja

in ob pravem Casu.

Iz teh zahtev nabave pa izhajajo naslednii cilji:

10.

Preskrba vseh porabnikov v podjetju z ustreznimi koli€inami in kakovostjo
potrebnega materiala ob nartovanem €asu (upostevati standarde kakovosti).
Kupovati konkurenéno in pametno. Kupovati konkurenéno pomeni vzdrzevanje
moci ponudbe in povprasevanja, ki uravnava cene in razpolozljivost materiala.
Pametno kupovanje pomeni nenehno iskanje boljSega materiala, ki prinasa
najboljSo kombinacijo cene, kakovosti in storitev. Kupec, ki placa ve¢ za baker
kot njegov konkurent, ne kupuje konkuren¢no. Kupec, ki kupuje srebro, ko bi bil
baker prav tako dober, ne kupuje pametno. Kombinacija konkurenénega in
pametnega nabavljanja je tista, ki pripomore k ustvarjanju &im vecjega dobicka v
podjetju.

Dosegati najboljSo kombinacijo cene, kakovosti in dobave. To so trije dejavniki,
ki vplivajo na narocilo: najprej kakovost, nato dobava in Sele nazadnje cena.
Minimiziranje izgub, ki se nanasajo na zaloge, ki pa so lahko rezultat stroSkov
zaradi nezadostnih zalog na drugi. Najbolj radikalna resitev je sistem J.I.T. (»just
in time«), kjer ne potrebujemo zalog, temve¢€ gre material takoj v proizvodnjo.
Ohranjati dobre odnose z dobavitelji, sodelovanje in razvijanje oblike takojSnje
dobave, premagovanje problemov, pogajanja glede cen in razvoja novega
izdelka.

Razvijanje zanesljivih alternativnih (nadomestnih) virov nabave. To je pogosto
eden najtezje dosegljivih ciljev, Se posebej takrat, ko v drugih oddelkih mislijo,
da nabava placuje previsoko ceno kateremu od teh virov.

IzkoriS€anje prednosti standardizacije in specifikacije posameznih delov.
Spremljanje marketindkih trendov in ohranjanje tekmovalnega poloZzaja v
podjetju.

Ustvarjanje in vzdrzevanje dobrih delovnih in medosebnih odnosov z drugimi
sluzbami v podjetju.

Izobrazevanje, razvijanje in  motiviranje  profesionalno-kompetentnega
nabavnega osebja.

Poleg teh ciljev nabave pa v vecini podjetij nastajajo tudi drugi, specifi¢ni cilji, ki so
edinstveni za posamezna podjetja. Cilji nabavne funkcije morajo biti usklajeni s cilji
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vseh funkcij v podjetju ter s cilji podjetja kot celote. Samo tako lahko nabava posluje
optimalno in je le tako najbolj koristna v podjetju.

Zavrsnik (1996, str. 55) Se navaja, da mora za uspeSno vodenje nabavne politike
nabavni menedZment sodelovati z drugimi funkcijami podjetja. To velja predvsem
za:

- razvojno sluzbo

- proizvodno sluzbo

- prodajno (marketing) sluzbo

- finan€no in raunovodsko sluzbo.

2.3.1 Proces nabavnega poslovanja

Izvajanje nabavnega procesa v podjetju pomeni operativo nabave. Ta obsega 12
stopenj (Zavrsnik, 1996, str. 55):

a) Spoznanje potrebe

Menedzerji so odgovorni za spoznanje potreb na svojem delovhem mestu. Poznati
morajo vrste potreb, njihov obseg in ¢as zadovoljitve.

b) Interno narocilo

Interni dokument je pisno sporocilo o potrebi dolo¢ene vrste materiala, ki ga sestavi
uporabnik — naro€nik. Natanen opis Zelenega materiala je najpomembnejsa
informacija v internem narogilu.

c) Pregled internega narocila

Vsako interno naroCilo pregleda menedZer nabave. Kadar obstaja alternativni
material za zadovoljitev iste potrebe, mora takSno narocCilo zadrzati in se
posvetovati z naro¢nikom. Posebno skrb mora posvecati nadzoru upravi¢enosti
in ekonomicnosti koli¢in in dobavnega ¢asa.

d) lzdelava specifikacije

Specifikacija je podroben opis materialov, polizdelkov, surovin in sestavnih delov, ki
so potrebni za proizvodnjo nekega izdelka. Pomeni natanden tehni¢ni opis
sestave, lastnosti in izvedbenih znadilnosti za proizvodnjo potrebnega materiala.
Opis po potrebi dopolnimo z risbo ali nacrtom.

e) Raziskava dobaviteljev

V okviru raziskave nabavnega trga ima raziskava dobaviteljev najbolj konkretno
nalogo. Na domacem in tujem trgu mora ugotoviti potencialne dobavitelje, ki
ustrezajo cenovnim, kakovostnim in koli€inskim zahtevam podijetja.

f) Izbira dobavitelja

Izbira dobavitelja je najpomembnejSa faza procesa nabave in odlo€ilna naloga
nabavne funkcije podjetja. Od izbire dobavitelja sta odvisni kakovost in cena
materialne preskrbe. Pogoj za izbiro dobavitelja je dobra raziskava potencialnih
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dobaviteljev. Dobavitelja, ki nima finanéne in tehni¢ne sposobnosti, moramo
takoj izlo€iti iz nadaljnjega postopka.

g) Narocilo

Po izbiri najboljSega dobavitelja sledi narocilo. V tem primeru naroilo pomeni
sprejem ponudbe tega dobavitelja. Narocilo je tudi dokument oziroma sestavni
del pogodbe. Vsako narocilo mora biti potrjeno v pisni obliki.

h) Sklenitev pogodbe

Pravna podlaga nabave je kupna pogodba. Pogodba nastane na podlagi soglasja
obeh poslovnih partnerjev. Kupec izrazi svojo voljo v naro ilu, prodajalec pa v
sprejemu narocila. Pogodba je sklenjena, ko dobavitelj poslje narocniku pisno
potrditev narocila.

i) Spremljanje narogila

S spremljanjem narocCila razumemo nadzor nad prispetjem potrditve naroc€ila in
primerjavo z naro€ilom. Po sklenitvi pogodbe je treba zagotoviti dobavo v
dogovorjenem roku. Glavna naloga nadzora izpolnjevanja dobavnega roka je
ugotavljanje prekoracitve in opominjanje na dobavo pri dobavitelju.

i) Prevzem in pregled materiala

Pravilen oziroma natanéen prevzem materiala je iziemno pomembna naloga
materialne preskrbe. Prevzemni oddelek je v velini primerov podrejen
nabavnemu sektorju.

k) Likvidacija racuna

Naloga likvidacije raCuna je, da prejetie racuna dobaviteljev pregleda glede
radunske in predmetne tocnosti. Podlaga za nadzor sta kupna pogodba in
dobaviteljeva izpolnitev narocila.

[) Evidencain arhiviranje

Evidenca nabavnega oddelka obsega veliko podatkov in informacij, ki so za
operativo nabave uporabni le, kadar so hitro dostopni in v urejeni obliki.
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Slika 2: Proces nabavnega poslovanja
(Vir: Zavrsnik, 1996, str. 57)
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Weele pa je nabavno specifikacijo razdelil v stopnje (1998, str. 72):

- Prva stopnja nabavnega procesa: specifikacija naro€ila

Na tej stopnji nabavnega procesa se opredelijo nabavne potrebe in podjetie se
znajde pred vpradanjem "narediti ali kupiti". DoloCiti mora, katere izdelke iz
dejavnosti bo proizvajalo oz. opravljalo samo podjetje in za katere izdelke ali
dejavnosti bodo poiskali pogodbene izvajalce.. Proces se zacne s sestavljanjem
specifikacije materialov, ki jih bodo nabavili, in vklju€uje ve¢€ stopen;j:

e Sestavljanje funkcionalne specifikacije — v njej so opisane funkcije, ki jih mora
material imeti za uporabnika.

e Razvoj podrobne tehni€éne specifikacije — v njej so opisane tehni¢ne
znacilnosti materiala.

e Opredelitev specifikacije za logistiko in vzdrzevanje. Opisuje nacin dostave
materiala, okolis¢ine, v katerih bo material predelan ali mora delovati oprema,
ter zahteve glede vzdrZevanja in poprodajnih storitev.

- Druga stopnja nabavnega procesa: izbira dobavitelja
V praksi sestavlja stopnjo "izbire" ve¢ podstopen;:

¢ Dolocitev nacina oddajanja del po pogodbi,

¢ Izbira morebitnih dobaviteljev in sestavljanje "seznama ponudnikov",
e Priprava in analiza ponudb/ predracunov,

e Izbira dobavitelja.

Izbira dobavitelja je ena izmed najpomembnejSih stopenj nabavnega procesa:
Povzeti moramo zahteve, ki izhajajo iz specifikacije narocila in jih morajo izpolniti
dobavitelji, ki jih prosimo za ponudbo. Nato moramo sestaviti seznam ponudnikov,
ki lahko sodelujejo. Za to je treba pogosto raziskati trg. Velika podjetja navadno
uporabljajo "sezname preverjenih dobaviteljev'. Sodelujejo pa lahko samo
dobavitelji s tega seznama. V¢asih ne moremo upostevati trenutnih dobaviteljev, ker
gre na primer za povsem nove tehnologije. V tak8nem primeru nove dobavitelje
najprej temeljito preverimo tako, da jih razvrstimo po kakovosti, na podlagi tega pa
nadaljujemo ali pretrgamo pogovore z njimi.

Obicajno dolo&imo tri do pet dobaviteljev, ki jih prosimo, da predloZijo ponudbe. Ce
je treba zaradi okoliSCin ponovno zbrati ponudbe, moramo vsem sodelujoCim
dobaviteljem dati moznost, da se ponovno odzovejo. Nabavni oddelek tehni¢no in
komercialno ovrednoti ponudbe, po moznosti na podlagi vseh stroSkov. Poudariti je
treba zlasti tehnicne, logisticne, kakovostne, finanéne in pravne vidike. Lahko
uporabimo metodo razvrS€anja, kar pomeni, da smo poglavitna tehni¢na in
komercialna merila doloCili v pogovoru z notranjim uporabnikom, preden smo
zaprosili za ponudbo. Tem merilom nato pripiSemo ponderje ali dejavnike vrednosti.
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Na kasnejSi stopnji, ko dobimo ponudbe dobaviteljev, pa jih ovrednotimo na podlagi
razvr§Cenih meril. Prednost te metode je, da se med pogovori uporabnik in nabavni
referent postopno skupaj odloCata o izbiri dobavitelja. Tako se izognemo tezavam
pri sporazumevanju med uporabnikom in nabavnim referentom. Na naslednji stopnji
analiziramo tveganje v zvezi s kriticnimi dobavitelji in delno nabavo. Na podlagi
takSne analize kar se da natanéno ocenimo tehni¢no in finanéno tveganje ter
tveganje glede kakovosti, povezano z izbiro dolo¢enega dobavitelja.

- Tretja stopnja nabavnega procesa: pogodba o nabavi

Izbiri dobavitelja sledi sestavljanje pogodbe. Ta se lahko nanaSa na doloCene
dodatne placilne in dobavne pogoje, ki so znacilni za dolo€eno panogo. Tehni¢na
vsebina pogodbe je seveda odvisna od materiala ali projekta, ki ga kupujemo.
Doloceni komercialni in pravni pogoji se zaradi nabavne politike, kulture podjetja,
trznih razmer, znacilnosti materiala itd. razlikujejo, zato ovirajo uporabo standardnih
nabavnih pogodb. Pomembni vidiki nabavne pogodbe so cene in nabavni pogoji,
placilni pogoji, pogodbena kazen in garancijski pogoiji ter drugi dogovori.

- Cetrta in peta stopnja: naro¢anje in pospesevanje izpolnitve naroéila:

Ko se sporazumemo o placilnih in dobavnih pogojih pogodbe in jih tudi potrdimo,
lahko blago naro€imo. Vc¢asih hkrati s sklenitvijo pogodbe blago tudi naro€imo.
Poglavitne sestavine narocilnice so poleg podatkov o dobavitelju e opis izdelka,
cena na enoto, Stevilo enot, naslov, kam naj se izdelek dostavi in poslje racun.
Narocilnica vsebuje osnovne podatke za dobavnico ali odpremni list in racun. Da ne
pride do logistiCnih in administrativnih zapletov, je najpomembnejSa verodostojnost
podatkov. Dobavitelju svetujemo, da pisno potrdi vsebino vsakega narocila
(potrditev narocila) in preveri, ali je to del kup&eve naloge.

Dobavljeno opremo je treba pregledati, da se prepri¢amo o njeni ustreznosti. Ce je
sprejemljiva, to preverimo s testi sprejemljivosti:

e pri dobavitelju, preden opremo odposljemo;
e pri uporabniku ob dostavi;
e ko oprema zacne prvi€ delovati.

Glede na velikost in tehni¢no zahtevnost izdelkov lahko pri dobavitelju veckrat
preverjamo njihovo sprejemljivost na razli¢nih proizvodnih stopnjah.
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3 |IZBIRA IN OCENJEVANJE DOBAVITELJEV

Nekateri avtorji razlikujejo med raziskovanjem nabave in raziskovanjem nabavnega
trga. Raziskovanje nabave se nana3a na dejavnike notranje organizacije (raziskava
nabavnega asortimenta in oblikovanje cen, raziskava odgovornosti in kompetenc
nabavnih referentov, raziskava interne organiziranosti funkcije in njene
uCinkovitosti), raziskovanje nabavnega trga pa se nanaSa na trg dobaviteljev in
konkurentov ter vsebuje analize o ponudbi in povpradevanju pomembnih nabavnih
dobrin in storitev ter ugotovitve o (finan€nih, razvojnih, proizvodnih) zmogljivostih in
slabostih posameznih dobaviteljev (Zavrnik, 2004, str. 13).

Potocnik (2000, str. 84) navaja, da je iskanje ponudb prvi nabavni postopek, ¢e se
kupec in dobavitelj ne poznata, ¢e gre za nabavo vecje koliCine materiala ali kadar
kupec i8€e nove materiale. Na podlagi ugotovitve raziskave nabavnega trga bo
nabavna sluzba iskala ponudbe pri dobaviteljih, ki ponujajo ustrezni material. Pri
iskanju ponudb mora nabava to¢no opredeliti vrsto in kakovost materiala, po kaksnih
dobavnih in placilnih pogojih Zeli material kupiti. Nabavna sluZba se mora odlogiti, ali
bo iskala ponudbe samo pri proizvajalcih materiala ali tudi pri posrednikih (trgovcih).

Nabavna sluzba se mora pred iskanjem dobaviteljev uskladiti s tehni¢no-proizvodno
sluzbo glede naslednjih zahtev materiala:

- vrsto, kakovost oziroma standard materiala, ki ustreza potrebam proizvodnje;

- koli¢ino vsakokratne nabave, ki naj bo usklajena z ekonomi¢no koli¢ino narocila
(ne glede na vecje "varnostne" zahteve posameznih proizvodnih enot);

- Cas porabe materiala za proizvodni proces.

Nabava mora analizirati vse ponudbe, ki jih je dobila. Mora jih urediti in ugotoviti, ali
so med seboj "paritetne”, kar pomeni, da vsebujejo vse zahtevane podatke. Tak$no
primerjanje se nanasa na (Potoénik, 2000, str. 85):

- koli¢ino in kakovost materiala,

- enoto mere,

- ceno za enoto,

- skupno vrednost,

- popuste (rabat, superrabat, skonto),
- pogoje in stroSke dostave,

- rok dostave,

- nadcin in rok placila.

S primerjanjem posameznih sestavin ugotavljamo prednosti in pomanjkljivosti
ponujenih pogojev dobave po dobaviteljin. Dejansko razliko med ponudbami lahko
ugotovimo le z nabavno kalkulacijo. Nabavno kalkulacijo izdelamo tako, da
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upoStevamo kot sestavine izraCuna vse nabavne stroSke, ki nastajajo pri
posameznem dobavitelju za nameravani nakup materiala. Ti so:

- fakturna cena dobavitelja (zmanj8ana za rabat in popuste),

- stroski dostave (prevoz, zavarovanje ipd.),

- stroski za manipulacijo z materialom v ¢asu dostave (nakladanje, prekladanje,
razkladanje itd.).

Pomembni so tudi popusti, ki zmanjSujejo fakturno ceno in s tem nabavne stroske.
Kupec poskusa izkoristiti popuste, prav tako pa dobavitelj, ki Zeli z njimi doseci
ugodnej$a in vecja narocila.

V nabavi poznamo S§tiri vrste popustov oziroma rabatov:

- koli€inski rabat, to je popust, ki je praviloma progresiven za nakup vecje koliCine,

- "rabat na zvestobo", to je popust, ki je povezan z dolgoroénim poslovnim
sodelovanjem (npr. prvo leto 0%, drugo leto 0,25%, tretje leto 0,50%, za vsako
nadaljnje leto Se 0,1%, vendar najve¢ skupaj 1,0%),

- sezonski rabat, to je popust za stimuliranje nakupa v obdobjih zmanjSane
prodaje. Nabava v "mrtvi" sezoni omogoca dobavitelju enakomernejSo
proizvodnjo,

- funkcijski rabat odobravajo proizvajalci trgovcem na debelo in na drobno za
izvajanje posebnih prodajnih akcij.

Poleg rabatov je pomemben element nabavne kalkulacije tudi skonto za placilo pred
dogovorjenim rokom plagila. Ce je npr. obrestna mera letno 15 % in lahko podjetje
izkoristi 1 % skonta za placilo v 15 dneh, je s skonti pridobilo priblizno 24 % letno.

Pri kon&ni izbiri dobavitelja so pomembni tudi roki dobave. Ponujene roke dobave
mora kupec uskladiti z operativnim nacrtom proizvodnje in politiko optimalne zaloge.
Dobavitelj, ki zagotavlja podjetju ugodnejSo raven zaloge in ekonomic¢no koli¢ino
narocila, bi moral nedvomno imeti prednost pri izbiri.

Ne nazadnje vplivata na izbor dobavitelja tudi ponujen rok in nacin placila. Relativno
nizka cena materiala ni za kupca odlo€ujoca pri izbiri, ¢e ne more placati materiala v
kratkem placilnem roku (Potoc¢nik, 2000, str. 86).

3.1 POMEN ISKANJA IN IZBIRANJA DOBAVITELJEV

Izbira dobrega dobavitelja je kljuCnega pomena za uspeSno poslovanje podjetja.
Vedno se poraja vprasanje, kakSen oziroma kateri je najboljSi dobavitelj. To je tisti,
ki zagotavlja konstantno kakovost svojih izdelkov, jih dobavlja v dogovorjenih rokih,
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se je sposoben prilagajati Zeljam kupcev, ima dostopne oziroma konkuren¢ne cene,
ima izdelke in storitve, ki vsebujejo dolo€ene standarde, dobro logisti€no podporo, je
sposoben hitro ter zavzeto odpravljati morebitne napake in podobno. Nabava pa je v
podjetju tista, ki s svojimi internimi ocenjevalnimi vzorci, z vpra3alniki in obiski pri
dobaviteljih izlo€i slabe in izbere dobre kakovostne dobavitelje. Proces presoje in
izbire dobavitelja se razlikuje glede na to, ali gre za rutinsko nabavljanje ali pa gre
za nabavo novega materiala. Rutinsko nabavljanje pomeni, da naro¢imo blago pri
dobavitelju, ki je na seznamu odobrenih dobaviteljev, ker se je Ze izkazal za
zadovoljivega pri nabavah. NarocCilo izvedemo brez raziskave nabavnega trga in
brez procesa presoje in izbire primernega dobavitelja. Kadar pa kuje podjetje
nabavne dobrine prvi¢, je tveganje vedje, zato potrebujemo ve€ informacij o
potencialnih dobaviteljih in uporabimo merila, na podlagi katerih vrednotimo in
izbiramo dobavitelja (Zavrsnik, 2004, str. 53).

Zavrsnik (2004) Se navaja, da je izbira dobaviteliev najpomembnejSa faza
nabavnega procesa in da je osnovna naloga nabavnega menedzmenta, od katerega
je zlasti odvisna uspednost nabavnega poslovanja. Pogoj za pravilno izbiro sta
dobra raziskava potencialnih dobaviteljev in predvsem pravilen postopek izbire. Gre
za zelo zahtevno nalogo, saj je treba prouciti mnogo dejstev, zbrati in preraCunati
mnogo podatkov, pridobiti Stevilne informacije, upoStevati pa tudi mnogo
subjektivnih dejavnikov. Proces je drag in zamuden, vendar izrednega pomena za
obstoj in razvoj podjetja. Vsaka nabava je tako dobra, kot so dobri njeni dobavitelji,
kajti ostali oddelki v podjetju ocenjujejo nabavo le po tem, kakSne so nabavne
dobrine, kdaj jih dobijo in koliko denarja mora podjetje odsteti za njih.

3.2 ISKANJE DOBAVITELJEV

Nabavni menedzer se vsak dan sreCuje z vpraSanjem, od katerih virov bo nabauvil
material, ki ga potrebuje. Da bi se lazje odloCil in dosegel stabilno izvajanje dobave
na dolgi rok, mora razviti tak8no nabavno strategijo, ki bo predstavljala usklajen
strateski okvir in pomagala predvideti odgovore na naslednja vpraSanja (Zavrsnik,
2008, str. 21):

a) Narediti ali kupiti?

b) Najeti ali kupiti?

c) Koliko dobaviteljev?

d) Lokalni ali nacionalni dobavitel;i?

e) Domaci ali tuji dobavitel;ji?

f) Dobava od distributerjev (posrednikov) ali proizvajalcev?
g) Recipro¢nost, da ali ne?
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Odnos med kupcem in strateSkim dobaviteljem je partnerski in dolgoroCen. V
partnerskem odnosu imata oba skupni cilj, to je dolgoro¢no uspesno poslovanje
kupca in dobavitelja. Za dosego tega cilja je potrebno tesno sodelovanije,
medsebojno zaupanje in izmenjava informacij, ki so v obiCajnem odnosu kupec-
dobavitelj poslovna skrivnost: cena, oblikovanje, trgi, strategije itd. (Zavrdnik, 2008,
str. 54).

3.2.1 Preliminarno izbiranje dobaviteljev

Pravilno izvajanje procesa izbiranja dobaviteljev je drago in vzame ogromno ¢asa.
Zato je namen faze preliminarnega izbiranja dobaviteljev prepreciti zapravljanje
sredstev za podrobno ocenjevanje dobaviteljev, ki ne morejo izpolniti zahtev
podjetja. Raziskovalne informacije dobimo najprej iz objavljenih virov in nekaj
telefonskih pogovorov z dobro obve$€enimi osebami znotraj organizacije ali iz
drugih podjetij. Tako dobimo prve informacije o zmogljivosti dobavitelja, kar
omogoca prvo, nekoliko grobo in povrsno razvr§€anje kandidatov na kvalificirane in
nekvalificirane. Ta korak prav gotovo ni dovolj znanstveno natancen, zato je rezultat
lahko celo nepravilna izloCitev zelo primernega dobavnega vira. Vsekakor pa
pomeni Casovni prihranek in omogoCa ekipi strokovnjakov, da svoje aktivnosti
osredotoCi na bolj perspektivne kandidate. Da bi lahko presodili primernost
ponudnika za podjetje in da bi se pri izbiri dobaviteljev obvarovali pred razo€araniji in
napacnimi odlo€itvami, moramo v okviru raziskovanja dobaviteljev zbrati razlicne
informacije o ekonomski in tehni¢ni zmogljivosti aktualnih in potencialnih
dobaviteljev. Pri tej analizi dobaviteljev, ki zajema veliko Stevilo dejavnikov, so v
ospredju interesov raziskovanja splosni podatki o podjetju, podatki o tehnoloski in
razvojni usposobljenosti dobavitelja, storitveni dejavnosti dobavitelja in odnosom
med kupcem in dobaviteljem.

1. Splosni podatki o podjetju

Kar zadeva sploSne podatke o podjetju, naj bi zbrali informacije o obliki druzbe in o
lastniSkih odnosih, o velikosti podjetja in razvoju prometa, kakor tudi o organizacijski
strukturi dobaviteljevega podjetja. Tudi poznavanje nabavnega, proizvodnega in
prodajnega programa dobavitelja lahko koristi odjemalcu; kajti iz tega si lahko
odgovori na vprasanja, ali lahko dobavitelj razen pri materialih, ki jih je do sedaj ze
dobavljal, krije potrebe tudi na drugih podrocjih in ali pride v postev kot kupec za
konéne izdelke ali kot uporabnik odpadnih surovin podjetja — kupca.

a) Splosno

¢ Ime in naslov podjetja

o Telefon, telefaks, e-posta, spletne strani (internet)

e Datum ustanovitve

e Alije podjetje v sestavu drugih podijetij in e, katerih?
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Ali je podjetje javno ali zasebno?
Odobreni in izdani delniski kapital
Letni dobi¢ek za zadnja tri leta
Sedanija knjizna vrednost narogil

Osebje

Imena in odgovornosti direktorjev

Imena in odgovornosti vodstvenega osebja
Stevilo zaposlenih — pisarna/obrati/gradbisée
Obmogje trgovin — pokrito/nepokrito

Izkusnje

Izdelki/storitve, za katera so izstavljena narodil

Podatki o vseh morebitnih prejSnjih kup&evih narocilih

Podatki o drugih podijetjih, ki jih zeli perspektivni dobavitelj omeniti

Zmogljivosti

Razvojne zmogljivosti

Podatki o glavni tovarni in opremi

Ime, podpis in uradni poloZzaj oseb, ki dajejo zgornje informacije in datum
dokoné&anja vpraSalnika

Dobavitelja, ki nima finan€ne sposobnosti, je potrebno takoj izlo€iti iz postopka
izbire. Ko pregledujemo letno porocilo, lahko v njem opazimo mnoge koristne
informacije:

a)

b)

Celotna prodaja — Na podlagi celotne prodaje lahko zelo hitro ugotovimo, kako
pomemben odjemalec smo za nasega dobavitelja. Ce smo 30 % udeleZeni pri
njegovi celotni prodaji, smo verjetno zanj pomembna stranka. Vendar je treba
biti zelo pozoren, kajti iz varnostnih razlogov se ni preve¢ dobro opreti na enega
samega dobavitelja.

Dobic¢ek pred obdavéitvijo — Ko pogledamo to postavko, ki je izrazena kot
odstotek celotne prodaje, lahko ugotovimo, kolikSen odstotek dobi¢ka ustvarja
dobavitelj s prodajo nam. Kupec od dobavitelja seveda pricakuje, da bo ustvarjal
dobicek, kajti drugaCe ima dobavitelja, ki lahko vsak ¢as propade.

Zaloge — S primerjavo celotne prodaje in zalog lahko ugotovimo, kako se zaloge
Casovno obracajo. Visoke zaloge so pokazatelj najmanj dveh slabosti:

finan¢ne "lenobe" in velikih riziénih posojil,

slabe kontrole zalog.

Stevilo zaposlenih — $tevilo zaposlenih v posamezni organizaciji bo v nekaj
letih pokazalo dolo€en trend, navzgor ali navzdol. V katero koli smer gre, lahko
iz tega izvleCemo precej zanimivih stvari.
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e) Celotna aktiva — Prikazani so: dolzniki, zaloge, ban€na bilanca in investicije.
f) Celotna pasiva — Krediti (kratkoro¢ni, dolgorocni), davki, dividende...

Ce pri pregledu finanénega stanja odkrijemo, da se je finanéno stanje podjetja
zacelo slabsati, potem se verjetno ne bomo odloCili za tega dobavitelja. PoveCane
stopnje dobi¢ka bodo dobrega kupca takoj opozorile na to, da bo morda lahko
dosegel popuste ali druge ugodnosti. PadajoCe stopnje dobi¢ka pa nam povedo, da
lahko priCakujemo zviSanje cen. V tem primeru je mozno dvoje, ali je postal
dobavitelj manj ucinkovit ali pa se je zmanjSala njegova prodaja in dela z manj$o
zasedenostjo kapacitet. V obeh primerih je mozno pri¢akovati zviSanje cen, Se
posebej Ce je povpraSevanje po proizvodu precej neelastitno. Od kupcev se ne
priCakuje, da bodo izurjeni finanéni analitiki, ampak da bodo znali finanéna porocila
prebrati in iz tega potegniti dolo¢ene zakljucke.

2. Podatki o tehnoloski in razvojni usposobljenosti dobavitelja

V veliko nabavnih oddelkih se ocenjujejo dobavitelji po tem, v kolikSni meri so v
stanju podpirati odjemalca pri reSevanju tehni¢nih, ekonomskih in organizacijskih
problemov in ali so pripravljeni sodelovati z odjemalcem na vrednostno-analitiénem
podroCju. V zvezi s tem je potrebno tudi raziskati, na kakSnem nivoju je
raziskovalno-razvojni oddelek dobavitelja in ali se lahko kupec zanese na to, da bo
njegov dobavitelj zgodaj prepoznal uporabnost kjerkoli pojavljajo€ih se novih idej in
metod in ga na to opozoril.

Znotraj podatkov o izdelku, ki ga nabavljamo, igrajo proizvodne kapacitete
dobavitelja in kakovost njegovega izdelka bistveno vlogo. Veliko ponudnikov se
nagiba k temu, da prevzamejo naro€ila, ki presegajo njihove koliinske in
kakovostne zmogljivosti. Kupec bi si naj zato ustvaril pregled nad tem, kako velike
so proizvodne kapacitete dobavitelja, kako mocno so izkoriS€ene in v kakSni meri je
lahko dobavitelj kos veéjim naro€ilom v posebnih primerih porabe. Potrebno je
pojasniti, ali se dajo nihanja v potrebah prenesti na dobavitelja in s kak3nimi stroski
je to povezano. Z izkoriS€enostjo kapacitet je tesno povezana tudi dolzina dobavnih
rokov kot tudi dobaviteljevo spostovanje rokov. Kolikor to¢neje je povezana stopnja
zaposlenosti dobavitelja, toliko tocnejSe so lahko v sploSnem izjave o pri¢akovani
zanesljivosti rokov.

Da bi si pridobili oporne tocke za ocene kakovosti izdelka, moramo zbirati podatke o
proizvodno-tehni¢nih prednostih in slabostih dobavitelja. V zvezi s tem moramo
posebej pojasniti, ali proizvodni postopek ustreza najnovejSemu stanju tehniCnega
znanja, ali so stroji Se relativno novejSega datuma ali popolnoma zastareli in se
kvarijo in ali lahko strojni park zadoS¢a odjemalCevim zahtevam glede kakovosti in
natancnosti. Zbrati moramo tudi informacije o dobaviteljevih ukrepih za zagotavljanje
in kontrolo kakovosti; te naj bi med drugim dale pojasnilo o pri€akovani zanesljivosti
kakovosti in kot podlaga sluzile razmisleku, ali se lahko kontrola kakovosti
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popolnoma prenese na dobavitelja. Neredko vpliva na zanesljivost dobavitelja
zagotavljanje predhodnih materialov za dolo€eni izdelek. |z tega razloga se mora
raziskava nabavnega trga ukvarjati tudi s tem, ali je zaradi odvisnosti dobavitelja od
predhodnega dobavitelja lahko ogroZena pravoCasna oskrba materiala ali ima
nabavni oddelek dobavitelja v organizacijskem pogledu zagotovljeno oskrbo z
materiali in s katerimi nabavno politi€nimi ukrepi odgovarja dobavitelj na mozne
moteCe dejavnike. V zvezi s tem je pomembno tudi poznavanje razpoloZljive
kapacitete skladiS¢a.

3. Storitve dobavitelja

V srediS€u interesov nabavne prakse so danes Se velikokrat od dobavitelja ponujeni
pogoiji in storitve vzdrZzevanja. Predvsem viSini cene, placilnim in dobavnim pogojem,
kot tudi od dobavitelja odobrenim rabatom in bonitetam namenjajo kupci praviloma
vec€jo pozornost. Glede cenovnega obnaSanja dobavitelja je pri tem za odjemalca
posebnega pomena vprasanje, ali dobavitelj teZi k temu, da bo ob vsaki ponujeni
priloznosti zviSal ceno in prevalil narasle stroSke enostavno na kupca ali si bo
resni€no prizadeval za vrednostno analizo in z racionaliziranjem obdrzati cene svojih
izdelkov na nekem zmernem nivoju. Neredko se je potrebno v okviru raziskovanja
nabavnega trga ukvarjati tudi s problemom amortizacije dobaviteljevih sredstev, in v
nekaterih primerih se bo moralo razjasniti vprasanje, ali ni eventualno za odjemalca
ugodneje, Ce pridobi lastnistvo na uporabljenih sredstvih in jih da na razpolago
dobavitelju za namen izvedbe narodila.

4. Medsebojni odnosi kupca in dobavitelja
Pomembno podrocje analize dobaviteljev je tudi raziskovanje medsebojnih odnosov
med kupcem in dobaviteljem. Pri tem gre za naslednje vidike:

¢ Medsebojno odvisnost med dobaviteljem in odjemalcem
Tu se najprej pojavi vpraSanje, ali bo kupec za dobavitelja glavna stranka ali le
nepomemben povpraSevalec, kakSne interese ima temu ustrezno dobavitelj glede
naroCil kupca in kaksSno trzno mo¢ ima kupec nasproti dobavitelju. Raziskava
dobaviteljev mora tudi predvideti, ali lahko postane kupec odvisen od svojega
dobavitelja in v katerih primerih. Ta problem se pojavi predvsem tam, kjer bi
potencialni dobavitelj postal edini dobavitelj kupcu za dolo¢ene nabavne dobrine.

e Dobavljanje konkurentov
Vpra$anju, ali oskrbuje dobavitelj tudi konkurenco na prodajni strani, se namenja v
nabavnih oddelkih posebna pozornost predvsem takrat, ko obstaja med
dobaviteljem in kupcem zelo tesno sodelovanje na tehnicnem in komercialnem
podrocju. Pri dobavljanju konkurenci obstaja velika nevarnost, da bo odtekal know-
how h konkurenci. V nekaterih primerih nasprotuje kupec dobavo konkurentom tudi
zato, ker obstaja nevarnost, da bo dobavitelj v konjukturi preve¢ zapostavljal kupca
v korist konkurence in se nagibal k nezvestobi. Raziskovanje nabavnega trga in
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dobaviteljev bi moralo dati konkretne odgovore na ta vpra$anja, tudi o moznosti z
dogovorom o izklju€itveni klavzuli.

e Odvisnost od drugih podijetij, posebno od konkurence
Kadar je potencialni dobavitelj kapitalsko povezan s konkurenco ali omejen v
pripravljenosti za dobavo zaradi svojih obveznosti iz medsebojnih poslov ali iz
dolgoro¢nih dobavnih pogodb z drugimi podijetji, praviloma ne pride v postev kot
dobavitelj, v izjemnih primerih samo v omejenem obsegu.

e Trajanje poslovnih odnosov
V sploSnem bodo v nabavnih oddelkih dajali prednost dobavitelju, katerega
zmogljivost lahko ocenijo iz izkuSenj v preteklosti, in ne dobavitelju, s katerim do
sedaj Se niso imeli poslovnih odnosov. Pri popolnoma novem ponudniku
(dobavitelju) na trgu mora kupec najprej opraviti obseZne raziskave v okviru analize
dobaviteljev, preden se odlo€i za takSnega dobavitelja kot partnerja za nabavo.

e Moznost vzajemnih poslov
Velikokrat v nekem podjetju ni natan¢no znano, ali lahko pride dobavitelj v poStev
kot odjemalec njihovih konénih izdelkov ali kot uporabnik odpadnih surovin. To je
potem naloga raziskave nabavnega trga, da z analizo proizvodnega in nabavnega
programa dobavitelja doprinese k razjasnitvi tega problema. Posebno naj bi
raziskovanje dobaviteljev natanéno proucilo prednosti in pomanijkljivosti tovrstnih
odnosov z dobavitelji.

e Promaocijska vrednost dobavitelja za kupca
Podjetje, ki ima kot proizvajalec visoko kakovostnih izdelkov dobro ime, ima kot
dobavitelj za neko podijetje prednost, ker vsebuje ime in izdelek tega ponudnika
posebno promocijsko vrednost za kon¢ni izdelek podjetja. Velikokrat proizvajalci v
svojih promocijskih akcijah opozarjajo na to, da je bil pri izdelavi konénega izdelka
uporabljen sestavni del tega ali onega znanega podjetja. V¢asih tudi dobavitelj sam
oglasuje kon¢ni izdelek kupca.

o Prostorska oddaljenost med dobaviteljem in kupcem
Geografska lega ponudnika je iz razlicnih vidikov pomemben dejavnik znotraj
analize dobaviteljev. Prevozni stroSki se praviloma z veCanjem oddaljenosti med
dobaviteljem in kupcem povecujejo. Tako so dobave od dobavitelja, ki je od kupca
zelo oddaljen, v sploSnem podvrZzene visokemu transportnemu tveganju in
povezane z daljSim ¢asom dobave.

Navedena podrocja raziskave, ki jih moramo znotraj analize dobaviteljev upostevati,

nedvomno niso popolna, zato je potrebno v vsakem posameznem primeru natanéno
analizirati vse omenjene dejavnike (Zavrsnik, 2008, str. 46).

3.3 IZBIRA DOBAVITELJEV

Izbira dobaviteljev predstavlja najpomembnejSo stopnjo nabavnega procesa in je
hkrati osnovna naloga nabavnega menedZmenta, od katerega je v najvecji meri
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odvisna uspednost nabavnega poslovanja. Pogoj za pravilno izbiro sta dobra
raziskava potencialnih dobaviteljev in predvsem pravilen postopek izbire. Vsaka
nabava je le tako dobra, kot so dobri njeni dobavitelji, kajti ostali oddelki v podjetju
ocenjujejo nabavo le po tem, kakSne so nabavne dobrine in kdaj jih dobijo in koliko
denarja mora podjetje odsteti za njih. Dober dobavitelj ima za podjetje neprecenljivo
vrednost, pa naj gre za narocCilo materialov, surovin ali storitev. Tak$ni dobavitelji
direktno vplivajo na uspeh podijetja, svojim odjemalcem pomagajo pri razvoju
izdelka, vrednostnih analizah in pri doseganju dolo¢ene kakovosti proizvodov. Dobri
odnosi med dobaviteljem in kupcem olajSujejo kup&evo prizadevanje za ¢im ved;ji
dobiéek, olajSujejo Zelje po posebnih storitvah, pomagajo pri zmanj$anju strodkov,
itd. (Zavrsnik, 2008, str. 37).

1ZBIRANJE NOVIH DOBAVITEUEV

Viri informacij o dobavieljih
Objaljeni viri |Notranii viri |Osebni stiki |Mednarodni viri

| Seznam kandidatov |

&=

I Oblikovanije kriterijev izbire I

€

T Eliminiranje
el (e == | Preliminarni izbor o - nekvalificiranih
trinih raziskav ¢ lartidato

|

[ Dolotanje kvalificiranih kandidatov | 1

Vprasalniki + 1
Zavrnjeni |

> w1 -> [5] |
Obiski dobav. * | |

| Izbrani dobavitelji | \4 v

¢ Nepotrjeni

dobavitelji

[ Potrjen seznam dobaviteljev |

Slika 3: Izbiranje novega dobavitelja
(Vir: Zavrsnik, 2008, str. 39)

Potreba po iskanju in izbiranju (selekciji) novega dobavitelja se lahko pojavi zaradi
razli¢nih razlogov. NajpogostejSi so naslednji (Zavrsnik, 2008, str. 38):

o Obstojeci dobavitelj preneha s poslovanjem oziroma s proizvodnjo dolo€enih
nabavnih dobrin.

¢ Nenormalno povecanje cen vhodnih materialov.

o Kakovost materialov lahko pade na nesprejemljivo raven.

e Dobavitelj tehnoloSko ne more slediti zahtevam kupca (zastarela tehnologija).
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e Podjetje lahko doda svoji ponudbi nov izdelek, kar lahko zahteva nabavo
dodatnih nabavnih dobrin, katerih obstoje€i dobaviteli nima v svojem
proizvodnem programu in je potrebna nabava pri drugem dobavitelju.

Zavrdnik (2008) Se navaja, da na obseg iskanja vplivajo tudi naslednji dejavniki:

e Stopnja zadovoljstva z obstojeCimi dobavitelji

e Spremembe v zahtevah kon¢nega porabnika

o Moznost financnih prihrankov

o Tehnoloske izboljSave v proizvajalnih procesih

¢ IzboljSane storitvene ugodnosti alternativnih dobaviteljev

e Spremembe v izdel¢nih zahtevah, vkljuéno s potrebo po novi opremi.

3.4 RAZISKAVA DOBAVITELJEV IN IZBIRA NAJBOLJSEGA

V okviru raziskave nabavnega trga ima raziskava dobaviteljev najbolj konkretno
nalogo; na domacem in tujem trgu ugotoviti potencialne dobavitelje, ki ustrezajo
cenovnim, kakovostnim in koli¢inskim zahtevam podjetja pri preskrbi s potrebnimi
nabavnimi dobrinami. Stevilni avtorji navajajo kot prvo stopnjo oziroma nalogo
nabavnega procesa prav raziskavo dobaviteljev in nabavnega trga. Ta daje osnovne
podatke o moznostih, ki jih nudi trg, in s tem tudi osnovo za planiranje in izvajanje
konkretnih akcij. Raziskovanje dobaviteljev je vrsta ekonomske analize, ki z
znanstvenimi metodami zbira, registrira in analizira podatke o nabavnih virih. Pri tem
skuSa ugotoviti in spoznati ¢im veC potencialnih nabavnih virov in na ta nacin
omogociti zadovoljevanje objektivnih potreb po koli€ini, asortimentu, kvaliteti, ceni in
dobavnih pogojih. Podjetje, ki nabavlja, skusa na tej stopnji dolociti najustreznejSe
dobavitelje. Pri tem si pomaga s poslovnimi imeniki, z raCunalniSkimi podatki, s
priporocili drugih organizacij, s spremljanjem poslovnih oglasov in z udelezbo na
poslovnih predstavitvah. Dobavitel] mora zagotoviti, da je naveden v poglavitnih
imenikih, izpeljati mora ustrezne promocijske dejavnosti ter poskrbeti za svoj ugled
na trziSCu. Dobavitelji, ki nimajo zadovoljivih proizvodnih zmogljivosti ali so na
slabem glasu, bodo zavrnjeni (Zavrsnik, 2008, str. 37).

Pri dokoncni izbiri najugodnejSega dobavitelia mora kupec pri ozjem krogu
potencialnih dobaviteljev opraviti podroben pregled finan€nega stanja dobavitelja,
pridobiti podrobne informacije o dobavitelju na osnovi anketiranja (pisno ali ustno
anketiranje) in obiska samega dobavitelja (Zavrsnik, 2008, str. 51).
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a) Finanéno stanje dobavitelja
V tej fazi podjetje — kupec podrobno preuci finan¢no stanje potencialnih dobaviteljev
in skuSa pridobiti kar najve¢ informacij iz razlinih virov. Na ta nacin zmanjSa
finan€na tveganja pri kasnejSem poslovanju s tem dobaviteljem.

Nadalje so za kupca pomembni podatki o finanénem polozaju in dobi¢ku dobavitelja.
Izbira dobavitelja, ki je v finan¢nih tezavah, je lahko za kupca povezana z velikim
tveganjem, saj si lahko nakoplje teZavo, da dobavitelj ne bo mogel izpolniti svojih
obveznosti iz pogodbe. Zaradi teZzav dobavitelja pri nabavi materialov postanejo
to€na in kontinuirana dobava ter kakovost nezanesljivi. V krizni situaciji bi moralo
raziskovanje nabavnih trgov paziti predvsem na to, da ne bo nekega dne resneje
ogrozeno kritje potreb, ¢e gre dobavitelj zaradi pladilne nesposobnosti v stecaj in
mora ustaviti svojo proizvodnjo. Poznavanje finanénega stanja dobavitelja je
potrebno tudi zato, ker izhajajo v poslovnem Zivljenju neredko zahteve do
dobavitelja iz garancijskih dogovorov, iz pogodb s pogodbeno kaznijo, iz neplacil ali
materialne preskrbe. Kupec bi naj konéno tudi zato natanéno analiziral finanéni
poloZaj in dobiCek svojih dobaviteljev, ker je podjetje s solidno finanéno podlago bol;
pripravljeno izvajati nujne investicije, izboljSave in razvoj izdelkov kot finanéno Sibko
podjetje in ker so dobavitelji z visokim dobickom bolj kot mejna podijetja pripravljeni
znizati ceno.

V praksi se poslovni odnosi z dobaviteliem ne prekinejo takoj, ko se izkaze, da je
zaSel v finan¢ne tezave. Dogaja se, da kupec iz razloga, da bi obdrzal dragocenega
in zmogljivega dobavitelja ali trzni poloZzaj, pomaga dobavitelju premagati
likvidnostne tezave.

b) Informacije od dobaviteljev
Zanesljiv in manj uporaben instrument za pridobivanje informacij so ustna,
telefonska ali pisna anketiranja dobaviteljev. Nanasajo se v prvi vrsti na dobavitelje
same in na njihove ekonomske in tehniéne razmere. Na osnovi izpolnjenih
vpraSalnikov s strani dobaviteljev lahko odjemalci dobijo podrobnejSe informacije o
samem dobavitelju.

Dobavitelji so ve€inoma precej natanCno informirani o celotnem trgu, zato je
smiselno, da bi si nabava tudi na drugih podrocjih raziskovanja nabavnega trga
prizadevala za sodelovanje z dobavitelji. S tem bi poskuSala posebno znanje
dobaviteljev o pricakovanih konjunkturah v panogi, o posrednih trgih, o predvidenih
spremembah cen in dobavnih pogojev ali o pojavih pomanjkanja nabavnih dobrin
koristno uporabiti za svoje podjetje. V nekaterih primerih prihaja danes ponudba za
tovrstno izmenjavo informacij med dobavitelji in odjemalci Ze s strani ponudnikov.
Tako npr. trgovska podjetja redno poSiljajo informacije o trznem razvoju svojim
odjemalcem.
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c) Obiski dobaviteljev

NajpomembnejSa podrocja opazovanja in raziskovanja dobavitelja pri obisku kupca
so naslednja:

3.5

Odlo¢nost in stabilnost najviSjega in srednjega vodstva
Moznost raziskav in razvoja

Primernost opreme in tehnologije

Ucinkovitost kontrole proizvodnje

Zagotavljanje kakovosti

Sistemi kontrole strodkov

Tehni€na in vodstvena konkurencnost

Morala osebja na vseh nivojih

Odnosi v panogi

Pripravljenost sodelovanja z naro¢nikom (kupcem)
Ucinkovitost nabavnega in prodajnega menedzmenta
Reference, priporodila, splosen ugled (Zavrsnik, 2008, str. 51).

POMEN OCENJEVANJA DOBAVITELJEV

Ocenjevanje dobaviteliev pomeni nacrtno zbiranje informacij za izbor novih in
kontrolo obstojeCih dobaviteljev. V veliko podjetjin izbor dobaviteljev Se vedno
poteka na osnovi subjektivnih ocen, nekatera podjetja pa so s ciliem dosedi
optimalno strukturo dobaviteljev Ze uvedla formalne sisteme ocenjevanja izbranih
meril. Pri kontinuiranem vrednotenju dobaviteljev lo€imo:

Neformalno (subjektivno) vrednotenje, ki vkljuCuje neformalne ocene in
subjektivna mnenja na podlagi osebnih stikov med kupcem in dobaviteljem;
pogovori med kupcem in dobaviteliem so poluradna oblika vrednotenja
dobaviteljev, ki prek medsebojnega postavljanja vprasanj in odgovorov
zagotavlja osnovne podatke o podjetju dobavitelja, dosezkih v preteklosti in
nacrtih za prihodnost;

Formalno (objektivno) vrednotenje, ki je natanCnejSe in objektivnejSe od
prejSnjega nacina ocenjevanja; za objektivno presojo izdelamo razpredelnice, s
katerimi sistemati¢no primerjamo in ocenjujemo podatke o koli€ini, ceni,
kakovosti, dobavnih rokih, plailnih pogojih, storitvah ipd.; ve€ina sodobnih
sistemov ocenjevanja dobaviteljev je racunalniS8ko podprtih (Zavrsnik, 2004, str.
109).

Danijela Cori¢: Nabava in ocenjevanje dobaviteljev stran 23 od 39



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

3.6 KRITERIJIIN OCENJEVANJE KAKOVOSTI DOBAVITELJEV

Za vrednotenje ali ocenjevanje kakovosti dobaviteljev poznamo razlicne metode. Za
ocenjevanje dobaviteljevih virov lahko kupec praviloma uporablja naslednje metode
(Weele, 1998, str. 227):

e kontrolo materiala,
e kontrolo procesa,
e kontrolo sistema.

Kontrola materiala daje sliko o ravni, na kateri dobavitelj doseZe, da poteka vse
brezhibno, to je skladno s standardi in zahtevami, ki jih samo dolo€i. Pri kontroli
materiala ugotovijo vsako pomanjkljivost, njen vzrok in jo odpravijo. Opazenim
odmikom pogosto pripiSejo negativne toCke v odstotkih zavrnitve.

Kontrola procesa je sistematiCno raziskovanje obsega, do katerega lahko
dobavitelj predvidljivo prilagodi (tehni¢ne) procese dolo¢enim standardom. Prav tako
tudi preverijo, ali ustrezajo surovine, polizdelki itd. in ali so navodila za delovne
operacije ter izvajanje proizvodnega procesa celovita in razumljiva. Skratka s
kontrolo procesa ugotavljamo, ali imajo izvajalci na voljo vse pripomocke (vStevsi
strokovno znanje) za zagotavljanje normalne in nadzorovane proizvodnje. Temu
pravimo tudi pregled 4M (man — &lovek, materials — material, machines — strgji in
methods — metode).

Kontrola sistemov vklju€uje primerjavo dobaviteljevega kakovostnega sistema z
zunanjimi standardi. Standard ali norma je splodno sprejeta usmeritev. Standardi so
lahko za dolo¢eno podjetje splosni ali specifiCni.

Zunanje preverjanje pripomore k zagotavljanju sistema kakovosti ali pa konkretno k
ohranjanju sistema kakovosti, potrjuje pa tudi, da sistem ustreza standardom.

Standard Naziv

ISO 9000 Navodilo za izbiro in uporabo standardov ISO 9000 do 9004

ISO 9001 Zahteve, ki se nanasajo na kontrolo kakovosti v nabavi, razvoju,
proizvodnji in prodaji (ustrezajo standardom AQAP1)

ISO 9002 Zahteve, ki se nanaSajo na kontrolo kakovosti v nabavi,
proizvodnji in prodaji (ustrezajo standardom AQAP 4)

ISO 9003 Zahteve, ki se nana$ajo na kontrolo kakovosti in konénega
pregleda ter preizkudnje (ustrezajo standardom AQAP 9)

ISO 9004 Navodilo za organiziranje sistema kakovosti

ISO 8402 Terminologija in definicije

Tabela 1: Serija standardov ISO 9000 za zagotavljanje kakovosti
(Vir: Weele, 1998, str. 228)
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Po preucitvi vseh virov informacij vodja nabave v sodelovanju z drugimi oddelki v
podjetju oblikuje kriterije za izbiro dobaviteljev. ZavrSnik (2008) navaja, da so
najpomembnejsi naslednji:

e kakovost materiala (predvsem enakomerna kakovost),

¢ cena (ugodna nabavna cena, nizki enkratni stroski, ugodni posebni dogovori o
rabatih),

e izpolnjevanje dobavnih rokov (kratki dobavni roki, lokacija),

e redne dobave dogovorjenih koli€in,

e dobavni in placilni pogoji (majne, najmanjse koli¢ine narotanja, moznost dobave
Just in Time, dolgi placilni roki),

e proizvodne zmogljivosti,

¢ zaloge dobavitelja,

o fleksibilnost glede sprememb narodil,

o storitve izobrazevanja (pred dobavo) in vzdrzevanje (po dobavi),

e garancije (so ena izmed pomembnih storitvenih sestavin dobaviteljeve ponudbe
in vkljuCujejo tudi oskrbo z morebitnimi zamenjavami izdelkov, rezervnimi deli
itd.),

¢ ugled dobavitelja,

¢ lokacija dobavitelja,

e izobrazenost in izkuSnje zaposlenih,

e finanCna moc (solventnost, likvidnost),

e kulanca (hitro reSevanje reklamacij),

o fleksibilnost glede mogocih sprememb naro€enih koli€in,

e moznost recipro¢nih poslov,

¢ trajna poslovna povezava.

V Stevilnih fazah procesa izbiranja se lahko vodju nabave pridruZijo predstavniki
ostalih pomembnih sluzb in oddelkov v podjetju (razvoja, proizvodnje, prodaje,
financ, skladis¢a, investicij, itd.). Pridruzijo se predvsem pri oblikovanju kriterijev
izbire in podrobni Studiji kvalificiranih kandidatov (ocena finan€nih informacij in
vodenje obiskov dobaviteljev). Vseeno pa je za temeljitost in natanénost procesa
izbiranja dogovoren vodja nabave (Zavrsnik, 2008, str. 46).

3.6.1 Ravni ocenjevanja

Weele (1998, str. 318) trdi, da ocenjevanje dobaviteljev lahko poteka na Stirih
lo€enih ravneh:
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e Raven izdelka. Na tej ravni se osredotoimo na oblikovanje in izbolj8anje
kakovosti dobaviteljevega materiala. Vhodna kontrola in kontrola kakovosti, ki ju
opravimo, pokazeta stopnjo kakovostne ustreznosti prevzetega materiala.

e Procesna raven. V tem primeru material ni predmet kontrole, ampak proizvodni
proces, ki ga moramo natanéno preuditi. Pri tem je najpomembnejde, da je
kakovost materiala izjemno odvisna od dobaviteljevega proizvodnega procesa.
Ce to nadzorujemo z ustreznimi postopki, doseZemo, da material ustreza
postavljenim standardom kakovosti in specifikacijam. Pri tem pristopu natan¢no
preverjamo stanje dobaviteljeve proizvodne opreme in njegov sistem kontrole
kakovosti.

e Raven sistema zagotavljanja kakovosti. Zagotavljanje kakovosti pomeni
preverjanje oblikovanja postopkov za kontrolo kakovosti, njihovega razvijanja,
vzdrZzevanja in izboljSanja. Povedano drugace, predmet kupCevega preverjanja
niso samo postopki in navodila, temve¢ tudi dobavitelieva organizacija
kakovosti.

e Raven podjetja. To je najviSja raven preverjanja. Pri tem pristopu preiskovalci
niso osredotoCeni samo na preverjanje kakovosti, ampak uposStevajo tudi
finanéne vidike, zelijo pa tudi ugotoviti usposobljenost dobaviteljevega vodstva.
Tako si skuSa kupec ustvariti sliko o konkurenénosti posameznega dobavitelja v
bliZnji prihodnosti.

Ocenjevanje dobaviteljev je ve€inoma omejeno na prvi dve ravni.

3.6.2 Metode ocenjevanja

Metode ocenjevanja dobaviteljevega poslovanja se med podjetji razlikujejo, na
splosno pa lo€imo dve vrsti metod. Subjektivne metode uporabljajo podjetja, ki
ocenjujejo dobavitelje na podlagi osebne presoje, na primer s kombiniranjem
izkuSenj razlicnih oddelkov z dobaviteljem. Objektivne metode pa, kadar sku$ajo
dobaviteljevo poslovanje ovrednotiti koli€insko. Te metode so (Weele, 1998, str.
319; Vukovi€, 2005, str. 97):

e Preglednice. Uporabljamo jih za sistematicno primerjanje in ocenjevanje
ponudb, ki jih prejmemo od dobaviteljev. NajpomembnejSa merila ocenjevanja
so navedena vodoravno, ponudbe dobaviteljev pa navpi¢no. Tako dobimo
matriko s polji, v katera vnasamo podatke. Ce dobavitelji predlagajo podobne
ponudbe, si z uporabo te zelo enostavne, vendar pogosto izjemno poucne
metode, olajSamo delo. Zato naj bi nabavni referenti uporabljali ustrezno
razClenjene zahtevke za ponudbe, te namre€ dobavitelje usmerjajo, kako naj
sestavijo ponudbe.

e Osebno ocenjevanje. Uporabljamo ga za tiste dobavitelje, s katerimi tesno
sodelujemo. Oddelki, ki imajo z njimi izkuSnje (na primer kontrola kakovosti,
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tehni¢na sluzba, proizvodnja, planiranje proizvodnje, nabava), jih "vrednotijo” po
vhaprej potrienem vprasalniku.

o RazvrSCanje dobaviteljia. Omejeno je le na koli¢inske podatke. Nanasa se na
vrednotenje cen, kakovosti in zanesljivosti dobave. Spremembe cen pri
dobaviteljin primerjamo z gibanjem cen pri njihovih konkurentih. Kakovost
merimo s stopnjo zavrnitve prevzema ali s Stevilom ustavitve na proizvodni liniji
zaradi napak materiala. Zanesljivost dobave vrednotimo s Stevilom prepozne (ali
prehitre) dobave.

e Revizija dobaviteljev. Ta metoda zahteva, da dobavitelje obCasno obiSCejo
kupCevi strokovnjaki, ki skrbno preverijo njegov proizvodni proces in organizacijo
kakovosti. Z dobavitelji preucijo ugotovljene pomanijkljivosti, se pogajajo o
ukrepih za izboljSanje in njihovem izvajanju. Med naslednjim obiskom preverijo,
kolik§en napredek je dobavitelj dosegel glede dogovorjenih nalog.

o Dovoljeni stro$ki. To je skrajni pristop, pri katerem ocenjujejo kupca s simulirano
kalkulacijo na podlagi najnovejSe tehnologije za tovrstno proizvodnjo. Pri tem
ugotovijo, kolik3na je sploh lahko dobaviteljeva lastna cena za posamezni
sestavni del, nato pa dobaviteljevo dejansko lastno ceno. Razlika med obema
cenama je predmet razprave med kupcem in dobaviteliem, pri ¢emer
izmenjujeta predloge, kako bi lahko dosegla raven dovoljenih stroskov.
Razprava se pogosto kon&a z ugotovitvijo, da mora dobavitelj vlagati v
proizvodno opremo, kupec pa je pripravljen skleniti dolgoroCne nabavne
pogodbe, s katerimi bo omogocil vracilo teh nalozb.

Obravnavanih metod ocenjevanja ne moremo uporabiti v vseh okolis€inah. Vedno
moramo primerjati stroSke in koristi. Zadnji dve metodi sta precej zahtevni, zato ju
uporabljamo le za ocenjevanje "strateskih" dobaviteljev in materialov. Pri izvajanju
navedenih metod ocenjevanja dobaviteljev morajo sodelovati tehniCna sluzba,
proizvodnja, oddelek za kalkulacije, kontrolo kakovosti in nabavni oddelek.

Zavrsnik (2004, str. 116) pa je predstavil naslednje modele in metode, njihovo
zgradbo, prednosti in slabosti:

Subjektivha metoda

Subjektivna metoda je zasnovana na vpraSalnikih, ki jih spremljajo ustrezne
numericne lestvice. NajveCkrat predstavijajo zgolj prvo stopnjo v procesu
vrednotenja, lahko pa so tudi enostavna reSitev za manjSa podjetia z manjSim
Stevilom dobaviteljev. Prednost te metode so enostavnost uporabe in osvojitve ter
pridobivanje povratnih informacij s strani neomejenega Stevila dobaviteljev. Slabosti
se kazejo predvsem v majhnem Stevilu vrnjenih vpraSalnikov s strani anketiranih.

Kategori€na metoda
Kategoricna metoda spada med klasicne metode ocenjevanja dobaviteljev. Temelji
na izkudnjah in sposobnostih posameznega dobavitelja in je najmanj natan¢na
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metoda ocenjevanja. Ocenjevanje dobavitelja temelji na podatkih iz preteklega
sodelovanja z dobaviteljem. Stopnje se dodeljujejo dobavitelju po enostavnem
sistemu: plus, minus in nevtralna stopnja. V skladu s tem pristopom se kot klju¢na
merila v procesu vrednotenja upoStevajo stroski, kakovost, tocnost dobave itd. Ta
metoda je intuitivha, enostavna in ima zaradi tega omejeno uporabnost.

Prednost te metode je, da je razmeroma poceni, hkrati pa ne zahteva velikega
Stevila podatkov. Po drugi strani izidi pogosto temeljijo na subjektivni presoiji
ocenjevalcev in to se lahko v€asih sprevrze v rutinsko dejavnost brez kritiCnosti.

Metoda uporabe ponderjev (utezi)

Metoda se lahko izvaja na osnovi uporabe obrazca za vrednotenje dobavitelja ali
uporabe indeks $Stevil. Obrazec za vrednotenje dobaviteljev zdruzuje uporabo
kategoriCne metode in metode ponderjev. To je v praksi lahko zelo Kkoristno.
Uporaba indeksnih Stevil temelji na primerjavi med stanjem v obdobju, ki ga
analiziramo, in baznim obdobjem, za katerega dolo¢imo vrednost 100. Ta metoda je
uporabna, kadar primerjamo dobaviteljevo kakovost med dvema razlicnima letoma
in kadar so narocila razporejena med dva ali ve€ dobaviteljev in si Zelimo prikazati
oziroma analizirati kakovost vsakega dobavitelja posebej s ciliem primerjave med
razlicnimi dobavitelji.

Metoda razvrséanja

Pri metodi razvrS€anja gre za kombinacijo kvalitativnih in kvantitativnih meril. Najprej
se izberejo merila za vrednotenje dobaviteljev, nato se dolo¢i ponder posameznega
merila in s tem pomembnost posameznega merila glede na ostale. Dobavitelji se
ocenjujejo glede na njihove sposobnosti doseganja zahtev, ki jih doloCajo
posamezna merila. Dobavitelje razvrstimo tako, da za vsakega dobavitelja ponder
posameznega merila pomnozimo z dobaviteljevo ocenjeno vrednostjo merila,
pomnozene vrednosti za vsakega posameznega dobavitelia nato seStejemo v
skupno vsoto. Skupna vsota je oshova za razvrstitev dobaviteljev in tako izberemo
dobavitelja z najvi§jo vrednostjo.

Matri€na metoda

V primerjavi z metodo razvr§€anja matriCha metoda zajame in uposteva ve¢ meril.
Skupni ponder ve¢ meril pomnozimo s skupno vrednostjo te skupine meril
vrednotenja za vsakega dobavitelja posebe;j.

Metoda to¢kovnega ocenjevanja

Za metodo toCkovnega ocenjevanja je znacilno, da vkljuCuje veC meril, katerih
relativna teZza oziroma vrednost se numeri¢no izrazi. Na osnovi podatkov lahko
dolo¢imo sestavljen indeks zmoznosti in izdelamo primerjavo dobaviteljev. Kot
najpomembnejSa dejavnika upostevamo kakovost in dobavo. Spremenljive in
nespremenljive razvrstitve izhajajo iz sestavljenega razvrd€anja, na primer 85 in vec
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je odli¢no, 84-70 je sprejemljivo in pod 69 je nesprejemljivo. Prednosti te metode so,
da se ponder posameznega merila doloCi glede na lastnosti in potrebe
posameznega podjetja, da lahko uporabimo vecje Stevilo merila ocenjevanja in, da
stopnja subjektivnosti ni velika.

Metoda stroskovnega razmerja

Metoda stroSkovnega razmera omogoca objektivno in racionalno presojo za

ocenjevanje kljuénih dobaviteljev. Ocenjevanje, ki temelji na strodkovni osnovi, kaze

celotno stroskovno podobo poslovanja z dobavitelji. Odjemalec ima lahko s to

metodo samo koristi:

- iskanje zahtevanih virov na osnovi upostevanja celotnih stroskov,

- povecCanje nadzora nad raCunovodstvom dobavitelja,

- izbira dobavitelja na osnovi raunske oziroma konsistentne metode,

- definiranje vnaprej pricakovane dobaviteljeve u€inkovitosti,

- posredovanje nabavnih prioritet dobavitelju (komuniciranje),

- ovrednotenje tveganj, ki so povezana s posameznimi nabavnimi viri,

- izboljSanje notranjega komuniciranja v smislu pretoka klju¢nih informacij v zvezi
z dobavitelji,

- ustvarjanje osnov za krepitev odnosov z dobavitelji.

Metoda se nana8a na razmerje doloCenih strodkov nabavljanja glede na vrednost
nabavnih postavk s strani dobaviteljev. Vecje ko je razmerje stroSkov glede na
postavke, niZje v procesu razvrs€anja so dobavitelji postavljeni.

3.6.3 Dobaviteljevo zagotavljanje kakovosti

Izvajanje celovite kontrole kakovosti zahteva precejSnje prilagajanje strukture,
sistemov in modelov komuniciranja. To se nana$a tudi na nabavni oddelek, Ce ta
zeli uveljaviti posebno politiko zagotavljanja kakovosti dobavitelja. Najpomembnejse
spremembe, ki jih mora izpeljati nabavni oddelek (Weele, 1998, str. 230):

o Natancéen opis nalog. Prav gotovo ne moremo dolociti splodne politike, e jasno
in nedvoumno ne opredelimo nalog. Zato moramo natan¢no vedeti, kaksSne
koristi bomo imeli od zagotavljanja kakovosti dobavitelja, na primer glede:

- najvecjega odstotka zavrnitev za material ali dobavitelja;

- povpre€nega roka, v katerem moramo obravnavati poro€ila o izmetu (o
zavrnitvah za vsakega nabavnega referenta);

- Stevila sklenjenih sporazumov o kakovosti;

- Stevila certificiranih dobaviteljev itd.

e Jasna izbira dobavitelja. Ker narad€ajo zahteve glede materiala, se poveluje
tudi odgovornost pri proizvajalcu in posebej v nabavnem oddelku. Zato mora biti
jasno, kdo v podjetju je pooblas€en za oblikovanje odnosov z dobavitelji, zlasti
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pa mora biti jasno, kdo je odgovoren za konéno izbiro dobaviteljev. Zaradi
prepreCevanja nesporazumov mora podjetie sporoCiti svoje zahteve
dobaviteljem prek vodstva.

e Medfunkcijski pristop. Odobritev tehni¢nih specifikacij, sestavljanje specifikacij
za nabavno narocilo, poprejSnje vrednotenje in izbira dobaviteljev, ocenjevanje
dobaviteljev itd. so naloge Stevilnih oddelkov in strokovnjakov v podijetju. To
pomeni, da nabavni referent ne more delovati sam, ampak mora biti predvsem
usmerjen na pripravijalna dela, ki bodo omogo ila jasno izbiro dobaviteljev,
varovanje in izboljSanje kakovosti dokumentacije o dobaviteljih ter vzdrZzevanje
dobrih odnosov z najpomembnejSimi dobavitelji. Hkrati mora nabavni referent
zagotoviti ustrezno povezavo s tehni¢nim, razvojnim in proizvodnim oddelkom.

e NajpomembnejSa je kakovost. Prevzeti obveznost za kakovost pomeni tudi
prevzeti odgovornost zanjo. Ce sprejme konéno odlogitev o izbiri dobaviteljev
nabavni oddelek, mora ta oddelek odgovarjati za kakovost materiala, ki ga
dobavijo ti dobavitelji. To pomeni, da odstotek zavrnitev, Stevilo dogovorov o
kakovosti itd. postanejo del lethega ocenjevanja vsakega nabavnega referenta.

e Ugotavljati pomeni vedeti. Bistveno je, da dobijo dobavitelji povratne informacije
o svojem poslovanju. Te so lahko v obliki poro€ila o ugotovitvah kontrole,
koristne pa so tudi v obliki odstotka zavrnitev, prepozne ali prehitre dobave,
administrativnih  napak itd., kar je povezano s primernim poslovnim
komuniciranjem, ki naj bo, e je le mogoce, raCunalnisko podprto. Priprava
navedenih podatkov ni vedno preprosta, saj se temeljne informacije pogosto
hranijo v razli¢nih sistemih in na razlicnih oddelkih v podjetju.

Kontrola kakovosti v podijetjih je pogosto proces poskusov in pomot s Stevilnimi
vzponi in padci. Podobno se dogaja pri uvajanju politike do dobaviteljev, ki temelji na
nacelih kakovosti. Problemi, ki se nanaSajo na te vidike, so hkrati tudi namig na
probleme, zaradi katerih so dobavitelji dejansko ali po izkuSnjah bistveni &len v
poslovni verigi.
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4 OCENJEVANJE DOBAVITELJEV V PODJETJU X IN
PODJETJU Y

Kupec Zeli ugotoviti, ali je dobavitelj zadostno opremljen za dolgoroéno izpolnitev
zahtev in potreb podjetja (dobre oziroma slabe strani dobavitelja, zagotovitev
nepretrgane dobave). Sistemati¢no zbiranje podatkov o dobaviteljevem poslovanju
omogo€a kupcu zmanjSanje Stevila zavrnitev prevzema, skrajSanje celotnega
dobavnega €asa in znizanje stroSkov (Vukovic, 2005, str. 96).

Namen ocenjevanja dobaviteljev v podjetju je ta, da se ugotovi njihova ustreznost
oziroma neustreznost. Vsak postopek ocenjevanja naj bi omogodal podrobnej$o in
objektivnejSo predstavo o dobaviteljih, olajSal bi tudi odlo¢anje o izbiri dobaviteljev,
odlo¢anje za S&irjenje sodelovanja z dobavitelji omogo€al, da se na osnovi
objektivnih ocen ucinkoviteje izvajajo korektivni in preventivni ukrepi. Ocenjevanje
dobaviteljev je v Podjetju X in Podjetju Y osnova za izpolnitev kartoteke sposobnih
dobaviteljev tako blaga kot tudi storitev.

Podjetje Y ocenjuje predvsem tiste dobavitelje, pri katerih hoejo ugotoviti njihovo
sposobnost glede na tri osnovne faktorje pri njihovi izbiri: kakovost, cena in rok.

V Podjetju X pa ocenjujejo dobave in poslovanije preteklega leta, faktorji ocenjevanja
pa so: kakovost, poslovnost in odnos do kupca.

4.1 KRITERIJ OCENJEVANJA
Podjetja imajo razli¢ne kriterije ocenjevanja. Podjetje X uporablja to¢kovanje:

e 3 — da
e 2-1 —delno
e O —> ne

Podjetje Y pa ocenjuje dobavitelje z ocenami:

e 5 — zelo kvalitetno

e 4 — kvalitetno

e 3 — srednjo kvalitetno
e 2 — manj kvalitetno

e 1 — nekvalitetno
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Prilagodljivost

izvedena v skladu z
nasimi potrebami,
zahtevami in
pricakovaniji

z nasimi
potrebami,
zahtevami in
pri¢akovanji

Dobavitelj se v

izvedena glede na
nase zahteve,
potrebe in
pricakovanja

Dobavitelj se

izvedena 15 %,
glede na nase
zahteve, potrebe
in pricakovanja

PARAMETER / ZELO SREDNIJE MANJ
KRITERU- KVALITETNO / | KVALITETNO / | KVALITETNO / | KVALITETNO / | NEKVALITETNO /
OCENA 5 4 3 2 1
Sistem
. Enega od
kakovosti Imajo enega od sistemov
1ISO 9001 in ISO sistemov, drugega ISO 9001 ali ISO kakovosti imajo v Nimajo sistema
14001 v pridobivanju 14001 pridobivanju kakovosti
Cena
Obicajno z nasimi

Vedno pod nasimi pricakovaniji, v¢asih Cena vedno presega

pricakovanji in jih preseze, tezko nasa pri¢akovanja in

lahko je dokazljiva dokazljiva s ni dokazljiva s

s primerjalno primerjalno analizo primerjalno analizo

analizo ponudb ponudb ponudb

konkurenénih konkurenénih konkurenénih

dobaviteljev dobaviteljev. dobaviteljev.
Plailni roki Nad 90 dni 90 dni 45 —90 dni Pod 45 dni Zahteva avans
Dobavni roki

Dobava je
Dobava je vecinoma
popolnoma izvedena v skladu | Dobava je delno Dobava je

Ne ustrezajo, ker ne
moremo pravocasno
izvesti dobave.

Dobavitelj se vecini dobav prilagodi v 50 % Dobavitelj se Dobavitelj se nikoli
vedno prilagodi prilagodi. primerov. redko prilagaja. ne prilagaja

Ustreznost
porekla Material nima

Material ima Material ima Material ima certifikata o

certifikat o poreklu certifikat o certifikat o poreklu, | poreklu, vendar
in poreklo je poreklu in poreklo vendar poreklo poreklo pogojno Material nima
ustrezno je ustrezno pogojno ustreza ustreza dokazljivega porekla

Kvalifikacije

Dobavitelj ima

vecino Dobavitelj vecino
Dobavitelj ima strokovnega Osebje je delno strokovnega Dobavitelj nima
strokovno osebja strokovno osebja nima strokovno
kvalificirano osebje kvalificiranega. kvalificirano kvalificiranega. kvalificiranega osebja
Kakovost
dobave B
Stevilo reklamacij
je glede na tevilo | Stevilo reklamacij | Stevilo reklamacij
dobav je glede na Stevilo | je glede na Stevilo
zanemarljivo dobav majhno dobav srednje Reklamacije so Reklamacije so zelo
(najvec 2 (najvec 5 (najvec 8 pogoste in sicer pogoste in sicer vec
reklamaciji od 100 | reklamacij od 100 | reklamacij od 100 10 reklamacij od kot 10 reklamacij od
dobav) dobav dobav) 100 dobav. 100 dobav.
Razpolozljivost Dobavitelj je Dobavitelj
Dobavitelj je vedno skoraj vedno Dobavitelj je delno vecinoma ni Dobavitelj sploh ni
razpoloZljiv razpoloZljiv razpoloZljiv razpoloZljiv razpoloZljiv

Tabela 2: Kriterij ocenjevanja dobaviteljev v Podjetju Y
(Vir: Podjetje Y)
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4.2 POSTOPEK OCENJEVANJA

Obe podjetji opravljata ocenjevanje enkrat letno. Vodja nabave v sodelovanju z
drugimi oddelki v podjetju oblikuje kriterije za izbiro dobaviteljev.

Obe podijetji uporabljata vpradalnik oziroma obrazec za ocenjevanje dobaviteljev, ki
pa zajema tri faktorje, in upoStevata trende pri izbiri sposobnega dobavitelja blaga
oziroma storitev. Pri tej izbiri v Podjetju Y igra vliogo kakovost (30 %), cena (40 %) in
rok (30 %). VprasSalnik oziroma obrazec podjetja lahko uporabljajo za vsa podrocja
ali pa samo za tista, ki so za njih zanimiva pri dolo¢enem dobavitelju.

V Podjetju Y odgovorna oseba, to je vodja sektorja za nabavo in prodajo razdeli
ocenjevalne liste po posameznih podrodjih (nabava, kooperacije, gradbis$ca).
Ocenjujejo dobavitelje, ki so bili v preteklem letu med petnajstimi najvecjimi glede na
vrednost prometa v njihovi druzbi. Za korektnost izvedbe skrbi odgovorna oseba. Po
opravlienem ocenjevanju odgovorna oseba zapiSe rezultat ocenjevanja v
ocenjevalni list za izbiro dobaviteljev. Ocenjevalni list razdelijo na vsa mesta
uporabe. S tem je postopek ocenjevanja zaklju€en. Kriterij razvr§¢anja v Podjetju Y:

e ustreza —» 4-5
e pogojno ustreza — 2,6-3,9
e neustreza —» 0-2,5

Po kon¢anem ocenjevanju podjetja obvestijo dobavitelje, s kakSno oceno oziroma v
katero skupino so jih uvrstili. Sporog€ijo jim, na katerih podrodjih bi lahko izboljsali
svoje poslovanje, na katerih podrocjih so se izkazali kot dober dobavitelj in poslovni
partner. S tem poskusajo ohraniti oziroma izboljSati odnos ter skupno sodelovanje v
bodoce.

Dobavitelj:_ Dobavitelj] A
tel:

naslov:

faks:

kontaktne osebe:

Opis dobavitelja:

V razpredelnico vpiSite ustreznost kriterijem

Kriterij ustreza 5 | pogojnoustreza | 3 | neustreza | 1

KAKOVOST

1. Sistem kakovosti
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a) Sistem kakovosti - 5
Standard 1SO 9001
b) Sistem kakovosti - 5
Standard 1SO 14001
2. Kakovost materiala/ 5
storitve
3. Reklamacije
a) pogostost 5
b) odzivnost 5
KAKOVOST 5
SKUPAJ KAKOVOST 15
30%
PRODAJNA CENA
1. Prodajna cena 3
SKUPAJ PC 3
SKUPAJ PC 40% 1,2
ROKI
1. Rok placila 3
2. Rok dobave / 5
izvedbe
SKUPAJ ROKI 4
SKUPAJ ROKI 30% 1,2
Skupaj | 3,9 Skupaj Skupaj
Povprec€na ocena: Omejitev za materiale:
Mnenje odgovorne osebe 0 sposobnosti
dobavitelja

[0 Ustreza (ocena 5 do 4)

[ Poaoino ustreza (ocena 3.9 do 2.5)

0 Ne ustreza (ocena manij kot 2.5)

Datum: Podpis:

Tabela 3: Primer ocenjevanja Dobavitelja A v Podjetju Y
(Vir: Podjetje Y)

Tabela 3 prikazuje izpolnjen obrazec ocenjevanja dobaviteljev, kot ga uporabljajo v
Podjetju Y. Prikazano je ocenjevanje Dobavitelja A, ki je za podjetje zelo
pomembno. Parameter, ki nima ocene, ni pomemben za oceno dobavitelja in se ne
uposteva pri raCunanju povprecne ocene. Ocene sploSnih parametrov so obvezne.

Danijela Cori¢: Nabava in ocenjevanje dobaviteljev stran 34 od 39



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

Podjetje Y je Dobavitelja A ocenilo z oceno 3,9 in ga tako razvrstilo v skupino
pogojno ustreznih dobaviteljev. Podjetje Y dobavitelja o oceni obvesti in mu zaradi
konkurenénosti na trgu predlaga primernej$e roke placil in znizanje prodajnih cen.

Podjetje X ocenjuje vse dobavitelie. Ocenjevanje dobaviteljev, njihovih dobav in
poslovanje opravljajo osebe za nabavo in tehnologi. Tehnologi izpolnijo kakovostni
del vpraSalnika oziroma obrazca, nabavni oddelek pa ostalo. Njihovi kriteriji
ocenjevanja so kakovost, poslovnost in odnos do kupca. Podrocje kakovosti in
poslovnosti ocenjujejo na podlagi treh kriterijev, odnos do kupca pa na podlagi
enega kriterija. Za vsak kriterij je mozno prejeti od ni¢ do treh tock, skupno pa je
mogoce doseci najvel enaindvajset tock. Kriteriji razvr§€anja v Podjetju X so:

A = 21-17 tock
B = 16-13 tock
C = pod 13 tock.

DOBAVITELJ: Dobavitelj B

ARTIKLI:

KRITERIJ KAKOVOSTI:

1./ Ali dobavitelj prilozi zahtevano dokumentacijo (dokazila zdravstvene
neoporecnosti, specifikacijo kakovosti izdelka, dokumente kakovosti ob
dobavi, ....)

3210

Opombe:

2./ So pretekle dobave ustrezne, stabilne, to¢ne, odsotnost reklamacij?
Ocena dobav z % neustr. dobav: 0%...3T, do 2%.. 2T, do 5%..1T, nad 5%....0T

3210

Opombe:

3./ Ali ima dobavitelj uveden sistem kakovosti (ISO 9001 ali drugo oz.
HACCP pri zivilih in snoveh za stik z Zivili...? )

3210

Opombe:

KRITERIJ POSLOVNOSTI;

4./ Ali je konkuren&en z ostalimi ponudniki? Ali so placilni pogoji ugodni?Ali
so cene konkurencne?

3210

Opombe:

5./ Ali je dobavitelj prilagodljiv pri rokih naro¢anja? Ali je dobavitelj prilagodljiv
pri koliCinah naroCanja? Ustreznost preteklih dobav glede rokov?

3210

Opombe:

6./ Ali je dobavitelj pomemben iz drugih vidikov (kompenzacije, SirSe
sodelovanje,.....)
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3210

Opombe:

KRITERIJ ODNOSA:

7./ Ali sodeluje pri oblikovanju novega izdelka s svojim znanjem in
izkuSnjami? Ima ustrezen odnos pri reSevanju reklamacij?

3210

Opombe:

SKUPNA OCENA: 16 DOSEZEN RANG:

Opombe:
kriteriji tock: DA — 3 tocke; Delno — 2 oz. 1 to¢ka; NE — 0 tock

Kriteriji razvr§canja

A — 21-17 T dobavitelj ustreza

B — 16-13 T moZnosti za izboljSanje, nadgradnja sodelovanja, kakovosti, varnosti
C — pod 13T dobavija samo ¢e ni drugega dobavitelja, iS¢i nadomestnega

Tabela 4: Primer ocenjevanja Dobavitelja B, v Podjetju X
(Vir: Podjetje X)

Kot je razvidno iz obrazca za ocenjevanje dobaviteljev (Tabela 4), kot ga uporablja
Podjetje X, je bil Dobavitelj B ocenjen s Sestnajstimi (16) tockami, kar ga razvrs¢a v
skupino B. Kupec o oceni obvesti dobavitelja in mu zaradi konkurencnosti na trgu
predlaga izbolj8ave na podrocjih, na katerih se v preteklem letu ni dobro oziroma
odliéno izkazal. V tem primeru kupec dobavitelju predlaga, naj v bodo¢e nadgradi
poslovanje pri azurnem in sprotnem dostavljanju dokumentacije o zdravstveni
ustreznosti, poleg tega pa naj razmisli tudi o pridobitvi certifikata ISO 9001 ali
drugega certifikata za sistem kakovosti.
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5 ZAKLJUCEK

Na zacCetku diplomske naloge, v teoretiCnem delu, sem predstavila viogo nabave.
Ugotovila sem, da nabava danes ni ve€ samo dodaten oddelek v podjetju, ki
zagotavlja nemoteno delovanje proizvodnje. S pomocjo strokovne literature sem
prikazala pomembnost nabavne funkcije v podjetju in kako lahko prispeva k
uspesSnosti podjetja, k vecjim prihrankom in dobickom v podjetju. Za uspesno
opravljeno delo je pomembna organizacija nabavne sluzbe in zaposleni v nabavnem
oddelku.

Cilji, ki so bili zastavljeni na zacetku diplomske naloge, so uresniceni s pomocdjo
strokovne literature. V diplomski nalogi sem predstavila pomen in pomembnost
nabave za podjetje. Predstavila sem ukrepe in pomen izbire in ocenjevanja
dobaviteljev.

Ugotovila sem, da morajo za uspeSnost podjetia v nabavni sluzbi nenehno
spremljati in raziskovati obstojeCe dobavitelje s postopkom ocenjevanja, ki se od
podjetja do podjetja razlikujejo. Spremljati in ugotavljati morajo, ali se dobavitelji
drzijo pogodbenih dogovorov, spremljajo kakovost dobav in nenehno skusajo doseci
boljSo kakovost in izboljSati tehnologijo.

V praktiCnem delu sem prikazala dva tipa ocenjevanja dobaviteljev. Podjetje X
uporablja ABC analizo, Podjetje Y pa dobavitelje ocenjuje z ocenami od ena (1) do
pet (5). Vecje Stevilo tock oziroma visjo oceno kot jo prejme dobavitelj, bolj zanesljiv
je. Dobavitelji, ki so bili razvr§€eni v skupino A oziroma, ki so bili ocenjeni od &tiri (4)
do pet (5), so zelo pomembni za podjetje, tisti, ki so bili razvr§€eni v skupino B
oziroma so bili ocenjeni od 2,6 do 3,9, so za podjetie manj pomembni, a Se vedno
pomembni, dobavitelji iz skupine C oziroma dobavitelji, ki so bili ocenjeni z najnizjimi
ocenami, pa so za podjetja najmanj pomembni. Ko se podjetje odloca, pri katerem
dobavitelju bo narocilo material, imajo prednost tisti dobavitelji, ki so bili razvr§&eni v
skupino A oziroma tisti, ki so bili ocenjeni z oceno 4 ali 5. Podjetja ocenjujejo
razlicne faktorje dobaviteljev. Ugotovila sem, da je pri ocenjevanju dobaviteljev v
Podjetju X najpomembnej$a kakovost, poslovnost in odnos do kupca, v Podjetju Y
pa ocenjujejo dobavitelje glede na kakovost, ceno in rok.

Glede na to, da se uspeSnost podjetja kaze tudi v dobri izbiri dobaviteljev, saj oni
dobavljajo potreben material za podjetje, sem prepri¢ana, da bi moralo Se vec
podjetij stremeti k temu, da nenehno izvajajo aktivnosti, s katerimi ugotavljajo
uspesSnost dobaviteljev. Podjetja dobavitelje tudi obvestijo o oceni oziroma v katero
skupino so bili razvr§ceni. S tem dobavitelji dobijo povratno informacijo in tako lahko
izboljSajo svoje slabosti in s tem ohranijo svoje kupce. Mislim, da lahko z
obojestranskim sodelovanjem oba izboljSata poslovanje in uspesnost, tako enega
kot drugega.

Danijela Cori¢: Nabava in ocenjevanje dobaviteljev stran 37 od 39



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

LITERATURA IN VIRI
Knjige:

e Potocnik, V. (1998). Komercialno poslovanje z osnovami trzenja 1. Ljubljana:
Ekonomska fakulteta.

o PotocCnik, V. (2002). Nabavno poslovanje s primeri iz prakse. Ljubljana:
Ekonomska fakulteta.

e Van Weele, A. (1998). Nabavni management — analiza, planiranje in praksa.
Ljubljana: Gospodarski vestnik.

e Vukovi¢, G. (2005). Nabavno poslovanje. Celje: Visoka komercialna Sola
(u€benik).

o Vukovi¢, G., ZavrSnik, B. (2011). Obvladovanje nabave. Celje: Fakulteta za
komercialne in poslovne vede.

e Zavrdnik B. (2004). Izbiranje in ocenjevanje dobaviteljev. Ljubljana: GV
IzobraZevanje.

e Zavr$nik, B. (2008). Management nabave in oskrbnih verig. Maribor:
Ekonomsko poslovna fakulteta.

Revije:

e Zavrdnik B. (1996). Nacrtno zmanjSanje stroskov. Manager: revija za podjetne
St. 9, str. 54-57.

Spletne strani:

e http://www.eti.si/nabava/ocenjevanje dobaviteljev.aspx dostopno 15. 2.
2013
e hitp://164.8.132.54/LNP_Vaje/drugo.html dostopno 15. 2. 2013
o http://www.letrika.com/sl/skupina-letrika/dobavitelji/pogoji-sodelovanja/
dostopno 15. 2. 2013
e http://dkum.uni-mb.si/lzpisGradiva.php?id=12129 dostopno 15. 2.
2013

Danijela Cori¢: Nabava in ocenjevanje dobaviteljev stran 38 od 39


http://www.eti.si/nabava/ocenjevanje_dobaviteljev.aspx
http://164.8.132.54/LNP_Vaje/drugo.html
http://www.letrika.com/sl/skupina-letrika/dobavitelji/pogoji-sodelovanja/
http://www.letrika.com/sl/skupina-letrika/dobavitelji/pogoji-sodelovanja/
http://dkum.uni-mb.si/IzpisGradiva.php?id=12129

B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

KAZALO SLIK

Slika 1: Razseznosti nabavne funKCije.........ccccooeiiiiiiiiiiii e 4
Slika 2: Proces nabavnega poslovanja.........cccoooovivieiiiiiiiii e 9
Slika 3: Izbiranje novega dobavitelja ................uuueiiiiiiiiiiiii e 20
KAZALO TABEL

Tabela 1: Serija standardov 1ISO 9000 za zagotavljanje kakovosti.......................... 24
Tabela 2: Kriterij ocenjevanja dobaviteljev v Podjetiu Y .........cccovieiiiiiiiiiiiiiieeeeeee, 32
Tabela 3: Primer ocenjevanja Dobavitelja A v Podjetju Y ..........cccccovviiiiminnniiniiiinnnns 34
Tabela 4: Primer ocenjevanja Dobavitelja B, v Podjetju X ...........ccccccuvveiiiiiiinnnnnns 36

Danijela Cori¢: Nabava in ocenjevanje dobaviteljev stran 39 od 39



