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POVZETEK

Namen diplomske naloge je vezan na nabavno funkcijo, poslovnik vodenja podjetja, za lazje
razumevanje bom opisala celotno linijo proizvodnje elektronskega trifaznega gospodinjskega
Stevca MT37X, Podjetje tudi internacionalizira proizvodnjo in trZzenje v povezavah podjetij po
svetu, da bi se ¢imbolj pribliZzalo odjemalcem.

Diplomska naloga je razdeljena na naslednja poglavija:

Nabavna funkcija:

Nabava je postala pomembno podrocje, ki ima velik vpliv na uspesnost poslovanja podjetja.
Naloge nabavne funkcije lahko razdelimo na strateski in operativni del. Optimizacija nabavne
funkcije je eden od kljuénih srednjerocnih ciljev podjetja Iskraemeco d.d

Predstavitev podjetja:

V tem poglavju predstavljam podijetje Iskraemeco d.d, ki za zagotavljanje celovite kakovosti
uporablja standard 1ISO 9001. Poudarek je na sledljivosti, ki je del tega standarda.
Predstavitev izdelave elektronski trifazni gospodinjski Stevec MT37X:

Opisane so glavne funkcije Elektronski trifazni gospodinjski Stevec MT37X, ter postopek
izdelave izdelka po operacijah.

Kljuéne besede:

nabavna funkcija, Elektronski trifazni gospodinjski Stevec MT37X
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1. UVOD

V svetu se dogajajo temeljite spremembe. Kupci so namre€ spoznali, kaj je kakovost, in
zahtevajo 8e vel. Posledica tega je revolucija na podrocju kakovosti, ki je zajela vsa
podro€ja proizvodnje in vrsto najrazlicnejSih dejavnosti. V nasprotju z danasnjo prakso pa se
hkrati z viSanjem ravni kakovosti manjSajo stroski in se povec€uje produktivnost, saj se
podjetja vpradanja kakovosti lotevajo z novimi sistemskimi ukrepi. Medtem ko te spremembe
nekatera podjetja ogrozZajo, vidijo druga, ki te spremembe razumejo in spremljajo, v njih svojo
priloznost. Klju€¢ uspeha je namre¢ pogled v prihodnost, ne pa ukvarjanje s stvarmi, ki so se
zgodile vcera.

Zivimo v novi ekonomski dobi in postajamo sestavni del globalnega trzis¢a. Cas in
oddaljenost nista ve€ oviri za komuniciranje. To, kar je bilo prej domena le velikih druzb, je
danes dostopno vsakomur. S tem pa so se bistveno spremenile razmere na trzi§éu. Zivimo in
delamo v svetovni ekonomiji, kjer je vse podrejeno konkurenci. Podjetja dobivajo tekmece, o
katerih niso niti sanjala.

Spoznanje, da v konkurenénem boju za trg cena ni ve€ odlocilna, temve¢ se odlocilno
prepleta cela vrsta drugih dejavnikov, med katerimi sta na prvih mestih kakovost ponujenega
izdelka in ugled ponudnika, je prisililo mnoge proizvajalce k druga¢nemu pogledu. Kakovost
je postala bistveni element gospodarske ucinkovitosti in osnovno nacelo vseh uspesnih
podjetij. To, kar velja in se je potrdilo v razvitem svetu, se hitro prenasa tudi v nase
gospodarstvo.

Tem trendom poskusa slediti tudi podjetje Iskraemeco d. d. Da bi imelo pred seboj jasno
zacrtano pot, si je vodstvo podijetja zastavilo cilje. Eden od ciljev je povec&ati produktivnost, Ki
jo lahko doseze tudi z uvajanjem novih tehnologij.

Ucinki avtomatizacije proizvodnega procesa so:
- pocenitev izdelka,

- konstantna kvaliteta,

- veCja kapaciteta,

- potreba po manjSem prostoru,

- odprava medfaznih zalog itd.



2. NABAVNA FUNKCIJA

Nabava je poleg prodaje edina, ki ima neposreden stik z zunanjim okoljem in ena izmed
osnovnih funkcij vsakega podjetja. Zunanje okolje predstavlja tveganje, ki ga s strateSkim
odnosom do dobaviteljev lahko obvladujemo. Poglavje nabavne funkcije sem razdelila na
dva dela. V prvem delu je predstavljena nabavna funkcija na splosno, v 4.poglavju pa je
podrobneje opisana nabavna funkcija v okviru podjetja Iskraemeco d. d .

2.1 Nabavna funkcija v okviru podjetja

Znotraj podjetja je nabavna funkcija eden od organov podjetja. Zaradi svoje povezovalne
vloge jo teZzko strogo opredelimo. Glede na naravo in velikost podjetja ima nabavna funkcija
lahko vec razli¢nih oblik.

2.1.1 Nabavna politika podjetja

Nabavna politika je del sploSne poslovne politike podjetja. Pomeni odlo¢anje o vseh
najpomembnejSih nabavnih dejavnostih. Temelji na analitithem prou€evanju nabavne
problematike in predvidevanju moznih reSitev. Nanasa se na dolo¢anje nabavnih ciljev, ki jih
namerava podjetje doseli v dolo¢enem obdobju, na izbiro metod, poti in sredstev za
uresniCitev teh ciljev ter kontrolo izvajanja nabavnih odlo€itev. Nabavna politika je tesno
povezana s proizvodno, finan¢no, kadrovsko in prodajno politiko. Spremembe v eni politiki se
nujno odrazijo v ostalih politikah (so interferentno povezane). V podjetju imajo posamezniki
razli¢ne vloge pri oblikovanju nabavne politike:

- Uporabniki: oni material uporabljajo pri delu. Njihovo mnenje je pomembno pri

oblikovanju specifikacije in izbiri materiala

- vplivnezi: vpliv z izzvanim ali neizzvanim nasvetom;

- nabavni referenti: pogajajo se z dobavitelji in sklepajo nabavne posle;

- odlo€evalci: strokovnjaki, ki odloc¢ajo o izbiri dobaviteljev.

2.1.2 Opredelitev nabavne funkcije

Elementi nabavne funkcije:

- opredelitev specifikacije za potreben material in storitve,
- izbira najprimernejSega dobavitelja,

- priprava in izvedba pogajanj z dobaviteljem,

- naro¢anje,

- spremljanje in kontrola izpolnitve narocila,

- kasnejSe spremljanje in ocena opravljene dobave.

2.1.3. Proces nabave

Poslovni proces pomeni poslovanje podjetij in drugih organizacij in je pogoj za uresni¢evanje
temeljnega cilja podjetja, ki je v pridobivanju dobi¢ka. Njegovo bistvo je sorazmerno
stalnemu ponavljanju doloCenega spleta delovnih postopkov, zato ga lahko razumemo tudi
kot proces reprodukcije v podjetju.



2.1.4 Odgovornosti nabavne funkcije

Nabavni oddelki se med podjetji razlikujejo po nalogah, odgovornosti in pristojnosti. Razlike
so posledica razli¢ni organizacijskih struktur podijetij, razliénih trgov dobaviteljev, razli¢nih
nacinov vodenja itd. Velikokrat pa naloge tudi niso jasno opisane.

Naloga nabave je priskrbeti material in storitve za nemoteno opravljanje primarnih dejavnosti
podjetja, zato morajo biti vedno na razpolago notranjim uporabnikom oziroma odjemalcem
nabavnega oddelka.

Nadzorovanje in zmanjSevanje stroSkov nabave. Nabavna funkcija je z vidika stroSkov zelo
pomembna. Nabavni referenti lahko prispevajo k znizanju neposrednih materialnih stroSkov,
na primer s pritiskom na dobavitelja, z raziskavo nabavnega trga, z zamenjavo dobaviteljev,
ali k znizanju splosnih stroSkov.

ZmanjSanje strateSkega tveganja podjetja na nabavnih trgih. TeZnja po porazdelitvi nabavnih
potreb med razlicne dobavitelje, saj je prevelika koncentracija dobav na majhno Stevilo
dobaviteljev poslovno zelo tvegana.

Prispevek k inovacijam izdelkov in izdelavnega procesa, saj so dobavitelji vir novih
materialov in proizvodnih tehnologij.

Zunanja postavitev podjetja. Nabavna funkcija ima neposreden stik s trgom, zato odnos do
dobaviteljev pomembno vpliva na pozicioniranje podijetja v javnosti.

2.1.5 Naloge nabavne funkcije

Med naloge nabavne funkcije sodijo:

- dolocitev potreb po materialu oziroma trgovskem blagu,
- izbira dobaviteljev na podlagi raziskave nabavnega trga,
- nacrtovanje nabave,

- pripravljalna dela in sicer iskanje in analiza ponudb, nabavne kalkulacije itd.,
- pogajanja in sklenitev pogodb,

- narocanje,

- prevzem materiala,

- kontrola in reklamacije,

- izdaja naloga za placilo,

- evidenca nabave.

2.1.6 Revizija nabave

Revizija nabave je oblika raziskave, s katero vodstvo podjetja oceni, kako so cilji
nabavnega oddelka usklajeni z njegovimi viri. Preventivna revizija poteka ob&asno, pri njej

z manjSim Stevilom standardnih kazalcev preverjamo, €e nabavni oddelek dosega
nacrtovane rezultate. Kurativna revizija pa je osredoto¢ena na vecje probleme v poslovanju
nabavnega oddelka. Revizijo zacnemo na sestanku, kjer revizor pojasni vodji nabave cilje in
potek revizije. Nato zberemo informacije, ki se nanasajo na nabavni oddelek na podlagi
razClenjenega vprasalnika. Pomemben del koncnega poroc€ila so kazalci uspesnosti, ki so
podlaga za sprejemanje izboljSav v prihodnosti.

Rezultati revizije se nanasajo na:

- zahteve podjetja do nabavne funkcije - nabavna politika mora biti usklajena s splosno
politiko podjetja;

- spremembe oskrbovanja podjetja - nabavna funkcija se mora optimalno odzvati na potrebe
notranjih porabnikov. Sprememba oskrbovanja se kaze v spremembi materialnih zahtev;

- moznosti za izpolnitev vnaprej dolo€enih materialnih potreb, ki jih ponuja nabavni trg.



2.2 Strateska vioga nabavne funkcije

Na nabavo so v preteklosti gledali zgolj kot na generator stroSkov ne pa z vidika prinasanja
dobi¢ka. Ta naj bi se poveceval izkljuéno z viSanjem prodajnih cen. Veclina vodilnih pa danes
ravno v nabavi vidi vir dobicka, saj nanj vpliva veliko bolj kot prodaja.

2.2.1 Racionalizacijska vioga

Racionalizacijska vloga obsega tri vrste vsakodnevnih aktivnosti, usmerjenih v zmanjSevanje
stroSkov podjetja:

- aktivnosti za dolocCitev predmeta nakupa, ki vklju€ujejo odlo€itve o nakupu ali lastni izdelavi
in odlocitve o designu proizvodov ali komponent,

- aktivnosti za racionalizacijo materialnih, administrativnih in finan¢nih tokov ter

- aktivnosti za iskanje cenejSih dobaviteljev. Vse, kar prihranimo v nabavi, pomeni povecanje
razlike cen.

K povecanju dobi¢ka preko nabavne funkcije lahko prispevamo z znizanjem stroSkov ali z
izogibanjem le-tem. O zniZanju stroSkov govorimo takrat, ko so stroski nakupa nizji od tistih,
ki smo jih dosegali z enako koli¢ino in kakovostjo ob zadnjem nakupu. Izogibanje stroSkom
pa predstavlja razliko med stroski, ki smo jih dosegli in visjimi stroski, ki bi jih lahko doseqgli.
Razlika je v tem, da ukrepi za znizanje strodkov neposredno prispevajo k produktivnosti
podjetja in so pogosto osnova za merjenje ucinkovitosti nabavne funkcije.

2.2.2 Razvojna vloga

Bistvo razvojne naloge je v aktivnem sodelovanju nabavnega podijetja z dobaviteljem pri
razvoju in izboljSevanju proizvodov ter vklju€evanju dobavitelja v poslovni proces nabavnega
podjetja. Prednosti takSnega sodelovanja z dobaviteljem so v vedji prilagojenosti izdelkov
uporabniku, povec€ani razvojni modci in krajSem ¢asu, potrebnem za razvoj proizvoda.

2.2.3 Strukturna vioga

Strukturna vloga je opredeljena kot nacin, kako podjetja vplivajo na strukturo nabavnih trgov.
Obsega odlogitve o Stevilu in geografski razpréenosti dobaviteljev. Ce se na primer odlogijo
za koncentracijo nabav od enega dobavitelja ali pa od tistega, ki je blizje, lahko ta poveca
svojo konkurencno moc glede na ostale dobavitelje. Tako lahko nabavno podjetje
(ne)zavedno vpliva na strukturo nabavnega trga, zato je pomembno, da analizira dolgoro¢ne
posledice svojega nabavnega obnaSanja.



2.3 Operativna vloga nabavne funkcije

Poleg strateSke vloge, ki v zadnjem Casu hitro pridobiva na vrednosti, je operativha viloga
nabave Se vedno temeljna in osnovna funkcija vsakega podjetja, zato jo tudi podrobneje
predstavljam.

2.3.1 Cilji nabavne funkcije

Z uspesno izvedenimi nalogami doseZzemo Zelen rezultat, torej cilj. Nabavna funkcija mora
cilje uskladiti s cilji drugih funkcij in s cilji podjetja kot celote. Samo tako bo imela nabava v
podjetju enakovreden polozZaj, njeno poslovanje pa bo optimalno. Poznamo deset ciljev
nabavne funkcije:

- preskrba vseh uporabnikov v podjetju s potrebnimi koli¢Ginami in ustrezno kakovostjo
materiala ob predvidenem Casu,

- konkurenéni in pametni nakupi; pametni nakupi pomenijo stalno iskanje boljSega materiala,
ki prinasa najboljSo kombinacijo med ceno, kakovostjo in storitvijo; konkurenéni nakupi pa
pomenijo vzdrZzevanje moci ponudbe in povprasevanja, ki regulirajo cene in razpoloZljivost
materiala;

- doseéi najboljSo kombinacijo med dejavniki, ki vplivajo na narocilo, ceno, dobavo in
kakovostjo;

- ZmanjSanje izgub, ki se nanasajo na zaloge,

- dobri odnosi z dobavitelji,

- razvijanje alternativnih virov nabave,

- izkorid€anje prednosti standardizacije in specifikacije posameznih delov,

- spremljanje trznih trendov in ohranjanje tekmovalnega vzdusja v podjetju,

- dobri delovni in medsebojni odnosi z ostalimi sluzbami v podjetju,

- izobrazevanje, razvijanje in motiviranje profesionalnega nabavnega odnosa.

2.3.2 Poslovna politika

Pojem poslovne politike je treba razumeti kot sprejemanje odloCitev za uresniCevanje
nacrtovanih ciljev, izbiro metod, poti in sredstev za dosego teh ciljev ter kontrolo izvajanja
odloCitev. Ker je nabavna politika del poslovne politike podjetja, jo potem lahko opredelimo
kot uresniCevanje nabavnih ciljev, izbiro metod, poti in sredstev za dosego teh ciljev,
odlo€anje o nabavi in kontrolo uresniCevanja ciljev. Bistvo nabavne politike je v sprejemanju
odloCitev o temeljnih nabavnih dejavnostih. Teh odloCitev pa se ne sme sprejemati
samostojno ter zgolj z vidika optimalnih poslovnih rezultatov nabave, saj nabavna funkcija
vpliva na vse ostale funkcije v podjetju. Zato mora biti nabavna politika usklajena z
zastavljeno politiko drugih funkcij, kot tudi s splo$nimi cilji podjetja. Ce Zelimo govoriti o
optimalni nabavni politiki, moramo dobro poznati trzne razmere, nabavne pogoje ter Zelje in
potrebe notranjih odjemalcev. Nabavni oddelek mora zato pri oblikovanju nabavne politike
upoStevati kakovost, ceno, koli¢ino, stalnost dobav, nabavo po minimalnih stroskih in
zaupanje dobaviteljev.



2.4 Nabavno trzenje

Pri nabavnem trZzenju gre za aktiven odnos kupca do prodajalca pri uresni¢evanju kupcevih
ciliev in mu zato pravimo tudi trzenje v obratni smeri. Kupec je namrec tisti, ki mora pridobiti
dobavitelje, jim pojasniti, kaj potrebuje, in dolo¢a nabavne pogoje. Gre torej za obraten
proces kot v primeru tradicionalnega nabavnega poslovanja, kjer je dobavitelj agresivnejsi in
kjer je on ponudnik trzenjskih aktivnosti, dolo¢a pogoje, ima vecjo pogajalsko mo¢ od kupca
ter je zato v nadrejenem polozaju. Koristi pri nabavnem trzenju so obojestranske, saj kupec
in dobavitelj konstruktivno sodelujeta pri doloCanju kakovosti, koli¢ine, cene materiala in
raziskavah trga. Nabavno trzenje je zato tudi interaktivni proces, ki je odvisen od pogostosti
stikov med dobaviteliem in kupcem, tehni¢nih lastnosti materiala, formalnosti v nabavnem
procesu in pogajalske moci obeh strani.

2.4.1 Novejsi pristop

Novejsi pristop opredeljuje nabavno trZzenje kot raziskovanje, nacrtovanje, izvajanje in
kon¢no nadziranje nabavne dejavnosti z namenom, da dosega cilje nabave, ki so usklajeni s
cilji podjetja kot celote. Koncept trzenja v obratni smeri pa vidi kot sodoben razvoj nabavnega
trzenja, ki omogoca:

- vodenje aktivne strategije razvijanja dobavitelja v tesno in dolgoro¢no ciljno usmerjeno - -
sodelovanje med kupcem in dobaviteljem,

- vezavo na manjse Stevilo dobaviteljev,

- usmerjenost v prihodnost, ki zahteva naértovanje in raziskovanje,

- doseganje boljSe kvalitete dobavljenih materialov in sestavnih delov,

- znizanje stroSkov nabave do 30% ter

- laZje in u€inkovitejSe doseganije ciljev in strategije podjetja kot celote.

2.4.2 Tradicionalni pristop

Tradicionalni pristop, pri katerem je vloga kupca pasivna, se vse bolj umika novemu razmerju
kupec — dobavitelj. Tradicionalen in obratno usmerjen nabavni referent imata vsak svoje
karakteristike, pri ¢emer pa je slednji dokazano uspesSnejSi, saj prispeva k zmanjSanju
stroskov, boljsi kvaliteti proizvodov oziroma storitev ter SirSi paleti nabavnih storitev. TakSen
strateski pristop k nabavi oCitho zahteva SirSe kapacitete od tradicionalnega. UspeSna
izvedba strategije trZzenja v obratni smeri zahteva zaposlene s primerno izobrazbo in
odnosom, podporo s strani celotne organizacije ter praktiCne smernice, ki zaposlenim v
nabavnem oddelku pomagajo pri izvedbi takSne strategije.

2.4.3 Postopek raziskave nabavnega trga

Raziskava nabavnega trga je aktivnho, sistematicno in ciljno usmerjeno zbiranje,
obdelovanje in analiziranje podatkov in informacij, ki se nanaSajo na materiale in
storitve, ki jih podjetje potrebuje za svoj poslovni proces. Raziskavo nabavnega trga
delimo na 3 dele: na analizo nabavnega trga, opazovanje nabavnega trga in prognozo
razvoja nabavnega trga.

Z raziskavo nabavnega trga podjetje dobi podatke o mozZnosti nabave materiala.
Posebej mora prouciti nabavni trg, kadar razsirja proizvodnjo, spreminja proizvodni program
ali kakovost izdelkov, uvaja nov tehnoloski postopek ...



Postopek raziskave obsega zaporedje dejavnosti, po katerih raziskujemo nabavni
trg. Potek:

- doloditev podrodja in cilja prou€evanja,

- dolocitev virov podatkov in metod proucevanja,

- zbiranje, urejanje in analiziranje podatkov,

- prikazi in opisi rezultatov,

- sklepi in priporogilo.

Konéni cilj raziskave nabavnega trga je oblikovanje sklepov o trzni situaciji ter
uporaba rezultatov analiz in priporoCil pri oblikovanju nabavne politike podjetja.
IzvleCek raziskave vsebuje: predmet analize, metode raziskave, podatke in njihove
vire, rezultate raziskave, sklepe in predloge. Podatke podjetje lahko dobi iz svojih evidenc o
nabavnem trgu ali pa iz zunanjih virov. Pri raziskavi pa razlikujemo kabinetno raziskavo
(najpogostejsa: zbiranje,prouevanje in pojasnjevanje podatkov, ki so jih zbrali Ze drugi) in
raziskavo na terenu (pridobivanje novih informacij: obisk sejmov, gospodarskih razstav in
dobaviteljev).

2.4.4 Proucevanje nabavnega trga

Na nabavnem trgu prou¢ujemo ponudbo in povprasevanje po materialu ter z njima
povezana trzna gibanja. ProuCujemo naslednje elemente:

1) koli¢ina materiala: ugotoviti moramo, kolikSno koli¢ino lahko ponudniki proizvedejo,
kolikSne so obstojeCe zaloge, uvoz in izvoz materiala, prouciti moramo tendence glede
koli¢ine materiala (poveCanje proizvodnje, porast ali upad uvoza ali izvoza);

2) kakovost materiala: prouCujemo fizikalne in kemicne lastnosti ter ustreznost posamezne
vrste materiala za na$ proces proizvodnje. Kakovost materiala proucujemo tudi v SirSem
smislu - poleg tehni¢nih lastnosti tudi funkcionalnost, cenenost, modnost,...

3) nabavna cena: gibanje cen je pomemben dejavnik sprejemanja odloCitev o nabavi. Pri
analizi cen moramo upostevati enotno izhodis€e (nakupno ceno prosto dobaviteljev,
prevozne in druge stroSke, upostevamo rabat ali skonto). S primerjavo cen ugotavljamo,
kateri dobavitelj je cenovno bolj konkurenéen ob predpostavki, da ni razlik v kakovosti
materiala;

4) nabavni stroski: z njimi ugotavliamo ekonomicnost celotnega nabavnega poslovanja.
Celotne nabavne stroSke razc&lenjujemo: po vrstah strodkov, po nabavnih funkcijah (stroski
skladi$Cenja, zalog), po organizacijskih enotah in po nabavnih poteh. Z nabavnimi stroski
ugotavljamo EKN, ki zagotavlja najnizje nabavne stroSke na enoto nabavljenega materiala;
5) nabavni viri: Stevilo lokacij in dobaviteljev, koli¢ina in kakovost materiala, cena in roki
dobave, servisne storitve, financne ugodnosti ter dosedanje izkuSnje v poslovanju z vsakim
dobaviteljem. Vse to je pomembno za pripravo uspesne nabave, proizvodnje in nato prodaje
izdelkov kupcem;

6) nabavne poti: celotna pot materiala od dobaviteljev do kupcev (struktura in stroski
nabavne poti), ki material predelujejo oz. preprodajajo. Pot je lahko direktna (od proizvajalca
do predelovalca) ali pa indirektna (posredujejo trgovska podijetja, zastopniki, komisionarii);

7) ponudba in povpraSevanje: kolikSna je celotna ponudba na nabavnem trgu, Stevilo
ponudnikov in njihov delez v skupni ponudbi. Prav tako moramo ugotoviti,
kaksno je skupno povprasevanje, Stevilo povprasevalcev in njihova udelezba v skupnem
povpraSevanju. Tako dobimo prikaz in strukturo celotne S in D, pa tudi smeri njunega
gibanja;

8) prevoz, pakiranje, embaliranje: pomembno zaradi stroSkov, ki nastajajo pri tem; moznosti
ponovne uporabe embalaze ter njene prilagojenosti razlicnim tehnikam skladis¢enja.



2.5 Organizacija nabavne funkcije

Oblike organizacijske strukture nabavnega oddelka so v praksi razlicne, vendar je pri vseh
kljuéno vprasanje centralizacije ali decentralizacije. To vprasanje pride predvsem do izraza v
velikih podjetjih, ki imajo veC poslovnih enot, medtem ko je v majhnih in srednje velikih
podjetjih zaradi majhnega obsega poslovanja najbolj pogosta centralizirana oblika.
Nemalokrat se podjetja odloCijo za spremembo organizacijske oblike, kar lahko moéno
prispeva k racionalizaciji nabavne funkcije.

2.5.1 Decentralizirana oblika

O decentralizaciji nabavne funkcije govorimo takrat, ko je vsaka poslovna enota odgovorna
za nabavne dejavnosti. Ta oblika je predvsem znacilna za tehnoloSka podjetja, ki veliko
vlagajo v raziskave. Njihove poslovne enote ponavadi potrebujejo visoko specializirane
predmete, ki jih kupujejo v majhnih koli€inah in bi bila zato druga¢na organizacija nabave
nesmiselna. Glede na trditve zagovornikov decentralizacije je nabavna funkcija bistven del
poslovnega procesa podjetja, da je ne bi smeli izvajati centralizirano. V nasprotnem primeru
je razdalja med pristojnimi za preiskavo virov in tistimi, ki jih uporabljajo, prevelika. Nabavni
upravljalci pa bi po njihovem morali biti tesno povezan z ostalimi funkcijami.

Nekatere prednosti decentralizacije nabave so:

- v primeru decentralizacije nabave ima nabavni oddelek posamezne poslovne enote vec€
vpliva in odgovornosti nad ucinkovitostjo poslovanja, kar pozitivho deluje na motivacijo za
izboljSanje ucinkovitosti,

- nabavna funkcija je bolj prilagodljiva spremembam v lokalnem okolju, poleg tega pa so
odnosi z lokalno javnostjo boljsi (pospeSevanje razvoja lokalnih virov nabave);

- dostava je hitrej$a, stroski prevoza pa so nizji,

- moc¢nejSa usmeritev nabavnih referentov k notranjim porabnikom,

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

Decentralizirano nabavno poslovanje ima tudi ve¢ pomanjkljivosti:

- posamezne poslovne enote se lahko pogajajo z istim dobaviteljem o tistih materialih, na
koncu pa doseZejo razlitne nabavne pogoje; v primeru, da dobaviteljeve zmogljivosti niso
zadostne, si lahko poslovne enote med seboj celo konkurirajo;

- pogajalska moc€ vsake posamezne poslovne enote je manjsa, kot pa ¢e bi nastopile skupaj
(centralizirano), zato ni mo€ govoriti 0 ekonomijah obsega;

- raziskava trga je ponavadi opremljena pomanijkljivo,

- Nabavni oddelek ene poslovne enote ne pozna potreb po materialu in nima pregleda nad
stanjem zalog v ostalih enotah, kar otezuje premike materiala znotraj celotnega podjetja;
lahko se zgodi, da je posamezne vrste materiala v eni enoti preve¢, medtem pa ga druga
enota kupuje;

- tudi dobavitelju se povec€ajo prodajni stroski, saj se mora pogajati s predstavniki razli¢nih
poslovnih enot istega odjemalca.



2.5.2 Centralizirana oblika

V primeru centralizirane oblike skupni nabavni oddelek oskrbuje vse poslovne enote podjetja
s surovinami, z materialom, energijo itd. Druge enote nimajo nobenih pravic do
samostojnega nabavljanja ali dogovarjanja z dobavitelji. V oddelku so zaposleni nabavni
strokovnjaki, ki sprejemajo vse nabavne odlocitve, od specifikacije materiala in izbire
dobaviteljev do priprave pogodb ter pogajanj. Najveckrat sklepajo dolgoro¢ne sporazume z
vhaprej izbranimi dobavitelji, s katerimi doloCajo splodne in posebne nabavne pogoje.
Centralizacija je odvisna od Zelene stopnje kontrole nad nabavo, geografske bliZzine
poslovnih enot in raznolikosti potrebnih materialov. Prednosti centralizirane nabavne funkcije
so naslednje:

- u€inkovitejSe uresnicevanje nabavne politike podjetja,

- centralizirana nabavna funkcija pomeni manj nabavnih posSilik, manjSo porabo €asa za
prevzem in vhodno kontrolo ter manj administrativhega dela;

- enoten pristop podjetja do dobaviteljev pove€a pogajalsko mo¢, kar se odrazi v doseganju
boljSih nabavnih pogojev (kakovost, koli¢inski rabat, daljsi placilni rok itd.);

- omogoca standardizacijo materiala in dobaviteljevo zagotavljanje kakovosti,

- skladiS&ne zmogljivosti so bolje izkoris€ene, zato se stroski zgolj zmanjsajo,

- veCja produktivnhost v nabavi zaradi ve€jega obsega poslovanja na nabavnega referenta. To
omogoci tudi specializacijo dela, zaposleni bolje poznajo nabavne trge in materiale;

- uporaba razpoloZljivih finan¢nih sredstev je racionalnejsa,

- tudi z vidika dobaviteljev je centralizirana nabavna funkcija boljSa, saj lahko koncentrirajo
napore na manj oseb, pri tem pa imajo tudi manj prodajnih stroSkov (manj ponudb,
prospektov, vzorcev, katalogov, racunov itd.), kar jim omogo€a ponuditi ve€ storitev pri nizjih
cenah.

Tudi pri centralizirani nabavni funkciji obstaja nekaj slabosti:

- zelo verjetno je, da bodo lokalni dobavitelji posameznih poslovnih enot zapostavljeni,

- v primerih podjetij z geografsko oddaljenimi poslovnimi enotami je nabava manj
prilagodljiva posameznim potrebam, saj je potrebnega ve€ Casa za naro€anje in dostavo
materiala iz skladis€a. Zlasti v proizvodnih podjetjih je otezena koordinacija med proizvodnim
obratom in centralizirano nabavo, predvsem pri izpolnjevanju nujnih narodil;

- vodstva poslovnih enot so lahko prepri€ana, da bi sama dosegla boljSe dobavne pogoje in
zacnejo delovati na lastno pest.

Kot vidimo, veC dejstev govori v prid centralizirane nabavne funkcije, saj se stroski
nabavnega poslovanja gotovo povecajo, ¢e ima vsaka enota svoj nabavni oddelek. Dela se
podvajajo, ve€ je administracije in potrebno je ve€ delovne sile. Vendar pa je v nekaterih
primerih racionalneje nabavno funkcijo decentralizirati. Vse to pomeni, da je odloCitev vedno
kompromis, saj odlo€itev za eno vrsto vedno zahteva, da se odpovemo prednostim druge.
Zato se v praksi velikokrat pojavlja t.i. kombinirano nabavno poslovanje, ki poskusa odpraviti
slabosti centralizirane in decentralizirane oblike nabavne funkcije. Decentralizirano nabavno
funkcijo na primer dopolnjuje nabavno osebje, ki sestavi skupne dogovore s ciljiem doseci
ekonomije obsega, centralizirano nabavno funkcijo pa osebje, ki je odgovorno za nabavo
specificnih materialov.



2.5.3 Dejavniki odloéanja o organizacijski obliki

Med dejavnike odloCanja sodijo:

-povezanost nabavnih potreb; bolj so nabavni materiali povezani, ve€ja je centralizacija
nabavne funkcije, saj lahko poslovne enote dosezejo vec€ koristi s skupnim ali usklajenim
nastopom;

-geografska lokacija: bolj so poslovne enote oddaljene, visji so stroski transporta, odzivnost
nabavne funkcije na potrebe posameznih poslovnih enot pa manjSa. Zato je ustreznejSa
decentralizirana oblika nabavne funkcije;

- struktura nabavnega trga: Ce je na trgu majhno Stevilo dobaviteljev, imajo ti ve€jo moc, zato
je pametneje centralizirati nabavno funkcijo in s tem pridobiti na pogajalski moci;

- moznost prihrankov: centralizirana oblika je primernejSa za materiale, katerih cena je zelo
obcutljiva na naro&eno koli€ino, saj lahko koristimo popuste pri koli¢insko velikih narogilih;

- potrebno strokovno znanje: pri tehnolosko zahtevnih vrstah materialov in sestavnih delov je
za ucinkovito nabavljanje potrebno precej strokovnega znanja. Zato je bolj ugodna
centralizirana oblika, ker omogoc¢a vecjo specializacijo zaposlenih; nihanje cen: centralizirana
nabava je primernejSa tudi v primeru obcutljivosti cen materiala na politicne in gospodarske
razmere; zaposleni v nabavi morajo posvetiti veliko ve€ ¢asa raziskavi in analizi nabavnega
trga;

- zahteva kupcev: v€asih je konéni kupec tisti, ki doloCa kateri material mora dobavitel]
vgraditi;

- poslovna miselnost se nanasa na politiko podjetja v zvezi s samostojnostjo njegovih enot in
njihovo odgovornost za dobicek;

- politika izdelkov se nana$a na politiko podjetja v zvezi z razvojem izdelkov, standardizacijo,
kakovostjo in prilagodljivostjo.

2.5.4 Kdaj naroc¢ati material?

Poznamo dva temelja nafina naroCanja: naroanje po potrebi (nakljuéno, ko nastane
potreba; znacilen za posamic¢no oz. maloserijsko proizvodnjo) in sistematiéno narocanje ki
obsega: periodi¢ni nacin, nacin »toke naroanja«, nacin »maksimum-minimum«

Opredelimo podrobneje sistemati¢no naro¢anje:

- periodi¢ni nacin: poteka v vnaprej dolo€enih stalnih ¢asovnih intervalih, vendar koli€ina
naro¢enega materiala ni nujno enaka. Ta nacin je elasti€en in prilagodljiv spremembam
porabe materiala v vsakem obdobiju;

- obstoji nevarnost, da se bo pred novim rokom za naro€anje zaloga materiala toliko
zmanj$ala, da bo ogrozila potek proizvodnje;

- nacin to¢ke naro€anja: omogoc¢a nabavni sluzbi, da ne ¢aka do konca roka za novo
narocilo, ampak naroci takrat, ko se zaloga zmanjSa na signalno raven. Koli€ina je razli¢na in
odvisna od potreb proizvodnje v naslednjem obdobiju;

- nevarnost, da materiala ni mogoce nabaviti ravno v to¢ki naro¢anja. Tudi rok dobave je
lahko daljsi, kot nabavna sluzba pricakuje.

- nacin maksimum-minimum: naro¢amo razli¢no koli¢ino, vzdrZzevanje zaloge pa uravhavamo
z razli¢nimi ¢asi med narodili in pri terminih upostevamo signalne in maksimalne zaloge kot
dejavnika, ki vplivata na vsakokratno narocilo. Novo koli¢ino naro€imo tedaj, ko se zaloga
zmanj3a na signalno t.i. minimalno zalogo.

Dobavni rok sestavljajo: Cas za izdajo naroCila, ¢as dostave, Cas prevoza, Cas za
prevzem. Cas narodanja bistveno skrajSuje elektronska izmenjava podatkov z
dobaviteljem. Ce bi dobava le nekoliko zakasnila, bi nastala prekinitev proizvodnje,
zato je naroCanje minimalne zaloge vedno tvegano, razen v primerih sprotnih dobav.



2.5.5 Temeljne podlage za uspesno planiranje nabave

Planiranje je predvidevanije in opredeljevanje nalog, ki jih mora podjetje izvrsiti v doloenem
¢asu. S planiranjem poskusa podjetje zmanj$ati poslovno tveganje. Da pa bi lahko realno
planirali, moramo opredeliti tiste dejavnike, ki imajo velik vpliv na rezultat gospodarskega
procesa, izmeriti njihov ucinek in najti nacine ter metode, s katerimi je mogocCe nanje vplivati.
Za ucinkovito planiranje nabave so temeljne podlage naslednje:

- nomenklatura materiala (to je popis materiala po enotni klasifikaciji s Siframi ali simboli —
UPC,EAN); interna nomenklatura materiala je pomozZno sredstvo, ki omogocCa boljSo
preglednost materiala v vseh organizacijskih enotah, ki spremljajo gibanje materiala.

- cenik planskih nabavnih cen (je potreben za obracun stroSkov nabave in primerjavo med
nacrtovanimi in dejanskimi nabavnimi cenami)

- standardizacija in tipizacija (standard - zagotavlja zmanj$anje sortimenta materiala in
omogoca bolj gospodarno nabavo; tipizacija - je izenaCitev posameznih sestavnih delov
glede velikosti, oblike, kakovosti ...). Standardi dolo¢ajo najpomembnejSe lastnosti materiala,
sestavnih delov in kon&nih izdelkov (interni standardi podjetja, standardi posameznih drzav,
mednarodni ISO);

- normativi porabe materiala (dolo€amo koli¢ino materiala, ki je potrebna za izdelavo enote
proizvoda);

- normativi zaloge materiala (dolo¢imo minimalno in maksimalno zalogo v podjetju na
podlagi: porabe materiala, tehnoloskih znacilnosti, nabavnih pogojev in rokov dobave,
nacinov prevoza in dostave, skladis¢nih zmogljivosti).

2.5.6 Odlocitve o nabavnih cenah

Na sploSno znasa vrednost porabljenega materiala okrog 40-70% lastne cene izdelka. Ta
podatek opozarja na izredni pomen nabavne politike glede nabavnih cen. Nabavna cena
materiala je odvisna od prodajne cene dobavitelja, ponudbe in povprasevanja po materialu in
surovinah, kakovosti materiala, stroSkov dostave, zavarovanja, posredovanja ipd., rabata in
drugih popustov, financnega stanja prodajalca in kupca ter od nacinov in pogojev placila.
Za uspesno vodenje politike nabavnih cen moramo poznati cene za najpomembnejSe
materiale. Te cene so odvisne od trznih razmer, ki se praviloma spreminjajo s konjukturnimi
cikli (v fazi naras€anja cen je ugodnejSi nakup vecje koli¢ine materiala na zalogo, obratno pa
je v fazi znizevanja cen). Prilagajanje nabavne politike konjukturnemu ciklu je odvisno od
natan¢nega predvidevanja spremembe cen. Politiko nabavnih cen pa mora nabavna sluzba
uskladiti s finanéno sluzbo, ki mora zagotoviti potrebna denarna sredstva za placilo raunov
ob dospelosti. V nabavni sluzbi pogosto menijo, da je gospodarno kupovati material pri
dobaviteljih, ki nudijo najniZjo ceno. Najnizja cena materiala ni hkrati tudi najugodnej$a cena,
C¢e obenem ne upostevamo drugih nabavnih kriterijev, zlasti kakovosti. Zato moramo paziti,
da cena ne postane klju¢na postavka pogajanj z dobaviteljem, saj je to zelo mamiljivo.

2.5.7 Kako podijetje oblikuje svoje prodajne cene?

Doloc¢anje prodajne cene poteka praviloma po naslednjem postopku: najprej mora podjetje
to¢no doloditi svoje poslovne cilje (npr. prezivetje, maksimiranje dobi¢ka ...). Nato ugotavlja
kolikSen je obseg povpradevanja, iz katerega sklepa na verjetho koli¢ino prodaje v
doloCenem c¢asovnem obdobju pri razlicnih ravneh prodajnih cen. Kolikor manjsa je
elasti€nost povpraSevanja, toliko visjo ceno lahko dolodi za svoje izdelke. Posebej podjetje
ocenjuje gibanje stroSkov pri razliénih ravneh izrabe svojih zmogljivosti ter cene glavnih
konkurentov, da bi lahko pozicioniralo svoje cene. Sele nato izbere eno od metod oblikovanja
cen, npr. metodo »stroski plus«, metodo prelomne tocke (break even point), metodo cilijnega
dobi¢ka, metodo percipirane vrednosti itd. Konéno podjetje dolodi prodajno ceno tako, da
ustreza njegovi politiki oblikovanja cen in da je prepri¢ano, da bo s to ceno uspelo pri kupcih



v primerjavi s konkurenti, hkrati pa doseglo enega izmed naslednji ciljev: kratkoro¢ni cilji
prezivetja, maksimiranje tekoCega dobiCka, maksimiranie rasti prodaje, maksimiranje
»posnemanja smetane«. Vodstvo glede kakovosti izdelkov dolo€i socialne cenovne cilje za
nekatere izdelke ipd.

Politika prodajnih cen temelji na zadostni ponudbi blaga na trgu, Sirokemu sortimentu in
Stevilnih ponudnikih. Pogoj za oblikovanje politike cen je konkurencni trg, vendar trzna cena
ni le rezultat ponudbe in povprasSevanja, ampak tudi proizvodnih in distribucijskih stroSkov.
Na vsakodnevno oblikovanje prodajnih cen vplivajo $e posebni dejavniki, npr.:

- dejavnik "korektni odnos", ki je znacilen pri pomanjkanju blaga na trgu, ko prodajalec ne bi
smel do skrajnosti izkoristiti nastale situacije v svojo korist,

- reklamni dejavnik, ker je prodajna cena pogosto tudi sestavni del oglasevanja,

- psiholoski dejavnik, kadar ponudnik ustvarja z "igro" Stevilk opti€no ugodnejsi vtis, npr. 99
namesto100 ipd.

- prestizni dejavnik, ki je znaCilen za velika in trZzno uveljavljena podjetja, ki kljub nizZjim
cenam konkurentov svojih cen ne znizujejo zlasti za izdelke z blagovno znamko, saj bi
znizanje cen kupci ocenili kot znak poslabSanja kakovosti ali zastarelosti materiala ipd.



3. DOBAVITELJI

Zaradi hude konkurence na trgu so podjetja vse bolj izpostavljena zniZzevanju stroskov na
podro¢ju in hkratnim tehnoloSkim pritiskom. Nenehno spreminjanje in nestabilnost vodi do
najrazlicnejSih povezovanj med podjetij. Temu valu sprememb sledi tudi povezovanje med
kupcem in dobaviteljem.

3.1 Znacilnosti odnosov z dobavitelji

Vsak odnos med dobaviteljem in kupcem je specifiCen. Na eni strani imajo odnos v
katerem je Stevilo stikov omejeno na zgolj nujno potrebne, proizvodi in pogajanja pa
so standardizirani. Lahko pa gre za odnos, kjer veliko Stevilo predstavnikov iz
razliénih funkcij nabavnega podjetja komunicira z dobaviteljem o tehniénih,
administrativnih in ekonomskih problemih. Kljub temu pa obstaja Sest splosnih
znacilnosti za vsak odnos kupec - dobavitelj.

3.1.1 Kompleksnost

Kompleksnost je znaCilnost odnosov, ki so tako obsezZeni, da potrebujejo posebno
koordinacijo. V odnosih z dobavitelji na obeh straneh prihaja do stikov med velikim

Stevilom ljudi iz razliénih oddelkov, ki poskuSajo reSiti doloene probleme. Ti problemi se
lahko reSujejo neodvisno eden od drugega, kar pa $e ne pomeni, da so med seboj neodvisni.
Vzrok kompleksnost odnosov z dobavitelji leZi v zapletenosti posameznega odnosa s
tehni¢nega, z organizacijskega in socialnega vidika, kar ustvarja veliko tezav v komunikaciji
in koordinaciji. Drugi razlog pa je odvisnost med razlicnimi odnosi. Odnos nabavnega
podjetja z dobaviteliem A je lahko odvisen od odnosa z dobaviteliem B ali kupcem C in
obratno.

3.1.2 Dolgoroc¢nost

Korenine trdnega odnosa segajo desetletja nazaj. Vsak tak odnos ima svojo
zgodovino, ki vpliva na trenutno medsebojno delovanje. Zato je potrebno vsakrino
aktivnost obravnavati s asovne perspektive, na tiste z dolgoro€nimi posledicami pa
gledati kot na investicije, ki bodo prinasale odnos v naslednjih obdobijih.

3.1.3 Prilagodijivost

Prilagodljivost pomeni, da z dolo¢enim dobaviteljem ravnamo na edinstven nacin.
Stopnja prilagoditve je odvisna od lastnosti obeh strani - kupca in dobavitelja. Ce je
dobavitelj na primer tuje podjetje, lahko kupec zahteva urejeno logistiko v svoji
drzavi. Potreba po prilagoditvi se lahko pojavi tudi takrat, ko je nabavno podjetje
delezno posebnega povpraSevanja s strani svojih kupcev.

3.1.4 Obojestransko zaupanje

Obojestransko zaupanje se gradi daljSe asovno obdobje. Ustvariti je potrebno

razlicne situacije, kjer zaposleni, ki imajo stike med seboj, spoznavajo nasprotno

stran in njihove probleme. Zaupanje se lahko zaéne graditi s testiranjem preko

manjsih nabav. Podjetje sklene z najbolj obetavnim dobaviteljem sporazum o

sodelovanju za poskusno obdobje, v katerem mora dobavitelj demonstrirati svoje
sposobnosti, dolociti €as in stroSke, povezane s storitvijo, ter potrditi ustreznost.

Prednosti takega sporazuma so za nabavno podjetje v tem, da preizkusi dobaviteljevo
storitev in njegovo pripravljenost investirati njihov €as in sredstva v rast podjetja, oceniti ali
bo dobavitelj dober strateski partner in bo deloval.



v skupnem interesu, ne pa zaracunal vsake manj$e informacije Se pred podpisom
pogodbe. Dobavitelj pa lahko preko takSnega sporazuma neposredno predstavi svoje
sposobnosti, ki jih po drugih poteh ne more.

3.1.5 Mo¢ in odvisnost

Odnosi, ki vklju€ujejo velike koli€ine blaga, imajo velik ekonomski pomen za obe

strani. Pomembnost pa ustvarja odvisnost. V preteklosti je bilo za kupce priporocljivo

takdno vedenje, ki ne sproza odvisnosti. Danes pa so odnosi dolgoro¢nejsi in je

odvisnost bolj sprejemljiva. Pogosto se zgodi, da je odnos pomembnejsi za

prodajalca kot za kupca in obratno. Prodajalec ima lahko ve¢jo mog, ko je

gospodarstvo v ekspanziji, kupec pa, ko ponudba presega povprasevanje. Ce

namerava izkoristiti tak8en poloZaj, mora predvideti povracilne ukrepe, ko se stanje v
gospodarstvu obrne.

3.1.6 Konflikt in sodelovanje

V vsakem poslovnem odnosu imajo soudeleZenci skupne in nasprotujoCe si interese.

Do konflikta pride, ¢e slednjih ne znajo uskladiti. Napacéno je razmisljanje, da je

popolna usklajenost ciljev pogoj za razvijanje dobrega odnosa. U¢inkovit odnos

namrec€ zahteva enako mero sodelovanja in konflikta. Pri nizki stopnji obeh

spremenljivk je odnos za obe strani dokaj nepomemben. Konflikt bo prisoten, dokler bosta
obe strani ostali neodvisni, saj njuni cilji in ambicije nikoli ne bodo enaki. Ce je stopnja
konflikta visoka, sodelovanja pa je malo, govorimo o sovraznem odnosu, ki ne bo dajal
pozitivnih rezultatov. Do pomembnejsSih odnosov pride pri visoki stopnji sodelovanja, ki pa
brez konflikta pripelje do prevel prijateljskega oziroma prijaznega odnosa, kjer strani
premalo zahtevata ena od druge. Tako je edina ucinkovita kombinacija visoka stopnja obeh
spremenljivk, ki spodbuja inovacije in razvoj.

3.2 Stratesko partnerstvo med dobaviteljem in kupcem

Ostali oddelki v podjetju nabavo ocenjujejo le po tem, kakSne materiale dobijo in koliko
denarja mora podjetje odsteti za njih, zato je vsaka nabava le toliko dobra, kolikor so dobri
njeni dobavitelji. UspeSna podjetja danes vedo, da je kvaliteta njihovih proizvodov in storitev
neposredno odvisna od kvalitete njihovih dobaviteljev, zato skuSajo z njimi vzpostaviti
partnerstva, ki temeljijo na osebnih odnosih odgovorih. KakrSnakoli situacija »zmaga-poraz«
se lahko kon€a z nezadovoljnim konénim uporabnikom. V resnici pa je dobavitelj eden izmed
najpomembnejSih &lenov pri doseganju ciliev podjetja. Organizacije spoznavajo, da
nasprotujo€ odnos najveckrat ne prinese uspeha, zato poslovni odnosi postajajo vse
prijetnejsi in bolj kooperativni. Trdno zaupanje med partnerjema se gradi vec¢ let. Govorimo
lahko o polozaju »zmaga-zmaga«, kjer obojestranska korist vedno prevlada nad teznjami
posamezne strani, obenem pa je kon&ni uporabnik zadovoljen.

3.2.1 Partnersko razmerje

Partnersko razmerje opredelimo kot zavezanost odjemalca in dobavitelja, ne glede na njuno
velikost, k izgradnji dolgoronega medsebojnega razmerja, ki bo temeljilo na jasno dolocenih
obojestranskih interesih in ciljih ter bo stremelo k izkoriS€anju skupnih sposobnosti in
moznosti. Bistvene znacilnosti takSnega razmerja so:

- popolna zavezanost in predanost razmeriju,

- odprtost in zaupanje,

- jasno opredeljeni skupni cilji odjemalca in dobavitelja,

- dolgoro¢ni odnosi,

- proaktivno ravnanje kot alternativa reagiranju na nepriCakovane dogodke,

- celovito obvladovanje kakovosti,



- skupno delovanje,
- prilagodljivost in interdisciplinarnost.

Tako oblikovano razmerje nudi odjemalcem hitrejSi razvoj proizvodov in storitev, izboljSave
pri obvladovanju kakovosti, pravoCasno dobavo ter zmanjSevanje stroSkov razvoja izdelkov.
Dobavitelji pa imajo od tovrstnega razmerja koristi v obliki dolgoroénega pogodbenega
razmerja, izboljfav v procesu managementa, izkoriS8€anja trZenjskih prednosti, izboljSav
tehnoloSkega procesa in zagotovitve finanéne stabilnosti.

3.2.2 Stroski poslovnega partnerstva

Stroski razvijanja partnerstva z dobaviteljem so lahko precej$nji. To velja tako za dejansko
merljive stroSke, povezane z organiziranjem dobav s sistemi naroanja in delom z
dokumentacijo, kot tudi za t.i. mehke stroSkovne postavke, povezane z ustvarjanjem
medsebojnega zaupanja na dolgi rok. Vendar se morajo podijetja zavedati, da dobavitelji ne
predstavljajo le stroSkovnega mesta, ampak so lahko tudi pomemben vir znanj in nabave
novih proizvodov v krajSem ¢asu in po nizjih cenah. Zato vse veC podjetij razvija t.i.
management odnosov z dobavitelji (v nadaljevanju SRM - Supplier Relationship
Management). SRM se opredeli kot veljavo poslovnih pravil in razumevanj, potrebnih za
interakcijo z dobavitelji proizvodov in storitev. UspeSen SRM prispeva k podjetniski inovaciji
in rasti, zmanjSuje stroSke in povecCuje dobicek, izboljSa kvaliteto, skrajSa €as dobave ter
pomaga predvideti stroSke uveljavlja alternativnih tehnologij v poslovhem procesu. Kljub
temu pa vecina podjetij e ne vidi dobaviteljev kot vir konkuren&nih prednosti, temvec¢ zgol|
kot povzrocitelje stroskov.

3.3 Racionalizacija baze dobaviteljev

V tradicionalni nabavni teoriji je poudarek na oskrbovanju iz ve& virov, saj naj bi se tako
zagotovila optimalna konkurenca med dobavitelji in izkljuCila odvisnost od enega dobavitelja.
Nasprotno pa je danes racionalizacija baze dobaviteljev postala Zze kar strateSko orodje
vodilnih svetovnih podijetij pri znizevanju stroSkov in izboljSanju kakovosti ter odzivnosti in
prilagodljivosti v poslovanju. Nabavni upravljalci v ve€ini primerov poudarjajo, da so se za
racionalizacijo baze dobaviteljev odloCili iz povsem preprostih razlogov. ManjSe Stevilo
dobaviteljev s katerimi sodelujejo, namre€¢ omogoca, da vsakega podrobneje obravnavajo,
oziroma mu posvetijo vel ¢asa. Obseg poslov na dobavitelja se poveca in s tem tudi oni zanj
postanejo pomembnejsi parter.

3.3.1 Zmanjsevanje baze dobaviteljev in novejsSe teorije

Da je zmanjSevanje baze dobaviteljev postala stalna praksa v skorajda vsaki nabavni
funkciji, dokazuje raziskava, ki so jo opravili v nekaj vecjih podjetjih v ZDA. Tako so v
podjetju Chrysler stroSke razvoja novega vozila znizali za 20 do 40 odstotkov z uvedbo 50-
odstotnega zmanjSevanja baze dobaviteljev. IBM je s 4.900 dobaviteljev v letu 1993
zmanjSal svojo bazo na samo 50 dobaviteljev, s katerimi sodelujejo danes. Tako je v vecini
primerov prislo do velikih znizanj stroskov, od 10 pa do 40 odstotkov.



3.3.2 Nacelo JIT

Vzroke za zmanjSevanje baze dobaviteljev moramo iskati v povezavi z nacelom ravno ob
pravem ¢asu oziroma Just in Time (v nadaljevaniju JIT). JIT so prvi uvedli Japonci, kasneje v
osemdesetih pa so ga mnoZzi¢no zacela uvajati v svoje poslovne procese tudi ameriSka in
evropska podjetja. Bistvo pristopa JIT je, da so na voljo izklju¢no Zeleni materiali ali proizvodi
ravno v trenutku, ko jih potrebujemo. Izkudnje podjetij so pokazale, da uspesno izvajanje JIT-
a ni mozno ob velikem Stevilu dobaviteljev in njihovem nenehnem menjavanju. Nekateri
bistveni elementi zmanj$anja baze dobaviteljev so v povezavi z nacelom JIT:

- poenostavitev postopkov — JIT je sinonim za poenostavitev postopkov;

- poslovanje z enim dobaviteljem namesto z desetimi ali dvajsetimi bi moralo poenostaviti
postopke. Na primer ni veC potrebna tako velika kontrola, ¢e je Ze dogovorjena to¢no
doloCena kvaliteta in vrsta blaga.



4. VLOGA NABAVNE FUNKCIJE V PODJETJU ISKRAEMECO
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA

Slika 1: Podjetje Iskraemeco, d. d; (Vir: lvana Zarnik).

Podjetje Iskraemeco, d. d. je eno izmed naslednikov podjetja Iskra, katerega zaletek sega v
leto 1945. Proizvodnja enofaznih elektromehanskih Stevcev tee od leta 1946. Razvoj in
lastno znanje sta omogocila proizvodnjo vedno novih tipov Stevcev ter drugih merilnih naprav
in sistemov. Iskrini izdelki so zasnovani tudi na Stevilnih lastnih patentih. Leta 1975 so zaceli
proizvajati elektronske precizijske Stevce, leta 1992 pa elektronske Stevce za gospodinjstvo.
Ponosni so na dejstvo, da so vsi izdelki iz njihovega programa plod lastnega znanja. Podjetje
je ze vrsto let pomemben izvoznik. Poleg izvoza konénih izdelkov se je uspeSno uveljavilo s
prenosi tehnologije in prodajo licenc za proizvodnjo Stevcev.

Iskraemeco, d. d. je uspesno slovensko in mednarodno podjetje, ki se po prodaji Stevcev
elektricne energije uvrS¢a med najvecje na svetu. StrateSka usmeritev podjetja Iskraemeco
je internacionalizacija proizvodnje in trzenja. V tujini ima Iskraemeco poleg lastne trgovske
mreze tudi veC proizvodnih podjetij z razlicnim lastniSkim delezem ter nekaj licen¢nih
proizvodenj. Dejavnosti podjetja so razvoj, proizvodnja ter trzenje naprav in sistemov za
merjenje, registracijo, obrac¢un in vodenje porabe energije.



4.1.1 Poslanstvo podjetja je omogocati u¢inkovito rabo energije.

Vizija podjetja je:

- vodilno podijetje,

- globalna prisotnost,

- sistemski dobavitelj,

- diverzifikacija programa,

- do okolja prijazna tehnologija,

- zadovoljstvo kupcev, zaposlenih in lastnikov,
- ohranjanje zaposlenosti,

- lastnistvo zaposlenih.

Podjetje Iskraemeco, d. d. bo v prihodnje svojo dejavnost usmerilo predvsem na program
merjenja in upravljanja energije. Pri segmentu merjenja elektricne energije bo Sirilo paleto
proizvodov in trgov. Z razvojem in z vklju¢evanjem zunanjih raziskovalcev bo sledilo
potrebam kupcev. Cilj je prodaja sistemov. Nadaljevalo bo z internacionalizacijo proizvodnje
in trzenja s pomocjo novih proizvodnih in trgovskih podjetij v tujini. Ciljna donosnost kapitala
je 8 %. V skladu s strategijo lastniStva zaposlenih bo druzba povecala delez dobicka,
namenjenega za dividende.

V prihodnjem triletnem obdobju nacrtuje podijetje Iskraemeco, d. d. za 33 milijonov evrov
investicij, ki jih bo financiralo pretezno z lastnimi viri. Ve€ kot polovico investicijskih vlaganj
namenja posodobitvi proizvodne opreme, zlasti za elektronski program, petino bo vloZila v
povezana podjetja, ostalo pa v razvojno opremo, opremo za informatiko in investicijsko
vzdrzevanje.

Pri indukcijskih Stevcih so predvidene konstrukcijsko-tehnoloSske modifikacije glede na
zahteve razli¢nih trgov, tudi tiste, ki so potrebne za prenos proizvodnje v povezana podjetja,
ter prilagoditve, povezane z racionalizacijo in avtomatizacijo proizvodnje.

Do konca leta 2007 je predvideno zmanjSanje proizvodnje indukcijskih Stevcev v Kranju.
Vecino preseznih delavcev bo podjetje preusmerilo v elektronski program. Visoke strokovne
kadre si bo zagotavljalo predvsem z doSolanjem zaposlenih in s Stipendiranjem. Odvecne
prostore bo uporabilo za 3iritev elektronskega programa, nekaj pa jih bo porazdelilo med
posamezne obrate indukcijskega programa.

4.2 Iskraemeco v svetu
4.2.1 Skupina Iskraemeco raste in se Siri

S svojimi izdelki in storitvami so prisotni v ve¢ kot 100 drzavah po vsem svetu. Poleg
mati¢nega podjetja v Kranju ima skupina Iskraemeco $e proizvodna in trgovska podjetja po
Evropi in Aziji. Pri trZzenju sodeluje tudi obsezna mreza lokalnih poslovnih partnerjev

4.2.2 Druzbo Iskraemeco poznajo na vseh kontinentih

Stevec elektriéne energije z blagovno znamko Iskra poznajo uporabniki v mnogih delih sveta,
od Evrope, Afrike in Azije do Juzne Amerike in Oceanije. Na mnogih trgih so se Ze uveljavili
kot sistemski dobavitelj reSitev za merjenje in obracun energije. Z namenom zadovoljevanja
potreb uporabnikov lastnih izdelkov in storitev se neprestano ozirajo po novih priloznostih za
razSirjanje programa lastnih izdelkov in storitev na obstojecih in novih trgih.



4.2.3 Stiri desetletja nezadrzne Siritve v svet

Svoj prodor po svetu so zaceli ze v zgodnjih 60-ih letih prejSnjega stoletja. Najprej so izdelke
izvazali, nato pa so svoje sodelovanje razsirili tudi na prodajo licenc za proizvodnjo Stevcev.
To so bili zaCetki globalne usmeritve, ki je poln zagon dobila pred 15 leti, ko so zaceli naglo
povecevati Stevilo trgov ter iskati nove nacine sodelovanja s poslovnimi partnerji. Rezultat
teh prizadevanj je danes obSirna mreza lastnih trgovskih ter proizvodnih podjetij v meSani
lasti s poslovnimi partnerji. Globalno prodajno mrezo Iskraemeca sestavljajo tudi Stevilni
pogodbeni in licen&ni partnerji po vsem svetu.

4.2.4 Skupina vsako leto dobiva nove ¢lane

Poleg proizvodnje v mati¢ni druzbi v Sloveniji poteka proizvodnja e v osmih podjetjih v
Evropi in Aziji: Bosna in Hercegovina, Hrvaska, Indija, Malezija, Portugalska, Romunija,
Rusija in Spanija. Pri trzenju v Evropi pa mati¢no druzbo podpirajo lastna podjetja v Avstriji,

Belgiji, Italiji, Nemgiji, na Svedskem, Veliki Britaniji in Svici. Elektriéne $tevce po nasi licenci
proizvajajo licencni partnerji v Kolumbiji, Iranu, Savdski Arabiji in Tuniziji.

afrika 50—

Juzna Amerika 15

Azija in oceanija |19
Srednja in vzhodna Evropa | 25
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Slika 2. Delez trgov v svetu, izraZzen v odstotkih (Vir: Interna stran Iskraemeco d.d).

4.3 Organizacijska struktura

Podjetje Iskraemeco, d. d. je samostojen pravni subjekt, ki navzven nastopa kot enovito
podjetie. V zacCetku leta 2000 je v njem priSlo z novo S§tiri€lansko upravo tudi do
organizacijskih in kadrovskih sprememb. Njegova organizacijska struktura vkljucuje:

- upravo druzbe,

- poslovni enoti in poslovne funkcije,

- oddelke,

- odseke in obrate,

- temeljne enote dela.

Uprava je odgovorna za poslovanje in strateski razvoj podjetja ter je stroSkovni center. Njena
odgovornost, pristojnosti in nacin delovanja so opredeljeni v Zakonu o gospodarskih
druzbah, Statutu delniSke druzbe Iskraemeco in Poslovniku o delu uprave.

Poslovni enoti in poslovne funkcije so neposredno podrejene upravi in so stroskovni centri.
Vodja poslovne enote je v celoti odgovoren za strokovnost in kakovost dela ter za stroSke
svoje poslovne enote ali funkcije. V okviru odgovornosti, ki jo je sprejel na osnovi obveznosti
in pooblastil, je samostojen in mora uresni¢evati obveznosti in pravice, ki izhajajo iz tega.



Poslovna enota zdruzuje ve¢ oddelkov. Poslovni enoti sta dve: indukcijski Stevci in
elektronski Stevci. Sestavljeni sta iz oddelkov, ki so deljivi glede na tehnologije izdelka:
planiranje proizvodnje, nabava, logistika, tehnologija, proizvodnja in kontrola proizvodnje.
Organizacijske enote, ki so podrejene neposredno upravi in se ne delijo glede na tehnologije
izdelka, so zdruZene v enovite poslovne funkcije, in sicer: marketing, prodaja, inzeniring,
povezana podjetja, razvoj in raziskave, finance, raunovodstvo, kontroling, organizacija in
informatika, projekti, razvoj kadrov in pravo, kakovost.

Oddelki, odseki, obrati in temelijne enote dela so organizacijske oblike, ki smiselno
opredeljujejo organiziranost poslovne enote ali funkcije ter se tako tudi uporabljajo.

Projekti so skupina nalog, ki se izvajajo v ve€ poslovnih enotah ali funkcijah po metodologiji
za vodenje projektov. So zaCasna organizacijska oblika, ki je vzpostavljena v ¢asu trajanja
projekta. Projekte predlagajo uprava in vodje poslovnih enot in funkcij.

4.3.1 Proizvodni program

Izdelki podjetja Iskraemeco so namenjeni merjenju, registraciji in obracunu porabe elektricne
energije v gospodinjstvih in industriji ter pri njeni proizvodnji in prenosu.

Dejavnost podjetja sestavljajo nasledniji izdelki:
Stevci elektriéne energije za gospodinjstva:

- indukcijski Stevci (enofazni in trifazni),

- elektronski Stevci (enofazni in trifazni).

Industrijski Stevci:

- indukcijski Stevci,

- elektronski Stevci.

Naprave in sistemi za odcitavanje in krmiljenje:

- stikalne ure,

- sprejemniki zvo¢nofrekvenénega krmiljenja,

- sistem predplacilnega odjema,

- sistem daljinskega odcitavanja — krmiljenja.

Sistemi za vodenje in obracun:

- registrirniki podatkov,

- sistemi za odcitavanje, obracun in vodenje energije.
Tehni¢no znanje in licence:

- oprema za proizvodnjo Stevcev,

- oprema za umerjanje, kontrolo in preskusanje Stevcev,
- svetovanje, inZeniring in usposabljanje,

- projekti za prenos tehnologije.

Laboratorijske storitve:

- etalonske meritve elektriCne energije,

- presku$anje elektronskih naprav glede motenj in prenapetosti,

- raziskave in svetovanje pri izbiri materialov,

- reSevanje proizvodnih in ekolo3kih problemov,

- posebne storitve s podrodij fotokemicne obdelave in povrSinske zascite.



5. PROCESI REALIZACIJE PROIZVODA

5.1 Nacdrtovanje procesov za realizacijo proizvoda

V podjetju se procesi za realizacijo proizvodov nacrtujejo tako, da so izdelani proizvodi
skladni z zahtevami odjemalcev, s pravimi in z upravnimi zahtevami, zahtevami standardov
in z namenom uporabe.

Pri nacrtovanju novih tehnoloskih procesov se upostevajo zahteve kakovosti, varstva okolja
in varnosti pri delu. Posebna pozornost pri nadrtovanju procesov je usmerjena na
nacrtovanje in spremembe aktivnosti, ki bistveno vplivajo na okolje. Med aktivnosti podjetja,
ki bistveno vplivajo na okolje, spadajo: proizvodnja mehanskih delov, ¢iS€¢enje mehanskih
elementov in podsestavov, skladiS¢enje in transport nevarnih snovi. Od proizvodov in
materialov med bistvene uvr§€amo nevarne snovi in odpadke (kisline, luzila, topila, olja,
emulzije in vnetljive tekoCine). Med storitvami posebno pozornost posveamo laboratorijskim
dejavnostim.

Vzpostavijo in vzdrZujejo se postopki za prepoznavanje morebitnih nesre¢ in izrednih
dogodkov, za ukrepanje in za preventivho delovanje, da se preprecijo nesrece, ki negativno
vplivajo na okolje. Postopki temeljijo na pregledu vseh tehnoloskih postopkov, proizvodne
opreme, instalacij in skladiS¢ ter na ugotavljanju potencialne nevarnosti za razli¢ne okoljske
vidike ob morebitnih nesre¢ah ali drugih izrednih dogodkih. Za iztekanje nevarnih snovi in
manjSe lokalne pozare podjetje periodi€no preskusa pripravljenost na morebitne izredne
dogodke v procesih s povecanim tveganjem.

Za procese realizacije produktov se dolo€ijo zahteve, viri, kriteriji in izvedbena
dokumentacija, tudi zapisi ali podatki o verifikaciji in validaciji procesov. Proizvodni procesi se
nacrtujejo vzporedno z razvojem proizvodov ali na osnovi strateSkih in letnih poslovnih
planov, ki dolo¢ajo posodobitve ali razsiritev obstojecih proizvodnih zmogljivosti, glede na
potrebe trga, odjemalcev in poslovnih rezultatov.

Kriterij sprejemljivosti so opredeljeni v planih obvladanja - planih kakovosti za vse izdelke,
lahko jih odobri odjemalec. Pri atributivnem vzoréenju se za klju¢ne karakteristike zahteva
kriterij sprejemljivosti »ni€ napak« tako v zahtevah v podjetju kot do dobaviteljev.

Za vse proizvode se dokumentirajo proizvodni procesi informacijskega sistema.

Posamezne operacije se dokumentirajo z operacijskimi postopki. Kontrolni plani se
dokumentirajo za vse proizvode in dolo¢ajo kontrolne karakteristike, kontrolne meje in
kontrolno opremo ter nacin vzoréenja in metode preskusa.

Za specifitna delovna mesta glede tveganja za varnost in zdravje pri delu je izvedena ocena
tveganja, ki se izvaja po sprejeti veljavni metodologiji za ocenjevanje tveganja. Na osnovi
ocene tveganja se sproZi korektivne in preventivne ukrepe za odpravo oziroma zmanjSanje
tveganja glede varnosti in zdravja pri delu.

5.2 Procesi, povezani z odjemalcem

Najpomembnejsi cilj pri procesu pridobivanja in obdelave naro€il je uskladitev narocil s
proizvodnimi zmogljivostmi za standardne proizvode in pridobivanje zahtev in naro€il za nove
proizvode in trge glede na zmogljivost procesov razvoja novih proizvodov.



PRIDOBIVANJE OBDELAVA NAROCIL SPREMLJANJE ODPREMA IN FAKTURIRANJE IN
NAROCIL NAROCILA IN OBDELAVA PLACILA
SPREMEMBE INFORMACIJ

ZAHTEV NAROCIL

Slika 3: Proces pridobivanja in obdelave narocil (Vir: Integrirani poslovnik vodenja).

Ugotavljanje zahtev za proizvod

Povpradevanje in pogodbe dolo¢ajo zahteve odjemalcev za proizvode in storitve, tudi
zahteve poprodajnih aktivnosti. Poleg zahtev odjemalcev se upoStevajo zahteve pripadajocih
standardov zakonskih predpisov, predpisov o varstvu okolja in varnosti proizvodov.
Praviloma se za izdelke izvajajo tipski preskusi glede na zahteve posameznih trgov v
neodvisnih institucijah.

5.2.1 Pregled zahtev za proizvod

Vse pogodbe in narodila odjemalcev se pregledajo glede na postavljene zahteve za
proizvod. Na osnovi pregleda se potrdi narocilo ali pogodba, ¢e so reSena vsa morebitna
predhodna vpraSanja glede tehni¢nih in komercialnih zahtev. Prodaja je odgovorna za
pregled zahtev in v proces pregleda vklju€uje ostale poslovne funkcije in poslovne enote.

V skladu z zahtevami standarda ISO/TSI 6949 se na zahtevo izkazuje skladnost z
odjemalCevimi zahtevami za oznaCevanje, dokumentiranje in obvladanje posebnih
karakteristik.

5.2.2 Komuniciranje z odjemalci

Komuniciranje z odjemalcem obsega izdelavo in posredovanje informacij o proizvodih,
predstavitve na sejmih in usposabljanje o proizvodih ter povratne informacije ob morebitnih
pritozbah in reklamacijah. Rezultat pridobivanja narodil so izvedena narocila. Proces izvedbe
naroCil poteka vse od stika z odjemalcem in pridobitve narocCila do odpreme izdelkov in
poprodajnih aktivnosti ter prejetja placila za dobavljene izdelke ali storitve. Prodaja spremlja
proces v celoti in ob odstopanjih lahko ukrepa v podjetju ali za morebitno neobhodno
odstopanje pridobi soglasje odjemalca.

Podjetje zagotavlja s postopki, usposobljenim osebjem ter primerno materialno in
programsko opremo izmenjavo potrebnih informacij in podatkov v jeziku in obliki, kot ju dolodi
odjemalec.

E-trgovina je dodatna moznost komuniciranja z odjemalcem, ki jo podjetje uporablja za
zadovoljevanje potreb odjemalcev.

5.3 Razvoj novih produktov

5.3.1 Naértovanje razvoja

Razvoj novih produktov se nacrtuje s strateSkimi in z letnimi poslovnimi plani ter se sproti
usklajuje na osnovi zahtev odjemalcev. Proces razvijanja novih produktov se izvaja v obliki

projektnega vodenja, ki je podprto s programsko opremo. V razvojnih projektih so doloene
faze snovanja, nacrtovanja in realizacije. Vodja projekta je odgovoren za izvedbo, pregled in



verifikacijo posameznih faz ter za validacijo. Vodstvo periodicéno pregleduje razvojne
projekte.

Pri realizaciji proizvoda se v podjetju uporablja multidisiplinarni pristop pri razvoju delov za
podrocje avtomobilske industrije so pri tem vkljuceni:

- razvoj/opredelitev in nadzor posebnih karakteristik,

- razvoj in pogled FMEA, vklju¢no z aktivhostmi za zmanjSanje moznih tveganj in
- razvoj in pregled planov obvladovanja — planov kakovosti.

FAZA SNOVANJA FAZA NACRTOVANJA FAZA REALIZACIJE

OCENA PRIPRAVA POSKUSNA
PROIZVEDLJIVOSTI NA PROIZVODNJO PROIZVODNJA

TEHNICNA TEHNICNI RAZVOJ 1ZDAJA
IZVEDLJIVOST DOKUMENTACIJE

RAZISKAVA TRGA PROMOCIIA TRZENJE

VODENJE TEHNICNE DOKUMENTACIJE IN SPREMEMBE RAZV0JA

Slika 4: Proces razvoja novih proizvodov (Vir: Integrirani poslovnik vodenja).
5.3.2 Vhodi za razvoj

Vhodi v proces razvijanja novih proizvodov so potrebe trga in strateSki plan podjetja.
Zahtevnik je osnovni dokument za razvoj in modifikacije proizvodov. V zahtevniku so
dolo¢ene kakovostne zahteve za proizvode, kot so funkcionalnost, Zivljenjska doba,
zanesljivost, vpliv produktov na okolje in varnost produktov. V zahtevniku so doloceni kriteriji
sprejemljivosti pri razvoju novih produktov in poleg zahtev odjemalcev upoStevajo tudi
zakonodajo, predpise in mednarodne standarde kakovosti, ravnanja z okoljem, varnosti
uporabnikov.

Marketing je pooblas€en za izdelavo in pregled zahtevnika glede na popolnost in pravilnost
postavljenih zahtev.

V postopku razvoja proizvoda se identificira, dokumentira in pregleda vhodne zahteve za
nacrtovanje proizvoda, vklju¢no:

- z odjemalCevimi zahtevami (pregled pogodbe), kot so posebne karakteristike, identifikacija,
sledljivost in pakiranje;

- z uporabo informacij; pridobljenih pri predhodnih razvojnih projektnih, analizi konkurence,
povratnih informacijah dobaviteljev, notranjih vhodnih podatkih, podatkih iz uporabe in drugih
primernih virih;

- s cilji glede kakovosti proizvodov, Zivljenjske dobe, zanesljivosti, trajnosti, primernosti za
vzdrzevanje, Casovnega planiranja in stroSkov;



5.3.3 Rezultat razvoja

Rezultat razvoja so kakovostni, do okolja prijazni in varni proizvodi in storitve, ki so
verificirani in primerni za proizvodnjo glede na postavljene zahteve v zahtevniku. Produkti se
praviloma verificirajo na konénih prototipih. Konéni prototipi morajo ustrezati postavljenim
zahtevam za razvoj, ustrezati morajo razvojni dokumentaciji, ki dolo¢a vhodne podatke za
nabavo materiala, proizvodnjo in navodila za uporabo.

5.3.4 Pregled razvoja

Rezultate razvoja se pregleduje na vseh projektih periodi¢no, da se ovrednotijo dosezeni
rezultati, oceni konéna izvedljivost glede na postavljene zahteve (rok, funkcija, kakovost,
okolje in varnost), prepozna morebitne probleme in predlaga potrebne ukrepe. Kljucni
projekti se pregledajo na letnih razvojnih konferencah, meseéno se pregleduje vse razvojne
naloge, kjer so vkljueni predstavniki poslovnih enot in funkcij glede na fazo razvoja. Zapisi
pregledov razvoja so v obliki zapisnikov sestankov ali porocil.

5.3.5 Nadzorovanje

Za doloCene faze nacrtovanja in razvoja morajo biti opredeljeni kazalniki. Izvedene morajo
biti analize kazalnikov. Poro€ilo s povzetki rezultatov predstavljajo enega od vhodov za
vodstveni pregled.

5.3.6 Verifikacija razvoja

Verifikacija razvoja se izvede za pomembnejSe razvojne faze (izdelava orodja). To se
predvidi s planom projekta. Verifikacija poteka s tipskimi preskusi v lastnem laboratoriju in v
neodvisnih laboratorijih, s predstavitvami, z alternativnimi izraCuni in s primerjavami z Ze
verificiranimi produkti. Verifikacija se vedno izvaja glede na postavlene zahteve v
zahtevniku. Zapisi o verifikaciji in morebitnih ukrepih so del projektne dokumentacije.

5.3.7 Validacija razvoja

Validacija razvoja se praviloma izvede na kon&nem prototipu ali po opravljeni poskusni
proizvodnji pred odpremo odjemalcu. Z validacijo zagotavljamo, da izdelek v celoti ustreza
dolo€enemu namenu in uporabi odjemalca. Zapisi o izvedeni validaciji in morebitnih ukrepih
se hranijo.

Validacija naértovanja in razvoja se izvaja v skladu z zahtevami odjemalca, vkljuéno s
terminskim planom.

5.3.8 Program izdelave prototipa

Program izdelave in plan obvladovanja prototipa je lahko izveden v skladu z zahtevo
odjemalcev. Pri izdelavi prototipa se uporabi, ¢e je le mogocCe, iste dobavitelje, orodja in
procese izdelave, kot bodo uporabljeni v proizvodniji.

Vse preskusne aktivnosti morajo biti nadzirane glede doseganja rokov in izpolnjevanja
zahtev.

V primeru uporabe zunanjih virov za storitve mora organizacija prevzeti odgovornost za
pogodbene storitve, vkljuéno s tehniénim vodenjem.



5.3.9 Spremembe razvoja

Spremembe razvojnih projektov se dokumentirajo v obliki sprememb zahtevnika, plana
razvoja ali uvajanja v proizvodnjo. Spremembe dokumentov in podatkov se pregledajo in
odobrijo v skladu s postopki vodenja dokumentacije.

5.4 Nabava

Za proizvodnjo je kakovost materiala, delov in podsestavov, ki jih dobavijo dobavitelji, med
glavnimi dejavniki obvladovanja procesov, saj neposredno doloa kakovost kon&nih
proizvodov. Na osnovi dokumentacije razvoja novih proizvodov se v procesu nabave zahteve
za proizvod ali storitev izdelajo v obliki risb, kosovnic in prevzemnih zahtev.

O izbiri dobavitelja odlo€a nabava na osnovi izvedbe in analize postopka, ki vklju€uje presojo
kakovosti izdelka in sposobnosti procesa dobavitelja ter oceno sistema kakovosti, ravnanja z
okoljem in varstva in zdravja pri delu.

Na osnovi letnih in mesec¢nih planov prodaje poteka operativno planiranje materiala in
kapacitet proizvodnje s proizvodnimi nalogi in z internimi narodilnicami za proizvodnjo.
Nabava na osnovi podatkov operativhega planiranja pripravi odpoklice materiala in plane
dobav za dobavitelje.

Nabavni dokumenti, kot so naroCila in nabavne pogodbe, vsebujejo informacije, ki
nedvoumno opisujejo zahteve za proizvod ali material vse od naziva do prevzemnih zahtev,
standardov, embalaZe in zahtev za sistem vodenja kakovosti. Pri dolocCitvi o naroCilu se
upostevajo tudi kriteriji ravnanja z okoljem: material, embalaza, sistem ravnanja z okoljem,
transport. Pri nabavi osebne varovalne opreme se upoSteva zahteve standardov in
zakonodaje iz varnosti in zdravja pri delu.

Z nabavno pogodbo po potrebi nabava zagotovi pravico odjemalca do preverjanja sistema
kakovosti, procesov in izdelkov pri dobavitelju.

Odjemalcéevo preverjanje dobavitelja ne izkljuCuje odgovornosti dobavitelja za kakovost in
tudi ne morebitne zavrnitve dobavljenega blaga.

Vhodna kontrola preverja kakovost posameznih dobav na osnovi dokumentiranih zahtev. Pri
dobavah na delovno mesto »JIT« ali neposredno v skladis¢e se pri dobaviteljih vzpostavijo
razmere za preverjanje zahtev, kar je dokumentirano s pogodbami ali z dobaviteljevimi
izjavami o skladnosti.

Postopek ocenjevanja dobavitelja se v tem primeru izvaja na osnovi podatkov o preverjanju
kakovosti v proizvodnih organizacijskih enotah.

Proces nabave vklju€uje periodi€no ocenjevanje dobaviteljev, ki se izvaja letno po kriterijih
kakovosti, odzivnosti in cene. Ocenjevanje je osnova za sklepanje pogodb ter za planiranje
in izvedbo letnih naroCil. Na osnovi potreb se potrjujejo novi dobavitelji, reSujejo se
neskladnosti in razvijajo dobavitelji. Proces nabave konca s placilom za opravljeno storitev ali
dobavljeni material.



IZDELAVA ZAHTEV OPERATIVNO PREVERJANJE SKLADISCENJE ALI
IN IZBIRA PLANIRANJE IN POSILJK IN DOBAVA NA 1ZPLACILA
DOBAVITELJA IZDELAVA NAROCIL PREVZEM DELOVNO MESTO

OCENJEVANJE DOBAVITELJA

Slika 5: Proces nabave materiala, delov in podsestavov (Vir: Integrirani poslovnik vodenja).
5.4.1 Skladnost z regulativo

Vsi nabavljeni proizvodi ali v proizvodu uporabljeni materiali morajo izpolnjevati zahteve
veljavne regulative.

5.4.2 Razvoj sistema vodenja kakovosti dobaviteljev

Organizacija skrbi za razvoj sistema vodenja kakovosti dobaviteljev s ciliem, da dobavitelji
dosezejo skladnost s to tehni¢no specifikacijo. Skladnost z ISO 9001 je prvi korak k
doseganju tega cilja. Dobavitelji organizacije morajo imeti certifikat ISO 9001:2000, ki ga je
podelil akreditirani certifikacijski organ, razen ¢e se odjemalec ne odloci drugace.

5.4.3 Viri, ki jih odobri odjemalec

Kjer je v pogodbi tako definirano (npr. v tehni¢nih risbah odjemalca, specifikaciji), mora
podjetje proizvode, materiale ali storitve nabavljati pri odobrenih virih.

Uporaba virov, ki jih dolo¢i odjemalec, vkljuéno z dobavitelji orodij/merilne opreme, ne
odvezuje organizacije od odgovornosti za zagotavljanje kakovosti nabavljenih proizvodov.

5.4.4 Kakovost vhodnih proizvodov

V podjetju obstaja proces, ki zagotavlja kakovost nabavljenih proizvodov. Pri tem se
uporablja ena ali ve€ naslednjih metod:

- prejem in ovrednotenje statisticnih podatkov s strani organizacije,

- vhodna kontrola in/ali presku$anje, kot npr. vzoréenje na podlagi rezultatov,

- ocena ali presoja dobaviteljeve lokacije, ki jo izvede druga ali tretja stranka v povezavi z
zapisi o sprejemljivi kakovosti dobav;

- ovrednotenje proizvodov v dolo¢enem laboratoriju,

- druge metode dogovorjene z odjemalcem.

5.4.5 Nadzorovanje dobaviteljev

Kakovost dobaviteljev se mora nadzirati z naslednjimi indikator;ji:

- kakovost dostavljenih proizvodov,

- zastoj pri odjemalcu zaradi dobaviteljev, vklju¢no z izpadi v uporabi,

- to¢nost dobav (vkljuéno s primeri preseznih transportov),

- obves€anje odjemalcev o posebnem statusu v zvezi s kakovostjo ali dobavami.
Podjetje spodbuja samonadzor nad delovanjem dobaviteljevih procesov izdelave.



5.5 Proizvodnja

Nacrtovana kakovost proizvodov se zagotavlja z obvladovanjem proizvodnih procesov ter z
dokumentiranimi proizvodnimi in kontrolnimi plani. S tehnoloSkimi postopki je dolo¢eno
zaporedje operacij. Delovna navodila za proizvodne operacije vkljuCujejo tudi zahteve za
proizvodno kontrolo. Plani kontrole doloCajo karakteristike, kriterije ustreznosti in nacin
preverjanja.

Plan obvladovanja oz. plan kakovosti je osnovi dokument kontrole proizvodnih procesov.
Postopek temelji na:

- razvoju planov kakovosti na ravneh sistema, podsistema, komponente in/ali materiala za
dobavljene proizvode ne glede na to, ali gre za procese proizvodnje snovi ali kosovne
proizvodnje in

- razvoju planov kakovosti za predserijsko proizvodnjo, pri tem se upostevajo rezultati FMEA
razvoja in FMEA procesov izdelave.

Plani kakovosti morajo:

- navesti ukrepe za obvladovanje procesov izdelave,

- vklju€iti metode za nadzor obvladovanja posebnih karakteristik, ki jih definirata tako
odjemalec kot podjetje,

- vkljugiti informacije, ki jih zahteva odjemalec, e obstajajo, in

- vpeljati posebne plane ukrepov v primerih, ko procesi postanejo nestabilni ali statisti¢no
nesposobni.

Plani kakovosti morajo biti pregledani in posodobljeni v primeru vsake spremembe, ki vpliva
na proizvod, proces izdelave, meritve, logistiko, vire dobav ali FMEA.

5.5.1 Navodila za delo predstavljajo v proizvodnji operacijski postopki

V podjetju poteka proces priprave pisnih navodil za delo za vse zaposlene, odgovorne za
potek procesov, ki vplivajo na kakovost proizvoda. Navodila morajo biti dostopna za uporabo
na delovnih mestih.

Navodila morajo biti izdelana na podlagi planov kakovosti, planov obvladovanja in procesov
realizacije proizvodov.

Nastavitve morajo biti overjene v vseh primerih, kot so zaCetek dela, sprememba materiala
ali sprememba naro ila. Postopek overjanja predstavlja prevzem prvih kosov. Osebju, ki
izvaja nastavitve, morajo biti na voljo navodila za delo. Organizacija uporablja pri overjanju
statisticne metode, kjer je to primerno.

Osnovno vzdrzevanje opreme poteka v delovnih skupinah, preventivnho in kurativno
vzdrzevanje pa na osnovi pogodbenih storitev z zunanjimi organizacijami.

Naprave in oprema za nadzor nad kakovostjo proizvodov so usklajene s kontrolnimi
zahtevami. Periodi¢no se nadzira vsa merilna oprema v podjetju in o tem obstojajo zapisi.

5.5.2 Preventivno in predvidljivo vzdrzevanje

Podjetje identificira opremo kljuénih procesov ter preskrbi vire za vzdrzevanje strojev/opreme
ter razvija ucinkovit in nacértovan sistem celovitega preventivnhega vzdrZzevanja. Sistem
vklju€uje:

- planirane aktivnosti vzdrzevanja,

- pakiranje in zaScito opreme, orodij in meril,

- razpolozZljivost delov za nadomestno klju¢no opremo,

- dokumentiranje, vrednotenje in izboljSevanje ciljev vzdrzevanja.

Podjetjie uporablia metode predvidenega vzdrzevanja zaradi nenehnega izboljSevanja
ucinkovitosti in uspesSnosti proizvodne opreme.



5.5.3 Obvladovanje proizvodnih orodij

Podjetje zagotavlja vire za nacrtovanje, izdelavo in overjanje orodij in meril.

V okviru programa sestavnih delov je vzpostavljen in se izvaja sistem obvladovanja
proizvodnih orodij, ki vklju€uje:

- pripomocke in osebje za vzdrZevanje in popravilo,

- hranjenje in obnavljanje,

- nastavitve,

- program zamenjave orodja za orodja, ki se obrabljajo,

- dokumentiranje modifikacij nacrtov orodja, vklju¢no z ravnjo tehniéne spremembe,

- modifikacije orodja in revizijo dokumentacije,

- identifikacijo orodja, iz katere je razviden status, kot je npr. proizvodnja, popravilo ali
izloCitev.

Podjetie mora uvesti sistem nadzora teh aktivnosti, kadar gre za zunanje pogodbene
dejavnosti.

V podjetju so organizirane temeljne enote dela, ki delujejo po nacelu internih dobaviteljev.
Proizvodni procesi so povezani tako, da se zagotavljajo minimalne vmesne zaloge delov in
podsestavov. Od internih in delno tudi zunanjih dobaviteljev se zahtevajo JIT in KAN-BAN
nacela poslovanja. Za klju¢ne karakteristike delov, podsestavov in sestavov se izvaja
statisticna kontrola, proizvodna kontrola se izvaja po delovni operaciji in pred vgradnjo pri
naslednji delovni operaciji. V proizvodnem procesu se zagotavljata identifikacija in sledljivost
prizvodov po zahtevah zakonodaje ali na osnovi zahtev odjemalcev.

Logistika skrbi za transport materiala, delov in podsestavov od prevzema na vhodu tovarne
in iz skladiS¢a na delovna mesta.

MONTAZA, PREVERJANJE, PAKIRANJE IN SKLADISCENJE

DOBAVITELJI PROIZVODNJA PODSESTAVOV

PROIZVODNJA DELOV

Slika 6: Proizvodni proces v Iskraemecu (Vir: Integrirani poslovnik vodenja).

Izvaja se avtomatizirana koncna kontrola vseh proizvodov, razen ¢e ni z odjemalcem
dogovorjeno drugace. Na osnovi proizvodne konéne kontrole poteka proces prvega overjanja
izdelkov po zahtevah zakonodaje, e ima podjetje za prvo overjanje pooblastilo pristojnih
organov. Naprave za proizvodno konéno kontrolo in za overjanje izdelkov umerja akreditirani
laboratorij. Proces koncne kontrole, prvega overjanja, pakiranja in skladis¢enja je pod
nadzorom zunanjih presoj nacionalnih mednarodno priznanih institucij (MIRS, SA, OFGEM,
SWEDAC, NMi, KEMA, BEV, IMQ).

Skladis¢enje in ravnanje z odjemal€evimi proizvodi potekata enako kot za proizvode
dobaviteljev. Ob posebnih zahtevah odjemalca se po dogovoru upostevajo Zelje odjemalca v
okviru pogodbe. Ob izgubi ali poskodbi proizvodov od odjemalca se dokumentira stanje in
po dogovoru z odjemalcem sprejme ustrezna resitev.

Organizacija izvaja validacijo procesov in preizkusnih postopkov v laboratorijih, kjer se
pomanjkljivost ugotovi Sele ob uporabi proizvoda ali po opravljeni storitvi. Takni procesi so
varjenje, Zarjenje ter nestandardizirane preskusne in kalibracijske metode. Nacini validacije



se dokumentirajo ter lahko obsegajo kvalifikacije procesov in metod, kvalifikacijo opreme in
osebja, zapise in kriterije za ponovno validacijo.

S pregledom vseh tehnolodkih postopkov, proizvodne opreme, instalacij in skladis¢
ugotovimo potencialne nevarnosti za razlicne okoljske vidike ob morebitnih nesre€ah ali
drugih izrednih dogodkih. Za iztekanje nevarnih snovi in manjSe lokalne poZare podjetje
periodi¢no preskusa pripravljenost za primere izrednih dogodkov v procesih s pove&anim
tveganjem.

5.6 Obvladovanje merilnih in nadzornih naprav in prvo overjanje
produktov

Kontrolna oprema za nadzor nad kakovostjo gotovih produktov, storitev za stranke se
kalibrira ali overja v dolo€enih intervalih ali pred uporabo z etaloni s sledljivostjo na
nacionalni etalon (PTB). Kalibracija kontrolne opreme za nadzor nad kakovostjo v procesu in
pri vhodni kontroli praviloma zagotavlja sledljivost do nacionalnega etalona ali je
dokumentirana osnova za izvedeno umerjanje. Zapisi o umerjanju kontrolne opreme se
shranijo. Kontrolna oprema je oznacena tako, da sta razvidna status in rok za naslednje
umerjanje. Zapisi o predhodnih umerjanjih se preverijo in glede na stabilnost rezultatov se
prozijo ukrepi za planiranje rokov umerjanj. Kontrolno opremo se vzdrzuje in je za$citena
pred poskodbami in pred nepooblas¢enimi poseqi, ki bi lahko pokvarili tocnost.

5.6.1 Analiza merilnega sistema

Razprsenost rezultatov vseh vrst sistemov merjenja in presku$anja se analizira s statisticnimi
preuCevanji. Ta zahteva velja za merilne sisteme, navedene v planih kakovosti. Analiticne
metode in uporabljeni kriteriji spremenljivosti morajo ustrezati navedbam v odjemalCevih
priro¢nikih za analizo merilnih sistemov. Z odobritvijo odjemalca se lahko uporabijo tudi
druge analiticne metode.

Zapisi o kalibraciji/overjanju vseh meril merilne in preskusne opreme, potrebe za
dokazovanje skladnosti proizvodov z dolo€enimi zahtevami, vkljuéno z merili v lasti
zaposlenih in odjemalcev, morajo vsebovati:

- indentifikacijo opreme, vkljuéno z merilnim etalonom, po katerem je bila naprava
kalibrirana,

- revizije kot posledice tehni¢nih sprememb,

- odcitke izven mej, ob izvedbi kalibracije,

- izjavo o skladnosti s specifikacijo po izvedeni kalibracij in obvestilo odjemalcu v primeru
odpreme sumljivega proizvoda ali materiala.

Za kontrolne priprave, opremljene s programsko opremo, se presoja ustreznost le-te ob
prvem prevzemu in ob spremembi programske opreme.

5.7 Povezana podjetja

Povezana podjetja morajo vzpostaviti sistem vodenja poslovanja v skladu z zahtevami
mednarodnih sistemskih standardov, veljavno zakonodajo in naceli vodenja poslovanja, ki so
doloCena v poslovniku. O certifikaciji sistemov kakovosti, varstva okolja izvedbi itd. dolo¢a
povezano podjetje glede na trzni polozaj. Globina proizvodnje je razli€¢na, na splosno
vklju€ujejo proizvodna podjetja poleg procesa proizvodnje, konéne kontrole in prvega
overjanja tudi nabavo in prodajo kot nosilne procese.



6. VODENJE VIROV

6.1 Preskrba virov

Podjetje na osnovni strateskih in letnih poslovnih planov doloca politiko in strategijo preskrbe
vseh virov, ki so pomembni za zagotavljanje zadovoljstva odjemalcev, lastnikov, zaposlenih,
dobaviteljev in SirSe skupnosti. Osnovni namen za preskrbo virov so nacrtovane stratedke
prenove in stalni proces izboljSav procesov in produktov. Kljucni viri so: ¢loveski viri, oprema,
delovno okolje, finan¢na sredstva, znanje in informacije.

6.2 Cloveski viri

Vodje morajo sodelavce tekole obves&ati o spremembah produktov, procesov in
organiziranosti ter o spremembah predpisov in zakonodaje. ObveSCanje poteka v obliki
izobraZzevanja in sestankov.

Posebnega pomena je kadrovanje na vodilnih delovnih mestih, delovnih mestih s
pomembnim vplivom na kakovost, na varstvo okolja ter na varnost in zdravje pri delu.
Sodelavci na delovnih mestih imajo ustrezno znanje, sposobnost in motivacijo.

Posameznik je odgovoren za lasten razvoj znanja in kariere. Posebno odgovornost za razvoj
nosijo vodje, ki z letnimi ocenjevalnimi intervjuji omogocajo in prepoznavajo poklicne Zelje in
sposobnosti podrejenih. Osebni razvoj temelji na motiviranosti, usposabljanju in
izobraZevanju posameznika in delovnih skupin. Za motivacijo zaposlenih ima podjetje
vzpostavljen sistem nagrajevanja glede na zahtevnost delovnih mest, nagrajevanja za
kakovostno in uspeSno delo in nagrajevanja za inovacije in koristne predloge. Za proces
razvoja znanja in kariere je odgovorna poslovna funkcija razvoj kadrov in pravo. Proces
obsega izdelavo letnega plana usposabljanja za vse organizacijske enote, v katerem se
ugotavlja potrebno znanje osebja za vodenje sistema kakovosti, varstva okolja, varstva pri
delu in ostalih strokovnih podrodij.

V podjetju se zagotavlja, da je osebje, ki je odgovorno za nacrtovanje/razvoj proizvodov in
procesov, usposobljeno za doseganje razvojnih zahtev in ve$€e uporabe primernih orodij in
tehnik kot so FMEA proizvoda, procesa, projektno vodenje, statisticne metode za predikacijo
zanesljivosti izdelkov in obvladanje procesov ter metode stalnih izboljSav.

Usposabljanje poteka v obliki funkcionalnega izobrazevanja, Studija ob delu, pripravnistva,
samoizobrazevanja in usposabljanja pri dobaviteljih opreme. Vodje organizacijskih enot
preverjajo u€inkovitost izvedbe usposabljanja. Vsi zapisi o usposabljanju se hranijo v obliki
podatkov v poslovnem informacijskem sistemu. Letno se v celotnem podjetju izvajajo
pogovori z zaposlenimi, ki spodbujajo proces zavedanja osebja o primernosti in
pomembnosti svojih aktivnosti in o lastnem prispevku pri doseganju ciljev kakovosti.

6.3 Oprema

Organizacija periodicno nacrtuje nabavo opreme za zagotavljanje in izboljSave kakovosti
proizvodov in storitev, ravnanja z okoljem ter varnost in zdravja pri delu. Kriteriji so doloCeni
na osnovi doseganja planiranih zmogljivosti procesov, izrabe oz. zastarelosti opreme ob
upoStevanju stanja tehnike glede kakovosti, varstva okolja, varnosti in zdravja pri delu,
varstva pred pozarom in ekonomskih dejavnikov. Pri nabavi opreme se izvaja ocena vidikov
okolja in vpliv na varnost in zdravje pri delu ter pozarno varnost. Redno vzdrZzevanje opreme
se izvaja v obliki preventivnih letnih vzdrzevanj, ki je dolo¢eno z letnim planom. Oprema, ki
pomembno vpliva na varnost in zdravje pri delu, se periodi¢no pregleduje v predpisanem
obsegu in rokih.



6.4 Delovno okolje

Posebna pozornost je namenjena delovhemu okolju, v katerem se izvajajo proizvodnja,
preskusi in kalibracije produktov, saj preskusne in delovne razmere bistveno vplivajo na
kakovost produktov in negotovost rezultatov preskusov in kalibracij. Klju€ne so razmere
okolja v proizvodnji elektronskih elementov in podsestavov, v konéni kontroli in pri overjanju
produktov ter v kalibracijskih in preskusnih laboratorijin. Proizvodnja elektronskih izdelkov
poteka v prostorih z obvladanimi pogoji glede elektrostatiCne zas&ite komponent. Delovne
razmere in nivoji elektrostaticne zaScite za ravnanje s komponentami in podsestavi so
doloceni in dokumentirani glede na stopnjo vgradnje elektrostaticno obcutljivih komponent. V
preskusnih in kalibracijskih laboratorijih je vzpostavljen sistem zagotavljanja kakovosti po
standardu 1SO17025.

Pri nacrtovanju in gradnji novih ali prenovljenih objektov in prostorov se uposteva normative
varnosti in zdravja pri delu. Pred redno uporabo delovnih prostorov in periodicno v ¢asu
redne uporabe se izvajajo meritve delovnega okolja (mikroklima, osvetljenost, hrup, kemijske
Skodljivosti idr.) Meritve lahko izvajajo zunanje institucije ali interno.

Na pozZarno nevarnih obmodjih (skladiS¢a, informacijska tehnologija) so namescCene
stacionarne naprave za gasenje, na oznacenih mestih so namesc€eni gasilni aparati. Prostori
so opremljeni z javljalci pozarov. Za pomembna prehodna obmoc¢ja je zagotovljena zasilna
razsvetljava za primer izrednih dogodkov in morebitne evakuacije zaposlenih.

Na osnhovi zahtev odjemalcev in na osnovi potencialnih nevarnih dogodkov podjetje pripravlja
plane delovanje v primeru nepredvidljivih dogodkov tako, da lahko izpolnjuje zahteve
odjemalcev v primerih prekinitve infrastrukturnih storitev, elementarnih nesre¢, kot so
poplave, poZzari, pomanjkanje delovne sile, odpovedi kljuéne opreme, neplaniranega
povecanja povprasevanja odjemalcev in morebitne zavrnitve proizvodov.

6.5 Financni viri

Financni viri za vodenje poslovanja se nacrtujejo letno na osnovi rezultatov poslovanja in
predlaganih potreb za zagotavljanje nacrtovanih zahtev trga in ostalih ciljev organizacije.
UcCinkovitost financiranja se spremlja z metodo povezanih kazalnikov financiranja. Kljucni
dejavniki, ki vplivajo na donosnost kapitala, so hitrost obra¢anja sredstev, Cista donosnost
prihodkov in struktura financiranja. Na osnovi spremljanja stroskov, tudi stroSkov vodenja
kakovosti in ravnanja z okoljem, se spremlja ucinkovitost vodenja kakovosti, ravnanja z
okoljem in posredni vpliv na finan¢ni rezultat poslovanja.

6.6 Informacije in znanje

Z letnim nacrtovanjem vseh organizacijskih enot se identificirajo zahteve za materialno in
programsko opremo za informatiko za vse procese v podjetju. V podjetju je vzpostavijen
poslovni informacijski sistem. Poslovni informacijski sistem podpira procese pridobivanja in
obdelave narodil, priprave proizvodnje, proizvodnjo, vodenje kakovosti, ravnanje z okoljem in
kakovost laboratorijev. Za razvoj novih produktov se uporabljajo racunalniSka oprema za
nacrtovanje mehanskih delov, delovne postaje za nacrtovanje materialne in programske
opreme s standardnimi komponentami in orodja za nacrtovanje elektronskih komponent po
narocilu.

Varovanje in hranjenje podatkov in informacij se izvajata v skladu z dokumentarnimi procesi.
Politika varovanja informacij je usklajena z zahtevami zakonodaje in standardov ter s
pogodbenimi zahtevami. S periodi¢nimi internimi preverjanji se ugotavljata primernost in
pravilnost podatkov in programske opreme uporabnikov. DoloCeni so ukrepi za odstopanja
od postavljenih zahtev in kriterijev, dolo€enih v politiki in smernicah za vodenje varnosti
informacij. Zajemanje podatkov na delovnih mestih in orodja za to analizo zagotavljajo



primerno integriteto podatkov za odlo€anje na vseh nivojih vodenja v podjetju. Za
ucinkovitost vodenja informacij za stalni razvoj potrebnih znanj se v podjetju ugotavljajo
potrebe po informacijah, internih in zunanjih.

ZaS&cita ustvarjalnih dosezkov pri nacrtovanju novih proizvodov, procesov in blagovnih znamk
je glede na pomembnost za podjetje in trzni interes izvedena v obliki patentov, zascite
modelov in za&¢ite blagovnih znamk.

V podjetju je zagotovljena zaupnost dokumentov in podatkov s sistemom gesel in z
oznaCevanjem stopnje zaupnosti v primerih pogodbenih zahtev odjemalcev se le te ustrezno
upostevajo tako glede proizvodov kot projektov v razvoju.

6.7 Varnost premozenja

Letna bilanca stanja prikazuje dejansko premozenjsko in finanéno stanje podjetja. Hkrati
dokazuje sposobnost podjetja za nadaljnje poslovanje in njegovo stabilnost. Pregleda jo
pooblas&ena neodvisna institucija, ki izda poroCilo o reviziji poslovanja. Letno porocilo je
objavljeno v medijih javnega obvesc¢anja.



7. ODGOVORNOST VODSTVA

7.1 Zavezanost vodstva

Uprava doloa poslanstvo podjetja, vizijo in politiko poslovanja podjetja, ki temelji na
potrebah odjemalcev, stalnih izboljSavah rezultatov poslovanja in upostevanju zahtev
zakonodaje, lastnikov, zaposlenih in SirSe druzbe. Politiko uresni€uje vodstvo s strateskimi in
letnimi poslovnimi plani ter cilji. Za to zagotavlja potrebne vire. Uprava in vsi vodje
organizacijskih enot so odgovorni, da se zahteve integriranega poslovnika vodenja in
pripadajo€ih dokumentov sistema vodenja poslovanja posredujejo v zadostni meri vsem
zaposlenim in jih pri izvajanju nalog upostevamo.

NajviSje vodstvo periodicno na vecnivojskih sestankih, kot so: kolegij uprave, pregled
vodstva, odbori za kakovost, revizije laboratorijev in sestankih delovnih skupin, pregleduje
procese realizacije proizvodov in podporne procese, tako da zagotovi njihovo ucinkovitost in
uspesnost.

7.2 Zahteve in pricakovanja odjemalcev in zainteresiranih strank

Zahteve odjemalcev podjetja izpolnjuje s kakovostnimi proizvodi po zahtevah odjemalcev, z
izpolnjevanjem rokov, s pred—in poprodajnimi aktivnosti ter s konkurenénimi cenami.
Identifikacija in vrednotenje vidikov ravnanja z okoljem je v podjetju stalen proces, ki se
izvaja na osnovi pridobljenih znanj o ekologiji, preteklih izkuSenj in na osnovi trenutnih
potencialnih vplivov aktivnhosti podjetja, proizvodov in storitev na okolje. Na osnovi
vrednotenja vidikov okolja se nacrtujejo izvedbeni in okvirni cilji, ki so dokumentirani v obliki
programa ravnanja z okoljem.

Zahteve zakonodaje in standardov so kljucni kriteriji vrednotenja vidikov okolja, produktov in
storitev in za naCrtovanje uvajanje in vzdrZzevanje celovitega integriranega sistema vodenja
poslovanja (kakovost, okolje, varnost in zdravje pri delu ter varstvo pred pozarom).

7.3 Politika celovitega vodenja izboljsav

Neprekinjene izboljSave sistema vodenja poslovanja proizvodov in procesov, od razvoja
novih proizvodov, proizvodnje in prodaje izdelkov, in storitev za merjenje, registracijo do
obracuna energije, uresnicujejo z naceli:

NACRTUJ

Kakovost, odnos do okolja, varstvo in zdravje pri delu, opredeljeno v nacionalnih, regionalnih
in mednarodnih predpisih, zakonih in standardih, ni le ciljni, ampak minimalni nivo, ki ga
dosegajo izdelki, storitve in dejavnosti podjetja. Pri nacrtovanju izboljSav so najbolj
pomembne potrebe odjemalcev, zainteresiranih strank in konkurenénost.

IZVEDI

Vsi zaposleni s svojim delovanjem ustvarjajo kakovostne proizvode in storitve, Ki
zadovoljujejo potrebe in priakovanja odjemalcev ter hkrati zagotavljajo poslovno uspesnost.
Pri izvajanju svojih dejavnosti in z ustvarjenimi proizvodi skrbijo za okolje in ¢im boljSe
Zivljenjske razmere za bodocCe generacije ob prizadevanjih za varno in zdravo delo.

PREVERI

Ucinkovitost in zmogljivost integriranega sistema vodenja poslovanja, kakovost proizvodov in
sposobnosti procesov preverjajo s periodi¢nimi internimi in zunanjimi presojami s strani
akreditiranih institucij in odjemalcev ter s pregledi s strani vodstva in nadzornih organov.
Nacrtovano, glede na zahteve proizvodov in sposobnosti dobaviteljev, se izvaja presoje
sistema kakovosti klju€nih dobaviteljev.



UKREPAJ

Vsi zaposleni s svojim znanjem in z izkuSnjami sodelujejo v neprekinjenem procesu izboljSav
integriranega sistema vodenja, procesov in produktov. Spremembe kot temel;j izboljSav se
izvajajo na urejen nacin z obvladanim tveganjem in izrazajo tisto, kar podjetje in njihovi
poslovni partnerji res potrebujejo.

7.4 Planiranje

Najvisje vodstvo doloCa cilje kakovosti proizvodov, procesov in storitev, varnosti in zdravja pri
delu, ravnanja z okoljem in naCine merjenja, jih vklju¢i v poslovni nacrt ter uporabi za
uveljavljanje politike stalnih izboljSav integriranega sistema vodenja ter politik varnosti in
zdravja pri delu, ravnanja z okoljem, varnosti podatkov in drugim politikami v podjetju.
Periodi¢ni proces strateSkega poslovnega planiranja se izvaja letno s projekcijo za 4 leta.
Vhodni podatki za planiranje poslovanja so: poslanstvo podjetja, vizija in politike poslovanja,
priCakovanja odjemalcev, informacije iz poslovnega okolja in izboljSave integriranega
sistema, proizvodov, procesov, dobaviteljev. Plan prodaje, ki je usklajen z zahtevami trga in
tehnoloSkimi zmoZnostmi, je osnova za izdelavo plana razvoja novih proizvodov, planov
proizvodnje in planov ostalih poslovnih procesov, vkljuéno s programi kakovosti, ravnanja z
okoljem in varstva pri delu. V planu so dolo¢eni potrebni viri od opreme, prostora, kadrov do
finannih sredstev. Rezultat planiranja so dokumentirani strateski plan in letni poslovni plan
podjetja. Programi varstva okolja in plani kakovosti se obravnavajo in preverjajo periodi¢no
na sestankih sveta za kakovost in ravnanje z okoljem, odborov za kakovost in na sestankih
delovnih skupin. Programe se dopolnjuje pri naértovanju novih postopkov, produktov ali
storitev ali zaradi sprememb dejavnikov zunaj podjetja. S programi so doloCeni aktivnosti,
odgovornosti za izvedbo, roki, viri, znanje in predvidene metode za izboljSave. Programi
ravnanja z okoljem so izdelani na osnovi okvirnih in izvedbenih ciljev, ki temeljijo na politiki
celovitega vodenja, izboljSav, rezultatih presoj, vrednotenju vidikov in ukrepih, ki jih sprejme
vodstvo.

USKLADITEV IZDELAVA DOGOVOR LETNIH IZVEDBA IN LETNI PREGLED,
POSLANSTVA VIZIJE LETNEGA PLANA IN CILJEV IN VIROV PREVERJANJE USKLADITEV IN
IN POLITIKE STRATESKEGA UKREPI

PLANA

Slika 7: Proces strateSkega nacrtovanja (Vir: Integrirani poslovnik vodenja).

7.5 Administracija

Odgovornosti, pooblastila in komunikacija

Predsednik uprave je =zakoniti zastopnik podjetja. 1z njegovega statusa izhajajo vsa
pooblastilna razmerja in pooblastila.

Komuniciranje z zainteresiranimi stranmi (delezniki) je integrirano in vsebuje kombinacijo
razlicnih sprejemnih, oddajnih in interaktivnihn komunikacijskih orodij za razvijanje in
doseganje obojestransko koristnih odnosov med organizacijo (podjetjiem) in kljuénimi
zainteresiranimi stranmi (delezniki):



- sprejem informacij: raziskave in intervjuji, spremljanje pisanja v medijih, gradiva in podatki
drzavnih in drugih institucij;

- posredovanje informacij: publikacije, internet, oglaSevanje, &lanki, nastopi na sejmih in
konferencah, preko medijev javnega obveS&anja (konference, sporocila);

- medsebojna komunikacija: sestanki, sreCanja, konference, posta, telekomunikacije (telefon,
telefaks), elektronsko (E-posta, E-poslovanje).

Podjetje posreduje informacijo o poslovanju zunanjim zainteresiranim strankam v obliki
letnega porocila o poslovanju, ki vkljuCuje tudi poro€ilo o kakovosti, izboljSavah, vidikih
ravnanja z okoljem ter varnosti in zdravju pri delu.

Interna komunikacija poteka po vodstveni liniji v obe smeri. Odgovornosti in pooblastila so
doloCeni z organizacijsko shemo in z matrikami odgovornosti. Organizacijska struktura je
dokumentirana vkljuéno z vecénivojskimi sestanki v obliki konferenc, kot so: strateska,
marketinsko-razvojna, prodajna, svet za kakovost in varstvo okolja, svet za IT (informacijska
tehnologija), odbori za kakovost in varstvo okolja ter odbor za kakovost laboratorijev.

Interni Casopis Iskraemeca posreduje najpomembnejSe informacije o podjetju vsem
zaposlenim, preko spletnih strani www.Iskraemeco.si so globalno dostopne informacije o
dejavnosti podjetja, produktih, kakovosti in varstvo okolja.

Interno komuniciranje o ravnanju z okoljem se izvaja na sestankih, s pomocjo oglasnih desk,
internega glasila s stalnimi prispevki o varstvu okolja in z rednimi letnimi porocili vodstvu.
Vodstvo, odgovorno in pooblaséeno za korektivhe ukrepe, je nemudoma obves$€eno o
proizvodih ali procesih, ki niso skladni z zahtevami.

Osebje, odgovorno za kakovost proizvodov, ima pooblastila za zaustavitev proizvodnje,
dokler se ne odpravijo tezave s kakovostjo.

V vseh proizvodnih izmenah je prisotno osebje, ki je odgovorno za zagotavljanje kakovosti
proizvodov ali pa osebje, na katero je bila ta odgovornost prenesena.

Ob nesrecah ali izrednih razmerah je potrebno vzpostaviti komunikacijo z zunanjimi organi
oblasti: gasilci, bolniSnico, sosedi, svojci ponesre€encev in zunanjimi mediji. Postopek
komuniciranja je dolo¢en v nacrtu za ukrepanje ob nesreCah. PritoZbe zainteresiranih strank
sprejema poobladenec za varstvo okolja. Obdela jih sam ali s sodelavci in odgovarja
strankam.

7.5.1 Predstavniki in pooblaséenci vodstva

Uprava podjetja imenuje predstavnike vodstva za sistem vodenja kakovosti in za sistem
ravnanja z okoljem.

Predstavnika vodstva za kakovost in ravnanje z okoljem imata odgovornost in pooblastila za
vzpostavitev in vzdrzevanje sistema vodenja kakovosti v skladu z ISO9001 in ravnanja z
okoljem 1SO14001, vrednotita njihovo ucinkovitost in poro€ata upravi o delovanju sistemov
ter predlagata izboljSave. Predstavnik vodstva za sistem kakovosti je tudi pooblascen in
odgovoren za promocijo zavesti o zahtevah odjemalcev.

Vodstvo podjetja pooblas€a delavca za varnost in zdravje ljudi pri delu, ki je odgovoren za
vzpostavitev in vzdrZzevanje sistema varnosti in zdravja ljudi, za analiziranje, porocanje in
predlaganje izboljSav iz varstva pri delu. V skladu s standardom ISO17025 so imenovani
vodje laboratorijev, vodje kakovosti laboratorijev in njihovi namestniki.

Uprava pooblas€a predstavnika vodstva za sistem kakovosti potencialno eksplozivne
atmosfere v skladu s standardom ISOEN13980 za vodenje in usklajevanje aktivnosti za
razvoj in vzdrZzevanje sistema kakovosti za proizvodnjo in trzenje proizvodov, ki delujejo v
potencialno eksplozivni atmosferi (plinski Stevci, registratorji podatkov in komunikacijski
vmesniki).


http://www.iskraemeco.si/

7.5.2 Predstavniki zaposlenih

Predstavniki zaposlenih so vklju¢eni v najviSje vodstvo tako, da je delavski direktor ¢lan
uprave podjetja. V podjetju delujta svet delavcev in sindikat. Zadeve in predloge zaposlenih v
zvezi z varnostjo in zdravjem pri delu obravnava odbor za varnost in zdravje pri delu v okviru
sveta delavcev. Komunikacija poteka v obliki rednih sestankov sveta delavcev in odbora in
preko delavskih predstavnikov.

7.5.3 Predstavnik odjemalcev

NajviSje vodstvo imenuje pooblas€eno in odgovorno osebje, ki se ukvarja z zahtevami
odjemalcev. To vklju€uje izbor posebnih karakteristik, sodelovanje pri doloCanju ciljev
kakovosti in ustrezno usposabljanje, korektivne in preventivhe ukrepe, nacrtovanje in razvoj
proizvodov.

7.6 Vodstveni pregledi

Vodstvo podijetja nacrtovano periodi€no pregleduje integrirani sistem vodenja poslovanja
(kakovost, okolje, varnost pri delu, informacijska tehnologija) ter ovrednoti primernost,
ucinkovitost in zmogljivost oziroma uspesnost in neprestane izboljSave.

Osnova za pregled so periodi¢na porocila o rezultatih poslovanja, o stanju korektivnih in
preventivnih ukrepov, o ukrepih iz predhodnih pregledov in morebitne spremembe v okolju, ki
bi lahko vplivale na integrirani sistem vodenja, zadovoljstvo odjemalcev, izvedene zunanje in
notranje presoje integriranega sistema vodenja, presoje procesov in produktov, ovrednotenje
dobaviteljev in stroski poslovanja, vkljuéno s stroski za kakovost ter priporocili za izboljSave.
Vhodni podatki za vodstveni pregled vkljuCujejo tudi analize dejanskih in potencialnih
odpovedi v uporabi in njihov vpliv na kakovost, varnost ali okolje.

Na osnovi pregleda se nacrtujejo korekcije in izboljSave posameznih sistemov vodenja
poslovanja, izboljSave in prenove produktov ter procesov po zahtevah odjemalcev. Za
nacrtovane spremembe se dolo€ijo odgovorni nosilci, roki in ocenjena sredstva. Rezultati
pregledov se dokumentirajo v obliki izjave vodstva o primernosti sistema vodenja in zahteve
za morebitne ukrepe za izboljSanje.

7.7 Planiranje sestavnih delov in materiala

Na osnovi letnega ali kvartalnega plana prodaje oz. prioritetnega vrstnega reda podjetje
planira nabavo materiala, sestavnih delov za proces proizvodnje dolo¢enega izdelka.

Zato izdela nalrt materialnih potreb, mesecne in tedenske plane dela. Na podlagi nacrta
naro€i potrebni material, ter z dobavitelji in prodajo uskladi dobavni pred pridobitvijo narocila
kupca. Podjetje planira dobavo sredstev v naprej dogovorjenih kapacitet proizvodnje.
Osnova za to je prioritetni vrstni red, sestava in odprema Stevcev in setov za naslednji
mesec.

7.8 Postopek reklamacije dobavljenega materiala in delov

Materiali, deli, izdelki kateri so dostavljeni v podjetje, gredo najprej preko prevzema in
kontrole blaga, kjer ugotovijo, ¢e je blago bilo naroeno in opravi koli€inski prevzem
materiala ter kakovostni pregled vidnih lastnosti materiala. Blago lahko podjetje prevzame pri
dobavitelju, na Zelezniski postaji, v carinskem skladi$€u ali mu pa le tega dostavijo dobavitelji
v podjetje. Ce je izdelek poskodovan, izdelana neustrezna koli¢ina ali pa &e je izdelek
dobavljen s pomanjkljivo dokumentacijo se naredi reklamacijski zapisnik in o tem obvesti
odgovorne v podjetju. Reklamacija je lahko tudi samo opozorilo dobavitelju, material pa se



vseeno prevzame. Kadar je pa prevzemanje izdelka izven podjetja in je poSkodovan, se
reklamacijski zapisnik napiSe na licu mesta.

Dobavitelja se obvesti o reklamaciji v dogovorjenem reklamacijskem roku. Ta rok stranki
predhodno dolodita v medsebojni pogodbi. V raCunovodstvo podjetja se poslje tudi en izvod
reklamacijskega zapisnika.

7.8.1 ReSevanje reklamacij

Nabavni referent v podjetju, ki je tudi zadolZzen za reSitev reklamacije posreduje dobavitelju
reklamacijski zapisnik. Z reklamacijo referent pri¢ne takoj in jo resi predvidoma v 15 dneh od
prejema reklamacijskega zapisnika.

Tako se tudi osebno meni z dobaviteljem o priznanju reklamacije in ali ostane narocilo Se
naprej odprto. O dogovoru z dobavitelem za nacin reklamacije, referent na osnovi
reklamacijskega zapisnika obvesti vse prejemnike in izda navodilo v prevzem in kontrolo kaj
se stori z reklamiranim materialom. Reklamirani material se do reSitve odlozi lo¢eno v
skladiS¢u reklamiranega materiala.



8. PREDSTAVITEV MONTAZNE LINIJE

8.1 Elektronski trifazni gospodinjski Stevec MT37X

Predstavila bom elektronski trifazni gospodinjski Stevec, njegovo delovanje, sestavne dele in
potek dela.

Stevec elektriéne energije MT37X predstavlja novo generacijo elektronskih gospodinjskih
trifaznih Stevcev, ki se od ostalih elektronskih gospodinjskih Stevcev razlikuje ne samo po
videzu in obliki, temve¢ najbolj po tem, da namesto Hallovega principa merjenja elektricne
energije s pomocjo tokovnih ovojev uporablja merilni sistem s tuljavico Rogowski, kar
prikazuje slika 8.

Slika 8: Merilni sistem - tuljavica Rogowski (Vir: Tehni¢na dokumentacija Stevca MT37X).

MT37X je elektronski trifazni gospodinjski Stevec za merjenje elektricne energije. Sestavljen
je iz dveh tiskanih vezij — spodnjega in zgornjega. Spodnje tiskano vezje ima osnovo
merilnega sistema, zgornje tiskano vezje pa osnovo komunikacijskega sistema. Meri
delovno energijo v obeh smereh, ima svojo uro, koledar in do &tiri tarifne sheme. Porabljeno
energijo prikazuje na LCD prikazovalniku - displayu. Merjenje moci poteka znotraj merilne
periode. Merilna perioda je nastavljivi parameter Stevca. Vrednosti, ki jih lahko nastavimo, so
5, 15, 30 in 60 minut. Po zakljucku merilne periode izmerjeno vrednost Stevec prestavi iz
registrov tekoCe merilne periode v registre za preteklo merilno periodo, ki se kasneje lahko
uporabijo za nastanek obragunskih vrednosti. Stevec meri oz. registrira elektriéno energijo v
trifaznem trivodnem, enofaznem dvovodnem in trifaznem S&tirivodnem omrezju. Vgrajen ima
tudi kondenzator, ki omogoca varno shranjevanje podatkov o porabljeni energiji in nemoteno
delovanje Stevca do 10 dni po izpadu elektricne energije.

Tipki, ki sta vgrajeni na pokrovu, sta namenjeni komunikaciji s Stevcem s strani uporabnika;
predstavljata »reset« (oranZzna z moznostjo plombiranja) in »poziv« (modra). Omogocata
preklapljanje med nacini delovanja Stevca, listanje po merilnih rezultatih in nastavitvah,
generiranje obraCuna in ponovni zagon alarmov. Pogledamo lahko nekatere menije in
nastavitve posameznih parametrov. Preko tipk je mozZen tudi ponovni zagon Stevca.

Stevec omogoéa registracijo mogi in energije. Registrirane so lahko maksimalno &tiri tarife za
moc¢ in energijo. Preklop tarife je definiran z uro in minuto. Minimalna resolucija med preklopi
je 1 minuta. MozZne so razlicne kombinacije tarifnega programa, in sicer:

-do 4 sezone,

-do 8 dnevnih definicij preklopnega programa,

-do 8 individualnih preklopov znotraj posameznega dnevnega programa,

-do 32 praznikov,



-podpora lunarnim praznikom po Gregorijanskem koledarju.

Na Zeljo kupca je Stevcu dodan odklopni modul, s katerim je ponudniku elektriCne energije
omogocen daljinski odklop ali omejitev energije uporabniku.

Kvaliteta Stevca se kaze v visoki to€nosti in Casovni stabilnosti merjenja, visoki zanesljivosti
delovanja, visoki imunosti na EMC motnje ter enostavni in hitri montazi. OhiSje je plasti¢no in
kompaktno, izdelano iz kvalitetnih samougasljivih materialov in odporno na vodo ter prah.

ZajamCena Zivljenjska doba Stevcev je 15 let.
Stevec MT37X, prikazuje ga slika 9, ustreza naslednjim standardom:

- IEC 62056-46,
- IEC 62056-21,
- IEC 62052-11,
- IEC 62053-21,
- skonstruiran in proizveden v skladu z ISO 9001.

Slika 9: Elektronski trifazni gospodinjski Stevec MT37X (Vir: Interna stran Iskraemeco d.d.).

8.2 Princip merjenja elektri€ne energije

Tuljavica Rogowski meri spremembo inducirane napetosti, le-ta pa je premosorazmerna
spremembi toka, ki teCe skozi tokovni ovoj. V merilnem sistemu sta za vsako fazo dve
tuljavici in eno merilno integrirano vezje. Prva tuljavica meri energijo, druga pa je
kompenzacijska tuljavica, ki meri vpliv motenj. Fazna napetost je na vhod elektronskega
merilnega vezja pripeljana preko predupora. Merilno vezje vrednoti oba signala in izracunava
elektricno energijo.



8.3 Sestavni deli Stevca

Stevec je sestavljen iz naslednjih sestavnih delov (prikazuije jih slika 10): dno, spodniji oklop,
priklju€nica z vijaki, spodnje tiskano vezje (OPTIV) - prikazuje ga slika 11, pregrada, Celna
ploS¢a s stebricki, zgornje tiskano vezje (OPTIV), prikazuje ga slika 12 — prikazuje spodnjo
stran in zgornjo stran OPTIV-a, pokrov Stevca in pokrov priklju€nice.

1 Dno 4 Spodnji OPTIV 7 Zgornji OPTIV
2 Spodniji oklop 5 Pregrada 8 Pokrov Stevca
3 Prikljuénica z vijaki 6 Celna plosca s stebricki 9 Pokrov priklju€nice

Slika 10: Sestavni deli Stevca MT37X (Vir: Tehni¢na dokumentacija Stevca MT37X).




Slika 11: Spodnje tiskano vezje-OPTIV-merilni (Vir: Tehni¢na dokumentacija Stevca MT37X).

Slika 12: Zgornja stran in spodnja stran zgornjega OPTIV-a (Vir:Tehni¢na dokumentacija
Stevca MT37X).

V proizvodnji izdelujemo OPTIV in nekatere kovinske dele, izvajamo montaZo, umerjanje,
kontrolo in pakiranje. Plastika in ostali deli se kupijo pri zunanjih dobaviteljih. Kakovost
kupljenih sestavnih delov je nadzorovana v vhodni kontroli po toéno dolo€enih postopkih.

8.4 Potek dela — sestavljanje Stevca

Najprej vodja pripravi ustrezno dokumentacijo, ki spremlja Stevce skozi celotno proizvodnjo
in po kateri se Stevec izdela, natisne sledljivostne Stevilke, vnese naroCilo v proizvodni
informacijski sistem — PIS, nato Se podatke v program za izdelavo protokola in potem se
lahko delovni proces pri¢ne.

Dokumentacija vsebuje:

narocilnico, ki zajema Stevilko narocila, ime kupca — naroCnika, Stevilo naroCenih kosov, tip
Stevca, delovni nalog, tovarnisSke in lastniSke Stevilke ter druge zahteve kupca, kot so izgled
Celne plos¢e, nacin pakiranja (kosovno ali skupni karton), ali je potrebno Stevcem dodati
plombe, in razni dodatki (napisni listki — z oznako tipa Stevca in tovarnisko Stevilko, rezervne
plombe, Zicke ...) in pa zelo pomemben podatek, to je rok izdelave, ki ga je potrebno
spostovati, kosovnico, ki vsebuje vse sestavne dele Stevca, po kateri je potrebno Stevec
izdelati, tehnoloski postopek, ki pove zaporedje delovnih postopkov in poda normativ, ter
prevzem prvega kosa, ki ga odobrita kontrolor in serviser.

Sledljivostne Stevilke so v obliki ¢rtne kode. Ta je desetmestna in je sestavljena iz dveh
delov. Prvih Sest &tevilk predstavlja delovni nalog, druge &tiri pa zaporedno Stevilko Stevca v
nalogu.

PIS — proizvodni informacijski sistem, vsebuje podatke Stevca: Stevilko delovnega naloga,
kodo — Sifro artikla, datum zacetka proizvodnje, kodo — Sifro tiskanine, ali Stevci vsebujejo
Celno plos€o ali ne, ali se Stevci programirajo ali ne, in Sifro umerjevalne naprave in
umerjevalnega postopka.

V program za izdelavo protokola je pred zaCetkom proizvodnje potrebno vnesti: Stevilko
delovnega naloga, Stevilko narocila, program, po katerem bomo Stevce umerjali, tovarniske
in lastnisSke Stevilke in Stevilo narocenih kosov.



Potem se delovni proces lahko pri¢ne.

Prva delovna operacija se pricne na industrijskem laserju, ki vpiSe — izZge oznacbe na
plastiCno pregrado (oznacbe pomoznih sponk) in na &elno plos€o (tovarniSke in lastnidke
Stevilke, razne oznake kupca, letnico izdelave, tip Stevca, mo& Stevca ..). Prednosti takega
vpisa so zagotovljena kakovost vpisa, hitrost, energijska varénost in raCunalniska podprtost.
Nato se v dno vstavita spodniji oklop in priklju€nica. Priklju¢nica Ze vsebuje tokovne ovoje in
tokovne sponke z vijaki. Namesti se spodnji OPTIV. Privije se ga s petimi vijaki. Vstavi se Se
pregrada, na kateri so lasersko vpisane oznacbe pomoznih sponk. V lasersko vpisano ¢elno
plos€o se vstavi zgornji OPTIV ter namesti Stiri stebricke. Na koncu se oba dela Stevca
zdruzita, namesti se pokrov Stevca, privije vijake pokrova, na desno stran Stevca nalepimo
sledljivostno Stevilko in Stevcu se z ro€nim Citalcem prebere sledljivostno ¢rtno kodo, s tem je
Stevec evidentiran v sistem PIS.

Ko imamo Stevec sestavljen, moramo izvesti Se nekaj operacij:

-test GSM,

-umerjanje in kon¢no kontrolo, ki sta zdruzena,
-zapiranje,

-prebojno trdnost Stevcev,

-prevzem,

-servis,

-pakiranje.

Pri GSM testu v Stevec vstavimo GSM kartico (obi¢ajno jih poslje kupec skupaj z naro€ilom),
ga vpnemo Vv vpenjalo ter nanj namestimo antensko sondo. Preverimo delovanje
prikazovalnika. S Cditalcem ¢&rtne kode preberemo sledljivostno, tovarnisko in lastnisko
Stevilko ter Stevilko GSM kartice. S pomocjo ustrezne programske opreme Stevec
parametriramo in vanj vpiSemo telefonsko Stevilko, ki jo bo kupec uporabljal za klice ko se bo
prijavil v omrezje.

Nato izvedemo umerjanje, ki je Casovno kratkotrajna in preprosta operacija. lzvaja se
popolnoma programsko z vpisom umerjevalnih kostant in je zdruZzena s kon¢no kontrolo
Stevca.

Stevec vpnemo v vpenjalo in s gitalcem é&rtne kode preberemo sledljivostno, tovarnigko in
lastnisko Stevilko. Stevec priklju¢imo na 230 V in 5 A v vseh treh fazah, potem mu po$ljemo
ukaz za umerjanje. Nato izmerimo merilno to€nost v to¢no dolo&enih merilnih tockah, ki so
odvisne od Stevca in zahtev kupca. Po uspeSnem testu merilnih to¢k se z ukazom trajno
zapiSejo umerjevalne konstante v merilna vezja.

V sklopu umerjanja in kon¢ne kontrole je parametriranje Stevca, ko vanj vpisemo vse
potrebne podatke, ki jih kupec zahteva, vpis tarifne sheme, pregled registra, vpis tovarniske
in lastniSke Stevilke ter datuma in ure. Kontrolni program na koncu shrani vse podatke v
bazo. Shranijo se tudi vse meritve, ki so pomembne za protokol, sistem PIS in servis Stevca.

Pri sami izdelavi se lahko v Stevcu pojavi nezaZelen prevodni tujek (vijak, upor), ki lahko
trajno poskoduje $tevec. Zato se na vsakem $tevcu izvaja test prebojne trdnosti. Stevce po
§tiri na enkrat vstavimo v prebojni aparat in po eni minuti v napetostnem stanju je test
koné&an. Ce je test neuspesen, se na servisu ugotovi vzrok napake in tevec se popravi.

Pri zapiranju Stevca na zgornjem tiskanem vezju - OPTIV-u premaknemo stikalo, ki zaklene
nekaj parametrov in s tem prepre€imo branje doloCenih registrov in sklenemo mosticke. S
Citalcem ¢&rtne kode zopet preberemo sledljivostno, tovarnidko in lastniSko Stevilko Stevca in
poCakamo, da program preveri pravilnost podatkov in odobri zapiranje Stevca. Nato plombna



vijaka pokrova Stevca zaplombiramo z ustrezno plombo, ki jo predpiSe kupec. S
plombiranjem vijakov in pokrovCka tipk na pokrovu Stevca je uporabniku onemogoc&en dostop
do notranjosti Stevca z namenom kraje elektricne energije. Dodajo se tudi razne nalepke ali
napisni listki, vse na zeljo kupca.

Ko je prvi Stevec na zapiranju in je Sel skozi vse ostale operacije, ga kontrolor pregleda in
odobri ali zavrne.

Ko pa pridejo vsi Stevci doloCenega delovnega naloga skozi operacijo zapiranje, je sestava
kon€ana — slika 13, vodja izdela protokol (protokol je tabela, ki vsebuje vse podatke,
pridobljene pri izdelavi Stevca, in se obi¢ajno kupcu poslje skupaj s poSiljko izdelanih
Stevcev) in pripravi Stevce za prevzem, ki ga predpiSe kupec.

Slika 13: Stevec, pripravijen za pakiranje (Vir: Proizvodna enota elektronski $tevec).

To pomeni, da se po zaklju¢enem delovnem nalogu na sestavi iz celotne koli¢ine izdelanih
Stevcev naklju¢no izbere vzoréna koli¢ina, ki se jo nato na tunelih merilno in funkcijsko Se
enkrat pregleda. Tunel je stojalo, ki sprejme do 80 3&tevcev. Povezan je z osebnim
racunalnikom in elektronskim virom. Na osebnem rac¢unalniku se odvija kontrolni program, ki
vodi kontrolo §tevcev. Ce prevzem ni uspesen, ¢e je kak3en $tevec slab, se izbere nov
vzorec. Ce tudi ta ne ustreza kriterijem, se mora natanéno pregledati vso koli¢ino, iz katere
so bili vzorci izbrani.

Pomemben del proizvodnega procesa je servis Stevca. Serviserju je potrebno omogociti, da
pridobi ¢im vecje znanje o delovanju Stevcev (organizirana so izobrazevanja), da ima
ustrezno tehnolo8ko in programsko opremo, da je prisoten med postopkom izdelave. Tako
lazje izolira napako in jo hitreje odpravi.



Zadnja operacija je pakiranje, ki se izvaja v pakirnici, kjer Stevcu dodajo pokrov priklju¢nice in
ga zapakirajo v ustrezno embalazo, ki jo kot vse druge zahteve vedno predpise kupec.



9. SKLEP IN ZAKLJUCEK

Z diplomskim delom sem predstavila nabavno funkcijo podjetja Iskraemeco, d. d z
organizacijsko strukturo ter opisala poslovno nabavni sistem z montaZzno linijo in potek
proizvoda do pakirnice ter naprej v prodajo.

Zal je povprasevanje v svetu (razen nekaterih delov Azije, Afrike in Bliznjega vzhoda) po
indukcijskih Stevcih zelo upadlo, zato je podjetje Iskraemeco, d. d. usmerilo dejavnost
predvsem na proizvodnjo in trzenje elektronskih Stevcev elektricne energije ter plinskih in
toplotnih Stevcev. Da bi se ¢im bolj priblizalo odjemalcem, podjetje tudi internacionalizira
proizvodnjo in trzenje s povezavami podjetij po svetu.

Moje videnje o prihodnosti izdelave proizvodnje je, da naj podjetje zaupa izdelavo sestavnih
delov manjSim podjetjem, saj bi s tem bistveno zmanj3sali strodke izdelave sestavnih delov,
hkrati bi pa delavce, ki so do sedaj opravljali to delo, lahko prerazporedili na druga bolj
pomembna delovna mesta v podjetju, kot so sestava indukcijskih in elektronskih Stevcev. S
tem bi lahko povecali dnevno proizvodnjo Stevcev, saj bi bili strodki za izdelavo manjsi,
manj$a pa bi lahko bila tudi kon€na cena proizvoda, kar pomeni tudi vedji delez prodaje na
ze tako konkurenénem trgu.

9.1 IzboljSanje
Nenehno izbolj$anje

IzboljSave kompletnega sistema vodenja podjetja, procesov in produktov temeljijo na
nacrtovanih prenovah, s katerimi podjetje uresniCuje postavljeno vizijo in dolgoro¢ne plane.
Vse zaposlene v podjetju se vkljuuje in spodbuja za dajanje koristnih predlogov v smislu
stalnih izboljSav, inovacij in izumov. Proces izboljSav v podjetju dolo€a in opisuje pravilnik o
inovacijski dejavnosti.

Stalne izboljSave podjetje spodbuja tudi s politiko stalnih izboljSav, ustvarjanjem ciljev in z
notranjimi presojami sistema vodenja, s presojami procesov in produktov in z zunanjimi
presojami akreditiranih organov, s presojami odjemalcev in na osnovi vodstvenih pregledov
integriranega sistema vodenja.

Organizacija ima vzpostavljen proces nenehnega izboljSevanja na osnovi principov
samoocenjevanija, ki jih izvaja v celotnem podjetju.

Nenehno izboljSevanje procesa izdelave je usmerjeno v obvladovanje in zmanjSevanje
variacije (razprSenosti oz. standardnega odklona, razpona in srednje vrednosti) karakteristik
proizvoda in parametrov procesa izdelave.

Moje mnenje o teh izboljSavah je zelo pozitivno in menim, da bi vsak delavec pred zaCetkom
dela na novem delovnem mestu moral biti seznanjen z opisom del in nalog za vsako delovno
mesto posebej. S tem ko delavci izdelujejo doloCen proizvod, so dolzni vedeti, kaj se s
proizvodom dogaja naprej. Da delavci lazje razumejo, kaj in kako se nadalje dogaja s
proizvodi, bi morali biti seznanjeni tudi s poslovnikom vodenja. Ker je prodaja odvisna od
konkurence, bi delavci tudi lazje razumeli, zaznavali nihanja v stabilnosti podjetja, v katerem
so osnhovne dejavnosti razvoj, proizvodnja in trzenje indukcijskih in elektronskih Stevcev
elektri€ne energije ter plinskih in toplotnih Stevcev. Da bi se ¢imbolj priblizalo odjemalcem,
podjetje tudi internacionalizira proizvodnjo in trzenje s povezavami podjetij po svetu.



Korektivni ukrepi

V podjetju je vzpostavljen proces izvajanja korektivnih in preventivnih ukrepov, s katerimi
podjetje odpravlja osnovne vzroke neskladnosti procesov in proizvodov na vhodu, v procesu,
pri konénem preverjanju do vklju¢no neskladij, ki jih zavzemajo odjemalec ali zainteresirane
stranke.

Proces korektivnih ukrepov je zasnovan na opisu neskladnosti, analizi podatkov in ugotovitvi
oshovnega vzroka, oceni potreb po ukrepih, s katerimi se zagotovi, da se neskladnosti ne
ponovijo, na dologitvi izvedbe ukrepov, porocilu o izvedbi in pregledu ucinkovitosti izvedbe
korektivnih ukrepov.

- ReSevanje tezav

V podjetju je dolo¢en in dokumentiran proces reSevanja problemov tako, da se identificira
osnovne vzroke in se jih odpravlja v skladu z zaustavljenimi roki. Postopek je usklajen s
standardno metodologijo 8-D, ki je podprta z raunalniSko aplikacijo.

Ce je odjemalec predpisal nadin reSevanja problema, se ga v podjetju uporabi in
standardizira.

- PrepreCevanje napak

Podjetje v procesu korektivhega ukrepanja uporablja metode za prepreCevanje napak, kot so
Poka Yoke naprave, in avtomatizacijo proizvodnje in nadzora.

- Vpliv korektivnih ukrepov

UspeSno uvedeni korektivni ukrepi in ukrepi za obvladovanje se uporabijo tudi pri drugih
podobnih procesih in proizvodih, da se odpravi oz. prepreci potencialne neskladnosti.

- Presku$anje in analiza zavrnjenih proizvodov

V podjetju se analizira dele, ki jih zavrnejo odjemalci, tehni€ne sluzbe in distributerji. Podjetje
v najvecji mozni meri skrajSuje Cas, potreben za izvedbo tega procesa. Zapisi 0 analizah se
hranijo in so dostopni na morebitno zahtevo. lzvaja se analize in uvede morebitne korektivhe
ukrepe, da se prepreci ponovitev odstopanja.

Preventivni ukrepi

Proces preventivnih ukrepov temelji na opisu potencialnih neskladnosti, analizi podatkov in
ocenitvi potreb za ukrepanje z namenom, da se prepre€i morebitno odstopanje, dolocitvi in
izvedbi preventivnih ukrepov, porocilu o uvedbi in pregledu ucinkovitosti izvedbe preventivnih
ukrepov.

Preventivni ukrepi temeljijo tudi na nacrtovanju razvoja integriranega sistema vodenja, na
nacrtovanju procesov in proizvodov. Naclrtovanje obsega metode za oceno tveganja,
statisticne metode, analizo ucinkov vseh napak (FMEA), nacrtovanje eksperimentov.
IzobraZevanje in usposabljanje vseh zaposlenih je stalen proces in ena od pomembnih
preventivnih dejavnosti. Preventivni ukrepi se izvajajo tudi na osnovi samoocenjevanja in
akcijskih planov napredka v vseh organizacijskih enotah ter s spodbujanjem skupinskega
dela, kar se v celotnem podjetju sistemati¢no izvaja z metodo »20-ih kljucev«.
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