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1. Delovni proces in njegove organizacijske 1. Delovni proces in njegove organizacijske 
prvineprvine

delovni proces in njegova delovni proces in njegova ččlenitev na organizacijski (spodbude in lenitev na organizacijski (spodbude in 
usmerjanje) in poslovni proces (oznausmerjanje) in poslovni proces (označčuje dejavnost zdruuje dejavnost združžbe)be)

STRNJENI ORGANIZACIJSKI
ali

UPRAVLJALNO - RAVNATELJEVALNI
PROCES

IZVEDBENI ali POSLOVNI
PROCES

(pogojen s ciljno funkcijo združbe
v okviru določene dejavnosti)

DELOVNI  PROCESDELOVNI  PROCES

taktična in
izvedbena
navodila

strateške zahteve glede na
značilnosti poslovnega procesa
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1. Delovni proces in njegove organizacijske 1. Delovni proces in njegove organizacijske 
prvineprvine

ravnatelji kot nosilci delovnega procesaravnatelji kot nosilci delovnega procesa
Imajo zahtevno nalogo, saj morajo s smiselno zasnovo ter z Imajo zahtevno nalogo, saj morajo s smiselno zasnovo ter z 
uuččinkovitim potekom organizacijskega procesa, od katerega sta v inkovitim potekom organizacijskega procesa, od katerega sta v 
veliki meri odvisni tudi uveliki meri odvisni tudi uččinkovitost in uspeinkovitost in uspeššnost poslovnega nost poslovnega 
procesa, zagotoviti zdruprocesa, zagotoviti združžbi obstoj in s tem prebi obstoj in s tem prežživetje ter razvoj ivetje ter razvoj 
posel (ni vsaka delovna naloga!) je ciljno dejanje ali dejavnostposel (ni vsaka delovna naloga!) je ciljno dejanje ali dejavnost, s , s 
katerim/o skukaterim/o skušša nosilec pridobiti doloa nosilec pridobiti določčeno korist (za upravieno korist (za upraviččence); pri ence); pri 
tem obitem običčajno nastopijo menjave ali transakcije (prenos lastnine)ajno nastopijo menjave ali transakcije (prenos lastnine)
V podjetjih se ta korist ali nekaj za nosilca podjetniV podjetjih se ta korist ali nekaj za nosilca podjetnišštva koristnega tva koristnega 
kakažže dolgoroe dolgoroččno kot poveno kot poveččanje vrednosti njegovega premoanje vrednosti njegovega premožženja, enja, 
kratkorokratkoroččno pa praviloma predvsem kot dobino pa praviloma predvsem kot dobičček. ek. 
Nalogo sNalogo sáámo morajo njeni mo morajo njeni ččlani uresnilani uresniččiti v delovnem procesu iti v delovnem procesu 
zdruzdružžbe na smotrn nabe na smotrn naččin, ki ga v zdruin, ki ga v združžbi zagotavlja organizacijabi zagotavlja organizacija
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1. Delovni proces in njegove organizacijske 1. Delovni proces in njegove organizacijske 
prvineprvine

organizacijske prvine delovnega procesa zdruorganizacijske prvine delovnega procesa združžbe: delovno mesto, be: delovno mesto, 
opravek in delovna nalogaopravek in delovna naloga

Primeri za delovno mesto, opravek in delovno nalogoPrimeri za delovno mesto, opravek in delovno nalogo
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1. Delovni proces in njegove organizacijske 1. Delovni proces in njegove organizacijske 
prvineprvine

istovrstni stiki istovrstni stiki ččloveka loveka –– zaposlenca (z delovnimi sredstvi) in zaposlenca (z delovnimi sredstvi) in 
predmetov dela pri ustvarjanju poslovnih upredmetov dela pri ustvarjanju poslovnih uččinkov: opravki (kdo, s inkov: opravki (kdo, s 
ččim, kaj in kako im, kaj in kako –– nanaččin ali metoda dela)in ali metoda dela)
delovno mesto je ob zaposlencu in delovnem sredstvu opredeljeno delovno mesto je ob zaposlencu in delovnem sredstvu opredeljeno 
šše s prostorome s prostorom
najbolj podrobno opredeljena prvina delovnega procesa je delovnanajbolj podrobno opredeljena prvina delovnega procesa je delovna
naloga, saj dodamo naloga, saj dodamo šše dve prvini in sicer namen (zakaj) in e dve prvini in sicer namen (zakaj) in ččas (kdaj as (kdaj 
oziroma koliko oziroma koliko ččasa)asa)
v zdruv združžbi naj ne bi bilo delovnih mest, na katerih bi potekali opravki,bi naj ne bi bilo delovnih mest, na katerih bi potekali opravki,
neodvisni od opravljanja delovne naloge zdruneodvisni od opravljanja delovne naloge združžbebe
shema sestavin delitve dela in opravljanja nalog(e) v zdrushema sestavin delitve dela in opravljanja nalog(e) v združžbi: bi: 
formalna tehniformalna tehniččna delitev delovnega procesa, dejanski sistem na delitev delovnega procesa, dejanski sistem 
priprave in delovanja, trajnejpriprave in delovanja, trajnejšši organizacijski okvir opravljanja nalog i organizacijski okvir opravljanja nalog 
zdruzdružžbe be 
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1. Delovni proces in njegove organizacijske 1. Delovni proces in njegove organizacijske 
prvineprvine

FORMALNA TEHNIČNA
DELITEV

DELOVNEGA PROCESA

DEJANSKI SISTEM
PRIPRAVE IN
DELOVANJA

TRAJNEJŠI ORGANIZACIJSKI
OKVIR OPRAVLJANJA

NALOG ZDRUŽBE

SHEMA SESTAVIN DELITVE DELA IN OPRAVLJANJA
NALOG(e) V ZDRUŽBI

Celotni proces

Del procesa
(delni proces)

Stopnja procesa
(postopek z več

opravki)

Opravek
(opravilo, operacija)

Prvina opravila ali
operacije

Stopnja prvine opravila

Gibi in prijemi

FUNKCIJA/(E)
(zagotavljanje vseh

potrebnih izbranih prvin
za opravljanje

določenih nalog)

DELOVNA NALOGA
(kot del delovnega

programa)

Delovno področje

Dinamična osebnost

Prilagojena sestava
enote (npr. projekt)

Stalna sestava
organizacijske enote

Organizacijska sestava
združbe

Delovni program(i)
zaposlenca(ev)

Delovno mesto

Sredstvo
dela Prostor

Človek
Poklic
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izbira zaposlencev z ustreznimi delovnimi
področji in drugimi značilnostmi

dejanski prispevki nosilcev
(delnih) delovnih nalog

k uresničevanju naloge združbe

Vsebina delovanja
združbe

Namen

Čas

Vsebina Način
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2. Opredelitev in cilji poslovnega procesa2. Opredelitev in cilji poslovnega procesa
pod pod poslovanjemposlovanjem v najv najšširirššem pomenu, torej kot okvirom za poslovne em pomenu, torej kot okvirom za poslovne 
procese, razumemo proizvajanje in prodajanje izdelkov, pridelkovprocese, razumemo proizvajanje in prodajanje izdelkov, pridelkov in drugih in drugih 
proizvodov, nakupovanje in prodajanje blaga ter opravljanje, posproizvodov, nakupovanje in prodajanje blaga ter opravljanje, posredovanje redovanje 
in prodajanje storitev. in prodajanje storitev. 
poslovni procesposlovni proces zdruzdružžbe pa je v okviru poslovanja neko povsem dolobe pa je v okviru poslovanja neko povsem določčeno eno 
(v(vččasih oasih ožžje opredeljeno) preteje opredeljeno) pretežžno notranje (opazovano) delovanje, s no notranje (opazovano) delovanje, s 
katerim se zdrukaterim se združžba trajneje ukvarja, npr. izdelava koles, opravljanje ba trajneje ukvarja, npr. izdelava koles, opravljanje 
frizerskih storitev, trgovanje z delnicami itn.frizerskih storitev, trgovanje z delnicami itn.
Poslovni proces, razumljen kot celoto, lahko dojemamo tudi kot ePoslovni proces, razumljen kot celoto, lahko dojemamo tudi kot eno no 
(notranjo ali spodnjo) stran istega kovanca, katerega druga (vid(notranjo ali spodnjo) stran istega kovanca, katerega druga (vidna ali na ali 
zgornja) stran je poslovanjezgornja) stran je poslovanje
prvine poslovnega procesa (prvine poslovnega procesa (resourcesresources): ): delovna sredstva, delovni delovna sredstva, delovni 
predmeti, storitve in delovna silapredmeti, storitve in delovna sila
trije vidiki smotra (namena, poslanstva) poslovnega procesa: trije vidiki smotra (namena, poslanstva) poslovnega procesa: naturalni, naturalni, 
vrednostni in finanvrednostni in finanččnini

–– Z naturalnega vidika je smoter poslovnega procesa zdruZ naturalnega vidika je smoter poslovnega procesa združžbe v tem, da ustvarja be v tem, da ustvarja 
poslovne uposlovne uččinke, po katerih obstaja potreba v druinke, po katerih obstaja potreba v družžbibi

–– Z vrednostnega vidika pa je smoter poslovnega procesa zdruZ vrednostnega vidika pa je smoter poslovnega procesa združžbe pridobivanje be pridobivanje 
prihodka ter v njegovem okviru dohodka in dobiprihodka ter v njegovem okviru dohodka in dobiččka zdruka združžbebe

–– s finans finanččnega vidika pa govorimo v zvezi z dolnega vidika pa govorimo v zvezi z dolžžnostjo zdrunostjo združžbe, da sprejete be, da sprejete 
(denarne) obveznosti poravnava v skladu s pogodbami ali dogovori(denarne) obveznosti poravnava v skladu s pogodbami ali dogovori
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2. Opredelitev in cilji poslovnega procesa2. Opredelitev in cilji poslovnega procesa
Izvedenost ciljev poslovanja iz smotra (namena) poslovanjaIzvedenost ciljev poslovanja iz smotra (namena) poslovanja
Namen nosilcev poslovnega procesa je z doseganjem ciljev poslovaNamen nosilcev poslovnega procesa je z doseganjem ciljev poslovanja nja 
zagotoviti trajno obnovitveno in razvojno sposobnost ter posledizagotoviti trajno obnovitveno in razvojno sposobnost ter poslediččno no 
(gospodarsko) mo(gospodarsko) močč za uresniza uresniččevanje poslanstva zdruevanje poslanstva združžbe. be. 

SploSploššno usmeritev pa lahko razno usmeritev pa lahko razččlenimo lenimo šše na naslednje cilje:e na naslednje cilje:
–– povepoveččati ati šštevilo ustvarjenih in prodanih poslovnih utevilo ustvarjenih in prodanih poslovnih uččinkov,inkov,
–– pridobiti kupce na novih trgih in z izboljpridobiti kupce na novih trgih in z izboljššanjem zadovoljstva (sedanjih) anjem zadovoljstva (sedanjih) 

kupcev povekupcev poveččati njihovo ati njihovo šštevilo ter obseg prodaje na starih trgih,tevilo ter obseg prodaje na starih trgih,
–– zmanjzmanjššati stroati strošške poslovanja,ke poslovanja,
–– povepoveččati kakovost in (z veati kakovost in (z veččjo dodano vrednostjo za kupca) tudi trjo dodano vrednostjo za kupca) tudi tržžno no 

ceno poslovnih uceno poslovnih uččinkov zdruinkov združžbe,be,
–– izboljizboljššati uati uččinkovitost dela zaposlencev,inkovitost dela zaposlencev,
–– povepoveččati zadovoljstvo zaposlencev, ati zadovoljstvo zaposlencev, 
–– dosedosečči skladnost z zahtevami okolja.i skladnost z zahtevami okolja.
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2. Opredelitev in cilji poslovnega procesa2. Opredelitev in cilji poslovnega procesa
opredelitev poslovnega procesa (to je tisti del delovanja opredelitev poslovnega procesa (to je tisti del delovanja 
zdruzdružžbe, pri katerem v okolju blagovno be, pri katerem v okolju blagovno -- denarnih in denarnih in 
ččistih finanistih finanččnih razmerij nastopajo prvine poslovnega nih razmerij nastopajo prvine poslovnega 
procesa, da bi bili ob njihovem zdruprocesa, da bi bili ob njihovem združževanju doseevanju dosežženi tisti eni tisti 
uuččinki (izdelki, pridelki, drugi proizvodi ali storitve; vsi kot inki (izdelki, pridelki, drugi proizvodi ali storitve; vsi kot 
blago), na katere je ob ustvarjanju dodane vrednosti v blago), na katere je ob ustvarjanju dodane vrednosti v 
procesu razpeprocesu razpeččave vezano pridobivanje prihodka.ave vezano pridobivanje prihodka.
opredelitev projekta (enkratno opredelitev projekta (enkratno ččasovno omejeno asovno omejeno 
prizadevanje za doseganje natanprizadevanje za doseganje natanččno dolono določčenega cilja)enega cilja)
ob poveob poveččani dinamiki (sprememb) v okolju naraani dinamiki (sprememb) v okolju narašščča a 
pomen sodelovalnih (in tekmovalnih) razmerij ter s tem pomen sodelovalnih (in tekmovalnih) razmerij ter s tem 
poznavanja celotnega procesa in zaupanjapoznavanja celotnega procesa in zaupanja
izvajalci v (gospodarskih) zdruizvajalci v (gospodarskih) združžbah se morajo vse bolj bah se morajo vse bolj 
spreminjati v samouravnavajospreminjati v samouravnavajočče posameznikee posameznike
funkcijska in procesna organizacijska oblikafunkcijska in procesna organizacijska oblika
projektna oblika (pisarna ravnateljevanja projektov)projektna oblika (pisarna ravnateljevanja projektov)



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2008/09: Poslovne funkcije 2008/09 1010

spisek nalog podjetja kot logispisek nalog podjetja kot logiččno izhodino izhodišščče pri vzpostavljanju e pri vzpostavljanju 
organizacije v zdruorganizacije v združžbibi
funkcija kot del predvsem strokovno opredeljenih opravkov ali funkcija kot del predvsem strokovno opredeljenih opravkov ali 
skupina sorodno opredeljenih opravkov, s katero skuskupina sorodno opredeljenih opravkov, s katero skuššamo opraviti amo opraviti 
del naloge zdrudel naloge združžbe oziroma prispevati k uresnibe oziroma prispevati k uresniččitvi skupne naloge itvi skupne naloge 
zdruzdružžbebe
vrste funkcij: poslovne, organizacijske in informacijskevrste funkcij: poslovne, organizacijske in informacijske
poslovne funkcijeposlovne funkcije: kadrovska, tehni: kadrovska, tehniččna, nabavna, ustvarjanja na, nabavna, ustvarjanja 
poslovnih uposlovnih uččinkov, prodajna in finaninkov, prodajna in finanččna na 

   KADROVSKA F.

NABAV
NA F.

TEHNIČNA F. PROIZVAJALNA F. PRODAJNA F.

FINANČNA FUNKCIJA

3. Poslovne in druge funkcije3. Poslovne in druge funkcije
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3. Poslovne in druge funkcije3. Poslovne in druge funkcije
organizacijske funkcijeorganizacijske funkcije: upravljanje, ravnateljevanje in izvajanje: upravljanje, ravnateljevanje in izvajanje
informacijske funkcijeinformacijske funkcije (obravnavanja podatkov) o preteklosti, (obravnavanja podatkov) o preteklosti, 
prihodnosti, njegovega nadziranja (revidiranja) ter analiziranjaprihodnosti, njegovega nadziranja (revidiranja) ter analiziranja ali ali 
prouprouččevanjaevanja
Soodvisnost med organizacijskimi, informacijskimi in poslovnimi Soodvisnost med organizacijskimi, informacijskimi in poslovnimi 
funkcijami.funkcijami.

KADROVSKA
FUNKCIJA FUNKCIJA

NABAVNA
FUNKCIJA

PROIZVAJALNA
FUNKCIJA

PRODAJNA
FUNKCIJA

FINANČNA
FUNKCIJA

INFORMACIJSKI

UPRAVLJANJE
IN

RAVNATELJEVANJE

SISTEM

.

.
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3. Poslovne in druge funkcije3. Poslovne in druge funkcije
povezava med poslovnimi funkcijami (kot inkubatorji ali silosi povezava med poslovnimi funkcijami (kot inkubatorji ali silosi 
usposobljenosti) ter poslovnimi procesi in projektiusposobljenosti) ter poslovnimi procesi in projekti
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3. Poslovne in druge funkcije3. Poslovne in druge funkcije

pripričča smo (delnemu) nadomea smo (delnemu) nadomeššččanju navpianju navpiččne (vertikalne, ne (vertikalne, 
hierarhihierarhiččne) organizacije z vodoravno (horizontalno) organizacijo; ne) organizacije z vodoravno (horizontalno) organizacijo; 
kdo je pomembnejkdo je pomembnejšši, "izvedbena priprava proizvodnje" ali i, "izvedbena priprava proizvodnje" ali 
"obratovodje" "obratovodje" 
ker naraker narašščča pomen znanja, se kljub drugaa pomen znanja, se kljub drugaččni vlogi v procesni ni vlogi v procesni 
organizaciji organizaciji pomen poslovnih funkcij ne zmanjpomen poslovnih funkcij ne zmanjššujeuje, saj postajajo , saj postajajo 
te ustvarjalci, skrbniki in razvijalci znanja za izvajanje opravte ustvarjalci, skrbniki in razvijalci znanja za izvajanje opravkov (in kov (in 
hkrati praviloma delovnih nalog)hkrati praviloma delovnih nalog)
ravnatelji poslovnih funkcij morajo poznati in uveljavljati stanravnatelji poslovnih funkcij morajo poznati in uveljavljati standarde darde 
znanja znanja 
strostrošškovnakovna ""prebavljivostprebavljivost" " storitevstoritev poslovnihposlovnih funkcijfunkcij: ": "activity based activity based 
costingcosting""
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3. Poslovne in druge funkcije3. Poslovne in druge funkcije
programska oprema programska oprema 
za podporo za podporo 
sestavinam sestavinam 
poslovnega procesaposlovnega procesa
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4. Kadrovska funkcija4. Kadrovska funkcija
ČČe se vprae se vpraššamo, kaj poganja svetovno gospodarstvo, vidimo, da v amo, kaj poganja svetovno gospodarstvo, vidimo, da v 
ozadju vsega silnega gospodarskega dogajanja niso predvsem strojozadju vsega silnega gospodarskega dogajanja niso predvsem stroji, i, 
vesoljska tehnologija in finanvesoljska tehnologija in finanččna sredstva, ampak je v sredina sredstva, ampak je v središščču u 
vsega vsega ččlovek kot izumitelj, ustvarjalec, sodelavec in izvajalec. lovek kot izumitelj, ustvarjalec, sodelavec in izvajalec. 
Beseda kadri izhaja iz francoBeseda kadri izhaja iz francoššččine: ine: cadrecadre. . 
Ta izraz se nanaTa izraz se nanašša predvsem na zaposlence, a predvsem na zaposlence, šše zlasti na strokovno e zlasti na strokovno 
in ravnateljsko osebje in ravnateljsko osebje 
Za uvajanje nove tehnologije morajo biti zagotovljeni Za uvajanje nove tehnologije morajo biti zagotovljeni ustrezno ustrezno 
pripravljeni zaposlencipripravljeni zaposlenci. . 
Ni pomembno leNi pomembno le znanje zaposlencev za uporabo tehnike ter za znanje zaposlencev za uporabo tehnike ter za 
nadaljnje izpopolnjevanje tehnologije, ampak tudi na njihovo nadaljnje izpopolnjevanje tehnologije, ampak tudi na njihovo 
pripravljenost za ustrezno oblikovanje novih drupripravljenost za ustrezno oblikovanje novih družžbenih razmerijbenih razmerij, , 
ki jih prinaki jih prinaššajo nova tehnologija, tehnika, globalizacija trga ter ajo nova tehnologija, tehnika, globalizacija trga ter 
informatizacija poslovanja.informatizacija poslovanja.
glede na zahteve procesov informacijske druglede na zahteve procesov informacijske družžbe v sodobnih be v sodobnih 
zdruzdružžbah sta pomembna ustvarjalnost in iniciativa zaposlencev kot bah sta pomembna ustvarjalnost in iniciativa zaposlencev kot 
temeljna nosilca razvoja temeljna nosilca razvoja 
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4. Kadrovska funkcija4. Kadrovska funkcija
V svetovni gospodarski tekmi so lahko uspeV svetovni gospodarski tekmi so lahko uspeššne samo tiste zdrune samo tiste združžbe, be, 
ki glede zaposlencev izpolnjujejo naslednje pogoje:ki glede zaposlencev izpolnjujejo naslednje pogoje:

–– so inovativne in zato odpirajo prostor so inovativne in zato odpirajo prostor ččlovelovešški ustvarjalnosti,ki ustvarjalnosti,
–– so njihovi zaposlenci sposobni za sooso njihovi zaposlenci sposobni za sooččanje z drugimi na anje z drugimi na 

svetovnem trgu,svetovnem trgu,
–– imajo ustrezno prilagodljivo strategijo razvoja,imajo ustrezno prilagodljivo strategijo razvoja,
–– uporabljajo sodelovalni nauporabljajo sodelovalni naččin ravnateljevanja,in ravnateljevanja,
–– (so) se zaposlenci pripravljeni (hitro) u(so) se zaposlenci pripravljeni (hitro) uččiti(jo) v zdruiti(jo) v združžbi in izven nje bi in izven nje 

ter imajo moter imajo možžnost izboljnost izboljšševati postopke,evati postopke,
–– so sprejele zasnovo vrednot so sprejele zasnovo vrednot ččloveka kot svobodnega loveka kot svobodnega 

posameznika,  posameznika,  
–– so se njihovi so se njihovi ččlani pripravljeni vkljulani pripravljeni vključčevati v skupinsko delo inevati v skupinsko delo in
–– so zato sposobne za hitro prilagajanje.so zato sposobne za hitro prilagajanje.
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4. Kadrovska funkcija4. Kadrovska funkcija
ŠŠtevilo zaposlencev v zdrutevilo zaposlencev v združžbah drbah držžave je odvisno od:ave je odvisno od:

–– ““politipolitiččnihnih”” dejavnikov (stalidejavnikov (stališščč drdržžave ali vplivne politiave ali vplivne političčne stranke ne stranke 
do zaposlovanja tujih delavcev, zahtev po do zaposlovanja tujih delavcev, zahtev po ““polnipolni”” zaposlenosti, ki zaposlenosti, ki 
lahko skriva tudi podzaposlenost in nizko ulahko skriva tudi podzaposlenost in nizko uččinkovitost pri delu, inkovitost pri delu, 
izogibanja izogibanja »»umazaniumazani«« industriji),industriji),

–– ekonomskih dejavnikov (stopnje in ravni gospodarske razvitosti, ekonomskih dejavnikov (stopnje in ravni gospodarske razvitosti, 
vkljuvključčno elektronskega poslovanja, pritiska zakonitosti trno elektronskega poslovanja, pritiska zakonitosti tržžnega nega 
gospodarstva, uvajanja avtomatizacije in robotizacije, odhajanjagospodarstva, uvajanja avtomatizacije in robotizacije, odhajanja
delavcev v tujino in prihajanja iz tujine, obstoja razlidelavcev v tujino in prihajanja iz tujine, obstoja različčnih skupin nih skupin 
ekonomskih in tehnoloekonomskih in tehnološških presekih presežžkov nosilcev delovne sile, kov nosilcev delovne sile, 
selitve kapitala in s tem poslovanja v drselitve kapitala in s tem poslovanja v držžave s cenejave s cenejššo delovno o delovno 
silo  itn.) insilo  itn.) in

–– demografskih  dejavnikov  (ravni rodnosti ter kakovosti zdravstvdemografskih  dejavnikov  (ravni rodnosti ter kakovosti zdravstva a 
in otroin otrošškega varstva).kega varstva).

Zaposlenci (ljudje kot nosilci zahtevane strokovnosti in Zaposlenci (ljudje kot nosilci zahtevane strokovnosti in ččlovelovešških kih 
lastnosti) so najpomembnejlastnosti) so najpomembnejšša prvina vsakega poslovnega delovanja. a prvina vsakega poslovnega delovanja. 
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4. Kadrovska funkcija4. Kadrovska funkcija
Vsebina kadrovske funkcije je Vsebina kadrovske funkcije je pridobitev, priprava, uveljavljanje, pridobitev, priprava, uveljavljanje, 
razvijanje  in varstvo (delovne sile) zaposlencevrazvijanje  in varstvo (delovne sile) zaposlencev v zdruv združžbi. bi. 
Z ljudmi kot zaposlenci imamo opraviti v vseh funkcijah zdruZ ljudmi kot zaposlenci imamo opraviti v vseh funkcijah združžbe be 
(lahko re(lahko reččemo, da si je nemogoemo, da si je nemogočče zamisliti dobro delovanje drugih e zamisliti dobro delovanje drugih 
funkcij brez ustreznega sodelovanja z nosilci kadrovske funkcijefunkcij brez ustreznega sodelovanja z nosilci kadrovske funkcije))
Kadrovska funkcija je v nekaterih razmerah povezana s t.i. SploKadrovska funkcija je v nekaterih razmerah povezana s t.i. Sploššno no 
sluslužžbo (recepcija, pisarnibo (recepcija, pisarnišški opravki, arhiv, telekomunikacije, ki opravki, arhiv, telekomunikacije, 
zavarovanje ljudi in premozavarovanje ljudi in premožženja, knjienja, knjižžniniččni in tajnini in tajnišški opravki) ki opravki) –– šše e 
bolj obolj oččitna povezanost z drugimi funkcijami zdruitna povezanost z drugimi funkcijami združžbe.be.
Politika in strategija kadrovske funkcije:Politika in strategija kadrovske funkcije:

–– PolitikPolitika je opredeljenaa je opredeljena bodisi bodisi kotkot miselnomiselno ozadjeozadje strategijestrategije bodisibodisi
kotkot trajnejtrajnejššaa vodilavodila aliali pravilapravila pripri usmerjanjuusmerjanju strategijestrategije, , 

–– KadrovskaKadrovska sluslužžbaba uresniuresniččujeuje kadrovskokadrovsko politikopolitiko, , kiki so so jojo zazaččrtalirtali
oblastvenioblastveni organiorgani zdruzdružžbebe

–– pripri oblikovanjuoblikovanju kadrovskekadrovske politikepolitike in in njenemnjenem uresniuresniččevanjuevanju morajo morajo 
sodelovatisodelovati strokovnjakistrokovnjaki iziz razlirazliččnihnih podropodroččijij in in sicersicer: : psihologipsihologi, , 
ininžženirjienirji, , ekonomistiekonomisti, , pravnikipravniki idridr. . 
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4. Kadrovska funkcija4. Kadrovska funkcija
okvir dolgorookvir dolgoroččnim ciljem kadrovske politike je podan z zahtevama po:nim ciljem kadrovske politike je podan z zahtevama po:

–– usklajevanju znanj in interesov posameznikov s potrebami  (in ciusklajevanju znanj in interesov posameznikov s potrebami  (in cilji) lji) 
skupine, delavnice ali pisarne, obrata ali strokovne sluskupine, delavnice ali pisarne, obrata ali strokovne služžbe, celotne be, celotne 
zdruzdružžbe in be in šširiršše drue družžbe;be;

–– povezovanju in usklajevanju nosilcev delovne sile medsebojno terpovezovanju in usklajevanju nosilcev delovne sile medsebojno ter s s 
proizvajalnimi sredstvi, to je delovnimi sredstvi in delovnimi pproizvajalnimi sredstvi, to je delovnimi sredstvi in delovnimi predmeti ter redmeti ter 
posredno tudi storitvami, v delovnem procesu.posredno tudi storitvami, v delovnem procesu.

vvsakasaka strategijastrategija obsegaobsega postavitevpostavitev izved(b)enihizved(b)enih ((iziz poslanstvaposlanstva in in 
politikepolitike) ) ciljevciljev terter dolodoloččitevitev organizacijskeorganizacijske podporepodpore in in drugihdrugih sredstevsredstev
za za uresniuresniččevanjeevanje ciljevciljev
odvisnostodvisnost kadrovskekadrovske strategijestrategije odod razvojnerazvojne strategijestrategije zdruzdružžbebe, , kiki jojo
lahkolahko ččlenimolenimo v v razlirazliččnihnih smerehsmereh, , nprnpr. . kotkot strategijestrategije

–– nizkih stronizkih strošškov, inovativnosti in nizkih cen;kov, inovativnosti in nizkih cen;
–– navpinavpiččnega povezovanja, onega povezovanja, ožženja, poveenja, poveččevanja raznolikosti, evanja raznolikosti, šširjenja irjenja 

(programa poslovnih u(programa poslovnih uččinkov)inkov)



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2008/09: Poslovne funkcije 2008/09 2020

4. Kadrovska funkcija4. Kadrovska funkcija
momožžna na ččlenitev kadrovskih strategij nalenitev kadrovskih strategij na::

–– akumulacijskoakumulacijsko (trajno pritegovanje kadrov, velika vlaganja, sorazmerno (trajno pritegovanje kadrov, velika vlaganja, sorazmerno 
draga itn.), draga itn.), 

–– utilizacijskoutilizacijsko (izraba sposobnosti in potem odpu(izraba sposobnosti in potem odpuššččanje, veliki razponi v anje, veliki razponi v 
plaplaččah, majhna vlaganja v razvoj zaposlencev itn.), ah, majhna vlaganja v razvoj zaposlencev itn.), 

–– olajolajšševalnoevalno (interes ne le za strokovna znanja, ampak tudi za (interes ne le za strokovna znanja, ampak tudi za 
osebnostne lastnosti, nagnjenost kandidatov za skupinsko delo, mosebnostne lastnosti, nagnjenost kandidatov za skupinsko delo, moožžnost nost 
posamezniku za samostojno naposamezniku za samostojno naččrtovanje razvoja itn.)rtovanje razvoja itn.)

povezava med nekaterimi razvojnimi in kadrovskimi strategijami: povezava med nekaterimi razvojnimi in kadrovskimi strategijami: 
strategijo kakovosti in akumulacijsko strategijo, strategijo nizstrategijo kakovosti in akumulacijsko strategijo, strategijo nizkih cen kih cen 
in utilizacijsko strategijo, strategijo inovativnosti in olajin utilizacijsko strategijo, strategijo inovativnosti in olajšševalno evalno 
strategijostrategijo
za posamezne kadrovske strategije so znaza posamezne kadrovske strategije so značčilni razliilni različčni postopki s ni postopki s 
kadri, npr. glede podrobnosti opisov delovnih podrokadri, npr. glede podrobnosti opisov delovnih področčij in delovnih ij in delovnih 
programov, izbire novih ravnateljev, nagrajevanja skupinske programov, izbire novih ravnateljev, nagrajevanja skupinske 
uspeuspeššnosti itnnosti itn
Na Na izbrano taktiko kadrovanjaizbrano taktiko kadrovanja znotraj okvira kadrovske strategije znotraj okvira kadrovske strategije 
vplivajovplivajo tako tako notranjinotranji (kultura, tehnologija, (kultura, tehnologija, žživljenjsko obdobje ivljenjsko obdobje 
poslovnih uposlovnih uččinkov itn.) kot inkov itn.) kot zunanji dejavnikizunanji dejavniki (zakonodaja, izdaja (zakonodaja, izdaja 
dovoljenj za tuje delavce, tekmeci, trgi itndovoljenj za tuje delavce, tekmeci, trgi itn.).)
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4. Kadrovska funkcija4. Kadrovska funkcija
pri kadrovanju bi morali v vepri kadrovanju bi morali v veččji meri izhajati iz jasno opredeljenih ji meri izhajati iz jasno opredeljenih 
zahtev, saj npr. ni vseeno, ali zaposlujemo zahtev, saj npr. ni vseeno, ali zaposlujemo ččloveka za neposredne loveka za neposredne 
stike s strankami (banka) ali nekoga v ozadju dogajanja (izvajalstike s strankami (banka) ali nekoga v ozadju dogajanja (izvajalec za ec za 
tovarnitovarnišškim strojem)kim strojem)
tudi kandidat bi se moral zavedati organizacijskotudi kandidat bi se moral zavedati organizacijsko--kadrovskegakadrovskega--
stratestratešškega ozadja svoje zaposlitve, sicer ne bo zadovoljen; npr. kega ozadja svoje zaposlitve, sicer ne bo zadovoljen; npr. 
"inovativne"inovativnežž" ne bo zadovoljen v podjetju s strategijo "nizke cene"" ne bo zadovoljen v podjetju s strategijo "nizke cene"
predstavitev slogov delovanja na razponih uporaba leve in desne predstavitev slogov delovanja na razponih uporaba leve in desne 
polovice mopolovice možžgan (navpigan (navpiččno) ter ukrepanje no) ter ukrepanje -- zamisel (vodoravno): zamisel (vodoravno): 
direktivni, vedenjski, analitidirektivni, vedenjski, analitiččni, konceptualnini, konceptualni
pomembnost poznavanja samega sebe in poklicev, ki ustrezajo pomembnost poznavanja samega sebe in poklicev, ki ustrezajo 
dolodoloččenemu slogu oziroma kombinaciji dveh slogovenemu slogu oziroma kombinaciji dveh slogov
uporabnost preverjanj slogov odlouporabnost preverjanj slogov odloččanja za: anja za: 

–– a) bolja) boljšše poznavanje samega sebe, e poznavanje samega sebe, 
–– b) za boljb) za boljšše razumevanje drugih, e razumevanje drugih, 
–– c) za zdruc) za združžbo, npr. pri nabo, npr. pri naččrtovanju karier, izobrartovanju karier, izobražževanju itn., evanju itn., 
–– čč) za ravnatelje, npr. pri usklajevanju posameznika z delovnimi n) za ravnatelje, npr. pri usklajevanju posameznika z delovnimi nalogami, alogami, 

dopolnjevanje podrejenih z ustreznimi sodelavci, za spremembo sldopolnjevanje podrejenih z ustreznimi sodelavci, za spremembo sloga oga 
itn.  itn.  
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nalogenaloge kadrovskekadrovske funkcijefunkcije

–– nanaččrtovanjertovanje sestave in sestave in šštevila zaposlencev, tevila zaposlencev, 
–– pridobivanje zaposlencev, pridobivanje zaposlencev, 
–– poklicno usmerjanje in poklicno usmerjanje in izbiranjeizbiranje zaposlencev,zaposlencev,
–– razporejanje, namerazporejanje, nameššččanje in premeanje in premeššččanje zaposlencev, anje zaposlencev, 
–– spremljanje spremljanje razvoja razvoja zaposlencev,zaposlencev,
–– izobraizobražževanjeevanje zaposlencev, zaposlencev, 
–– ocenjevanje (dela in uocenjevanje (dela in uččinkov) zaposlencev,inkov) zaposlencev,
–– sodelovanje pri napredovanju zaposlencev,sodelovanje pri napredovanju zaposlencev,
–– motiviranjemotiviranje, zlasti , zlasti nagrajevanjenagrajevanje,,
–– obveobveššččanjeanje zaposlencev,zaposlencev,
–– usklajevanje sestave zaposlencev,usklajevanje sestave zaposlencev,
–– odpuodpuššččanje in upokojevanje zaposlencev,anje in upokojevanje zaposlencev,
–– urejanje medsebojnih odnosov oziroma razmerij pri delu,urejanje medsebojnih odnosov oziroma razmerij pri delu,
–– varovanjevarovanje zaposlencev pred pozaposlencev pred pošškodbami in boleznimi, rekodbami in boleznimi, rešševanje evanje 

socialnih vprasocialnih vpraššanj (v druanj (v družžinah) zaposlencev,inah) zaposlencev,
–– dolodoloččanje sistemizacije delovnih podroanje sistemizacije delovnih področčij in delovnih programov,ij in delovnih programov,
–– nanaččrtovanjertovanje delovnih karier zaposlencevdelovnih karier zaposlencev
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Organizacijska oblika kadrovske funkcije (odvisna od velikosti Organizacijska oblika kadrovske funkcije (odvisna od velikosti 
zdruzdružžbe, kadrovske politike in strategije)be, kadrovske politike in strategije)

oddelek za
 zdravstveno

 pomoč in
psihologijo delaoddelek za

nagrajevanje

drugi oddelki
 (za socialno

varnost,
 za rekreacijo...)

oddelek za
zaposlovanje in

 delovna razmerja oddelek za
izobraževanje (in

obveščanje)

KADROVSKA
SLUŽBA
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odgovornostodgovornost ravnateljevravnateljev za za kadrekadre: : obojesmernostobojesmernost razmerjarazmerja med med 
kadrovskokadrovsko funkcijofunkcijo in in ravnateljevanjemravnateljevanjem
tekmovalnatekmovalna sposobnostsposobnost zdruzdružžbb odvisnaodvisna tuditudi odod obravnavanjaobravnavanja
ččlovekaloveka kotkot svobodnegasvobodnega posameznikaposameznika in in uporabeuporabe sodelovalnegasodelovalnega
nanaččinaina ravnateljevanjaravnateljevanja
odloodloččanjeanje v v kadrovskikadrovski funkcijifunkciji (odgovornost ravnateljev zdru(odgovornost ravnateljev združžbe)be)
Informacijski sistem (osebni podatki zaposlencev, zato morajo biInformacijski sistem (osebni podatki zaposlencev, zato morajo biti ti 
varno shranjeni, dostop do njih je omejen varno shranjeni, dostop do njih je omejen –– zavarovanje podatkov zavarovanje podatkov 
pred nepoklicanimi).pred nepoklicanimi).
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5. Tehni5. Tehniččna funkcijana funkcija
delodelo zaposlencevzaposlencev ne more ne more potekatipotekati brezbrez ustreznihustreznih delovnihdelovnih sredstevsredstev
problemi v zvezi z organizacijsko opredelitvijo poloproblemi v zvezi z organizacijsko opredelitvijo položžaja funkcijeaja funkcije
((nekaterinekateri avtorjiavtorji povezujejopovezujejo to to funkcijofunkcijo z z nabavnonabavno, , proizvajalnoproizvajalno aliali
finanfinanččnono funkcijofunkcijo))

CelovitaCelovita vsebinavsebina tehnitehniččnene funkcijefunkcije pokrivapokriva priskrbopriskrbo, , pripravopripravo, , 
vzdrvzdržževanjeevanje in in varstvovarstvo delovnihdelovnih sredstevsredstev -- terotehnologijoterotehnologijo (od (od 
razmirazmiššljanja o naloljanja o naložžbi do odpisa ali odprodaje)bi do odpisa ali odprodaje)
TehniTehniččna funkcija je mona funkcija je moččno povezana z drugimi funkcijami, posebej z no povezana z drugimi funkcijami, posebej z 
nabavno, proizvajalno in finannabavno, proizvajalno in finanččnono
Politika tehniPolitika tehniččne funkcije je izvedena iz politike zdrune funkcije je izvedena iz politike združžbe (vrhunska be (vrhunska 
sredstva, cenejsredstva, cenejšša sredstva, presea sredstva, presežžek sredstev dela, delovanje na ek sredstev dela, delovanje na 
robu zmogljivosti, polno ali delno zavarovanje delovnih sredstevrobu zmogljivosti, polno ali delno zavarovanje delovnih sredstev))
Strategija te funkcije je izvedenka poslanstva in politike (uporStrategija te funkcije je izvedenka poslanstva in politike (uporaba aba 
lastnih ali izposojenih sredstev, molastnih ali izposojenih sredstev, moččne lastne enote ali povezava z ne lastne enote ali povezava z 
drugimi izvajalci tovrstne dejavnosti, npr. pri vzdrdrugimi izvajalci tovrstne dejavnosti, npr. pri vzdržževanju, odloevanju, odloččitve o itve o 
ččasu obnavljanja delovnih sredstev, o moasu obnavljanja delovnih sredstev, o možžnih kupcih odvenih kupcih odveččnih nih 
delovnih sredstev, v primeru politike dolodelovnih sredstev, v primeru politike določčenega obsega preseenega obsega presežžnih nih 
sredstev dela imajo lahko v zdrusredstev dela imajo lahko v združžbi ta sredstva popolnoma izven bi ta sredstva popolnoma izven 
uporabe ali pa jih zauporabe ali pa jih začčasno posojajo drugim uporabnikom). asno posojajo drugim uporabnikom). 
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5. Tehni5. Tehniččna funkcijana funkcija
Do delovnih sredstvev pridemo najveDo delovnih sredstvev pridemo največčkrat z nakupom (investicija ali krat z nakupom (investicija ali 
nalonaložžba), lahko jih izdelamo sami, pridobimo z najemom ali izjemoma ba), lahko jih izdelamo sami, pridobimo z najemom ali izjemoma 
brezplabrezplaččnono
NaloNaložžbaba v v delovnodelovno sredstvosredstvo je je najboljnajbolj splosploššnono opredeljenaopredeljena kotkot
izdatekizdatek danesdanes, , dada bi bi povepoveččaliali prejemkeprejemke v v prihodnostiprihodnosti –– pomenipomeni
odrekanjeodrekanje danadanaššnjinji porabiporabi dohodkadohodka, , dada bi bi povepoveččaliali ustvarjanjeustvarjanje
poslovnihposlovnih uuččinkovinkov in in natonato poraboporabo v v prihodnostiprihodnosti (pomembna odlo(pomembna odloččitev itev 
kolikkolikššen del sredstev porabiti danes za investicije)en del sredstev porabiti danes za investicije)
model nalomodel naložžbenih odlobenih odloččitev sestoji iz naslednjih osmih stopenj:itev sestoji iz naslednjih osmih stopenj:

–– opredeljevanje ciljev,opredeljevanje ciljev,
–– odkrivanje omejitev,odkrivanje omejitev,
–– iskanje tehniiskanje tehniččnih monih možžnosti,nosti,
–– analiziranje moanaliziranje možžnih izidov pri razlinih izidov pri različčnih zunanjih vplivih,nih zunanjih vplivih,
–– merjenje konmerjenje konččnih izidov posamezne razlinih izidov posamezne različčice,ice,
–– izbiranje naloizbiranje naložžbenega projekta,benega projekta,
–– potrjevanje projekta ter njegovo uresnipotrjevanje projekta ter njegovo uresniččevanje, inevanje, in
–– revidiranje temeljnih nalorevidiranje temeljnih naložžbenih odlobenih odloččitevitev..
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5. Tehni5. Tehniččna funkcijana funkcija

razlirazliččne ne ččlenitve nalolenitve naložžb (po poslovnih in drugih funkcijah)b (po poslovnih in drugih funkcijah)::
–– zazaččetne naloetne naložžbe,be,
–– nalonaložžbe za splobe za sploššne izboljne izboljššave,ave,
–– nalonaložžbe za nadomestitev,be za nadomestitev,
–– nalonaložžbe za izpopolnitev,be za izpopolnitev,
–– nalonaložžbe za razbe za razšširitev iniritev in
–– nalonaložžbebe za za preusmeritevpreusmeritev

podaljpodaljšševanje uporabnosti delovnih sredstev: evanje uporabnosti delovnih sredstev: vzdrvzdržževanjeevanje za za 
doseganje doseganje ččim veim veččje, a potrebne razpoloje, a potrebne razpoložžljivostiljivosti
delovnadelovna sredstvasredstva morajo biti morajo biti sposobnasposobna neprenehomaneprenehoma delovatidelovati v v 
predvidenempredvidenem ččasuasu v v mejahmejah dovoljenihdovoljenih odstopanjodstopanj ((aliali toleranctoleranc), za ), za 
katerekatere so so bilabila izdelanaizdelana..
groba delitev vzdrgroba delitev vzdržževalnih del; evalnih del; 

–– dela po okvari dela po okvari (naknadna ali kurativna)(naknadna ali kurativna)
–– prepreprepreččevalna evalna (preventivna) (preventivna) deladela

za vzdrza vzdržževanje je iz veevanje je iz večč vzrokov potrebna ustrezna strokovnost vzrokov potrebna ustrezna strokovnost 
vzdrvzdržževalcev in dobra organizacija njihovega delaevalcev in dobra organizacija njihovega dela
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5. Tehni5. Tehniččna funkcijana funkcija
PravoPravoččasni vzdrasni vzdržževalni posegi lahko najveevalni posegi lahko največčkrat preprekrat prepreččijo ijo 
neprinepriččakovano odpoved delovnega sredstva (tudi zaradi poakovano odpoved delovnega sredstva (tudi zaradi požžarov!) in arov!) in 
s tem povezano s tem povezano šškodo. kodo. 
ČČe vzdre vzdržževalne posege izvajajo prezgodaj, se stroevalne posege izvajajo prezgodaj, se strošški vzdrki vzdržževanja evanja 
povepoveččajo. ajo. 
Obstaja torej najugodnejObstaja torej najugodnejšši obseg vzdri obseg vzdržževalnih aktivnostievalnih aktivnosti-- totoččka Mka M
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5. Tehni5. Tehniččna funkcijana funkcija
organizacijska oblika (enoto za postavitev delovnih sredstev in organizacijska oblika (enoto za postavitev delovnih sredstev in enoto enoto 
za vzdrza vzdržževanje delovnih sredstev)evanje delovnih sredstev)

NALOŽBENO
TEHNIČNA

SLUŽBA

oddelek za proizvajalno
funkcijo

projektne
(inženirske)

skupine

enota za 
postavitev

delovnih sredstev

enota za 
vzdrževanje
(in varstvo)

delovnih sredstev

oddelek za proizvajalno
funkcijo

od
de
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k 
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 n
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no
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nk
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o

oddelek za neproizvajalno

funkcijo
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5. Tehni5. Tehniččna funkcijana funkcija
Cilji in izidi: dve skupini ciljevCilji in izidi: dve skupini ciljev

–– Postavitev novih delovnih sredstev (izvedba projekta)Postavitev novih delovnih sredstev (izvedba projekta)
–– VzdrVzdržževalna dela (nemoteno delovanje)evalna dela (nemoteno delovanje)

Informacijski sistem vsebuje podatke, povezane z delovnimi sredsInformacijski sistem vsebuje podatke, povezane z delovnimi sredstvi tvi 
zdruzdružžbe (be (o o ravniravni odpisanostiodpisanosti, , popravilihpopravilih, , gospodarskemgospodarskem zastarevanjuzastarevanju, , 
ponovnemponovnem ovrednotenjuovrednotenju terter odprodajiodprodaji osnovnihosnovnih, , zlastizlasti delovnihdelovnih
sredstevsredstev ).).

Informacijska podpora naloInformacijska podpora naložžbenim projektom (primerjava benim projektom (primerjava 
nanaččrtovano/dejansko stanje projekta)rtovano/dejansko stanje projekta)
Investicijske listine:Investicijske listine:

–– TrTržžni delni del
–– TehniTehniččno no –– tehnolotehnološški delki del
–– Ekonomski delEkonomski del

odloodloččanjeanje v v investicijskoinvesticijsko--tehnitehniččnini funkcijifunkciji
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6. Nabavna funkcija6. Nabavna funkcija
vsebina v priskrbi in varstvu delovnih predmetov ali priskrbi stvsebina v priskrbi in varstvu delovnih predmetov ali priskrbi storitevoritev
od ozko razumljene funkcije narood ozko razumljene funkcije naroččanja, prevzema in skladianja, prevzema in skladiššččenja delovnih enja delovnih 
predmetov predmetov šše k e k šširirššim trim tržženjskim funkcijam nabaveenjskim funkcijam nabave
Nabavna funkcija je (logiNabavna funkcija je (logiččno) povezana z vsemi ostalimi poslovnimi no) povezana z vsemi ostalimi poslovnimi 
funkcijami, najbolj pa s prodajno, proizvajalno in finanfunkcijami, najbolj pa s prodajno, proizvajalno in finanččnono..
Politika in strategijaPolitika in strategija

–– Politika nabave doloPolitika nabave določča pravilaa pravila, , kako mora nabavna funkcija kako mora nabavna funkcija 
delovatidelovati, dolo, določča tudi dovoljeni obseg tveganj, natana tudi dovoljeni obseg tveganj, natanččno je dolono je določčen en 
postopek pri reklamacijah neustreznih prejetih predmetov dela, opostopek pri reklamacijah neustreznih prejetih predmetov dela, okvirno kvirno 
opredeljena tudi prostost oddelkov pri nabavljanju; ta je lahko opredeljena tudi prostost oddelkov pri nabavljanju; ta je lahko majhna ali majhna ali 
velikavelika

–– Pri Pri strategiji izbire (enega ali vestrategiji izbire (enega ali večč) konkretnih dobaviteljev) konkretnih dobaviteljev (v (v 
angleangleššččini: ini: sourcingsourcing) za posamezno vrsto predmetov dela sku) za posamezno vrsto predmetov dela skuššamo amo 
dolodoloččiti pot, kako najbolj uiti pot, kako najbolj uččinkovito in gospodarno (sami ali skupaj z inkovito in gospodarno (sami ali skupaj z 
drugimi) najti dobaviteljedrugimi) najti dobavitelje (spo(spošštovanje pretotovanje pretoččnega nega ččasa dobave, moasa dobave, možžnost nost 
elektronske izmenjave podatkov, sledljivost)elektronske izmenjave podatkov, sledljivost)

Tako politika kot strategija nabavne funkcije sta pogojeni z razTako politika kot strategija nabavne funkcije sta pogojeni z razmerjem merjem 
momočči med dobaviteljem in odjemalcemi med dobaviteljem in odjemalcem
Strpno ali pasivno Strpno ali pasivno ččakanje na ponudbe dobaviteljev oziroma prodorno ali akanje na ponudbe dobaviteljev oziroma prodorno ali 
ofenzivno trofenzivno tržženje kupca v nabavi.enje kupca v nabavi.
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6. Nabavna funkcija6. Nabavna funkcija
tri skupine delovnih predmetov (tri skupine delovnih predmetov (surovinesurovine in drug reprodukcijski in drug reprodukcijski 
material; material; polizdelki in nedokonpolizdelki in nedokonččana proizvodnjaana proizvodnja; ; dokondokonččani ani 
izdelki)izdelki)
ZdruZdružžbe opravljajo nabavne naloge z izvajanjem be opravljajo nabavne naloge z izvajanjem šštevilnih med seboj tevilnih med seboj 
povezanih opravkov, s povezanih opravkov, s ččimer skuimer skuššajo zagotoviti:ajo zagotoviti:

–– stalno proustalno prouččevanje trevanje tržžnih razmer glede ponudbe delovnih predmetov in nih razmer glede ponudbe delovnih predmetov in 
storitev,storitev,

–– trajno in pravotrajno in pravoččasno oskrbovanje zdruasno oskrbovanje združžbe z delovnimi predmeti ter be z delovnimi predmeti ter 
storitvami,storitvami,

–– vzpostavljanje korektnih poslovnih razmerij z dobavitelji,vzpostavljanje korektnih poslovnih razmerij z dobavitelji,
–– doseganje najugodnejdoseganje najugodnejšših nabavnih pogojev,ih nabavnih pogojev,
–– zniznižževanje stroevanje strošškov na enoto nabavljenih delovnih predmetov in storitev,kov na enoto nabavljenih delovnih predmetov in storitev,
–– vzdrvzdržževanje najprimernejevanje najprimernejšše ravni zaloge delovnih predmetov.e ravni zaloge delovnih predmetov.

namen(inamen(i) ) izvajanjaizvajanja medsebojnomedsebojno povezanihpovezanih opravilopravil nabavnenabavne
funkcijefunkcije (kaj kupiti, po kak(kaj kupiti, po kakššni ceni kupiti, koliko kupiti, kje kupiti, kdaj ni ceni kupiti, koliko kupiti, kje kupiti, kdaj 
kupiti, po kakkupiti, po kakššnih druganih drugaččnih pogojih kupiti, kdaj planih pogojih kupiti, kdaj plaččati)ati)..
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6. Nabavna funkcija6. Nabavna funkcija
naloge nabavne funkcijenaloge nabavne funkcije danes so:danes so:

–– raziskave nabavnega trga (izvori nabave, koliraziskave nabavnega trga (izvori nabave, količčine in kakovost delovnih ine in kakovost delovnih 
predmetov in storitev, cena, nabavne poti, omotanje, napredmetov in storitev, cena, nabavne poti, omotanje, naččini transporta)ini transporta)

–– izbira dobaviteljev (tehniizbira dobaviteljev (tehniččni, komercialni, kakovostni kriterij, zaupanje)ni, komercialni, kakovostni kriterij, zaupanje)
–– izdelava naizdelava naččrta nabave (uskladitev z ostalimi narta nabave (uskladitev z ostalimi naččrti npr. izdelave)rti npr. izdelave)
–– pripravljalna dela: iskanje ponudb, analiziranje ponudb ipd.pripravljalna dela: iskanje ponudb, analiziranje ponudb ipd.
–– poslovno dogovarjanje in sklenitev pogodb(e) za nabavo delovnih poslovno dogovarjanje in sklenitev pogodb(e) za nabavo delovnih 

predmetov (opredeljuje: predmet pogodbe, cena, kolipredmetov (opredeljuje: predmet pogodbe, cena, količčina, kakovost, rok ina, kakovost, rok 
dobave in pogoji pladobave in pogoji plaččila).  Nabavna pogodba ila).  Nabavna pogodba ni ni naronaroččilnica.ilnica.

–– naronaroččanjeanje
–– prevzem delovnih predmetov (pri dobavitelju ali skladiprevzem delovnih predmetov (pri dobavitelju ali skladišščču kupca; kontrola u kupca; kontrola 

kolikoliččine, kakovosti, rokov, drugih pogojev))ine, kakovosti, rokov, drugih pogojev))
–– kontrola ob prevzemu dobavljenih delovnih predmetov ali uporabi kontrola ob prevzemu dobavljenih delovnih predmetov ali uporabi storitev storitev 

in ugovarjanje (pritoin ugovarjanje (pritožževanje zaradi neizpolnitve obljubljenega) ali evanje zaradi neizpolnitve obljubljenega) ali 
reklamiranjereklamiranje

–– izdajanje nalogov za plaizdajanje nalogov za plaččilo dobaviteljuilo dobavitelju
–– skladiskladiššččenje delovnih predmetovenje delovnih predmetov
–– razvid nabaverazvid nabave
–– kontroliranje in analiziranje nabavnega poslovanja v celotikontroliranje in analiziranje nabavnega poslovanja v celoti
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6. Nabavna funkcija6. Nabavna funkcija
funkcijefunkcije skladiskladiššččenjaenja (prevzem, namestitev ali uskladi(prevzem, namestitev ali uskladiššččenje, varstvo, enje, varstvo, 
izdajanje, zagotavljanje razvida)izdajanje, zagotavljanje razvida)
gospodarnostgospodarnost skladiskladiššččneganega poslovanjaposlovanja (na(naččela: izrabe skladiela: izrabe skladiššččnih nih 
prostorov in opreme, hitrega obraprostorov in opreme, hitrega obraččanja zalog, vzdranja zalog, vzdržževanje evanje 
najprimernejnajprimernejšše kolie količčine)ine)
najpomembnejnajpomembnejšši razvidi nabavnega poslovanjai razvidi nabavnega poslovanja

–– razvidi razpolorazvidi razpoložžljivih in potrebnih koliljivih in potrebnih količčin delovnih predmetov oziroma in delovnih predmetov oziroma 
storitev,storitev,

–– razvidi cen delovnih predmetov oziroma storitev,razvidi cen delovnih predmetov oziroma storitev,
–– razvidi dobaviteljev s temeljnimi podatki o njih ter pomembnih drazvidi dobaviteljev s temeljnimi podatki o njih ter pomembnih dogodkih, ogodkih, 

povezanih z njimi,povezanih z njimi,
–– razvidi nabavnih pogojev dobaviteljev,razvidi nabavnih pogojev dobaviteljev,
–– razvidi reklamacij ipdrazvidi reklamacij ipd

Sprotno kontroliranje, analiziranje in odloSprotno kontroliranje, analiziranje in odloččanjeanje
Dobaviteljske verige (supply chain)Dobaviteljske verige (supply chain)
Nabavna veriga povrnjene dobave (reverse supply chain)Nabavna veriga povrnjene dobave (reverse supply chain)
pomen rapomen raččunalniunalnišško zasnovane in podprte nabave ko zasnovane in podprte nabave (zmanj(zmanjššanje anje 
strostrošškov, povekov, poveččanje natananje natanččnosti, zmanjnosti, zmanjšševanje administrativnega evanje administrativnega 
dela na radela na raččun strokovnega)un strokovnega)
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6. Nabavna funkcija6. Nabavna funkcija

Logistika sistema 
ravno pravočasno
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6. Nabavna funkcija6. Nabavna funkcija
Organizacijske enote središčno zasnovane nabavne službe.

oddelek za
transport

skladišče
predmetov

dela

ekonomat

oddelek za
analiziranje in
 načrtovanje

oddelek za
 raziskavo

 nabavnega
 trga

oddelek za
izvedbo nabave
(in reklamacije)

NABAVNA
SLUŽBA
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6. Nabavna funkcija6. Nabavna funkcija
Cilja nabavne sluCilja nabavne služžbebe

–– prva je povezana z zmanjprva je povezana z zmanjšševanjem stroevanjem strošškov samega nabavljanja (ob kov samega nabavljanja (ob 
primerljivih dobavnih pogojih dobaviteljev obeh prvin poslovnegaprimerljivih dobavnih pogojih dobaviteljev obeh prvin poslovnega
procesa) in skladiprocesa) in skladiššččenja delovnih predmetov, enja delovnih predmetov, 

–– druga pa z zagotavljanjem nemotenega delovanja drugih funkcij, sdruga pa z zagotavljanjem nemotenega delovanja drugih funkcij, seveda eveda 
šše zlasti funkcije proizvodnje oziroma opravljanja storiteve zlasti funkcije proizvodnje oziroma opravljanja storitev

Informacijski sistemInformacijski sistem
–– razvid nabave razvid nabave -- ob koliob količčinah in (dopolnjevanih) rokih nabave posameznih vrst inah in (dopolnjevanih) rokih nabave posameznih vrst 

predmetov dela (in storitev) predmetov dela (in storitev) 
–– naziv in oznaka (naziv in oznaka (ššifra) predmeta dela, ifra) predmeta dela, 
–– viviššina dovoljene zaloge, ina dovoljene zaloge, 
–– dosedanje dejanske in dopustne oziroma predvidene nabavne cene, dosedanje dejanske in dopustne oziroma predvidene nabavne cene, 
–– priporopriporoččeni dobavitelji oziroma izvajalci (zaradi pogojev plaeni dobavitelji oziroma izvajalci (zaradi pogojev plaččila)ila)
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali proizvajalnega 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali proizvajalnega 
sistema) s programom poslovnih usistema) s programom poslovnih uččinkov in inkov in 

razmestitvijorazmestitvijo
proizvodni programproizvodni program (kot ugotovljena, dobljena, dodeljena ali (kot ugotovljena, dobljena, dodeljena ali 
priborjena naloga zdrupriborjena naloga združžbe) in be) in asortimentasortiment
tri razsetri razsežžnosti proizvodnega programa: nosti proizvodnega programa: 

–– ŠŠirinairina (zelo (zelo šširokirok,, srednje srednje šširok, zelo ozek), znotraj irok, zelo ozek), znotraj šširine se omenja irine se omenja šše e 
doldolžžinaina

–– GlobinaGlobina (zelo plitev, srednje globok, zelo globok)(zelo plitev, srednje globok, zelo globok)
–– ČČvrstostvrstost ali gostotaali gostota (skupna ali ve(skupna ali veččkratna uporaba prvin poslovnega kratna uporaba prvin poslovnega 

procesa) procesa) 
tri tri osnovneosnovne vrstevrste proizvodnegaproizvodnega programaprograma

–– v okviru katerega nek izdelek lahko v okviru katerega nek izdelek lahko nadomestimo z drugimnadomestimo z drugim, npr. maslo , npr. maslo 
z margarino,z margarino,

–– v okviru katerega lahko izdelke v okviru katerega lahko izdelke medsebojno dopolnjujemomedsebojno dopolnjujemo
(dopolnjujo(dopolnjujočči ali komplementarni izdelki), svei ali komplementarni izdelki), svečče in svee in sveččniki,niki,

–– z medsebojno z medsebojno neodvisnimi izdelkineodvisnimi izdelki, npr. obleke in spalne vre, npr. obleke in spalne vreččee
oožženjeenje in in šširjenjeirjenje proizvodnegaproizvodnega programaprograma (upo(upošštevati gospodarnost tevati gospodarnost 
ustvarjanja izdelkov in donosnost proizvodnega programa)ustvarjanja izdelkov in donosnost proizvodnega programa)
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 
proizvajalnega sistema) s programom poslovnih proizvajalnega sistema) s programom poslovnih 

uuččinkov in razmestitvijoinkov in razmestitvijo

ViViššjo raven doseganja obeh kazalnikov lahko dosejo raven doseganja obeh kazalnikov lahko dosežžemo tudi z emo tudi z 
delovanjem v vzporednih smereh:delovanjem v vzporednih smereh:

–– industrijsko podjetje z ozkim proizvodnim programom lahko prodajindustrijsko podjetje z ozkim proizvodnim programom lahko prodaja tudi a tudi 
izdelke nekega drugega podjetja inizdelke nekega drugega podjetja in

–– industrijsko podjetje lahko svoje izdelke ponuja na trgu z uporaindustrijsko podjetje lahko svoje izdelke ponuja na trgu z uporabo bo 
prodajnih ali trprodajnih ali tržženjskih poti kakega drugega podjetjaenjskih poti kakega drugega podjetja

Spremembe Spremembe proizvodnproizvodnegaega prograprogramama
–– Spremembe proizvodnega programa gredo lahko na raSpremembe proizvodnega programa gredo lahko na raččun njegove un njegove 

šširine, globine ali irine, globine ali ččvrstostivrstosti
–– Vedno hitrejVedno hitrejšše uvajanje novih proizvodov: prie uvajanje novih proizvodov: pričča smo skraja smo skrajššanju anju 

povprepovpreččne dobe trajanja izdelka (ne dobe trajanja izdelka (žživljenske dobe) od pribliivljenske dobe) od približžno 36 no 36 
mesecev na 12 mesecev) mesecev na 12 mesecev) 

–– NepravoNepravoččasno spreminjanje proizvodnega programa in njegovo asno spreminjanje proizvodnega programa in njegovo 
prilagajanje trgu lahko za podjetje pomeni katastrofo (beri steprilagajanje trgu lahko za podjetje pomeni katastrofo (beri steččaj)aj)
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 
proizvajalnega sistema) s programom poslovnih proizvajalnega sistema) s programom poslovnih 

uuččinkov in razmestitvijoinkov in razmestitvijo
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 
proizvajalnega sistema) s programom poslovnih proizvajalnega sistema) s programom poslovnih 

uuččinkov in razmestitvijoinkov in razmestitvijo

žživljenjskiivljenjski loklok izdelkaizdelka

ob
se

g 
pr

od
aj

e

uvajanje rast zrelost nasičenje padec

stopnjestopnje lokaloka izdelkaizdelka ((uvajanjeuvajanje, , rastrast, , zrelostzrelost, , nasinasiččenjeenje, , padecpadec))
doldolžžinaina trajanjatrajanja stopenjstopenj pripri razlirazliččnihnih poslovnihposlovnih uuččinkihinkih
danesdanes izrazitoizrazito velikavelika dinamikadinamika pojavljanjapojavljanja novostinovosti in in skrajskrajššanjeanje ččasaasa
potovanjapotovanja izdelkaizdelka

Raziskave in razvoj 
novega izdelka s 

poskusno proizvodnjo

Zapiranje 
obrata
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 
proizvajalnega sistema) s programom poslovnih proizvajalnega sistema) s programom poslovnih 

uuččinkov in razmestitvijoinkov in razmestitvijo
Izdelkov, pri katerih dosegamo zadovoljivo raven gospodarnosti pIzdelkov, pri katerih dosegamo zadovoljivo raven gospodarnosti pri ri 
njihovi proizvodnji in donosnosti pri prodaji, praviloma ne izlonjihovi proizvodnji in donosnosti pri prodaji, praviloma ne izloččamo iz amo iz 
proizvodnega programa, razen proizvodnega programa, razen čče:e:

–– jih lahko zamenjamo z novimi izdelki, ki jih je mojih lahko zamenjamo z novimi izdelki, ki jih je možžno no šše bolj gospodarno e bolj gospodarno 
proizvajati in prodajati; zamenjamo torej manj donosne z bolj doproizvajati in prodajati; zamenjamo torej manj donosne z bolj donosnimi nosnimi 
izdelki,izdelki,

–– pri specializaciji opustimo proizvodnjo dolopri specializaciji opustimo proizvodnjo določčenega enega šštevila vrst izdelkov, tevila vrst izdelkov, 
katerih proizvodnja je sicer gospodarna, z namenom, da z uvedbo katerih proizvodnja je sicer gospodarna, z namenom, da z uvedbo 
avtomatizacije in robotizacije proizvodnje doseavtomatizacije in robotizacije proizvodnje dosežžemo viemo viššjo, ugodnejjo, ugodnejššo o 
raven obeh kazalnikov pri skrraven obeh kazalnikov pri skrččenem proizvodnem programu.enem proizvodnem programu.

Tekmovalna sposobnost poslovnih uTekmovalna sposobnost poslovnih uččinkov  inkov  -- vzroki za nezadostno vzroki za nezadostno 
tekmovalno sposobnost:tekmovalno sposobnost:

–– V poslovnem uV poslovnem uččinku samem,inku samem,
–– V proizvajalni funkciji v oV proizvajalni funkciji v ožžjem ali jem ali šširirššem smislu,em smislu,

–– V organizaciji in naV organizaciji in naččinu delovanja prodajne funkcijeinu delovanja prodajne funkcije
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 
proizvajalnega sistema) s programom poslovnih proizvajalnega sistema) s programom poslovnih 

uuččinkov in razmestitvijoinkov in razmestitvijo
poslovni uposlovni uččinki kot trgovsko blago: inki kot trgovsko blago: 

–– ppotrootroššninišškoko (stalna in neposredna poraba, npr. prehrambeni izdelki)(stalna in neposredna poraba, npr. prehrambeni izdelki)
–– iindustrijskondustrijsko
ččlenitev potrolenitev potroššninišškega blaga v kega blaga v 

–– sprotno ali potrosprotno ali potroššnono -- rderdeččee, , (stalna in neposredna poraba, npr. prehrambeni izdelki)(stalna in neposredna poraba, npr. prehrambeni izdelki)
–– PPonudbenonudbeno  o  oranoranžžno no (kupec izbira po dolo(kupec izbira po določčenih znaenih značčilnostih npr. obleka, ilnostih npr. obleka, ččevlji)evlji)
–– sspecialnopecialno rumeno rumeno (kupec i(kupec išščče npr. toe npr. toččno blagovno znamko, prestino blagovno znamko, prestižžni izdelek npr.uro ali ni izdelek npr.uro ali 

zapestnico)zapestnico)
potropotroššninišško blagoko blago lahko lahko ččlenimo lenimo ššee: : 

–– proizvodi dolgotrajne rabeproizvodi dolgotrajne rabe (pre(prežživi veivi veččje je šštevilo uporabtevilo uporab,, npr. obleka)npr. obleka)
–– proizvodi za takojproizvodi za takojššnjo (u)porabo njo (u)porabo (porabljeno v eni uporabi)(porabljeno v eni uporabi)
–– StoritveStoritve (dejavnosti npr. frizer, mo(dejavnosti npr. frizer, možžnost uporabe npr. smunost uporabe npr. smuččarska sedearska sedežžnica, zadovolstvo npr. nica, zadovolstvo npr. 

film ali koncert)film ali koncert)
znaznaččilnosti proizvodov, ki narekujejo razliilnosti proizvodov, ki narekujejo različčno prodajno politiko njihove ponudbe in no prodajno politiko njihove ponudbe in 
prodaje: prodaje: 

–– raven zamenljivosti, raven zamenljivosti, 
–– raven dobiraven dobiččka, ka, 
–– zahtevani napor prilagojevanja, zahtevani napor prilagojevanja, 
–– ččas potroas potroššnje, nje, 
–– iskalno obdobje; od tu delitev v rdeiskalno obdobje; od tu delitev v rdečče, orane, oranžžno in rumeno blagono in rumeno blago
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 
proizvajalnega sistema) s programom poslovnih proizvajalnega sistema) s programom poslovnih 

uuččinkov in razmestitvijoinkov in razmestitvijo

od tu delitev v rdeod tu delitev v rdečče, orane, oranžžno in rumeno blagono in rumeno blago
–– rderdeččee blago, za katerega so znablago, za katerega so značčilni visoka raven zamenljivosti in nizka ilni visoka raven zamenljivosti in nizka 

raven dobiraven dobiččka, majhne zahteve po prilagojevanju, kratek ka, majhne zahteve po prilagojevanju, kratek ččas potroas potroššnje in nje in 
kratko iskalno obdobje, npr. kratko iskalno obdobje, npr. šštevilni prehrambni proizvodi,tevilni prehrambni proizvodi,

–– oranoranžžnono blago, za katerega so po vseh petih znablago, za katerega so po vseh petih značčilnostih doseilnostih dosežžene ene 
srednje vrednosti, npr. mosrednje vrednosti, npr. mošške konfekcijske obleke ter ke konfekcijske obleke ter ččevlji, inevlji, in

–– rumenorumeno blago, za katerega so znablago, za katerega so značčilni nizka raven zamenljivosti in ilni nizka raven zamenljivosti in 
visoka raven dobivisoka raven dobiččka, precejka, precejššen napor pri prilagojevanju, dolg en napor pri prilagojevanju, dolg ččas as 
potropotroššnje in pripravljenost za daljnje in pripravljenost za daljšše iskalno obdobje, npr. klavirji.e iskalno obdobje, npr. klavirji.
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 
proizvajalnega sistema) s programom poslovnih proizvajalnega sistema) s programom poslovnih 

uuččinkov in razmestitvijoinkov in razmestitvijo
LLastnosti poslovnih uastnosti poslovnih uččinkovinkov::

–– TTehniehniččnne (temeljna lastnoste (temeljna lastnost,, smisel blaga je zadovoljevanje smisel blaga je zadovoljevanje ččlovekovih lovekovih 
potreb)potreb)

–– EstetskeEstetske (oblika, barva, opredeljujejo prodajno ceno)(oblika, barva, opredeljujejo prodajno ceno), , 
–– PrestiPrestižžnene (dajejo kupcu status(dajejo kupcu status,, visoke prodajne cene),visoke prodajne cene),
–– EEkolokološške ke (vpliv na okolje, mo(vpliv na okolje, možžnosti reciklanosti reciklažže),e),
–– GospodarskeGospodarske (vi(viššina proizvajalnih in prodajnih stroina proizvajalnih in prodajnih strošškov ter prodajne cene kov ter prodajne cene 

blaga)blaga)
RRazmestitev proizvodnih in drugih poslovnih prostorovazmestitev proizvodnih in drugih poslovnih prostorov

–– Makro vidik, kjer nas zanimajo Makro vidik, kjer nas zanimajo gospodarskogospodarsko--geografskigeografski dejavniki dejavniki 
razmestitverazmestitve (makro lokacija)(makro lokacija)

–– Mikro vidik, kjer nas zanimajo Mikro vidik, kjer nas zanimajo tehnolotehnološškoko--topolotopološškiki dejavniki razmestitve dejavniki razmestitve 
(mikro lokacija)(mikro lokacija)
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7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 7. Pogojenost sistema ustvarjanja (ali 
proizvajalnega sistema) s programom poslovnih proizvajalnega sistema) s programom poslovnih 

uuččinkov in razmestitvijoinkov in razmestitvijo
Skupino dejavnikov Skupino dejavnikov šširiršše razmestitve delimo na dve skupini:e razmestitve delimo na dve skupini:

–– gospodarske dejavnike (bligospodarske dejavnike (bližžina vira surovin, bliina vira surovin, bližžina vira energije, bliina vira energije, bližžina ina 
trga poslovnih utrga poslovnih uččinkov, razpoloinkov, razpoložžljivost ponudnikov ustrezne delovne sile, ljivost ponudnikov ustrezne delovne sile, 
kakovost prevoznih poti itn) inkakovost prevoznih poti itn) in

–– negospodarske dejavnike (politinegospodarske dejavnike (političčni, strateni, stratešški, varnostni ter zdravstveni).ki, varnostni ter zdravstveni).
V skupino dejavnikov oV skupino dejavnikov ožžje razmestitve uvrje razmestitve uvrššččamo: amo: 

–– tehnolotehnološškoko--topolotopološškeke dejavnike (kakovost gradbenega zemljidejavnike (kakovost gradbenega zemljišščča, blia, bližžino ino 
pitne oziroma industrijske vode, mopitne oziroma industrijske vode, možžnost raznost razšširitve objekta v prihodnosti, iritve objekta v prihodnosti, 
momožžnost postavitve stanovanjskega naselja in monost postavitve stanovanjskega naselja in možžnost odstranjevanja nost odstranjevanja 
odpadnih snovi.odpadnih snovi.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije

ProizvProizvajalnoajalno podjetje, proizvpodjetje, proizvajalna funkcijaajalna funkcija in prvine poslovnega in prvine poslovnega 
procesaprocesa

–– PProizvroizvajalna funajalna funkcijakcija (ena od pojavnih oblik funkcije ustvarjanja poslovnih (ena od pojavnih oblik funkcije ustvarjanja poslovnih 
uuččinkov).inkov).

–– ProizvodnjaProizvodnja (proces povezovanja prvin proizvajalnega procesa(proces povezovanja prvin proizvajalnega procesa,, ki daje ki daje 
kot ukot uččinek proizvode).inek proizvode).

–– PProizvroizvajalniajalni sistemsistem (okvir spreminjanja delovnih predmetov).(okvir spreminjanja delovnih predmetov).

IZDELKIPROIZVAJALNI

PROCES

PROIZVAJALNI SISTEM

ZAPOSLENCI (DELO)

DELOVNA SREDSTVA
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije

Proizvajalni 
proces

Pr, T, K, S, Tr, V

INPUT OUTPUT

Nadzorovanje in ukrepanje
O

Motnje

zaposlenci,
delovna sredstva,
delovni predmeti,
energija,
informacije....

priprava proizvodnje 
Pr,
tehnološki proces T,
kontrola K,
skladišča  S,
notranji transport Tr,
vzdrževanje V,
obvladovanje O.

poslovni učinki,
kakovost,
novoustvarjena 
vrednost.....

Proizvajalni sistem, kot kibernetski sistem
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije

3 3 smerismeri opredeljevanjaopredeljevanja proizvproizvajalnegaajalnega procesaprocesa: : 
-- NNaaččrtovanjertovanje aliali konstruiranjekonstruiranje (dolo(določčanje ali snovanje znaanje ali snovanje značčilnosti izdelka).ilnosti izdelka).
-- DDolooloččanjeanje proizvajalnegaproizvajalnega procesaprocesa in sistema.in sistema.
-- TTok ok delovnihdelovnih predmetovpredmetov..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije

ZALOGA
POLIZDELKOV IN

SESTAVNIH
DELOV

DRUGA STOPNJA
PROCESA

ZALOGA KONČNIH
IZDELKOV

PRVA STOPNJA
PROCESA

ZALOGE SUROVIN
IN MATERIALA

N
A

B
A

V
A

 PROCES
RAZPEČEVANJA

TRŽENJE
TEKMOVALNA STRATEGIJA,

STANDARDI DOBAVE,
KAKOVOST, CENA, INOVACIJE

IZDELKOV

FINANCIRANJE

SREDSTVA, NALOŽBE,
UPORABA SREDSTEV,

STROŠKOVNI STANDARDI

KRMILJENJE
PROIZVODNJE

KONTROLA
NALOGOV,

VELIKOST SERIJ,
ČASOVNO

RAZVRŠČANJE

KADRI

PRIDOBIVANJE,
USPOSABLJANJE,
OSEBNI DOHODKI,

DELOVNE RAZMERE

VZDRŽEVANJE
OBRATA

T
O

K

D
E

LO
V

N
IH

 P
R

E
D

M
E

T
O

V

K
O

N
S

T
R

U
K

C
IJ

A
IZ

D
E

LK
A

D
O

LO
Č

A
N

JE
P

R
O

C
E

S
A

ZAGOTAVLJANJE
PROIZVAJALNEGA

PROCESA
OPERACIJSKE LISTE,
ČASOVNI STANDARDI

RAZVOJ IN
KONSTRUKCIJA

 STANDARDI
KAKOVOSTI,
SESTAVNICE

Proizvajalni proces (pretok 
delovnih predmetov skozi 
proizvajalni sistem)
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije

Naloge v proizvajalnem 
procesu

3 Oblikovanje
proizvoda

4 Določ i tev kosmatih
količin materiala

10 Kalkulacija

9 Določitev norm

5 Določitev operacij

6 Določitev delovnih
mest

7 Določitev parametrov
obdelave

8 Določitev orodij, naprav in
merilnih sredstev

11 Načrtovanje in spremljanje
zasedenosti zmogljivosti

12 Načrt in specifikacija
materiala

18 Kontrola proizvodnje,
analiziranje, ukrepanje

17 Proizvodnja

13 Zagotovitev in izdelava
posebnih orodij

14 Določitev rokov

15 Izdelava in posredovanje
delovne dokumentacije

16 Terminiranje del. nalogov
Oskrba delovnih mest

19 Izkaz izvrševanja

20 Obračun in zaključek
del

2 Proizvodni program

1 Analiziranje trga
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije

TTeorijaeorija proizvodnjeproizvodnje, , matematimatematiččnini izrazizraz proizvproizvajalneajalne funkcijefunkcije

Proizvajalna funkcija:

y = f(x1, x2, x3 ....., xn),

Pri čemer je:
y količina izdelkov ali pridelkov
f proizvajalna oziroma tehnološka funkcija
x1 - n količina izbrane prvine proizvajalnega procesa

Če v zgornjo enačbo vstavimo cene (c) dobimo izraz

),........,,,( 332211 nncxcxcxcxfcy ≤≥⋅

Operacijsko raziskovanje



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2008/09: Poslovne funkcije 2008/09 88

8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije

RRazumevanje obsega proizvazumevanje obsega proizvajalneajalne funkcijefunkcije::
-- PProizvodnja kot proces usklajevanja proizvroizvodnja kot proces usklajevanja proizvajalniajalnih prvinh prvin..
-- OOdnos do drugih podsistemov, v odnos do drugih podsistemov, v ožžjem ali jem ali šširirššem smisluem smislu..
-- TTrije kriteriji za oblikovanje organizacijske sestave proizvrije kriteriji za oblikovanje organizacijske sestave proizvajalneajalne funkcijefunkcije::

. Ne sme biti v nasprotju z logiko zasnove proizvajalnega sistem. Ne sme biti v nasprotju z logiko zasnove proizvajalnega sistema in a in 
procesa.procesa.

. Omogo. Omogoččiti doseganje nalog proizvajalne funkcije.iti doseganje nalog proizvajalne funkcije.

. Iz nje morajo biti razvidni zaokro. Iz nje morajo biti razvidni zaokrožženi skupki opravkov in delovnih eni skupki opravkov in delovnih 
sredstev.sredstev.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije8.1 Organizacijska sestava proizvajalne funkcije

Možna pojavna oblika 
organizacijske sestave 
proizvajalne funkcije
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.2 Vrste proizvodnje8.2 Vrste proizvodnje

ČČlenitevlenitev vrstvrst proizvodnjeproizvodnje
-- GGledelede nana znaznaččilnostiilnosti proizvproizvajalnegaajalnega procesaprocesa ((izdelizdelččnana aliali popoččasnaasna, , 

proizvodnjaproizvodnja v v presledkihpresledkih aliali faznafazna, , neprekinjenaneprekinjena))..
-- NNa a osnoviosnovi šštevilatevila izdelkovizdelkov ((posamiposamiččnana, , serijskaserijska, , mnomnožžinskainska; z ; z 

enimenim samimsamim proizvodomproizvodom, z , z enimenim glavnimglavnim in in vevečč stranskimistranskimi
proizvodiproizvodi, z , z veveččjimjim šštevilomtevilom razmeromarazmeroma enakovrednihenakovrednih proizvodovproizvodov))..

-- NNa a zalogozalogo aliali popo naronaroččiluilu ((znaznaččilnostiilnosti izdelkaizdelka, , proizvproizvajalneajalne
zmogljivostizmogljivosti, , kljuključčnini dejavnikidejavniki rezultatovrezultatov, , poglavitnapoglavitna problemskaproblemska
izvedbenaizvedbena podropodroččjaja))..

-- GGledelede nana organizacijskeorganizacijske znaznaččilnostiilnosti ((kontrolnikontrolni razponrazpon nana
predzadnjipredzadnji organizacijskiorganizacijski ravniravni, , šštevilotevilo organizacijskihorganizacijskih ravniravni))..

-- NNa podlagi podrobnosti a podlagi podrobnosti tehnitehniččne delitve delane delitve dela (obrtni(obrtnišški, ki, 
industrijski, avtomatizirani ali celo robotizirani tip)industrijski, avtomatizirani ali celo robotizirani tip)..

-- GGlede lede na zaporedje stopenjna zaporedje stopenj pri ustvarjanju proizvoda (enostavni, pri ustvarjanju proizvoda (enostavni, 
sintetisintetiččni, analitini, analitiččni in kombinirani tehnoloni in kombinirani tehnološški proces)ki proces)..

-- glede glede na prostorsko razmestitevna prostorsko razmestitev strojev in naprav.strojev in naprav.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.2 Vrste proizvodnje8.2 Vrste proizvodnje

IZBIRE

TRADICIONALNE

mala serija prilagodljiva proizvodnja množično prilagajanje 
zahtevam potrošnika

množinska proizvodnja

neprekinjeni procesi

VELIKOST SERIJE

standardizirana

majhna neomejena

prilagojena 
potrošniku

NOVE IZBIRE
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.2 Vrste proizvodnje8.2 Vrste proizvodnje
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.28.2 Vrste proizvodnjeVrste proizvodnje

Proizvodnja na zalogo ali po naroProizvodnja na zalogo ali po naroččiluilu
proizvodnja po proizvodnja po 
naronaroččiluilu

proizvodnja na proizvodnja na 
zalogozalogo

znaznaččilnosti ilnosti 
izdelkaizdelka

dolodoloččen kupec, en kupec, šširok irok 
razpon, dragrazpon, drag

dolodoloččen proizvajalec, en proizvajalec, 
ozek razpon, poceniozek razpon, poceni

proizvajalne proizvajalne 
zmogljivostizmogljivosti

za sploza sploššne namenene namene namenska namenska 
(specializirane)(specializirane)

kljuključčni dejavnikini dejavniki
izloizložžkovkov

1) 1) ččas dobaveas dobave
2) pogoji dobave2) pogoji dobave
3) kakovost izdelka3) kakovost izdelka
4) stro4) strošški izdelkaki izdelka
5) izraba zmogljivosti5) izraba zmogljivosti

1) stro1) strošški izdelkaki izdelka
2) kakovost izdelka2) kakovost izdelka
3) izraba zmogljivosti3) izraba zmogljivosti
4) podporne storitve 4) podporne storitve 
ali  servisiranje kupcaali  servisiranje kupca

Poglavitna Poglavitna 
problemska problemska 
izvedbena izvedbena 
podropodroččjaja

nadzor operacij po nadzor operacij po 
njihovem zanjihovem začčetkuetku

odnos do  nadzoraodnos do  nadzora

nanaččrtovanje rtovanje 
proizvodnjeproizvodnje

predvidevanje predvidevanje 
odzivnosti odzivnosti 
(povpra(povprašševanja)evanja)



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2008/09: Poslovne funkcije 2008/09 1414

8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.2 Vrste proizvodnje8.2 Vrste proizvodnje

Vrste tehnoloVrste tehnološških procesov glede na kih procesov glede na ččlenjenje izdelkalenjenje izdelka
M PP P

Enostaven tehnološki proces

SD

SD

SD

SD

SK

SK

P

Sintetičen tehnološki proces

M

PP

PP

PP

P

P

P

Analitičen tehnološki proces

Legenda:
M - material
PP - polproizvod
SD - sestavni del
SK - sklop
P - proizvod
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.3 Tehnolo8.3 Tehnološški proceski proces

RRazazččlenitevlenitev proizvproizvajalnegaajalnega procesaprocesa nana tehnolotehnološškiki
procesproces, , skladiskladiššččenjeenje, , notranjinotranji transport in transport in kontrolakontrola
kakovostikakovosti; "; "mrtvimrtvi rokavirokavi““..
ČČlenitevlenitev tehnolotehnološškegakega procesaprocesa nana tehnolotehnološškeke postopkepostopke
((nastajanjenastajanje sestavinesestavine, , nastajanjenastajanje izdelkaizdelka, , montamontažžaa
izdelkaizdelka))..
ČČlenitevlenitev postopkovpostopkov nana operacijeoperacije ((nana enemenem delovnemdelovnem
mestumestu), ), prvineprvine, , stopnjestopnje, , gibegibe oz.oz. prijemeprijeme
DDelovnielovni (ro(roččni)ni) in in strojnistrojni postopkipostopki (mehanizirani, (mehanizirani, 
avtomatizirani, robotizirani)avtomatizirani, robotizirani) terter delovnedelovne in in tehnitehniččnene
operacijeoperacije..
PPrizadevanja za rizadevanja za gospodarnostgospodarnost sodelovanja prvin sodelovanja prvin 
poslovnega procesaposlovnega procesa (ne maksimalna izkori(ne maksimalna izkoriššččenost).enost).
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.4 Spremembe tehnolo8.4 Spremembe tehnološškega procesakega procesa

ProjektiranjeProjektiranje noveganovega nanaččinaina uporabeuporabe proizvproizvajalnega ajalnega 
sistemasistema::

–– pripri vkljuvključčevanjuevanju novihnovih izdelkovizdelkov v v proizvodnjoproizvodnjo nana obstojeobstoječčihih
delovnihdelovnih sredstvihsredstvih,,

–– pripri šširjenjuirjenju obsegaobsega proizvodnjeproizvodnje,,
–– pripri racionalizacijiracionalizaciji obstojeobstoječčee proizvodnjeproizvodnje,,
–– pripri postavljanjupostavljanju novenove proizvodnjeproizvodnje,,

kkako razako razččleniti model dejavnosti pri spreminjanju leniti model dejavnosti pri spreminjanju 
tehnolotehnološškega procesakega procesa (kako podrobno)(kako podrobno)??
projektanti tehnoloprojektanti tehnološškega procesakega procesa kot glavni pobudniki kot glavni pobudniki 
za razvoj novih postopkov in za sistematiza razvoj novih postopkov in za sistematiččno no 
povezovanje dejavnosti v procesu priprave nove povezovanje dejavnosti v procesu priprave nove 
proizvodnjeproizvodnje..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.4 Spremembe tehnolo8.4 Spremembe tehnološškega procesakega procesa

Matrika tekmovalnega vpliva na razmejitvene tehnologijeMatrika tekmovalnega vpliva na razmejitvene tehnologije::
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

Omejitve: sredstva, proizvodni program, dejavniki Omejitve: sredstva, proizvodni program, dejavniki 
razmetitve.razmetitve.
SStopnjetopnje projektiranja tehnoloprojektiranja tehnološškega procesakega procesa::

1)1) preveritevpreveritev in in ocenitevocenitev dejavnikovdejavnikov oožžjeje razmestitverazmestitve proizvproizvajalnihajalnih
prostorovprostorov,,

2)2) zbiranjezbiranje osnovnihosnovnih podatkovpodatkov o o izdelkihizdelkih oziromaoziroma o o proizvodnemproizvodnem
programuprogramu,,

3)3) izdelavaizdelava posnetkaposnetka obstojeobstoječčegaega oziromaoziroma primerljivegaprimerljivega stanjastanja,,
4)4) dolodoloččitev tipskih predstavnikov proizvodnega programa,itev tipskih predstavnikov proizvodnega programa,
5)5) prouprouččitevitev razlirazliččnihnih vrstvrst proizvodnjeproizvodnje,,
6)6) zbiranje podatkov o prvinah proizvzbiranje podatkov o prvinah proizvajalnegaajalnega sistema,sistema,
7)7) (grobo) skiciranje proizv(grobo) skiciranje proizvajalnega ajalnega sistema in celotnega proizvsistema in celotnega proizvajalnegaajalnega

procesa,procesa,
8)8) razrazččlenitev izbrane razlilenitev izbrane različčice proizvice proizvajalnegaajalnega procesa v podprocese in procesa v podprocese in 

(tehnolo(tehnološške) postopke,ke) postopke,
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

9)9) dolodoloččitev normativov itev normativov ččasa ustvarjanja poslovnih uasa ustvarjanja poslovnih uččinkov za izbrano inkov za izbrano 
ali izbrane razliali izbrane različčice proizvice proizvajalnega ajalnega procesa,procesa,

10)10) dolodoloččitev potrebne opreme in delovnih mest,itev potrebne opreme in delovnih mest,
11)11) dolodoloččitev standardov delovnih predmetov (in storitev),itev standardov delovnih predmetov (in storitev),
12)12) dolodoloččitev vrste proizvodnje, upoitev vrste proizvodnje, upošštevaje razlitevaje različčna sodila razna sodila razččlenitve,lenitve,
13)13) okvirni dogovori z gradbenimi podjetji o obliki industrijske zgrokvirni dogovori z gradbenimi podjetji o obliki industrijske zgradbe,adbe,
14)14) opredelitev opredelitev šštevila in sestave zaposlencev,tevila in sestave zaposlencev,
15)15) izdelavaizdelava ekonomskihekonomskih izraizraččunovunov (feasibility study(feasibility study, , sedanja vrednost sedanja vrednost 

donosov) donosov) inin
16)16) izdelavaizdelava nanaččrtarta potekapoteka izgradnjeizgradnje proizvproizvajalnihajalnih prostorovprostorov, , hkratihkrati z z 

nadrobnejnadrobnejššimim nanaččrtovanjemrtovanjem drugihdrugih prvinprvin proizvproizvalnegaalnega sistemasistema..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

Analiza (trga) ter naAnaliza (trga) ter naččrtovanje rtovanje 
izdelka in procesa (k stopnji 15)izdelka in procesa (k stopnji 15)

RAZVOJ NOVEGA
IZDELKA

(splošne opredelitve)

ELABORAT O
UPRAVIČENOSTI

(ekonomski izračun)

ALI JE IZDELEK
USTREZEN?

ZAČETNI NAČRT
IZDELKA

PODROBEN NAČRT
IZDELKA

PROJEKTIRANJE
PROCESA (postavitev

zmogljivosti, del.
sredstva, študij dela)

ANALIZA
PROIZVODNJE IN

PROCESA

TRŽNO
PREIZKUŠANJE

(prototipa)
NAČRTOVANJE

PROCESA

STOP

IZ OKOLJA
-kupci
-tekmeci
-dobavitelji

IZ ZDRUŽBE
- R&R skupina
-teh. priprava

- trženje in proiz.

RAZISKAVA
TRGA

TEHNOLOŠKE
OCENE

1

2

3

4 5 6

7

8

NE

DA

1 2

3
3. Ocena gospodarnosti in 

donosnosti

1. Ocena trga 2. Ocena tehničnih 
zmožnosti
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

MreMrežžno nano naččrtovanje projekta (k stopnji 16)rtovanje projekta (k stopnji 16)
1.1. Korak: Analiziranje Korak: Analiziranje strukturestrukture mremrežžnega diagramanega diagrama
2.2. Korak: Analiziranje Korak: Analiziranje ččasaasa dejavnosti in projektadejavnosti in projekta
3.3. Korak: Analiziranje potrebnih Korak: Analiziranje potrebnih prvinprvin (virov) za izvedbo projekta(virov) za izvedbo projekta
4.4. Korak: Analiziranje Korak: Analiziranje strostrošškovkov
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

Vhodni podatki za izdelavo mreVhodni podatki za izdelavo mrežžnih nanih naččrtovrtov so predvsem so predvsem 
naslednji:naslednji:

–– Celoten Celoten spisek dejavnostispisek dejavnosti, potrebnih za izvedbo projekta., potrebnih za izvedbo projekta.
–– Zaporedje in medsebojnaZaporedje in medsebojna odvisnost teh dejavnosti. To pomeni, da odvisnost teh dejavnosti. To pomeni, da 

morajo izdelovalci namorajo izdelovalci naččrta tiste dejavnosti, ki morajo biti dokonrta tiste dejavnosti, ki morajo biti dokonččane (v ane (v 
celoti ali delno celoti ali delno –– sosoččasno inasno inžženirstvoenirstvo), preden se dana dejavnost za), preden se dana dejavnost začčne, ne, 
nesporno opredeliti.nesporno opredeliti.

–– Ocenjeni (normalni) Ocenjeni (normalni) ččasas, potreben za izvedbo dejavnosti., potreben za izvedbo dejavnosti.
–– Vrste prvinVrste prvin, potrebnih za obravnavano dejavnost, ter njihovi potro, potrebnih za obravnavano dejavnost, ter njihovi potrošški in ki in 

strostrošškiki..
–– ČČas, za katerega je fizias, za katerega je fiziččno mono možžno skrajno skrajššati ati ččas izvedbe doloas izvedbe določčene ene 

dejavnosti pod ocenjeni dejavnosti pod ocenjeni ččas, in as, in strostrošški skrajki skrajššanja anja ččasaasa. . 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

Skupine metod mreSkupine metod mrežžnega nanega naččrtovanja: CPM, PERT.rtovanja: CPM, PERT.
Oblike mreOblike mrežžnih diagramov: mrenih diagramov: mrežžni diagrami dogodkovni diagrami dogodkov..

1

00

2

22

4

98

5

1010

3

77

2

5

6

3

1

Najzgodnejši možni rok
nastopa dogodka

Najpoznejši dopustni
rok nastopa dogodka

Kritična pot

Trajanje dejavnosti

Zaporedna št. dogodka

Opomba: Trajanje dejavnosti in njihovi roki nastopanja so podani v delovnih dneh
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

Oblike mreOblike mrežžnih diagramov: mrenih diagramov: mrežžni diagrami dejavnostini diagrami dejavnosti

5

8

10

1 9

9

1

0

2

2 2

0

4

7

10

3 10

7

2

2

7

5 7

2

3

2

9

6 8

3

Kritična pot

Zap. št.
dejavnost

Trajanje
dejavnosti

Najzgodnejši rok
začetka dejavnosti

Najzgodnejši rok
zaključka dejavnosti

Najpoznejši rok
zaključka dejavnosti

Najpoznejši rok
začetka dejavnosti
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

Transplan (Gantogram projekta)Transplan (Gantogram projekta)
Dejavnost 

1 

2 

4 

3 

5 

       1        2         3         4         5         6        7         8        9        10       11  
ČLegenda: 

Kritična dejavnost 
Navadna dejavnost 
Časovna rezerva opazovane dejavnosti 

Izvedena dejavnost 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.5 Projektiranje novega tehnolo8.5 Projektiranje novega tehnološškega procesakega procesa

Po opravljenih Po opravljenih ššestnajstih stopnjah sledi estnajstih stopnjah sledi -- v primeru ugodnih razmer v primeru ugodnih razmer --
sama izvedba nasama izvedba naččrta projekta. rta projekta. 
Spremljanje napredovanjaSpremljanje napredovanja projekta.projekta.
Pri izvedbi se pogosto srePri izvedbi se pogosto sreččujemo z neugodnimi ujemo z neugodnimi zamudamizamudami::

–– Naknadne spremembe projekta, Naknadne spremembe projekta, 
–– Zamude pri dobavi materiala ali opreme, Zamude pri dobavi materiala ali opreme, 
–– NepriNepriččakovano nizka uakovano nizka uččinkovitost izvajalcev na projektu) inkovitost izvajalcev na projektu) 
–– Drugi vzroki za zamude:Drugi vzroki za zamude:

spori z zaposlenci, nizka uspori z zaposlenci, nizka uččinkovitost soizvajalcev (ali kooperantov),inkovitost soizvajalcev (ali kooperantov),
pomanjkanje kvalificiranih zaposlencev, neustrezni zaposlenci,pomanjkanje kvalificiranih zaposlencev, neustrezni zaposlenci,
neustrezni materiali,neustrezni materiali,
zamudna predaja opravljenih del,zamudna predaja opravljenih del,
slabo vreme,slabo vreme,
problemi dostopa do gradbiproblemi dostopa do gradbišščča,a,
neustrezno ravnateljevanje.neustrezno ravnateljevanje.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.6 Inovacije8.6 Inovacije

NNe e gregre za za posebnoposebno podropodroččjeje opravkovopravkov in in delovnihdelovnih nalognalog, , 
povezavapovezava med med projektiranjemprojektiranjem tehnolotehnološškegakega procesaprocesa terter podropodroččjemjem
raziskavraziskav in in razvojarazvoja..
IIndustrijskandustrijska oziromaoziroma intelektualnaintelektualna lastninalastnina kotkot kategorijakategorija, , kiki
obsegaobsega pravnopravno varstvovarstvo za za dvedve osnovniosnovni razserazsežžnostinosti::
a) a) varstvovarstvo tehnitehniččneganega napredkanapredka
b) b) varstvovarstvo instrumentovinstrumentov za za krokrožženjeenje blagablaga nana trgihtrgih
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.6 Inovacije8.6 Inovacije

SSooooččamoamo se se torejtorej s s spletomspletom predpisovpredpisov za za pravnopravno varstvovarstvo patentovpatentov
in in licenclicenc nana enieni in in uporabnihuporabnih modelovmodelov, , blagovnihblagovnih in in storitvenihstoritvenih znamkznamk, , 
industrijskihindustrijskih vzorcevvzorcev in in modelovmodelov, , oznaoznaččbb poreklaporekla blagablaga terter firmefirme nana
drugidrugi stranistrani..

INTELEKTUALNA LASTNINA

INDUSTRIJSKA LASTNINA AVTORSKA PRAVICA IN SORODNE PRAVICE

patenti

blagovne znamke

modeli oziroma vzorci

označbe porekla

avtorska dela sorodne pravice
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.6 Inovacije8.6 Inovacije

Gre za zaGre za zaššččito pred nelojalno konkurenco. ito pred nelojalno konkurenco. 
PPraviceravice aliali nematerialnenematerialne nalonaložžbebe kotkot del del neopredmetenihneopredmetenih dolgorodolgoroččnihnih
sredstevsredstev ali premoali premožženjaenja..
PPatentatent, , licencalicenca, model, , model, vzorecvzorec, , blagovnablagovna znamkaznamka: : pridobitevpridobitev pravicpravic iziz
naslovanaslova industrijskeindustrijske lastninelastnine je je vezanavezana nana prijavoprijavo v v drdržžaviavi nastankanastanka..
PatentPatent je pravica, ki pripada podjetju ali posamezniku na podlagi kakeje pravica, ki pripada podjetju ali posamezniku na podlagi kakega ga 
izuma.izuma.
LicencaLicenca je pravica do veje pravica do veččletne uporabe patenta.letne uporabe patenta.
Blagovna znamkaBlagovna znamka je pravica, s katero se zavaruje znak blaga in sluje pravica, s katero se zavaruje znak blaga in služži za i za 
razlikovanje med istovrstnim ali podobnim blagom.razlikovanje med istovrstnim ali podobnim blagom.

UUrad dolorad določči obseg priznanega varstva za industrijsko lastnino:i obseg priznanega varstva za industrijsko lastnino:
–– za patente za patente -- na podlagi sprejetih patentnih zahtevkov po opravljenem na podlagi sprejetih patentnih zahtevkov po opravljenem 

postopku za popolni preizkus (v Sloveniji za 20 let);postopku za popolni preizkus (v Sloveniji za 20 let);
–– za modele in vzorce za modele in vzorce -- po sprejeti obliki telesa, npr. policijske uniforme, po sprejeti obliki telesa, npr. policijske uniforme, 

oziroma po sprejeti sliki, prikazani na sprejetem opisu in fotogoziroma po sprejeti sliki, prikazani na sprejetem opisu in fotografiji ali skici rafiji ali skici 
(v Sloveniji za 5 let z mo(v Sloveniji za 5 let z možžnostjo obnavljanja);nostjo obnavljanja);

–– za blagovne znamke za blagovne znamke -- po sprejetem znaku in seznamu blaga oziroma po sprejetem znaku in seznamu blaga oziroma 
storitev (v Sloveniji za storitev (v Sloveniji za ččas njihovega "vzdras njihovega "vzdržževanja)evanja)
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.6 Inovacije8.6 Inovacije

prodaja na
debelo

prodajalčev
ugled

poslovni
učinek

omot

razvoj
poslovnega

učinka

stiki z
javnostjo

oglaševanje

kanal
razpečave

blagovna
znamka

Značilnosti blagovne zamke Dejavniki, ki vplivajo na blagovno znamko
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

IInovacijanovacija jeje temeljnitemeljni dejavnikdejavnik napredkanapredka
NNjenjen pomenpomen za za SlovenijoSlovenijo..
ZZadovoljivadovoljiv deledeležž SlovenijeSlovenije v v bivbivššii JugoslavijiJugoslaviji; ; 
zastrazastraššujoujoččee zaostajanjezaostajanje za za razvitimrazvitim svetomsvetom; ; neustreznoneustrezno
razmerjerazmerje med med skupinamiskupinami prijavljavcevprijavljavcev..
VVse se preveprevečč nanaššihih tehnolotehnološškoko zahtevnihzahtevnih vrstvrst
proizvodnjeproizvodnje temeljitemelji le le nana tujemtujem tehnolotehnološškemkem znanjuznanju; ; 
nanaššaa sposobnostsposobnost ustvarjanjaustvarjanja dodanedodane vrednostivrednosti je je 
pipiččlala..
OOb b povprapovprašševanjuevanju popo razvojnihrazvojnih ininžženirjihenirjih: je : je miselnostmiselnost žžee
spremenjenaspremenjena ??
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

IInovacija kot iznajdba nenovacija kot iznajdba neččesa novegaesa novega in in inovacija kot inovacija kot 
uporaba invencijeuporaba invencije..
RRazvrstitev inovacij glede na tehnoloazvrstitev inovacij glede na tehnološško in kapitalno ko in kapitalno 
intenzivnostintenzivnost..
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

VViriiri zamislizamisli za za inovacijeinovacije (motivacija, kro(motivacija, krožžki ki 
kakovosti).kakovosti).
IIzvorizvori in in smerismeri inovacijskihinovacijskih dogajanjdogajanj v v podjetjihpodjetjih..
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

IInovacijenovacije nastajajonastajajo ne le ne le kotkot dosedosežžekek raziskovalneraziskovalne
radovednostiradovednosti nana podlagipodlagi opazovanjaopazovanja, , ampakampak tuditudi kotkot
posledicaposledica pritiskovpritiskov in in izzivovizzivov, s , s katerimikaterimi je je podjetjepodjetje soosooččenoeno
((vplivvpliv trgatrga, , zbiranjezbiranje zamislizamisli o o tehnolotehnološškihkih novostihnovostih, , 
povezovanjepovezovanje zdruzdružžbb z z razlirazliččnihnih podropodroččijij oziromaoziroma dejavnostidejavnosti))..
PribliPribližžno 62% inovacij nastane z delovanjem no 62% inovacij nastane z delovanjem znotrajznotraj podjetij, podjetij, 
38% pa z delovanjem 38% pa z delovanjem zunajzunaj podjetij.podjetij.
IIzvedbazvedba celotnegacelotnega inovacijskegainovacijskega krogakroga kotkot temeljnitemeljni pogojpogoj za za 
uspeuspeššenen prenosprenos raziskovalnihraziskovalnih dosedosežžkovkov v v praksoprakso..
OOd d znanjaznanja nana ravniravni zamislizamisli in in laboratorijskihlaboratorijskih aliali
konstrukcijskihkonstrukcijskih raziskavraziskav do do uveljavitveuveljavitve nana domadomaččemem in in tujemtujem
trgutrgu..
IInteresnteres podjetijpodjetij za za izloizložžkeke deladela v v raziskovalnoraziskovalno--razvojnihrazvojnih
zdruzdružžbahbah pogojenpogojen z z momožžnostjonostjo izvestiizvesti inovacijskiinovacijski krogkrog do do 
koncakonca..
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

Povezani krog inovacij
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

Potek posameznih stopenj inovacijskega procesa
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

Inovacijski proces nastajanja novega izdelkaInovacijski proces nastajanja novega izdelka
lahko razlahko razččlenimo na sedem temeljnih stopenj ali lenimo na sedem temeljnih stopenj ali 
faz: faz: 

1)1) razvoj nove strategije ustvarjanja izdelkov,razvoj nove strategije ustvarjanja izdelkov,
2)2) razvijanje zamisli,razvijanje zamisli,
3)3) preverjanje z opazovanjem,preverjanje z opazovanjem,
4)4) analiziranje poslovnih moanaliziranje poslovnih možžnosti,nosti,
5)5) razvoj,razvoj,
6)6) preizkupreizkuššanje,anje,
7)7) komercializacija.komercializacija.
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

VVzrokizroki tetežžavav, , povezanihpovezanih z "z "zaokrozaokrožževanjemevanjem" " 
inovacijskegainovacijskega krogakroga ((razdrobljenostrazdrobljenost, , nezanimanjenezanimanje za za 
skupneskupne uuččinkeinke, , osebniosebni interesiinteresi, , osamljenostosamljenost
organizacijskegaorganizacijskega polopoložžajaaja enotenot, , prevladaprevlada nekeneke
organizacijskeorganizacijske enoteenote))..
OOb b denarjudenarju, , opremiopremi in in utrjenihutrjenih prodajnihprodajnih potehpoteh so so nujnenujne
ššee razlirazliččnene oblikeoblike znanjaznanja: : knjigeknjige, , ččlankilanki, , metodologijemetodologije, , 
zbirkezbirke podatkovpodatkov, , izkuizkuššnjenje pripri uvajanjuuvajanju standardovstandardov
((npr.npr.ISOISO)) terter drugihdrugih organizacijskihorganizacijskih in in poslovnihposlovnih dosedosežžkovkov
prakseprakse..
PPomembnostomembnost sodelovanjasodelovanja pripri nastajanjunastajanju znanjaznanja; ; 
izstopajoizstopajo ljudjeljudje in in potrebapotreba popo zazaššččitiiti znanjaznanja..
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

ZZnanjenanje je je vsevse pomembnejpomembnejššii proizvproizvajalniajalni tvorectvorec, , zato zato je je ravnateljevanjeravnateljevanje
znanjaznanja je je velikvelik organizacijskiorganizacijski ((zahtevazahteva razvijanjerazvijanje ustrezneustrezne mremrežžee razmerijrazmerij
med med zaposlencizaposlenci) in ) in tehnitehniččnono--tehnolotehnološškiki izzivizziv ((šširokairoka paletapaleta novihnovih
tehnolotehnološškihkih in in tehnitehniččnihnih novostinovosti))..
Vloga ravnateljstvaVloga ravnateljstva podjetja v tehnolopodjetja v tehnološškem razvoju (ustvarjanje ugodnih kem razvoju (ustvarjanje ugodnih 
pogojev za uresnipogojev za uresniččitev idej in uporabo znanja kot kapitala zdruitev idej in uporabo znanja kot kapitala združžbe).be).

Raziskave
raziskovalci

Razvoj
Inženirji

Inovacijski
proces

Ravnateljstvo Trženje
Prodaja Trg

Lastniki
Podjetniki
Delničarji

Finančniki
Banke

Znanstvena
promocija

Patentna
zaščita

tehnična infrastruktura ekonomska infrastruktura
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

Cilj inovacij je rCilj inovacij je razvojazvoj noveganovega intelektualnegaintelektualnega
premopremožženjaenja in in njegovanjegova uporabauporaba za za ustvarjanjeustvarjanje
dodatnedodatne vrednostivrednosti..
PPodjetjeodjetje se se iziz ""otokaotoka" " vsevse boljbolj spreminjaspreminja v v vozlivozliššččee v v 
mremrežžii povezavpovezav med med zdruzdružžbamibami: : postavitipostaviti se se nana pravopravo
krikrižžiiššččee..
RRazlikaazlika med med trtržžnono in in knjiknjižžnono vrednostjovrednostjo podjetijpodjetij vsevse
boljbolj odvisnaodvisna odod vrednostivrednosti pasivepasive, , povezanepovezane z z 
intelektualnimintelektualnim premopremožženjemenjem..
NNe le e le ljudjeljudje kotkot posameznikiposamezniki, , tuditudi razmerjarazmerja med med njiminjimi: : 
organizacijskoorganizacijsko premopremožženjeenje aliali vrednostvrednost organizacijeorganizacije
podjetjapodjetja..
VVeeččjaja vrednostvrednost intelektualnegaintelektualnega premopremožženjaenja, , veveččjiji pomenpomen
ravnateljevanjaravnateljevanja znanjaznanja ((knowledgeknowledge managemetmanagemet). ). 



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2008/09: Poslovne funkcije 2008/09 4141

8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

vrstevrste znanjaznanja: : 
-- eksplicitnoeksplicitno ((nprnpr. . priropriroččnikiniki, , patentnipatentni dokumentidokumenti), ), 
-- izkustvenoizkustveno ((vpetovpeto v v dolodoloččeneene razmererazmere, , znanjeznanje o o 

dolodoloččenihenih postopkihpostopkih -- kuharkuhar), ), 
-- eksistencialnoeksistencialno ((najboljnajbolj kompleksnokompleksno, , uuččimoimo se se gaga

lahkolahko le s le s ččutiliutili in z in z delovanjemdelovanjem: : glasbaglasba, , likovnalikovna
umetnostumetnost); ); 

-- izrecnoizrecno aliali kodiranokodirano znanjeznanje,  ,  
-- potencialnopotencialno kodiranokodirano ((sousouččinkovanjainkovanja med med 

posameznikiposamezniki npr. npr. igranjeigranje bridgabridga), ), 
-- tihotiho znanjeznanje ((neposrednaneposredna izkuizkuššnjanja: : plavanjeplavanje))
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8. Proizvajalna 8. Proizvajalna funkcijafunkcija
8.68.6 InovacijeInovacije

SSistematiistematiččnono, , izrecnoizrecno in in premipremiššljenoljeno se se osredotoosredotoččatiati (in (in 
uravnavatiuravnavati)) nana ustvarjanjeustvarjanje, , obnavljanjeobnavljanje in in uporabljanjeuporabljanje znanjaznanja: : 
omogoomogoččitiiti organizacijoorganizacijo kaosakaosa nana podropodroččjuju znanjaznanja ((prijaznaprijazna kulturakultura
zdruzdružžbebe, , omogoomogoččanjeanje dostopadostopa do do znanjaznanja))..
PPosebniosebni ravnateljiravnatelji za za obvladovanjeobvladovanje znanjaznanja v v vlogivlogi katalizatorjevkatalizatorjev
znanjaznanja: : navzonavzoččii v v vsehvseh funkcijahfunkcijah ((nadfunkcijskanadfunkcijska dejavnostdejavnost))..
Tisti, ki se ukvarjamo z znanstvenim delom, Tisti, ki se ukvarjamo z znanstvenim delom, vemo, kako je nastala vemo, kako je nastala 
neka tehnologija ali metodologijaneka tehnologija ali metodologija, in imamo zato tudi predstavo o , in imamo zato tudi predstavo o 
tem, kako jo je motem, kako jo je možžno no izboljizboljššati in popravitiati in popraviti. . 
Pomen zagotovitve ustreznega Pomen zagotovitve ustreznega pravnega varstva proizvodnopravnega varstva proizvodno--
tehnitehniččne dokumentacijene dokumentacije in in knowknow--howahowa (znanja in izku(znanja in izkuššenj pri enj pri 
njegovi uporabi).njegovi uporabi).
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.6. Inovacije8.6. Inovacije

Inovacijski procesi v podjetju Cimos
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

PPrvarva stopnjastopnja nana potipoti do do izdelkaizdelka: : raziskovalnaraziskovalna dejavnostdejavnost (v (v lastnemlastnem
podjetjupodjetju aliali raziskovalnoraziskovalno--razvojnihrazvojnih zdruzdružžbahbah))..
Vrste Vrste raziskavraziskav: : 

-- TemeljneTemeljne (pozitivni u(pozitivni uččinki so znanstvena odkritja).inki so znanstvena odkritja).
-- UUporabneporabne (tehnolo(tehnološška odkritja).ka odkritja).
-- RazvojneRazvojne (odkritja v gospodarski praksi).(odkritja v gospodarski praksi).

NNegotovost uegotovost uččinka raziskav in veliko tveganjeinka raziskav in veliko tveganje..
VVelikostelikost uuččinkovitihinkovitih raziskovalnihraziskovalnih skupinskupin..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

Osip razvojnih zamisli po stopnjah procesa naOsip razvojnih zamisli po stopnjah procesa naččrtovanja in razvijanja rtovanja in razvijanja 
proizvodovproizvodov
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

DDrugaruga stopnjastopnja:: razvojnarazvojna prizadevanjaprizadevanja; ; bobo izdelekizdelek pripriššelel v v rednoredno
proizvodnjoproizvodnjo aliali nene..
UUstvarjanjestvarjanje noveganovega izdelkaizdelka (izbolj(izboljššava obstojeava obstoječčega)ega), , oblikovanjeoblikovanje terter
trtržžnono preizkupreizkuššanjeanje prototipovprototipov izdelkovizdelkov
PPotrebaotreba popo veveččjemjem deludelu skladovskladov za za raziskaveraziskave in in razvojrazvoj..
Razmerje med Razmerje med stopnjami raziskovanjastopnjami raziskovanja in in tehnolotehnološškegakega razvojarazvoja..

TEMELJNE 
RAZISKAVE

UPORABNE 
RAZISKAVE

RAZVOJNE 
RAZISKAVE

SPREMLJAJOČI 
RAZVOJ

TEMELJNI 
RAZVOJ

PROIZVODNJAUPORABN(OSTN)I 
RAZVOJ (s 
KONSTRUKCIJO)
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

TTehnoloehnološškiki razvojrazvoj: : 
–– TemeljniTemeljni (delovne naloge povezane s celotnim proizvodnim (delovne naloge povezane s celotnim proizvodnim 

programom)programom), , 

–– aplikativniaplikativni aliali prilagojevalniprilagojevalni (ustvarjanje novih izdelkov, ali (ustvarjanje novih izdelkov, ali 
prenovitev obstojeprenovitev obstoječčih: njihova uporabnost in moih: njihova uporabnost in možžnosti njihove nosti njihove 
prodaje, laboratorijska, konstrukcijska ali prodaje, laboratorijska, konstrukcijska ali recepturnarecepturna izvedljivost, izvedljivost, 
momožžnosti proizvajanja in zmanjnosti proizvajanja in zmanjšševanja stroevanja strošškov na enoto izdelka, kov na enoto izdelka, 
izdelava vzorcev izdelava vzorcev –– risb za predstavitev ter modelov risb za predstavitev ter modelov –– telo, ki telo, ki 
prikazuje izdelek).prikazuje izdelek).

–– spremljajospremljajoččii (zagotavljanje kakovosti obstoje(zagotavljanje kakovosti obstoječčih proizvodov, ih proizvodov, 
rerešševanje tehnoloevanje tehnološških problemov, prilagajanje zahtevam kupcev, kih problemov, prilagajanje zahtevam kupcev, 
izboljizboljšševanje znaevanje značčilnosti izdelkov)ilnosti izdelkov)

organizacijskaorganizacijska oblikaoblika sluslužžbebe za za raziskaveraziskave in in razvojrazvoj; ; danesdanes pogostapogosta
zdruzdružževanjaevanja v v raziskovalneraziskovalne programe, raziskovalne skupine, programe, raziskovalne skupine, 
tehnolotehnološški centri, grozdi, podjetniki centri, grozdi, podjetnišške mreke mrežže.e.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

ZZa a uspeuspeššnono delodelo raziskovalneraziskovalne sluslužžbebe jeje trebatreba zagotovitizagotoviti::
–– UUstreznoststreznost specifispecifiččnimnim razmeramrazmeram tehnolotehnološškegakega okoljaokolja..
–– NNajprimernejajprimernejššii slogslog ravnateljevanjaravnateljevanja..

Pet dejavnikov (po Pet dejavnikov (po AnsoffuAnsoffu), ki sestavljajo ), ki sestavljajo tehnolotehnološški profil ki profil 
podjetjapodjetja::
1. Splet raziskav (ustvarjalno) in razvoja (morda bolj rutinsko)1. Splet raziskav (ustvarjalno) in razvoja (morda bolj rutinsko)..
2. Raven potrebnega sprotnega (projektnega) sodelovanja med 2. Raven potrebnega sprotnega (projektnega) sodelovanja med oddelkioddelki..
3. Povpre3. Povpreččni ni žživljenjski lok proizvoda (in storitve)ivljenjski lok proizvoda (in storitve)..
4. Nalo4. Naložžbe v raziskave in razvoj (intenzivnost tehnolobe v raziskave in razvoj (intenzivnost tehnološških inovacij)kih inovacij)..
5. Stanje v odnosu na vrhunske dose5. Stanje v odnosu na vrhunske dosežžkeke (prilagajanje novim potrebam in (prilagajanje novim potrebam in 

zahtevam)zahtevam)..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

ČČas za uvedbo spremembe v obstojeas za uvedbo spremembe v obstoječče organizacijsko sestavo e organizacijsko sestavo 
oz. proces raziskovalnooz. proces raziskovalno--razvojne enote dolorazvojne enote določčajo:ajo:

–– pomen raziskav in razvoja, pomen raziskav in razvoja, 
–– obseg in vsebina predvidenih sprememb, obseg in vsebina predvidenih sprememb, 
–– razpolorazpoložžljivost tehniljivost tehniččnih in finannih in finanččnih sredstev, nih sredstev, 
–– interes udeleinteres udeležžencev, encev, 
–– zunanji dejavniki.zunanji dejavniki.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

Usmerjenost raziskav in razvoja v čim večjo dodano vrednost izdelka
(vc – variable costs)
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

SSlog log ravnateljevanjaravnateljevanja:    :    
a) a) pripri raziskovalnihraziskovalnih projektihprojektih so so boljbolj odloodloččilneilne ravnateljskeravnateljske kotkot strokovnestrokovne

sposobnostisposobnosti; ; odvisnostodvisnost odod pomopomoččii podrejenihpodrejenih; ; zatozato je je potrebenpotreben
sodelovalensodelovalen slogslog

b) b) boljbolj programiranaprogramirana naravanarava razvojarazvoja omogoomogoččaa ravnateljemravnateljem uporabljatiuporabljati boljbolj
oblastvenoblastven slogslog

MMatriatriččnana organizacijskaorganizacijska oblikaoblika: : zagotovitevzagotovitev potrebnegapotrebnega tehnitehniččneganega, , 
proizvproizvajalnegaajalnega, , trtržženjskegaenjskega in in finanfinanččneganega osebjaosebja iz obstojeiz obstoječčih ih 
organizacijskih enot zdruorganizacijskih enot združžbe.be.
PPozornostozornost projektnegaprojektnega ravnateljaravnatelja moramora bitibiti usmerjenausmerjena nana
ravnateljevanjeravnateljevanje in in napredovanjenapredovanje ((popo stopnjahstopnjah oziromaoziroma dejavnostihdejavnostih) ) 
projektaprojekta..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

PPet et momožžnihnih oblikoblik organizacijeorganizacije::
11..CentralCentralnono raziskraziskovanjeovanje ali ali osrediosrediššččenoeno popo znanstvenih znanstvenih disciplinahdisciplinah..
2. 2. MatriMatriččnana organizacijorganizacijskaska oblikaoblika..
3. 3. ProjektnaProjektna oblikaoblika –– podjetnipodjetnišštvotvo..
4. 4. KrovnoKrovno podjetjepodjetje s s skupnimiskupnimi sredstvisredstvi..
5. 5. SkupnoSkupno vlaganjevlaganje z z drugimidrugimi podjetjipodjetji

V primeru sodelovanja veV primeru sodelovanja večč podjetij pri izvedbi raziskovalno razvojnega podjetij pri izvedbi raziskovalno razvojnega 
projekta, morajo imeti sodelujoprojekta, morajo imeti sodelujočča podjetja tudi lastne razvojne skupine.a podjetja tudi lastne razvojne skupine.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

Legenda:
1. Osrediščene ali 

centralizirane 
raziskave po 
disciplinah

2. Matrična pojavna 
oblika organizacijske 
sestave

3. Projektna oblika -
podjetništvo

4. Krovno podjetje s 
skupnimi sredstvi

5. Skupno vlaganje z 
drugimi podjetji
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

RAZVOJ IN
RAZISKAVE

DELI
KAROSERIJE

PRETIČNI
MEHANIZMI

POMOŽNE
ZAVORE

DELI MOTORJA PEDALNI
SKLOPI

VIRTUALNA
VREDNOTENJA

PROTOTIPNA
DELAVNICA

LABORATORIJ
ZA

PRESKUŠANJE

RAZVOJNA
INFORMATIKA

STANDARDI-
ZACIJA

TEHNIČNI
ARHIV

Organizacijska shema oddelka Raziskave in razvoj v Cimosu
(osrediščena oblika)
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

Matična organizacijska oblika službe za raziskave in razvoj

RAVNATELJ SLUŽBE ZA RAZISKAVE IN RAZVOJ

RAVNATELJ
PODROČJA A

RAVNATELJ
PODROČJA B

RAVNATELJ
PODROČJA C

PROJEKTNI
RAVNATELJ 1

PROJEKTNI
RAVNATELJ 2

PROJEKTNI
RAVNATELJ 3

ODGOVORNOST ZA RAVNATELJEVANJE PROJEKTA

POKLICNA
ODGOVORNOST IN
SKRB ZA KARIERO
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

UspeUspeššnost delovanja slunost delovanja služžbe za raziskave in razvoj je odvisna tudi od be za raziskave in razvoj je odvisna tudi od 
uporabljanega uporabljanega sloga ravnateljevsloga ravnateljev ..
ParticipativniParticipativni ali ali sodelovalni slogsodelovalni slog najprimernejnajprimernejšši za raziskovalno in i za raziskovalno in 
razvojno funkcijo.razvojno funkcijo.
Prispevek ravnatelja na raziskovalnem projektu izvira bolj iz njPrispevek ravnatelja na raziskovalnem projektu izvira bolj iz njegovih egovih 
ravnateljskih kot strokovnih sposobnosti.ravnateljskih kot strokovnih sposobnosti.
Presoje niso nikjer pomembnejPresoje niso nikjer pomembnejšše kot pri raziskovalnem delu, kjer je e kot pri raziskovalnem delu, kjer je 
negotovost zelo velika.negotovost zelo velika.
Trije slogi Trije slogi ravnateljevanjaravnateljevanja: liberalni, : liberalni, sodelovalnisodelovalni in oblastveni.in oblastveni.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

InformacijskiInformacijski sistemsistem razvojarazvoja
–– OOrganizacijskerganizacijske listinelistine v v glavnemglavnem predvidevajopredvidevajo zaporednizaporedni potekpotek

deladela: : odod obdelaveobdelave povprapovprašševanjaevanja v v funkcijifunkciji prodajeprodaje do do izdelaveizdelave
ponudbeponudbe..

–– ZZavedatiavedati se se moramomoramo, , dada kupcikupci ne ne razmirazmiššljajoljajo posebejposebej o o 
konstrukcijikonstrukciji, , tehnologijitehnologiji in in strostrošškihkih, , ampakampak o o enotnienotni tehnitehniččnono--
ekonomskiekonomski rereššitviitvi, , pripri ččemeremer so so nadvsenadvse pomembnipomembni odzivniodzivni ččasiasi
in in iinovativnostnovativnost..

–– SSistemiistemi kakovostikakovosti in in iziz njihnjih izvedeneizvedene organizacijskeorganizacijske listinelistine
zagotzagotaavlvljajjajo o kontrolokontrolo nadnad kljuključčniminimi dogodkidogodki v v procesuprocesu razvojarazvoja
noveganovega izdelkaizdelka (pomembna (pomembna kakovost izdelka kakovost izdelka inin procesa procesa 
nastajanja izdelkanastajanja izdelka)); ; 

–– VVččasihasih se se pokapokažžee, , dada je je organizacijskaorganizacijska kulturakultura pomembnejpomembnejššaa odod
formalnihformalnih organizacijskihorganizacijskih listinlistin, , sajsaj sklicevanjesklicevanje nekaterihnekaterih nana tete
listinelistine lahkolahko vodivodi celocelo do do oviranjaoviranja deladela..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.7. Raziskave in razvoj izdelkov8.7. Raziskave in razvoj izdelkov

InformacijskiInformacijski sistemsistem razvojarazvoja -- nadaljevanjenadaljevanje
–– ob ob momožžnostinosti, , dada je je neformalnaneformalna organizacijaorganizacija pomembnejpomembnejššaa odod

formalneformalne organizacijeorganizacije, , lahkolahko poglavitnopoglavitno vlogovlogo prevzameprevzame
informacijskiinformacijski sistemsistem (IS) (IS) kotkot zbirkazbirka znanjaznanja, , postopkovpostopkov in in 
momožžnihnih komunikacijskihkomunikacijskih potipoti

–– IS IS razvojarazvoja je je lahkolahko pomembenpomemben tuditudi pripri uvajanjuuvajanju novihnovih
sodelavcevsodelavcev, , sajsaj namnam in in njimnjim pomagapomaga odgovoritiodgovoriti nana bistvenobistveno
vpravpraššanjeanje, , kjekje (v (v podjetjupodjetju in in okoljuokolju) ) se se nahajanahaja znanjeznanje oziromaoziroma
dolodoloččenaena sposobnostsposobnost

–– kerker omogoomogoččaa momožžnostinosti za za kontrolokontrolo in in uravnavanjeuravnavanje razvojnegarazvojnega
procesaprocesa, se , se uvajanjeuvajanje IS IS razvojarazvoja kakažžee kotkot kljuključčnana naloganaloga nana
podropodroččjjuu organizacijeorganizacije raziskovalnoraziskovalno--razvojnerazvojne dejavnostidejavnosti
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

V informacijski druV informacijski družžbi bi morajo delovna sredstva v predvidenem morajo delovna sredstva v predvidenem 
ččasu neprenehoma delovatiasu neprenehoma delovati v mejah dovoljenih odstopanj.v mejah dovoljenih odstopanj.
Za dejavnosti celostne skrbi za delovna sredstva lahko uporabimoZa dejavnosti celostne skrbi za delovna sredstva lahko uporabimo
tudi izraz tudi izraz terotehnologijaterotehnologija ((priskrbapriskrba, priprava, varstvo in , priprava, varstvo in 
vzdrvzdržževanje)evanje)..
UUporabaporaba najnovejnajnovejššee tehnologijetehnologije potiskapotiska vzdrvzdržževanjeevanje delovnihdelovnih
sredstevsredstev v v ospredjeospredje..
CCiljiilji vzdrvzdržževanjaevanja::

–– razpolorazpoložžljivostljivost, , 
–– strokovnestrokovne in in specializiranespecializirane storitvestoritve, , 
–– ustreznaustrezna zalogazaloga rezervnihrezervnih delovdelov, , 
–– izpolnjevanjeizpolnjevanje rokovrokov dobavedobave, , 
–– kakovostkakovost poslovnihposlovnih uuččinkovinkov, , 
–– obvladovanjeobvladovanje strostrošškovkov..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

OObsegbseg vzdrvzdržževalnihevalnih opravkovopravkov odvisenodvisen tuditudi odod momožžnostinosti, , kiki so so 
ponujeneponujene v v okoljuokolju zdruzdružžbebe..

−− VzdrVzdržžuje in popravlja samo specialist. uje in popravlja samo specialist. 
−− Krajevni servisi in orodjarne. Krajevni servisi in orodjarne. 

Ustanovitev posebne organizacijske enote Ustanovitev posebne organizacijske enote –– oddelka ali sluoddelka ali služžbe be –– za za 
vzdrvzdržževanje delovnih sredstev.evanje delovnih sredstev.

OOrganizacijskirganizacijski polopoložžajaj ((pod)funkcijepod)funkcije vzdrvzdržževanjaevanja in in pojavnepojavne oblikeoblike
mezoorganizacijskemezoorganizacijske sestavesestave tete funkcijefunkcije: : 

-- CentraliziranaCentralizirana ali ali sredisrediššččenaena..
-- DecentraliziranaDecentralizirana ali ali razsredirazsrediššččenaena..
-- KKombiniranaombinirana oblikaoblika..
-- MMoožžnostinosti, , dada je je vzdrvzdržževanjeevanje::

a) a) organizacijskoorganizacijsko razmerazmeššččenoeno v v okviruokviru drugedruge sluslužžbebe (splo(sploššna na 
sluslužžba, servis)ba, servis)

b) b) zdruzdružženoeno z z drugodrugo dejavnostjodejavnostjo (orodjarna, energetika).(orodjarna, energetika).
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

Razdelitev delovnih nalog pri kombinirani obliki organizacije vzdrževalne podfunkcije
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

PPojavneojavne oblikeoblike mikroorganizacijskemikroorganizacijske sestavesestave vzdrvzdržževalneevalne
podfunkcijepodfunkcije (v (v primeruprimeru, , koko je je tata v v okviruokviru mezoorganizacijskemezoorganizacijske sestavesestave
centraliziranocentralizirano aliali sredisrediššččnono organiziranaorganizirana): ): 

1. 1. OrganizacijskaOrganizacijska sestavasestava nana osnoviosnovi strokovnestrokovne specializacijespecializacije
vzdrvzdržževalcevevalcev (mehansko, (mehansko, elektroelektro, gradbeno vzdr, gradbeno vzdržževanje)evanje)

2. 2. OrganizacijskaOrganizacijska sestavasestava popo vrstahvrstah delovnihdelovnih sredstevsredstev (stroji, (stroji, 
elektrielektriččne naprave, energetske naprave, transportna ne naprave, energetske naprave, transportna 
sredstva)sredstva)

3. 3. OrganizacijskaOrganizacijska sestavasestava vzdrvzdržževanjaevanja nana osnoviosnovi izvedbeneizvedbene
nalogenaloge -- projektnaprojektna organizacijskaorganizacijska oblikaoblika (remontni posegi)(remontni posegi)

4. 4. FunkcijskaFunkcijska organizacijskaorganizacijska sestavasestava (prepre(prepreččevalno, ob evalno, ob 
okvarah)okvarah)
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

Organizacijska sestava na osnovi strokovne specializacije vzdrževalskega kadra 

Služba vzdrževanja

Vodja službe vzdrževanja

AdministracijaPriprava vzdrževanja

konstruktor
tehnolog
načrtovalec - terminer

Mehansko vzdrževanje

vodja
instalater
ključavničar
orodjar
varilec...

Elektro vzdrževanje

vodja
električar 1
električar 2
elektronik
pomožni električar

Gradbeno vzdrževanje

vodja
pleskar
tesar
zidar
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

Organizacijska sestava vzdrževanja po vrstah delovnih sredstev 

Služba vzdrževanja

Vodja službe vzdrževanja

AdministracijaPriprava vzdrževanja

konstruktor
tehnolog
načrtovalec - terminer

Vzdrževanje
strojev

delovodja
ključavničar
orodjar
varilec
kovač

Vzdrževanje
električnih in
elektronskih

naprav

delovodja
električar
elektronik
specialist

Vzdrževanje
energetskih naprav

delovodja
ključavničar
vodovodni
instalater
električar

Vzdrževanje
transportnih

sredstev

delovodja
mehanik
električar
varilec
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

Osnovna razdelitev nalog vzdrževalne dejavnosti 

NALOGE
VZDRŽEVANJA

Preprečevalna
vzdrževalna

dela

Tekoča
vzdrževalna

dela
Načrtovana
popravila

Dopolnilna
vzdrževalna

dela

Nenačrto -
vana

popravila

Posredna
vzdrževalna

dela
Ostala

dejavnost

Naložbena
tekoča
dela

Nova
delovna
sredstva

Obstoječa
delovna
sredstva
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

RRobniobni pogojipogoji zaza organizacijskoorganizacijsko sestavosestavo vzdrvzdržževanjaevanja: : 
-- VVelikostelikost in in organizacijskaorganizacijska sestavasestava podjetjapodjetja ali ali drugedruge oblikeoblike zdruzdružžbebe..
-- VVrstarsta delovnihdelovnih sredstevsredstev..
-- VVrsterste vzdrvzdržževalnihevalnih opravkovopravkov..
-- RRazmerjeazmerje medmed nanaččrtovanimrtovanim in in nenanenaččrtovanimrtovanim vzdrvzdržževanjemevanjem..
-- RRazmerjeazmerje medmed vrstamivrstami vzdrvzdržževalnihevalnih opravkovopravkov..

VVrsterste vzdrvzdržževalnihevalnih deldel: : 
-- MMajhnaajhna, , srednjasrednja in (in (splosploššnana) ) velikavelika popravilapopravila..
-- NNehomogenostehomogenost vzdrvzdržževalnihevalnih opravkovopravkov..
-- NNaaččrtovanartovana in in nenanenaččrtovanartovana popravilapopravila..
-- DDelaela v v zvezizvezi s s popravilipopravili in in vzdrvzdržževanjemevanjem delovnih sredstevdelovnih sredstev terter deladela zaza

zagotavljanjezagotavljanje ustreznihustreznih delovnihdelovnih pogojevpogojev (klima).(klima).
-- VVzdrzdržževanjeevanje obob okvariokvari, , vzdrvzdržževanjeevanje popo stanjustanju in in prepreprepreččevalnoevalno

vzdrvzdržževanjeevanje..
-- PPogostaogosta povezanostpovezanost vzdrvzdržževalneevalne z z nalonaložžbenobeno dejavnostjodejavnostjo..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

Možna razdelitev vzdrževalnih opravkov 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.8. Slu8.8. Služžba vzdrba vzdržževanjaevanja

DDejavnostejavnost orodjarneorodjarne kotkot dopolnilnedopolnilne dejavnostidejavnosti vzdrvzdržževanjuevanju..
Konstrukcija orodij mora biti tesno povezana s konstrukcijo Konstrukcija orodij mora biti tesno povezana s konstrukcijo 
proizvodov.proizvodov.
pomembno hitro menjavanje orodij: pomembno hitro menjavanje orodij: 

-- SMED SMED -- ""SingleSingle digitdigit--Minute Exchange Minute Exchange ofof DieDie" (zamenjava orodij v " (zamenjava orodij v 
manj kot desetih minutah) manj kot desetih minutah) 

-- OTED OTED -- ""One One TouchTouch Exchange Exchange ofof DieDie" (zamenjava orodij z enim " (zamenjava orodij z enim 
prijemom).prijemom).

Izdelava orodij za zunanje naroIzdelava orodij za zunanje naroččnike.nike.
Orodjarna kot obrat je lahko sestavljena iz naslednjih oddelkov:Orodjarna kot obrat je lahko sestavljena iz naslednjih oddelkov:

–– TehnoloTehnološška priprava proizvodnje (v njenem okviru je tudi ka priprava proizvodnje (v njenem okviru je tudi 
konstrukcija orodij in naprav).konstrukcija orodij in naprav).

–– Izvedbena priprava proizvodnje.Izvedbena priprava proizvodnje.
–– Izdelava orodij in naprav.Izdelava orodij in naprav.
–– VzdrVzdržževanje orodij in naprav. evanje orodij in naprav. 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.9. Energetika in izbolj8.9. Energetika in izboljšševanje okoljaevanje okolja

BoljBoljšši odnos do oskrbe in uporabe energije ter vode bi i odnos do oskrbe in uporabe energije ter vode bi 
marsikateremu podjetju prinesel marsikateremu podjetju prinesel velike prihranke velike prihranke inin izboljizboljššanje anje 
žživljenjskega okoljaivljenjskega okolja..



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2008/09: Poslovne funkcije 2008/09 7070

8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.9. Energetika in izbolj8.9. Energetika in izboljšševanje okoljaevanje okolja

Povprečna poraba vode v RS je 25 m3/leto, prebivalec !
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.9. Energetika in izbolj8.9. Energetika in izboljšševanje okoljaevanje okolja

Organizacijska shema sluOrganizacijska shema služžbe za energetiko in varstvo okolja .be za energetiko in varstvo okolja .

Služba za
energetiko

in varstvo okolja

Proizvodnja
pare

Priprava
vode

Elektro
oskrba

Proizvodnja
zraka

Odpadne
vode

Enote Službe energetike in ekologije v enem izmed podjetij
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.9. Energetika in izbolj8.9. Energetika in izboljšševanje okoljaevanje okolja

Organizacijska shema sluOrganizacijska shema služžbe energetike ali enote za oskrbo z vodo be energetike ali enote za oskrbo z vodo 
in energijo in prispevek boljin energijo in prispevek boljššega odnosa do te oskrbe k velikim ega odnosa do te oskrbe k velikim 
prihrankom in izboljprihrankom in izboljššanju anju žživljenjskega okolja; dodatni oddelki sluivljenjskega okolja; dodatni oddelki služžbe be 
energetike (para, stisnjen zrak, energetike (para, stisnjen zrak, kisikarnakisikarna))

ENERGETIKA

Oskrba z
elektriko

Oskrba s
plinom

Oskrba s
kurivom Oskrba z vodo
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.9. Energetika in izbolj8.9. Energetika in izboljšševanje okoljaevanje okolja

Knjigovodstvo energetike in energetska uKnjigovodstvo energetike in energetska uččinkovitost:inkovitost:
–– Knjigovodstvo energetike, ki mora biti zasnovano na Knjigovodstvo energetike, ki mora biti zasnovano na kakovostnem kakovostnem 

nadzornem in informacijskem sistemunadzornem in informacijskem sistemu. Informacijska dokumentacija . Informacijska dokumentacija 
mora biti vzorno urejena, energetika pa je lahko tudi sestavni dmora biti vzorno urejena, energetika pa je lahko tudi sestavni del sistema el sistema 
obvladovanja kakovosti v podjetju. obvladovanja kakovosti v podjetju. 

–– Kako material spraviti skozi proces na energetsko najuKako material spraviti skozi proces na energetsko najuččinkovitejinkovitejšši nai naččin: in: 
pomen energetske upomen energetske uččinkovitosti, s tem pa tudi energetskih pregledov.inkovitosti, s tem pa tudi energetskih pregledov.

–– Energetska uEnergetska uččinkovitost nasploh se odrainkovitost nasploh se odražža pri a pri zmanjzmanjššanju porabe anju porabe 
energije na enoto izdelkaenergije na enoto izdelka, npr. avtomobila (, npr. avtomobila (ECOxECOx).).

–– RaRaččunalniunalnišško krmiljeni sistemi klimatskih in ogrevalnih naprav.ko krmiljeni sistemi klimatskih in ogrevalnih naprav.
–– Energetsko (in ekoloEnergetsko (in ekološško) varko) varččna gradnja na gradnja objetovobjetov..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.9. Energetika in izbolj8.9. Energetika in izboljšševanje okoljaevanje okolja

Elektrika, najbolj uporabljena energija; pozor na "konice porabeElektrika, najbolj uporabljena energija; pozor na "konice porabe" in " in 
jalovo energijo kot prvini obrajalovo energijo kot prvini obraččuna dobavljene in porabljene una dobavljene in porabljene 
elektrielektriččne energije.ne energije.
Nameni uporabe plina, izkoristek plina, pozor glede ustrezne Nameni uporabe plina, izkoristek plina, pozor glede ustrezne 
usposobljenosti zaposlencev.usposobljenosti zaposlencev.
NaNaččin oskrbe in porabe "kurjave", rein oskrbe in porabe "kurjave", režžim ogrevanja, ustrezna im ogrevanja, ustrezna 
temperatura za delo zaposlencev (ogrotemperatura za delo zaposlencev (ogrožženost zdravja).enost zdravja).
Obnovljivi viri energijeObnovljivi viri energije
TehniTehniččna ali obratovalna voda: sanitarna voda, vena ali obratovalna voda: sanitarna voda, veččkratna uporaba kratna uporaba 
vode, prevode, preččiiššččevanje voda.evanje voda.
Panoge s posebnimi trPanoge s posebnimi tržžnimi monimi možžnostmi v povezavi z varstvom okolja: nostmi v povezavi z varstvom okolja: 
vse vevse veččja skrb za okolje odpira tudi dobre trja skrb za okolje odpira tudi dobre tržžne mone možžnosti podjetjem v nosti podjetjem v 
nekaterih panogah, tudi za panogo informacijske tehnologije.nekaterih panogah, tudi za panogo informacijske tehnologije.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.10. Stro8.10. Strošškovno kovno raraččunovodenjeunovodenje

StroStrošškovno rakovno raččunovodstvo je raunovodstvo je raččunovodstvo notranjega podrounovodstvo notranjega področčja ja 
poslovanja.poslovanja.
Kadar govorimo o stroKadar govorimo o strošškovnem rakovnem raččunovodstvu mislimo na:unovodstvu mislimo na:

–– ustrezni del knjigovodstva,ustrezni del knjigovodstva,
–– ustrezni del raustrezni del raččunovodskega naunovodskega naččrtovanja,rtovanja,
–– ustrezni del raustrezni del raččunovodskega nadziranja, unovodskega nadziranja, 
–– ustrezni del raustrezni del raččunovodskega analiziranja ali prouunovodskega analiziranja ali prouččevanja, inevanja, in
–– ustrezni del raustrezni del raččunovodskega obveunovodskega obveššččanjaanja ..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.10. Stro8.10. Strošškovno kovno raraččunovodenjeunovodenje

pri analiziranju proizvajalne funkcije nas pri analiziranju proizvajalne funkcije nas šše zlasti zanimata dva dela e zlasti zanimata dva dela 
strostrošškovnega knjigovodstva in sicer:kovnega knjigovodstva in sicer:

–– analitianalitiččno no knjigovovodenjeknjigovovodenje procesa ustvarjanja poslovnih uprocesa ustvarjanja poslovnih uččinkovinkov
(procesa proizvodnje ali opravljanja storitev), ki vklju(procesa proizvodnje ali opravljanja storitev), ki vključčuje:uje:

knjigovodstvo stroknjigovodstvo strošškovnih mest (obrakovnih mest (obraččun stroun strošškov po strokov po strošškovnih mestih),kovnih mestih),
knjigovodstvo stroknjigovodstvo strošškov dejavnosti (v anglekov dejavnosti (v angleššččini: ini: ABC ABC -- activityactivity basedbased
costingcosting), tudi postopkov ter operacij ali opravil,), tudi postopkov ter operacij ali opravil,

–– analitianalitiččno no knjigovodenjeknjigovodenje poslovnih uposlovnih uččinkovinkov, ki vklju, ki vključčuje:uje:
knjigovodstvo stroknjigovodstvo strošškovnih nosilcev (obrakovnih nosilcev (obraččun stroun strošškov po strokov po strošškovnih kovnih 
nosilcih),nosilcih),
knjigovodstvo zalog polproizvodov,knjigovodstvo zalog polproizvodov,
knjigovodstvo zalog proizvodov.knjigovodstvo zalog proizvodov.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.10. Stro8.10. Strošškovno kovno raraččunovodenjeunovodenje

Ugotavljanje stroUgotavljanje strošškov po strokov po strošškovnih mestih ima dvojen namen:kovnih mestih ima dvojen namen:
-- OmogoOmogoččiti iti pravilnejpravilnejššo razdelitev sploo razdelitev sploššnih stronih strošškovkov na strona strošškovne kovne 

nosilce.nosilce.
-- OmogoOmogoččiti iti pregled gibanja stropregled gibanja strošškovkov na tistih mestih, za katera je kdo na tistih mestih, za katera je kdo 

odgovoren.odgovoren.
KKnjigovodstvonjigovodstvo strostrošškovkov popo strostrošškovnihkovnih nosilcihnosilcih je je pomembnopomembno pripri
šštevilnihtevilnih odloodloččitvahitvah v v proizvproizvajalniajalni, , prodajniprodajni, , nabavninabavni in in tehnitehniččnini
funkcijifunkciji..
PPrimerjavarimerjava ostvarjenihostvarjenih strostrošškovkov z z nanaččrtovanimirtovanimi in in preupreuččevanjeevanje
odmikovodmikov med med njiminjimi: : ravnateljevanjeravnateljevanje nana podlagipodlagi izjemizjem ((management management 
by exceptionby exception):): osredotoosredotoččimoimo se se nana pojasnjevanjepojasnjevanje odmikovodmikov, , opustimoopustimo
pa pa navajanjenavajanje izidovizidov, , kiki so so skladniskladni z z nanaččrtirti aliali standardistandardi..
PPomanjkljivostiomanjkljivosti raraččunovodstvaunovodstva, , kiki nini dovoljdovolj usposobljenousposobljeno za za prikazprikaz
vsehvseh pomembnihpomembnih dogajanjdogajanj v v proizvodnjiproizvodnji ((pomenpomen skrajskrajšševanjaevanja
proizvproizvajalnihajalnih rokovrokov, , problemiproblemi zanesljivostizanesljivosti in in kakovostikakovosti itnitn.).)..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.10. Stro8.10. Strošškovno kovno raraččunovodenjeunovodenje

Zgradba stroškov, povezava z dejavnostmi oz. procesi ter 
povzročitelji stroškov
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

VkljuVključčenost tehnoloenost tehnološške priprave v dejavnosti ke priprave v dejavnosti 
tehnolotehnološškega razvoja.kega razvoja.
RaziskovalnoRaziskovalno--razvojni projektrazvojni projekt (ob podatkih o izdelku (ob podatkih o izdelku 
oz. proizvodnem programu oz. proizvodnem programu šše podatki za idejni projekt e podatki za idejni projekt 
nove proizvodnje in predranove proizvodnje in predraččuni vseh pomembnih uni vseh pomembnih 
strostrošškov); kov); zahtevana dokazana obetavnost zahtevana dokazana obetavnost 
proizvodnje in prodajeproizvodnje in prodaje izdelka pred izdelavo idejnega izdelka pred izdelavo idejnega 
projekta je hkrati projekta je hkrati pogoj pogoj za vnos priprave izdelka za za vnos priprave izdelka za 
redno proizvodnjoredno proizvodnjo v srednjerov srednjeroččni ali celo ni ali celo žže letni nae letni naččrt, rt, 
ta pa je ta pa je izhodiizhodiššččee za dejavnosti tehnoloza dejavnosti tehnološške priprave ke priprave 
proizvodnje. proizvodnje. 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Temeljni tehnoloTemeljni tehnološški razvojki razvoj, ki vklju, ki vključčuje spremljanje novega uje spremljanje novega 
tehnolotehnološškega znanja, razvoj nove opreme vekega znanja, razvoj nove opreme večč skupin in razvoj skupin in razvoj 
tehnolotehnološških osnov za delo tehnologov, kih osnov za delo tehnologov, je vsebinska podlagaje vsebinska podlaga za za 
dejavnosti tehnolodejavnosti tehnološške priprave proizvodnje.ke priprave proizvodnje.
Ob tehnoloOb tehnološškem razvoju tudi dejavnosti kem razvoju tudi dejavnosti komercialnega razvojakomercialnega razvoja. . 

KOMERCIALNI RAZVOJ

Tržne
raziskave in
ocena trga

Sodelovanje pri
izbiri

najprimernejše
komercialne

oblike

Priprava
prodajne

dokumentacije

Poskusna
prodaja
vzorcev

Priprava trgovinskih
maket, razstavnih in

demonstracijskih
vzorcev izdelkov

Priprava prodajnih
vzorcev

Komercialna
ocena trga

Razvijanje
prodaje,

mednarodna
kooperacija,
organiziranje
zastopstev
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

TehnoloTehnološška priprava proizvodnje kot tretja stopnja ka priprava proizvodnje kot tretja stopnja 
dejavnosti na poti do izdelka; obsega dejavnosti dejavnosti na poti do izdelka; obsega dejavnosti 
konstrukcijskekonstrukcijske priprave (projektne, laboratorijske, priprave (projektne, laboratorijske, 
kreacijske) in dolokreacijske) in določčitve itve znaznaččilnosti izdelkailnosti izdelka ter ter 
razrazččlenjevanje tehnololenjevanje tehnološškega procesakega procesa (za proizvodnjo (za proizvodnjo 
izdelka) po veizdelka) po večč razlirazliččnih vidikih.nih vidikih.
Pojavni obliki tehnoloPojavni obliki tehnološške priprave proizvodnje (ke priprave proizvodnje (linijska, linijska, 
matrimatriččnana) in spornost organizacijskih re) in spornost organizacijskih reššitev; druge itev; druge 
momožžnosti, npr. v eni organizacijski enoti konstrukcijski nosti, npr. v eni organizacijski enoti konstrukcijski 
oddelek, oddelek za dolooddelek, oddelek za določčitev sestavin izdelka in celo itev sestavin izdelka in celo 
oddelek za razvoj.oddelek za razvoj.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

TEHNOLOŠKA PRIPRAVA
PROIZVODNJE

konstrukcijski
oddelek

oddelek za
določitev

tehnološkega
procesa

oddelek za
določitev

delovnih časov

oddelek za
določitev
sestavin
izdelka

oddelek za
uskladitev
tehnološke

dokumentacije

Organigram tehnološke priprave proizvodnje (večje podjetje)
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Matrična oblika organizacijske sestave tehnološke priprave proizvodnje
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

1.1. Konstrukcijski oddelek in njegove naloge.Konstrukcijski oddelek in njegove naloge.
RRazvojno usmerjeno industrijsko podjetje ne more obstajati brez azvojno usmerjeno industrijsko podjetje ne more obstajati brez 
(storitev) konstrukcijskega oddelka(storitev) konstrukcijskega oddelka..
TTa doloa določči, kaki, kakššen bo izdelek in kako bo sestavljen, uveljavlja pa tudi en bo izdelek in kako bo sestavljen, uveljavlja pa tudi 
standardizacijo in notranjo tipizacijo sestavinstandardizacijo in notranjo tipizacijo sestavin..
ČČe e nini inovacijinovacij, , sprosprožžitevitev opozorilaopozorila..
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proizvodnje

Izdelava in 
montaža

Dostava
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Sočasnost izvajanja dejavnosti razvoja izdelkov.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

S konstruiranjem razumemo (S konstruiranjem razumemo (dokumentacijsko podprtodokumentacijsko podprto) dolo) določčanje anje 
(delovanja) sestavnih delov izdelka tako, da bo pri(delovanja) sestavnih delov izdelka tako, da bo priššlo do ustvarjanja lo do ustvarjanja 
dolodoloččene (dodane) vrednosti pri izdelku; zaene (dodane) vrednosti pri izdelku; začčenja se obienja se običčajno z ajno z 
vzpostavljanjem niza podrobnih specifikacij sestavnih prvin izdevzpostavljanjem niza podrobnih specifikacij sestavnih prvin izdelka lka 
glede razseglede razsežžnosti, oblike, tenosti, oblike, težže, barve in podobno.e, barve in podobno.
Pri specifikaciji Pri specifikaciji storitev storitev moramo biti pozorni na primoramo biti pozorni na priččakovanja ali kar akovanja ali kar 
zahteve okolja, ki jim kazahteve okolja, ki jim kažže ustree ustrečči.i.
Ne le koristnost, ampak nujnost zgodnjega sodelovanja Ne le koristnost, ampak nujnost zgodnjega sodelovanja 
konstrukterskega osebja s tehnologi za dolokonstrukterskega osebja s tehnologi za določčanje procesa in anje procesa in 
zaposlenci v proizvajalnem obratu.zaposlenci v proizvajalnem obratu.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Notranja tipizacija in standardizacijaNotranja tipizacija in standardizacija: od standardizacije vsebine in : od standardizacije vsebine in 
oblike tehnolooblike tehnološško ko -- tehnitehniččne dokumentacije (ali listin),  prek dolone dokumentacije (ali listin),  prek določčitve itve 
nanaččina poslovanja z dokumentacijo, uveljavljanja standardov do ina poslovanja z dokumentacijo, uveljavljanja standardov do 
tipizacije, nestandardiziranih sestavnih delov ter tehnolotipizacije, nestandardiziranih sestavnih delov ter tehnološških kih 
postopkov in orodja za samo proizvodnjo.postopkov in orodja za samo proizvodnjo.
DoloDoloččevalec tehnoloevalec tehnološškega procesa postavlja oblikovalcu izdelka kega procesa postavlja oblikovalcu izdelka 
nekatere zahteve (npr.: materiali za enostavno obdelavo in uporanekatere zahteve (npr.: materiali za enostavno obdelavo in uporabo bo 
na una uččinkoviti ali obstojeinkoviti ali obstoječči opremi).i opremi).
Razlika med standardizacijoRazlika med standardizacijo (poenotenje enostavnih sestavin) in (poenotenje enostavnih sestavin) in 
tipizacijotipizacijo (poenostavljanje proizvodnega programa, stopnjevanje (poenostavljanje proizvodnega programa, stopnjevanje 
najbolj znanajbolj značčilnega parametra: aritmetiilnega parametra: aritmetiččno ali geometrijsko).no ali geometrijsko).

Naloge notranje standardizacije (drNaloge notranje standardizacije (držžavni standardi, standardi drugih).avni standardi, standardi drugih).
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

PPri dolori določčanju izdelkov in njihovih sestavnih delov gre za  anju izdelkov in njihovih sestavnih delov gre za  izdelavo izdelavo 
konstrukcijskokonstrukcijsko--tehnitehniččne, projektne, krojne in recepturne ne, projektne, krojne in recepturne 
dokumentacije v stopnjah idejnegadokumentacije v stopnjah idejnega (pomembni deli, ki dolo(pomembni deli, ki določčajo ajo 
funkcijo) in funkcijo) in dokondokonččnega prototipa ali vzorcanega prototipa ali vzorca (raz(razččlenimo izdelek lenimo izdelek šše e 
na /pod/sestave)na /pod/sestave)..
UUporaba poraba dveh skupindveh skupin nanaččel pri izdelavi dokumentacije: el pri izdelavi dokumentacije: 

–– nanaččela za oblikovanje ali naela za oblikovanje ali naččrtovanje posamirtovanje posamiččnih izdelkov innih izdelkov in
–– nanaččela za oblikovanje druela za oblikovanje družžine izdelkovine izdelkov..

UUpopošštevati tevati žže razvojnoe razvojno--tehnitehniččno dokumentacijo razvijalcev ter no dokumentacijo razvijalcev ter 
vsestransko preizkuvsestransko preizkuššen funkcijski prototip ali laboratorijski vzorecen funkcijski prototip ali laboratorijski vzorec..
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VV prvo skupino prvo skupino (posami(posamiččni izdelki) ni izdelki) uvruvrššččamo naamo naččelaela::
–– ffunkcionalnostiunkcionalnosti (opravlja predpisane funkcije (opravlja predpisane funkcije –– najpomembnejnajpomembnejšše nae naččelo)elo), , 
–– najmanjnajmanjšše tee težže, e, 
–– najmanjnajmanjšših proizvodnih stroih proizvodnih strošškov, kov, 
–– najmanjnajmanjšših gabaritnih mer, ih gabaritnih mer, 
–– najmanjnajmanjšših obratovalnih stroih obratovalnih strošškovkov (izdelki ozna(izdelki označčeni z zeleno barvo naj bi eni z zeleno barvo naj bi 

porabil manj energije, kot izdelek oznaporabil manj energije, kot izdelek označčen z rdeen z rdeččo barvo, vzdro barvo, vzdržževalni evalni 
strostrošški)ki), , 

–– enostavnega krmiljenjaenostavnega krmiljenja (ergonomija)(ergonomija), , 
–– enostavnega vzdrenostavnega vzdržževanjaevanja (navodila za uporabo in vzdr(navodila za uporabo in vzdržževanje, enostavna evanje, enostavna 

popravila, zagotovljeni rezervni deli in servis)popravila, zagotovljeni rezervni deli in servis), , 
–– najvenajveččje varnostije varnosti (FMEA (FMEA -- failure modes and effects analysisfailure modes and effects analysis)), , 
–– zanesljivosti zanesljivosti ( 6 sigma) ( 6 sigma) in in 
–– varovanja okolja (ekologije)varovanja okolja (ekologije)..

UpoUpošštevanje tevanje žželja in zahtev kupcev (QFD elja in zahtev kupcev (QFD –– hihišša kakovosti)a kakovosti)
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8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

DDruružžina izdelkov:ina izdelkov: ko izdelke proizvajamo v veko izdelke proizvajamo v večč razlirazliččnih velikostih; nih velikostih; 
drudružžine so zanimive iz ine so zanimive iz konstrukcijskih, tehnolokonstrukcijskih, tehnološških in kih in 
ekonomskih razlogovekonomskih razlogov; izdelke razvr; izdelke razvrššččamo v druamo v družžine na osnovi ine na osnovi 
razlirazliččnih kljunih ključčev (ev (Aachenski klasifikacijski kljuAachenski klasifikacijski ključč))..
DDodatna naodatna naččela pri naela pri naččrtovanju drurtovanju družžine izdelkov: ine izdelkov: tipizacija izdelkovtipizacija izdelkov
(stopnjevanje najbolj zna(stopnjevanje najbolj značčilnega parametra), ilnega parametra), sistem sestavljenkesistem sestavljenke
(sestavnice) in (sestavnice) in sistem agregatne gradnjesistem agregatne gradnje (sestave)(sestave)..
SSestavljenka kot zbirka razliestavljenka kot zbirka različčnih elementov gradnje, od katerih vsak nih elementov gradnje, od katerih vsak 
opravlja doloopravlja določčeno funkcijo (statieno funkcijo (statiččno, spreminjanja nekega stanja, no, spreminjanja nekega stanja, 
posebne funkcije)posebne funkcije)..
PPri agregatni gradnji izdelek sestavimo iz veri agregatni gradnji izdelek sestavimo iz večč samostojnih izdelkov, samostojnih izdelkov, 
ki opravljajo svojo(e) funkcijo(e)ki opravljajo svojo(e) funkcijo(e), priporo, priporočča se razstavljive zveze.a se razstavljive zveze.
NNajpomembnejajpomembnejšše dodatno priporoe dodatno priporoččilo: ilo: momožžnost enostavne in hitre nost enostavne in hitre 
montamontažže in demontae in demontažžee (DFA).(DFA).
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SSledi izdelava in preizkuledi izdelava in preizkuššanje prototipa (ali vsaj modela) anje prototipa (ali vsaj modela) 
s tehnis tehniččnega, estetskega in ekonomskega vidikanega, estetskega in ekonomskega vidika..
NNaloge tega oddelka morajo biti pretehtane z aloge tega oddelka morajo biti pretehtane z 
razlirazliččnih zornih kotovnih zornih kotov zaradi pravilne usmeritve dela, zaradi pravilne usmeritve dela, 
"zavarovanja" razvijalcev in konstrukterjev (v primeru "zavarovanja" razvijalcev in konstrukterjev (v primeru 
neuspeha izdelka na trguneuspeha izdelka na trgu, FMEA , FMEA -- failure modes and failure modes and 
effects analysiseffects analysis); ); 
PPomen omen pretopretoččnega nega ččasaasa v konstrukciji (ta se zaradi v konstrukciji (ta se zaradi 
sodobne rasodobne raččunalniunalnišške opreme ke opreme in uporabe nain uporabe naččel el 
sosoččasnega inasnega inžženirstvaenirstva skrajskrajššuje)uje)..
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2.2. Oddelek za doloOddelek za določčitev (itev (šštudij) tehnolotudij) tehnološškega procesakega procesa
Tri skupine nalog:Tri skupine nalog:

–– podrobno podrobno preupreuččiti, raziti, razččleniti in konkretizirati vsebino leniti in konkretizirati vsebino 
tehnolotehnološških postopkovkih postopkov (okvirno dolo(okvirno določčenih enih žže v oddelku za e v oddelku za 
projektiranje tehnoloprojektiranje tehnološškega procesa in enoti za temeljni tehnolokega procesa in enoti za temeljni tehnološški ki 
razvoj),razvoj),

–– dolodoloččiti nataniti natanččno zaporedje postopkov, operacijno zaporedje postopkov, operacij in (po potrebi) in (po potrebi) 
šše manje manjšših delih delččkov tehnolokov tehnološškega procesa, inkega procesa, in

–– dolodoloččiti znaiti značčilnosti delovnih mestilnosti delovnih mest, na katerih bo potekalo , na katerih bo potekalo 
ustvarjanje izdelkov v tehnoloustvarjanje izdelkov v tehnološškem procesu, torej izvajalcev, kem procesu, torej izvajalcev, 
delovnih sredstev in prostoradelovnih sredstev in prostora ..
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KonKonččni cilj doloni cilj določčanja tehnoloanja tehnološškega procesa so kega procesa so ččim niim nižžji ji 
momožžni (ob enaki kakovosti proizvodov) stroni (ob enaki kakovosti proizvodov) strošški poteka ki poteka 
procesa:procesa:

–– uspeuspeššnost japonskega zmanjnost japonskega zmanjšševanja stroevanja strošškov v primerjavi z kov v primerjavi z 
"zahodnim" zmanj"zahodnim" zmanjšševanjem stroevanjem strošškovkov

–– Japonci doloJaponci določčijo ijo šše dovoljeni ciljni stroe dovoljeni ciljni stroššek; japonska podjetja ek; japonska podjetja 
predvsem poskrbijo, da njihovi zaposlenci razumejo, kako se predvsem poskrbijo, da njihovi zaposlenci razumejo, kako se 
njihovo delo odranjihovo delo odražža v a v šštevilkah, ki ponazarjajo uspetevilkah, ki ponazarjajo uspeššnost podjetjanost podjetja
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Primerjava med 
japonskim in zahodnim 
konceptom razvoja 
izdelka
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NaNaččrtovanje tehnolortovanje tehnološških postopkov grekih postopkov gre pri pri 
prouprouččevanju, razevanju, razččlenjevanju in konkretiziranju tako lenjevanju in konkretiziranju tako daledalečč
v podrobnostiv podrobnosti, kolikor je treba, da lahko izvajalci , kolikor je treba, da lahko izvajalci 
proizvedejo izdelek zahtevanih znaproizvedejo izdelek zahtevanih značčilnosti ter kakovosti in ilnosti ter kakovosti in 
kolikor je to kolikor je to šše gospodarno (vprae gospodarno (vpraššanje posamianje posamiččne, ne, 
serijske oz. mnoserijske oz. množžinske proizvodnje). inske proizvodnje). 
ČČe je organizacija proizvajalne funkcije v e je organizacija proizvajalne funkcije v šširirššem smislu em smislu 
dobra, potem dobra, potem tehnologi za dolotehnologi za določčitev tehnoloitev tehnološškega kega 
procesa sodelujejo procesa sodelujejo žže pri projektiranju tehnoloe pri projektiranju tehnološških kih 
procesov, razvoju in konstrukciji izdelkov procesov, razvoju in konstrukciji izdelkov (so(soččasno asno 
ininžženirstvo)enirstvo)..
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OdloOdloččanje o tem, ali bodo doloanje o tem, ali bodo določčene sestavine izdelka v ene sestavine izdelka v 
industrijskem podjetju industrijskem podjetju proizvajali sami ali pa nabavljali proizvajali sami ali pa nabavljali 
od (pod) dobaviteljevod (pod) dobaviteljev. . 
Tehnologi morajo posamezne prvine tehnoloTehnologi morajo posamezne prvine tehnološškega kega 
procesa, npr. operacije, zlasti v serijski in mnoprocesa, npr. operacije, zlasti v serijski in množžinski inski 
proizvodnji, podrobno opisati. proizvodnji, podrobno opisati. 
Pri doloPri določčevanju operacij mora torej odgovoriti na evanju operacij mora torej odgovoriti na 
vpravpraššanja: kaj, kje, kako, kdaj (glede na zaporedje anja: kaj, kje, kako, kdaj (glede na zaporedje 
operacij). operacij). 
Tehnolog mora pri predvidevanju operacij paziti, da jih ne Tehnolog mora pri predvidevanju operacij paziti, da jih ne 
dolodoločča na slepo ali s polnim zaupanjem v stare postopke, a na slepo ali s polnim zaupanjem v stare postopke, 
saj bi v tem drugem primeru objektivno ohranjeval saj bi v tem drugem primeru objektivno ohranjeval 
zastarelo tehnologijo. zastarelo tehnologijo. 
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Vnaprej doloVnaprej določčeno zaporedje prvin tehnoloeno zaporedje prvin tehnološškega procesa kega procesa 
ima doloima določčene prednosti, ki so:ene prednosti, ki so:

–– s prous prouččevanjem utemeljena najkrajevanjem utemeljena najkrajšša pot od zaa pot od začčetne etne 
do kondo konččne operacije, kar je zlasti pomembno v ne operacije, kar je zlasti pomembno v 
mnomnožžinski proizvodnji,inski proizvodnji,

–– momožžnost vnaprejnost vnaprejššnjega odpravljanja proizvajalnih grl,njega odpravljanja proizvajalnih grl,
–– poenostavitev krmiljenja izvedbenega poteka poenostavitev krmiljenja izvedbenega poteka 

proizvodnje, saj je izvedbenim ravnateljem proizvodnje, saj je izvedbenim ravnateljem --
organizatorjem zaporedje vseh operacij znano in dano organizatorjem zaporedje vseh operacij znano in dano 
vnaprej,vnaprej,

–– dovolj dovolj ččasa za nadzor nad moasa za nadzor nad možžnostmi prilagajanja nostmi prilagajanja 
proizvodnje in proizvodnje in 

–– boljboljšša izraba zmogljivosti.a izraba zmogljivosti.
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Ker je izbira tehnologije v veliki meri odvisna od koliKer je izbira tehnologije v veliki meri odvisna od količčine ine 
izdelkov, mora za pravilno oblikovanje operacij in tudi za izdelkov, mora za pravilno oblikovanje operacij in tudi za 
določitev njihovega zaporedja poznati predvidene 
kolikoliččine. ine. 
IstoIstoččasno z doloasno z določčitvijo zaporedja sestavin tehnoloitvijo zaporedja sestavin tehnološškega kega 
procesa lahko doloprocesa lahko določči tehnolog ob tehnoloi tehnolog ob tehnološških ali strojnih kih ali strojnih 
ččasih tudi delovne asih tudi delovne ččase za posamezne postopke, ase za posamezne postopke, 
operacije itn.operacije itn.
Ob doloOb določčitvi zaporedja operacij, tehnolog bolj ali manj itvi zaporedja operacij, tehnolog bolj ali manj 
dolodoločči tudi delovno mesto, na katerem bo potekalo i tudi delovno mesto, na katerem bo potekalo 
izvajanje operacije.izvajanje operacije.

določitev njihovega zaporedja poznati predvidene 
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Tehnolog prikazuje celoten proizvajalni proces z opisnim Tehnolog prikazuje celoten proizvajalni proces z opisnim 
in/ali grafiin/ali grafiččnim modelom. Pri tem uporablja osnovne nim modelom. Pri tem uporablja osnovne 
znake.znake.
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Pomembna je tudi pravilna doloPomembna je tudi pravilna določčitev razliitev različčnih nih 
pripomopripomoččkov, zlasti posebnih (strojnih) orodij, k "stalnim" kov, zlasti posebnih (strojnih) orodij, k "stalnim" 
kosom opreme, napravam in strojem. kosom opreme, napravam in strojem. 
Po nekaterih ocenah je danes Po nekaterih ocenah je danes kljuključčni problemni problem v v 
industrijski proizvodnji industrijski proizvodnji avtomatizacija stregeavtomatizacija strege. Za . Za 
uvajanje avtomatizacije v strego poznamo tri skupine uvajanje avtomatizacije v strego poznamo tri skupine 
razlogov. Ti so:razlogov. Ti so:

–– (prete(pretežžno) no) tehnitehniččnini
–– (prete(pretežžno) no) ekonomskiekonomski
–– (prete(pretežžno) no) sociolosociološškiki
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Pri Pri uvajanju avtomatizacije uvajanju avtomatizacije se moramo zavedati, da zahteva se moramo zavedati, da zahteva 
avtomatizacija dovolj avtomatizacija dovolj velike kolivelike količčine izdelkovine izdelkov, ki bodo prenesle velik , ki bodo prenesle velik 
znesek naloznesek naložžbe, izdelki morajo imeti ustaljeno obliko in dovolj dolgo be, izdelki morajo imeti ustaljeno obliko in dovolj dolgo 
žživljenjsko dobo na trgu. ivljenjsko dobo na trgu. Japonska industrijaJaponska industrija glede avtomatizacije glede avtomatizacije 
zaostajazaostaja za zahodno, evropsko in ameriza zahodno, evropsko in amerišško, industrijo, vendar kljub ko, industrijo, vendar kljub 
temu dosega temu dosega bistveno boljbistveno boljšše ue uččinke.inke. Ti so posledica Ti so posledica visokvisokee
motivacije motivacije ččlanov podjetja inlanov podjetja in dobre organizacije proizvodnjedobre organizacije proizvodnje. . 
Eden izmed pogojev za veEden izmed pogojev za veččjo proizvodnost in gospodarnost je jo proizvodnost in gospodarnost je 
vsekakor ustrezna vsekakor ustrezna povezava tokov materiala in tokov informacijpovezava tokov materiala in tokov informacij s s 
procesom izdelave procesom izdelave -- proizvajalna logistikaproizvajalna logistika. . 
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Vrsta dejavnosti Delež %

mirovanje 95.2

montaža 1.6

transport 3.0

kontrola 0.2

Vrsta mirovanja Delež %

po operaciji 24

dodatno mirovanje 15

pred operacijo 61

Deleži stanj Deleži stopnje mirovanja
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3.3. Oddelek za doloOddelek za določčitev delovnih itev delovnih ččasov asov –– šštudij delatudij dela
ŠŠtiri temeljne naloge zaposlencev v tem oddelku, tiri temeljne naloge zaposlencev v tem oddelku, 

a)a) z ureditvijo delovnega mesta, z ureditvijo delovnega mesta, 
b)b) z doloz določčanjem naanjem naččina izvajalina izvajalččevega dela, evega dela, 
c)c) z doloz določčanjem zahtevnosti opravka(ov) in anjem zahtevnosti opravka(ov) in 
d)d) z doloz določčanjem normalne hitrosti izvajanja opravkov (anjem normalne hitrosti izvajanja opravkov (ččasovnih asovnih 

normativov dela).normativov dela).

povezane: povezane: 
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Ožje in širše delovno območje

NaNaččela ureditve delovnega mesta (razmestitev ela ureditve delovnega mesta (razmestitev 
obdelovancev in orodij, osvetljitev).obdelovancev in orodij, osvetljitev).
Delovno mesto mora biti predvsem varno.Delovno mesto mora biti predvsem varno.
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Uporaba naUporaba naččel, povezanih z ureditvijo delovnega mesta el, povezanih z ureditvijo delovnega mesta 
in doloin določčitvijo izvajalitvijo izvajalččevega dela je nujna, evega dela je nujna, čče e žželimo elimo 
korektno dolokorektno določčiti iti zahtevnost opravkovzahtevnost opravkov (glej ekonomika (glej ekonomika 
poslovanja!) in poslovanja!) in normalen normalen ččas za njihovo izvajanjeas za njihovo izvajanje; pri ; pri 
opravljanju te zadnje se opiramo na izloopravljanju te zadnje se opiramo na izložžke dela ke dela 
tehnologov v oddelku za dolotehnologov v oddelku za določčitev tehnoloitev tehnološškega procesa.kega procesa.
za doloza določčitev normalnega delovnega itev normalnega delovnega ččasa nujnost asa nujnost 
preveritve stanja posameznih dejavnikov, npr.preveritve stanja posameznih dejavnikov, npr.

–– organizacije poslovanja in dela, organizacije poslovanja in dela, 
–– pogojev delovnega prostora, pogojev delovnega prostora, 
–– zahtevanih psiholozahtevanih psihološških in fiziolokih in fiziološških sposobnosti za izvajanje kih sposobnosti za izvajanje 

dolodoloččenega opravka,enega opravka,
–– povprepovpreččno zahtevanega znanja. no zahtevanega znanja. 
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8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Po strokovni preveritvi teh dejavnikov in moPo strokovni preveritvi teh dejavnikov in možžnih ovir za nih ovir za 
doseganje teoretidoseganje teoretiččno najvino najviššje proizvodnosti dela k je proizvodnosti dela k 
določanju proizvajalnega ali operacijskega časa, 
sestavljenega iz:sestavljenega iz:

–– pripravljalnega, izdelavnega in zakljupripravljalnega, izdelavnega in zaključčnega,nega,
–– osnovni, pomoosnovni, pomožžni in dopolnilni (pogojen z neprogramiranimi ni in dopolnilni (pogojen z neprogramiranimi 

dogodki in potrebnim dogodki in potrebnim ččasom za sprostitve zaposlencev) asom za sprostitve zaposlencev) ččas,as,
–– pomen velikosti serij.pomen velikosti serij.

določanju proizvajalnega ali operacijskega časa, 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
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Sestava proizvSestava proizvajalnegaajalnega (ali operacijskega) (ali operacijskega) ččasa (Tproiz):asa (Tproiz):
–– pripravljalni pripravljalni ččasas, ki je namenjen za pripravo strojev in ostale , ki je namenjen za pripravo strojev in ostale 

usklajevalne dejavnosti pred zausklajevalne dejavnosti pred začčetkom izvajanja tehnoloetkom izvajanja tehnološških kih 
operacij (Tprp),operacij (Tprp),

–– izdelovalni izdelovalni ččasas za izdelavo enote izdelka (Tizd) inza izdelavo enote izdelka (Tizd) in
–– zakljuzaključčni ni ččasas, ki je potreben za ureditev (pospravljanje) delovnega , ki je potreben za ureditev (pospravljanje) delovnega 

mesta (Tzak).mesta (Tzak).

T
T T

n (stevilo izdelkov)
T

ali celotni proizvodni čas za serijo izdelkov /  celotno količino: T T n T

proiz. na izdelek (proizvodni čas)
prp zak

izd

pr pr.+ zak izd

=
+

+

= + ⋅

(

,
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Izračun standardnega časa

operacija
povprečni    

proizvajalni ali 
temeljni čas

(a)

dodatek za prekinitve
(b)=(a)x0,065

dodatek za 
sprostitve  

(c) = (a) x0,14

standardni čas
(a)+(b) + (c)

A 0,27 0,02 0,04 0,33

B 0,76 0,05 0,11 0,92

C 0,17 0,01 0,03 0,21

Č 1,48 0,10 0,22 1,80

Skupaj: 3,26

192 3, 26   100 =  131⋅
⋅

480

Izračun indeksa učinka zaposlenca (delavec 192 krat opravi delovno 
nalogo):
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Tri skupine naTri skupine naččel oziroma norm (zlasti) za izdelavni el oziroma norm (zlasti) za izdelavni ččas: as: 
izkustvena naizkustvena naččela ali norme, ela ali norme, 

–– tehnitehniččna nana naččela ali norme, ela ali norme, 
–– nanaččini ali metode vnaprej doloini ali metode vnaprej določčenih enih ččasov (asov (ččlenjenje na prvine lenjenje na prvine 

dela), dela), 
–– preizkupreizkuššnje potrebnega nje potrebnega ččasa za gibe in prijeme.asa za gibe in prijeme.

Prizadevanja za odpravo nepotrebnih gibov in olajPrizadevanja za odpravo nepotrebnih gibov in olajššanje anje 
drugih, dosledna priprava dela.drugih, dosledna priprava dela.
Iskanje moIskanje možžnosti obogatitve dela: mera "vrednost nosti obogatitve dela: mera "vrednost 
momožžnostne motivacije", poskusi v okolju "belih nostne motivacije", poskusi v okolju "belih 
ovratnikovovratnikov““..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Merilo obogatitve dela Merilo obogatitve dela -- vrednost movrednost možžnostne motivacijenostne motivacije
(v angl. izvirniku: (v angl. izvirniku: motivating potential scoremotivating potential score -- MPSMPS).).

MPS

različnost       celovitost
potrebne    + opredeljenosti +  pomembnost 
sposobnosti        naloge                naloge

3
samostojnost povratna informacija= × ×
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Trije sistemi dela v izmenahTrije sistemi dela v izmenah::
–– stalne izmene, stalne izmene, 
–– hitra rotacija, hitra rotacija, 
–– popoččasna rotacijaasna rotacija. . 

UpoUpošštevati tudi utevati tudi uččinke izmenskega dela zaradi sprememb povpreinke izmenskega dela zaradi sprememb povpreččne ne 
ravni ravni ččlovekove pripravljenosti za delolovekove pripravljenosti za delo..

Prikaz povprečne ravni človekove pripravljenosti za delo
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

Primer študije dela in izboljšave procesa dela
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8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

4.4. Oddelek za doloOddelek za določčitev sestavin za proizvodnjo izdelka itev sestavin za proizvodnjo izdelka 
–– šštudij materialatudij materiala
Na podlagi grobe doloNa podlagi grobe določčitve kakovosti sestavnih prvin itve kakovosti sestavnih prvin 
izdelkov v konstrukcijskem oddelku je dolizdelkov v konstrukcijskem oddelku je dolžžnost nost 
zaposlencev v tem oddelku  sistematizaposlencev v tem oddelku  sistematiččna na 
standardizacijastandardizacija in in poenostavitev sestavnih prvinpoenostavitev sestavnih prvin pri pri 
proizvodnji izdelkov.proizvodnji izdelkov.
Poenostavljanje, iskanje prihrankov z zmanjPoenostavljanje, iskanje prihrankov z zmanjšševanjem evanjem 
razlirazliččnosti, prounosti, prouččevanje trevanje tržžnih razmer itn. s ciljem nih razmer itn. s ciljem 
zniznižževanja stroevanja strošškov delovnih predmetov in kov delovnih predmetov in zagotavljanja zagotavljanja 
enostavnejenostavnejšše oziroma ceneje oziroma cenejššee tehnologije proizvodnje.tehnologije proizvodnje.
OsnovniOsnovni (poraba na(poraba naččrtovana na deterministirtovana na determinističčen naen naččin) in in) in 
pomopomožžnini (poraba na(poraba naččrtovana na stohastirtovana na stohastiččen naen naččin) in) 
material.material.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

DeleDeležž strostrošškov materiala v proizvodnih strokov materiala v proizvodnih strošških (60 do kih (60 do 
70%).70%).
Tehnolog sam v tem oddelku ne sme spreminjati Tehnolog sam v tem oddelku ne sme spreminjati 
kakovosti dolokakovosti določčenega materiala.enega materiala.
MMetoda etoda vrednostne analizevrednostne analize (stopnje, u(stopnje, uččinkovito inkovito 
ugotavljanje nepotrebnih strougotavljanje nepotrebnih strošškov, ABC analiza kov, ABC analiza 
materiala)materiala)..
OOptimizacijska tehnika v kemiptimizacijska tehnika v kemiččni, metalurni, metaluršški, ki, žživilski in ivilski in 
sorodnih industrijskih panogah: model procesa, naravnan sorodnih industrijskih panogah: model procesa, naravnan 
k k ččim im ninižžjim vrednostnim vlojim vrednostnim vložžkomkom; s tem je ; s tem je 
zagotovljena tudi stabilnost sistema in zagotovljena tudi stabilnost sistema in šštevilne analize tevilne analize 
sprememb, npr. sprememb cen vhodnih prvinsprememb, npr. sprememb cen vhodnih prvin..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

5.5. Oddelek za uskladitev tehnoloOddelek za uskladitev tehnološških listinkih listin
Zbrati, urediti, obdelati in uskladiti dokumentacijo iz prejZbrati, urediti, obdelati in uskladiti dokumentacijo iz prejššnjih njih šštirih tirih 
oddelkov tehnolooddelkov tehnološške priprave proizvodnje.ke priprave proizvodnje.

Razmerje med Razmerje med 
posameznimi posameznimi 
podsistemi informacij podsistemi informacij 
proizvajalnega IS.proizvajalnega IS.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.11. Tehnolo8.11. Tehnološška priprava proizvodnjeka priprava proizvodnje

ŠŠest podsistemov ali entitet proizvajalnega est podsistemov ali entitet proizvajalnega 
informacijskega sistema.informacijskega sistema.

–– podsistem informacij podsistem informacij o izdelkiho izdelkih (tehni(tehniččnono--tehnolotehnološške ke 
lastnosti, sestava, izdelava, uporaba, prodaja in lastnosti, sestava, izdelava, uporaba, prodaja in 
zaloge) in polizdelkih (obrazaloge) in polizdelkih (obraččunska razdelitev obrata, unska razdelitev obrata, 
nanaččinu izdelave, medstopenjske zaloge),inu izdelave, medstopenjske zaloge),

–– podsistem informacij o podsistem informacij o sestavi izdelkov in sestavi izdelkov in 
polizdelkovpolizdelkov: za dolo: za določčitev najprimernejitev najprimernejšše sestave e sestave 
poznavanje o mopoznavanje o možžnostih izdelave pri dolonostih izdelave pri določčeni sestavi eni sestavi 
in stroin strošških proizvodnje za dolokih proizvodnje za določčeno sestavo; eno sestavo; 
sestavnice in kosovnice. sestavnice in kosovnice. 
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–– podsistem informacij o podsistem informacij o izdelavi izdelkov in izdelavi izdelkov in 
polizdelkovpolizdelkov: od tehnolo: od tehnološškega procesa preko kega procesa preko 
tehnolotehnološških postopkov do operacije, (kot obikih postopkov do operacije, (kot običčajno ajno 
najmanjnajmanjšše enote, s katero nae enote, s katero naččrtujejo rtujejo ččasovno asovno 
razvrstitev, spremljanje, kalkuliranje in obrarazvrstitev, spremljanje, kalkuliranje in obraččunavanje v unavanje v 
proizvodnem procesu; potrebni podatki za vsako proizvodnem procesu; potrebni podatki za vsako 
operacijo so veoperacijo so veččji del zbrani v enem dokumentu: ji del zbrani v enem dokumentu: 
delovni nadelovni naččrt ali operacijska lista), rt ali operacijska lista), 

–– podsistema informacij podsistema informacij o kontrolio kontroli (prevzemna kontrola (prevzemna kontrola 
in kontrola v procesu izdelave); posebnosti obeh in kontrola v procesu izdelave); posebnosti obeh 
kontrol,kontrol,

–– podsistem informacij o podsistem informacij o (zmogljivostih)(zmogljivostih) delovnih delovnih 
sredstevsredstev; zbrani podatki uporabljivi za razli; zbrani podatki uporabljivi za različčne ne 
namene (strojni karton),namene (strojni karton),

–– podsistem informacij podsistem informacij o orodjiho orodjih; podatki (orodni list).; podatki (orodni list).
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Medsebojno usklajena tehnoloMedsebojno usklajena tehnološška (pisna ali elektronska) ka (pisna ali elektronska) 
dokumentacija je nujen pogoj za udokumentacija je nujen pogoj za uččinkovito delo inkovito delo 
zaposlencev v obeh pripravah, proizvodnji in pri kontroli zaposlencev v obeh pripravah, proizvodnji in pri kontroli 
kakovosti izdelkov.kakovosti izdelkov.
Pomembno: istost podatkov, dolPomembno: istost podatkov, dolžžina zapisa, oblika, ina zapisa, oblika, 
velikost, barva itd.velikost, barva itd.

Obvladovanje tehnoloObvladovanje tehnološških in drugih listin v elektronskem kih in drugih listin v elektronskem 
okolju:okolju:

–– pomen elektronskega okolja za poslovne procese, pomen elektronskega okolja za poslovne procese, 
zlasti za zlasti za zniznižžanje stroanje strošškovkov, ob nara, ob naraššččanju anju šštevila tevila 
elektronskih listin,elektronskih listin,

–– potreba po celovitem ravnanju z listinami,potreba po celovitem ravnanju z listinami,
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–– urejenost ali razurejenost ali razččlenjenost kot bistvena znalenjenost kot bistvena značčilnost pri ilnost pri 
elektronskihelektronskih,, listinahlistinah,,

–– celoviti sistemi za ravnanje z listinamiceloviti sistemi za ravnanje z listinami kot sestavni kot sestavni 
deli procesov, ki jih z listinami obvladujemo (logistika); deli procesov, ki jih z listinami obvladujemo (logistika); 
ne gre torej le za arhivska skladine gre torej le za arhivska skladiššččaa,,

–– obseg problemov ravnanja z listinami je pogojen tudi z obseg problemov ravnanja z listinami je pogojen tudi z 
znaznaččilnostmi dokumentacijskega okoljailnostmi dokumentacijskega okolja,,

–– razvoj sistemov za ravnanje z listinami v smeri razvoj sistemov za ravnanje z listinami v smeri 
razrazšširjenega oznairjenega označčevalnega jezika evalnega jezika –– XMLXML,,

–– pomembno tudi pomembno tudi vpravpraššanje varnostianje varnosti prenosa sporoprenosa sporoččil il --
kriptografija in ustreznosti zakonodajekriptografija in ustreznosti zakonodaje..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.12. Objektivne zahteve v proizvajalnem procesu8.12. Objektivne zahteve v proizvajalnem procesu

Smiselna povezava izloSmiselna povezava izložžkov dejavnosti v kov dejavnosti v 
tehnolotehnološški in izvedbeni pripravi proizvodnje ki in izvedbeni pripravi proizvodnje 
narekuje uponarekuje upošštevanje tevanje šštirihtirih objektivnih zahtev objektivnih zahtev ––
nanaččelel::

–– sorazmernost (proporcionalnost),sorazmernost (proporcionalnost),
–– vzporednost (paralelnost),vzporednost (paralelnost),
–– proizvajalni ritem inproizvajalni ritem in
–– povezanost (kontinuiteto).povezanost (kontinuiteto).
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8.12. Objektivne zahteve v proizvajalnem procesu8.12. Objektivne zahteve v proizvajalnem procesu

Sorazmernost (proporcionalnost):Sorazmernost (proporcionalnost):
–– gre za izbrano "izdelavno sestavo" z zagre za izbrano "izdelavno sestavo" z zažželenimi elenimi 

stalnimi delestalnimi deležži postopkov in operacij, i postopkov in operacij, 
–– od tu enotnost sorazmerij potrood tu enotnost sorazmerij potrošškov delovnega kov delovnega ččasa, asa, 

šštevila izvajalcev, tevila izvajalcev, šštevila kosov oziroma zmogljivosti tevila kosov oziroma zmogljivosti 
opreme.opreme.

Vzporednost kot izraz moVzporednost kot izraz možžnosti istonosti istoččasnega izvajanja asnega izvajanja 
operacij (na veoperacij (na večč izdelkih iste serije) na razliizdelkih iste serije) na različčnih delovnih nih delovnih 
mestih je mestih je šše vse premalo uporabljen dejavnik za e vse premalo uporabljen dejavnik za 
skrajskrajššanje proizvodnih rokov.anje proizvodnih rokov.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.12. Objektivne zahteve v proizvajalnem procesu8.12. Objektivne zahteve v proizvajalnem procesu

Proizvajalni ritem je opredeljen Proizvajalni ritem je opredeljen s s ččasovno enakomerno asovno enakomerno 
razporeditvijo zaporednih taktnih zarazporeditvijo zaporednih taktnih začčetkov izdelave in etkov izdelave in 
izloizložžkov enakih ali istovetnih izdelkov v izbrani enaki kov enakih ali istovetnih izdelkov v izbrani enaki 
kolikoliččiniini; pogoj za zanesljivejše izpolnjevanje načrtovanih 
proizvodnih rokov.proizvodnih rokov.
Povezanost ali kontinuiteta kot dejavnik izraPovezanost ali kontinuiteta kot dejavnik izražžanja anja 
neprekinjenega delovanja prvin proizvodnega procesa in neprekinjenega delovanja prvin proizvodnega procesa in 
sicer: sicer: 

–– a) delovanja na delovne predmete brez prestanka, a) delovanja na delovne predmete brez prestanka, 
–– b) neprekinjeno proizvajalno delovanje izvajalcev in b) neprekinjeno proizvajalno delovanje izvajalcev in 
–– c) neprekinjeno delovanje in zato popolna izraba zmogljivosti c) neprekinjeno delovanje in zato popolna izraba zmogljivosti 

delovnih sredstev.delovnih sredstev.

; pogoj za zanesljivejše izpolnjevanje načrtovanih 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.12. Objektivne zahteve v proizvajalnem procesu8.12. Objektivne zahteve v proizvajalnem procesu

Vse Vse šštiri zahteve so medsebojno soodvisne, njihovo tiri zahteve so medsebojno soodvisne, njihovo 
uveljavljanje je hkrati trajna usmeritev v delu vseh uveljavljanje je hkrati trajna usmeritev v delu vseh 
ravnateljev oziroma organizatorjev vseh (pod)procesov v ravnateljev oziroma organizatorjev vseh (pod)procesov v 
proizvajalni funkciji.proizvajalni funkciji.



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2007/08: Poslovne funkcije 2007/08 11

POSLOVNE FUNKCIJE
Predavanja 

(od poglavja 8.13 do 8.15)

Doc. Dr. Janez Kušar
janez.kusar@fs.uni-lj.si

Šolsko leto 2008/09

Fakulteta za računalništvo in informatiko 
Ljubljana

mailto:anez.kusar@fs.uni-lj.si


VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2007/08: Poslovne funkcije 2007/08 22

8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

NNajprimernejajprimernejšši proizvi proizvajalni naajalni naččrt (rt (programprogram)) --
najpomembnejnajpomembnejšša osnova za doloa osnova za določčitev proizvodnega itev proizvodnega 
nanaččrta (v enem letu)rta (v enem letu)..
GGospodarnost delovanja celotne proizvospodarnost delovanja celotne proizvajalneajalne funkcije funkcije 
uresniuresniččujemo s ujemo s skladnim skladnim opravljanjemopravljanjem nalognalog in in polno polno 
zaposlitvijo prvin proizvzaposlitvijo prvin proizvajalnegaajalnega procesaprocesa..
DDvoje vmesnih prostorov: voje vmesnih prostorov: 

–– a) med a) med letnim naletnim naččrtom in optimizacijo potekartom in optimizacijo poteka dnevnih delovnih dnevnih delovnih 
nalog, ter nalog, ter 

–– b) b) usklajevanje usklajevanje šštevilnih poslovnih funkcijtevilnih poslovnih funkcij, ki jih "pokriva" , ki jih "pokriva" 
izvedbena priprava proizvodnje (IPP): ta gleda na interese izvedbena priprava proizvodnje (IPP): ta gleda na interese 
posameznih funkcij s staliposameznih funkcij s stališščča doseganja najbolj ugodnih ua doseganja najbolj ugodnih uččinkov inkov 
za poslovanje podjetja v celotiza poslovanje podjetja v celoti..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

TTemeljna naloga IPP: doloemeljna naloga IPP: določčanje okvirnih in podrobnejanje okvirnih in podrobnejšših ih 
izvedbenih naizvedbenih naččrtov za uresnirtov za uresniččitev dolgoroitev dolgoroččnejnejšših do letnih ih do letnih 
in in ččetrtletnih naetrtletnih naččrtovrtov ((5K5K: kaj, koliko, kdaj, od kod, kam).: kaj, koliko, kdaj, od kod, kam).

(POSLANSTVO,
POSLOVNA
POLITIKA,

STRATEGIJA)
CILJI

IZVEDBENA
POLITIKA

IZVEDBENI
NAČRT

POSTOPKI

PRAVILA

zagotoviti kupcem dobro
oskrbo s pomočjo zadostnih

zalog

časovno izvajati pošiljke tako,
da ustrežemo kupcem

vzpostaviti varnostno raven
zalog za proizvodnjo vseh

končnih izdelkov

1) ugotoviti povpraševanje za      
izdelek X
2)določiti varnostne zaloge za
zagotovitev 98% oskrbe

dati nalog za proizvodnjo
izdelka X, ko pade zaloga pod

50 kosov

Hierarhija načrtovalnih določil
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

IIzvedene naloge IPP: zvedene naloge IPP: 
–– nanaččrtovanje proizvrtovanje proizvajalnegaajalnega procesa, procesa, 

–– izdelava in sproizdelava in sprožžanje delovne dokumentacije, anje delovne dokumentacije, 
–– spremljanje in kontrola izvrspremljanje in kontrola izvršševanjaevanja..

PPomen dobrih komunikacijskih povezav z drugimi omen dobrih komunikacijskih povezav z drugimi 
sluslužžbami (prodajo, nabavo, financami, tehnolobami (prodajo, nabavo, financami, tehnološško ko 
pripravo, proizvpripravo, proizvajalniajalni obrat, zagotavljanja kakovosti, obrat, zagotavljanja kakovosti, 
vzdrvzdržževanja) v podjetjuevanja) v podjetju..

–– nanaččrtovanje vkljurtovanje vključčevanja proizvevanja proizvajalnihajalnih prvin, prvin, 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

UUveljavitev velike vloge raveljavitev velike vloge raččunalnika v pripravi unalnika v pripravi 
proizvodnje, saj to razmere (velik obseg podatkov, proizvodnje, saj to razmere (velik obseg podatkov, 
potreba po natanpotreba po natanččnem nadzoru dogajanj, uveljavljanje nem nadzoru dogajanj, uveljavljanje 
stalnih dolostalnih določčenih razmerij med spremenljivkami) skoraj enih razmerij med spremenljivkami) skoraj 
vedno zahtevajvedno zahtevajoo in s tem zagotavljanje izrabe in s tem zagotavljanje izrabe šštevilnih tevilnih 
momožžnosti analize, kontrole itn.nosti analize, kontrole itn.
UUporaba raporaba raččunalnika v zvezi sunalnika v zvezi s::

–– a) stanjem instrumentov in procesnih spremenljivk, a) stanjem instrumentov in procesnih spremenljivk, 
–– b) stanjem opreme in b) stanjem opreme in 
–– c) stanjem izdelka: vrste razpoloc) stanjem izdelka: vrste razpoložžljive programske opremeljive programske opreme..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

ZZnanaččilnosti IPPilnosti IPP::
–– šštevilni komunikacijski kanalitevilni komunikacijski kanali (posebej (posebej šše s: prodajo, e s: prodajo, 

–– enotnost organizacijskega procesa v miniaturi in enotnost organizacijskega procesa v miniaturi in 
–– uresniuresniččevanje naevanje naččrtov s rtov s ččim popolnejim popolnejššo zaposlitvijo o zaposlitvijo 

vseh zmogljivostivseh zmogljivosti..

nabavo, ranabavo, raččunovodsko sluunovodsko služžbo)bo), , 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

EKONOMIKA
PROIZVAJALNEGA

PROCESA

RAZPOLOŽLJIVE
PRVINE IN

TEHNOLOGIJA
TRŽNO OKOLJE

ODLOČITEV
GLEDE IZDELKOV

DOLOČANJE
PROCESA

PREDVIDEVANJA
(in naročila)

GROBI NAČRT
PROIZVODNJE

IZVEDBENI
NAČRT

PROIZVODNJE

NAČRTOVANJE
PO NAROČENEM

NAČRTOVANJE
ZMOGLJIVOSTI

GROBA OCENA
RAZPOLOŽLJIVIH

PRVIN

sredstva
del. predmeti

oprema
delovna sila

Nastajanje grobega in 
izvedbenega načrta proizvodnje
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

Vpetost IP proizvodnje v 
poslovanje podjetja

Zbiranje, preverjanje in
usklajevanje informacij iz

ostalih služb, izdelava
okvirnih in podrobnih

izvedbenih načrtov

Spremljanje, nadziranje in
analiziranje proizvodnje

ter
ukrepanje ob neugodnih

odmikih

Načrtovanje in
zagotavljanje kritja
materialnih potreb

Izdelava in posredovanje
listin za izdelavo

IZVEDBENA PRIPRAVA
PROIZVODNJE

Proizvodnja

Prodajna
služba

Oblikovalski
oddelek

Tehnološka
priprava

proizvodnje
Nabavna služba

Služba nadzora
kakovosti

Kadrovska
služba

FinanceVzdrževanje in
orodjarna

Računovodstvo
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje
PPojavne oblikeojavne oblike IPPIPP; druge mo; druge možžnosti organiziranja nalog nosti organiziranja nalog 
IPPIPP..

 
IZVEDBENA 
PRIPRAVA 

PROIZVODNJE 

oddelek za 
zbiranje 

         listin,  
analiziranje

zmogljivosti in  
okvirno  

načrtovanje 

nabavni oddelek
(s skladišči)

oddelek za 
krmiljenje 

proizvajalnega 
procesa

oddelek za  
posredovanje  

listin 

oddelek za  
kontrolo proizvaj.  

procesa 

oddelek za  
izvedbeno 

načrtovanje 

oddelek za 
časovno 
razvrščanje

Organigram izvedbene ali operativne priprave proizvodnje



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2007/08: Poslovne funkcije 2007/08 1010

8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

1.1. Oddelek za zbiranje listin, analiziranje zmogljivosti in Oddelek za zbiranje listin, analiziranje zmogljivosti in 
okvirno naokvirno naččrtovanjertovanje
Za Za boljboljššee okvirnookvirno nanaččrtovanjertovanje kakažžee razpolagatirazpolagati s s temeljitejtemeljitejššoo ocenooceno
uspeuspeššnostinosti proizvproizvajalneajalne funkcijefunkcije in in podjetjapodjetja kotkot celotecelote. . 
Kazalniki za Kazalniki za ocenitev uspeocenitev uspeššnostinosti proizvajalne funkcije kot osnova proizvajalne funkcije kot osnova 
za boljza boljšše okvirno nae okvirno naččrtovanje:rtovanje:

1.1. Raven deleRaven deležžev ter gibanja stroev ter gibanja strošškov in dobikov in dobiččka.ka.
2.2. DeleDeležž prodaje lastnih poslovnih uprodaje lastnih poslovnih uččinkov.inkov.
3.3. Sestava zaposlencev ter stroSestava zaposlencev ter strošški neposrednih in posrednih plaki neposrednih in posrednih plačč..
4.4. Prikaz trendov uPrikaz trendov uččinkov (dodana vrednost na zaposlenca). inkov (dodana vrednost na zaposlenca). 
5.5. razmerje med dohodkom ali dodano vrednostjo ter plarazmerje med dohodkom ali dodano vrednostjo ter plaččami.ami.
6.6. Spremembe vrednosti zalog delovnih predmetov.Spremembe vrednosti zalog delovnih predmetov.
7.7. RazpoloRazpoložžljivost sredstev na zaposlenca (vrednost, zmogljivost).ljivost sredstev na zaposlenca (vrednost, zmogljivost).
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

Usklajevanje posameznih skupin proizvajalnih zmogljivosti med seUsklajevanje posameznih skupin proizvajalnih zmogljivosti med seboj boj 
(uravnote(uravnotežženje izrabe).enje izrabe).
Organizirana zaposlitev proizvajalnih zmogljivosti (razpoloOrganizirana zaposlitev proizvajalnih zmogljivosti (razpoložžljivost, ljivost, 
predvidena vsebina dela).predvidena vsebina dela).
Nosilci okvirnega naNosilci okvirnega naččrtovanja morajo oceniti, rtovanja morajo oceniti, čče so predvideni e so predvideni ččasi in asi in 
drugi pogoji izdelave v danem obsegu naročil sploh stvarni.
Dilema kupiti ali izdelati !Dilema kupiti ali izdelati !
Delitev druDelitev družžin sestavnih delov na in sestavnih delov na stratestratešškeke in sploin sploššne ali ne ali 
nestratenestratešškeke..
RazRazččlenitev lenitev nestratenestratešškihkih drudružžin na:in na:

–– zelenezelene (se kosajo s tekmeci, do 15% ni(se kosajo s tekmeci, do 15% nižžji od stroji od strošškov pri kov pri 
dobaviteljih),dobaviteljih),

–– rumenerumene (so na robu gospodarnosti, proizvajalni stro(so na robu gospodarnosti, proizvajalni strošški 5ki 5--15% vi15% viššji ji 
kot pri dobaviteljih, potrebne izboljkot pri dobaviteljih, potrebne izboljššave),ave),

–– rderdeččee (proizvodnja je negospodarna, stro(proizvodnja je negospodarna, strošški proizvodnje veki proizvodnje večč kot kot 
za 15% viza 15% viššji kot pri dobaviteljih).ji kot pri dobaviteljih).

drugi pogoji izdelave v danem obsegu naročil sploh stvarni.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

Primer strateške členitve proizvodnje
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

Potrebe

Družina komponent Skupina Kapital Inženirji Čas (mesec) Prvenstvene naloge Možna stopnja izboljševanja % delež proizvodnje

Zobniki zelena 0 1 18 razviti CNC strategijjo visoka 30

Osi rumena 0 1 4 organizacija dela visoka 6

Nosilci rumena 0 1 2 pritrditev, izboljšave na orodju visoka 7

Veliki prizmatični
aluminijasti deli

rumena 750 1 24 spektralna analiza visoka 4

Rotacijska orodja 
majhnih premerov

rumena 400 1 9 dodati CNC stružnico in napraviti celico visoka 5

Črpalka rumena 200 1 6 zamenjati orodje in dodati mesto za 
kontrolo pretoka

zmerna 10

Hladilnik olja rumena 0 1 4 pritrditev, izboljšave na orodju visoka 5

Nosilec rumena 0 1 3 pritrditev, izboljšave na orodju visoka 3

Ohišje rdeča 400 1 6 oddati v izdelavo dobavitelju nizka 15

Osi velikih premerov rdeča 1.000 1 18 oddati v izdelavo dobavitelju nizka 10

Različni deli v
majhnih količinah

rdeča 500 2 18 oddati v izdelavo dobavitelju nizka 5

Prikaz meril razvrščanja nestrateških družin izdelkov in njihove zastopanosti v proizvodnji
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

2.2. Nabavni oddelek s skladiNabavni oddelek s skladiššččii
Nabavna funkcija: podcenjevanje ali ne; (ne)enakopravna obema Nabavna funkcija: podcenjevanje ali ne; (ne)enakopravna obema 
pripravama: tehnolopripravama: tehnološški in izvedbeni.ki in izvedbeni.
Kot Kot del proizvajalne funkcijedel proizvajalne funkcije nabavna funkcija obravnavana kot nabavna funkcija obravnavana kot 
materialna priprava; materialna priprava; šše e trijetrije nanaččini umestitve nabave v organizacijsko ini umestitve nabave v organizacijsko 
sestavo: del komercialnega sektorja, samostojna slusestavo: del komercialnega sektorja, samostojna služžba, del ba, del 
gospodarskega sektorja. gospodarskega sektorja. 
Letni naLetni naččrt prodaje je napotilo letnemu nart prodaje je napotilo letnemu naččrtu proizvodnje in s tem rtu proizvodnje in s tem 
nabave.nabave.
Naloge nabavnega oddelka proizvajalnega podjetja.Naloge nabavnega oddelka proizvajalnega podjetja.
Pritiski na raven zalog delovnih predmetov.Pritiski na raven zalog delovnih predmetov.

ZALOGE
DELOVNIH

PREDMETOV
PROIZVAJALNI PRITISK (+)

FINANČNI PRITISK (-)

(+) PRODAJNI PRITISK
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

Trije viri zahtev, po katerih doloTrije viri zahtev, po katerih določčamo nabavne potrebe: amo nabavne potrebe: 
–– nanaččrti materialnih potreb, rti materialnih potreb, 
– zahteve skladišča po dopolnitvi zalog in 
–– druge zahteve sludruge zahteve služžb za materiale.b za materiale.
Prijema pri nabavi materiala: Prijema pri nabavi materiala: 

–– po napo naččrtu proizvodnje in rtu proizvodnje in 
–– po sistemu doseganja najprimernejpo sistemu doseganja najprimernejššega gibanja zalog; ega gibanja zalog; 
V matematiV matematiččne modele ne vkljune modele ne vključčujemo vseh vrst ujemo vseh vrst 
materiala (ABC, XYZ analiza)..materiala (ABC, XYZ analiza)..

– zahteve skladišča po dopolnitvi zalog in 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

Materialna dispozicija kot delni "nadzorni" dokument Materialna dispozicija kot delni "nadzorni" dokument 
izvedbene priprave proizvodnje, ki omogoizvedbene priprave proizvodnje, ki omogočča popoln a popoln 
pregled nad zalogami. pregled nad zalogami. 
Izvedeni dokumenti: dobavnice, prejemnice, izdajnice, Izvedeni dokumenti: dobavnice, prejemnice, izdajnice, 
povratnice, materialni povratnice, materialni ččeki.eki.
Ob neurejenem poslovanju z materialom nastopajo Ob neurejenem poslovanju z materialom nastopajo 
šštevilni problemi.tevilni problemi.
Osnovna funkcija skladiOsnovna funkcija skladiššččenja je varovalna, enja je varovalna, 
Gre pa tudi za premoGre pa tudi za premoššččanje anje ččasovnega razmaka med asovnega razmaka med 
ččasom prispetja materiala in asom prispetja materiala in ččasom njegove izdaje v asom njegove izdaje v 
proizvodnjo: proizvodnjo: 
Optimizacija zalog kot ciljna teOptimizacija zalog kot ciljna težžnja.nja.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

Legenda:
normativi:
Zm = maksimalna zaloga
Zs = signalna zaloga
Zv = varnostna zaloga
računske kategorije:
Zp = povprečna zaloga
Za = aktivna zaloga
Zap = povprečna aktivna 
zaloga
Kn = optimalna naročila 
količina
td = dobavni čas
tn = čas naročanja

razmerja:
Zm = Zv + Kn

Zp = Zm + Zv Zv + Kn
2

Zap = Zm - Zv
2

Kn
2

2
=

=
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

3.3. Oddelek za krmiljenje proizvajalnega procesaOddelek za krmiljenje proizvajalnega procesa
Z dejavnostmi v njegovem okviru skuZ dejavnostmi v njegovem okviru skuššamo:amo:

a) dosea) dosečči polno in enakomerno i polno in enakomerno ččasovno izrabo asovno izrabo 
zmogljivosti, zmogljivosti, 

b) doseb) dosečči i ččim veim veččjo kolijo količčinsko izrabo zmogljivosti v insko izrabo zmogljivosti v 
ččasovni enoti, asovni enoti, 

c) dosec) dosečči i ččim krajim krajšše moe možžne roke izdelave, ne roke izdelave, 
čč) omogo) omogoččiti doloiti določčanje in doseganje dobavnih rokov, anje in doseganje dobavnih rokov, 

ki najbolje ustrezajo naroki najbolje ustrezajo naroččniku, niku, 
d) zmanjd) zmanjššati koliati količčine nedokonine nedokonččane proizvodnje in ane proizvodnje in 
e) gospodarno opraviti navedene naloge.e) gospodarno opraviti navedene naloge.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

4.4. Oddelek za izvedbeno ali operativno naOddelek za izvedbeno ali operativno naččrtovanjertovanje
LLooččnici med okvirnim in operativnim ali izvedbenim nanici med okvirnim in operativnim ali izvedbenim naččrtovanjem: rtovanjem: 
mesemeseččni nani naččrtirti za (veza (veččje) je) skupine tehnoloskupine tehnološško razliko različčne opremene opreme in in 
poklicne skupine zaposlencevpoklicne skupine zaposlencev).).
CCilji,ilji, ki naj bi jih dosegli z izvedbenimi naki naj bi jih dosegli z izvedbenimi naččrtirti::

–– izvedbeni naizvedbeni naččrti za krajrti za krajšša a ččasovna obdobja (mesec in manj),asovna obdobja (mesec in manj),
–– pripravljenost prvin proizvajalnega procesa, ki morajo biti v pripravljenost prvin proizvajalnega procesa, ki morajo biti v 

dolodoloččenem enem ččasu na razpolago za izvajanje doloasu na razpolago za izvajanje določčenih operacij,enih operacij,
–– podrobnejpodrobnejšša doloa določčitev operacij, ki jih morajo v krajitev operacij, ki jih morajo v krajššem em ččasovnem asovnem 

obdobju izvesti zaposlenci.obdobju izvesti zaposlenci.
PPodlageodlage za izvedbene naza izvedbene naččrterte::

–– razvid nedokonrazvid nedokonččanih delovnih nalogov v tekoanih delovnih nalogov v tekoččem izvedbenem em izvedbenem 
nanaččrtu (teden),rtu (teden),

–– delovne naloge, ki jih je potrebno dokondelovne naloge, ki jih je potrebno dokonččati v skladu z izdelanimi ati v skladu z izdelanimi 
(po naro(po naroččilih kupcev) tehnoloilih kupcev) tehnološškimi listinami (posamikimi listinami (posamiččna in na in 
maloserijska proizvodnja),maloserijska proizvodnja),

–– pisne zahteve prodajne funkcije,pisne zahteve prodajne funkcije,
–– zmogljivosti organizacijskih enot (povprezmogljivosti organizacijskih enot (povpreččno doseganje norme).no doseganje norme).
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PPonavljajoonavljajočč usklajevalni usklajevalni 
postopek uravnotepostopek uravnotežženja enja 
potrebnihpotrebnih (nedokon(nedokonččana in ana in 
nova delovna naronova delovna naroččila)ila) in in 
razpolorazpoložžljivih zmogljivostiljivih zmogljivosti..

 

Predvideno  
povpraševanje po 
končnih izdelkih 

PREDVIDEVANJA NAROČILA
KUPCEV

GROBI
NAČRT

Predvideno 
povpraševanje po 

rezervnih delih 

Predvideno 
povpraševanje v 

sami združbi 

Domača
naročila

Izvozna
naročila

Naročila
podružničnih

skladišč

POSKUSNI
 IZVEDBENI 

NAČRT

POSKUSNA
USKLADITEV
GLEDE NA 

 MRP   &  CRP    
          sistem         

Je 
material 

zagotovljen? 

DOKONČNI
 IZVEDBENI 

NAČRT

So
zmogljivosti na

razpolago?

So 
izvajalci na 

     razpolago? 

        
MRP in CRP
   sisteme

DA DA DA

NENE

MRP = načrtovanje potreb po materialu
CRP = načrtovanje potreb po zmogljivostih
            (ljudeh in opremi) 
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Vpliv potreb (s poudarkom Vpliv potreb (s poudarkom 
na zaposlencih) po na zaposlencih) po 
prvinah poslovnega prvinah poslovnega 
procesa na izvedbeni procesa na izvedbeni 
nanaččrt.rt.

Tehnološka priprava
proizvodnje

Konstrukcijska
priprava proizvodnje

Investicijsko tehnična
služba

So potrebni kadri na
razpolago?

Dolgoročni načrt
podjetja

Izvedbena priprava
proizvodnje

Grobi načrt

Osnutek izvedbenega
načrta

Prodajna služba

Nabavna služba

Kadrovska služba

Ali lahko kadre zagotovimo v
okviru podjetja?

Ali lahko kadre zagotovimo
kako drugače?

Ali potreben material lahko
zagotovimo v roku?

So ostale prvine in sredstva
na razpolago?

Uskladitev osnutka
izvedbenega načrta

Ne

Da
Da

Ne

Da

Da

Da

Ne

Ne

Ne



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2007/08: Poslovne funkcije 2007/08 2222

8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
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Ugotavljanje usklajenosti Ugotavljanje usklajenosti 
razpolorazpoložžljivega materiala ljivega materiala 
in zmogljivosti z in zmogljivosti z 
nanaččrtovanimi obsegi.rtovanimi obsegi.

GROBI IN
IZVEDBENI NAČRT

RAVEN
ZALOG

KOSOVNICE
(datoteka)

DATOTEKA O
PROIZVAJALNIH

LINIJAH

STATUS IZDELKA
Zmogljivost opreme

razpoložljivost kadrov

NAČRTOVANJE
POTREB

 PO DELOVNI SILI IN
OPREMI

NAČRTOVANJE
POTREB PO
MATERIALIH

Predvidevanja Naročila

So
zmogljivosti
ustrezne ?

So
materiali

zagotovljeni ?

načrtovana
naročila

poročila o
napovedih

obremenitev

DA

DA

poročila o
obremenitvah

pripravljeni nalogi
(za nabavo in delavnico)DA

NENE

popraviti izvedbeni načrtpopraviti razporeditev nalogov

KONTROLA PROIZVAJALNIH
DEJAVNOSTIkontrola

naročenega
kontrola

zmogljivosti
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Delovni nalog: ena od Delovni nalog: ena od 
listin za izdelavo.listin za izdelavo.
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

Ostale listine za izdelavo:Ostale listine za izdelavo:
–– razpis narorazpis naroččila,ila,

–– neposredne listine za izdelavo (neposredne listine za izdelavo (terminski listterminski list in/ali in/ali delovni delovni 

–– listine za material pri izdelavi:listine za material pri izdelavi:
•• razdelilni list in/alirazdelilni list in/ali
•• zahtevnica za postavke materiala,zahtevnica za postavke materiala,
•• nalog za nabavo kupljencev,nalog za nabavo kupljencev,
•• skladiskladiššččni list,ni list,
•• izdajnica za orodje,izdajnica za orodje,
•• predajnica za (gotove) izdelke,predajnica za (gotove) izdelke,
•• prenosnica,prenosnica,
•• povratnica, povratnica, 

–– listine za kontrolo kakovosti:listine za kontrolo kakovosti:
•• kontrolni list,kontrolni list,
•• izmetni list,izmetni list,
•• odpravno obvestilo. odpravno obvestilo. 

–– zapis delovnega naloga zapis delovnega naloga –– zbirni listi,zbirni listi,

listeklistek, prevoznica),, prevoznica),
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Primer terminskega in delovnega listaPrimer terminskega in delovnega lista
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8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje8.13. Izvedbena ali operativna priprava proizvodnje

OObrazecbrazec ""izvedbeniizvedbeni nanaččrtrt““..
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Z naZ naččrtovanjem tertovanjem težžijo v podjetjih k popolni in s tem ijo v podjetjih k popolni in s tem 
enakomerni obremenitvi opreme in izvajalcevenakomerni obremenitvi opreme in izvajalcev; ovira je ; ovira je 
zaporednost postopkovzaporednost postopkov; ; od tod neenakomernaod tod neenakomerna
obremenitev zmogljivosti (opreme in izvajalcev); metode obremenitev zmogljivosti (opreme in izvajalcev); metode 
glajenja (smoothing)glajenja (smoothing)
Ob moOb možžnostih nostih vzporednega izvajanjavzporednega izvajanja dolodoloččeni operacij eni operacij 
na kosih iste serije tudi nekaj omejitvenih dejavnikov na kosih iste serije tudi nekaj omejitvenih dejavnikov 
((šštevilo strojev in drugih pripomotevilo strojev in drugih pripomoččkov).kov).
SkrajSkrajšševanje evanje ččasa proizvajalnega procesa serije izdelkov asa proizvajalnega procesa serije izdelkov 
s prekrivanjem operacijs prekrivanjem operacij; toda tudi tu imamo opravka z ; toda tudi tu imamo opravka z 
omejitvami (isti stroj za operacijo, z drugo operacijo lahko omejitvami (isti stroj za operacijo, z drugo operacijo lahko 
zazaččnemo nemo ššele, ko je prva konele, ko je prva konččana, dolana, dolžžina operacij itn.).ina operacij itn.).
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5.5. Oddelek za Oddelek za ččasovno razvrasovno razvrššččanje (terminiranje)anje (terminiranje)
Povezava dejavnosti Povezava dejavnosti ččasovnega razvrasovnega razvrššččanja (finega planiranja) in anja (finega planiranja) in 
podrobnega napodrobnega naččrtovanja.rtovanja.
MestoMesto zaposlencev zaposlencev odgovornih za fino planiranje odgovornih za fino planiranje (obrat ali IPP)(obrat ali IPP)..
KKoledarski termin oledarski termin (dobave izdelkov) (dobave izdelkov) kot izhodikot izhodišščče za pojem e za pojem 
terminiranjaterminiranja..
VV povezavi s podrobnim izvedbenim napovezavi s podrobnim izvedbenim naččrtovanjem ta dejavnost rtovanjem ta dejavnost 
dolodoločča delovna mesta, zaporedje dela v okviru a delovna mesta, zaporedje dela v okviru ččasovne enote asovne enote (dan, (dan, 
ura) ura) in toin toččne koledarske ne koledarske terminetermine zazaččetka posameznih operacij etka posameznih operacij 
(primerjava z urnikom na fakulteti)(primerjava z urnikom na fakulteti)..
KKoledarski oledarski termintermin momožžne dobave izdelkov izrane dobave izdelkov izraččunamo predvsem na unamo predvsem na 
osnovi osnovi pretopretoččnega nega ččasa izdelkaasa izdelka, , šštevila delovnih urtevila delovnih ur v delovnem v delovnem 
dnevu, morebitne dneve vzdrdnevu, morebitne dneve vzdržževanja ter moevanja ter možžnega zanega začčetka etka 
proizvodnje (zaradi sprostitve opreme)proizvodnje (zaradi sprostitve opreme)..
Optimiranje razporeda delovnih nalog na delovna mesta z uporabo Optimiranje razporeda delovnih nalog na delovna mesta z uporabo 
razlirazliččnih metod in uponih metod in upošštevanjem sodil za dolotevanjem sodil za določčanje prednostnega anje prednostnega 
vrstnega reda.vrstnega reda.
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VVzroki za razlikovanje dejanskega mozroki za razlikovanje dejanskega možžnega od nega od 
tehnolotehnološško nako naččrtovanega rtovanega ččasa (motnje)asa (motnje)..
SStatistitatističčna analiza motenj z uporabo kontrolnih na analiza motenj z uporabo kontrolnih 
preglednic dejanskega dogajanjapreglednic dejanskega dogajanja..
VVpliv velikosti serije na dolpliv velikosti serije na dolžžino pretoino pretoččnega nega ččasa izdelkaasa izdelka..
DDolooloččitev zaitev začčetka izvajanja proizvetka izvajanja proizvajalnihajalnih operacij (glede operacij (glede 
na rok dobave ali glede na sprostitev zmogljivosti)na rok dobave ali glede na sprostitev zmogljivosti)..
VVpliv drugih procesov (postopkov, operacij) na mopliv drugih procesov (postopkov, operacij) na možžni rok ni rok 
dobavedobave..
TTerminski list (z navedbo datumov) kot dokument delovne erminski list (z navedbo datumov) kot dokument delovne 
dokumentacijedokumentacije..
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Primer razporejanja delovnih nalog na delovna mestaPrimer razporejanja delovnih nalog na delovna mesta
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6.6. Oddelek za posredovanje listin (uporabnikom Oddelek za posredovanje listin (uporabnikom 
informacij) za izdelavoinformacij) za izdelavo
TTemeljnaemeljna naloganaloga oddelkaoddelka: : pravopravoččasnoasno posredovanjeposredovanje ((pisnepisne

organizacijskihorganizacijskih enotenot v v proizvproizvajalnemajalnem obratuobratu, ne , ne gregre pa le za pa le za 

OOskrbaskrba tuditudi z z ostalimiostalimi prvinamiprvinami proizvproizvajalnegaajalnega procesaprocesa, , 
zagotavljanjezagotavljanje pravopravoččasnostiasnosti prevzemovprevzemov delovnihdelovnih predmetovpredmetov
med med enotamienotami in in zagotavljanjezagotavljanje dodatnedodatne oskrbeoskrbe v v primeruprimeru
motenjmotenj..
ŠŠirokirok spisekspisek dokumentacijedokumentacije: ob : ob sestavnicisestavnici in in operacijskioperacijski listilisti ššee
delovnidelovni nalognalog -- spremnicaspremnica, , izvedbeniizvedbeni nanaččrtrt, , terminskaterminska
preglednicapreglednica itnitn.; .; dolodoloččenen je je izdajateljizdajatelj, pa , pa šštevilotevilo prejemnikovprejemnikov, , 
pogostostpogostost izdajeizdaje itnitn..
OOddelek kot pomemben ddelek kot pomemben ččlen informacijskega sistema: vpliv na len informacijskega sistema: vpliv na 
gospodarnost proizvgospodarnost proizvajalnegaajalnega procesaprocesa..
DDrugirugi prejemnikiprejemniki informacijinformacij..

aliali elektronskeelektronske) ) dokumentacijedokumentacije ravnateljemravnateljem aliali preddelavcempreddelavcem

informacijsko oskrbo delovnih mest.informacijsko oskrbo delovnih mest.
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OOcenjevanjecenjevanje uuččinkovinkov deladela predpred in v in v pogojihpogojih
raraččunalniunalnišškeke obdelaveobdelave podatkovpodatkov: : integriraniintegrirani informacijskiinformacijski
sistemsistem z z enotnoenotno zasnovanozasnovano zbirkozbirko podatkovpodatkov..
Predlagana organizacijska rePredlagana organizacijska reššitev (loitev (loččitev od oddelka za itev od oddelka za 
okvirno naokvirno naččrtovanje) omogortovanje) omogočča a doslednejdoslednejšši nadzori nadzor
opravljanja delovnih nalog ter sprotno opravljanje napak opravljanja delovnih nalog ter sprotno opravljanje napak 
in drugih pomanjkljivosti.in drugih pomanjkljivosti.
Tri zahteveTri zahteve trga oziroma kupcev industrijskemu podjetju: trga oziroma kupcev industrijskemu podjetju: 
kakovost, cena in tokakovost, cena in toččnost dobave (tu je vloga nost dobave (tu je vloga 
obravnavanega oddelka).obravnavanega oddelka).
Za uresniZa uresniččevanje naevanje naččrtovanih rokov dobave morajo v rtovanih rokov dobave morajo v 
oddelku oddelku spremljati in vrednotitispremljati in vrednotiti nanaččrtovano disciplino rtovano disciplino 
okvirnega in izvedbenega naokvirnega in izvedbenega naččrtovanja, rtovanja, ččasovnega asovnega 
razvrrazvrššččanja ter sproanja ter sprožžanja, pa proizvodnjo v teku itn. ter anja, pa proizvodnjo v teku itn. ter 
predlagati odpravo pomanjkljivosti.predlagati odpravo pomanjkljivosti.
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Dolg spisek dejavnikov, ki vplivajo na Dolg spisek dejavnikov, ki vplivajo na (ne)doseganje (ne)doseganje 
nanaččrtovanih rokovrtovanih rokov: raven industrijske kulture : raven industrijske kulture 
ravnateljstva, kakovost organizacijskih sestav in sistemov ravnateljstva, kakovost organizacijskih sestav in sistemov 
(nagrajevanja, informacij), proizvodni program, tehni(nagrajevanja, informacij), proizvodni program, tehniččno no 
stanje delovnih sredstev, kakovost dokumentacije, stanje delovnih sredstev, kakovost dokumentacije, 
(obratna) sredstva.(obratna) sredstva.
Raven ostvaritve doloRaven ostvaritve določčenih proizvodnih rokov enih proizvodnih rokov sodilo sodilo 
kakovostikakovosti (urejenosti) prej na(urejenosti) prej našštetih in tetih in šše drugih e drugih 
dejavnikov; grafidejavnikov; grafiččen prikaz medsebojne odvisnosti.en prikaz medsebojne odvisnosti.
Pomen discipline naPomen discipline naččrtovanja in matematirtovanja in matematiččni izraz ni izraz 
doseganja nadoseganja naččrtovane discipline kot orodje za rtovane discipline kot orodje za 
sprejemanje in uvajanje dolosprejemanje in uvajanje določčenih ukrepov.enih ukrepov.

Pd = stevilo operacij, začetih in dokončanih v načrtovanem roku
celotno stevilo analiziranih operacij v vzorcu

(

( × 100%

raven "načrtovalne nediscipline" (Pn) pa z izrazom Pn(%) = 100 - Pd(%).
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8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

ObiObiččajno nizka raven discipline je kot kolikostna informacija ajno nizka raven discipline je kot kolikostna informacija 
dobra osnova dobra osnova za ukrepanjeza ukrepanje in hkrati tudi dokaz, da ni in hkrati tudi dokaz, da ni 
pomemben le sam sistem napomemben le sam sistem naččrtovanja, medtem ko naj bi bili rtovanja, medtem ko naj bi bili 
drugi dejavniki podrejenega pomena.drugi dejavniki podrejenega pomena.
V proizvajalnem obratu se sreV proizvajalnem obratu se sreččujemo s stopnjo ujemo s stopnjo 
udejanjanja proizvajalnega procesaudejanjanja proizvajalnega procesa..
Poizvodnja v Poizvodnja v šširirššem smislu zajema tako proizvodnjo samo kot em smislu zajema tako proizvodnjo samo kot 
šštevilne obproizvajalne dejavnosti (priprava dela, materialne in tevilne obproizvajalne dejavnosti (priprava dela, materialne in 
nematerialne prvine).nematerialne prvine).
Tri skupine dejavnostiTri skupine dejavnosti::

–– transportne operacije,transportne operacije,
–– priprava dolopriprava določčenih predmetov dela za glavni tehnoloenih predmetov dela za glavni tehnološški ki 

proces,proces,
–– operacije v glavnem tehnolooperacije v glavnem tehnološškem procesu.kem procesu.
SkladiSkladiššččni opravki pri tako imenovanem medstopenskem ni opravki pri tako imenovanem medstopenskem 
skladiskladiššččenju.enju.
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1.1. Oddelek za notranji transport/premeOddelek za notranji transport/premeššččanjeanje
PPogojenostogojenost tehnolotehnološškegakega procesaprocesa s s tokomtokom delovnihdelovnih
predmetovpredmetov, pa , pa tuditudi drugihdrugih prvinprvin poslovnegaposlovnega procesaprocesa med med 
delovnimidelovnimi mestimesti..
DDeleeležž prevoznihprevoznih strostrošškovkov v v sestavisestavi strostrošškovnekovne cenecene izdelkovizdelkov
industrijskihindustrijskih podjetijpodjetij do do pojavapojava robotizacijerobotizacije vsevse boljbolj naranaraššččaa..
KKakovostakovost prispevkaprispevka tegatega oddelkaoddelka najnaj bi bi bilabila vidnavidna v v 
skrajskrajšševanjuevanju proizvajalnegaproizvajalnega ččasaasa, , torejtorej tuditudi pretopretoččneganega ččasaasa..
PProizvodnjaroizvodnja nnii le le toktok materialamateriala, , ampakampak toktok vsegavsega, , karkar je je trebatreba
premestitipremestiti iziz enegaenega nana drug drug prostorprostor (orodja,pripomo(orodja,pripomoččki, ki, 
merilna oprema).merilna oprema).
ZZahteveahteve popo gospodarnogospodarno nanaččrtovanemrtovanem notranjemnotranjem transportutransportu
povezanepovezane s s prostoromprostorom, , ččasomasom, , nanaččinominom, , objektomobjektom in in 
nosilcemnosilcem..
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OOd tod dolod tod določčila transportne ila transportne nalogenaloge: : 
–– ObjektObjekt (vrsta in koli(vrsta in količčina enot materiala)ina enot materiala), , 
–– transportna pot (transportna linija, prometna pot), transportna pot (transportna linija, prometna pot), 
– transportni čas (rok in čas izvedbe), 
–– nosilec transportanosilec transporta (izvajalci)(izvajalci) inin

NNaaččela, ki jih skuela, ki jih skuššamo udejaniti pri organizaciji delovanja amo udejaniti pri organizaciji delovanja 
te podfunkcijete podfunkcije::

–– raziskava tokov materialaraziskava tokov materiala,,
–– izogibanje nepotrebnemu transportuizogibanje nepotrebnemu transportu (najbolj gospodaren je tisti (najbolj gospodaren je tisti 

trasport, ki se mu lahko tehnitrasport, ki se mu lahko tehniččno in organizacijsko izognemo),no in organizacijsko izognemo),
–– iskanje najkrajiskanje najkrajšših transportnih poti in ih transportnih poti in ččasovasov (optimizacija layouta),(optimizacija layouta),
–– povezovanje tehnolopovezovanje tehnološških postopkov med seboj brez prekinitvekih postopkov med seboj brez prekinitve

(teko(tekočča proizvodnja),a proizvodnja),
–– odpravljanje vmesnih skladiodpravljanje vmesnih skladišščč (just in time),(just in time),
–– uveljavljanje zamisli o povezanem ali integralnem transportuuveljavljanje zamisli o povezanem ali integralnem transportu..

– transportni čas (rok in čas izvedbe), 

–– transportna tehnikatransportna tehnika (transportna naprava).(transportna naprava).
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Celovit sistem materialnih tokov (zunanja in notranja logistika)Celovit sistem materialnih tokov (zunanja in notranja logistika)..

Obračanje
tokov materiala

Nabava Vhodni
transport

Kontrola
proizvodnje in

zalog

Izhodni
transport Skladiščenje

sprejem -skladiščenje - odpošiljanje
- premeščanje materialov
- nadzor zalog
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nabavna  naročila
sestavni deli, sklopi

nabavna naročila
surovine in materiali: pošiljke
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skladiščenje

skladiščenje

premeščanje materialov

vmesna skladišča

nadzor zalog
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SSpremembe v transportu, povezane z rpremembe v transportu, povezane z r--evolucijo na evolucijo na 
medmremedmrežžju k novim prijemom elektronskega poslovanjaju k novim prijemom elektronskega poslovanja..

Klasična trgovina
Blago razpečavajo po stopničasto urejenem sistemu razpečevanja do strank

Proizvajalec
Prevoz Trgovina na debelo Prevoz Trgovina na drobno

Dostava

Stranka

Trgovina po Medmrežju
Trgovec po Medmrežju pošlje blago proizvajalca naravnost k stranki - materialne dobrine  (knjige, igrače) po pošti,
digitalne dobrine (delnice, glasbo) pa po elektronski pošti

Proizvajalec

Prodajalec po Medmrežju
Stranka@

Elektronska pošta

Dostava

Proizvajalec po
Medmrežju

Prodajalec sam ponuja svoje blago na Medmrežju in pošlje blago
naravnost k stranki po pošti ali elektronski pošti

Stranka@

Elektronska pošta

Dostava
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NNotranji transport otranji transport je je dejavnost in organizacijska enota, dejavnost in organizacijska enota, 
zadolzadolžžena zaena za::

–– nanaččrtno preskrbo rtno preskrbo vseh oddelkov delovnih mest z vsemi potrebnimi vseh oddelkov delovnih mest z vsemi potrebnimi 
delovnimi predmeti ter pravodelovnimi predmeti ter pravoččasno oddajo naslednjim stopnjam asno oddajo naslednjim stopnjam 
transportne verige,transportne verige,

–– premike prvin proizvajalnega procesapremike prvin proizvajalnega procesa znotraj podjetja.znotraj podjetja.
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2.2. Oddelek za prilagoditev delovnih predmetov Oddelek za prilagoditev delovnih predmetov 
zahtevam glavnega tehnolozahtevam glavnega tehnološškega procesa oziroma kega procesa oziroma 
pripravo materialovpripravo materialov
S takS takššnim oddelkom se srenim oddelkom se sreččamo praviloma le v tistih amo praviloma le v tistih 
industrijskih podjetjih, v katerih smo priindustrijskih podjetjih, v katerih smo pričča a bistvenim bistvenim 
razlikam v temeljnih znarazlikam v temeljnih značčilnostih opravkovilnostih opravkov s katerimi s katerimi 
se izvajajo tehnolose izvajajo tehnološške operacije (od vhoda surovin ali ke operacije (od vhoda surovin ali 
reprodukcijskega materiala v proizvajalni sistem do reprodukcijskega materiala v proizvajalni sistem do 
izhoda konizhoda konččnih izdelkov v skladinih izdelkov v skladišščče).e).
Primer livarne (priprava modelov in peska pred ulivanjem, Primer livarne (priprava modelov in peska pred ulivanjem, 
susuššenje lesa pred razrezom).enje lesa pred razrezom).
Smisel delitveSmisel delitve loloččene (pod)funkcije priprave glavnega ene (pod)funkcije priprave glavnega 
tehnolotehnološškega procesa je v kega procesa je v zagotovitvi ustrezne zagotovitvi ustrezne 
kakovostikakovosti delovnih predmetov glavnemu tehnolodelovnih predmetov glavnemu tehnološškemu kemu 
procesu.procesu.
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3.3. Poskusna proizvodnjaPoskusna proizvodnja
Poskusna (preizkusna) proizvodnja kot del "prenosnega sistema", Poskusna (preizkusna) proizvodnja kot del "prenosnega sistema", ki ki 
vkljuvključčuje sistem razvoja in oblikovanja proizvoda in sistem uje sistem razvoja in oblikovanja proizvoda in sistem 
oblikovanja in izvedbe tehnolooblikovanja in izvedbe tehnološških procesovkih procesov. . 
Predpostavke in izraPredpostavke in izraččuni "prenosnega sistema" so vedno vsaj do uni "prenosnega sistema" so vedno vsaj do 
dolodoloččene mere vpraene mere vpraššljivi, zato prototip.ljivi, zato prototip.
Prototip izdelka pogosto izdelujemo v drugaPrototip izdelka pogosto izdelujemo v drugaččnem proizvajalnem nem proizvajalnem 
sistemu kot izdelke redne proizvodnje; gre lahko tako za drugasistemu kot izdelke redne proizvodnje; gre lahko tako za drugaččno no 
opremo kot tudi materiale opremo kot tudi materiale –– prototipne delavnice. prototipne delavnice. 
Zato ukrepanje, s katerim preverimo in tako zagotovimo doreZato ukrepanje, s katerim preverimo in tako zagotovimo doreččenost enost 
vseh v okviru prenosnega sistema izvedenih del.vseh v okviru prenosnega sistema izvedenih del.
V izogib napakam v redni proizvodnji preverjanje tehnoloV izogib napakam v redni proizvodnji preverjanje tehnološškega kega 
procesa in s tem ustvarjanja izdelka v eni ali veprocesa in s tem ustvarjanja izdelka v eni ali večč preizkusnih serijah preizkusnih serijah 
-- preizkusni proizvodnji.preizkusni proizvodnji.
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Vsebina preizkuVsebina preizkuššanjaanja: oprema, re: oprema, režžimi dela, (potroimi dela, (potrošški) ki) 
materiala, normativi delovnega materiala, normativi delovnega ččasa.asa.
S preizkuS preizkuššanjem, ki pa ne sme trajati predolgo, zagotoviti anjem, ki pa ne sme trajati predolgo, zagotoviti 

zahtevano kakovost poslovnega uzahtevano kakovost poslovnega uččinka. inka. 
Izdelek Izdelek iz preizkusne v redno proizvodnjo iz preizkusne v redno proizvodnjo ššele po ele po 
opravljenem opravljenem tipskem preizkusutipskem preizkusu

nemoten ali pravilen potek proizvodnje serije izdelkov ter nemoten ali pravilen potek proizvodnje serije izdelkov ter 

, pri katerem je treba , pri katerem je treba 
uporabiti opremo in delovne predmete redne proizvodnje ter se uporabiti opremo in delovne predmete redne proizvodnje ter se 
posluposlužžiti razliiti različčnih drnih držžavnih in meddravnih in meddržžavnih priporoavnih priporoččil in il in 
predpisov, npr. ISO standardov. predpisov, npr. ISO standardov. 
Za izdelek, ki je prestal Za izdelek, ki je prestal tipski preizkustipski preizkus, izdajo poobla, izdajo pooblaššččenci enci 
atestatest, s , s ččimer dovolijo imer dovolijo niniččelno serijoelno serijo in s tem zain s tem začčetek redne etek redne 
proizvodnje ter prodajo prvih vzorproizvodnje ter prodajo prvih vzorččnih izdelkov.nih izdelkov.
NiNiččelna serija se izvede v elna serija se izvede v realnih delovnih pogojihrealnih delovnih pogojih, v katerih , v katerih 
bo kasneje potekala redna proizvodnja.bo kasneje potekala redna proizvodnja.
PreizkuPreizkuššanje v virtualnih okoljih.anje v virtualnih okoljih.
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Potek preizkuPotek preizkuššanja izdelkov.anja izdelkov. Razvojna
dokumentacija

Idejni konstrukcijski ali
laboratorijski prototip

ZAMISEL IN
RAZVOJ

Služba za
zagotavljanje

kakovosti
Razvijalci Konstrukterji

Poročilo o
meritvah
prototipa

Dokument o
verifikaciji
prototipa

Oddelek za
kontrolo

kakovosti

Končni
prototip

Izdelek
preizkusne
proizvodnje

Tipski
preizkus

ISO 9000

Standardi

ATEST
dokument

Vzorčni
izdelek

Redna proizvodnja
ter prodaja

Občasni preizkusi in
pregledi kritičnih
lastnosti izdelka

Pričetek ničelne serije
proizvodnje

V preizkusno
proizvodnjo z

delovnimi
predmeti redne

proizvodnje
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4.4. Oprema v proizvajalnem obratuOprema v proizvajalnem obratu
PPogojenostogojenost izboraizbora opremeopreme s s tehnitehniččniminimi ((znaznaččilnostiilnosti
delovanjadelovanja) in ) in organizacijskimiorganizacijskimi ((problemiproblemi postavitvepostavitve
opremeopreme in in organizacijaorganizacija njenenjene izrabeizrabe) ) dejavnikidejavniki..
CCiljiilji, , kiki jihjih skuskuššamoamo uresniuresniččitiiti pripri postavitvipostavitvi opremeopreme
((smotrnosmotrno povezovanjepovezovanje dejavnikovdejavnikov razrazmestitvemestitve, , razrazšširiteviritev
zmogljivostizmogljivosti, , proprožžnostnost, , omogoomogoččenostenost transportatransporta, , 
minimalni strominimalni strošškiki))..
DDejavnikiejavniki razrazmestitvemestitve opremeopreme ((tehnologijatehnologija proizvodnjeproizvodnje, , 
tokovitokovi materialamateriala, , ččasas tokatoka materialamateriala skoziskozi proizvproizvajalniajalni
sistemsistem))..
NNaaččelaela razrazmestitvemestitve opremeopreme ((proizvodnostproizvodnost in pretoin pretoččnostnost, , 
gospodarnostgospodarnost, , najmanjnajmanjššee psihofizipsihofiziččnono naprezanjenaprezanje itnitn.).)..
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VVrsterste proizvodnjeproizvodnje nana osnoviosnovi prostorskeprostorske
razrazmestitvemestitve strojevstrojev in in napravnaprav::

a) a) proizvodnjaproizvodnja nana delovnemdelovnem mestumestu,,
b) b) delavnidelavnišškaka proizvodnjaproizvodnja,,
c) c) celiceliččnana proizvodnjaproizvodnja,,
čč) ) linijskalinijska proizvodnjaproizvodnja,,
d) d) proizvodnjaproizvodnja s s prisilnimprisilnim tokomtokom ((tekotekoččaa proizvodnjaproizvodnja))..
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DDelavnielavnišškaka proizvodnjaproizvodnja..
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TekoTekočča proizvodnjaa proizvodnja
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Linijska proizvodnjaLinijska proizvodnja
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CeliCeliččna proizvodnjana proizvodnja
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Prag donosnosti dveh razliPrag donosnosti dveh različčno elastino elastiččnih proizvajalnih nih proizvajalnih 
sistemov.sistemov.
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5.5. SluSlužžba zagotavljanja kakovosti izdelkov in storitevba zagotavljanja kakovosti izdelkov in storitev
Vloga kakovosti poslovnih uVloga kakovosti poslovnih uččinkov (ob ceni in rokih dobave) pri inkov (ob ceni in rokih dobave) pri 
uspeuspeššnosti ponudbenosti ponudbe podjetja.podjetja.
(Ne)kakovost kot (Ne)kakovost kot merilo (ne)ustreznostimerilo (ne)ustreznosti nekega izdelka ali nekega izdelka ali 
storitve dolostoritve določčenim standardom, ki jih postavljajo plaenim standardom, ki jih postavljajo plaččilno ilno 
sposobni kupci.sposobni kupci.
Industrijska podjetja se vedno bolj Industrijska podjetja se vedno bolj prizadevajo prekositi prizadevajo prekositi 
tekmecetekmece z vkljuz vključčevanjem storitev v svojo ponudbo evanjem storitev v svojo ponudbo 
(in(inžženirstvo).enirstvo).
Pomen (ciljne skupine) strank(e): Pomen (ciljne skupine) strank(e): kakovost kot pogoj za kakovost kot pogoj za 
pridobivanje zvestobe strankpridobivanje zvestobe strank, , šše zlasti ob presee zlasti ob presežžku ponudbe ku ponudbe 
nad povpranad povprašševanjem evanjem –– projektirana kakovostprojektirana kakovost. . 
Razlika med priRazlika med priččakovano in zaznano kakovostjoakovano in zaznano kakovostjo..
Ob trOb tržžnem pojmovanju kakovosti ter njegovem ekolonem pojmovanju kakovosti ter njegovem ekološškem kem 
vidiku prizadevanje za zagotovitevvidiku prizadevanje za zagotovitev trtržžne kakovostine kakovosti
poslovnega uposlovnega uččinka.inka.
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KKakovostakovost izdelkaizdelka skuskuššamoamo dosedoseččii pripri::
–– a) a) razvojurazvoju in in konstruiranjukonstruiranju, , 
–– b) b) pripri proizvodnjiproizvodnji,,
–– c) s c) s storitvamistoritvami ((odpravljanjeodpravljanje tetežžavav pripri delovanjudelovanju in in 

napaknapak))..
VVeeččjojo vrednostvrednost kakovostikakovosti ob ob danihdanih strostrošškihkih aliali enakoenako
vrednostvrednost kakovostikakovosti ob ob zmanjzmanjššanihanih strostrošškihkih lahkolahko
dosedosežžemoemo s s pomopomoččjojo postopkovpostopkov nastajanjanastajanja vrednostivrednosti (v (v 
stopnjistopnji razvojarazvoja in in konstruiranjakonstruiranja izdelkaizdelka) in ) in vrednostnevrednostne
analizeanalize ((pripri žžee proizvajanihproizvajanih izdelkihizdelkih))..
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PProjektnarojektna kakovostkakovost najnaj le le rahlorahlo presegapresega trtržžnono kakovostkakovost: : 
tetežžimoimo k k optimalnemuoptimalnemu razmerjurazmerju med med vrednostjovrednostjo kakovostikakovosti in in 
strostrošškiki za za dosegodosego kakovostikakovosti..

.

A – znižanje stroškov kakovosti v točki 1 glede na točko 2

B – znižanje vrednosti kakovosti v točki 1 glede na točko 2 (precejšnje znižanje)

C – povečanje stroškov kakovosti  v točki 3 glede na točko 2

D – povečanje vrednosti kakovosti v točki 3 glede na točko 2 (majhen prirastek)
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OOsnovnesnovne nalogenaloge pripri zagotavljanjuzagotavljanju kakovostikakovosti ((nanaččrtovanjertovanje

SSpremembepremembe prijemovprijemov za za doseganjedoseganje kakovostikakovosti (CEOKA).(CEOKA).
in in krmiljenjekrmiljenje terter nadzorovanjenadzorovanje kakovostikakovosti))..

CEOKA
(TQM)

Obvladovanje kakovosti
(Quality management)

Zagotavljanje kakovosti
(Quality assurance)

Kontrola kakovosti
(Quality control)

- na sodelovanju vseh sodelavcev utemeljene metode
    vodenja organizacije, ki kakovost postav lja v  središče
     in je preko zadovoljstva kupca usmerjena na
       dolgoročni poslovni uspeh, pa tudi na korist
         za sodelavce združbe in za družbo

- vse dejavnosti organizacijske funkcije ravnateljevanja, ki
     določa politiko kakovosti, cilje in odgovornosti in to tudi
        uresničuje v okviru sistema zagotav ljanja kakovosti
           s postopki načrtovanja, vodenja, zagotav ljanja
             in izboljševanja kakovosti

- načrtovani  in sistematični ukrepi, ki naj bi
     zagotovili zanesljivo izpolnitev  zahtev
        kakovosti (poznani vzroki napak)

- kontrola kakovosti proizvoda
     ali storitve med izdelovanjem
        in/ali po izdelav i

VIR: ISO 8402/1992
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

SStrotrošškiki neustrezneneustrezne kakovostikakovosti in in izogibanjeizogibanje tem tem strostrošškomkom::
–– s prepres prepreččevanjem,evanjem,
– s kontroliranjem, 
–– z z odpravljanjemodpravljanjem napaknapak..
NaNaččrtovanje in nadzorovanje kakovosti:rtovanje in nadzorovanje kakovosti:

–– Od nOd nastajanjeastajanje izdelkaizdelka odod idejnegaidejnega konstrukcijskegakonstrukcijskega aliali
laboratorijskegalaboratorijskega prototipaprototipa

–– do do verifikacijeverifikacije aliali overovitveoverovitve konkonččneganega prototipaprototipa..

Uveljavljanje standarda ISO 9000 in njegovih kasnejUveljavljanje standarda ISO 9000 in njegovih kasnejšših ih 
razlirazliččic.ic.

– s kontroliranjem, 
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

PPrehodrehod izdelkaizdelka iziz preizkusnepreizkusne v v rednoredno proizvodnjoproizvodnjo je je 
povezanpovezan z z opravljanjemopravljanjem tipskegatipskega preizkusapreizkusa; ; ččee je je tata
uspeuspeššnono prestanprestan, , izdajoizdajo pooblapooblaššččencienci atestatest ((dovoljenjedovoljenje
za za izdelavoizdelavo niniččelneelne serijeserije))..
ZZahtevaahteva popo obobččasnihasnih tipskihtipskih preizkusihpreizkusih, , sicersicer odvzemodvzem
atestaatesta..
ZZanesljivostanesljivost izdelkaizdelka ((vkljuvključčenaena v v kakovostkakovost izdelkaizdelka))..
TTehniehniččnini izdelkiizdelki so med so med obratovanjemobratovanjem aliali izrabljanjemizrabljanjem
nagnjeninagnjeni k k odpovedimodpovedim ((obremenitve, obremenitve, utrujenostutrujenost materialamateriala, , 
vplivi okoljavplivi okolja))..
PPosebnostiosebnosti, , povezanepovezane s s programskoprogramsko opremoopremo
(zastarevanje).(zastarevanje).
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

VVsebnasebna zanesljivostzanesljivost (podobno kot projektna kakovost) (podobno kot projektna kakovost) 
najnaj bobo za za rezervorezervo veveččjaja odod obratovalneobratovalne zanesljivostizanesljivosti: : 
podobnostpodobnost s povezavos povezavo med med projektnoprojektno in in trtržžnono kakovostjokakovostjo..

VSEBNA ZANESLJIVOST VSEBNA ZANESLJIVOST -- REZERVA REZERVA 
= = 

OBRATOVALNA ZANESLJIVOSTOBRATOVALNA ZANESLJIVOST
oziromaoziroma

DEJANSKA ALI PROJEKTNA KAKOVOST DEJANSKA ALI PROJEKTNA KAKOVOST -- REZERVA REZERVA 
= = 

TRTRŽŽNA KAKOVOSTNA KAKOVOST
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

ZZa a obstanekobstanek poslovnegaposlovnega uuččinkainka (in s tem (in s tem zdruzdružžbebe) ) nana trgutrgu
moramomoramo ponuditiponuditi ugodnejugodnejššoo cenoceno aliali pa pa nekoneko razlikovalnorazlikovalno
znaznaččilnostilnost poslovnegaposlovnega uuččinkainka..
RRazlogiazlogi za za smiselnostsmiselnost jamstvajamstva za za kakovostkakovost storitvestoritve..
PProblemiroblemi pripri merjenjumerjenju kakovostikakovosti storitevstoritev..
ZZnanaččilneilne razlikerazlike med med izdelkiizdelki in in storitvamistoritvami::

–– kkonkretnostonkretnost,,
–– ponovna prodaja oziroma reklamacija,ponovna prodaja oziroma reklamacija,
–– predstaviev pred prodajo,predstaviev pred prodajo,
–– sosoččasnost izvedbe in porabe,asnost izvedbe in porabe,
–– prostorska razmestitev,prostorska razmestitev,
–– (ne)skladi(ne)skladiššččenje,enje,
–– fizifiziččna razpena razpeččava,ava,
–– nanaččin ustvarjanja,in ustvarjanja,
–– neposrednost stikov,neposrednost stikov,
–– razporeditverazporeditve strostrošškovkov))..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

DDolooloččilaila kakovostikakovosti storitvestoritve::
–– urejenosturejenost, , 
–– zanesljivostzanesljivost, , 
–– odzivnostodzivnost, , 
–– strokovnoststrokovnost, , 
–– ustreustrežžljivostljivost, , 
–– verodostojnostverodostojnost, , 
–– varnostvarnost, , 
–– dostopnostdostopnost, , 
–– komuniciranjekomuniciranje, , 
–– razumevanjerazumevanje strankstrank..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

OOtipljivetipljive in in neotipljiveneotipljive prvineprvine kakovostikakovosti storitvestoritve..

Fizični
pripomočki

Hitrost
dobave

Kreditne
ugodnosti

Odprava
napak

Tehnična
podpora

Videz
osebja

Predstava o
združbi

Zanesljivost

Zaupnost

Nasveti

Usposobljenost
zaposlencev

Sposobnost
komuniciranja

Prijetno
razpoloženje

Ustrežljivost

Razpoložljivost

Vljudnost

Osebna skrb
za stranko

Neotipljive
prvine

Otipljive
prvine

Kolikostni
standardi

Razmerooma
lahko
merljive

Psihološki
standardi kakovosti

Razmeroma
težko
merljive
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

NNaaččela, problemi (oz. vzroki nekakovosti) in poglobljenost ela, problemi (oz. vzroki nekakovosti) in poglobljenost 
kontrole kakovostikontrole kakovosti (80% vzrokov pri pripravi proizvodnje, (80% vzrokov pri pripravi proizvodnje, 
20% pri izvajalcih).20% pri izvajalcih).
DDogodki ali ukrepi, ki lahko ogodki ali ukrepi, ki lahko zmanjzmanjššujejo kakovostujejo kakovost::

–– zamenjava dobre funkcionalne konstrukcije za vidno bolj privlazamenjava dobre funkcionalne konstrukcije za vidno bolj privlaččno no 
konstrukcijo, konstrukcijo, 

–– obobččasne konstrukcijske spremembe, asne konstrukcijske spremembe, 
–– neskladnost izdelka z drugimi materiali v stiku, neskladnost izdelka z drugimi materiali v stiku, 
–– napake pri popravilih,napake pri popravilih,
–– nedoslednost glede uporabenedoslednost glede uporabe
–– uvajanje metod zniuvajanje metod znižževanja stroevanja strošškov, kov, 
–– neustrezno omotavanjeneustrezno omotavanje..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

PPopolnaopolna in in vzorvzorččnana kontrolakontrola, na, naččelo brez napak (6 sigma).elo brez napak (6 sigma).
DDejavnikiejavniki pojavnepojavne oblikeoblike organizacijskeorganizacijske enoteenote zagotavljanjazagotavljanja
kakovostikakovosti izdelkovizdelkov (dejavnost zdru(dejavnost združžbe, velikost proizvodnega be, velikost proizvodnega 
programa, zahtevana raven kakovosti izdelkov, razmerje med programa, zahtevana raven kakovosti izdelkov, razmerje med 
ponudbo in povpraponudbo in povprašševanjem).evanjem).
SluSlužžba zagotavljanja kakovosti kot organizacijska oblika.ba zagotavljanja kakovosti kot organizacijska oblika.
OOdvisnostdvisnost oblikeoblike odod pomenapomena kakovostikakovosti (ravnatelj kakovosti vsaj (ravnatelj kakovosti vsaj 
na istem organizacijski ravni kot drugi ravnatelji).na istem organizacijski ravni kot drugi ravnatelji).
EEnote note izvedbeneizvedbene kontrolekontrole kakovostikakovosti ((vhodnavhodna, , vmesnavmesna, , izstopnaizstopna
in in kontrolakontrola delovnihdelovnih sredstevsredstev))..

medstopenjska
kontrola

medstopenjska
kontrola

tehnološka
operacija

tehnološka
operacija

tehnološka
operacija končna kontrolavhodna kontrola

1 2 3
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

NNaloga zaposlencev v kontroli aloga zaposlencev v kontroli vhodnihvhodnih delovnih predmetovdelovnih predmetov..
NNaloge zaposlencev v aloge zaposlencev v vmesni ali medstopenjskivmesni ali medstopenjski kontroli kontroli 
(pravo(pravoččasno spoznati in odpraviti vse vplivne dejavnike, ki bi asno spoznati in odpraviti vse vplivne dejavnike, ki bi 
utegnili povzroutegnili povzroččiti povzroiti povzroččiti slabo kakovost proizvodov): iti slabo kakovost proizvodov): 
preverjanje, avtomatski nadzor, samokontrolapreverjanje, avtomatski nadzor, samokontrola..
NNaloga zaposlencev v aloga zaposlencev v konkonččni kontrolini kontroli (ta bi bila nepotrebna, (ta bi bila nepotrebna, 
čče bi predhodni postopki potekali brezhibno; vprae bi predhodni postopki potekali brezhibno; vpraššanje anje 
smiselnosti popolne natansmiselnosti popolne natanččnosti)nosti)..
NNaloga zaposlencev v kontroli aloga zaposlencev v kontroli delovnih sredstevdelovnih sredstev (poenotenje (poenotenje 
merilnih priprav, torej aparatov, instrumentov in drugih merilnih priprav, torej aparatov, instrumentov in drugih 
pripomopripomoččkov, pravokov, pravoččasno uvajanje standardov in tehniasno uvajanje standardov in tehniččnih nih 
pogojev, predpisovanje ukrepov oz. delovanja kontrolorjevpogojev, predpisovanje ukrepov oz. delovanja kontrolorjev..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

DDodatneodatne naloge, povezane s krmiljenjem in naloge, povezane s krmiljenjem in 
nadzorovanjem kakovostinadzorovanjem kakovosti (vzdr(vzdržževanje reda na delovnih evanje reda na delovnih 
mestih in v obratu).mestih in v obratu).
OOb kontroli vstopnih materialov, proizvajanja in b kontroli vstopnih materialov, proizvajanja in 
proizvodov proizvodov šše kontrola e kontrola potekapoteka projektaprojekta in kontrola in kontrola 
izdelka projektaizdelka projekta ((proizvodovproizvodov))..
KKontrola uporabe proizvodaontrola uporabe proizvoda podaljpodaljšša nadzor nad a nadzor nad 
proizvodom v stopnjo njegove uporabe ali (iz)rabe pri proizvodom v stopnjo njegove uporabe ali (iz)rabe pri 
kupcukupcu..
LLahko govorimo tudi o kontroli kontrole; sorodnost s ahko govorimo tudi o kontroli kontrole; sorodnost s 
kontrolo delovnih sredstevkontrolo delovnih sredstev..
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

OObvladovanje kakovosti v storitvenem sektorju: dolgotrajna bvladovanje kakovosti v storitvenem sektorju: dolgotrajna 
zavarovanost izvajalcev storitev pred meddrzavarovanost izvajalcev storitev pred meddržžavno avno 
konkurencokonkurenco..
PPrizadevanja za obvladovanje kakovosti v storitvenem rizadevanja za obvladovanje kakovosti v storitvenem 
sektorju so tesektorju so težžavna:  od avna:  od znanjaznanja preko preko stalistališščč in in obnaobnaššanja anja 
posameznikaposameznika do do skupinskega obnaskupinskega obnaššanjaanja..
OOdvisnost  uspedvisnost  uspeššnosti nosti projektov kakovostiprojektov kakovosti od veod večč ččlenov: lenov: 
zavesti o nujnosti sprememb, vzajemne vizije in nazavesti o nujnosti sprememb, vzajemne vizije in naččrta rta 
dejavnosti: pomembne so vsebinske spremembe: te vodijo dejavnosti: pomembne so vsebinske spremembe: te vodijo 
k splok sploššččenju organizacijske sestave in postavitvi enju organizacijske sestave in postavitvi 
organizacijske piramide na glavo: vzvodi organizacijske piramide na glavo: vzvodi žželenih spremembelenih sprememb..
Demingov krog kakovosti:Demingov krog kakovosti:

NANAČČRTUJ RTUJ –– IZVEDI IZVEDI –– PREVERI PREVERI –– UKREPAJ UKREPAJ -- NANAČČRTUJRTUJ
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

OdloOdloččilen vpliv strank v ilen vpliv strank v ““preobrnjeni piramidipreobrnjeni piramidi””..

c c
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8. Proizvajalna funkcija8. Proizvajalna funkcija
8.14. Proizvajalni obrat8.14. Proizvajalni obrat

SSestavine primerjave estavine primerjave 
celovitega celovitega 
obvladovanja obvladovanja 
kakovosti z obikakovosti z običčajnim ajnim 
prijemomprijemom..

Poslovni prijem CEOKA

Cilji - dobiček
- donos na vložena sredstva
- hiter zaslužek

- strankino zadovoljstvo
- nenehno izboljševanje
- dolgoročna rast

Kakovost - opredeljena kot izpolnitev                            
zahtev v standardih in
tehničnih listinah       

- izid preizkusov, pregledov,  
izmeta ali popravil

-opredeljena kot
izpolnitev
strankinih pričakovanj
in potreb

- vgrajena v proces

Vloga 
ravnateljstva

- načrtovanje, organiziranje,
poverjanje in nadzor

- komuniciranje, vodenje,
svetovanje, usmerjanje

Reševanje 
problemov

- nerazčlenjeno
- posamično
- funkcijsko

- razčlenjeno
- skupinsko
- multidisciplinarno

Podatki - zbiranje podatkov za
odkrivanje odstopanj in
ugotavljanje vzrokov

-analiziranje podatkov
za
pridobivanje informacij 
in izboljšave procesov

Izboljševanje 
poslovnih 
učinkov

- dopustna odstopanja,
posebni ukrepi za
izboljšanje kakovosti 

- nenehen proces
izboljševanja do
odprave
odstopanj

Odnos s 
stranko

- temelji na izrecnih
spiskih in v okviru
poslovnih stikov

- temelji na družabništvu
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Cilj kakovosti: Cilj kakovosti: 
zadovoljiti zahteve zadovoljiti zahteve 
in in žželje kupcev elje kupcev --
metoda QFDmetoda QFD
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Primerna cena 

Vgrajene kvalitetne komponente (motor,črpalke)

Nizka poraba energije
Minimalna obrada pnevmatik
Minimalen hrup

Kratek dobavni rok
Organizirana servisna služba
Enostavno vzdrževanje
Dostopnost rezervnih delov

Dovolj nizek in ozek
Dvig tovora vsaj 800 kg
Prepoznavna oblika

Možnost prevoza z lastno prikolico-lahek

Možnost priključitve rovokopača
Možnost dograditve gosenic
Možnost menjave hitrih priključkov
Čiščenje snega
Možnost uporabe v kmetijstvu
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.1. Poslovni u9.1. Poslovni uččinki in razpeinki in razpeččavaava

Menjava, nakup in prodaja.Menjava, nakup in prodaja.
S prodajo (in dobavo) preidejo poslovni uS prodajo (in dobavo) preidejo poslovni uččinki k inki k 
potropotroššnikom.nikom.
Iz planskoIz plansko--trtržžnega v trnega v tržžno gospodarstvo. no gospodarstvo. 
RazliRazliččne vrste blaga (ne le klasine vrste blaga (ne le klasiččni poslovni uni poslovni uččinki, tudi inki, tudi 
zemljizemljišščča, terjatve, vrednostnice, divje a, terjatve, vrednostnice, divje žživali); prodaja v ivali); prodaja v 
ččasu in terminska prodaja.asu in terminska prodaja.
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.2. Povezanost z drugimi funkcijami9.2. Povezanost z drugimi funkcijami

•• Prepletenost z drugimi funkcijami, npr. s Prepletenost z drugimi funkcijami, npr. s 
proizvajalnoproizvajalno, zagotavljanja kakovosti, nabavno , zagotavljanja kakovosti, nabavno 
in finanin finanččno pa tudi kadrovsko.no pa tudi kadrovsko.



VSVSŠŠ: Poslovne funkcije 2008/09: Poslovne funkcije 2008/09 44

9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.3. Politika in strategija9.3. Politika in strategija

Politika: koliPolitika: količčina, cene in kakovost poslovnih uina, cene in kakovost poslovnih uččinkov, inkov, 
zazaššččita blagovne znamke, naita blagovne znamke, naččin pridobivanja novih in pridobivanja novih 
kupcev, poti in mesta prodaje, odobravanje plačilnih 
pogojev, obravnavanje reklamacij kupcev itn..pogojev, obravnavanje reklamacij kupcev itn..
Strategija povezana predvsem z novostmi glede Strategija povezana predvsem z novostmi glede 
poslovnih uposlovnih uččinkov in sprememb (navad) uporabnikov.inkov in sprememb (navad) uporabnikov.
Temeljne strategijeTemeljne strategije (podjetja, ki se odlo(podjetja, ki se odločča za rast): a za rast): 

–– prodiranja na trg, prodiranja na trg, 
–– šširjenja trgov, irjenja trgov, 
–– razvijanja novih poslovnih urazvijanja novih poslovnih uččinkov, inkov, 
–– povepoveččevanje raznolikosti poslovnih uevanje raznolikosti poslovnih uččinkov.inkov.

kupcev, poti in mesta prodaje, odobravanje plačilnih 
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.3. Politika in strategija9.3. Politika in strategija

Posebne strategije: prehitevanja tekmecev, oglaPosebne strategije: prehitevanja tekmecev, oglašševalske evalske 
strategije, strategija popustov, strategija poprodajne strategije, strategija popustov, strategija poprodajne 
podpore, umikanja s trga(ov), uvajanja drugih metod 
prodaje, npr. elektronske prodaje.prodaje, npr. elektronske prodaje.
ZaZaššččita blagovne znamke in graditev njene vrednosti.ita blagovne znamke in graditev njene vrednosti.
Dve Dve prilagojevalniprilagojevalni strategiji prodaje: strategiji prodaje: 

a) prepria) prepriččevanje kupca o ugodnosti naevanje kupca o ugodnosti naššega ega 
poslovnega uposlovnega uččinka, inka, 

b) prilagojevanje poslovnega ub) prilagojevanje poslovnega uččinka kupcem.inka kupcem.
Pomen medsebojnega prilagajanja kupPomen medsebojnega prilagajanja kupččevih potreb z evih potreb z 
momožžnostmi tehnologije, ki jo imamo. nostmi tehnologije, ki jo imamo. 

podpore, umikanja s trga(ov), uvajanja drugih metod 
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.4. Naloge prodajne funkcije9.4. Naloge prodajne funkcije

OsnovneOsnovne naloge prodajne funkcijenaloge prodajne funkcije so:so:
–– raziskovanje prodajnega trga (kupna moraziskovanje prodajnega trga (kupna močč, ponudba, tekmeci, tr, ponudba, tekmeci, tržžni ni 

deledeležži, cene)i, cene)
–– nanaččrtovanje prodaje (kratkorortovanje prodaje (kratkoroččno, dolgorono, dolgoroččno, konkretizacija no, konkretizacija 

prodajnih ciljev, tveganja),prodajnih ciljev, tveganja),
–– prodaja poslovnih uprodaja poslovnih uččinkov (pogovori, ponudbe, pogodbe, inkov (pogovori, ponudbe, pogodbe, 

omotavanje, prevoz, fakturiranje, servis),omotavanje, prevoz, fakturiranje, servis),
–– poslovno oglaposlovno oglašševanje,evanje,
–– skladiskladiššččenje in prevoz poslovnih uenje in prevoz poslovnih uččinkov,inkov,
–– belebeležženje (ali evidentiranje) ali razvid prodaje (IS),enje (ali evidentiranje) ali razvid prodaje (IS),
–– ekonomsko analiziranje in kontrola prodaje.ekonomsko analiziranje in kontrola prodaje.
Obvladovanje razmerij s kupci (CRM Obvladovanje razmerij s kupci (CRM –– Customer Customer 
Relationships Management).Relationships Management).
Dobaviteljske verige.Dobaviteljske verige.
CAS (Computer Aided Selling).CAS (Computer Aided Selling).
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.4. Naloge prodajne funkcije9.4. Naloge prodajne funkcije

Postopki pri prodaji.Postopki pri prodaji.
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.5. Organizacijska oblika9.5. Organizacijska oblika

Skrbnik skupine poslovnih uSkrbnik skupine poslovnih uččinkov (inkov (product product 
managermanager) in njegovo pokrivanje podfunkcij ali ) in njegovo pokrivanje podfunkcij ali 
nalog iz okvira prodajne funkcije.nalog iz okvira prodajne funkcije.
ŠŠtevilne motevilne možžnosti organizacijske oblike, odvisne nosti organizacijske oblike, odvisne 
od dejavnosti, s katero se zdruod dejavnosti, s katero se združžba ukvarja.ba ukvarja.
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.5. Organizacijska oblika9.5. Organizacijska oblika
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.6. Cilji in izidi9.6. Cilji in izidi

DoloDoloččitev in uresniitev in uresniččitev ciljev na podroitev ciljev na področčju prodajne ju prodajne 
funkcije je funkcije je žživljenjskega pomenaivljenjskega pomena za podjetje in tudi za podjetje in tudi 
drugo obliko zdrudrugo obliko združžbe.be.
Ob Ob kolikoliččini (in ceniini (in ceni) prodanih poslovnih u) prodanih poslovnih uččinkov inkov 
spremljamo spremljamo šše e trendetrende lele--teh, izjemnega pomena je tudi teh, izjemnega pomena je tudi 
velikost trvelikost tržžnega delenega deležžaa poslovnih uposlovnih uččinkov zdruinkov združžbe v be v 
celoti obsega podobnih poslovnih uceloti obsega podobnih poslovnih uččinkov na inkov na 
dolodoloččenemu trgu.enemu trgu.
Postavljamo pa si tudi doloPostavljamo pa si tudi določčene podcilje, npr. ene podcilje, npr. hitra hitra 
odzivnost na zahteve kupcev, odzivnost na zahteve kupcev, šštevilo motevilo možžnih kupcevnih kupcev, , 
ki so jim bili predstavljeni naki so jim bili predstavljeni našši poslovni ui poslovni uččinki (pokritost inki (pokritost 
trgovin z natrgovin z naššim blagom), im blagom), doseganje ogladoseganje oglašševanjaevanja v v 
najboljnajboljšših urah doloih urah določčenega obenega obččila, npr. TV, itn..ila, npr. TV, itn..
Izidi, npr. Izidi, npr. dobidobičček v prodajni ceniek v prodajni ceni, znesek , znesek dejansko dejansko 
dosedosežženih prihodkovenih prihodkov v primerjavi z v primerjavi z nanaččrtovanimi rtovanimi 
prihodkiprihodki itn., so razmeroma lahko merljivi.itn., so razmeroma lahko merljivi.
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9. Prodajna funkcija9. Prodajna funkcija
9.7. Informacijski sistem9.7. Informacijski sistem

Razvitost tipalk, s katerimi zaznavamo Razvitost tipalk, s katerimi zaznavamo ne le pretekle ne le pretekle 
dogodkedogodke v zvezi s prodajno funkcijo, ampak tudi v zvezi s prodajno funkcijo, ampak tudi 
prihodnje potrebeprihodnje potrebe obstojeobstoječčih in novih kupcev, pa ih in novih kupcev, pa 
obnašanje tekmecev, dogodke na ravni gospodarstva kot 
celote itn..celote itn..
Zavedati se moramo, da pripravljamo Zavedati se moramo, da pripravljamo informacije za informacije za 
odloodloččanjeanje; postaviti si moramo vpra; postaviti si moramo vpraššanje, s katerimi anje, s katerimi 
informacijami se bomo lahko (naj)bolje odloinformacijami se bomo lahko (naj)bolje odloččali.ali.
Primarni in sekundarni podatki.Primarni in sekundarni podatki.
Posvetiti moramo ustrezno pozornost informacijski Posvetiti moramo ustrezno pozornost informacijski 
podpori in zajemati podatke takoj tam, kjer gre za podpori in zajemati podatke takoj tam, kjer gre za 
poslovne dogodke (toposlovne dogodke (toččka nakupa = ka nakupa = point of salepoint of sale), pomen ), pomen 
ččrtne kode (EAN rtne kode (EAN –– European Article Numbering).European Article Numbering).

obnašanje tekmecev, dogodke na ravni gospodarstva kot 
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.1. Opredelitev finan10.1. Opredelitev finanččne funkcijene funkcije

Opredelitev finanOpredelitev finanččne funkcije (gospodarjenje s finanne funkcije (gospodarjenje s finanččnimi nimi 
sredstvi oziroma zagotavljanje najugodnejsredstvi oziroma zagotavljanje najugodnejšše kratkoroe kratkoroččne ne 
in dolgoroin dolgoroččne plane plaččilne sposobnosti).ilne sposobnosti).
KratkoroKratkoroččnana in dolgorodolgoroččna plana plaččilna sposobnostilna sposobnost
(likvidnost in solventnost).(likvidnost in solventnost).
KroKrožženje sredstev v poslovnem procesu in naloga enje sredstev v poslovnem procesu in naloga 
finanfinanččne funkcije: ne funkcije: poravnavanje prevzetihporavnavanje prevzetih (denarnih) (denarnih) 
obveznostiobveznosti zdruzdružžbe.be.
IzhodiIzhodišščče za obvladovano kroe za obvladovano krožženje: izdelan naenje: izdelan naččrt rt 
potrebnih finanpotrebnih finanččnih sredstev.nih sredstev.

in 
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.2. Povezanost z drugimi funkcijami10.2. Povezanost z drugimi funkcijami

Najprej sodelovanje z Najprej sodelovanje z nabavnonabavno (in tehni(in tehniččno) funkcijo, no) funkcijo, 
nato s funkcijo nato s funkcijo ustvarjanja poslovnih uustvarjanja poslovnih uččinkovinkov, pa s , pa s 
prodajnoprodajno funkcijo (odgovornost za izterjavo v prvi vrsti na funkcijo (odgovornost za izterjavo v prvi vrsti na 
nosilcih prodajne funkcije). nosilcih prodajne funkcije). 
Terjatve kot oblika premoTerjatve kot oblika premožženjaenja ali sredstev lahko ali sredstev lahko 
koristno uporabljamo pri poravnavanju denarnih koristno uporabljamo pri poravnavanju denarnih 
obveznosti zdruobveznosti združžbe: kompenzacije; te mobe: kompenzacije; te možžnosti narastejo nosti narastejo 
ob dobrem sodelovanju vseh funkcij.ob dobrem sodelovanju vseh funkcij.
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.3. Politika in strategija10.3. Politika in strategija

Za Za postavitev in nadziranjepostavitev in nadziranje finanfinanččne politike so zadolne politike so zadolžženi eni 
zaposlenci v finanzaposlenci v finanččni sluni služžbi skupaj z vrhovnim ravnateljstvom.bi skupaj z vrhovnim ravnateljstvom.
S finanS finanččno politiko omenjena nosilca dolono politiko omenjena nosilca določčata ata nanaččin in 
oblikovanja omejitev porabe finanoblikovanja omejitev porabe finanččnih sredstevnih sredstev in in 
postopke za omogopostopke za omogoččanje porabe teh sredstev ravnateljem anje porabe teh sredstev ravnateljem 
drugih funkcij. drugih funkcij. 
Pri tem je treba upoPri tem je treba upošštevati tevati doldolžžino in dinamikoino in dinamiko poslovnega poslovnega 
loka, omejitve pri loka, omejitve pri hitrosti obrahitrosti obraččanja sredstevanja sredstev ter ter ččasovneasovne in in 
druge znadruge značčilnosti naloilnosti naložžb ter obveznosti.b ter obveznosti.
Oblikovalci finanOblikovalci finanččne strategije se zavedajo, da so finanne strategije se zavedajo, da so finanččna na 
sredstva lahko bodisi sredstva lahko bodisi omejevalenomejevalen bodisi bodisi pospepospešševalenevalen
dejavnik kakovosti in obsega poslovanja v podjetju.dejavnik kakovosti in obsega poslovanja v podjetju.
UpoUpošštevanje natevanje naččel:el:

–– varnosti nalovarnosti naložžb,b,
–– nanaččelo donosnosti naloelo donosnosti naložžb,b,
–– nanaččelo plaelo plaččilne sposobnosti.ilne sposobnosti.
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.4. Naloge10.4. Naloge

Soodgovornost nosilcev finanSoodgovornost nosilcev finanččne funkcije za krone funkcije za krožženje (denarnih) enje (denarnih) 
sredstev.sredstev.
Notranji  in zunanji viriNotranji  in zunanji viri za pridobitev finanza pridobitev finanččnih sredstev.nih sredstev.
Notranji viriNotranji viri: ob dobi: ob dobiččku in amortizaciji ku in amortizaciji šše financiranje s e financiranje s 
prestrukturiranjem premoprestrukturiranjem premožženja, racionalizacija procesa ustvarjanja enja, racionalizacija procesa ustvarjanja 
poslovnih uposlovnih uččinkov, razvlaganje.inkov, razvlaganje.
Zunanji viriZunanji viri: lastni: lastnišški (kapitalski vloki (kapitalski vložžki, riziki, riziččni kapital) in dolni kapital) in dolžžninišški ki 
(kredit); donacije; posebne oblike financiranja (leasing, faktor(kredit); donacije; posebne oblike financiranja (leasing, faktoriranje).iranje).
NaloNaložžbe finanbe finanččnih sredstev: skrb za smotrno nalonih sredstev: skrb za smotrno naložžbo v lastni ali tuji bo v lastni ali tuji 
delovni proces.delovni proces.
Za finanZa finanččno funkcijo je pomembna oblika nalono funkcijo je pomembna oblika naložžbe enkrat priskrbljenih be enkrat priskrbljenih 
finanfinanččnih sredstev.nih sredstev.
NaloNaložžbe v obratna sredstva in dejavniki vibe v obratna sredstva in dejavniki viššine ter sestave obratnih ine ter sestave obratnih 
sredstev.sredstev.
Cilji naloCilji naložžb v osnovna sredstva (znib v osnovna sredstva (znižžanje stroanje strošškov, izboljkov, izboljššanje anje 
kakovosti, izrabljenost obstojekakovosti, izrabljenost obstoječčih delovnih sredstev).  ih delovnih sredstev).  
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.4. Naloge10.4. Naloge

NaloNaložžbe v be v druge zdrudruge združžbebe: neposredno ali s posredovanjem : neposredno ali s posredovanjem 
finanfinanččnih zdrunih združžb: investicijski skladi.b: investicijski skladi.
Oblike naloOblike naložžbb: denar, depoziti v bankah, krediti, kapitalski vlo: denar, depoziti v bankah, krediti, kapitalski vložžki in ki in 
razlirazliččne vrste vrednostnih papirjev.ne vrste vrednostnih papirjev.
(Pravo(Pravoččasno) vraasno) vraččanje (izposojenih tujih) sredstev z obrestmi: eno od anje (izposojenih tujih) sredstev z obrestmi: eno od 
osnovnih naosnovnih naččel v poslovnem svetu.el v poslovnem svetu.
Nesposobnost vraNesposobnost vraččanja: finananja: finanččni neuspeh. ni neuspeh. 
KroKrožženje sredstev v poslovnem procesu (temelna ali sprotna naloga): enje sredstev v poslovnem procesu (temelna ali sprotna naloga): 

PRIDOBIVANJE  (finanPRIDOBIVANJE  (finanččni nani naččrt) rt) –– UPORABA (poslovni naUPORABA (poslovni naččrt) rt) ––
PORABLJANJE (ustvarjanje poslovnih uPORABLJANJE (ustvarjanje poslovnih uččinkov) inkov) –– PRODAJA PRODAJA ––

VRAVRAČČANJEANJE
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.5. Organizacijska oblika10.5. Organizacijska oblika

Nejasnost okvirov finanNejasnost okvirov finanččne funkcijene funkcije ((šširitev odgovornosti za koordinacijo iritev odgovornosti za koordinacijo 
ostalih poslovnih odloostalih poslovnih odloččitev podjetja, da bi bila tritev podjetja, da bi bila tržžna vrednost delnice na vrednost delnice ččim viim viššjaja).).
Prepletanje financ in raPrepletanje financ in raččunovodstva: odprava miselnih izkrivljanj bi unovodstva: odprava miselnih izkrivljanj bi 
vodila do prave vsebine in izostritve odgovornosti nosilcev finavodila do prave vsebine in izostritve odgovornosti nosilcev finannččne ne 
funkcije.funkcije.
Organizacijske enote finanOrganizacijske enote finanččne slune služžbebe. . 

oddelek za
dolgoročno
financiranjeoddelek za

trgovanje z
vrednostnimi

listinami

blagajna

oddelek za
analiziranje in
načrtovanje

tokov finančnih
 sredstev

oddelek za
izvajanje

sprotnega
plačilnega
 prometa

FINANČNA
SLUŽBA
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.6. Cilji in izidi10.6. Cilji in izidi

Odgovornost za dolgoroOdgovornost za dolgoroččno rast in razvoj podjetja ima vrhovni no rast in razvoj podjetja ima vrhovni 
ravnatelj (ne ravnatelj finanravnatelj (ne ravnatelj finanččne slune služžbe).be).
Cilj Cilj ohranjanja plaohranjanja plaččilne sposobnostiilne sposobnosti in zagotavljanja zadostne in zagotavljanja zadostne 
finanfinanččne podpore poslovanju zdrune podpore poslovanju združžbe je podrejen prejbe je podrejen prejššnjemu cilju.njemu cilju.
Izvedeni cilji: Izvedeni cilji: 

–– žželena raven gospodarnosti financiranja,elena raven gospodarnosti financiranja,
–– najprimernejnajprimernejšša raven plaa raven plaččilne sposobnosti,ilne sposobnosti,
–– zmanjzmanjšševanje tveganja in uokvirjanje v evanje tveganja in uokvirjanje v žželeni pas plaeleni pas plaččilne spodobnosti.ilne spodobnosti.

Obvladovanje odnosa med kratkoroObvladovanje odnosa med kratkoroččno in dolgorono in dolgoroččno plano plaččilno ilno 
sposobnostjo (likvidnostjo in solventnostjo) ter donosnostjo (prsposobnostjo (likvidnostjo in solventnostjo) ter donosnostjo (prevelika evelika 
plaplaččilna sposobnost zmanjilna sposobnost zmanjššuje donosnost v poslovanju in obratno).uje donosnost v poslovanju in obratno).
Poudarjena Poudarjena primerjava dejanskih stanj in gibanj z naprimerjava dejanskih stanj in gibanj z naččrtovanimirtovanimi..
Gibanja denarnih in drugih finanGibanja denarnih in drugih finanččnih sredstev je treba imeti pod nih sredstev je treba imeti pod 
stalnim nadzorom.stalnim nadzorom.
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.7. Informacijski sistem10.7. Informacijski sistem

Obravnavanje in nadziranje podatkov Obravnavanje in nadziranje podatkov o preteklosti, o preteklosti, 
finanfinanččno napovedovanje in analiziranjeno napovedovanje in analiziranje financ.financ.
Potreba po Potreba po šštevilnih sprotnih informacijah za preratevilnih sprotnih informacijah za preraččune, une, 
npr. o zneskih prihodov, vlaganjih kapitala.npr. o zneskih prihodov, vlaganjih kapitala.
Informacije o Informacije o terjatvah in obveznostihterjatvah in obveznostih ter zneskih ter zneskih 
vrednostnih listin na borzi.vrednostnih listin na borzi.
Podatki o moPodatki o možžnostih nostih najema kreditovnajema kreditov pri bankah, pri bankah, 
kreditni sposobnosti dobaviteljev, pridobljenih jamstvih kreditni sposobnosti dobaviteljev, pridobljenih jamstvih 
izvajalcev, obsegu trgovanja z vrednostnicami.izvajalcev, obsegu trgovanja z vrednostnicami.
Podatki sluPodatki služžijo ustvarjanju potrebnih informacij za ijo ustvarjanju potrebnih informacij za 
odloodloččitve ravnateljev.itve ravnateljev.
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10. Finan10. Finanččna funkcijana funkcija
10.7. Informacijski sistem10.7. Informacijski sistem

Izbor primernih kazalnikov finanIzbor primernih kazalnikov finanččne funkcije: kazalniki ne funkcije: kazalniki 
plaplaččilne sposobnosti ter dob obrailne sposobnosti ter dob obraččanja ali vezave anja ali vezave 
posameznih vrst sredstev.posameznih vrst sredstev.
MoMožžni kazalniki plani kazalniki plaččilne sposobnosti:ilne sposobnosti:

–– hitri ali takojhitri ali takojššnji kolinji količčnik (razpolonik (razpoložžljiva denarna sredstva / zapadle ljiva denarna sredstva / zapadle 
obveznosti),obveznosti),

–– pospepospeššeni kolieni količčnik (razpolonik (razpoložžljiva denarna sredstva in terjatve ljiva denarna sredstva in terjatve 
kupcev / zapadle obveznosti),kupcev / zapadle obveznosti),

–– kratkorokratkoroččni kolini količčnik (vsa obratna sredstva / zapadle obveznosti).nik (vsa obratna sredstva / zapadle obveznosti).
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