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POVZETEK

Podjetja posvelajo vse ve€jo pozornost nabavni funkciji kot viru prihrankov. Nabava
pridobiva vse vegji pomen zaradi spoznanja, da s premiSljeno in ustrezno nabavno
politiko lahko znatno zmanj$a stroSke in odhodke. V diplomski nalogi je prikazana
teorija s podro¢ij nabavne funkcije in nabavnega trZenja v proizvodnem podjetju.
Opredeljena sta pomen in odgovornosti nabavne funkcije v podjetju Lesonit, d. o. o.
Glavni poudarek dela je na analizi raziskave trga, izbiranju in ocenjevanju dobaviteljev
ter odnosu z dobavitelji. Na podlagi ugotovljenega stanja so podani predlogi za
izboljSanje delovanja nabave.

Kljuéne besede: nabava, dobavitelji, nabavni proces, izbira dobaviteljev, cena,
kakovost.

SUMMARY

Purchasing as a source of savings is becoming more and more important. The
management began to give greater importance to purchasing after recognizing that an
adequate and well organized purchasing could have an effect on decreasing costs and
outgoings. In the diploma thesis the theory of acquisition and the acquisition marketing
is investigated. The significance and responsibilities of the acquisition in the Lesonit,
d. 0. 0. enterprise were determined. The focus of this research is on market research,
selection and evaluation of suppliers and the relation with the suppliers. Suggestions for
better purchase are presented in the conclusion.

Key words: purchasing, suppliers, purchasing process, selection of suppliers, price,
quality.
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1 UvVOD

1.1 Namen in cilji zaklju¢ne projektne naloge

Namen zakljuéne projektne naloge je analizirati proces odobravanja novih
dobaviteljev v proizvodnem podjetju Lesonit d. o. o.

Teoretiéni cilji so:

— predstaviti funkcije nabavnega trZenja,
— raziskati organiziranost nabavne sluzbe,

~ prouditi metode dologanja novih dobaviteljev v lesni industriji.

Empiri¢ni cilji so:

— narediti deskriptivno $tudijo primera nabavnega trZzenja v obravnavanem
podjetju,

— analizirati proces odobravanja dobaviteljev v izbranem podjetju,

— podati predloge za izboljsave.

1.2 Predpostavke in omejitve diplomske naloge

Predvidevam, da sem na$el dovolj relevantne strokovne literature v domafem in
tujem jeziku. Predvidevam tudi da sem na3el ustrezne in kompetentne sogovornike, ki
so bili pripravljeni posredovati dovolj informacij in internih virov.

Omejitve zakljuéne projektne naloge so predvsem v naravi doloCenih podatkov, ki
so obCutljivi za objavo zaradi varovanja poslovnih skrivnosti.

1.3 Metodologija

V teoretitnem delu zakljuéne projektne naloge sem uporabil metode analize,
sinteze in kompilacije dostopne literature in virov.

V prakticnem delu sem uporabil metodo deskriptivne $tudije primera, na osnovi
kriti¢ne analize internih aktov, intervjujev z zaposlenimi v nabavni sluzbi in proucene
strokovne literature sem podal zakljucke in oblikoval predloge.



2 TRZENJE MED ORGANIZACIJAMI

2.1 Medorganizacijsko trzenje

Medorganizacijsko trZenje poteka med organizacijami. Obsega priblizno dve
tretjini vrednosti vsega trZenja v razvitih drzavah. Ima tudi prevladujo¢ delez v
mednarodnem trZenju. Razlogi, da se podjetja odlofajo za nakupovanje na
mednarodnem trgu, so naslednji:

— Cedalje mo¢nejSa tuja konkurenca,

— pritisk na zniZevanje stroskov,

— nerazpoloZljivost materiala na domacem trgu,
— teZnja po $iritvi mreze dobaviteljev,

— dostop do novih tehnologij,

— nakupne priloZnosti zaradi valutnih nihanj.

Po drugi strani se pojavljajo pri nabavljanju v tujini $tevilne teZave in tveganja ter
drugacna pravila, ki jih je treba upoStevati. Slika 2.1 prikazuje ovire, ki jih morajo
podjetja premagati, €e Zelijo kupovati na mednarodnem trgu.

Slika 2.1 Ovire, na katere naletijo podjetja pri nabavljanju na mednarodnem trgu

Razli¢ne Valutna
merske nihanja
enote

Politieni Daljsi
olitient dobavni roki
riziko ./  Ovirev —

mednarodni
rgovini
// \A
Navade, Visje zaloge
kultura

Komunikacijske
ovire

Vir: Heinritz, Giunipero in Kolchin 1991, 193-194.



TrZenje med organizacijami

Glede na majhnost slovenskega trZi§¢a je trZenje med organizacijami zelo
pomembno, saj si morajo podjetja iskati trge tudi izven meja Slovenije. Organizacije
morajo zagotavljati dobrine, ki jih druZba potrebuje, po cenah, ki zado$€ajo kritju
stro§kov proizvodnje in primerne akumulacije. Odjemalci v medorganizacijskem trZenju
so podjetja, ustanove in drZava.

Tako dobavitelj kot kupec skusata realizirati svoje poslovne cilje in pri tem sta med
seboj odvisna. Medorganizacijsko trzenje poteka v omejeni konkurenci, kar pomeni, da
so odjemalci in dobavitelji malostevilni.

Koncentracija industrijske mo¢i sili tako dobavitelje kot kupce v to, da postajajo
internacionalna oz. globalna podjetja. Naras¢ajoéa mednarodna standardizacija je razlog
za vse bolj homogene potrebe, zahteve in pri¢akovanja kupcev znotraj ene panoge.
Zaradi tega na pomenu pridobiva panoZna, ne pa geografska oziroma politicna
pripadnost.

2.2 Nabavno trZenje

Naértovanje pomeni zaetek oskrbe z materialnimi resursi, nabavno trZenje pa
izvedbo le tega. Pri nabavnem trZenju gre za strokovno dejavnost, ki zajema, vse kar
spada k pridobivanju materialnih sredstev ob minimalnih stro$kih skladi$¢enja in
prevozu in skladidenju ter plasiranju sredstev v proizvodnjo. Sir§i smisel nabavnega
trzenja je vse kar podjetje nabavlja za lastne potrebe. Poleg prodaje in proizvodnje je
postala nabava ena pomembnejsih funkcij v podjetjih. Nabavna funkcija je odgovorna
za oskrbo organizacije z opremo in materialom, potrebnim za proizvodnjo oz. nadaljnjo
prodajo. DeleZz nabave predstavlja v veéini proizvodnih organizacij ve¢ kot polovico
vrednosti proizvodnje.

Nabavo pojmujemo v oZjem ali SirSem pomenu. V oZjem pomenu je to nakup
materiala po dogovorjeni ceni na doloenem trgu. V $ir§em pomenu pa obsega nabava
Se naslednje dejavnosti (Poto¢nik 1998, 7):

— raziskovanje nabavnega trga,

— planiranje nabave,

— oblikovanje nabavne politike,

— sklepanje nabavnih dogovorov,

— koli¢inski in kakovostni prevzem materiala,

- skladiS€enje in evidentiranje nabavnih poslov.

ZgoiCeno in obenem dovolj Siroko lahko nabavo opredelimo kot vse dejavnosti, za
katere podjetje prejme racun od dolodenega dobavitelja. Nabavo lahko pojmujemo kot
proces z naslednjimi koraki: opredelitev potreb (s strani osebe, ki dolocen material
potrebuje), izbira dobavitelja, pogajanje o primerni ceni, dologitev pladilnih in dobavnih
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pogojev, naroilo in poznej$e spremljanje izpolnjevanje naro¢ila (Jurko 2002, 50).

2.3 Naloge nabavne sluzbe

Naloga nabavne sluZbe je pravo€asna oskrba proizvodnje s ustreznimi materiali ob
¢im niZjih stro$kih. Nabavna sluzba lahko pridobi dodatne bonitete, ki se kazejo v
prednosti pred ostalimi in ostalih ugodnosti, ki jih drugi nimajo. Za to je potrebna velika
mera usklajenosti z drugimi sluZzbami znotraj organizacije, sodelovanje in vpetost
nabavne strategije v celovito strategijo podjetja.

Kupci postajajo vse bolj ekolosko osveseni in teZijo k uporabi ekoloskih in zdravju
neskodljivih materialov. Vse ve&jega pomena postaja, da se podjetja tem zahtevam in
Zeljam prilagodijo.

Dolgoro¢no sodelovanje s partnerji in dobavitelji je izrednega pomena, saj
omogoca preskrbo materialov tudi v kriti¢nih situacijah.

V razli¢nih podjetjih se naloge in odgovornosti nabavne sluzbe razlikujejo. Na njih
vpliva notranja organiziranost in velikost organizacije. Ne glede na to mora nabavna
sluzba delovati ekonomi¢no in zagotavljati resurse po najugodne;j$ih pogojih.

Poto¢nik ocenjuje, da so najpomembnej$e naloge nabave (1998, 10):

~ dolo¢itev potreb po materialu za proizvodnjo oziroma potreb po trgovskem
blagu za prodajo,

— izbira dobaviteljev na podlagi ugotovitev raziskave nabavnega trga,

— nacrtovanje nabave,

~ pripravljalna dela, na primer iskanje ponudb, analiza ponudb, nabavne
kalkulacije,

— pogajanja in sklenitev pogodbe za nabavo materiala,

-~ narocanje,

— prevzem materiala,

— kontrola in reklamacije,

— izdaja naloga za plaéilo,

— evidenca nabave.

Opravljanje nabavnih nalog se kaZe v $tirih razseZnostih:

- tehni¢ni (specifikacija materialov),

— komercialni (placilni in dobavni pogoji),

— logisti¢ni (8asovno razporejanje dobav materialov),

— administrativni (administrativna opravila nabavnega oddelka).
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2.4 Organiziranost nabave

Med posameznimi proizvodnimi podjetji se organiziranost nabave razlikuje glede
na njen pomen v organizaciji. Na to vpliva velikost podjetja in centraliziranost oziroma
decentraliziranost posameznih proizvodnih obratov.

Prednosti centraliziranega nabavnega poslovanja so:

— enoten nastop do dobaviteljev in s tem doseganje bolj$ih nabavnih pogojev;

gospodarnejse ravnanje z zalogo materiala;

racionalnej$a uporaba finan¢nih sredstev;

vedja informiranost glede nabavnega trga.

Tudi dobaviteljem predstavlja centralizirano poslovanje dolo¢ene ugodnosti kot so:
poslovanje z manj$im $tevilom kupcev, kar pomeni, da je manj tudi ponudb, katalogov,
prospektov, vzorcev, sestankov, raéunov in s tem posledi¢no manj stroSkov.

OteZena koordinacija med proizvodnimi obrati in centralizirano nabavo se kaze kot
pomanjkljivost centraliziranega nabavnega poslovanja, ki nastajajo v podjetjih z
geografsko oddaljenimi proizvodnimi obrati.

Poznavanje potreb po materialu vsakega obrata posebej se kaZe kot prednost
decentralizirane oblike nabavnega poslovanja. Pojavijo se tudi prednosti oskrbovanja na
lokalnem trgu.

Tabela 2.1 Prednosti in pomanjkljivosti decentralizirane nabave

Prednosti Pomanjkljivosti

Neposredna odgovornost za profitne Razpr$ena nabavna mo¢, ni ekonomije
centre obsega

Mocnejsa usmeritev nabavnih referentov k Ni enotnega pristopa do dobaviteljev
notranjim porabnikom

Manj birokratski nabavni postopki Pomanjkljiva raziskava trga

Manjsa potreba po notranji koordinaciji ~ Omejene moZnosti pridobivanja
strokovnih znanj o nabavi in materialih

Neposredno komuniciranje z dobavitelji  MozZni razli¢ni komercialno-nabavni
pogoji za posamezne poslovne enote

Vir: Weele 1998, 267.

Kot slabosti decentraliziranega nabavnega poslovanja bi izpostavil: nepoznavanje
potreb po materialu v ostalih proizvodnih obratih, razpr§eno nabavno mo¢ in neenoten
pristop do dobaviteljev. S tem nara$¢ajo stroski poslovanja in posledi¢no vije cene.
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2.4.1 Raziskava nabavnega trga

Raziskavo nabavnega trga lahko opredelimo kot aktivno, sistemati¢no in ciljno
usmerjeno zbiranje, obdelovanje in analiziranje podatkov in informacij, ki se nanaSajo
na materiale in storitve, ki jih podjetje potrebuje za svoje poslovanje. Raziskava
nabavnega trga delimo na tri dele:

— analiza trga,
— opazovanje trga,

— prognoza razvoja trga.

Analiza nabavnega trga pomeni ugotoviti stanje v dolo¢enem trenutku na danem
trgu. S pomodjo analize ugotovimo, kateri dobavitelji so prisotni na trgu, kateri od teh
so ustrezni ter kak3na je njihova ponudba. Analizo uporabimo tudi za ugotavljanje
ustreznih substitutov ter kakine so transportne moznosti in katere nabavne poti lahko
upotStevamo.

Z opazovanjem nabavnega trga ugotavljamo spremembe v specifi¢nem ¢asovnem
obdobju. Opazujemo predvsem spremembe, ki se nanas$ajo na gibanja koli¢in in cen
materialov, konkurence, povpra$evanja ter razvoj tehnologije.

Analiza in opazovanje nam pomaga pri prognozi razvoja nabavnega trga. Prognoza
razvoja cen materiala in prognoza spremebe koli¢in sta najpomembnej$i prognozi za
nabavne odlocitve.

2.4.2 Nacrtovanje nabave

Eden najpomembnej$ih sestavnih delov poslovnega nadrta je nart nabave.
Nabavne aktivnosti so naértovane v skladu s cilji podjetja s strani vodstva nabave in
obsegajo nalrtovanje koli¢in surovin in materialov, ki so potrebni za nemoten potek
proizvodnje.

Na podlagi letnih prodajnih in proizvodnih nalrtov se izdela letno nacrtovanje
nabave. Mese¢ni nadrti nabave se izdelajo na podlagi podrobnejsih informacij o prodaji
za krajSa obdobja.

Natan¢no in odgovorno nalrtovanje prodaje je kljuénega pomena, ki poleg
proizvodnje tvori prvi notranji vir podatkov. Ti podatki so pomembni za kakovostno
nalrtovanje nabave. Z dobrim nadrtovanjem nabave sku$amo odpraviti nasprotja, ki se
pojavljajo pri sami nabavi. Cilj prodaje je zagotoviti zadostno koli€ino surovin, ki so
potrebne, da lahko podjetje zadosti nakljuénim nepredvidenim kupcem. Podjetje si
prizadeva imeti ¢im ve&je prihodke, po drugi strani pa posku$a poslovati z nizkimi
zalogami surovin.

Ob upoStevanju pomembnosti nabave za podjetje in tveganja pri oskrbi lahko
medsebojne odnose izrazimo v portfolio matriki (Slika 2.2), s katero pojasnjujemo, kaj
pomenijo za podjetje:
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— strate$ki materiali (velik vpliv na ceno konénega izdelka, podjetje jih kupuje pri
enem dobavitelju),

— vzvodni materiali (materiale podjetje nabavlja pri razli¢nih dobaviteljih in Ze
majhna sprememba cene vpliva na kon¢no ceno izdelka),

— obicajni materiali (materiali, ki skoraj ne povzro€ajo tehni¢nih in komercialnih
problemov, majhna vrednost materiala in veliko ponudnikov),

— materiali, ki pomenijo ozko grlo (so poceni vendar tezko dobavljivi).

V portfelju moramo za vsak segment izbrati informacije o nabavnem trgu, katere so
bolj ali manj obseZne. Strate$ki materiali so zelo pomemben segment saj pokrivajo §tiri
petine celotne vrednosti nabave. Podjetje sku$a z dobavitelji, ki dobavljajo strateske
materiale vzpostaviti ¢im tesnej$o obliko sodelovanja — partnerstvo. Razlog za to je
veliko tveganje pri dobavi strateskih materialov.

Slika 2.2 Portfolio tehnika za nabavo materiala

VELIK
Vzvodni material Strateski material
vkonkurenéne wpartnerstvo
ponudbe«
VPLIV NABAVE
NA FINANCNI
REZULTAT
Obitajni materiali Material, ki pomeni
»8istemsko ozko grlo
sklepanje pogodh« nZagotovitev
MAJHEN stalnosti dobav«
NIZKO VISOKO
OSKRBNOQO TVEGANJE

Vir: Weele 1998, 178.

2.4.3 Nabavni viri

O nabavnih virih se odlotamo na podlagi tega ali bomo imeli ve&je ali manjse
Stevilo dobaviteljev, ali boto ti dobavitelji stali ali ob&asni in glede na geografsko
lokacijo dobaviteljev. Politika nabavnih virov je odvisna od (Poto&nik 1998, 61):

I

vrste materiala,

kakovosti in koli¢ine materiala,

cene,

roka dobave,
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V pretekli praksi se je nabavljalo vsaj pri dveh dobaviteljih zaradi vecje zaneslivosti
dobave, e posebej je to veljalo za kriti¢ne elemente. Ze z enim dobaviteljem je teZzavno
vzpostaviti dovolj kakovostno sodelovanje, pri dveh in ve¢ pa se teZave $e povecajo, kar
gre v prid na¢inu sodelovanja z enim dobaviteljem. (Leenders in Blenkhorn 1988, 139).

Nabava, ki temelji na majhnem $tevilu dobaviteljev je lahko poslovno nevarna. Na
drugi strani pa podjetje, ki nabavlja pri ve¢jem $tevilu dobaviteljev ne more vplivati na
ugodnej$e nabavne pogoje, zato je zelo pomembno spremljati porazdelitev dobaviteljev
po deleZu nabave in jo prilagoditi svojim potrebam (Pucko 1999, 48).

Vsekakor je zmanjSanje stro§kov in velika uéinkovitost prednost sodelovanja z
enim dobaviteljem, pomankljivost pa se kaze v odvisnosti obeh organizacij (Weele
1998, 199).

Koncentracija nabave pri enem ali nekaj dobaviteljih je stvar odlogitve
organizacije. Na drugi strani pa lahko podjetje izbere strategijo nabave pri ved
dobaviteljih. Sodelovanje le z enim ali z nekaj dobavitelji sicer vodi k vegji odvisnosti
od dobavitelja, vendar poveéa kakovost nabave in obratno, sodelovanje z ve¢ dobavitelji
pomeni manj$o odvisnost od dobavitelev, vedjo zanesljivost dobave in boljsemu
nadzoru nad cenami.

Na to kateri nain sodelovanja izbrati vpliva dosti dejavnikov. Med njimi bi
izpostavil velikost in zaneslivost dobaviteljev, finanéna sposobnost kupca ter trzna
stopnja konkuren€nosti. Velja neko splo$no pravilo, ki pravi naj bo $tevilo dobaviteljev
toliko, da se med njimi vzpostavi konkurenca kakovosti, cen in kasnejsih storitev
vezanih na dobavljen material.

2.4.4 Strategije nabave

Lahko bi rekli, da je oblikovanje nabavne strategije podobno oblikovanju ciljev
organizacije. Zaceti je treba z zasnovo strategije podjetja kot celote, na podlagi te
oblikovati poslovno strategijo in v kon¢ni fazi izdelati strategije po poslovnih funkcijah.
V strategiji podjetja kot celoti se mora vrini management opredeliti do strategije treh
dejavnikov, ki so najpomembnejsi za trzni poloZaj podjetja. Ti dejavniki so: ciljni kupci,
konkurenti in dobavitelji.

Obstaja veliko nabavnih strategij. Razlika med njimi se kaZe predvsem v
dejavnikih, ki jih opredeljujejo. V manjsi meri pa se razlikujejo glede na nabavno
podrocgje, ki ga pokrivajo.

Vzrok sprememb nabavnih strategij je predvsem razvoj nabavne funkcije in
velanje njenega strateSkega pomena za organizacijo. Tradicionalni pristop nabavne
strategije je obsegal predvsem zniZevanje cen. S spreminjanjem poslovnih strategij so se
tudi nbavne strategije raziirile tudi na zniZevanje stroskov, kakovost, vplivanje na
inovativnost dobaviteljev ter prilagodljivost dobaviteljev.



TrZenje med organizacijami

Weele (2002, 149) navaja §tiri osnovne strategije:

- Strategija partnerstva: cilj strategije je partnerski odnos z dobaviteljem, ki
temelji na skupnem sodelovanju, dogovarjanju in usklajevanju ter odprtih
kalkulacijah. Kupec in dobavitelj si prizadevata za nenehno izboljSevanje
sodelovanja in nizanja stroskov. Meje med podjetji s tak$nim nacinom
sodelovanja s ¢asom lahko zbledijo. Podjetje gradi z dobavitelji parterski odnos.
Ti so seveda pazljivo izbrani in so ponavadi najbolj$i na svojem podrocju.
Odlikuje jih tudi stabilno poslovanje in odli¢no delovanje vseh poslovnih
funkcij.

— Strategija konkurenénih ponudb: cena se oblikuje na osnovi konkuren¢nih
ponudb in sodelovanje z dobavitelji ponavadi ni dolgotrajno. Podjetje doseze
najnizjo mozno ceno ob doloenem nivoju kakovosti in zanesljivosti dobave.
Zaradi velikih koli¢in pomenijo Ze majhni prihranki velike vrednosti. Izvajanje
te strategije je smiselno pri podjetjih z ve¢ poslovnimi enotami na podro¢ju
centralne nabavne funkcije.

— Strategija zagotovitve stalnosti dobav: ta strategija ima nalogo zagotoviti stalno
dobavljivost tistih materialov, ki predstavljajo ozka grla v proizvodnji in pri
dobavah. Ce je potrebno, morajo biti ta sredstva zagotovljena, kljub dodatnim
stroSkom. Pri tej strategiji gre tudi za iskanje alternativnih materialov in novih
dobaviteljev. Cilj tega je zmanj3anje odvisnosti podjetja od dobavitelja. Analiza
tveganja nabave je sestavni del te strategije, ki se izvaja redno.

- Strategija sistemskih pogodb: smisel te strategije je zmanjSati logisti¢ne in
administrativne stroSke. Posledica tega je standardizacija in avtomatizacija
naCina naroCanja in dobave. Nabavna funkcija pri tej strategiji ima nalogo
standardizirati razli¢ne materiale in zmanj3ati stevilo dobaviteljev.

— Znaten vpliv na izbiro strategije imajo razli¢ni dejavniki. Pomembno je kaksne
so razmere v panogi, v kateri podjetje nastopa, velikost in vpliv dobavitelja,
nabavni trg, razmere v okolju in vrste nabavnega materiala. S pomogjo strategij
nabavnega trga se lahko podjetja odlo¢ijo ali bodo svojo nabavo izvajali na
globalnem nivoju ali se bodo omejila na lokalni trg. Ce so strategije odvisne od

velikosti in vpliva dobavitelja, govorimo o zmanj$evanju odvisnosti organizacij
od posameznih dobaviteljev.

Zaradi spreminjanja dejavnikov in okolis¢in se skozi obdobja nabavne strategije za
posamezne materiale spreminjajo ter prilagajajo in ravno to je razlog, da podjetje ne
more imeti samo ene strategije.
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3 ODNOSIZ DOBAVITELJI

Vsaka transakcja med kupcem in prodajalcem pomeni vzpostavitev nekakSnega
medsebojnega poslovnega odnosa. Poznamo tri vrste poslovnih odnosov med kupcem in
prodajalcem: trna menjava, funkcionalni odnos in strate$ko partnerstvo. StrateSko
partnerstvo predstavlja najvisji nivo sodelovanja pri katerem partnerji ostanejo skupaj v
dobrem in slabem.

Na trzni menjavi ali pa funkcionalnem odnosu temelji ve¢ina poslovnih odnosov.
Strate$ka partnerstva sre¢amo bolj redko. Vsak odnos ima svoje prednosti in slabosti.
Kratkoro¢ni odnosi nam omogocajo fleksibilnost in nakup materiala od dobavitelja, ki
bo za doloceno kakovost ponudil najniZjo ceno, ne bomo pa pridobili kaksno stratesko
prednost. Pri dolgoro¢nem odnosu pa govorimo o vedji stopnji odvisnosti podjetja od
dobavitelja. Njun primarni interes je da sta oba uspes$na in takrat pride do uspeha in
skupne strateske prednosti.

3.1 Trzna menjava

Pri trzni menjavi govorimo obiCajno o enkratni ali kratkoro¢ni transakciji med
kupcem in dobaviteljem kjer se ne priGakuje veCkratno sodelovanje. Na tak nacin
sodelujemo z dobaviteljem, ki nam ponuja vegje tevilo izdelkov in nismo vezani nanj.
Izvedba transakeij je rutinska, poslovni odnos je zelo plitek in ob nezadovoljstvu z
dobaviteljem enostavno poiS¢emo drugega. Interes obeh strank pri trZni menjavi je le
lasten profit. Tak odnos omogoga vegjo fleksibilnost.

3.2 Funkcionalni odnos

O funkcionalnem odnosu govorimo takrat ko odnos trZne menjave preraste na viji
nivo. Tu kupec in prodajalec ugotovita, da imata lahko obojestransko korist. Kupec bi
lahko kupaval ugodneje, prodajalec pa bi povedal trzni deleZ, e bi izdelke prilagodil
zahtevam kupca. Gre za vedjo povezanost strank tako, da nista ve¢ povsem neodvisni.
Na tem nivoju Ze pride do izmenjave zaupnih podatkov, saj je za razreSevanje
problemov potrebno sodelovanje razvojnih timov. Tu govorimo o dolgoroénem
sodelovanju, za katerega je potrebno zaupanje in odkrito komuniciranje.

3.3 StrateSKke zveze in partnerstvo

V zdruZevanje mo¢i sili podjetja globalizacija svetovnih trgov in hiter tehnologki
razvoj. Vse vecja kompleksnost okolij in zapletenost poslovanja na globalnem trgu so
razlogi za srateSke povezave. Prihaja do tega, da se Se véeraj najhujdi tekmeci
povezujejo, saj so prisli do spoznanja da je resitev v medsebojnem sodelovanju ne pa v
medsebojnem uni¢evanju. Z vzpostavljanjem partnerskih povezav skusajo tako podjetja
oblikovati prednosti na trgu.
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QOdnosi z dobavitelji

Tudi velika podjetja, kot so na primer Philips in Siemens, ne morejo pogosto doseti
vodilnega poloZaja v posameznih drZavah, brez vstopa v strateSke zveze z domacimi ali
multinacionalnimi podjetji. Na ta nain povefujejo in dopolnjujejo svoje vire in
zmogljivosti.

Razlogi kupcev za vstop v strateSko zvezo so predvsem zniZanje cene, zagotovitev
zanesljivega vira in vpliv na kvaliteto ponujenih materialov. Prodajalci si pa na drugi
strani prizadevajo zagotoviti trg, vplivati na kakovost, ter vzbuditi pri kupcu zahtevo po
poslovanju z nizkimi zalogami in znati napovedati kup&eve zahteve.

Nabavnim podjetjem je Zelja po konkurenéni prednosti in ve€ji sposobnosti
tekmovati na trgu razlog za povezavo v partnerski odnos z dobaviteljem. Konkuren¢no
prednost nabavnega podjetja lahko izboljSajo prispevki dobaviteljev z ve¢jo kakovostjo,
razvojem izdelkov, dobavnih pogojev, inovacij, produktivnosti ter strodkov.

Pri strateSkiz zvezah sta kupec in dobavitelj vzajemno odvisna eden od drugega, kar
pomeni, da je vsak od njiju odvisen od vlozka oziroma prispevka drugega. Obstaja
moZnost nestrinjanja med njima, ¢e je vloZek enega premajhen. Ponavadi je najvegja
teZava med partnerji pomanjkanje komunikacije. Posledica tega so neusklajeni cilji in
poCasnejSi proces odlocanja. Vzpostavitev kakovostnega komunikacijsega sistema v
podjetju je pogoj za izbolj$anje uinkovitosti komunikacije. V obdobju razvitih
informacijskih sistemov pa naj vzpostavitev primerno kakovostnih informacijskih
sistemov ne bi smela biti teZzava.
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4 1ZBIRANJE IN OCENJEVANJE DOBAVITELJEV

Pri odlo€itvi za zunanje vire nabave, se sreCujemo z nabavnim trgom, na katerem
imamo na izbiro veliko potencialnih dobaviteljev. Tradicionalno se izbor dobaviteljev
smatra kot klju¢na vloga nabave, saj lahko dobra izbira v veliki meri pripomore k
uspehu podjetja (Leenders in Blenkhorn 1998, 23).

Samo odli¢ni dobavitelji lahko nudijo re$itve problemov in razvoj novih idej. Ko
jih je potrebno izbrati, razvijati in voditi (Kern 1991, 98).

Za izbor dobaviteljev je odgovoren nabavni management. Dobavitelji naj podjetju
zagotavljajo ustrezne materiale ob sprejemljivih cenah. Podjetje mora z dobavitelji
vzpostaviti partnerska razmerja in ustrezne kupoprodajne pogodbe, ki stremijo k vedji
koristi vseh udeleZencev.

Dodatni nadzor nad kakovostjo nabavljenenih dobrin zagotovimo z ocenjevanjem.
Slednje je v interesu vseh udeleZencev, saj lahko sluZi kot orodje za izboljSanje
kakovosti v sodelovanju.

Ocenjevanje lahko opredelimo kot nacrtno zbiranje informacij, katere uporabimo za
izbiro novih dobaviteljev in kontrolo obstoje¢ih. Subjektivne ocene so e vedno v
mnogih podjetjih podlaga za izbor dobaviteljev. V nekaterih pa so Ze uvedli formalne
ocenjevalne sisteme izbranih kriterijev s katerimi Zelijo dose¢i optimalno strukturo
dobaviteljev (Zavrsnik 2004, 109).

Vecja pomembnost dobaviteljev je v poslovni verigi premo sorazmerna z potrebo
po objektivni oceni njihovega poslovanja. V vegini primerov ni dovolj, da je dobavitel;
trenutno sposoben izponiti potrebe kupca, ampak mora biti sposoben dolgoroéno
realizirati potrebe podjetja (Weele 1998, 318).

Razlogi za ocenjevanje dobaviteljev so (Zavrinik 2004, 113):

- nalrtnega pridobivanja in opu$¢anja dobaviteljev;

— zviSevanja preglednosti nabavnih odloéitev;

- zmanjSanja tveganja oskrbe, ki se lahko povjavi zaradi napatne presoje
sposobnosti dobavitelja;

— sistemati¢nega povedevanja sposobnosti dobaviteljev, saj jim ocena daje oporne
toCke za izboljSave pri naslednjih dobavah: povecanja konkurence s
seznanitvijo dobaviteljev z ocenami;

— zagotavljanje know-howa, saj so pri ocenjevanju pomembna spoznanja
dokumentirana;

— izogibanja neracionalnim odlogitvam, na primer zaradi teZenj, da pri odlo&anju
pripisujemo izku$njam iz bliZnje preteklosti vedji pomen kot oddaljenim.

Empiri¢ne raziskave so na eni strani pokazale, da nabavni referenti priznavajo
sistemati¢no ocenjevanje kot uporaben instrument za izbolj$anje nabave; na drugi strani
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Izbiranje in ocenjevanje dobaviteljev

pa, da obstaja veliko neskladje med priznavanjem uporabnosti in prakti¢no uporabo
(Eschenbach 1990, 182).

4.1 Kriteriji

Cena je bila v preteklosti uporabljena pri ocenjevanju kot glavni kriterij. Kasneje so
zateli uporabljati kot kriterij tudi kakovost in dobavne roke. Danes podjetja veliko ve¢
kriterijev za ocenjevanje dobaviteljev, kateri vplivajo na ustreznost dobavitelja. Za
ocenjevanje dobaviteljev uporabljajo od enostavnih do bolj kompleksnih metod. Za
razliéne skupine nabavnih materialov in storitev uporabljajo razlicne nacine
ocenjevanja, ki jih opredelijo z viino tveganja in strokov, saj je pomembnost
posameznih kriterijev za razli¢ne nabavne materiale razli¢na. Za pridobitev celotne slike

o dobavitelju je potrebno sistematiéno zbiranje podatkov na razli€nih ravneh (Weele
1998, 318):

- Raven izdelka; pozornost usmerjamo na izdelek, kontrolo na vhodu in kontrolo
na izhodu pri dobavitelju.

— Raven procesa: pozornost usmerjamo na kontrolo in zanesljivost procesa pri
dobavitelju, proizvodne in kontrolne opreme v procesu.

— Raven sistema zagotavljanja kakovosti: pozornost usmerjamo na oblikovanje
postopkov za zagotavljanje in obvladovanje kakovosti v celotnem poslovanju
dobaviteljevega podjetja, razvoj sistema kakovosti in procesa nenehnih
izbolj3av.

~ Raven podjetja: pozornost usmerjamo na vodenje podjetja, njegovo poslovanje,
finanéni poloZaj in dolgoroéne strategije dobaviteljevega podjetjia na vseh
podrogjih.

Kriteriji pomembni za izbiro dobaviteljev so (Potocnik 1998, 63—64):

- nakupna ceno materiala,

- pogoji in nadin pladila,

- koli¢ina potrebnega materiala

- kakovost potrebnega materiala,

— dostavne moZnosti in prevozne stroski,
— rok dobave,

— dosedanje poslovne izku$nje z dobavitelji.

Po mnenju DeZelaka (1984, 187) je za pravilno izbiro dobaviteljev mogo&e
uporabiti ve¢ kriterijev za razlikovanje med njimi. Lokacija poloZaj na prodajni poti,
gospodarska stopnja, oblika in velikost organizacije, boniteta in zanesljivost ter stranske

storitve, ki jih nudijo (servis za kupce) so poleg cen, kakovosti ter kolidin in storitev
pomembni kriteriji pri izbiri dobaviteljev.
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Izbiranje in ocenjevanje dobaviteljev

Najpogostejsi razlogi za iskanje in izbiro novih dobaviteljev so:

— neustrezna kakovost (pade na nesprejemljivo raven),

— dobavitelj znatno povisa ceno materiala,

— prenehanje delovanja obstojeCega dobavitelja,

~ zastarana tehnologija dobavitelja, ki ne ustreza ve¢ zahtevam kupca,
~ razvoj novega izdelka, za katerega potrebujejo nove materiale.

Izbira dobaviteljev mora biti zelo pazljivo izvedena, Se posebej, ¢e ima podjetje
namen dolgoro¢no sodelovati z dobaviteljem. V proces izbire je zato najbolje vkljuditi
Se ostale oddelke kot so: kakovostni oddelek, razvoj in proizvodnjo.

Dejavnikov, ki vplivajo na izbiro dobaviteljev je veliko, zato je pomembno, da
podjetje ne pretirava s svojimi zahtevami, saj se lahko med kupom podatkov izgubiti.
Pet je najprimernejSe Stevilo za ocenjevanje dobaviteljev. To so: kakovost, cena,
dobavni rok, nacin in rok placila ter mnenje zaposlenih v nabavni sluzbi. Nekatera
podjetja uporabljajo 3est. Navedenim petim dodajo e ostale, ki zajemajo za izbor
vplivne dejavnike (popuste, transport in embalaZo).

Izbira dobaviteljev mora biti konstantna. Potrebno je nenehno iskanje dobaviteljev,
ki se lahko prilagajajo zahtevam kupca. Seveda so prednosti stalnih dobaviteljev, da Ze
poznajo stanje kupca in njegove potrebe, vendar to ne sme biti razlog, da kupec ne bi
iskal ugodnejse reSitve, €e na trgu obstaja konkurenca.

4.2 Metode ocenjevanja dobaviteljev

Med podjetji se metode ocenjevanja razlikujejo. Generalno lo€imo dve vrsti metod:
subjektivne, ki temeljijo na podlagi osebne presoje in objektivne.

Weele (1998, 318) navaja veg vrst objektivnih metod:

~ Preglednice: uporabljamo jih za sistematino primerjanje in ocenjevanje
ponudb.

— Osebno ocenjevanje: oddelki, ki imajo izkudnje z dobavitelji, jih vrednotijo po
vnaprej potrjenem vpradalniku.

— Razvritanje dobaviteljev: omejeno je na koli€inske podatke in se nanasa na
vrednotenje cene, kakovosti in zanesljivosti dobave; kakovost merimo s stopnjo
zavrnitve prevzema ali s Stevilom ustavitev na proizvodni liniji zaradi napak
materiala; zanesljivost dobave vrednotimo s Stevilom prepozne ali prehitre
dobave.

— Revizija dobaviteljev: pri tej metodi dobavitelje ob&asno obisejo kuplevi
strokovnjaki, ki preverijo njegov proizvodni proces in organizacijo kakovosti.

— Dovoljeni stroski: s tem pristopom na podlagi simulirane kalkulacije
ugotovimo, kolik3na je sploh lahko dobaviteljeva lastna cena, in jo primerjamo
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Izbiranje in ocenjevanje dobaviteljev

z dejansko nabavno ceno; kupec in dobavitelj nato v razpravi poskuSata dose€i
raven dovoljenih stroskov.

Primer podjetja, ki razvri¢a dobavitelje v tri kategorije (Kotler 1996, 217):

— Uvr8eni dobavitelj: tehnine zmogljivosti, finan&no stanje, stroskovna
ucinkovitost, kakovostni standardi, inovativnost (osnovni pogoji za moZnost
sodelovanja).

~ Potrjeni dobavitelj: za ta naziv je potrebno dobro sodelovanje s kupcem in
izpolnitev nekaterih dodatnih zahtev.

— Izbrani dobavitelj: enakomerna visoka kakovost in stalno izboljsevanje, dobava
po »just in timex.

Poznamo torej subjektivne in objektivne metode ocenjevanja. Katero bomo izbrali
je odvisno od velikosti oziroma pomembnosti dobavitelja. Pri manj pomembnih
dobaviteljih je ponavadi dovolj subjektivna ocena. Intenzivno objektivno ocenjevanje je
pa pomembno pri izbiri velikih dobaviteljev katerih dobava pomembnih nabavnih
dobrin predstavlja pomemben dejavnik za kupca.

16



5 NABAVAIN IZBOR DOBAVITELJEV V PODJETJU LESONIT, D. O. O.

5.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Lesonit je bilo ustanovljeno in pri¢elo z redno proizvodnjo leta 1946.
Dejansko pa se je proizvodnja tankih vlaknenih plo$¢ zacela Ze pred drugo svetovno
vojno. Vlaknene plosce je proizvajala delniska druzba Falersa, ki jo lahko imamo za
predhodnico Lesonita.

Po razpadu Italije leta 1943 Falerso zaprejo. Sledi zagon Lesonita na temeljih
Falerse. Za¢ne se proizvodnja tankih vlaknenih plo$¢, imenovane lesonitne plosce.
Proizvodnja plos$¢ poteka po mokrem postopku. To pomeni, da je transport lesne mase
omogocen s pomocjo vode, ki se v postopku stiskanja plos¢ lo¢i od lesne mase. Ta
uporabljena voda se delno vra¢a v proizvodni proces, vecji del pa je odteka v reko
Reko.

S¢asoma se pojavi problem velikega onesnaZenja Reke. Sledi podpis Ozimskega
sporazuma, ki predvideva zaustavitev proizvodnje plos¢ po mokrem postopku in
ocisCenje Reke. Mokri postopek proizvodnje se zaustavi in s tem se zmanjsa
onesnazevanje.

Zacne se izgradnja linije za proizvodnjo plo$¢ po suhem postopku, pri katerem se
za transport lesne mase uporablja zrak. Proizvodnja po suhem postopku za¢ne leta 1979
in Ze po nekaj letih se pozna manj§e onesnaZenje Reke. Takrat se Lesonit zdruzi z
druzbo Topol in tako podjetje zaposluje ve¢ kot 1100 delavceyv.

Krizna devetdeseta leta in razpad bivie drZave privedejo Lesonit do novih teZav,
podjetje izgubi veino trga. Podjetje mora iz samoupravnega sistema preiti v trZno
gospodarstvo, kar v prvi vrsti povzroéi predvsem zmanjSevanje Stevila zaposlenih. Ker
naravni odlivi niso omogo¢ili bistvenega zmanj$anja $tevila zaposlenih, zaide Lesonit
leta 1997 v stecaj. Pred steajem je v Lesonitu zaposlenih 600 ljudi, takoj po steaju
zacne proizvodnja obratovati z 250 ljudmi. Kljub manjSemu 3tevilu zaposlenih ostaja
obseg proizvodnje enak. Po dveh letih od ste€aja podjetje Ze ustvari za osem milijonov
takratnih nem3kih mark dobicka in na novo zaposli $e 50 delavcev.

Leta 2000 italijansko podjetje Fantoni, ena od vodilnih mednarodnih druzb v
proizvodnji pisarniSkega pohistva in ploi¢, prevzame Lesonit. Tako Lesonit postane
eden od ¢lenov verige Fantoni Group. Ta ima na zadetku v lasti dobro polovico
Lesonita, z nadaljnjimi odkupi pa ga danes obvladuje v celoti. S prevzemom se je zadel
tudi postopek prenavljanja oziroma modernizacije proizvodnje. Najprej se obnovi
kotlarna, kar pomeni zamenjavo kurilnega olja in mazuta z lesno biomaso. V letu 2007
se je zakljutila izgradnja popolnoma nove linije za proizvodnjo vlaknenih plos¢ v
vrednosti 40 milijonov evrov.

Nova linija omogoca dvakratno poveanje proizvodnje, po drugi strani pa postopno
zmanjSevanje $tevila delavcev.
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Nabava in izbor dobaviteljev v podjetju Lesonit

Trenutno Lesonit zaposluje 200 ljudi. Poleg proizvodnje srednje gostih vliaknenih
ploi¢ (MDF) ima Lesonit tudi:

~ proizvodno linijo za oplemenitenje plos¢ MDF,
—~ proizvodnjo lu§¢enega furnirja,
— proizvodnjo sedeZev in naslonov iz furnirja.

V te obstranske proizvodnje podjetje ne vlaga skoraj ni€, kar dolgoro¢no pomeni
njihovo ukinjanje.

5.2 Nabavna politika podjetja

Pri pogajanjih z dobavitelji je osnovno izhodii¢e pogajalska mog, ta pa ni vedno na
strani Lesonita. Pri izboru dobavitelja igra klju¢no vlogo cena, vendar je treba poleg nje
pretehtati tudi druge kriterije, predvsem kakovost, dobaviteljeve kapacitete, sposobnost
zagotavljanja rednih dobav, plailne pogoje in razne poslovne povezave. Pri strateSkem
materialu ima podjetje dva ali ve¢ dobaviteljev, saj bi bila odvisnost od samo enega
preve¢ tvegana.

Nabavna sluzba v Lesonitu je organizirana kot samostojna enota. Ima tri zaposlene
in ti so odgovorni direktno direktorju podjetja. Naloge nabavnih referentov so lofene po
materialih, ki jih nabavljajo. Eden skrbi za nabavo lesa, ki je osnovna surovina za
proizvodnjo MDF plos¢, drugi skrbi za nabavo vseh ostalih materialov. Tretji je
administrativni delavec, ki sprejema vse prispele fakture, jih razposilja tistim, ki te
fakture pregledajo, podpiSejo ter jih podpisane in izpolnjene vrnejo nazaj v nabavno
sluzbo. Tu jih administrativni delavec likvidira oziroma vnese v sistem.

Osnovni surovini za Lesonitovo proizvodnjo sta les in lepilo (smola). Potrebujejo Se
parafin in nekatere druge dodatke, vendar so ti koli¢insko in vrednostno manj
pomembni.

Ker je les najvedja stro§kovna postavka v ceni plos¢, je seveda temu podrogju treba
nameniti najvecjo pozornost. Za leto 2008 je planirana koli¢ina priblizno 240.000 ton
lesa in 10.000 bukovih hlodov. Od tega je 40 odstotkov bukovega lesa in 30 odstotkov
smrekovega. Ostalih 30 odstotkov lesa je druge vrste, tudi listavcev.

Nabava lesa poteka centralizirano na nivoju organizacije Fantoni Group, saj ima
vsa skupina iste dobavitelje lesa, tako podjetja v Italiji kot tudi Lesonit.

Napovedi potrebnih koli¢in lesa za celotno skupino sledi sestavljanje seznama
potencialnih dobaviteljev. Od teh se zahteva podatke o moznih koli¢inah dobav. Na tej
osnovi se na nivoju skupine dolodi, koliko bo dobavljeno Lesonitu in koliko podjetjem
v Italiji, da se tako pokrijejo potrebe za prihajajoée obdobje.

Sledi podpis pogodb z vsemi vedjimi dobavitelji. Podpise se enoletna pogodba, s
katero se dolocata cena in koli¢ina lesa. Pogodba vsebuje tudi vse ostale nujne pogoje.
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Nabava in izbor dobaviteljev v podjetju Lesonit

Cena je glavna predpostavka in se obi¢ajno dologi za eno leto, a kljub temu v pogodbi
vsebovana klavzula omogo&a spremembo cene kvartalno, to je vsake tri mesece.

Glavni dobavitelji lesa so predvsem gozdna gospodarstva, kmetijsko-gozdarske
zadruge in tudi fizi¢ne osebe. Lesonit dobi 70 odstotkov lesa od slovenskih dobaviteljev
in ostalo iz sosednje Hrvaske. Za hrvaski les se cena dologa po pariteti DAF slovensko-
hrvaska meja. Trgovanje z lesom je organizirano drugace kot pri nas, zato ga ni mogoce
kupiti neposredno od gozdarjev. DrZava je namre¢ lastnik gozdov oziroma gozdnih
gospodarstev in ves les prodaja na letni licitaciji, na kateri lahko sodelujejo samo
hrvaSke pravne osebe. Te osebe kupljen les kasneje lahko prodajajo in izvaZajo napre;.

V proizvodnji Lesonit potrebuje tudi hlodovino. Uporablja se bukova hlodovina
kakovosti L, ki je potrebna za lus¢enje. Glede na to, da je cena hlodovine precej visja od
klasi¢nega industrijskega lesa, je treba vsak hlod posebej pregledati, mu dologiti
kakovost, ga izmeriti in oznaditi. Vse te operacije potekajo na skladis¢u prodajalca ali
ZelezniSki postaji. Tako ocenjen in oznalen les se nato z ustreznim prevoznim
sredstvom (vlak, tovornjak) prepelje v tovarno.

Pri uvozu hlodovine iz Hrvaske moramo dobiti pri izvoznikih sezname koli¢in,
kakovosti in cene hlodovine. Ce se odlogimo za nakup, se izvozniku sporoci ceno, ki
smo jo pripravljeni pladati (tudi nad izklicno ceno). Hrvaski izvoznik se prijavi na
razpisano licitacijo, kjer prodajano koli¢ino dobi tisti, ki najved ponudi. Hlodi se
prodajo po principu videno — kupljeno. Izmera in o$tevil¢enje te hlodovine se opravi na
skladis¢u kupca.

Glede na to, da je v ceni lesa vkljuden tudi transport lesa, je v interesu Lesonita, da
¢im vegje koliine lesa dobi od najbliZjih, lokalnih dobaviteljev. Najvegji dobavitelj lesa
je tako GG Postojna, ki zaradi svoje bliZine ponuja cenovno najugodnejsi les.

Drugi najvegji deleZ v strukturi cene je lepilo oziroma smola. Lesonit uporablja dva
tipa smol. En tip smole, ki tvori 90 odstotkov vse koli¢ine in vrednosti nabave,
proizvaja in dobavlja podjetje iz skupine Fantoni. Tako Lesonit nima vpliva na njeno
ceno, lastnik jo namre¢ oblikuje po lastni presoji, nekoliko pa lahko vpliva na ceno
prevoza. Pri drugem tipu smole ima Lesonit dva dobavitelja, s katerima sodeluje na
klasiCen na¢in, glede na ponudbo in povprasevanje.

Za ostale surovine imajo na izbiro ve¢ dobaviteljev, s katerimi se individualno
dogovarjajo o pogojih dobav.

Precej$njo teZo, tako vrednostno, kot koliginsko predstavlja nabava rezervnih delov.
Tu nabava poteka na dva nagina. Del rezervnih delov se dobi na prostem trgu, kjer se
nakupuje glede na ceno in kakovost. Druge rezervne dele mora Lesonit kupiti
neposredno pri proizvajalcu opreme. Pri tem nadinu nabave se lahko dogovarjajo o
placilnih pogojih, rokih plagila in popustih, ne morejo pa vplivati na osnovno ceno, saj
ni mogoce dobiti dveh ali ve& ponudb.
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To se kot teZava kaze predvsem v zadnjem ¢asu, saj je bila ravno postavljena in
zagnana nova proizvodna linija. Njeno enoletno garancijo je mogoce uveljavljati, ¢e se
v tem obdobju vanjo vgrajujejo le originalni rezervni deli. Vrednost teh rezervnih delov
pa se ocenjuje na milijon evrov in ni tezko izraCunati prihranke, ¢e bi bili kupljeni
ceneje na prostem trziscu.

5.3 Nabavni proces

Nabavni proces v Lesonitu je specificen, saj gre za kontinuirane in stalne nabave.
Obenem je proces precej zaostal in zastarel. Srce ali glavni akter vodenja proizvodnje je
gotovo priprava dela, ta pa je v Lesonitu komaj zadostna. Priprava dela je tista funkcija
v procesu, ki zdruZuje in zbira potrebe prodaje ter na tej osnovi vodi in planira
proizvodnjo. Prav tako mora posredovati nabavni sluzbi pravocasne informacije, da ta
lahko kakovostno opravlja svoje delo. Na Zalost pa je tudi interakcija med pripravo dela
in nabavno sluzbo slaba.

Nabava lesa in ostalih surovin poteka skozi vse leto. Nabavna sluzba spremlja in
kontrolira izvajanje s pogodbo dologenih letnih koli¢in, ukrepa v primeru vedjih
odstopanj od dogovorjenega, ob zaustavitvah dobav in ob strojelomu.

Za doloCene surovine mora nabavni referent vsako jutro fizi¢no ugotoviti stanje
zalog in na tej osnovi dolo¢iti dinamiko dobav za dan ali dva vnaprej. S proizvajalcem
in prevoznikom se dogovori o vsakodnevnih dobavah. Te komunikacije olajsuje to, da
sta prodajna in nabavna sluzba v istih prostorih. Tako se nabava prilagaja potrebam
prodaje in opravlja svoje delo zadovoljivo.

Obicajno nabavna sluzba vsak petek sporo¢i tip in koli€ino smole za naslednji teden
sestrskemu podjetju v Italijo. Pri tem gre zgolj za orientacijske podatke.

Pri nabavi rezervnih delov se pojavljajo podobni problemi. Obstaja sicer interni
nalog za naro¢ilo, ki ga mora tehnolog vzdrZevanja posredovati nabavni sluzbi. Kljub
temu je Se zmeraj veliko internih naro¢il telefonskih ali preprosto napisanih na navaden
list papirja.

Vzrokov za tak$no stanje je precej, eden kljuénih pa je zagotovo premajhno $tevilo
zaposlenih, tako v nabavi kot v pripravi dela. Ne glede na vse pomanjkljivosti pa delo
nabavne sluzbe, v oceh lastnikov, poteka dovolj kakovostno in zadovoljivo. Zato
lastniki ne vidijo potrebe po dodatnem zaposlovanju na tem podrogju.

5.4 Nabava in informacijska tehnologija

Elektronsko poslovanje prinasa vrsto sprememb, te pa nabava lahko koristno izrabi
za hitrejSe odkrivanje najugodnejega ponudnika Zelenega proizvoda ali storitve na
poljubni lokaciji v svetu in ob poljubnem &asu. Prav tako nam prinasa pocenitev

poslovnih transakeij v zvezi s trzenjem, oblikovanjem in proizvodnjo, pridobivanjem in
izvajanjem narogil ter transportom.
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Internet omogola to, kar je desetletja nazaj omogocala sejemska dejavnost.
Spoznavanje dobaviteljev s pomogjo interneta je veliko laZje, udobnejse in cenej$e. Ena
od slabosti je ta, da se za tem virtualnim svetom in dobro predstavitvijo skriva tako
imenovani papirnati partner, katerega edini namen je izvabiti denar in izginiti. Zato je
pomembna dolo¢ena mera previdnosti in nezaupljivosti.

Sodobne komunikacijske mreZe omogogajo, da imajo sredi$¢e in dislocirani oddelki
enake podatke in jih lahko hkrati obdelujejo. Zaradi te skupne zmoZnosti je vsaka
oddaljena pisarna lahko del sredis¢a in sredi’¢e del vsake pisarne. To pomeni, da lahko
podjetja uporabljajo kakr$nokoli metodo organiziranosti (centralizacijo, decentralizacijo
ali preplet obeh), da bi tako ¢im bolje zadovoljevala potrebe odjemalcev na svojih trgih
(Hammer in Champy 1995, 101-102).

Lastniki Fantoni Group so se odlo¢ili, da v vseh svojih podjetjih uvedejo nov
informacijski sistem, imenovan SAP. Slo je za visoko naloZbo v viini dva milijona
evrov. Tako je Lesonit s 1. junijem 2006 prvi v skupini zacel uporabljati SAP. Pri tem
se je pojavil problem slabe raCunalniSke pismenosti zaposlenih in s tem teZave pri
uporabi SAP-a. Poleg tega so inStruktorji novega sistema zaposlenim predavali v
italijanSCini, tistim, ki jezika niso razumeli, ob pomo¢i prevajalcev. Tudi to je nekoliko
oteZevalo in zavlacevalo uporabo sistema. Kljub temu je bil sistem v relativno kratkem
¢asu zadovoljivo usvojen v prodaji in nabavi. Lastniki so obljubili, da bodo instruktorji
sistema Se vsaj leto in pol prihajali v Lesonit. To bi omogoéilo, da bi sistem zazivel v
popolnosti. Po nekaj mesecih nadaljnjega uvajanja v informacijski sistem pa je prislo do
razdrtja pogodbe med Fantoni Group in izvajalci sistema. Tako se je tudi ustavilo
uvajanje zaposlenih v sistem SAP. Dejansko je bil to &as, ko bi jih predvsem v nabavni
sluzbi nujno potrebovali, saj je ostalo 3e veliko podro&ij o uporabi sistema nedoregenih.
Tako so zaposleni prepudCeni lastni iniciativi in sami postopno spoznavajo in
uporabljajo sistem.

Sistem je zasnovan tako, da je za vsako nabavljeno blago treba izstaviti interno
naro¢ilo. Za nabavo surovin naj bi na osnovi proizvodnega programa radunalnik sam
posredoval potrebne koli¢ine direktno v nabavo. Kdorkoli kaj potrebuje, z internim
naroCilom naro¢i nabavi potreben material.

Na osnovi internega naro¢ila nabavna sluzba poslje ponudbo povpradevanja vsaj
dvema dobaviteljema. Ko dobi odgovor, ga posreduje naroéniku. Ce gre pri narodilu za
Ze znano blago, se nabavna sluzba na osnovi prispelih ponudb sama odlo¢i za boljsega
dobavitelja. Sistem je zasnovan tako, da lahko sam izbere oziroma predlaga boljsega
ponudnika.

Ko se nabavna sluzba odlo¢i, katero ponudbo bo izbrala, v prejeto ponudbo vpise
ceno, ki jo je pripravljena pladat in jo vrne dobavitelju.
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Pri nabavi lesa se naro¢ila posiljajo na osnovi letne pogodbe, obicajno mese¢no ali
vsake tri mesece. Okvirne koli¢ine za lepila posiljajo meseCno, preostali potreben
material pa nabava naro¢a posamic¢no.

Velika teZava pri delovanju nabavne sluzbe so Sifre rezervnih delov, saj je v
skladi3¢u tehniénega blaga okoli 3000 artiklov. Ti so bili v starem sistemu Sifriran z
sistemsko $tevilko, z uvedbo novega pa bi bilo treba vse artikle 3ifrirati ponovno. To Se
ni bilo storjeno, saj je zalogaj kar velik.

Ko narofen material prispe v Lesonit, skladi¢nik, ki je zadolZen za posamezno
podrodje, s svojim podpisom na nabavnem dokumentu potrdi, da je blago prejel v to¢no
navedeni koli¢ini. Na nabavnem dokumentu mora biti napisana tudi Stevilka narocila, ki
je bila poslana dobavitelju. Z njenim vpisom v sistem skladi$¢nik dobi vse specifikacije
naroéila. Ce vse dr#i, se s tem zakljudi prevzem blaga.

Racun za prispelo blago mora tudi vsebovati tudi Stevilko naro¢ila. Administrator v
nabavi vnese radun v sistem. S tem je raun likvidiran, kar pomeni, da je prispelo blago
postalo stroSek in ga mora podjetje placati.

Ob prehodu na nov informacijski sistem so se naro¢ila vna3ala v sistem za nazaj.
Sele po nekaj mesecih so se stvari uredile do te mere, da se narogila vnadajo sproti.

Pri nabavi blaga iz obmo¢&ja Evropske unije je treba voditi evidenco pod nazivom
Intrastat. V ta namen sistem omogoca vnos carinske tarife in teZe blaga v narodilo.
Vnesti je treba tudi koli€ino in vrednost blaga iz naro¢ila ali ratuna. Na osnovi teh
podatkov sistem vodi evidenco za potrebe Intrastata. Tako zbrani podatki se mese¢no
posiljajo na carinski urad, ki je zadolZen za njihovo zbiranje.

Sistem sam je idealen tako za lastnike kot tudi za zaposlene. Lastnik sproti izve za
vsako transakcijo, nakup, ceno in koli¢ino nakupa, pladilne pogoje; skratka vse, kar ga
zanima, lahko sproti spremlja in ustrezno ukrepa. Zaposleni pa imajo hiter dostop do
podatkov in informacij.

5.5 Rangiranje in ocenjevanje dobaviteljev

V Lesonitu posebnega, formalnega sistema za rangiranje dobaviteljev nimajo.
Rangiranje in ocenjevanje dobaviteljev poteka subjektivno. Pri izboru dobavitelja je
najpomembnejSa cena, vendar je treba upostevati tudi kakovost, dobaviteljeve
kapacitete, sposobnost zagotavljanja rednih dobav in pladilne pogoji. Bistvena je
predvsem dobaviteljeva sposobnost kontinuiranega zagotavljanja materiala ustrezne
kakovosti po sprejemljivi ceni.

Nabavni referent sam ali z vodjo nabave prou¢i ponudbo in najvetkrat ravno cena,
ki jo ponudi dobavitelj, vpliva na odlogitev o izbiri. Dobavitelje lo&ijo po surovinah, ki
Jih dobavljajo. Glede na to, da je za tovamno stratedka surovina les, najve¢ Casa
namenjajo izbiri njegovih dobaviteljev in se do njih tudi drugage obnasajo. Lesonit ima
dva ve¢ja dobavitelja, ki dobavita 90 odstotkov vsega za proizvodnjo potrebnega lesa.
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Gre za veliko obojestransko odvisnost, zato tem dobaviteljem posveajo najveé
pozornosti. Tu Ze majhne spremembe v ceni in drugih dobavnih pogojih pomenijo
velike prihranke. Ostali dobavitelji so manjsi in odnosi z njimi temeljijo na trzni
menjavi.

Na dobavo lepil in smol nimajo posebnega vpliva, saj 90 odstotkov teh tedensko
dobavlja sestrska tovarna iz Italije, ki je del Fantoni Group. Nabavna sluzba lahko
vpliva le na ceno prevoza.

Pri rezervnih delih delijo dobavitelje v dve skupini. V prvi skupini so proizvajalci
opreme, ki so modernizirali tovarno. Do njih imajo ugodnosti in obveznosti iz naslova
pogodb, ki jih veZejo na garancijo opreme. Tako mora Lesonit dobavljati le originalne
dele, ki so jih proizvajalci opreme predvideli. Tu Lesonit nima vpliva na ceno, nekaj
pogajalske moci pa ima pri ostalih dejavnikih.

Ostale rezervne dele nabavlja na prostem trgu glede na ceno in kakovost.

Kaze se velika vpetost Lesonita v druzbo Fantoni Group. Pri izbiri strateskih
dobaviteljev nabava sodeluje z drugimi nabavnimi sluzbami. Med sabo so povezane
prek sistema SAP. Lahko bi rekli, da je nabavna sluZba organizirana tako centralizirano,
kot tudi decentralizirano. Tako nabava skuSa izkoristiti prednosti obeh oblik
organiziranosti.
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6 SKLEP

6.1 Ugotovitve

Nabava je poleg proizvodnje in prodaje najpomembnejSa funkcija v proizvodnih
podjetjih. Postala je pomembno podro&je, ki ima velik vpliv na uspe$nost poslovanja
podjetja.

Pojmovanje nabave ni omejeno le na nabavne dobrine, s katerimi oskrbujemo
proizvodnjo, temved pomeni zagotavljanje nabavnih dobrin za celotno poslovanje
podjetja. StrateSka podrocja nabave so raziskava trga, odlo¢anje, oblikovanje strukture
dobaviteljev in oblikovanje odnosov z dobavitelji.

Organiziranost nabave se razlikuje po posameznih proizvodnih podjetjih, in sicer
glede na njen pomen v podjetju. Odvisna je od velikosti podjetja in stopnje razvitosti
poslovnih funkcij ter (de)centraliziranosti posameznih proizvodnih obratov. Tako
poznamo centralizirano in decentralizirano oblikovano nabavno funkcijo.

Podjetje lahko nabavo zoZi na enega ali le nekaj dobaviteljev, lahko pa jo razsiri na
veC dobaviteljev. Sodelovanje le z enim ali z nekaj dobavitelji poveca uinkovitost
nabave, po drugi strani pa vodi k vedji odvisnosti od dobavitelja. Nasprotno pa
sodelovanje z ve¢ dobavitelji zmanjSuje odvisnost kupca, kar vodi k bolj8i cenovni
kontroli in vedji zanesljivosti dobave.

Z razvojem nabavne funkcije in veanjem njenega pomena na strateSkem nivoju
podjetja so se spremenile tudi nabavne strategije. Iz tradicionalnega pristopa zniZevanja
cen se je tezid¢e nabavnih strategij, skladno s spreminjanjem poslovnih strategij,
razSirilo tudi na podroje kakovosti, prilagodljivosti dobaviteljem, k zniZzevanju
stroSkov in pospeSevanju inovativnosti s strani dobaviteljev.

Med kupci in prodajalci obstajajo tri vrste poslovnih odnosov: trzna menjava,
funkcijski odnos in stratesko partnerstvo.

Ocenjevanje dobaviteljev pomeni naértno zbiranje informacij za izbor novih in
kontrolo obstojecih dobaviteljev. V preteklosti je bila kot kriterij pri ocenjevanju
uporabljena le cena, danes pa podjetja presojajo dobavitelje po veliko veg kriterijih.

V Lesonitu nabavna sluzba kljub vsem pomanjkljivostim v sistemu deluje
zadovoljivo. Na vseh podrogjih, kjer se Cuti vpliv nabavne sluzbe, so cene blaga niZje
kot jih dosegajo druge druzbe znotraj skupine. Redko prihaja do zastojev, ki bi jih
povzro€ila napaka nabavne sluzbe. Razlogi za to so v tem, da v nabavni sluzbi ze dalj
Casa ne prihaja do kadrovskih menjav. Tako zaposleni s svojimi dolgoletnimi
izkuSnjami uspesno opravljajo zaupane naloge in dolZnosti.

Tu lahko izpostavimo slabost t. i. ute¢ene nabave, kjer nabavni referenti poslujejo z
rednimi dobavitelji. Ti redni, dolgoro¢ni dobavitelji namred ne ponujajo proizvodov
Zelene kakovosti vedno po najnizji ceni.
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Poslovno okolje postaja iz dneva v dan bolj hitro in dinami¢no. Potrebni sta hitro
prilagajanje in velika odzivnost na vseh podro&jih. Vse to se kaze tudi pri nabavi.
Pomembni so dobri odnosi z dobavitelji, ki omogocajo zniZevanje stroskov, in
optimalne resitve v raznih situacijah.

6.2 Predlogi izboljsav

Ne glede na to, da nabavna sluzba v Lesonitu svoje delo opravlja zadovoljivo, mora
vselej strmeti k boljSemu in uspe$nej§emu opravljanju nalog. Predstavljeno stanje bi se
dalo z nekaterimi izbolj§avami popraviti, s ¢imer bi se omogoc¢ila racionalnej$a poraba
sredstev.

V nabavni sluzbi bi morali zaposliti 3¢ vsaj enega sodelavca. Tako bi sluzba dobila
nov zagon, zapihal bi nov veter, ki bi vplival na vse sodelavce. Z novimi sodelavci bi
pridle nove ideje in nacini dela. MoZna bi bila ustreznej$a delitev dela, specializacija na
specifi¢nih podrog¢jih. Tako bi eden skrbel za nabavo surovin in drugega potrebnega za
proizvodnjo, drugi za nabavo drobnega materiala, tretji pa bi prevzel skrb samo za
nabavo rezervnih delov in opreme, ki podjetju pridela velik strosek.

Nov informacijski sistem SAP bi bilo treba uporabljati povsod, kjer je njegova
uporaba predvidena oziroma moZna. Zato pa bi bilo treba o njegovem delovanju
(dodatno) pouditi ne le zaposlene v nabavni sluzbi, ampak prav vse, ki ga uporabljajo
pri opravljanju svojega dela. Z njegovo boljSo, hitrejSo uporabo bi prislo do boljsega
sodelovanja med nabavno in drugimi sluzbami. Manj bi bilo telefonskega in papirnatega
narocanja, manjSa bi bila moZnost napak. Zmanj3al bi se ¢as nabave potrebnega
materiala in s tem bi bili manjsi zastoji proizvodnje.

Z uvedbo novega informacijskega sistema se ni izvedlo $ifriranje rezervnih delov in
drobnega materiala, zaradi Cesar se pojavljajo napake pri naro¢anju, kar podaljSuje ¢as
potreben za redevanje zastojev.

V sistemu naj se ne bi tvorilo $ifer za blago manj$ih vrednosti, ampak bi bilo bolje
blago vnesti pod stroskovno mesto, kjer je bilo uporabljeno. Odpiranje in poslovanje s
Siframi je namre¢ drazje in bolj zamudno, kot je vrednost tega blaga.

Lesonit bi moral postopoma uvesti formalni sistem ocenjevanja dobaviteljev, s
¢imer bi laze razlikovali bolj primerne od manj primernih. Z njim bi si ustvaril bolj
realno sliko o svojem nabavnem trgu in svojih dobaviteljih. Zavedali bi se svojih slabih
lastnosti, ki jih dobavitelji izkori¥¢ajo v svojo korist, na drugi strani bi lahko
pomanjkljivosti dobaviteljev obrnil sebi v prid.

Preprical sem se, da je podjetje Ziv organizem in da je uteCene in globoko
ukoreninjene procese tezko spreminjati. Kljub temu se da z malo volje in truda dosedi
spremembe, ki lahko zelo pripomorejo k izboljSanju poslovanja in odnosov z
dobavitelji.
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