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UuvoD

V magistrskem delu obravnavam problematiko poslovnih pogajanj v okviru oskrbne
verige, torej med kupcem dobrine (izdelka, produkta, materiala, surovine ali storitve) in
dobaviteljem. Kupec in dobavitelj sta podjetji, vpeti v mednarodno, lokalno in interno
okolje. Namen kupca je doseci ugodnej$e pogoje nakupa, medtem ko dobavitelj stremi k
vi§ji ceni, saj tako doseze vi§jo prodajo. V tem primeru sta oba pogajalca pozitivno
motivirana, saj pricakujeta, da lahko s pogajanji izboljsata zacetno stanje (Schelling v
Alfredson & Azeta, 2008, str. 6), oziroma pridobita nekaj, cesar $¢ nimata (Erenda, 2002,
str. 1). V nasprotnem primeru, ko je podjetje zadovoljno s trenutnim dogovorom, ni
motivirano za pogajanja in se jih izogiba, da z njimi morebiti ne bi poslabsalo obstojecega
poloZzaja (Schatzki, 2005, str. 477).

Kljub uporabi razli¢nih pristopov (strukturni, strateski, vedenjski, procesni in integracijski)
k proudevanju pogajanj se raziskovalci strinjajo, da so podatki izredno pomembni za
pogajanja, kot tudi za izid pogajanj. Podatki omogoc¢ajo pogajalcu pripravo na pogajanja in
oceno izhodiS¢nega stanja. Usunier (1993, str. 7) meni, da je klju¢no zbiranje in
pridobivanje podatkov o nasprotni strani. Cellich in Subhash (2004, str. 67) ga dopolnita s
priporo¢ilom za zbiranje podatkov o trenutni pogajalski poziciji nasprotne strani ter
podatkov o konkurenci in nadomestnih ponudbah. Acuff (2008, str. 28) meni, da imajo
podatki zelo veliko vrednost in jih zato v zacetnih korakih pogajanj enaci celo z mocjo.
Lewicki, Sauders in Barry (2005, str. 194) opredelijo podatkovno mo¢ pogajalca kot
sposobnost pridobivanja in strukturiranja podatkov, z namenom utemeljevanja ali branjenja
lastnih stalis¢, zahtev in ciljev. Podobno vpliva na izid pogajanj tudi asimetri¢nost
podatkov in njihovo namerno skrivanje (Buhring—Uhle, Kirchhoff & Scherer 2006, str.
138).

Poleg uporabe podatkov za snovanje pogajalskih izhodiS¢ pa raziskovalci priporocajo
uporabo podatkov tudi v samem pogajalskem procesu. Z njimi je namre¢ moZno
verodostojno argumentirati cilje, zahteve ali pogoje. Demirdogen (2010, str. 196)
pojasnjuje logiko argumentiranja in njene tri kljucne sestavne dele: dejstvo (trditev, ki se
zagovarja v argumentaciji), podatki (npr. dokazi za potrditev in opravi¢evanje dejstva) in
utemeljitev (logi¢ni stavek s povezavo med dejstvom in podatki). Maiese (2003, str. 3)
pravi, da se lahko z dejstvi zelo dobro argumentira staliS¢a. Vendar obenem poudarja, da je
prepricljivost argumentacije odvisna od izbora in nacina predstavitve dejstev. Moran in
Stripp (1991, str. 92-93) ga dopolnjujeta in izpostavljata dva osnovna nacina predstavitve
in zaznave argumentov: logi¢nega in Custvenega. Larson (2013, str. 76—77) pravi, da
vecina danasnjih raziskav temelji na zamisli Aristotela o treh sestavnih delih prepricevanja:
etosu, logosu in patosu. Sussman (2003, str. 153) meni, da mora pogajalec za uspes$no
prepriCevanje pred zafetkom pogajanj opredeliti perspektivo, v okviru katere bo
prepric¢eval nasprotno stran, pripraviti dokaze z utemeljitvami in nacrtovati vrstni red za
predstavitev dokazov.



Na poslovanje druzb sta v zadnjih desetih letih pomembno vplivala dva trenda. Prvi,
naraS¢anje zahtevnosti poslovanja, je posledica globalizacije, naraS¢anja kompleksnosti in
negotovosti poslovanja ter vse ve¢je konkurencnosti trgov (Bakos, Gary, Viswanathan,
Weber, Lucas & Oh, 2005, str. 22; Lieber & Syverson, 2011, str. 26-27; McKinsey, 2011,
str. 76-77). Drugi trend, naras¢anje koli¢ine podatkov, je posledica razvoja svetovnega
spleta in tehnologije (McKinsey, 2011, str. 15). Obstaja vse ve¢ moznosti za intenzivnejse
in podrobnejSe shranjevanje podatkov o poslovanju in okolju poslovanja (Podobnik,
Ackermann, Grubisic & Lovrek, 2013, str. 105).

Pogajanja so, kot orodje za znizanje stroSkov nabave, lahko eden od odgovorov na prvi
trend. Pri pogajanjih uspesna podjetja se bodo tako lazje soocala z naras¢anjem zahtevnosti
poslovanja. Znizanje nabavne cene za kupca namre¢ pomeni hitro uresni¢ljiv in merljiv
ucinek na poslovanje in posledi¢no visjo dobiCkonosnost. A.T. Kearney vsake Sstiri leta
izvede raziskavo o odli¢nosti nabave (angl. procurement excellence) v vecjih svetovnih
druzbah. Rezultati raziskave zadnjih 12 let izpostavljajo tri velike pomanjkljivosti nabave.
Prvi¢, podjetja obiCajno uporabljajo le nekaj, za izvedbo najbolj enostavnih, pristopov
optimizacije stroskov nabave. V vec€ini primerov Sta to pristop zbiranja ponudb z razpisi ali
pristop direktnega povprasevanja po nadomestnih dobrinah pri dobaviteljih, ki so
konkuren¢ni obstoje¢emu. Drugi€, zaposleni v nabavi niso ustrezno izobrazeni oziroma
imajo pomanjkljivo znanje. Tretji¢, pri znizevanju stroSkov nabave se uporablja premalo
analitike in analiti¢nih orodij (A.T. Kearney, 2009, str. 1).

Schuh, Strohmer, Kromoser in Mariscotti (2012, str. 8) menijo, da se morajo podjetja pri
znizevanju stroskov nabave obnaSati strateSko in podobno kot igralci Saha vnaprej
predvideti nekaj potez svojega nasprotnika. Po drugi strani pa vse vecja koli¢ina
razpolozljivih podatkov ni samo izziv, ampak tudi priloZnost za nove, inovativne pristope k
pogajanjem. Svetovalno podjetje A.T. Kearney je na osnovi ve¢ kot 1.000 uspes$no
izvedenih nabavnih projektov opredelilo 64 razlicnih pristopov za zniZanje stroSkov
nabave (angl. purchasing chessboard). Izbira in uporaba pristopa je odvisna od razmerja
moc¢i med kup€evim povprasevanjem in dobaviteljevo ponudbo. Razmerje moci se lahko
ovrednoti z analizo podatkov o konkurenci, trznem delezu, vstopnih ovirah in nadomestni
ponudbi (Schuh, Kromoser, Strohmer, Raudabaugh & Triplat, 2008, str. 3).

Nekateri od priporoCenih 64 pristopov za znizevanje stro$kov nabave se nanasajo na
pogajanja in temeljijo na naprednih analiticnih metodah uporabe podatkov. Gre za
strukturiran in sistemati¢en pristop uporabe podatkov pri pogajanjih v situaciji, ko ima
kupec zaradi vi§je kupne moci (oziroma povprasevanja) visjo pogajalsko mo¢ v primerjavi
z dobaviteljem in njegovo Sibko ponudbo. Pristop temelji na spodbujanju tekmovalnosti
med obstojecimi dobavitelji in na uporabi analitike kot orodja za izracun izhodiS¢ne cene.
Z naprednimi analitiénimi orodji se lahko npr. analizira podatke o cenah nadomestnih
izdelkov konkurence in za izdelek dobavitelja izratuna novo, bolj konkuren¢no ceno.
Slednjo se med pogajalskim procesom uporabi za orientacijo ali za merilo uspesnosti
pogajanj. Izracunano ceno se lahko na pogajanjih predstavi kot dejstvo, nacin izraCuna
2



cene pa uporabi za njeno argumentiranje. Od tod tudi ime pogajanja na osnovi dejstev
(angl. fact-based negotiation) (Schuh et al., 2008, str. 24).

Namen magistrskega dela je s pomocjo domace in tuje strokovne literature prouciti pristop
k pogajanjem na osnovi dejstev z vidika podjetja, kupca dobrin. Raziskati zelim predvsem
vpliv uporabe podatkov na pogajanja. Torej ugotoviti, katere podatke, s kaks$nimi
metodami, kdaj in na kakSen nacin se uporabljajo pri pogajanjih. Prav tako me zanima,
kaksno je zavedanje v podjetjih glede uporabe podatkov pri pogajanjih. Torej, kaj so glavni
razlogi za uporabo podatkov, s kaksnimi ovirami se srecujejo pri njihovi uporabi in kako v
praksi premosc¢ajo ovire. Dodatno bi rad pridobil in predstavil tudi najboljse poslovne
prakse in smernice glede uporabe podatkov pri pogajanjih. Z lastnimi dognanji in povzetki
najnovejsih raziskav zelim strokovnjakom v podjetjih vsebinsko predstaviti pogajanja na
osnovi dejstev kot eno izmed moznosti za znizevanje stroskov nabave. Hkrati pa menim,
da je to podro¢je tudi zelo zanimivo in perspektivno za nadaljnje empiri¢ne raziskave.

Cilj magistrskega dela je s pomocjo kvalitativne raziskave izdelati kupcev koncept
pogajanj na osnovi dejstev in ga vsebinsko pojasniti. Z drugimi besedami, zelim poglobiti
razumevanje vpliva podatkov in na¢ina njihove uporabe v poslovnih pogajanjih, tako da se
bodo raziskovalci odlocili, katera podro¢ja je smiselno raziskovati tudi v prihodnje.
Predvidevam, da se bosta trenda naras¢anja zahtevnosti poslovanja in narascanja koli¢ine
podatkov Se nadaljevala. Eden izmed izzivov bo zagotovo tudi uporaba podatkov na
podrocju pogajalske znanosti.

Magistrsko delo temelji na skrbni proucitvi obstojecih dognanj, ki so nadgrajena z lastnim
raziskovalnim delom. Teoreti¢ni del naloge sem zasnoval na kvalitativni analizi literature s
podro¢ja pogajanj. Poudarek je predvsem na mozZnih nacinih uporabe podatkov v
pogajanjih in odnosa med podatki in ostalimi sestavinami pogajanj. S pomo¢jo sinteze
izsledkov sem razvil pristop k pogajanjem na osnovi dejstev in oblikoval izvirni
konceptualni model pogajanj na osnovi dejstev. Oboje sem uporabil za tvorjenje izhodis¢
In smernic empiri¢ne raziskave.

Z empiri¢nim delom sem v praksi preveril veljavnost pristopa in konceptualnega modela
pogajanj na osnovi dejstev in ju dopolnil z novimi dognanji. V ta namen sem opravil
dvofazno empiri¢no raziskavo. V prvi fazi empiricne raziskave sem najprej izvedel
globinske intervjuje glede uporabe podatkov pri pogajanjih s kljuénimi predstavniki
slovenskih podjetij. Izbral sem sedem razli¢nih podjetij, po eno iz vsake od sledecih
dejavnosti: trgovine, predelovalne dejavnosti, oskrbe z elektri¢no energijo, prometa in
skladiS¢enja, informacijske in komunikacijske dejavnosti, gradbeniStva in tehni¢ne
dejavnosti. VV vsakem podjetju sem izvedel intervjuje z vodilno osebo, odgovorno za
pogajanja (direktorjem nabave ali proizvodnje), analitikom (direktorjem kontrolinga ali
financ) in skrbnikom zbirk podatkov (direktorjem informacijske tehnologije). VVsega skupaj
torej 21 intervjujev (7 X 3). Potem sem nadaljeval kvalitativni del empiri¢ne raziskave s
proucitvijo treh Studij primerov (angl. case study) napredne uporabe pogajanj na osnovi
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dejstev. V njih sem orisal situacijo in izhodis¢a pogajanj, predstavil nacin, na katerega so v
podjetju uporabili podatke pri pogajanjih, ter preveril, kako so bili pri tem uspesni.

V drugi fazi sem s petimi nabavnimi in pogajalskimi strokovnjaki svetovalne druzbe A.T.
Kearney izvedel postopek ocenjevanja podjetij iz prvega dela raziskave glede tega, kako
napredno pri pogajanjih uporabljajo podatke in analitiko. Strokovnjake sem skrbno izbral
glede na njihove pretekle izkusnje s projektov pogajanj na osnovi dejstev, da sem lahko z
njihovimi ocenami preveril in dopolnil rezultate kvalitativnih analiz.

Magistrsko delo obsega pet poglavij. Prva tri se nanasajo na teoreti¢no raziskavo. Najprej
predstavim splosna dognanja s podro¢ja pogajanj: opredelitve, vprasanja, predstavitev
pogajalskega koncepta, procesa modela in trendov kot razlogov za pojav pogajanj na
osnovi dejstev. Sledi predstavitev pristopa k pogajanjem na osnovi dejstev, s podrobnim
opisom posameznih sestavnih delov. Teoreti¢ni del zakljuc¢im z izdelavo koncepta pogajanj
na osnovi dejstev in pregleda raziskav s podro¢ja uporabe podatkov, argumentiranja in
percepcije pravi¢nosti v pogajanjih. Cetrto poglavje je namenjeno predstavitvi rezultatov
analize vseh treh empiricnih raziskav. Najprej predstavim raziskovalni nacrt in
metodologijo empiri¢ne raziskave, potem pa rezultate glede uporabe podatkov in analitike
pri pogajanjih. V petem poglavju zaklju¢im empiri¢ni del s povzetkom dognanj, z razpravo
in s priporoCili za prihodnje znanstvene raziskave. V naslednjem, Sestem poglavju,
zaklju¢im nalogo s sklepnimi ugotovitvami.

1 SPLOSNO O POGAJANJIH

V tem poglavju so najprej opredeljena in predstavljena pogajanja z osnovnimi sestavinami.
Sledi predstavitev razli¢nih vprasanj in vidikov prou¢evanja pogajanj. Zatem je opredeljen
pogajalski proces, v katerega so umeséene v zacetku opredeljene sestavine pogajanj. Na
koncu sta opredeljena splos$ni koncept in model pogajanj ter navedene predpostavke
magistrskega dela.

1.1 Opredelitve in vprasanja

1.1.1 Opredelitve pogajanj in sestavnih delov pogajanj

V 0snovi So pogajanja proces veésmernega komuniciranja in prizadevanja udeleZencev za
dogovor o medsebojni izmenjavi dobrin (Negotiation is, b.l.). Opredelitev se lahko
nadgradi z navedbami, da gre pri pogajanjih tudi za:

e premoscanje razlik in razkorakov (Kavcic, 1996, str. 10) ali alternativo za reSevanje
konfliktov (Kav¢ic, 1999, str. 315-317);

e kompromise — udelezenci so pripravljeni spremeniti zacetne zahteve, da bi dosegli
skupno sprejemljivo resitev (Kavcic, 1996, str. 10);

e barantanje z namenom pridobitve lastnih ali skupnih koristi (Brams, 2003, str. 17);
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e razpravo z namenom, da dosezemo sporazum (Kavcic, 1996, str. 10; Pogacnik, 2008,
str. 1875);

e proces predstavitve skupnih ali nasprotujocih si ciljev in interesov ter posledi¢no
razpravo o predlogih za mozno uskladitev (Lipi¢nik, 1996, str. 319);

e ustvarjanje, proucevanje in nudenje ve¢ izidov, ki razlitno zadovoljujejo interese
posameznikov in skupin (Brams, 2003, str. 25);

e doseganje ciljev, ki zrcalijo stali§¢a udelezencev, in strategij, ki nas privedejo do ciljev
(Tavcar, 1995, str. 94);

e prisotnost problema in soodvisnost ter interes udeleZzencev za razreSitev problema s
komuniciranjem v enem ali ve¢ korakih (Greene & Burleson, 2003, str. 803-804);

e razli¢no $tevilo udelezencev (Crump, 2006, str. 1; Lewicki & Hiam, 2010, str. 242), ki
vplivajo drug na drugega (Mozina, Tav¢ar & Knezevié¢, 1998, str. 306);

e skupinsko in individualno odlo¢anje (Bauguley, 1994, str. 68);

e komuniciranje in odlo¢itve, vpete v osebnostne lastnosti, navade, prepricanja, rituale ali
z drugimi besedami kulturo (Kav¢i¢ 1996, str. 262);

e neenakomerno porazdelitev moc¢i, ki lahko bistveno vpliva na izid pogajanj (Zartman &
Rubin 2002, str. 4);

e asimetri¢nost podatkov in njihovo namerno skrivanje, da bi dosegli ugoden izid
pogajanj (Buhring-Uhle et al., 2006, str. 138);

e vnaprej prostorsko in ¢asovno dogovorjene sestanke (Traven, 2001, str. 214-215) ali
katero drugo obliko formalnega in neformalnega izvajanja, kot so seje, srecanja,
konference (Lewicki & Hiam, 2010, str. 242).

Proces pogajanj torej izvedejo udelezenci (najmanj dve stranki) z namenom, da dosezejo
zastavljen(e) cilj(e) ali interese, povezane s predmetom pogajanj v danem trenutku ali
situaciji (Hrastelj, 1995, str. 372). Predmet magistrskega dela so tako poslovna in
dvostranska pogajanja v okviru oskrbne verige, torej med kupcem (izdelka, produkta,
materiala, surovine ali storitve) in dobaviteljem. Namen kupca je dosec¢i ugodnejse pogoje
nakupa dobrine, medtem ko dobavitelj stremi k prodaji dobrine po ¢im visji ceni. Kupec in
dobavitelj sta podjetji, vpeti v mednarodno, lokalno in interno okolje. Zaradi tega je treba
pri snovanju modela in procesa pogajanj poleg sestavin omenjenih z zgornjimi
opredelitvami upostevati tudi druge elemente poslovnega okolja (trende, deleZnike,
konkurenco), ceno predmeta pogajanj, mo¢ (ali sila) pogajalcev, ves¢ine pogajalcev, slog
pogajanja, prostor in ¢as pogajanja, pogajalske zahteve in interese.

1.1.2 Vprasanja, povezana s pogajanji

Analiza del s podroja pogajanj izpostavi Stiri najpogostejSa vpraSanja, S katerimi se
sooc¢ajo proucevalci pogajanj:

1. vprasanje pristopnega motiva za pogajanje; pozitivna ali negativha motivacija za
pogajanje na zacetni ravni (Schelling v Alfredson & Azeta, 2008, str. 6; Erenda, 2002,



str. 1) in motivacija za iskanje enostranske v primerjavi z vecstransko re§itvijo na
kon¢ni ravni (Alfredson & Azeta, 2008, str. 6);

2. vprasanje racionalnega ali iracionalnega odlo¢anja pogajalcev;

3. vprasanje pomena »¢ustvenih« ali/in »analiti¢nih« ve$¢in pri komunikaciji;

4. vpraSanje izbire pristopa (ali Sole) prouc¢evanja pogajanj.

Motivacijo udelezencev za pogajanja je mogoce obravnavati na dveh ravneh: zacetni in
kon¢ni. Prva raven se nanasa na motivacijo za zaCetek pogajanj, ki je lahko bodisi
pozitivna ali negativna. Pogajalec je pozitivno motiviran, ko pri¢akuje, da lahko s
pogajanji izboljsa zacetno stanje (Schelling v Alfredson & Azeta, 2008, str. 6) oziroma
pridobi nekaj, cesar nima (Erenda, 2002, str. 1). Na drugi strani Schatzki (2005, str. 9-10)
izpostavlja negativne primere: posamezniki se pogajanj ognejo, ker mislijo, da lahko z
njimi poslabsajo ali celo pokvarijo prvotno dober odnos z nasprotno stranjo.

Kon¢na raven pa obravnava motivacijo udelezencev za doseg individualnih ali
vecéstranskih koristi pri izidu pogajanj. Alfredson in Azeta (2008, str. 6) za ponazoritev
uporabita analogijo »pite« kot predmeta pogajanj. V prvem primeru je velikost pite fiksna
— vpraSanje je, koliko jo vsaka stran pridobi med pogajanji. V drugem primeru pa pogajalci
najprej najdejo nacin, kako velikost pite povecati, in jo Sele nato razrezejo.

Prvi nacin tako v okviru tekmovalnosti zagovarja (obi¢ajno kratkoro¢no) iskanje optimalne
resitve v smislu individualnih koristi ne glede na moznost konflikta (Kurtz & Turpin 1999,
str. 408). Luecke (2003, str. 2) poimenuje tovrstna pogajanja distributivna in jih povezuje s
»trdimi« pogajalskimi slogi — pogajalci ignorirajo odnos in gredo na vse ali ni¢. Ellis in
Anderson (2005, str. 41) pa jih oznacujeta z besedo pozicijska, saj se udelezenci mo¢no
oklepajo svojih interesov in zgolj izjemoma popuscajo.

Vedno ve¢ privrzencev pridobiva drugi, integracijski nacin pogajanj, razvit na univerzi
Harvard, ki stremi k iskanju dolgoro¢nih reSitev s koristmi za vse udelezence (Luecke,
2003, str. 2). Stangor (2004, str. 306) vidi umetnost v premiku od konflikta k iskanju
sinergij, Thomas (2005, str. 38) in Goldwich (2010, str. 20) pa poudarjata pomen resitev, ki
so ugodne (ali zmagovite — v originalu win win) za vse udelezence pogajanja. Udelezenci
med seboj ne tekmujejo, temve¢ sodelujejo in se dogovarjajo. Pogajalci namenoma ne
»izpogajajo« vsega, kar je v danem trenutku mozno, temve¢ raje ravnajo stratesko in
prepustijo dolo¢en del nasprotni strani. To je njihova investicija v razvoj trajnejSega
odnosa z drugimi udelezenci. Pri¢akujejo namre¢, da bodo s tak$nim ravnanjem morebitno
nasprotovanje preobrnili v sodelovanje in tako na dolgi rok pridobili ugodnejSa pogajalska
izhodis¢a. Sodelovanja je namre¢ dolgoro¢no gledano bistveno boljsi temelj za iskanje
kasnejSih ugodnejsih dogovorov. Mourkogiannis (2006, str. 6) pojasnjuje, da mora biti
pogajalec moder, vedeti mora torej, kdaj je smotrno kratkorocno popustiti, da bo
dolgoro¢no zmagal.



Mourkogiannis (2006, str. 6) meni, da so zato pogajanja hkrati umetnost, modrost in
seveda znanost. Umetnost zato, ker se okolis¢ine od primera do primera pogajanj zelo
razlikujejo in ker pogajanja zajemajo prepletanje »custvenih« veséin z »analiticnimi«. Ury
(1998, str. 122) je Se bolj temeljit in pojasnjuje, da se med procesom stvarni dejavniki
pogajanj s komuniciranjem preoblikujejo v navidezno raven razmerij in odnosov. Tavcar
(1995, str. 94) priporo¢a zasnovo Strategije za doseg cilja oziroma ciljev ter poudarja
pomen izkusenj - dobri pogajalci se ne rodijo, temve¢ izurijo v praksi. Pogajanja so tudi
znanost, saj zajemajo kompleksne med¢loveske odnose, ki jih lahko proucujemo s
Stevilnimi interdisciplinarnimi ves¢inami (Tavcar 1995, str. 94). Gre za povezovanje
razliénih ved in podro€ij znanosti, kot so npr. veda o obnaSanju ljudi, psihologija,
odlocanje, teorija iger, komunikologija itd. Zato predpostavljam, da je v pogajalskem
komuniciranju potencial za uporabo tako »custvenih« kot »analiti¢nih« pogajalskih ves¢in.

Zadnje vpraSanje se nanasa na izbiro pristopa (ali Sole) prouCevanja pogajanj. Ker so
razlicni proucevalci pogajanj socasno tudi nosilci dolocenih znanosti, je njihovo
proucevanje osredotoceno predvsem na podrocja, za katera so specializirani. Zbirni pregled
petih pristopov k prou¢evanju pogajanj je ponazorjen s Tabelo 1.

Tabela 1: Pregled razlicnih pristopov k proucevanju pogajanj

Pogajalski pristop Proucevani sestavni del
Strukturna e uporaba moci
Distributivna - Strate$ka * pregled moZnih lzvldo.v
enostranska vrsta ¢ racionalnost odlocanja
resitev Vedenjska e osebnostne lastnosti pogajalcev
e uporaba mehkih ves¢in
Procesna e vedenje, ki vodi k privolitvi
e priprave
Integracijska - e komunikacija
veCstranska vrsta Integracijska e podatki
resitve ® mozZnosti
e vrednote

Vir: T. Alfredson & C. Azeta, Negotiation Theory and Practice: A Review of the Literature, 2008, str. 17-18.

Kljuéna podroc¢ja proucevanja in glavni prispevki posameznih pristopov k proucevanju
pogajanj so sledeci (Alfredson & Azeta, 2008, str. 9-18):

1. Strukturni pristop; ta pogajalska Sola poskusa opredeliti in povezati izide pogajanj z
razlicnimi dejavniki, vzorci razmerij med udelezenci pogajanj in njihovimi cilji.
Pogajanja razume kot konfliktne situacije med udelezenci z nasprotujo¢imi Si Cilji.
Pomemben doprinos strukturne pogajalske Sole je v proucevanju moci kot

odlocujocega dejavnika pri izidu pogajan;j.
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2. Strateski pristop; ta pogajalska Sola izvira iz razli¢nih znanosti, kot so matematika,
teorija odlocanja, teorija racionalne izbire. Prav tako se posluzuje nekaterih odkritij
ekonomije, biologije in teorije analize konfliktov. Strateska Sola predpostavlja, da so
pogajalci popolnoma racionalni, torej da se v danem trenutku odlocijo tako, da
maksimirajo svojo kon¢no korist. Pogajanja so predstavljena kot velpotezna igra
odlo¢anja. Ko je posamezni pogajalec na vrsti, prou¢i vse moznosti in se racionalno
odlo¢i za tisto, ki ga bo najbolj verjetno priblizalo Zelenemu kon¢nemu izidu.

3. Vedenjski pristop; ta pogajalska Sola temelji na proucevanju vedenja in osebnostnih
lastnosti udeleZzencev pogajanj ter je tako osnovana na psiholoskih znanostih. Klju¢na
predpostavka Sole je, da v pogajanjih nastopajo ljudje (zaposleni, delavci, vodstvo itd.)
s svojimi osebnostmi, vedenji, nagnjenji, motivi. Kljucen prispevek vedenjske sole je v
zavedanju, da je pomembno, kako in na kakSen nacin so v pogajalskem procesu
posredovane informacije, saj lahko nadin in vsebina povzrocita razlicne custvene
odzive in reakcije udeleZencev.

4. Procesni (ali privolitveni) pristop; ta pogajalska Sola predstavlja pogajanja kot proces
ucenja, v katerem se udeleZenci odzivajo in i§¢ejo moznosti privolitve itd. Udelezenci
dosezejo privolitve s ponudbami, ki si prizadevajo za protiponudbe in vplivanje na
nasprotnika. Vsaka privolitev pribliza udelezence kon¢nemu cilju.

5. Integracijski (ali sodelovalni) pristop; za razliko od ostalih pristopov poudarja pomen
resitev, ugodnih ali zmagovitih (angl. win-win) za vse udelezence pogajanja. Pri drugih
pristopih se namre¢ pogajalci osredotocijo predvsem na pridobivanje »¢im vecjega
kosa pogace (dane velikosti)«, medtem ko je pri integracijskem pristopu poudarek na
ustvarjanju dodane ali nove vrednosti oziroma na nacinih »povecanja pogace«, da je bo
dovolj za vse. Pristop temelji na znanostih mednarodnih odnosov, politologije in
socialnega odlo¢anja ter poudarja pomen odprte komunikacije, v Kateri udeleZenci
izmenjujejo zelje, cilje in potrebe.

1.2 Proces, koncept in model

1.2.1 Pogajalski proces

V tem poglavju bodo znotraj procesa pogajanj predstavljeni osnovni sestavni deli pogajanj
in povezave med njimi. V sploSnem se lahko proces pogajanj razdeli na aktivnosti treh
stopenj: priprave, izvedbe in zakljucka pogajanj.

Kav¢i¢ (1996, str. 20) in Maddux (1999, str. 24-31) delita podro¢je priprave na dve
aktivnost: opredelitev lastnih interesov in ciljev ter medsebojno spoznavanje strank.
Pogajalci morajo vedeti, kaj zelijo dose¢i, in ¢im bolje razumeti nasprotno stran
(Negotiation is, b.l.). Usunier (1993, str. 7) dodaja, da sta klju¢na zbiranje in pridobivanje
informacij o nasprotni strani, kar konkretizirata Cellich in Subhash (2004, str. 67) s
priporocilom za zbiranje informacij o konkurenci in izbiro pogajalske pozicije. Za pripravo
pogajalske strategije so pomembne tudi interne informacije, kot npr. poznavanje svojih
prednosti, pogajalskega sloga, konkurence itd. Etherington (2008, str. 65) zato priporo¢a
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izdelavo pogajalske strategije z orodjem S.W.O.T. (angl. Strength, Weaknesses,
Opportunities and Threats). To orodje pomaga pogajalcem ugotoviti in opredeliti svoje
interne prednosti in slabosti, kot tudi zunanje priloznosti in nevarnosti. Podro¢je priprave
na pogajanja zajema opredelitev predmeta pogajanj in zbiranje informacij o nasprotni
strani ter o lastnem poslovanju/sposobnostih, kot tudi strukturiranje vseh informacij za
oblikovanje pogajalske strategije.

Podrocje izvedbe pogajanj zajema:

1. otvoritev pogajanj in predstavitev zacetnih zahtev obeh strani (Kavcic, 2004, str. 238—
244),
2. proces iskanja resitev:
a) argumentiranje lastnega stalica in zahtev (Kav¢ic¢, 2004, str. 238-244),
b) prepri¢evanje nasprotnika v nepravilnost njegovih argumentov (Antai-Otong 2006,
str. 217),
C) izrazanje nesoglasja in premoscanje konfliktov (Kavcic, 1996, str. 20; Maddux
1999, str. 24-31) in
d) iskanje razumevanja in pregled moznosti (Kennedy, 2003, str. 9);
3. ocenjevanje sposobnosti za skupno iskanje resitev (Negotiation is, b.l.) in
4. doseganje sporazuma (Kavc¢ié, 2004, str. 238-244).

Zacetek pogajanj vkljucuje tudi spoznavanje udeleZencev pogajanj in preverjanje pogojev
in dogovorov glede pogajanj, kot npr. ¢as in kraj izvedbe pogajanj (Mozina et al., 1998,
330). Treven (2001, str. 214) navaja, da je najpogostejSe mesto poslovnih pogajanj pisarna
z veliko mizo, mozna pa so tudi pogajanja z uporabo sodobnih komunikacijskih tehnologij:
telefona, faksa, elektronske poste in spletnih komunikacijskih orodij (npr. Skypa).

Zelo je pomemben tudi nadzor nad dinamiko izvajanja pogajanj. Se posebej, ko gre za
dolgotrajno dogovarjanje, ki zahteva organizacijo Stevilnih sestankov (Lewicki & Hiam,
2010, str. 242). Pri dolgotrajnih pogajanjih je zelo pomembno tudi dokumentirano
spremljanje napredka. Kotler (1998, str. 709-710) pravi, da pogajalci uporabljajo mnogo
razliénih taktik oziroma manevrov za doseganje premikov. Kav¢i¢ (2004, str. 240)
predlaga podpis sporazuma, iz katerega bodo jasno razvidne dogovorjene postavke. Po
vsakem sreanju je treba izdelati in poslati vsem udelezencem v potrditev zapisnik
sestanka, iz katerega morajo biti jasno razvidni napredek pogajanj ter dogovorjene in
odprte tocke. Zapisnik sestanka se tako lahko uporabi kot izhodis¢e za naslednje srecanje
in postavitev ciljev pogajanj. Wondwosen (2006, str. 23) potrjuje izreden pomen
komuniciranja — ne samo pisnega, temve¢ tudi verbalnega. Komuniciranje je klju¢no za
predstavitev sporocil, prav tako je treba tudi poslusati in razumeti tudi sporoc¢ila nasprotne
strani. Black (2009, str. 34) dodaja, da je v¢asih treba nadzirati tudi potek samih sestankov.
Ce se pogajanja ustavijo ali skrenejo s poti, naj se sestanek npr. prekine z 10~15 minutnim
odmorom.



Mozina in drugi (2004, str. 300) pojasnjujejo, da je mogoce pogajanja koncati tudi hitro, Se
posebej, ¢e se pogaja na silo. Harvey (2008, str. 13) pravi, da obstajata v grobem dva
pogajalska sloga: trd ali neizprosen in mehek ali cuten. Prvi temelji na podajanju zahtev,
argumentiranju, skrivanju informacij, groznjah in celo izsiljevanju. Trdi pogajalci
pogojujejo izboljsanje odnosa z izpolnitvijo zahtev. Drugi pogajalski slog temelji na
podajanju predlogov, ponudb, umiku zahtev, zaupanju in jasnemu podajanju resni¢nih
informacij. Mehki pogajalci dosezejo sporazum z namenom ohranjanja dobrega odnosa.
Fisher, Ury in Patton (1991, str. 10-11) povezujejo trdi slog z distributivnim pristopom k
pogajanju in mehkega z integracijskim.

Awvtorji si niso enotni, kdaj naj se pogajanja zakljucijo. Kav¢i¢ pravi (2004, str. 252), naj s
pogajanji nadaljujemo, vse dokler imamo obcutek, da bomo od nasprotne strani dobili ve¢
kot ona od nas. Marki¢, StrniSa in Tavcar (1994, str. 68—69) predlagajo opazovanje vzdusja
na sestankih, ritma komuniciranja in zadovoljstva udelezencev. SuSa (1997, str. 38)
predlaga, naj se po¢aka na vrhunec (angl. »climax«). Ce si po odlogitvi vsi udeleZenci
vidno oddahnejo, potem so bila pogajanja kon¢ana pravocasno.

Pogajalski proces se konca z zakljuCkom pogajanj, ob katerih pride ali pa ne pride do
dogovora med strankama. Usunier (1993, str. 7) opozarja, naj se sklenjen dogovor na
pogajanjih naredi veljaven s podpisom sporazuma oziroma z nabavno pogodbo, ¢e gre za
pogajanja med kupcem in dobaviteljem. Kav¢i¢ (2004, str. 240) meni, da mora po
pogajanjih vsaka stran ovrednotiti uspesnost pogajanj v primerjavi z zacetnim stanjem V
smislu, kaj se je s pogajanji pridobilo in kaj izgubilo. Podobno se lahko tudi naredi
podrobna analiza pogajalske dinamike in predlaga najbolj kljuéne izboljsave za bodoca
pogajanja. Prav tako je pomembno, da se po konc¢anih pogajanjih tudi potrjeni dogovor
korektno izvaja. Dobavitelj mora izpolnjevati dobavne pogoje iz pogodbe, kupec pa se
drzati placilnih rokov.

1.2.2 Koncept pogajanj

V magistrskem delu proucujem dvostranska pogajanja med kupcem in dobaviteljem.
Kupec in dobavitelj sta podjetji, ki poslujeta in tekmujeta z drugimi zdruzbami v razli¢nih
sektorjih. Interes kupca je ¢im ugodnejsi nakup od dobavitelja, motiv za pogajanja pa
kupcCeva pri¢akovanja, da lahko s pogajanji doseze ugodnejSo ceno in izboljsa nabavne
pogoje. Priporoc¢a se podrobna opredelitev interesov, ciljev, pri¢akovanj glede predmeta
pogajanj (Cellich & Subhash 2004, str. 55).

Izid pogajanj, mozen dogovor glede predmeta pogajanj, omogoca kupcu nakup in dobavo
od dobavitelja v okviru oskrbne verige. Kupec lahko dobrini med poslovanjem (s
proizvodnjo, prodajo in/ali distribucijo) poveca vrednost in jo proda naprej drugim
podjetjem ali kon¢nim porabnikom. Na sliki 1 je predstavljen sploSni koncept pogajanj.
Kupec in dobavitelj delujeta v okviru svojega sektorja, vpetega v globalno (mednarodno),
drzavno in lokalno okolje. Trendi iz okolja pomembno vplivajo na sektor in podjetje in ju
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oblikujejo. Podobno imajo delezniki (lastniki, zaposleni, drzava) dolo¢ena pri¢akovanja in
cilje glede poslovanja podjetja. Prav tako pomembno vplivata na poslovanje podjetja tudi
trg in konkurenca.

Slika 1: Splosni koncept pogajanj

Globalno okolje
Trendi Drzavno okolje Trendi
BT Konkurenca Konkurenca ESiT
elezniki Lokalno okolje elezniki

Organizacija Organizacija

kupca dobavitelja
* Kultura * Kultura ) )
Kupec > Znanja * Znanja Dobavitelj
+ Kompetence +« Kompetence

* Interes
- Cilji
+ Pricakovanja

* Interes
- Cilji
« Pricakovanja

Predmet pogajanj

Pogajalski proces

- Strategija
= Taktike

- Vesdine

* Slogi

Priprava
lzvedba

Zakljuéek

Izid pogajanj

Vir: Prirejeno po B. Kavcié, Osnove poslovnega komuniciranja, 2004, str. 236, S. MoZina et al., Poslovno
komuniciranje, 2004, str. 297.

Kupec na osnovi vplivov in zahtev iz okolja identificira predmet pogajanj ter doloci svoje
interese, pri¢akovanja in cilje. Edinstvenost in neponovljivost pogajanj spodbuja priprave
in naértovanje. Se posebej, ¢e imajo pogajalci izkusnje iz preteklosti (Kavéic, 2004, str.
236).

Predpostavlja se, da je pogajanje med kupcem in dobaviteljem v ve¢ini primerov omejeno
na dogovor glede cene. Seveda lahko v dolo€enih primerih spremembe na trgu spodbudijo
kupca k pogajanju za ustreznejSe nabavne pogoje (hitrejSi dobavni ¢as) ali posebne
lastnosti dobrin. Kako moc¢no in na kaksSen nacin vkljuéiti vplive okolja v predmet pogajanj
in jih izpostaviti med samimi pogajanji, je odvisno od pogajalcev in njihovih vescin.

Kupec in dobavitelj zadolzita za pogajanja pogajalsko skupino (ali posameznika). Slednja
»podeduje« organizacijo, kulturo, znanja in kompetence podjetja in jih v procesu pogajanja
karseda dobro izkoristi. Mozina in drugi priporocajo sestavo interdisciplinarne pogajalske
skupine, oziroma pripravljenost, da pogajalci med samimi pogajanji poiscejo v podjetju
ustrezne strokovnjake in pridobijo dodatne informacije (Mozina et al., 2004, str. 297).
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Proces pogajanja lahko vsebuje ve¢ stopen;j ali sestankov na razli¢nih lokacijah. Pogajalske
skupine se poskusajo z uporabo taktik in ves¢in kar najbolje dogovoriti glede predmeta
pogajanj. Pogajanja se konc¢ajo bodisi s prekinitvijo ali z dogovorom (Kav¢ic, 2004, str.
240).

1.2.3 Model pogajanj na osnovi cene

Pri dvostranskih pogajanjih za univerzalne izdelke je cena kljuen predmet pogajanj.
Lewicki (2005, str. 9) in Schatzki (2007, str. 24) podajata izhodis¢e za modeliranje
pogajanj na osnovi cene (Slika 2).

Slika 2: Model pogajanj in dogovor glede cene

Zadnia Konkurenéne
Zacdetna ali izhodiééna Obmodje moZnega Dogovorjena sprejemliiva ponudbe
cena kupca dogovora cena cpenzji e I b nadomestnih
P dobaviteljev
0,70€ 1,20€
Kupec A |a &
A AlA Dobavitelj
1,00€ 1,50€
Konkurenéne Zadnia
ponudbe s re'emjl'iva Dogovorjena Obmocéje moznega Zacetna ali izhodiSéna
nadomestnih czn; ku;J)ca cena dogovora cena dobavitelja

kupcev

Vir: Povzeto in prirejeno po R.J. Lewicki, & A. Hiam, Mastering Business Negotiation: A Working Guide to
Making Deals and Resolving Conflict, 2005, str. 9-11; T. R. Schatzki, The sites of organizations, 2007, str.

24-35.

Kav¢i€ (2004, str. 239) pravi, da se cilji glede cene dolocijo v intervalih. IzhodiS¢na cena
naj bo tista, ki pogajanja pri¢ne. Zadnja Se sprejemljiva cena (angl. LAS - Last Acceptable
Settlement) pa tista, ki pogajanja zaklju¢i, saj slabsi dogovor od nje ni sprejemljiv
(Lewicki, 2005, str. 9).

Pogajanja se za¢nejo z otvoritveno ponudbo po izhodis¢ni ceni. V pogajalskem procesu se
ponudbe cen kupca in dobavitelja zblizujejo. V primeru stika se lahko pogajanja zakljucijo
z dogovorom. Bolj kot se cenovna intervala udelezencev »prekrivata«, laZje je doseci
dogovor (Kav¢ic, 1992, str. 29).

Dogovor glede kon¢ne cene je mozen samo, v kolikor se zadnji $e spremenljivi ceni kupca
in dobavitelja prekrivata. Skriti potencial za mozen dogovor Luecke (2003, str. 24)
imenuje ZOPA (angl. Zone Of Possible Agreement), Kav¢ic¢ (1993, str. 29) pa pogajalski
interval. Konc¢na cena se oblikuje znotraj ZOPA in je blize tistemu z boljsimi pogajalskimi
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ves¢inami ali vecjo pogajalsko mocjo. Obmocje ZOPA ostaja obema udelezenca tudi po
konc¢anih pogajanjih skrito (Ghauri & Usunier, 2003, str. 164).

Na ZOPO in na motiv za pogajanja pa pomembno vpliva tudi ponudba konkurence.
Slednja lahko moc¢no vpliva na sam izid pogajanj. Kupec lahko namre¢ razisce trg in zbere
ponudbo konkurence za nadomestne izdelke (ali substitute). S tem se bolj zaveda, koliko
izgubi ali pridobi v primeru sklenitve dogovora, hkrati pa je lahko tudi bolj drzen pri
postavljanju svoje zadnje sprejemljive cene (Cellich & Subhash, 2004, str. 60). Luecke
(2003, str. 2) imenuje najboljSo alternativo glede na trenutno ponudbo nasprotne strani
BATNA (angl. Best Alternative To a Negotiated Agreement).

Kupec zaradi ¢asovne omejitve ponudbe konkurence obicajno ne razisce dovolj. Poleg tega
so tudi javno objavljene cene dobaviteljev blizu izhodis¢nim in terjajo dodaten napor
kupca v smislu poizvedovanj ali pogajanj, da se znizajo in postanejo kon¢ne. Konkurenca
lahko poleg cene ponudi tudi boljse nabavne pogoje ali ugodi Zeljam glede lastnosti
izdelka. V kolikor je mogoce, je priporo¢eno zbrati ¢im ve¢ informacij o substitutih in
konkurenci dobavitelja (Cellich & Subhash 2004, 61).

Iz pogajalskega modela je mozno povzeti tri motivacije in posledi¢no tri nac¢ine obnasanja:

1. motivacija za sklenitev posla, ki vodi v popuscanje glede cene; sklenjen posel namrec
obema poveca obseg poslovanja in oba do neke mere izpolnita pricakovanja svojih
deleznikov;

2. motivacija za povecanje dobiCkonosnosti, ki vodi v zaostrovanje cene; vsako
izboljsanje cene (za kupca znizanje, za dobavitelja poviSanje) pomeni neposreden vpliv
na dobic¢konosnost;

3. motivacija za zniZanje tveganja v primeru neuspelega dogovora, ki vodi v iskanje
alternativ in v oceno z njimi povezanih tveganj;

Kupec in dobavitelj tako skozi pogajalski proces is¢eta ravnotezje med zahtevami in z
njimi povezanimi tveganji. Prav tako izbirata taktike in iSCeta najustreznejSe nadine za
izrazanje svojih zahtev. Dogovor glede cene in nabavnih pogojev pomeni ravnoteZje.
Ponovna pogajanja so priloznost za vzpostavitev ali prekinitev tega ravnotezja.

1.3 Vpliv sodobnih trendov na pogajanja
Na poslovanja podjetij sta v zadnjih desetih letih pomembno vplivala dva trenda:
1. narasCanje zahtevnosti poslovanja v smislu povecevanja kompleksnosti in

konkurencnosti ter
2. naraScanje koli¢ine podatkov — podatkovna revolucija.
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Ob pojasnjevanju obeh trendov v nadaljevanju identificiram mozne vplive na poslovanje
podjetij in izpostavljam nujnost uporabe podatkov pri pogajanjih na sistemati¢en in
strukturiran nacin.

1.3.1 Narasc¢anje zahtevnosti poslovanja

Okolje poslovanja podjetij postaja vedno bolj kompleksno, nepredvidljivo in neizprosno.
Globalizacija je povzrocila Sirjenje poslovanja podjetij iz lokalnih na svetovna trzisca. Na
eni strani je to posledica (trenutno Se) enostavnega dostopa do kupcev z uporabo spleta,
oziroma digitalizacije (angl. going digital) kot sodobnega orodja (ali platforme) trzenja. Po
drugi strani pa razvoju spleta sledijo tudi drugi, globalizacijski trendi, kot so npr. ukinjanje
meja in carin, znizevanje stroskov transporta, odpravljanje birokratskih ovir. S tem
postajajo oskrbovalne verige vedno vecje in bolj kompleksne tudi v realnem zivljenju
(McKinsey, 2011, str. 76-77).

Posledica obojega je vecanje konkurenc¢nosti in kompleksnosti poslovanja. Domaca
podjetja vstopajo na tuje trge in podjetja s tujih trgov na domaci trg. Konkurenca je zato v
smislu Stevila tekmecev vecja, a obenem zaradi povecane dinamike vstopov in izstopov
tudi bolj nestanovitna in jo je vse teze spremljati. Podobno povecuje kompleksnost
poslovanja tudi vse vecje Stevilo trgov s svojimi posebnostmi, poznavanje katerih je za
podjetja prednost (Lieber & Syverson, 2011, str. 26-27). Kompleksnost poslovanja
povecujejo tudi vse vecje zelje spletnih kupcev po razdruzevanju paketov (angl.
unbundling) z namenom doseganja ugodnejSih cen in po specifi¢ni prilagoditvi lastnosti
izdelkov (angl. customization), ki ponuja moznost nakupa izdelka, vse bolj prilagojenega
zeljam kupcev (Bakos et al., 2005, str 22).

Hkrati prihaja znotraj posameznih sektorjev in industrij do pojava in razvoja novih (v
zacetku nisnih) trgov, kot tudi do sprememb v vrednostni verigi. Primer novega trga so
npr. oglasi in oglasevanje preko spleta in prenosnih telefonov. Postaviti poslovne ciljev za
neznane trge je tvegano, saj o njih $e ni zanesljivih podatkov (Sturgeon, Memedovic, Van
Biesebroeck, Johannes & Gereffi, 2009, str 9). Klasi¢no nacrtovanje ne zadosca. Izracun
velikosti trga na osnovi Stevila kupcev in predvidene cene je preveC statiCen za opis
nepredvidene dinamike razvoja trga. Podjetja morajo zato zbirati informacije o razli¢nih
segmentih kupcev in predvideti mozne spremembe ter pravocasno ukrepati in sprejeti
tveganje, povezano s tem (Chan & Mauborgne, 2005, str. 50-54).

Oba omenjena trenda povecujeta pritisk na ceno in vodita v njeno znizevanje: na eni strani
s prihranki obsega kot posledice zdruZevanja podjetij in drugih nacinov zniZevanja
stroSkov na proizvedeno enoto ter na drugi strani z enostavno dostopnimi informacijami in
posledi¢no vse ve¢jo informiranostjo kupcev glede ponudbe in cene izdelkov. Podjetja v
sektorjih se zdruZujejo z namenom izkori$¢anja prihrankov obsega (Gereffi, 2006, str. 33—
37). To zviSuje kriterij zadostne velikosti za tekmovanje z najve¢jimi in obenem zaradi
velikosti samih sistemov povecuje kompleksnost u¢inkovitega managementa. Vecji obsegi
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in sinergije zdruzevanja zato niso vedno v celoti izkoris¢eni (Rothenbuecher, Schrottke &
Niewiem, 2013, str. 2).

Intenzivnost zdruzevanja podjetij v praksi ni stalna — gre za izmenjavanja obdobij
zdruzevanja z obdobji razdruzevanja (Rothenbuecher et al., 2013, str. 2). Vendar se v
povpre¢ju hitrost zdruzevanja podjetij v sektorjih povecuje (Deans, Kroeger, & Zeisel,
2002, str. 1). Podobno moznost za znizanje stroSkov na enoto predstavlja iskanje prave
ravni pogodbenega izvajanja aktivnosti (angl. outsourcing) in upravicenosti selitve
proizvodnje v drzave s cenejSo delovno silo (McKinsey, 2011, str. 76). Po drugi strani pa
sodobne komunikacijske naprave in prek spleta enostavno dostopne informacije
omogocajo (kon¢nim) kupcem enostavno preverjanje kon¢nih cen. Kupec lahko tako takoj
preveri ponudbo konkurence in na osnovi ostalih stroskov (cene dostave ali prevoza) oceni
smotrnost nakupa. To je Se posebej izrazito pri nakupih vi§je vrednosti (drazjih izdelkih ali
vedje kolicine cenejsih), kjer je ve¢ja moznost za prihranke (McKinsey, 2011, str. 70).

Menim, da so podjetja zaradi zaostrovanja razmer poslovanja in poveéevanja
kompleksnosti primorana v bolj u¢inkovito izrabo virov in na smotrno osredoto¢enje na
najpomembnej$a podro¢ja poslovanja. Misljeno je predvsem osredotoCenje na enostavno
izvedljive aktivnosti s ¢im ve¢jim pozitivnim uc¢inkom na dobikonosnost (poveCanje
prihodkov ali znizanje stroskov). Pogajanja zaradi moznega znizanja stroskov vsekakor
sodijo v to skupino. Za podjetja je zato distributivni pristop k pogajanjem zelo zanimiv, saj
omogoca hitre in takoj$nje ucinke. Vendar je po drugi strani privlacen tudi integracijski
pristop, ki zaradi boljSega in trajnejSega odnosa z nasprotno stranjo niza raven tveganj in
omogoca dolgoro¢no bolj vzdrzno poslovanja.

Seveda je iskanje integracijske reSitve zazeleno, vendar jo podjetja zaradi Casovnih
omejitev in primoranosti v ucinkovitost poslovanja v praksi redkeje dosezejo. Schuh in
drugi (2008, str. 36) primerjajo tekmovanje kupcev in dobaviteljev z evolucijo in s
prezivetjem najbolj prilagojenih. Obicajno se zato sprejme prakti¢ne kompromise v smislu
iskanja reSitev za prezivetje. Torej nekaj, kar ne povecCa »velikosti pite«, a vseeno s
sporazumom omogoci prezivetje tako kupcu kot dobavitelju.

1.3.2 Narascanje koli¢ine podatkov

Svetovno znano svetovalno podjetje McKinsey (2011, str. 1-3) opozarja na rast
proizvedene koli¢ine podatkov in tako imenovano podatkovno revolucijo (angl. big data
revolution). Identificirana sta dva osnovna dejavnika rasti koli¢ine podatkov, spodbujena z
razvojem svetovnega spleta in tehnologije. Prvi trend je porast uporabe spleta s strani
podjetij in kon¢nih uporabnikov. Podjetja vedno bolj digitalizirajo svoje poslovanje,
ponujajo svoje izdelke in storitve preko spleta. Se ve¢, najnovejia podjetja uporabljajo
splet kot platformo za ponudbo storitev, ki jih dejansko ne izvajajo. S platformo namrec
povezejo dejanske izvajalce storitev s potencialnimi potro$niki.
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Primer tega je podjetje Uber za ponudbo storitev taksi prevozov ali slovensko podjetje
GoOpti kot alternativa avtobusnim in ZelezniSkim prevozom. Spletni ponudnik izdelkov
Amazon vsako minuto proda za 83.000 $ izdelkov, medtem ko Applovi uporabniki v istem
¢asu namestijo 48.000 razli¢nih programov. Dodatno vecajo koli¢ino proizvedenih
podatkov tudi uporabniki spleta z interakcijo na socialnih omrezjih (angl. social networks).
Prav tako se na splet seli vedno ve¢ medcloveske komunikacije. Elektronsko posto kot
alternativo fizi¢ni posti uporablja vse ve¢ ljudi, kar povzroca upad Stevila pisemskih
posiljk Poste Slovenija (Posta Slovenije, 2014). Vsako minuto se preko elektronske poste
po celem svetu poslje 204 milijone sporocil, preko Youtuba deli 72 ur novih video
posnetkov in ustvari 277 tiso¢ novih sporo¢il na Twitterju.

Drugi trend je tako imenovana »digitalizacija« sveta — vse bolj pogosto zbiranje vse bolj
podrobnih podatkov, omogoceno z novo tehnologijo naprav (mobilni telefoni, tablice,
kamere, senzorji itd.) in vec¢jo mocjo obdelave samih podatkov (McKinsey, 2011, str. 1-3).
Mckinsey (2011, str. 15) ocenjuje koli¢ino podatkov, ustvarjenih s strani pravnih oseb v
letu 2010, na 7 exabytov in fizi¢nih oseb na spletu na 6 exabytov. Za primerjavo, toliko kot
60 tiso¢ amerisSkih kongresnih knjiznic oziroma 5 exabytov podatkov, bi predstavljale vse
v enem letu izgovorjene besede vseh trenutno ziveéih zemljanov, shranjenih v pisni obliki.
Koli¢ina podatkov se bo tudi v prihodnje povecevala eksponentno (McKinsey, 2011, str.
16).

Gre torej za zaCetke tako imenovane podatkovne revolucije. Podobno kot je pred 100 leti
zaganjala in poganjala gospodarstvo elektrika, bodo v 21. stoletju to delali podatki.
Podjetja imajo danes zagotovo ve¢ podatkov kot pred petimi leti. Vendar podatki za
izvedbo nadaljnjih analiz niso nujno shranjeni na primeren nacin, pogosto pa tudi
primanjkuje zavedanja in znanja za izkoris¢anje njihovega potenciala. McKinsey (2011,
str. 16) trdi, da so podjetja s pravim, dovolj osredoto¢enim pristopom Ze v preteklosti lahko
1z podatkov pridobila zakljucke za izboljSanje poslovanja. Razlika je v tem, da danaSnji
svet omogoca veC podatkov in s tem ve¢ moznosti.

Prihajajoce obdobje velike koli¢ine podatkov je nacine uporabe podatkov povzdignilo na
naslednjo raven in povecalo Stevilo priloZnosti njihove uporabe. Slednje se razlikujejo od
sektorja do sektorja in so umerjene v iskanje dodanih vrednosti poslovanja z uporabo
strokovnega znanja in napredne analitike (McKinsey, 2011, str. 99).

V magistrskem delu bom poskusil identificirati podobne nadine uporabe podatkov pri
pogajanjih. Predpostavljam, da bi lahko bila uporaba podatkov odgovor na povecevanje
kompleksnosti in nestabilnosti poslovanja.

2 PRISTOP K POGAJANJEM NA OSNOVI DEJSTEV

V tem poglavju predstavljam pristop k pogajanjem na osnovi dejstev. Gre za strukturiran in
sistematicen pristop uporabe podatkov v pogajalskem procesu, ki zajema: podatke, metodo
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obdelave podatkov in uporabo rezultatov obdelave podatkov v pogajanjih. Z drugimi
besedami: kako in katere podatke pridobiti in kaj z njimi narediti, da se bo lahko izid
njihove obdelave uporabil pri pogajanjih (Schuh et al., 2008, str. 36).

Najprej predstavim vire, oblike in vsebine podatkov, primernih za pogajanja. Nadaljujem z
navedbo in pojasnitvijo pristopov k obdelavi podatkov v okviru znizanja stroskov nabave.
Zatem raziskujem nacine in moznosti uporabe rezultatov obdelave podatkov pri izvedbi
pogajalskih taktik in prepri¢evanju nasprotne strani.

2.1 Viriin vrste podatkov

Podatki omogoc¢ajo pogajalcu pripravo na pogajanja in oceno izhodis¢nega stanja. Acuff
(2008, str. 28.) zato izpostavlja izreden pomen vrednosti podatkov in jih v zacetnih fazah
pogajanj enaci celo z mo¢jo. Analiza literature pokaze razli¢na priporocila avtorjev glede
zbiranja podatkov za pogajanja (Slika 3). Pri tem se je treba zavedati virov, oblike in
vsebine podatkov.

Slika 3: Viri, oblika in vsebina podatkov za pogajanja na osnovi dejstev

Viri podatkov
Delitev 7 ! W
Sy Notranji ali Zunanji ali
2 interni eksterni
v v v
Zbirke podatkov . B Razisk Ine hide in itucije, uradiin Poslovni partnerji
R ERP sistem kupca Dobavitelj univerze medijske hise dobavitelja
Oblika Finanéna poroéila,  Operativna poroéila, Dokumenti in objave Porodila, analize, Porotila, objave, Neformalni sestanki,
podatkov analize, dokumenti Sifranti, dokumenti na spletni strani zbirke, dokument itd. dokumenti intervjuji, razgovori itd.
- Poslovni proces in Poslovanje in poslovni o < Izkusnje z
Veobi Poslovanje kupca Fricdal koo model dobavitelja Struktura trga Poslovanje dobavitelja dobavitellem
Sebina
EoSAeH Ponudba i Ponudba i Alternativni dobavitelji Odzivi poslovnih
onudba In povpr. onudba in povpr. [ernativni dobaviteljl P Zivi poslovni
Konkurenca kupca kupca dobavitelja in izdelki Dobaviteljvmediin  partnerjev dobavitelia

Vir: Prirejeno po C. Cellich & J. Subhash, Global Business Negotiations, 2004, str. 67; B. Kavcic, Spretnost
pogajanja,1996, str. 20; R. J. Lewicki et al., Negotiations, 2005, str. 64; C. Schuh et al., The purchasing
chessboard - 64 Methods to Reduce Costs and Increase Value with Suppliers, 2008, str. 36; J. Usunier,

International Marketing ,1993, str. 7.

Vsebina podatkov se lahko nanasa na kupca ali dobavitelja. Schuh in njegovi sodelavci iz
svetovalnega podjetja A.T. Kearney (2012, str. 1) strukturirajo podatke v dva sklopa:
podatke o ponudbi in povprasevanju. Ponudba dobavitelja proti kupcu predstavlja
dobaviteljevo mo¢ in izhodis¢e za pogajanja. Ugotovi se lahko z analizo naslednjih
elementov (Schuh et al., 2008, str. 36):

e Stevila trenutnih dobaviteljev,
e trznega deleza po dobavitelju,
e dinamiki preteklih zdruZevanj in prevzemov na trgu dobavitelja,
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e vstopnih ovir za nove dobavitelje,
e enostavnosti morebitne zamenjave dobavitelja in
e razpolozljivosti alternativnih izdelkov.

Calero in Oskam (v Lewicki et al., 2005, str. 64) menita, da je treba preuciti finan¢ne
dokumente, medijske objave, raziskave trga, dobaviteljevo ponudbo izdelkov itd. Primarni
vir podatkov je lahko dobaviteljeva spletna stran in na njej izdani dokumenti. Sekundarni
vir so lahko razni instituti, uradi, medijske hiSe, kot tudi neformalni razgovori, telefonski
pogovori in sestanki s poslovnimi partnerji dobavitelja in dobaviteljevimi zaposlenimi.

Trg poslovanja dobavitelja opiSejo razna porocila, analize in drugi dokumenti o strukturi
trga, potencialnih kupci, trendih itd. Obic¢ajno so njihov vir raziskovalna podjetja. V
primeru, da tovrstna porocila ne obstajajo, lahko kupec sam izvede svojo trzno analizo s
proucevanjem dobaviteljeve konkurence s podobnimi pristopi kot je zgoraj opisano
pridobivanje podatkov o samem dobavitelju.

Podobno zbira podatke o svojem poslovanju tudi kupec in s svojo konkurenco tvori trg in
povpraSevanje za dobavitelja. V primerjavi z dobaviteljem ima tudi on v izhodis¢u
doloceno raven prodajne moci. ldentificirana je lahko z analizo (Schuh et al., 2008, str. 36—
37):

e velikosti kupcevega deleza povprasevanja glede na celotno povprasevanje (v regiji),
e potenciala za rast, ki ga kupec omogoca dobavitelju,
e priloZnosti za dobavitelja v smislu pomo¢i pri razvoju strokovnih kompetenc in

e vrednosti kupceve reference za dobavitelja.

Narascanje koli¢ine podatkov je lahko odgovor na povecano kompleksnost poslovnega
okolja. Obstaja kopica razli¢nih virov podatkov. Bolj kot so podatki potrjeni z razli¢nih
virov, bolj so verodostojni in lazje jih je v pogajalskem procesu predstaviti kot dejstva.
Lewicki in drugi (2005, str. 194) opredelijo informacijsko mo¢ pogajalca kot sposobnost
pridobivanja in strukturiranja podatkov z namenom utemeljevanja/branjenja lastnih stalisc,
zahtev in ciljev. Pogajalci lahko uporabijo zbrane podatke tudi kot orodje za zmanjSevanje
verodostojnosti podatkov nasprotne strani in posledi¢no izpodbijanje argumentov.

Kljuéen izziv ostaja obdelava podatkov. Zaradi ¢asovnih in miselnih omejitev je zato
smiselno k njej pristopiti osredotoeno in v okviru sposobnosti kadrov in tehni¢nih
zmoznosti (uporabe podatkov in analitike). Podatkov je namre¢ vse veé, so vedno bolj
nadrobni in tudi ne nujno v ustrezni obliki. Kljub temu, da obstajajo metode in orodja, ze
samo zbiranje podatkov vzame veliko ¢asa. Se ve¢ pa kasnej$e preoblikovanje, integracija
v informacijski sistem in dejanska uporaba pri analizah. To je $e posebej tezavno takrat, ko
zbrani podatki niso ustrezne strukture in jih morajo zato analitiki preoblikovati, da se lahko
dodajo v informacijski sistem podjetja.
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Na koncu gre lahko ves trud v ni¢, v kolikor so podatki sami sebi namen. Podatke je treba
namre¢ ustrezno analizirati tako, da se iz njih pridobi ustrezne informacije/zakljucke za
sprejemanje kljucnih odlocitev. Zaradi tega se priporo¢a ucinkovito uporabo podatkov z
vnaprej doloCenim ciljem, ki temelji na ustvarjanju ¢im vecje dodane vrednosti v
najkrajSem casu. Zato je analize v¢asih smiselno tudi poenostaviti (angl. quick and dirty) in
se osredotociti na aktivnosti, ki jih je najlazje izvesti (angl. low hanging fruits).

2.2 Metode obdelave podatkov v okviru zniZevanja stro§kov nabave

Pogajanja med kupcem in dobaviteljem se v svetovalnih krogih umeséa v podrocje
znizevanja stroSkov nabave. V nabavni raziskavi podjetja A.T. Kearney je bilo
intervjuvanih 200 direktorjev nabave, ki so izpostavili tri klju¢ne nabavne izzive. Prvic,
podjetja obicajno uporabljajo le nekaj pristopov za optimizacijo stroskov nabave. Schuh in
drugi (2012, str. 1) opozarjajo, da gre v ve€ini primerov za razpise in povprasevanja po
novih, niZjih cenah, drugi naéini pa so prezrti. Drugi¢, direktorji menijo, da zaposleni v
nabavi niso ustrezno izobraZzeni, oziroma da jim primanjkuje znanja. In tretji¢, pri
optimizaciji nabave se uporablja premalo analitike in analiti¢nih orodjij.

Zaklju¢im lahko, da podatki so in bodo vedno bolj na voljo, vendar zaposlenim v nabavi
primanjkuje znanja in ve$¢in za njihovo uporabo. To je zelo zaskrbljujoce, saj koli¢ina
zbranih podatkov narasca. Poleg tega so bili v prejsnjem poglavju navedeni Stevilni,
enostavno dostopni podatki, primerni za uporabo pri pogajanjih. Podjetja torej za pogajanja
ne izkori$¢ajo svojega podatkovnega potenciala.

Svetovalno podjetje A.T. Kearney ima resitev. Na osnovi ve¢ kot 1.000 uspesno izvedenih
nabavnih projektov v zadnjih tridesetih letih Schuh in drugi (2012, str. 1) izpostavljajo
kljuéno priporocilo glede optimizacije nabave: pristop k zniZevanju stroskov nabave mora
biti strateSko usmerjen. Povedano drugace, za zniZevanje stroSkov nabave naj se
uporabljajo razli¢ni pristopi, odvisni od razmerja moc¢i med kupcem in dobaviteljem.

2.2.1 StrateSska nabava

A.T. Kearney priporo¢a umestitev razmerja moc¢i med kupcem in dobaviteljem na matriko
(Slika 4), imenovano Sahovnica (angl. chessboard). Vodoravna os ponazarja moc¢
povprasevanja kupca (levo nizka, desno visoka), navpi¢na os pa mo¢ ponudbe dobavitelja
(spodaj nizka, zgoraj visoka). Razmerje moci se razlikuje po nabavnih kategorijah in je
lahko ugodno za kupca, za dobavitelja ali za oba enako. Dolo¢eno podjetje lahko pri
pogajanjih nastopa v obeh vlogah, kot kupec ali kot dobavitelj dobrine.

Tako ima npr. proizvajalec avtomobilov v vlogi kupca veliko mo¢ pri nakupu kovanih
delov. Predvsem zaradi velikosti svojega povprasevanja v primerjavi z razprSenostjo
Stevilnih majhnih dobaviteljev. To je najugodnejSe razmerje za kupca. Nasproten primer je
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nakup platine za Kkatalizatorje. Proizvajalec avtomobilov sicer nima zanemarljivega
povprasevanja, vendar kupuje platino tako kot drugi na borzi kovin in zato nima velikega
vpliva na ceno. Ta situacija je zelo neugodna za kupca.

Slika 4: Nabavna matrika: primer proizvajalca avtomobilov v vlogi kupca

Visoka
... nakup platine za ... nakup sistemov za
katalizatorje upravljanje motorja
Moé Visoka mo& ponudbe [ Visoka mo¢ ponudbe in
itelj ovprasevanja
ponudbe dobavitelja povp ]|
dobavitelja
Kupec
... nakup letalskih kart ... nakup kovanih delov
Nizka moc ponudbe in Visoka mo¢
. povprasevanja povprasevanja kupca
Nizka
Nizka Moc¢ povprasevanja kupca Visoka

Vir: C. Schuh et al., The purchasing chessboard - 64 Methods to Reduce Costs and Increase Value with
Suppliers, 2008, str. 11, Slika 1.

Na matriki obstajata Se dve situaciji, ko sta moci kupca in dobavitelja enaki, obe nizki ali
visoki. Nakup letalskih kart spada v obmoc¢je, ko je mo¢ kupca in dobavitelja nizka.
Proizvajalec avtomobilov je eden izmed mnogih manjsih kupcev letalskih kart, podobno
kot je na drugi strani veliko majhnih ponudnikov letalskih kart. Podobna nevtralna situacija
je, ko imata kupec in dobavitelj oba visoko moc¢. Primer tega je nakup sistemov za
upravljanje z motorjem. Na eni strani je BMW kupec eden redkih proizvajalcev
avtomobilov z velikim povprasevanjem po tej dobrini, na drugi strani pa je Bosch eden
redkih velikih ponudnikov sistemov za upravljanje z motorjem. Dolgoro¢no sodelovanje je
zato v interesu obeh (Schuh et al., 2012, str. 12-13).

Na podoben nacin je lahko proizvajalec avtomobilov tudi v vlogi dobavitelja. V tem
primeru bi imelo podjetje veliko pogajalsko moc¢, ko gre za prodajo avtomobilov manjSim,
regijsko razprSenim preprodajalcem vozil, oziroma niZjo pogajalsko mo¢, ¢e bi pri njem
povprasevalo vecje podjetje, ki se ukvarja s preprodajo vozil.

A.T. Kearney je v okviru nabavne matrike razmerja mo¢i med kupcem in dobaviteljem
(Slika 4) razvil 4 razli¢ne strategije, 16 vzvodov in 64 razli¢nih pristopov za znizevanje
stroskov nabave. Strategije in vzvode prikazujem na Sliki 5, medtem ko posamezne
pristope zaradi vecje preglednosti na Sliki 6 na koncu poglavja.
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Slika 5: Strategije in vzvodi nabavne matrike A.T. Kearney

Strategije

Sprememba narave Iskanje mozZnosti za
povprasevanja sodelovanje z
kupca dobavitelji

Izboljsan Spodbujanje
management tekmovalnosti med
porabe dobavitelji

Management Partnerstvopri
SS P é’gfmﬁ:g)c?g verigedodane ustvarjanju
P 4 vrednosti vrednosti

Raziskovanje Nacrtovanje Partnerstvopri
tehnicnih Sskupnih zZniZevanju

specifikacij aktivnosti stroskov
Skupna habava Analiza

Z drugimi komercialnih
podjetji podatkov

Vzvodi Inoviranje

Management
tveganja

Nabavni

razpisi Revizijacen

Management ZdruZevanje
povprasevanja narodéil

Globalizacija Ciljnacena

Vir: C. Schuh et al., The purchasing chessboard - 64 Methods to Reduce Costs and Increase Value with
Suppliers, 2008, str. 14, Slika 2.

Pristopi se nanasajo tako na ugodne, neugodne, Kot tudi na nevtralne situacije za kupca
(Schuh et al., 2012, str. 3). A.T. Kearney priporo¢a naslednje nabavne strategije (Schuh et
al., 2008, str. 15-28):

e spodbujanje tekmovalnosti med dobavitelji (visoka mo¢ kupca v smislu povprasevanja
in nizka moc¢ ponudbe dobaviteljev); uporabi se ustrezne aktivnosti ali analiti¢na orodja
za povecanje tekmovalnosti med dobavitelji;

e iskanje moznosti za sodelovanje z dobavitelji (visoka mo¢ kupcev in dobaviteljev);
prouci se razliéne moznosti za sodelovanje z dobavitelji, z razlicno intenzivnostjo in
obsegom. Intenzivnostjo v smislu od enkratnih projektov do delitve finan¢nih izidov in
tveganj. Obseg je lahko okrnjen v smislu koordiniranega povprasevanja in planiranja
kapacitet ali pa razsirjen v skupno upravljanje prepletajoée oskrbne verige in dodane
vrednosti, ki se s tem ustvarja;

e izboljsan management porabe (nizka mo¢ kupca in dobavitelja); analizira se smiselnost
in upravic¢enost obstojeCe porabe in prou¢i moznosti zdruZevanja narocil. Gre torej za
veéinoma interne aktivnosti spremljanja in primerjave porabe med poslovnimi enotami
in nacini naroCanja. Pogoj zanje je ustrezna zasnova informacijskega sistema in
spremljanje podatkov o kupcu (ali poslovni enoti), predmetu nakupa, ¢asu nakupa in
dobavitelju;
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e spremembo narave povprasevanja kupca (nizka mo¢ povprasevanja kupca in visoka
mo¢ dobavitelja glede ponudbe); tovrstna situacija je znacilna predvsem v primeru
oligarhi¢nih oziroma monopolisticnih dobaviteljev. Priporoca Se revizijo in ponovno
proucitev zahtev ter pogojev povprasSevanja. Torej, ali je nujno, da se iSCe izdelke
dolo¢ene tehni¢ne specifikacije oziroma ali se lahko slednjo prilagodi tako, da se
razs§iri krog dobaviteljev in tako pridobi vec¢jo moznost izbire? A.T. Kearney na osnovi
preteklih izkuSenj zakljucuje, da je mozno zaobiti monopole v kolikor se uporabi
ustrezne ukrepe za upravljanje s tem povezanih tveganj.

Vse $tiri strategije se lahko umesti v teorijo pogajanj. Filozofija spodbujanja tekmovalnosti
med dobavitelji je zelo blizu distributivnemu pristopu k pogajanjem, medtem ko je iskanje
moznosti za sodelovanje z dobavitelji blizu integracijskemu pristopu k pogajanjem.
Strategija managementa porabe in sprememba narave povprasevanja kupca pa se zaradi
nizke pogajalske moc¢i kupca pogajanjem izogibata in se raje usmerjata k iskanju
alternativnih resitev. A.T. Kearney zato predlaga uporabo pogajanja kot dodatnega vzvoda
za znizanje stro$kov nabave samo na desni strani metrike, v primeru, da je pogajalska mo¢
kupca visoka. Pri tem pa je z vidika uporabe podatkov in analitike najbolj zanimiva
nabavna strategija spodbujanja tekmovalnosti med dobavitelji.

2.2.2 Spodbujanje tekmovalnosti med dobavitelji z uporabo analitike

Strategija iskanja moznosti za sodelovanje z dobavitelji uporablja pogajanje kot orodje za
dogovor glede cene oziroma delitve skupaj dosezenih koristi. Pri tej strategiji se zbira
podatke o sodelovanju med kupcem in dobaviteljem z namenom identificiranja moznih
podrocij sodelovanja in mozne delitve s tem povezanih Koristi. Podjetja imajo dobrine, ki
jih kupujejo od razlicnih ponudnikov, razvrséene v razlicne nabavne skupine. Pretekli
podatki o nabavi in porabi proizvodov tako v dolo¢eni meri nudijo vpogled v razmerje med
obstojecimi dobavitelji (Schuh et al., 2008, str. 28-33).

Strategija spodbujanja tekmovalnosti med dobavitelji uporablja pogajanje kot orodje za
uveljavitev nizje nabavne cene. Vsak od vzvodov uporabi druga¢no metodo obdelave
podatkov (Schuh et al., 2008, str. 24-28):

e vzvod globalizacije in metoda primerjave in analize scenarijev; podatke o ponudbi
svetovnih dobaviteljev in podatke o drzavah z nizkimi stroski proizvodnje se primerja
med seboj po raznovrstnih kazalnikih, da bi identificirali najugodnejSega dobavitelja.
Podobno se lahko prou¢i moznosti »naredi ali kupi« ali opcije za podizvajanje v
razli¢nih drzavah z razli¢énimi dobavitelji (angl. outsourcing);

e vzvod nabavnih razpisov in metoda analize vrnjenih ponudb; gre za zbiranje informacij
s pripravo nabavnih razpisov in prosnjami za ponudbo. Vrnjene ponudbe se analizira in
primerja med seboj. Na osnovi analize preteklih ponudb in zahtev kupca se lahko
pripravi tudi elektronske drazbe;
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e vzvod ciljne cene in statisticne metode; modelira se dobaviteljeve stroske v zvezi s
kupljenim izdelkom. Z linearno regresijo se prouci zveze med tehni¢nimi lastnosti
izdelka in njegovo ceno. Z metodo korelacije se identificira poglavitnega stroskovnega
povzrocitelja za izdelke posameznih vrst materialov. S faktorsko analizo se identificira
cenovne faktorje razli¢nih dobaviteljev ali izracuna kon¢no ceno izdelka;

e vzvod revizije cene; primerja se cene izdelkov in nabavnih pogojev razli¢nih
dobaviteljev. Izracuna in primerja se celovite stroske nabave na strani Kkupca.
Vzpostavlja se transparentnost z identifikacijo in razdelitvijo cene po posameznih
sestavnih delih izdelka. Analizira in spremlja se klju¢ne trzne indikatorje na trgu
dobaviteljev.

Slika 6: Pristopi nabavne matrike A.T. Kearney

Visoka
Analiza

tehni¢nih
zahtev

Analiza Revizija Analiza Model Model Stratesko
funkcio- specifikacij dodane delitve delitve SVEETE
nalnosti  [seWeEEEYERE]  vrednosti prihodkov marze P ]

Spodbujanje
inovativnosti

Natrtovanje
Analiza sestavnih
kljuénih delov,
stroskov ugodnih za
nabavo

Nacrtovanje
sestavnih
delov,
enostavnih za
proizvodnjo

Prekinitev P Nabava na
sodelovanja z Spodbujanje Partnerstve osnovi

manjsimi sotcrﬁejlr::?.fgai'e pri projektih dodane

dobavitelji / vrednosti

Primerjava
sestavnih
delov izdelka s
konkurenco

Primerjava Usklajevanje

Vertikalna Zavezujoce sestave EnCHEVERpovprasevanja
intearaciia pogodbe s izdelkov stroSkov z

gracl] Klavzulami razli¢nih [rZ S\ dobaviteljevimi

dobaviteljev kapacitetami

Optimizacija Delitev Sodelovanje
zalog v stroskov pri
oskbrni razvoja zniZzevanju

verigi izdelka stroskov

Predaja Razvoj
IMCIGEENLEN  Politika in EinEHEYER ZmanjSevanje JLELIGIEIERWEN  upravijanja odnosa z
ozkih grl lobiranje [F2o =] [T-\U kompleksnosti sinergij zaloge manjSimi
dobavitelju dobavitelji

Povetanje
produktivnosti
dobavitelja

Analiza
Nabavna Nabavni Struktura Standardi- Razpisi in stroskov
zdruzenja konzorcij stroskov povprasevanja oskrbne

verige

Izkorisanje
trinega
neravnovesja

Moc¢ ponudbe dobavitelja

Predaja Strategija Ravnanje s
BELEVERY mega podatki o Obratna
[OLDAETELEE  dobavitelja [l EVGE

Cenovna Struktura
drazba primerjava cene

e = Nabava v "
Pregled i Zmanjsanje Casovno 5 Regresijska Faktorska
skladnosti Orgglégv Stevila zdruZevanje dnrg_av\;aérjoz analiza analiza
narotil P dobaviteljev narogil po#udéo stroskov stroSkov
2R Zonsvarje Qraig\a/;ﬁ\é LLENENIEI [dentifikacija
Zmanjsanje Revizija narocil narogil Mednarodna nizkimi strukturej stroékovnijh
porabe pogodb sorodnih nabavnih nabava Stro&Ki AreaED okazateliey
produktov enot proizvodnje P !
Nizka
A B c D E F G H
Nizka Moé& povprasevanja kupca Visoka

Vir: C. Schuh et al., The purchasing chessboard - 64 Methods to Reduce Costs and Increase Value with
Suppliers, 2008, str. 14, Slika 2.
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2.3 Uporaba rezultatov metod obdelave podatkov pri izvedbi pogajanj

Najpogostejsi rezultati metod obdelave podatkov iz prejsnje tocke so lahko analize,
porocila, primerjave, izrauni cen itd. lzziv jih je uporabiti in predstaviti v pogajanjih,
predvsem v smislu uporabe najboljSega nacina predstavitve in ustrezne umestitve v okvir
pogajanj/poslovanja. Pogajalec naj bi z argumentiranjem dejstev prepric¢al nasprotno stran
v zblizanje stalis¢ in na koncu z ugodnejSem dogovorom povrnil investicijo v zbiranje,
pripravo in obdelavo podatkov.

Ne obstaja splosno pravilo, kako predstaviti argumente, da bo odziv prejemnika ugoden.
Raziskave sicer identificirajo podro¢ja in poveZejo posamezne sestavne dele argumentacij,
teZe pa izmerijo njihov vpliv na konéni izid. Se posebej zato, ker se vplivi in izidi
razlikujejo od primera do primera in so odvisni od §tevilnih zelo kompleksnih dejavnikov.
Isti prejemnik se namre¢ lahko na enak nacin argumentacije v razli¢nih okoli$¢inah
razlicno odzove. Kljub vsemu lahko zakljucki obstojecih raziskav pomagajo pri
razmisljanju in razumevanju podrocja, zato v nadaljevanju predstavljam najzanimivejSe
ugotovitve iz literature.

2.3.1 Argumentiranje

Sussman (2003, str. 153) meni, da mora pogajalec za uspesno prepric¢evanje pred za¢etkom
pogajanj opredeliti perspektivo, v okviru katere bo prepri¢eval nasprotno stran, pripraviti
dokaze z utemeljitvami in nacrtovati vrstni red, po katerem bo predstavil dokaze. Maiese
(2003, str. 3) se osredoto¢i na komunikacijski kanal in izpostavi tri pomembna podrocja
uspesnega komuniciranja: vsebina sporocila, struktura sporo€ila in slog predstavitve.
O’Keefe (2002, str. 216) v okviru vsebine in strukture sporocila ugotovi, da ni mozno
potrditi vzro¢ne zveze med vrstnim redom podajanja dejstev in odzivom prejemnika.
Vcasih je bolje, ¢e se dejstva podaja od manj pomembnega k najpomembnejSemu, véasih
obratno.

Hovland, Lumsdaine in Sheffield (1949, str. 225) proucijo, kako naj se poro¢a 0 dogodku,
da bodo prejemniki dogodek sprejeli z odobravanjem. Ali naj se jim posreduje samo
pozitivno stran dogodka ali pozitivno in negativno stran hkrati? Rezultati kazejo, da
obstajajo razlike med manj in bolj izobrazenimi ljudmi. Pri manj izobraZenih ljudeh ni
mogoce spremeniti mnenja tistih z odklonilnim odnosom do dogodka, lahko pa se s
pozitivnim poroc¢anjem o dogodku poveca odobravanje pozitivno naravnanih ljudi. Pri bolj
izobrazenih ljudeh pa pozitivno naravnanih ljudi ni mogoce $e dodatno prepricati v vecje
odobravanje dogodka, lahko pa se spremeni mnenje odklonilnih ljudi, tako da se jim
poroca o pozitivnih in negativnih vidikih dogodka.

Larson (1992, str. 87) dodaja, da prepri¢evanje z izpostavljanjem negativnih in pozitivnih
vidikov deluje predvsem dolgoro¢no, ko so ljudje v osnovi odklonilni. Deaux, Dane in
Wrightsman (1993, str. 185) dopolnjujejo misli, da kompleksna sporocila hitreje
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spremenijo mnenje inteligentnih ljudi, medtem ko enostavna sporocila prej spremenijo
mnenje manj inteligentnih ljudi. Avtorji zakljucijo, da je to verjetno posledica zmoznosti
razumevanje sporoc€ila. Bolj inteligentni ljudje prej razumejo kompleksna porocila v
primerjavi z manj inteligentnimi.

Meiese (2003, str. 7) priporoc¢a, naj bo sporocilo skladno z vrednotami nasprotne strani.
Smiselno se je tudi dogovoriti z nasprotno stranjo za splo$ne principe, objektivne kriterije
in standarde. To omogoca pogajalcem, da se kasneje s ponudbo sklicujejo na pravi¢nost in
strokovne avtoritete. Nasprotna stran bo s tem dobila obcutek, da s sprejetjem ponudbe
zadosti svojim vrednotam oziroma kodeksom ravnanja.

Welsh (2006, str. 754) pravi, da ljudje razumejo pravi¢nost pristransko po Stirih
najpogostejsih kriterijih: enakosti, potrebe, dobrodelnosti in doprinosa. Po kriteriju
enakosti je pravicna enaka (ali enakomerna) razdelitev dobrin med udeleZence. Kriterij
potrebe smatra za pravicno razdelitev tisto, ki da ve¢ dobrin tistim, ki jih bolj potrebujejo.
Po kriteriju dobrodelnosti se dobrine razdelijo tako, da bodo po razdelitvi izidi vseh
udeleZencev enaki. Kriterij doprinosa deli dobrine med udeleZzence glede na to, koliko
prispevajo. Pri tem obiCajno vsak zase pristransko meni, da je vrednost njegovih
prispevkov visja v primerjavi s prispevki ostalih ljudi.

Prejemnik se lahko na argumentacijo staliS¢ odzove pozitivno, nevtralno ali negativno.
Pozitivna argumentacija prepri¢a sogovornika oziroma zbliza staliS§¢a in mnenja obeh
strani. Prav tako deluje preventivno in je zascCita pred negativno argumentacijo. Dodatno se
lahko ucinek pozitivne argumentacije okrepi z vecCkratnimi ponovitvami argumentov
oziroma oslabi, ¢e prihaja do motenj. Nevtralna argumentacija sprozi nevtralni odziv
prejemnika. Negativna argumentacija povzro¢i odklonilen odziv prejemnika in tako tudi
okrepi prepri¢anost v pravilnost nasprotnih stalis¢ (Baguley, 1994, str.15; Dainton &
Zelley, 2010, str. 110).

Dainton in Zelley (2010, str. 123) pravita, da bolj kot je vsebina sporocila pomembna za
prejemnika, ve¢ ¢asa bo slednji namenil njenemu razumevanju. Ista avtorja opazata, da je
prejemnik, ¢ustveno opredeljen do vsebine, bolj nagnjen k njeni zavrnitvi v primeru, da mu
slednja ne odgovarja. Ce ima nekdo o ne¢em zelo izdelano mnenje, potem je bolj verjetno,
da bodo mnenja, ki ne odgovarjajo njegovemu pogledu, zavrnjena. Nasprotno je nekdo
brez izdelanega menja odprt za alternativne predloge. Ariely (2008, str. 6-8) meni, da
ljudje sicer Zelijo biti pri odlo¢anju racionalni, vendar zaradi lastnih omejitev iz okolja za
zunanjega opazovalca delujejo neracionalno. Siti avtor meni, da je to nerazumno obnaSanje
v veliki meri mogoce predvideti.

Bazerman (2006, str. 94) ugotavlja, da se ljudje zaradi pravi¢nosti odlo¢ajo nerazumsko in

so pogosto zaslepljeni s kognitivnimi zaznavami. Ljudje so obcutljivi na nepravi¢no

obnasanje in ga zato kaznujejo. Tudi na radun izgube lastne koristi. Se veé, ljudje so

pripravljeni v€asih nasprotno stran kaznovati, zato da jo naucijo lekcije in tako zadostijo
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svojemu obcutku praviénosti. Kahneman, Knetsch in Thaler (v Bazerman, 2006, str. 94) so
s poskusi ugotovili, da ljudje enako povisanje cene razumejo pravi¢no v primeru, da gre za
dvig do polne cene, dolocene s cenikom, in nepravi¢no, ¢e gre za povisanje nad polno
ceno.

2.3.2 Prepricevanje

Maiese (2003, str. 3) pravi, da se lahko z dejstvi zelo dobro argumentira stalis¢a. Vendar
obenem poudarja, da je prepricljivost argumentacije odvisna od izbora in nacina
predstavitve dejstev. Moran in Stripp (1991, str. 92-93) ga dopolnjujeta in izpostavljata
dva osnovna nacina predstavitve in zaznave argumentov: logicnega in Custvenega. Larson
(2003, str. 76—77) pravi, da ve¢ina danasnjih raziskav temelji na Aristotelovi zamisli o treh
sestavnih delih prepri¢evanja: etosu, logosu in patosu.

2.3.2.1 Etos ali sklicevanje na avtoriteto

Etos je prvi sestavni del prepri¢evanja in pomeni predstavo 0ziroma Vvtis nasprotne strani o
govorniku. Gre torej za podobo, ki jo pogajalec ustvari o samem sebi med pogajanji
(Lasron, 2003, str. 76-77). Obic¢ajno vkljucuje karizmo in verodostojnost govornika. Pri
tem je kljucna tudi neverbalna komunikacija, kot npr., kaksen je sloves pogajalca in kako
nastopi med predstavitvijo svojega stalis¢a ali kako pogajalec z dejanji pokaze svoje
moralne znacilnosti, kot sta denimo kredibilnost in velikodusnost (Demirdogen, 2010, str.
191). Ce pogajalec uspe zgraditi ugled iskrenosti in pravinosti, se njegova sposobnost
prepri¢evanja okrepi (Maiese, 2003, str. 7).

O’Keefe (2002, str. 181-184) dodaja, da si prejemnik na osnovi zaznav ustvari subjektiven
vtis verodostojnosti govorca. Isti avtor meni, da je govorec verodostojen, ko je socasno
strokoven (ve, o ¢em govori) in zaupanja vreden (podaja resniéne informacije).
Demirdogen (2010, str. 195) izpostavlja tudi druge, Se bolj subjektivne vidike
verodostojnosti. Govorec bo lazje preprical prejemnika, ¢e mu bo fizi¢no v§e¢ oziroma Ce
se bo prejemnik z njim poistovetil. Dainton in Zelley (2014, str. 112) navedeta kot primer
tovrstne taktike prepri¢evanja oglasevanje s slavnimi in privlaénimi osebnostmi. Nakup je
bolj verjeten, ko v oglasu ponudi izdelek moski populaciji slavna ali privlacna zenska in
obratno. V splosnem pa velja, da vecja kot je verodostojnost govorca, vecja je odzivnost
prejemnika na prepricevanje (Deaux, 1993, str. 180).

Pogosta pogajalska tehnika, temeljeca na etosu je sklicevanje na avtoriteto. Pogajalec se
med pogajanji sklicuje na avtoriteto in tako po eni strani ustvari vtis svoje nemoci oziroma
nezmoznosti odlo¢anja ter po drugi strani zgradi sloves neresni¢nega strahospoStovanja
pred avtoriteto (Adler, Rosen & Silverstein, 1998, 164; Kav¢ic, 1992, str. 170).
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2.3.2.2 Logos ali logi¢no argumentiranje

Logos je drugi sestavni del prepricevanja in pomeni pogajaléevo sklicevanje na
prejemnikovo racionalnost oziroma logicen nacin razmisljanja (Larson, 2003, str. 76-77).
Odvisen je od prejemnikove sposobnosti logi¢ne obdelave informacij, njegovega nacina in
motiviranosti za razmisljanje. Aristotel je priporocal, da prepri¢evalec skozi svoj govor
ugotovi, kako dobro je logi¢no razmisljanje publike (Demirdogen, 2010, str. 192).

Govorec oblikuje svoja sporoCila na racionalen nacin takrat, ko predvideva, da je tudi
prejemnik racionalen (Demirdogen, 2010, str. 196). Deaux in drugi (1993, str. 184) so
proucili vpliv razliénih nacinov predstavitve sporocila na prejemnikovo sposobnost
racionalne obdelave. Prejemnik is¢e poenostavitve (ali hevristike) vV na¢inu razmisljanja in
je torej manj racionalen, ko gre za bolj direktno in intenzivno komunikacijo, npr. pri video
konferencah ali predstavitvah v zivo.

Demirdogen (2010, str. 196) pojasnjuje tri kljucne sestavne dele prepriCevanja z
argumentiranjem:

e dejstvo; trditev, ki se zagovarja v argumentaciji;
e podatke; npr. dokaze za potrditev in opravicevanje dejstva,
e utemeljitev; logi¢ni stavek s povezavo med dejstvom in podatki.

Miller in Stiff (1993, str. 120) priporocata govorcu prehod na ¢ustven nacin prepri¢evanja,
ko prejemnik ni sposoben ali motiviran za racionalen razmislek o sporocilu. To vzbudi pri
prejemniku razne obcutke, od simpatije in humorja do strahu.

2.3.2.3 Patos ali sklicevanje na ¢ustvovanje

Patos je tretji sestavni del in pomeni pogajal¢ev vpliv na Custvovanje nasprotne strani
(Larson, 2003, str. 76—77). Pogajalec oceni C¢ustveno stanje publike z uporabo empatije in
se nato odloc¢i za prikaz dolo¢ene izmed svojih vrlin: pravi¢nosti, radodarnosti, poguma,
neznosti in modrosti (Demirdogen, 2010, str. 192).

Custveni odziv nasprotne strani lahko sproZijo namerno ali nenamerno tudi pogajalske
aktivnosti ali preprosto sam potek pogajanj. Custveni odzivi so lahko pozitivni ali
negativni. Ena izmed moZnosti vzbujanja Custvovanja je sklicevanje na poslusalceve
vrednote in njegova prepri¢anja. Ves¢i pogajalci vedo, v kakSnem zaporedju in na kakSen
nain z besedami vzbuditi in orkestrirati zelena Custva nasprotne strani (Demirdogen,
2010, str. 192). Robert, Rosen in Silverstein (1998, str. 168) menijo, da sta najpogostejsi
obliki Custvenega odziva strah in jeza. Strah je posledica nepripravljenosti ali nezmoznosti
soocenja z moc¢nejsim nasprotnikom. Strah sprozi pri ljudeh stres in nelagodje, katerih se
zelijo resiti z izogibanjem ali izstopom iz pogajanj. Nasprotna stran postane jezna, ¢e ima
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obcutek, da se ne spostuje pravil ali da je bila med pogajanjem v Casu izpostavljenosti
delezna grobega pristopa.

Dawson (2010, str. 37) zato priporoca izogibanje konfliktom oziroma da se tudi pri
pogojevanju nikoli ne da nasprotni strani samo ene moznosti oziroma Se jo stisne v kot z
ultimatom. Ljudje, ki se znajdejo v brezizhodnem polozaju, namre¢ reagirajo
nepredvidljivo. Bistveno boljsi pristop je ponuditi dve za nas podobno ugodni moznosti in
tako ustvariti za nasprotno stran navidezen obcutek izbire.

2.3.3 Primer uporaba prepricevanja

Dober primer uporabe etosa, logosa in patosa je spor med Howardom Hughesom,
lastnikom letalske druzbe Transcontinental & Western Air in Juanom Trippom,
predsednikom Pan American World Airways ter kasnejSe Hughesovo zasliSanje pred
ameriS$kim senatom, prikazano v filmu Aviator (The Aviator, 2004). Trippe je Zelel imeti
monopol nad komercialnimi ¢ezoceanskimi leti in pri tem videl najve¢jo groznjo v
Hughesu, ki je kot strastni letalec vsekakor zelel ponuditi svojim strankam cezoceanske
lete in odprto konkurirati s Pan Americo (Howard Hughes Biography, b.1.).

To seveda ni ustrezalo Trippu, zato je nagovarjal Hughesa, naj mu proda delez v druzbi
Transcontinental & Western Air. Za Hughesa, ki mu je aviacija pomenila vse na svetu, to
ni bilo sprejemljivo. Trippe je bil odli¢en strateg in je do potankosti izdelal in ¢asovno
tempiral svojo zadnjo ponudbo. Pocakal je namre¢, da je Hughesa pricela preiskovati
policija, kar ga je psihi¢no unicilo. Nato je pristopil k njemu z nerazumno visoko ponudbo
za odkup lastnisSkega deleza in obljubo, da bodo preiskave ob dogovoru za prodajo
zakljucene. Hughes je ponudbo zavrnil, zato ga je senator Owen Brewster, Trippov
prijatelj, povabil na zasliSanje pred komisijo ameriSkega senata (Howard Hughes
Biography, b.1.).

Na komisiji je Brewster prikazal Hughesa ameriski javnosti v zelo negativni luci. Oc¢ital
mu je nepravilnosti pri sklepanju poslov z amerisko vlado, kot npr. korupcijo in
neizpolnjevanje pogodbenih obveznosti. Prav tako je preko medijev napadal njegov ugled.
Hughes je priznal, da kljub vnaprejSnjemu placilu za Amerisko vojsko ni uspel dokoncati
nobenega od narocenih letal. Ko ga je senator Brewster vprasal, za kaj je potem porabil ves
denar, mu je Huges pojasni, da ga je vlozil v razvoj letal. Nadaljeval je s pojasnilom, da je
tudi sam za razvoj letal porabil milijone in da bo verjetno Se ve¢ milijonov porabil tudi v
prihodnje. Svoje nesmotrno ravnanje je priblizal javnosti s tem, da je pojasnil, kako zelo
rad ima letalstvo. Potem je nadaljeval, da so ga med zasliSanjem in v javnih obcilih
oznatili s precej nespodobnimi besedami, ampak nikoli z laznivcem. Se enkrat je ponovil,
kako tezaven je bil razvoj njegovega najvecjega letala »Herkul« in se je zavezal pred
vsemi, da bo zapustil Ameriko, ¢e mu z letalom ne bo uspelo poleteti. ZasliSanje se je
koncalo s Hughesovim odhodom iz dvorane in navdusenjem javnosti (Investigation of the
national defense program, 1947).
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Kljub temu, da je Hughes veljal za neCednega bogatasa, ki ni izpolnil svojih poslovnih
obveznosti, ga je ameriska javnost na koncu zasliSanja spoznala za junaka. Predvsem zato,
ker je odli¢no prepoznal vrednote ameriske javnosti in se med zasliSanjem tudi neposredno
skliceval nanje. Predstavil se je namreC kot strasten razvijalec, torej kot oseba, ki nadvse
verjame in sledi svojim sanjam. Poleg tega se ni izmikal soocenju, temvec ga je izkoristil
za navzkrizno zasliSevanje senatorja. Ob tem je na koncu zasliSanja priznal vse svoje
napake (ni jih poskusSal zanikati) ter se zavezal, da bo njegovo letalo poletelo. Vsa ta
Hughesova dejanja so prikazala njegove vrline (predanost delu, pogum, resnicoljubje in
drzanje obljube), ki so pri ameriski javnosti vzbudile obéudovanje in podporo.

2.3.4 Uporaba pogajalskih taktik

Interese, cilje in pricakovanja pogajalec skuSa uresniCiti s pogajalsko strategijo, ki jo
sestavljajo posamezne pogajalske taktike. Veliko pogajalskih taktik je zasnovanih na
Custvih. Na strahu npr. temeljita »sodni dan« (angl. doomsday) ali »tiSina« (angl. silence).
Pri »sodnem dnevu« gre za oris katastrofalne situacije, do katere pride v primeru, da se
posel ne sklene, medtem ko ima »tiSina« v pogajanjih ucinek praznega prostora, ki iz
nasprotne strani »povlece« ugodnejse ponudbe (Negotiation Tactics, b.l.). Perloff (1993,
str. 162) dodaja, da je zelo tezko v pravi meri »prestrasiti« nasprotno stran. Pretirano
ustrahovanje ni verodostojno, medtem ko je okrnjeno ustrahovanje neprepricljivo.

Custvovanje se lahko naslavlja tudi s taktiko vzajemnostjo ali »jaz sem tebi, zato moras
tudi ti meni«. Pri tej taktiki prepric¢evalec prosi prejemnika za povratno uslugo, za nekaj,
kar je prepricevalec neko¢ naredil za prejemnika. TakSna prosnja namrec ustvari pri
prejemniku obc¢utek dolga in slabo vest v primeru zavrnitve (Dainton & Zelley, 2014, str.
112).

NaprednejSe pogajalske taktike kombinirajo uporabo vseh treh nainov prepri¢evanja.
Tako se npr. taktika »pocasnega odpiranja vrat« (angl. foot-in-the-door-tactic) za¢ne z
malenkostno, nedolzno prosnjo. Prepric¢evalec z njo naslovi prejemnikov logos v smislu, da
bo nekaj izvedeno mimogrede — tako majhne prosnje pa¢ ne bo$ zavrnil? Kasneje, ko
prepri¢evalec nadaljuje z veéjimi prosnjami, pa pride do naslavljanja patosa —
prejemnikove ¢asti v smislu drzanja obljube in ustvarjanja obcutka krivde, ¢e se obljuba
prelomi (Dainton & Zelley, 2014, str. 112).

Podobno deluje tudi taktika »velikih prosenj« (angl. huge favors). Prepricevalec naslovi
prejemnika z besedami: »Imam veliko pro$njo.« Prejemnikov logos pricakuje od
prepricevalca nerazumno zahtevo. Prepri¢evalec nato izrazi Cisto obicajno prosnjo, Ki jo
prejemnikov patos zaradi napihnjenega pri¢akovanja naredi povsem sprejemljivo (Dainton
& Zelley, 2014, str. 79).
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Maise (2003, str. 7) priporoca, da pogajalec pripravi okrnjeno predponudbo, Ki je nasprotna
stran ne bo mogla zavrniti. S tem bo nasprotno stran razbremenil napetosti in razvil
pozitivno vzdusje (nekaj je dosezenega). Nasprotna stran bo tako bolj nagnjena k
kasnejS$im privolitvam. Isti avtor priporoc¢a, da pogajalec prilagodi svojo pogajalsko taktiko
nasprotni strani, tako da prouci njen zorni kot. V tem primeru bo uspesnejsi, saj bo podajal
svoja stali$¢a bolj prepricljivo in razumljivo za nasprotno stran.

Poglavje zakljucujem s sklepnimi mislimi. Pogajalec zeli v pogajanjih prepricati nasprotno
stran, da sprejme njegove zahteve, ponudbe ali predloge. Pri tem uporablja razli¢ne
pogajalske taktike, v okviru katerih argumentira svoja stalis¢a. Gre torej za dvosmerni
komunikacijski proces prepri¢evanja med govorcem in prejemnikom. Ponazarjam ga s
Sliko 7.

Slika 7. Ponazoritev prepricevanja kot dela komuniciranja

Govorec Komunikacijski kanal Prejemnik
Etos Neverbalna komunikacija
Racionaliziranje :
Logos = Sporogilo - Rasz;(;’psg/i?: °
Custvovanje
Patos Verbalna komunikacija

g

Govorec torej poskusa prepricati prejemnika z uporabo etosa, logosa in patosa. Pri tem
uporablja razliéne nacini neverbalne kot tudi verbalne komunikacije (Dainton & Zelley,
2014, str. 66). Pomemben sestavni del komunikacije je sporocilo, ki ga prejemnik obdela s
Custvi in razumom ter si ustvari neko razumevanje/vtis. Ta je lahko v skladu z Zeljami
govorca ali pa ne. Prejemnik se na obdelano sporocCilo govorca odzove s povratno
informacijo. Odziv si zopet interpretira govorec in mu prilagodi prihodnjo komunikacijo s
prejemnikom.

Odziv

3 RAZVOJ KONCEPTUALNEGA MODELA

V tem poglavju predstavljam in pojasnjujem koncept pogajanj na osnovi dejstev, ki
predstavlja nadgradnjo osnovnega koncepta pogajanj z elementi iz prejSnjega, 2. poglavja.
Sledila bo razprava o morebitni uporabi koncepta pogajanj na osnovi dejstev v praksi in s
tem povezanimi vprasanji uporabe podatkov. Dodatno bo pojasnjeno razumevanje
prepri¢evanja z argumentiranjem in percepcija pravicnosti.
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3.1 Konceptualni model

Pristop k pogajanjem na osnovi dejstev se lahko povzame kot strukturiran in sistematic¢en
pristop uporabe podatkov za pogajanja. Sestavljajo ga trije koraki (Slika 8):

1. zbiranje, urejanje in priprava podatkov;
2. obdelava podatkov na razli¢ne nacine z razlicnimi metodologijami;
3. uporaba izidov obdelave v pogajanjih na razli¢ne nacine.

Priprava podatkov za pogajanja obsega zbiranje in urejanje podatkov razli¢nih virov, oblik
in vsebine. Pri tem je pomembno, da podatki dovolj nadrobno in verodostojno opisujejo
ponudbo dobavitelja, da lahko kupec izracuna ceno. Obdelava podatkov zajema primerjavo
in analizo vrednosti razli¢nih ponudb dobaviteljev s statisticnimi metodami. Pri tem se
lahko uporabi razli¢na analiticna orodja, s katerimi se izra¢una vrednost dobrine, po kateri
se povprasuje. Prav tako je pomembno, da so postopki izraCuna razumljivi in transparentni.
Uporaba izidov pomeni izbiro ustreznih pogajalskih taktik in nac¢inov oblikovanja sporocil
za kupca. Pri tem je pomembno, da pogajalci pri predstavitvi cene nastopajo prepricljivo.

Slika 8: Povzetek korakov pristopa k pogajanjem na osnovi dejstev

Priprava podatkov Obdelava podatkov Uporaba izidov

« Viri, oblika in vsebina podatkov + Razmerje moci med kupcemin + Naslavljanje prejemnika z etos,
Proucevana dobaviteljem patos, logos
podrocja » Spodbujanje tekmovalnosti med +» Racionalizacija in Custvovanje

dobavitelji ali sodelovanja z
dobaviteljem
ove ~ —r ————— o
Prikaz — -q-'h‘-
koncepta h ——
e —;_%:
=
i o « Zbiranje, urejanje in priprava * Primerjava in analiza scenarijev « Taktike pogajanj
Aktivnosti in podatkov . o . T o
pristop + Analiza vrnjenih ponudb + Oblikovanje in strukturiranje
« Statisticne metode sporocila

« Verodostojni, preverljivi in pravilni * Razumljiv postopek * Prepricljiv nastop
::;g"/’g:ﬁ podatki + Razpolozljivost orodij za obdelavo + Uporaba ustreznih pogajalskih

* Raznoliki in vsebinsko dovolj - Transparenten in razumljiv izid taktih

obsezni podatki

Osredotocenje  + Podatki za izracun cene * |zracun cene * Predstavitev cene

na ceno

Za vsak korak pristopa k pogajanjem na osnovi dejstev je bila v poglavju 2 proucena
literatura — na Sliki 8 so izpostavljene klju¢ne ugotovitve. Identificirane so bile predvidene
pod-aktivnosti posameznega koraka in opredeljeni kazalniki kakovosti, da bi med
pogajanji prepricljivo in racionalneje predstavili izide kot argumente. S temi spoznanji se
lahko splos$ni koncept pogajanj med kupcem in dobaviteljem iz poglavja 1 (Slika 1)
prilagodi in dopolni v koncept pogajanj na osnovi dejstev, prikazan na Sliki 9.
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Slika 9: Konceptualni model pogajanj na osnovi dejstev

KUPEC DOBAVITELJ
( N\ Razlogi za pogajanja  Pogajalska moc¢ Dosedanje{sodelovanje Pogajalska mo¢ Razlogi za pogajanja /r N\
ZUNANJI DEJAVNIKI ZUNANJI DEJAVNIKI
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Kot izhodis¢e pogajanj razumemo situacijo, v kateri se nahajata kupec in dobavitelj v
odnosu do okolja, konkurence, svojih deleznikov in drug do drugega ter tudi njuno lastno
percepcijo moci. Kupec in dobavitelj se pogajanj udelezita z namenom, da dosezeta
zastavljen(e) cilj(e) ali interese, povezane s predmetom pogajanj v danem trenutku oziroma
situaciji (Hrastelj, 1995, str. 372). Njuna percepcija moci je odvisna predvsem od Stevila in
ugodnosti alternativ ter zahtevnosti zamenjave trenutnega poslovnega partnerja z drugim
(Schuh et al., 2008, str. 36). V kolikor sta sodelovala ze v preteklosti, potem so del
izhodisca tudi obseg preteklega poslovanja, trenutne cene in nabavni pogoji za izdelke ter
trenutno veljavne nabavne pogodbe.

Poleg odlocanja so del pogajalskega procesa tudi pogajalske strategije, taktike in slogi,
zajemajo pa tvorjenje sporoéila, prepriGevanje in posredovanje sporo¢ila. Ce kupec
uporablja distributivni na¢in pogajanja, torej tr$i pogajalski slog, in mu je vseeno za odnos
z dobaviteljem, bo sodelovanje z dobaviteljem pogojeval in podajal zahteve. Uporaba
mehkejSega pogajalskega sloga in vlaganje v razvoj odnosa z dobaviteljem pa sta povezana
s predlogi za sodelovanje (Luecke, 2003, str. 2). Ponudbe, kot zacasni predlogi moznega
dogovora, so nekje vmes. PrepriCevanje temelji na izbiri in povezovanju predstavitve
podobe pogajalca (etos) z vzbujanjem razumevanja (logos) in Custvovanja (patos) pri
nasprotni strani (Larson, 2003, str. 76-77). Zahteve, ponudbe ali predloge se posreduje
nasprotni strani z verbalnim ali neverbalnim komuniciranjem (Dainton & Zelley, 2014, str.
66). Na pogajalske strategije, taktike in sloge neposredno vplivajo notranji dejavniki,
povezani z individualnimi osebnostmi pogajalcev: kulture, znanjem ali poznavanjem
problemskih domen, kompetenc in preteklih pogajalskih izkusenj in ves¢in.

Posredovano kupcevo sporocilo, obogateno s prepricevanjem, zazna in interpretira
dobavitelj s Custvovanjem in razumevanjem. Interpretacija sporo€ila v smislu priblizevanja
ali oddaljevanja od zastavljenih ciljev ali pricakovanj je klju¢na za odlocitev o
nadaljevanju ali pa sklepu pogajanj. V primeru nadaljevanja bo dobavitelj oblikoval
nasprotne argumente in jih utemeljeval s svojimi nacini komuniciranja, strategijo in slogi
pogajanja. Argumente in na¢in komuniciranja bo spet kupec zaznal in si jih interpretiral ter
se na njihovi osnovi odlocal, kako naj v primeru nadaljevanja pogajanj doseze svoje cilje
oziroma izboljSa trenutni polozaj ali pa zaklju¢i pogajanja. Tako opredeljen pogajalski
proces najbolje opiSe narobe obrnjena osmica izmenjavanja sporo¢il med kupcem in
dobaviteljem. Dinamika izmenjave sporoCil in odzivov nanje omogoca kupcu in
dobavitelju vrednotenje trenutnega polozaja in mozZnosti sklenitve dogovora.

Pogajanja se lahko tudi zakljuéijo, ¢e kupec ali dobavitelj oceni, da nima ve¢ moznosti
doseci svojih ciljev bodisi z izstopom iz pogajanj in prekinitvijo sodelovanja ali potrditvijo
trenutne ponudbe ali zahteve in nadaljevanju sodelovanjem v okviru novega dogovora.
Dodatno lahko znizevanje stroSkov nabave v okviru oskrbne verige poteka tudi brez
pogajanj. Se posebej, ko je nabavna mo¢ kupca v primerjavi z dobavno mocjo dobavitelja
nizka. V tem primeru lahko kupec izstopi iz pogajanj, saj lahko prihrani z zmanjSevanjem
porabe ali s spremembo narave povprasevanja (Schuh et al., 2008, str. 15).
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3.2 Vprasanja, povezana s pogajanji na osnovi dejstev

Predpostavlja se, da kupec uporabi za namen pogajanj podatke, ki jih bo z obdelavo lahko
spremenil v informacije in jih kasneje tudi uporabil v pogajalskem procesu. Pri tem je zelo
pomembno, kako dobro so podatki urejeni v podatkovnih zbirkah, kaksna je raven
vsebinskega poznavanja podro¢ja nabave oziroma poznavanja razlogov za uporabo
podatkov in kako visoka je analiticna raven oziroma poznavanje uporabe razli¢nih metod
analize podatkov.

Kupec z odliénim poznavanjem pogajanj lahko na osnovi dejstev izracuna orientacijsko ali
»posteno« ceno ponudbe dobavitelja. S tem se pristop k pogajanjem na osnovi dejstev
prilagodi na naslednje korake:

1. zbiranje podatkov za izracun cene,
2. izraCun cene na osnovi zbranih podatkov in
3. uporaba/predstavitev cene med pogajan;ji.

Osredotocenje na izratun cene je smiselno zaradi treh razlogov. Prvi¢, cena je najbolj
pogost predmet pogajanj med kupcem in dobaviteljem. Vprasanja v zvezi s pravo, posteno
ali realno ceno so zelo pereca in tezko resljiva brez pogajanj. Pogosto se med pogajanji
uporabi izmisljene/Zelene cene in njihovo utemeljevanje s Custvovanjem. Drugi¢, Vv
primeru konkretnih izra¢unov pogajanja na osnovi dejstev omogocajo pogajalcu pregledno
orodje za merjenje uspeSnosti pogajanj in za njeno kasnejSo racionalno utemeljitev.
IzraCunana cena predstavlja kupcu vrednost, ki jo mora doseCi, da uspe$no zakljuci
pogajanja. Gre torej za neko merilo uspesnosti pogajanj, ki lahko sluzi tudi kot orientacija
za oblikovanje izhodis¢ne minimalne in maksimalne, $e sprejemljive cene. Tretjic, iz
nacina izracuna cene se lahko pripravi racionalne argumente za njeno zagovarjanje. Seveda
je slednje smiselno kombinirati s sestavnimi deli etosa in patosa. Transparentna metoda
obdelave podatkov omogoca sledljivost in dokazljivost, da je cena izraCunana in ne
izmiSljena.

Ko ima kupec enkrat izraCunano ceno in za¢ne pogajanja, Se najprej pojavi vprasanje, kako
intenzivno naj med pogajanji vztraja pri izracunani ali celo pri nizji ceni od izraCunane. PO
eni strani je odgovor na to vprasanje ¢im bolj in ¢im dlje. Okolje namre¢ zahteva od kupca
¢im uspesnejSe poslovanje. Lastniki zelijo zadosten donos, hkrati pa mora podjetje na trgu
nastopati konkuren¢no. Prav tako se pricakuje od podjetja, da bo delovalo skladno z
zakonom in druzbeno odgovorno. Odlocitev, kako izpolniti omenjena pri¢akovanja
posameznih deleznikov, je v celoti prepuScena vodstvu podjetja. Znizanje stroSkov nabave
je na prvi pogled precej enostaven nacin za povecanje dobicka.

Po drugi strani pa je odgovor odvisen od tega, koliko je kupec takticen v smislu, da danes

popusti in ohrani dober odnos, zato da v prihodnje veé pridobi. Ce je nasprotna stran zaradi

velike konkurence nadomestnih ponudb primorana v sklenitev posla po nizji ceni, bo
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razumela tak$no obnasanje kot nepravi¢no, morda celo kot izsiljevanje. Pogajalec sicer
tako finan¢no veliko pridobi, a v odnosu izgubi in si zato zapravi morebitne prihodnje
priloznosti za posel. Torej gre za tehtanje pogajalca, koliko lahko zahteva, da ga $e imajo
za pravi¢nega in da vzdrzuje ugoden odnos z nasprotno stranjo. Torej gre za zavedanje, kaj
in koliko se pravzaprav tvega s pogojevanjem.

Drugo vprasanje se nanasa na dilemo uporabe mehkega ali trdega pogajalskega sloga. Z
mehkim pogajalskim slogom bo pogajalec predstavil stalis¢e cene kot predlog in spodbujal
dobavitelja, da ga sprejme. Pri tem bo navajal pozitivne argumente, se skliceval na
partnerski odnos ipd. Nasprotno pa s trdim pogajalskim slogom pogajalec nadaljnje
sodelovanje pogojuje s sprejetjem zahteve (Harvey, 2008, str. 13).

Ariely (2009, str. 455) ugotavlja, da ljudje raje izberejo hitreje manjSo nagrado, kot da bi
dalj ¢asa ¢akali na vecjo. S tega vidika je verjetno za pogajalce bistveno bolj zanimiv trdi
pogajalski slog distributivne Sole pogajanj, s katerim zelo hitro dosezejo maksimalni
uc¢inek. V tem primeru bo kupec verjetno postavil izhodis¢no ceno pod izra¢unano in med
pogajanji uporabil vsa mozna dejstva za njeno argumentiranje. Nasprotno pa za pogajalce
iskanje koristi povezanih z dolgoro¢nim sodelovanjem ni zanimivo. Potencialne prihranke
je namreC teze opredeliti, saj je izracun bistveno bolj kompleksen in osnovan na ve¢
predpostavkah. Prav tako bo v primeru ugodnega razpleta dogodkov treba dalj casa cakati
na rezultat. Morda so zaradi tega pogajanja na osnovi dejstev nekje vmes med
distributivnimi in integracijskimi pogajanji.

Tretje vprasanje se nanasa na najprimernejS$i nadin argumentiranja stalis¢a glede
izraGunane cene med pogajanji. Demirdogen (2010, str. 196) predlaga, da se ceno predstavi
kot dejstvo, ki se ga utemeljuje in potrjuje s podatki. Gre torej za sklicevanje na
prejemnikov logos oziroma razum. Vendar Demirdogen (2010, str. 196) opozarja, da
argumentiranje deluje samo takrat, ko je prejemnik racionalen oziroma ima sposobnosti in
motiv za racionalno obdelavo predstavljenega. Argumentacija se izvaja med pogovorom in
je zato na dva nacina omejena s Clovesko logiko. Na eni strani jo omejuje racionalnost
dobavitelja in njegova sposobnost logi¢nega sklepanja, na drugi strani pa poznavanje
podrodja in strokovnost dobavitelja. Ce argumentiranje temelji izkljuéno na logiki in je
nasprotna stran iracionalna, prepricevanje ne bo uspesno. Predvideva se, da je logika za
pogajanja na osnovi dejstev obvezno orodje, vendar le v postopku priprave dejstev.
Kasneje ima pogajalec proste roke. Razumevanje na¢ina obdelave podatkov in postopkov
za pridobitev konc¢nih dejstev je sicer zelo koristno in omogoc¢a pogajalcu dodatno
argumentiranje zahtev. Vendar ni nujno, da argumente pogajalec pri pogajanjih izkoristi.
Racionalni na¢in namre¢ ni nujno vedno najprimernejsi.

Cetrto vpradanje obravnava odziv racionalnega prejemnika na argumentiranje. Torej, kako

razume racionalni prejemnik z argumenti predstavljeno ceno in njen izra¢un. Bo v tem

primeru dobavitelj zelel od kupca ve¢ informacij glede izracuna, da bi kasneje lahko

izpodbijal pravilnost podatkov in uporabljene metode? Antai-Otong (2006, str. 217)
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namre¢ meni, da se lahko med diskusijo poskuSa nasprotno stran prepricati tudi v
nepravilnost njenega stalisca.

Kot zadnje navajam vprasanje odziva, ko pogajalec argumentira izracunano ceno kot
pravi¢no. Ce je namre¢ cena izradunana pravilno, lahko odraZa relativni poloZaj trenutne
konkuren¢nosti dobavitelja v primerjavi z drugimi dobavitelji. Seveda je to odvisno od
koli¢ine in obsega podatkov in Sirine simuliranega ravnotezja. Vendar, ¢e cena predstavlja
ravnotezje in je dejansko pravic¢na ter tako tudi predstavljena dobavitelju, je Se vedno
vprasanje, kako se bo dobavitelj nanjo odzval. Morda bo njegov odziv negativno
racionalen in bo poskusal na vsak nacin izpodbiti verodostojnost izra¢una ali pa pozitivno
racionalen in bodo v tem primeru pogajanja krajsa, saj bo prej pripravljen sprejeti predlog
nove cene. Poleg tega je lahko odziv dobavitelja iracionalen, ¢e se pocuti stisnjenega v kot
in lahko zato iz pogajanj izstopi.

To so samo nekatera izmed vprasanj, ki se nanasajo na uporabo pogajanj na osnovi dejstev.
Namenoma sem jih omejil samo na fazo izvedbe pogajanj, saj ta najbolj ponazori dileme, s
katerimi se soo¢a pogajalec, ko ima enkrat izracunano ceno. Podobno bi lahko izpostavil
tudi druge dileme glede priprave in pridobivanja podatkov ter metod pri izraCunavanju
cene. Kljub pregledu teorije in strokovne literature sem lahko na vprasanja samo delno
odgovoril. Barton in Court (2012, str. 80-82) navajata, da uporaba analitike za izbolj$anje
poslovanja Ze v splosnem predstavlja za podjetja velik izziv. Po drugi strani A.T. Kearney
uporablja analitiko na podro¢ju zniZevanja nabave (Schuh et al., 2012, str. 3). Vendar
klju¢na povezava med uporabo analitike in pogajanji $e ni dovolj raziskana.

4 EVALVACIJA KONCEPTUALNEGA MODELA

Osrednji namen magistrskega dela je prouciti pristop k pogajanjem na osnovi dejstev
oziroma raziskati, kako uporaba podatkov vpliva na pogajanja kupca z dobaviteljem za
nakup dobrin v okviru oskrbne verige. V teoreti¢cnem delu sem na osnovi domace in tuje
literature predstavil pristop k pogajanjem na osnovi dejstev in na temelju tega pristopa
oblikoval izvirni konceptualni model, ki ga v tem poglavju evalviram z empiri¢no
raziskavo.

4.1 Uvod v raziskavo

4.1.1 Izhodisce raziskave

Namen raziskave je bil v praksi preveriti veljavnosti pristopa in konceptualnega modela
pogajanj na osnovi dejstev ter ju dopolniti z novimi dognanji. Cilj raziskave je bil pridobiti
dodaten vpogled v razumevanje posameznih elementov konceptualnega modela in jih
morebiti izboljsati. Dodatno sem Zzelel z dognanji dopolniti teorijo na podro¢ju uporabe
podatkov pri pogajanjih in podati smernice za nadaljnje raziskave.
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Tudi pri empiri¢ni raziskavi sem bil osredotocen na dvostranska poslovna pogajanja za
ceno dobrine v okviru oskrbne verige med kupcem in dobaviteljem. Z empiri¢no raziskavo
sem Zzelel ugotoviti predvsem, katere podatke v podjetjih zbirajo za ovrednotenje (ali oceno
vrednosti) ponudb, na kakSen nacin vrednotijo ponudbe in kako informacijo o razliki med
ovrednoteno in dejansko vrednostjo ponudbe pri pogajanjih. Zanimalo me je torej, kaksne
so razlike med podjetji pri uporabi pristopa k pogajanjem na osnovi dejstev, in kako te
razlike vplivajo na razviti konceptualni model. Predvideval sem, da so podjetja pri uporabi
pogajanj na osnovi dejstev razlicno napredna, kar vpliva na posamezne elemente
konceptualnega modela.

4.1.2 Raziskovalni naért in metodologija

Da bi odgovoril na izhodi$¢na vprasanja, sem zasnoval nacrt kvalitativne raziskave v dveh
fazah. V prvi fazi sem izvedel globinske intervjuje glede uporabe podatkov pri pogajanjih
v sedmih slovenskih podjetjih. Ker pri pogajanju na osnovi dejstev sodeluje ve¢ razli¢nih
strokovnih profilov, sem v vsakem podjetju izvedel intervjuje z vodilno osebo, odgovorno
za pogajanja (direktorjem nabave ali proizvodnje), analitikom (direktorjem kontrolinga ali
financ) in skrbnikom zbirk podatkov (direktorjem informacijske tehnologije). Skupno sem
torej izvedel 21 intervjujev (7 x 3).

Za vse tri sklope globinskih intervjujev sem izdelal okvirne vprasalnike (Priloga 2), ki sem
jih med samo izvedbo intervjuja nekajkrat tudi dopolnil z relevantnimi podvprasanji. Pri
intervjuju z vodilno osebo, odgovorno za pogajanja, sem poskusil Ze na zacetku intervjuja
identificirati referenéno nabavno skupino (ali dobrino), na katero so se kasneje nanasala
vsa ostala vpraSanja v intervjuju. Pri tem sem si prizadeval, da je bila nabavna skupina ¢im
vecja v smislu absolutne vrednosti prometa z dobaviteljem in hkrati reprezentativna v
smislu uporabe pogajanj na osnovi dejstev.

Prvo fazo empiri¢ne raziskave sem nadaljeval s proucitvijo svetovalnih projektov napredne
uporabe pogajanj na osnovi dejstev za tri slovenska podjetja, in sicer z metodo Studije
primerov. Pri tem so mi pomagali kolegi svetovalci, izvajalci projektov, ki so mi omogocili
dostop do projektne dokumentacije in so bili na voljo za dodatna vprasanja. Za
proucevanje projektne dokumentacije sem uporabil strukturiran pristop raziskovanja
enakih vsebinskih sklopov o pogajanjih na osnovi dejstev kot v poglobljenih intervjujih
(Priloga 3). Vsebinsko sem tako za vsako podjetje orisal situacijo in izhodis¢a pogajanj,
predstavil nacin, na katerega so v podjetju uporabili podatke pri pogajanjih ter raziskal,
kako so bili pri tem uspeSni. Zanimale so me tudi razmere v podjetju v smislu tehni¢ne in
organizacijske podpore za izvedbo pogajanj na osnovi dejstev. S tem sem dopolnil
proucevani vzorec s tremi primeri podjetij napredne uporabe pogajanja na osnovi dejstev.

V drugem delu sem izvedel krajSo kvantitativno raziskavo, v kateri je pet nabavnih in
pogajalskih strokovnjakov svetovalne druzbe A.T. Kearney ocenjevalo podjetja iz prvega
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dela raziskave glede tega, kako napredno pri pogajanjih uporabljajo podatke in analitiko. 1z
raziskave sem izlocil podjetje iz dejavnosti oskrbe z elektricno energijo, saj sem ugotovil,
da kupuje elektri¢no energijo na borzi, torej se za njeno ceno ni pogajalo. Pri ocenjevanju
sem uporabil prepise intervjujev in Studije primerov iz prve faze empiri¢ne raziskave ter
izdelal krajSa navodila za ocenjevanje z okvirnimi kriteriji (Priloga 4). Za vsako podjetje
sem izracunal povprecje zbranih ocen glede uporabe podatkov in analitike in tako preveril
ter dopolnil rezultate kvalitativnih analiz prve faze. Na osnovi povprecnih ocen sem za
podjetja iz vzorca dolo€il razvojne stopnje uporabe pogajanj na osnovi dejstev. To mi je
omogocilo identificiranje razlik pri uporabi slogov, taktik, argumentiranja in prepri¢evanja
v fazi izvedbe pogajanj med manj naprednimi in bolj naprednimi podjetji glede uporabe
analitike.

4.1.3 Metodologija zbiranja podatkov
4.1.3.1 Prva faza empiri¢ne raziskave

Globinske intervjuje sem izvedel v sedmih vecjih slovenskih podjetjih z razli¢nimi
dejavnostmi. Pri tem sem sestavil vzorec v petih zaporednih korakih. V prvem koraku sem
identificiral potencialne kandidate za raziskavo, in sicer sem uposteval samo slovenska
podjetje z ve¢ kot 5 mio Cistih prihodkov v letu 2014. Predpostavljal sem, da je to
minimalna meja prihodkov, ko ima podjetje dovolj visoko vrednost nabave in posledi¢no
izpolnjuje predpogoj visje pogajalske moci pri nabavi dobrin v primerjavi z dobaviteljem.

ey oo

(Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2016). V tretjem koraku sem za vsako skupino
dejavnosti seStel Ciste prihodke potencialnih kandidatov v letu 2014. Nato sem v Cetrtem
koraku skupine dejavnosti razvrstil po vsoti €istih prihodkov potencialnih kandidatov in se
odlocil za izbiro sedmih najvecjih dejavnostih, prikazanih v zgornjem delu Tabele 2,
locenih z odebeljeno ¢rto od spodnjega dela. Ostale dejavnosti sem izloc¢il iz izbora, saj je
bilo v njih premalo kandidatov, ali pa sem ocenil, da zaradi nizke vsote ¢istih prihodkov
nimajo dovolj velikega pomena za raziskavo.

V petem koraku sem za vsako od sedmih dejavnosti izbral od 5 do 10 tipicnih
predstavnikov, od katerih sem se z enim dogovoril za globinski intervju. Pri tem sem bil
pozoren, da je poslovanje tipi¢nega predstavnika ¢im bolje odrazalo naravo poslovanja
glavnine dejavnosti. Tako sem na primer pri skupini strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih
dejavnosti izbral tipi¢ne predstavnike iz najbolj zastopane podskupine drugih inZenirskih
dejavnosti in ne iz podskupine odvetnistva.

Za vsakega tipicnega predstavnika sem preveril tudi delez posameznih vrst stroSkov v
skupnih odhodkih. Stremel sem k temu, da je imel tipi¢ni predstavnik dovolj velik delez
stroSkov v skupinah materiala/blaga/storitev/odhodkov zaradi amortizacije (nabava
osnovnih sredstev). DeleZ stroskov dela sem kot kriterij zanemaril, saj ne obravnavam

pogajanj med delodajalcem in delavci.
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Tabela 2: Izbrani kazalniki za slovenska podjetja z vec kot 5 mio prihodki v letu 2014 po
dejavnostih

Cisti | Delez v odhodkih iz poslovanja v
&t prihodki %
Dejavnosti . od .
podjeti) prodaje Materlal Storitve| Delo [Ostalo*
v mio € |1IN blago
Trgovir}a, Vzc?rievanje in popravila 630 | 21509 | 849 8% 6 % 24
motornih vozil
Predelovalne dejavnosti 588 [ 20019 | 60% | 17% | 16% 6 %
Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in 40 5.454 78 % 11 % 5 6%
paro
Promet in skladiCenje 140 | 3324 | 19% | 42% | 21% | 19%
Inf ke in K aciick
n_ormacus e in komunikacijske 74 2086 190% | 9% | 190 | 13%
dejavnosti
Gradbeni§tvo 121 ) 1953 | 25% | 60% | 12% | 3%
Str_okovne?, znanstvene in tehnicne 107 1.600 39 % 45 % 14% 9 0%
dejavnosti
Oskrba_z vodo, ravnanje z odplakami in 60 926 43% | 329 | 18 % 5 0
odpadki
Druge raznovrstne poslovne dejavnosti 52 683 16% | 45% | 35% 3%
Gostinstvo 25 430 | 30% | 23% | 33% | 15%
Kult drilne in rekreacijsk
g urne,_razve rilne in rekreacijske 11 341 506 | 41% | 10% | 35%

dejavnosti
Finanéne in zavarovalniske dejavnosti 17 430 | 43% | 10% 8% | 39%
Rudarstvo 7 213 25% 31% 31 % 14 %
Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo 21 231 | 54% | 26% | 17% | 4%
Poslovanje z nepremi¢ninami 11 127 | 33% | 36% | 10% | 20%
Zdravstvo in socialno varstvo 61 2% | 25% | 42% | 11%
Druge dejavnosti 45 24% | 51% | 18% 7%

Legenda: * Ostalo zajema amortizacijo in odpise vrednosti.

Vir: AJPES, letna porocila podjetij za leto 2014, b.1.

Vsi globinski intervjuji so bili izvedeni v maju 2016. Ker mi v vefini primerov
intervjuvane osebe niso dovolile magnetofonskega snemanja, sem pisal zapise intervjujev
med samo izvedbo na prenosni racunalnik. Zapise sem nato po opravljenem intervjuju Se

isti dan revidiral in dopolnil s svezimi vtisi. Zaradi boljSe berljivosti sem prilagodil obliko

jezika v smislu jedrnatosti odgovorov. Tako urejeni zapisniki intervjujev so prilozeni v
Prilogi 2 (GI1-GI7). Intervjuji z vodilnimi osebami za pogajanja so trajali okvirno od 60 do
90 minut, intervjuji z analitiki in skrbniki zbirk podatkov pa od 15 do 30 minut. Na koncu
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intervjuja sem si z intervjuvanci izmenjal telefonske Stevilke in se dogovoril za moznost
telefonskega razgovora v primeru, da bi imel kasneje dodatna vpraSanja.

Metodo Studije primerov sem uporabil za proucitev pogajanj na osnovi dejstev pri treh
projektih, ki so bili izvedeni v preteklih petih letih za slovenska podjetja z ve¢ kot 5 mio €
Cistih letnih prihodkov iz dejavnosti, katera sem prouceval ze v prvem delu raziskave.
Podjetja, zajeta v vzorec Studije primerov, so bila iz razli¢nih dejavnosti, in sicer: trgovine
(prvo podjetje), prometa in skladiscenja (drugo podjetje) ter gradbeniStva (tretje podjetje).
Pri tem so mi pomagali izvajalci projektov, strokovnjaki na podrocju nabave ter zaposleni
pri ve¢jih svetovalnih podjetjih v severovzhodni Evropi. Omogocili so mi vpogled v
projektno dokumentacijo in mi bili na voljo za vsa dodatna pojasnila. V magistrskem delu
sem uposteval njihovo Zeljo in se zavezal k njihovi anonimnosti ter predstavitvi
pridobljenih podatkov brez podrobnosti (Priloga 3). Projektno dokumentacijo sem imel na
voljo samo v ¢asu analize, ki je v povprecju trajala od 8 do 10 ur za en projekt. Vse Studije
primerov sem izvedel v mesecu maju 2016.

Skupni vzorec obeh raziskav, globinskih intervjujev in Studije primerov prikazuje Tabela
3. Posamezne globinske intervjuje sem oznacil s predpono GI in zaporedno Stevilko, pri
¢emer sem ohranil vrstni red iz Tabele 2. Na podoben nadin sem oznacil tudi Studije
primerov s predpono SP in zaporedno $tevilko tudije primera. V nadaljevanju se pri sami
predstavitvi rezultatov empiri¢ne raziskave sklicujem na te reference.

Tabela 3: Pregled vzorca dejavnosti izbranih podjetij za globinske intervjuje in Studije

primerov
. ) ) Globinski intervjuji Studije primerov
Dejavnosti po standardni
klasifikaciji Referenca O§novna Referenca O§novna
dejavnost dejavnost

Trgovina, vzdrzevanje in

popravila motornih vozil Gl Trgovina na drobno SP1  |Spletna trgovina

Predelovalne dejavnosti GI2 Izdelava izdelkov iz

aluminija
Oskrba z elektricno GI3 Trgovina z
energijo, plinom in paro elektri€no energijo
Promet in skladiS¢enje GI4 | Potniski prevoz SP2 | Dostava posiljk

Informacijske in

komunikacijske dejavnosti GI5S | Telekomunikacije

Gradbenistvo GI6  |Gradnja stavb SP3  Gradnja stavb
Strokovne, znanstvene in Kemicna

o : : GI7 . .
tehni¢ne dejavnosti proizvodnja
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4.1.3.2 Druga faza empiri¢ne raziskave

Dolo¢ene domneve glede tega, koliko so podjetja glede uporabe pogajanj na osnovi dejstev
napredna, sem pridobil Ze na osnovi zbranih podatkov iz prve faze empiri¢ne raziskave.
Vendar s tem nisem bil zadovoljen, saj sem Zelel svoje domneve potrditi z natan¢nejSim
kvantificiranjem naprednosti podjetij pri uporabi podatkov in analitike. VV ta namen sem
izvedel raziskavo evalvacije podjetij iz vzorca s pomocjo petih strokovnjakov svetovalne
druzbe A.T. Kearney. Vsakemu izmed njih sem pripravil natisnjene zapise intervjujev
(Priloga 2; GI1-GI7) in $tudij primerov (Priloga 3; SP1-SP3). Iz raziskave sem izlogil
podjetje iz dejavnosti oskrbe z elektricno energijo, saj je podjetje kupovalo elektricno
energijo na borzi, torej se ni pogajalo za njeno ceno.

Na zacetku ocenjevanja sem svetovalcem na kratko predstavil namen in cilje svoje
raziskave, pojasnil metodo zbiranja podatkov in vzorec kvalitativne raziskave. Nato sem
jih prosil, naj preberejo zapise globinskih intervjujev in povzetke $tudij primerov ter
ocenijo na lestvici od 1 (najmanj napredna) do 10 (najbolj napredna), kako napredna
menijo, da so podjetja glede uporabe podatkov in analitike. Ocenjevalcem sem bil na voljo
za vsa dodatna vpraSanja glede podjetij iz vzorca. Za ocenjevalce sem izbral svetovalce,
ker menim, da so zaradi bogatih izkuSenj, ki so jih pridobili z delom na pogajalskih in
nabavnih projektih, bistveno bolj strokovno ocenili podjetja kot bi jih nekdo, ki ne pozna
tega podroc¢ja. Da bi pridobil bolj relevantne in verodostojne ocene, sem prilagodil izbor
ocenjevanih podjetij in postopek ocenjevanja s tremi izboljSavami.

Prvi¢, vzorec ocenjevanih podjetij sem za vsakega svetovalca prilagodil glede na njegove
pretekle izkuSnje. Vsi svetovalci tako niso ocenjevali vseh podjetij. Svetovalec je lahko
ocenil podjetje samo, ¢e je bilo iz dejavnosti, v kateri je opravil Ze veC kot pet pogajalskih
ali nabavnih projektov. V prvi fazi empirine raziskave sem namre¢ ugotovil, da je
poznavanje dejavnosti nujno za razumevanje uporabe podatkov in analitike pri pogajanjih.
Drugi¢, pri ocenjevanju sem svetovalce usmeril, naj ocenjevanih podjetij ne primerjajo
samo med sabo, ampak tudi s podjetji, ki so jih imeli moznost spoznati med pogajalskimi
ali nabavnimi projekti. S tem so primerjali podjetja iz vzorca z najnaprednejSimi v njihovih
dejavnostih. Tretji¢, namenoma nisem pojasnil, kako sem sam vsebinsko razumel
desetstopenjsko lestvico, uporabljeno za ocenjevanje obeh kriterijev. Nisem jih Zelel
»okuziti« s svojim razmisljanjem. Zelel sem, da si na osnovi svojih izkusenj sami ustvarijo
kriterije napredne uporabe podatkov in analitike.

Ocenjevanje s petimi svetovalci je potekalo v juniju 2016. Tudi oni so me prosili za
anonimnost. S postopkom ocenjevanja devetih podjetij (brez GI3) sem pridobil 34 ocen za
vsakega od obeh kriterijev ocenjevanja. Posamezno podjetje so tako ocenili 3—4 svetovalci
po obeh kriterijih. Za pridobljene ocene sem izrac¢unal povprecje po podjetjih in tako
pridobil kazalnik podatkovnih zmozZnosti in kazalnik analiti¢énih zmoznosti. Odvisnost med
obema kazalnikoma za podjetja iz vzorca sem preveril s korelacijo in metodo linearne
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regresije, na osnovi ¢esar sem opredelil razvojne stopnje posameznih podjetji glede
uporabe pogajanj na osnovi dejstev.

4.2 Rezultati raziskave

Barton in Court (2012, str. 80-82) pravita, da mora imeti podjetje jasno strategijo, kako
uporabiti podatke in analitiko pri svojem poslovanju. Imeti mora torej jasen odgovor na
dve vsebinski vprasanji: kaj, v smislu kak$ne poslovne probleme naj analitik resi; in kako
oziroma s kak$nimi kadri, znanjem, orodji in metodami se ti poslovni problemi resijo. Obe
vprasanji sta izhodiSce za predstavitev rezultatov raziskave v Stirih podpoglavij.

V prvih treh podpoglavjih prikazujem samo rezultate prve faze empiricne raziskave
(globinski intervjuji in Studije primerov). Za vsako podjetje iz vzorca identificiram in
proucim najbolj kljucen in reprezentativni nabavno-poslovni problem in kritiéno ocenim
resitev, ki jo v podjetju uporabljajo. Poleg tega preverim tudi, kako primerna resitev za
nabavno-poslovni problem so pogajanja na osnovi dejstev. V poglavju 4.2.2 najprej
identificiram in prouc¢im razlike med vsebinskimi sklopi podatkov, ki jih v podjetju zbirajo
za namen pogajanj. Nato proucim, kako v podjetjih zbirajo in pripravljajo podatke za
pogajanja, tako v tehni¢nem kot organizacijskem smislu. V poglavju 4.2.3 raziskujem
uporabo analitike. Najprej prouc¢im razlicne nacine izracuna pogajalske moci, potem pa
identificiram in primerjam razliéne modele vrednotenja ponudb, ki jih uporabljajo podjetja
iz empiri¢nega vzorca.

V poglavju 4.2.4 povezem rezultate kvalitativne in kvantitativne raziskave. Zac¢nem s
predstavitvijo rezultatov kvantitativne analize, na osnovi katerih dolo¢im razvojne stopnje
podjetij glede uporabe podatkov in analitike. S tem preverim in dopolnim predhodne
domneve glede tega, kako so podjetja napredna pri uporabi pogajanj na osnovi dejstev.
Poleg tega pa razdelim podjetja v dve skupini glede na to, kako napredna so pri uporabi
analitike, kar mi omogoca predstavitev rezultatov zadnjega dela kvalitativne raziskave. S
tem lahko namreC identificiram razlike pri uporabi slogov, taktik, argumentiranja in
prepricevanja v fazi izvedbe pogajanj med manj naprednimi in bolj naprednimi podjetji
glede uporabe analitike. Tako povezem uporabo podatkov in analitike s pogajanji in na tej
osnovi v naslednjem poglavju ovrednotim in ustrezno prilagodim konceptualni model
pogajanja na osnovi dejstev.

4.2.1 Poslovno-nabavni problemi

Barton in Court (2012, str. 80-82) poudarjata, da najbolj ucinkovit nacin gradnje
analiticnih modelov za reSevanja poslovnih problemov redko izhaja iz pregleda uporabe
podatkov, temve¢ iz identificiranja poslovnih priloznosti in jasne opredelitve, kako bo
analiticni model izboljSal poslovanje. To sta zame klju¢ni vsebinski izhodis¢i za analizo
rezultatov empiricne raziskave. Najprej za vsako podjetje iz vzorca identificiram in
pojasnim najbolj kljuéen in reprezentativni nabavno-poslovni problem, s katerim se sooca
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nabava. Potem analiziram odgovore intervjuvancev, da ugotovim, kak$no je razmerje moci
med podjetjem in dobaviteljem in kakSen pristopom v podjetju uporabljajo za reSevanje
poslovno-nabavnega problema. Schuha in drugi (2012, str. 3) priporoc¢ajo uporabo
pogajanj na osnovi dejstev v situaciji, ko ima podjetje visoko nabavno mo¢ povprasevanja
v primerjavi z nizko moc¢jo ponudbe dobavitelja. Takrat ima namre¢ podjetje moznost
spodbujanja tekmovalnosti med dobavitelji. Analitika pa sluzi kot orodje za primerjavo in
vrednotenje ponudb dobaviteljev.

Dodatno sem tudi pozoren na zunanje ali okoljske dejavnike, ki spodbujajo ali ovirajo
podjetje pri uporabi pogajanj na osnovi dejstev. Zanimajo me razmere v dejavnosti,
strategija podjetja in motiviranost podjetja za zniZanje stroskov nabave s pogajanji na
osnovi dejstev. Poleg tega poskusam tudi razumeti, kakSna je dodana vrednost za
posamezno podjetje, ¢e uporabi pogajanja na osnovi dejstev. Podjetja razvrstim glede na
to, v kolik$ni meri uporabljajo pogajanja na osnovi dejstev, in sicer od podjetja, ki jih
uporablja najmanj, do podjetja, ki jih uporablja v najve¢ji meri, in sicer na: GI4, GI3, GIS,
Gl6, GI2, GI7, GI1, SP1, SP2 in SP3.

Podjetje iz dejavnosti prometa in skladiscenja, ki se ukvarja s potniskim prevozom (GI4),
za opravljanje svoje dejavnosti potrebuje ¢im bolj zanesljiva vozila, zato je njihov
reprezentativni poslovni problem nabava novega vozila. Z drugimi besedami: kak§no mora
biti vozilo, da bodo z njim dosegli ¢im ve¢ prihodkov ob ¢im nizjih stroskih vzdrzevanja in
¢im manjSemu izpadu zaradi okvar. Pred nakupom pregledajo ponudbo vozil, izberejo
najprimernejSa in pricnejo pogajanja z dobavitelji. Zaporedje aktivnosti je sicer smiselno,
vendar ima njihova reSitev Stevilne pomanjkljivosti in nerazreSena vprasanja. Prvic,
primerjava ponujenih vozil in kriteriji izbire najprimernej$ih so nejasni. V intervjuju so
sicer navajali, da primerjajo karakteristike vozil, vendar ne izvem, katere, zakaj in kako. Po
eni strani bi namre€ lahko izhajali iz uporabnikov njithovih storitev in kupili takSna vozila,
ki bi njim najbolj ustrezala oziroma najbolj zadovoljevala njihove potrebe. Vendar v
nabavi dajejo vecji poudarek tehni¢nim lastnostim, iz katerih sklepajo, kaksni bodo bodoci
stroSki vzdrzevanja. Pri tem sicer zbirajo podatke testov vozil, izkusnje sorodnega podjetja,
podatke o Stevilu popravil, vendar ti podatki niso na voljo za vsa vozila in se zato na koncu
odlo¢ijo po subjektivni oceni avtomehanika. Drugic, pogajanja z dobavitelji so izvedena po
obcCutku. Zavedajo se sicer, da je smiselno spodbujati tekmovalnost med dobavitelji in
zahtevati niZjo ceno, vendar vedo zgolj po obcutku, kakSna bi morala biti cena vozila
dolo¢ene znamke oziroma kdaj je cena vozila doloCene znamke ugodna. Sicer imajo
podatke o okvarah in popravilih za nekatera vozila, vendar s temi stroski ne uravnavajo
nabavnih cen novih vozil. Pa tudi, ¢e bi jih, bodo na trgu vedno novi modeli, znanih in
neznanih dobaviteljev, za katere ne bodo imeli podatkov. Tretji¢, podjetje ima majhno
kupno mo¢ v primerjavi s ponudniki vozil. Schuh in drugi (2012, str. 3) imajo prav, saj ¢e
bi bilo podjetje vec¢je, potem bi imelo v voznem parku ve¢ vozil, kar bi pomenilo vec
podatkov o okvarah in boljSe moznosti za bolj natancno kalkulacijo bodocih stroskov
vozil. Poleg tega bi imelo podjetje tudi vecjo kupno moc¢ in bi posledicno lahko bolj
spodbujalo tekmovalnost dobaviteljev v smislu ugodne cene glede na kakovost vozil,
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ocenjeno z bodoc¢imi stroski popravil. Zakljuéujem torej, da se podjetje zelo dobro zaveda
svojega poslovnega problema in nabava razmiSlja v pravo smer. Vendar zaradi
pomanjkanja znanja podjetje ne uporablja pogajanj na osnovi dejstev na pravi na¢in. Lahko
bi bolje izkoristilo zmoznosti analitike in pogajalske vescine za spodbujanje tekmovalnosti
med ponudniki vozil pri nizjemu doseganju nabavnih cen vozil.

Podjetje iz dejavnosti oskrbe z elektricno energijo, plinom in paro (GI3) se ukvarja s
trgovanjem elektri¢ne energije in plina. Natan¢neje — podjetje kupuje elektri¢no energijo
od proizvajalcev in jo prodaja kon¢nim odjemalcem, v tem primeru gospodinjstvom.
Prvotni poslovni problem podjetja je torej, kako prepricati gospodinjstva, da kupujejo
elektri¢no energijo pri njih in ne pri katerem od ostalih desetih konkurencnih podjetij.
Najbolj logi¢na mozna strateSka usmeritev je, da podjetje ponudi gospodinjstvom
elektricno energijo po nizji ceni od konkurence. Z vidika gospodinjstva je elektricna
energija razliénih ponudnikov kot dobrina popolni substitut. Vsa podjetja prodajajo in
trzijo namre¢ v smislu fizikalnih lastnosti popolnoma enako elektri¢no energijo. Poleg tega
je menjava ponudnika elektricne energije za odjemalca razmeroma preprost in cenovno
ugoden postopek. Da so odjemalci cenovno obcutljivi in nagnjeni k zamenjavi ponudnika
elektri¢ne energije v primeru nizje cene elektrike, potrjuje primer podjetja GEN-I, d. 0. 0.
Podjetje je spomladi leta 2009 vstopilo na slovenski trg in ponudilo od 2 % do 20 % nizjo
elektri¢no energijo. Po enem letu je pridobilo v Sloveniji okoli 8.000 novih odjemalcev,
konec leta 2012 jih je imelo ze 70.000 in maja 2015 jih ima Ze 150.000 (GEN-I, 2015).

Koncna cena elektricne energije, ponujena gospodinjstvom, je sestavljena iz nabavne cene
elektriéne energije in marze. Za trgovca je torej kljucno, da kupi elektri¢no energijo po
nizji ceni od konkurence. V nasprotnem primeru bo namre¢ moral znizati marzo, kar lahko
doseZze samo z bolj ucinkovitim poslovanjem ali nizjim dobickom. Reprezentativni
poslovno-nabavni problem intervjuvanega podjetja (GI3) je torej, kako kupiti elektri¢no
energijo ceneje od konkurence. Podjetje se glede cene in koli¢ine nakupa elektricne
energije pogaja z obema slovenskima proizvajalcema elektri¢ne energije (HSE in GEN)
oziroma kupuje elektricno energijo v sosednjih drZavah na borzi ali neposredno od
proizvajalcev. Pri tem podjetje dolo¢i nakupno koli¢ino elektricne energije na osnovi
predvidene porabe obstojeCih strank. Poleg tega za kupljeno elektricno energijo izven
Slovenije upoSteva stroSek transporta elektricne energije in transportne zmogljivosti
elektricnega omrezja. IzraCuni napovedi porabe elektricne energije bi se lahko izboljsali z
napovedovanjem odliva obstojeih porabnikov, prilivom novih od konkurence ter
zbiranjem in upostevanjem podatkov, ki vplivajo na porabo (Stevilo ljudi v gospodinjstvu,
uporabljena neto povrSina prebivalis¢a). Podobno bi lahko podjetje tudi natancneje
izraCunalo stroSke transporta elektricne energije glede na geografsko razporeditev
odjemalcev.

Pogajanja na osnovi dejstev so orodje za optimizacijo nabavne cene v nekem trenutku z

uporabo podatkov in analitike glede na razmerje moci kupcem in dobaviteljem.

Odgovarjajo torej na vprasanje, po kaksni vrednosti se pri katerem dobavitelju v danem
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trenutku najbolj splaca kupiti dolocen izdelek. Po podrobnejsi proucitvi Evropskega trga z
elektriéno energijo ugotovim, da se cene elektricne energije zelo spreminjajo (Komisija
Evropskih skupnosti, 2015, str. 5-20). Ze npr. na trgu elektriéne energije v Italiji, ki je
zaradi blizine za intervjuvano podjetje zelo relevanten, se je cena elektricne energije od
zacetka leta 2012 do zadnjega Cetrtletja 2015 gibala od 90 € do 46 € za MWh (Slika 10).

Slika 10: Mesecna povprecna cena in prodana kolicina prodane elektricne energije v Italiji
za obdobje 2012 do junija 2015

100 € /MWh - - 25 Twh
90 € /MWh - Legenda
—— Cena
80 € /MWh A = Koli¢ina r 20 TWh
70 € MWh
60 € MWh 15 Twh
50 € MWh
40 € MWh 10 TWh
30 € MWh
20 € MWh 5 TWh
10 € MWh
0 € /MWh 0 TWh
BB 9 oz 2 B B b |6 B b homm2h pphkbEBrp o hopzh B b bk P B -
Cena Kolicina

Vir: Komisija Evropskih skupnosti, Cetrtletno porocilo o evropskem trgu z elektricno energijo, 2015, str. 25,
slika 24.

Podobna nihanja cene se dogajajo tudi v letnem obdobju. Podjetje bi lahko npr. v Italiji
kupilo elektri¢no energijo od marca do avgusta 2014 po ceni 46 € za MWh, medtem ko je
bila od septembra do konca leta 2014 cena nad 56 € za MWh. Povedano drugace: podjetje,
ki je kupilo elektricno energijo v prvem obdobju, jo je lahko prodajalo kon¢nim
odjemalcem za vec kot 20 % ceneje od podjetja, ki je nakup izvedlo ob koncu leta 2014. V
primeru tako velikega nihanja cene elektri¢ne energije je bolj kot vprasanje, kako v danem
trenutku dose¢i najniZjo ceno, pomembno, kdaj kupiti elektri¢no energijo. Pogodbe za
dogovorjeno ceno in koli¢ino kupljene elektricne energije so terminske, obi¢ajno sklenjene
za obdobje enega leta (GEN-I, 2015).

Zaradi tega zakljucujem, da so pogajanja na osnovi dejstev samo delno primerno orodje za
dejavnost trgovanja z elektri¢no energijo. Slednjega se zavedajo tudi v intervjuvanem
podjetju, zato iScejo resitev v smeri razvoja robustnega modela za napovedovanje cene
elektricne energije. Podjetje bi sicer za odlocitev, kdaj kupiti elektricno energijo, lahko
uporabilo tudi katero enostavnejse orodje za trgovanje na borzi (npr. tehni¢no analizo).
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Pogajanja na osnovi dejstev lahko uporabijo kot dodatno orodje za zniZanje cene po
odlocitvi, da je pravi trenutek za nakup elektricne energije.

Podjetji iz telekomunikacijske dejavnosti (G15) in iz gradbenistva (GI6), isCeta za izvedbo
storitev najugodnejSega podizvajalca. Prvo potrebuje podizvajalce za izvedbo del na
podro¢ju posodobitve in Siritve telekomunikacijskega omrezja, medtem ko drugemu
podjetju podizvajalci pomagajo pri izvedbi gradbenih del. Obe podjetji imata tudi lastne
ekipe, ki so vesce izvedbe vecine podizvajalskih del. Zaradi tega pogajalci v obeh podjetjih
zelo dobro poznajo zahtevnost posameznih del in vedo pri pogajanjih z dobaviteljem,
kak$na cena posameznega podizvajalskega dela je ugodna. Poleg tega se pogajalci pred
pogajanji informirajo, kaksSne cene so imela enaka podizvajalska dela pri dobaviteljih v
preteklosti in kakSna bi bila cena podizvajalskih del, ¢e bi jih izvedli z lastno ekipo. Obe
podjetji namre¢ za projekte izdelata nacrt in interno kalkulacijo stroSkov, iz Cesar lahko
pridobijo okvirne lastne cene posameznih del. Za namen pogajanj lahko tako pridobijo
razpon cen in izraunajo lastno ceno za dolocena dela. Poleg tega so lahko pri pogajanjih
bistveno bolj agresivni, saj imajo moznost, da izvedejo dela sami, ¢e se s podizvajalci ne
dogovorijo za zadostno znizanje cene. Zakljucujem, da obe podjetji v neki okrnjeni meri
uporabljata pogajanja na osnovi dejstev.

Naslednji par podjetij, prvo iz predelovalne dejavnosti (GI2) in drugo iz kemiéne industrije
(GI7), tudi resujeta podoben poslovni problem. Podjetje iz predelovalne dejavnosti (GI2),
ki se ukvarja z izdelavo aluminijastih polizdelkov in izdelkov, je v preteklosti investiralo v
izgradnjo proizvodnje linije za obdelavo aluminija. V zadnjih nekaj letih stranke
povprasujejo in narocajo vse vec lakiranih izdelkov. Ker podjetje ni imelo svoje lakirne
linije, so vodilni razmisljali o njeni izgradnji, vendar so nacrte opustili, saj so ugotovili, da
lahko na trgu zaradi velike ponudbe kupijo storitev lakiranja po zelo ugodni ceni. Poleg
tega predaja lakiranja v podizvajanje tudi zniZuje tveganje za primer, ko povprasevanje
strank po lakiranih izdelkih upade. Podjetje se zato raje s podizvajalci lakiranja pogaja za
nizjo ceno in s tem spodbuja njihovo konkuren¢nost. Podobno je tudi podjetje iz kemicne
industrije (GI7) investiralo v izgradnjo kemicno-predelovalnega obrata in se je
specializiralo za izdelavo izdelkov doloCene vrste. Pri tem pa je ugotovilo, da je bolj
smotrno, ¢e doloCene kemikalije, ki jih potrebuje za proizvodnjo izdelkov, kupi na trgu.

Obe podjetji se zavedata, da lahko zaradi velike ponudbe s pogajanji dosezeta nizje
nabavne cene, vendar to pocneta s pristopom, ki je v grobem okrnjen na povprasevanja in
primerjavo ponudbe razli¢nih dobaviteljev med seboj. VpraSanje je torej, ali sta obe
podjetji naredili dovolj za znizanje cene. V veliki meri se namreC zanaSata na obcutek, kaj
je pravi¢na/ugodna cena. Predelovalec aluminija meni, da je pravi¢na cena lakiranja »nekje
vmes« med ceno za lakiranje, ki jo lahko doseZe specializiran dobavitelj, in ceno, ki bi jo
dosegel sam, ¢e bi zgradil lakirnico. Tudi kemic¢ni proizvajalec se zanasa na obCutke glede
tega, koliko misli, da bi moralo povefano povprasevanje po doloceni kemikaliji pri
obstojeCem dobavitelju zniZati nabavno ceno. ZakljuCujem torej, da si obe podjetji
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prizadevata uporabljati pogajanja na osnovi dejstev, vendar jima to uspe v omejeni obliki,
saj se v veliki meri pri dolo¢anju ciljne cene zanasata na ocene in obcutke.

Zadnje podjetje, v katerem sem izvedel globinski intervju (GI1), se ukvarja s trgovino na
drobno — gre za diskontnega trgovca. Podjetje Zeli svojim kupcem ponuditi artikle po
dolocenega dobavitelja prodajali v diskontnih trgovinah po nizji ceni kot pri konkurenci.
Zaradi tega pred zacetkom pogajanj popise pri konkurenci cene za ¢im vec dobaviteljevih
artiklov. Na osnovi tega izdela kalkulacijo, koliko bi moral dobavitelj spustiti nabavne
cene ali povecati nadomestila, da bi lahko podjetje ponudilo kupcem iste artikle po nizji
ceni od drugih trgovcev. Gre torej za najbolj napredno uporabo pogajanj na osnovi dejstev,
saj podjetje to¢no izraCuna cene in ciljne vrednosti za nabavno vrednost blaga pri
dobavitelju.

Na koncu tega poglavja predstavim Se uporabo pogajanj v vseh treh podjetjih, vkljuc¢enih v
Studijo primerov. Gre za najbolj napredno uporabo pogajanj na osnovi dejstev, ki sem jo
imel moZnost prou¢iti za spletnega trgovca (SP1), dostavljavca posiljk (SP2) in gradbinca
(SP3). Za vsa tri podjetja ugotovim, da se soo&ajo z zelo podobnimi problemi kot njihovi
konkurenti iz istih dejavnosti, v katerih sem izvedel globinske intervjuje. Bistvena razlika
je v tem, da podjetja, za katera sem izvedel Studije primerov, uporabljajo za reSevanje
nabavno-poslovnih problemov bolj napreden in celovit pristop, ki je usklajen z njihovo
strateSko usmeritvijo.

Diskontni trgovec (GIl) Zeli s pogajanji v ¢im vecji meri ohraniti svojo marzo in se s
cenami artiklov v trgovini &im bolj priblizati konkurenci. Spletni trgovec (SP1) pa ima
petih letih ne bi imel tako visoke letne rasti prihodkov. Njegov cilj je zato uporabiti
pogajanja na osnovi dejstev za povecanje marze. Pri tem uporabi bolj celovit pristop v
primerjavi z diskontnim trgovcem. Posamezne dobavitelje in njihove artikle medsebojno
primerja, da ovrednoti njihov primanjkljaj v marzi glede na povprecje posamezne blagovne
skupine. Poleg tega pri tem ne uposSteva samo finan¢nih podatkov, temvec¢ identificira in
finan¢no ovrednoti tudi druge pokazatelje potencialnih posrednih stroSkov, do katerih
lahko pride pri poslovanju z dolo¢enim dobaviteljem.

Tudi v dejavnosti prometa in skladiS€enja ima s Studijo primerov proucevano podjetje
(SP2), ki se ukvarja z dostavo posilik, podoben nabavni problem kot podjetje iz iste
dejavnosti (Gl4), v katerem sem izvedel globinske intervjuje. Obe podjetji potrebujeta za
opravljanje svoje dejavnosti ¢im bolj zanesljiva vozila. Vendar se podjetje, ki se ukvarja z
dostavo posiljk, tega problema zaveda bistveno bolj celovito. Poleg tezav z vozili opazi
tudi tezave z motiviranostjo zaposlenih, uéinkovitostjo ravnanja z voznim parkom ipd.
Zaradi tega iSCe reSitev v predaji storitve pobiranja in dostave poSiljk podizvajalcem. Pri
tem se zaveda, da je najbolj klju¢na postavitev koncepta, ki bo podizvajalce placeval glede
na ucinek. V ta namen na eni strani podrobno prouci neposredne stroske, ki bi jih imel
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podizvajalec pri opravljanju storitve, kot je npr. amortizacija vozila, stroski dela ipd. Na
drugi strani pa se tudi poglobi v sam postopek dostave poSiljk in identificira tudi glavni
kazalnik produktivnosti ter pokazatelje zahtevnosti podrocja, kjer se vrSi pobiranje in
dostava posiljk. Vse skupaj poveze v ponudbo, ki jo preko razpisa in kasneje na pogajanjih
predstavi dobaviteljem. Pri tem ponujene cene argumentira z izra¢uni. V pol leta sklene
pogodbe s podizvajalci za pobiranje in dostavo posiljk na 95 % vseh obmodi;.

Resitev poslovnega problema dostavljavca posiljk je izjemno inovativna in ucinkovita, saj
zaradi celovitega pristopa resi ve¢ tezav hkrati. Poleg tega gre za zelo sistematicen pristop
zbiranja podatkov o stroskih in njihovi analizi, ki kasneje med pogajanji omogoci
argumentiranje cen, podjetje pa doseze tudi odli¢ne rezultate na drugih podrocjih. Stroski
pobiranja in dostave posiljk se znizajo za 15 %, medtem ko se delez pravocasno pobranih
in dostavljenih posiljk povisa iz 87 % na 99 %.

Zadnja §tudija primera (SP3), ki sem jo izvedel v gradbenem podjetju, je najbolj napredni
nacin uporabe pogajanj na osnovi dejstev. Slovenska gradbena podruznica mednarodnega
podjetja kot odgovor za uspesno poslovanje uvede napreden sistem nacrtovanja, izvedbe in
evaluacije gradbenih projektov. Med procesom vodenja gradbenih projektov zbira in
analizira podatke razli¢nih vsebinskih podro€ij, s cimer dejansko modelira celotni
slovenski gradbeni trg, na katerem posluje. Se veg, slovenska podruznica ima moznost
dostopa do podatkov drugih podruznic iz sosednjih drzav, kar ji omogoca Se boljSo
primerjavo projektov in cen. V tako dodelan proces vodenja projektov so na premisljen
nacin vkljucena tudi pogajanja z dobavitelji. V prvem krogu, ko se nacrtuje projekt,
uporabi podruznica pogajanja kot neke vrste posvet glede tega, koliko lahko $e spusti ceno,
da bo na razpisu konkuren¢na. V drugem krogu pa na pogajanjih ponudi dobaviteljem
konkretno moznost za sodelovanje in izbiro podizvajalskih del, ¢e so jih sposobni izvesti
ceneje kot to pokazejo njene kalkulacije. Pri tem je najbolj osupljivo, da je veCina teh
aktivnosti izjemno dobro podprta z informacijskimi sistemi. Analize in podatke lahko
zaposleni v podruznici pridobijo na klik. Poleg tega vse aktivnosti po izvedbi tudi
evalvirajo in si belezijo komentarje, iz katerih pridobijo priporocila za izboljSanje procesa
vodenja projektov, pogajanj in obstojecih sistemov.

S tem pregledom ugotovim, da podjetja razli¢no napredno uporabljajo pogajanja na osnovi
dejstev. V sploSnem je uporaba pogajanja na osnovi dejstev pogojena s SirSim vsebinskim
kontekstom dejavnosti, v kateri podjetje posluje, in problemu, ki ga pri svojem poslovanju
reSuje (Tabela 4). Tako podjetji iz dejavnosti prometa in skladiS¢enja (GI4) in oskrbe z
elektri¢no energijo (SP3) najmanj uporabljata pogajanja na osnovi dejstev za resevanje
svojih poslovnih problemov. Prvo podjetje ima nizko pogajalsko moc¢ pri nakupu vozil,
zato med dobavitelji ne more spodbujati konkuren¢nosti. Drugo podjetje pa lazje doseze
nizjo nabavno ceno z uporabo orodij za trgovanje na borzi kot pa s pogajanji. Obe podjetji
zato pogajanja na osnovi dejstev ne vidita kot reSitev za svoj poslovni problem in zato nista
motivirani za uporabo in razvoj tega orodja.
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Tabela 4: Pregled poslovnih problemov in nabavnih skupin, v katerih se uporablja
pogajanja na osnovi dejstev po podjetjih

Nabavno-poslovni Nabavne skupine za

Referenca Osnovna dejavnost ..
problem pogajanja

Kako ohraniti marzo in
imeti konkurencne cene
ostalim diskontnim
ponudnikom?

GI1 | Diskontni trgovec Nabava blaga

Kako doseci ugodne cene
Predelovalec

GI2 . pri nabavi materiala in Storitev lakiranja
aluminija L .
podizvajanju storitev?
Kdaj kupiti elektri¢éno Potencialno elektri¢na
Trgovec z .. . oy C
GI3 energijo, da bo njena cena |energija, ¢e cena ne bi toliko

elektri¢no energijo | _. . )
B9 kim nizja? nihala

Kako kupiti vozila, ki bo s
Gl4 | Potniski prevoznik |¢im manj stroski prepeljalo | Vozila
¢im ve€ km?

Ponudnik Podizvajalske storitve

... . |Kako dose¢i ¢im nizj . .
GI5  |telekomunikacijskih .Ose(.:l cim mZJ.O eeno posodabljanja in izgradnja
. za podizvajalske storitve? o ..
resitev telekomunikacijskega omrezja

Kako doseci ¢im nizjo ceno  Podizvajalske storitve na

Gl6 | Gradbinec o . . .
za podizvajalske storitve? | podroc¢ju gradbenistva

Kemicni Kako doseci ¢im nizjo ceno -
GI7 . . . - Kemikalije
proizvajalec pri nabavi kemikalij?

Kako nadoknaditi razliko v

SP1 | Spletni trgovec .. . .
marzi zaradi visoke rasti?

Nabava blaga

Kako znizati stroske s
predajo pobiranja in dostave
posiljk podizvajalcem?

Dostavljavec
posiljk

Storitev pobiranja in dostave

SP2
posiljk

Kako biti uspeSen pri
pridobivanju poslov in Podizvajalske storitve na
doseci ¢im vecje prihodke | podrocju gradbeniStva

in dobicek?

SP3 | Gradbinec

Pri vseh ostalih podjetjih je povezava med poslovnim problemom in pogajanji na osnovi
dejstev kot mozno resitvijo ve¢ja. Med podjetji pa obstajajo razlike, v kolikSnem obsegu se
uporabljajo pogajanja na osnovi dejstev v smislu nabavnih skupin. Tako v podjetju iz
predelovalne dejavnosti (GI2) uporabljajo pogajanja na osnovi dejstev za priblizno 30 %
nabavne vrednosti (pri nabavi ne aluminijastega materiala in podizvajanju storitev, Se
posebej lakiranja). Pri podjetjih iz telekomunikacijske dejavnosti (GIS5), gradbenistva (GI6)

in dejavnosti dostave posiljk (PS2) je uporaba pogajanj na osnovi dejstev osredotoéena na
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podizvajalska dela ali storitve, medtem ko je podjetje iz kemic¢ne industrije (GI7)
osredotoc¢eno na nabavo kemikalij in ostalega materiala. Podjetji, ki uporabljata pogajanja
na osnovi dejstev za skoraj vse nabavne skupine sta samo diskontni (GI1) in spletni
trgovec (PS1).

S primerjavo uporabe pogajanj na osnovi dejstev med podjetji zaznam razliko glede
temeljitosti uporabljenega pristopa pri pripravi in analizi podatkov. Ze v tem poglavju
opazim, da bolj kot je podjetje temeljito pri pripravi in analizi podatkov, bolj doloci
pogajalske cilje na osnovi podatkov in izratunov. Poleg tega ima med samimi pogajanji
ve¢ moznosti za uporabo razliénih pogajalskih slogov in taktik, podprtih z argumenti.
Nasprotno podjetja, ki pri pristopu niso temeljita, dolo¢ijo pogajalske cilje bolj po obcutku
in zanje nimajo konkretnih argumentov.

Barton in Court (2012, str. 80-82) izpostavljata, da je pri uporabi analiti¢nega pristopa
pomembno, kako in v kolik§ni meri je ta v podjetju podprt tako v tehnicnem smislu z
ustrezno podatkovno infrastrukturo, kot tudi v organizacijskem smislu z aktivnostmi
zaposlenih, ki imajo ustrezne ves¢ine in strokovna znanja. V naslednjih dveh poglavjih
zato skrbno prou¢im razlike med podjetji glede tega, kako temeljito v tehni¢nem kot tudi
organizacijskem smislu podpirajo zbiranje, pripravo in analizo podatkov za namene

pogajanj.
4.2.2 Uporaba in priprava podatkov za analitiko

Za izhodisCe pri analiziranju razlik glede uporabe podatkov izhajam iz opredelitve
informacijske moci podjetja: sposobnosti pridobivanja in strukturiranja podatkov z
namenom kasnejSega utemeljevanja in branjena staliS¢ ali zahtev (Lewicki et al., 2005, str.
194). Opredelitev me najprej usmeri v identificiranje vsebinskih sklopov podatkov, ki jih
podjetja uporabljajo pri pogajanjih. Odgovarjam torej na vpraSanje, kaksSne vsebine
podatkov uporabljajo v podjetjih za pogajanja. Potem pa razis¢em tudi tehni¢no-
organizacijske reSitve za shranjevanje in pripravo podatkov. Odgovarjam torej na
vprasanje, kako v podjetjih zbirajo in pripravijo podatke za pogajanja.

4.2.2.1 Vsebinski sklopi zbiranih podatkov

Drugi del opredelitve informacijske moci, da podjetje z rezultati analize podatkov
utemeljuje in brani svoja stali§¢a, razumem kot pogoj, da podjetja s podatki opisujejo
dolocene vsebine, s katerimi se lahko reSuje nabavne probleme (Lewicki et al., 2005, str.
194). Zato se v tem delu analize spraSujem: kaksne so razlike med podjetji in zakaj prihaja
do teh razlik pri podatkih, katerih vsebine se uporabljajo v podjetjih?

Po pregledu intervjujev in Studij primerov ugotovim, da na vsebino podatkov, uporabljenih
pri pogajanjih v podjetjih, vpliva ve¢ dejavnikov. Prvi¢, pomembno je kaksSne vrste je
ponudnik oziroma na Kkatere vrste ponudnikov je podjetje orientirano pri iskanju
nadomestnih dobrin: izvedba z lastnimi viri, izboljSanje nabavnih pogojev z obstojecim
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dobaviteljem ali iskanje/pregled novih ponudnikov/dobaviteljev. Drugic, kaksna je bila
pretekla interakcija in sodelovanje s ponudnikom v smislu nabavnega procesa:
povprasevanja, razpisov, pogajanj ipd. Tretji¢, po ¢em oziroma po kateri vrsti dobrine
podjetje povprasuje: storitvah, artiklih, materialu, blagu, izdelkih, polizdelkih ali osnovnih
sredstvih. V nadaljevanju analiziram vsebino podatkov v vzorcu proucevanih podjetij
glede na vse tri omenjene dejavnike.

Ce podjetje ni zadovoljno z vi§ino stroskov poslovanja, zaéne iskati resitev, ki jo lahko
nudi ve¢ razli¢nih vrst ponudnikov. Prva moznost je, da je ponudnik reSitve kar podjetje
samo oziroma da za proizvodnjo polizdelkov, pridobivanje materiala ali opravljanje
storitve uporabi lastne vire. V tem primeru je smiselno, da v podjetju zbirajo podatke o
neposrednih in posrednih stroSkih. Koncno interno ceno v primeru lastne izvedbe
izraCunajo s pomocjo alokacije stroskov in njihovim preraunom na posamezno enoto. V
podjetju lahko tako ugotovijo ceno posameznih aktivnost in njihov delez v kon¢ni ceni. S
tem se izboljSa razumevanje sestave cene v smislu, kaj so njeni najvecji povzrocitelji.
Interna lastna cena lahko bistveno pripomore k ovrednotenju nadomestnih ponudb in
razumevanju stroskov ter marze ponudnikov.

V pridobljenem vzorcu najvec podjetij zbira stroske za kalkulacijo/oceno z lastno ekipo
izvedenih projektnih del, ki jih nameravajo predati v izvajanje podizvajalcem.
Telekomunikacijsko podjetje (GI5) tako belezi stroske o projektih posodabljanja in
nadgradnje telekomunikacijskega omrezja, obe gradbeni podjetji (GI6 in SP3) stroske o
izvedbi gradbenih projektov in gradbenih del ter podjetje iz dejavnosti prometa in
skladis¢enja (PS2) stroske, povezane s pobiranjem in dostavo posilik. Vsa §tiri podjetja
izracunavajo za podizvajalska dela lastno interno ceno in jo uporabijo pri pogajanjih z
dobavitelji.

Podobne interne cene pripravita tudi predelovalec aluminija (GI2) za storitev lakiranja in
kemic¢ni proizvajalec (GI7) za proizvodnjo kemikalij. Kljub temu, da nobeno od obeh
podjetij nima lastne ekipe in linije za izvedbo lakiranja oziroma proizvodnjo kemikalij,
lahko njihovi strokovnjaki zaradi sorodnosti tehnologije dobaviteljev naredijo grobo
kalkulacijo stroSkov in dobijo okvirne ocene internih cen. Vsa ostala podjetja (GI1, GI3,
GI4 in SP1) nimajo kalkulacij internih cen za povpradevano blago oziroma vozila.

Druga moznost je, da podjetje iSCe reSitev v izboljSanju sodelovanja z obstojecim
dobaviteljem dobrine. To potrjuje tudi Erenda (2002, str. 1), ki meni, da se podjetja
udelezijo pogajanj ravno takrat, ko mislijo, da lahko z njimi nekaj pridobijo oziroma niso
zadovoljna z obstoje¢im nacinom sodelovanja. V tem primeru ima podjetje najvec
moznosti za zbiranje vsebinsko razli¢nih podatkov. Prvi¢, zbira lahko podatke o samem
dobavitelju. Najbolj osnovni podatki, kot so naziv, naslov, davcéna Stevilka, se nahajajo ze
ne samem prejetem racunu in so posledic¢no shranjeni v finanéno-raCunovodskem sistemu.
Drugi¢, davéna Stevilka lahko sluzi kot enoli¢ni vezni Clen za povezavo s podatki iz
zunanjih virov, npr. podatki iz letnih porocil, ki jih podjetje lahko pridobi na strani
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Agencije Republike Slovenije za javnomnenjske evidence in storitve (v nadaljevanju
AJPES). V vzorcu te podatke zbirajo: trgovski podjetji (GI1 in SP1), gradbeni podjetji
(GI6 in SP3), ponudnik telekomunikacijskih storitev (GI5) in kemiéni proizvajalec (G17).
Vecinoma uporabljajo finan¢ne podatke za izra¢un in oceno moci proti dobavitelju. Tretjic,
podjetje lahko zbira podatke iz sklenjenih pogodb. Ce gre za podjetja iz trgovine (GII in
SP1), ki pri dobaviteljih redno naro¢ajo enako blago, imajo obiajno svoj odnos
formaliziran z letno nabavno pogodbo, s seznamom artiklov, nabavnimi cenami, popusti,
rabati in bonusi. Ti podatki omogoc¢ajo podjetju na koncu leta obracun popustov, rabatov in
bonusov, ki zelo pomembno vplivajo na ustvarjeno razliko v ceni (prodajna cena —
nabavna cena) in marzo. V primeru ostalih podjetij (GI2, GI5, GI6, GI7, SP2 in SP3), ki
naroc¢ajo bolj dinami¢no, gre obicajno za standardne projektne pogodbe z izdelano
dokumentacijo ali specifikacijo projekta/izdelka. Cetrti¢, podjetja iz vzorca beleZijo
finanéne podatke o prometu z dobaviteljem, popustih, trajanju sodelovanja ipd. Pri tem pa
je zelo pomembno, katere vrste dobrin podjetje nabavlja, kaksna je kompleksnost priprave
dobrine za dobavitelja in s katerimi kriteriji podjetje ocenjuje kakovost dobrine.

Ce gre za blago, kupljeno s strani trgovskih podjetij (GI1 in SP1), potem se lahko poleg
cene in koli¢ine belezi tudi lastnosti, ki so pomembne za porabnika pri nakupnem
odlocanju kot je npr. velikost in oblika pakiranja, blagovna znamka, sestava, okus, barva
ipd. Poleg tega lahko tako kot v primeru spletnega ponudnika (SP2) in delno tudi
diskontnega ponudnika (GI1) podjetje belezi tudi stroSke dostave, stanja zalog, Stevila
reklamacij, dobavne roke, narocila ipd.

Nasprotno pa predelovalna (GI2) in proizvodna podjetja (GI7) belezijo lastnosti izdelka,
povezane z izdelavo ali proizvodnjo izdelkov (Stevilo kosov, oblika, nacin obdelave,
trdnost, oblika, dimenzije, sestava ipd.). Obe podjetji lahko te podatke pridobita iz
dobaviteljeve specifikacije izdelkov. Poleg tega obicajno specifikacijo prvega prototipa za
namen povpraSevanja pri dobaviteljev z razpisi izvedejo strojniki v predelovalnem podjetju
(GI2) oziroma kemiki v proizvodnem podjetju (G17). V primeru bolj kompleksnih izdelkov
imajo nekatera podjetja v sistemu tudi kosovnice, tj. sezname polizdelkov, uporabljenih pri
izdelavi izdelka. Dodatno tudi ta podjetja belezijo stanje zalog, dobavne roke, narocila,
frekvence dostave ipd.

Ce gre pri nabavi za storitev (GI2, GI5, GI6, SP2 in SP3), je zelo pomembno, da se ve, V
kakSnem obsegu je bila storitev opravljena in kak$na je bila njena cena. V nekaterih
primerih navedejo dobavitelji lo¢eno stroSek dela in materiala. Npr. prejeti racun za 50 m
asfaltiranja ima lahko navedeno samo koli¢ino (50 m) in ceno 120 €/m ali pa lo¢eno ceno
materiala 30 € in ceno dela 90 €. Ce gre za vedje projekte, pripravi obi¢ajno naro¢nik
projektno in tehni¢no specifikacijo, iz katere je razviden podoben opis podizvajalskih del s
koli¢inami. Pri tem se vsa podjetja zavedajo, da je zelo pomembno, kako kakovostno
podizvajalci opravijo storitev. Predelovalec aluminija (GI2) izvaja kontrolo lakiranja. Za
ponudnika telekomunikacijskih storitev (GI15) in gradbinca (GI6) je pomembno, da se
podizvajalci drzijo rokov izvedbe in da dovolj kakovostno izvedejo svojo storitev.
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Kakovost izvedbe storitve ocenijo vodje projektov. Se korak dlje gresta dostavljavec
posilik (SP2) in vegji gradbinec (SP3). Prvo podjetje (SP2) veze placilo za pobiranje in
dostavo posiljk neposredno na produktivnost podizvajalca. Poleg tega redno spremlja in
ocenjujejo voznike tudi po drugih kriterijih, kot npr. kako skrben je pri zbiranju in predaji
dokumentacije o pobranih in dostavljenih posiljkah, kaksen je njegov odnos do strank ipd.
V kolikor dolo¢en voznik nekega podizvajalca storitve ne opravlja korektno, lahko v
podjetju od podizvajalca zahtevajo, da priskrbi ustrezno zamenjavo. Podobno tudi
slovenska podruZnica mednarodnega gradbenega podjetja (SP3) po vsakem izvedenem
projektu oceni delo svojih podizvajalcev. Posamezne projektne ocene nato uporabi za
izra¢un primernosti podizvajalca za opravljanje del na bodocih projektih.

Ce gre za nabavo osnovnega sredstva, potem podjetje zbira tehniéne in performanéne
lastnosti, ki jih uporabi pri nakupnem odlo¢anju. Tako podjetje (GI4), ki se ukvarja s
potniskimi prevozi, pred nakupom zbira tehni¢ne podatke o vozilu, kot je npr. poraba
goriva na 100 km, mo¢ motorja, Stevilo sedezev, Stevilo vrat ipd. Poleg tega vodi tudi
evidenco okvar in stroskov vzdrzevanja vozil, ki jih uporablja za prevoz potnikov.
Podobno je poéelo tudi podjetje iz dejavnosti prometa in skladis¢enja (SP2), preden je
predalo storitve pobiranja in dostave posiljk v podizvajanje kooperantom.

Tretja moznost je, da podjetje poiSCe reSitev za visoke stroske nabave na trgu pri
dobaviteljih, s katerimi je poslovalo v preteklosti, ali z drugimi ponudniki resitev. Cellich
in Subhash (2004, str. 67) menita, da je ravno takSen pregled trga z zbiranjem podatkov o
nadomestnih ponudbah klju¢en za pogajanja. Schuh in drugi (2012, str. 1) navajajo, da
podjetja v vecini primerov zbirajo nadomestne ponudbe z razpisi ali neposrednim
povprasevanjem pri ponudnikih, ki so konkurenc¢ni obstojeCemu dobavitelju. Slednje
potrjujejo tudi rezultati izvedene raziskave. Sest (GI2, GI5, GI6, GI7, SP2 in SP3) od
desetih podjetij zbira nadomestne ponudbe z razpisi. Trgovski podjetji (GI1 in SPI)
1zvajata razpise zgolj izjemoma, v primeru, da Sirita ponudbo na nove blagovne skupine. V
obstojeCih blagovnih skupinah obi¢ajno Ze sodelujeta z dovolj dobavitelji, ki s Siroko
paleto izdelkov omogocajo raznoliko izbiro v spletni trgovini ali polici prodajalne.
Ponudnik potniskih prevozov (GI4) bi sicer izvedel razpis, vendar tega ne pocne, saj meni,
da bi se zaradi nizke kupne moci na razpis odzvalo premalo velikih ponudnikov vozil.
Podjetje, ki trguje z elektricno energijo, pa ne izvaja razpisov zaradi posebnosti trga in
nabave elektricne energije na borzi.

Z razpisi lahko podjetje zbere podatke treh vrst. Prvi¢, pridobi podatke o konkuren¢nih
dobaviteljih, interesentih za sodelovanje, s katerimi se lahko kasneje tudi pogaja. Drugic,
pridobi nadomestne ponudbe s specifikacijami in cenami. Tretji¢, v kolikor podjetje
izrecno zahteva, lahko pridobi tudi podrobno sestavo cene. To je Se posebej koristno, ker s
tem podjetje pridobi vpogled v glavne povzrocitelje stroSkov. Poleg tega lahko med seboj
bolj natan¢no primerja razli¢ne ponudbe glede na vrste in viSino stroskov (angl. supplier
pricing review — cost break down) in tako identificira primere, ko dobavitelji namenoma
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navedejo dolo¢eno vrsto stroskov visjo, da prikaZzejo nizjo marzo (Schuh in drugi, 2012,
str. 27-28).

Z razpisi pridobivata podrobne podatke o sestavi cene samo predelovalno podjetje (G2) in
vedji gradbinec (SP3). Podjetje iz kemiéne industrije (GI7) pridobi te podatke z dodatnimi
povprasevanji, tako da preverja, kako sestava kemikalije vpliva na ceno. Podobno poc¢ne
tudi podjetje (GI4), ki opravlja potniski transport, pri povprasevanju po vozilih. Podjetje
namre¢ zanima, kaksne prilagoditve vozila so mozne in kako slednje vplivajo na kon¢no
ceno vozila.

Nobeno podjetje ne pridobiva trenutne ponudbe dobrin iz trga z uvazanjem ali integracijo
cenikov. Opazim pa, da imajo v gradbenem podjetju (SP3), ki je podruZnica vedjega
mednarodnega podjetja, na voljo cene opravljenih podizvajalskih del drugih podruznic kot
tudi podizvajalcev iz drugih drzav. Pri tem je za slovensko podruznico Se posebej zanimiva
podruznica s Hrvaske, saj v€asih njene cene ali cene njenih podizvajalcev predstavi na
pogajanjih kot anonimne nadomestne ponudbe. Na podoben naéin tudi potniski prevoznik
(GI4) poizveduje glede izkusenj z okvaro vozil in popravili pri nekem drugem
mednarodnem podjetju z ve¢jim voznim parkom.

Zadnja vrsta podatkov, uporabljena v podjetjih za pogajanja in izracun cene, se nanasa na
cene blaga in storitev konkurence podjetja. Obe trgovski podjetji (GI1 in SP1) zbirata za
blago, s katerim trgujeta, podatke o cenah pri konkurenci. Diskontni trgovec (Gl1)
neposredno konkurira cenam drugih diskontarjev oziroma ostalim trgovcem. Zaradi tega
pred pogajanji izvede za dobaviteljeve izdelke popis cen pri konkurenci, ki jih uporabi za
izracun potenciala za pogajanje. Dobaviteljem namre¢ pojasni, da Zeli cene znizati pod
cene konkurenénih podjetij in jih zato prosi za pokritje marze. Spletnemu trgovcu (SP1) so
prav tako podatki o cenah konkurence omogocili oblikovanje niZjih cen in posledicno 10-
odstotno letno rast prihodkov. Zaradi nizkih cen se jim je namreC stalno povecevala
koli¢ina prodanega blaga. Podobno tudi slovenska podruznica gradbenega podjetja (SP3)
belezi podatke o ponudbi konkurence z javnih razpisov. Na osnovi teh podatkov lahko
prilagodi in poveca konkuren¢nost cen oddanih ponudb za novo razpisane projekte.

Zanimivo je, da v nobenem podjetju niso omenili, da zbirajo podatke o samih pogajanjih z
dobavitelji. Kav¢i¢ (2004, str. 240) namre€ predlaga, da se po vsakih pogajanjih pripravi
zapisnik sestanka, iz katerega mora biti jasno razviden napredek pogajanj ter dogovorjene
in odprte tocke. S tem se seveda strinjam in menim, da bi v dobi informacijske tehnologije
podjetja lahko spremljala o pogajanjih tudi druge podatke, kot npr. kdo so bili udelezenci,
kaksni pogajalski slogi so bili uporabljeni, kakSne taktike, kakSen je bil odziv nasprotne
strani ipd. Po intervjujih sem dobil obcutek, da ti podatki sicer obstajajo, vendar so v ne-
elektronski obliki, tj. kot izku$nje in vedenje pogajalcev. Morda sta najblizje elektronski
podpori in spremljanju tovrstnih podatkov predelovalno podjetje (G2) in slovenska
podruznica mednarodnega gradbinca (SP3). Obe podjetji imata namre¢ proces izvedbe
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projekta zelo dobro podprt tudi z belezenjem podatkov o razpisih, povpraSevanju, narocili
izvajalskih del in evaluaciji podizvajalskih del.

Kot odgovor na zastavljena vprasanja tega poglavja prikazem na Sliki 11 najbolj
pomembne vsebinske sklope podatkov, ki jih podjetja iz empiri¢ne raziskave uporabljajo
pri pogajanjih. Za predelovalno podjetje (GI2) prikazujem samo podatke, zbrane za
storitev lakiranja, tako kot pri podjetju (SP2) iz dejavnosti prometa in skladii¢enja samo
storitev pobiranja in dostave posiljk. Podatke, ki se nanasajo na vrsto dobrine, lo¢im z
odebeljeno ¢rto od podatkov letnih porocil in pogodb, v primeru da je ponudnik resitve
obstojeci dobavitel;.

Usunier (1993, str. 7) poudarja, da morajo podjetja za pogajanja zbirati in pridobivati
podatke o nasprotni strani. Empiri¢na raziskava pokaze, da je vsebina zbranih podatkov,
primernih za pogajanja, odvisna od tega, kdo je nasprotna stran (tip ponudnika), kaksna je
interakcija z nasprotno stranjo (poslovanje, povprasevanje, razpisi) in kak$na vrsta dobrine
je predmet interakcije (blago, storitev, osnovno sredstvo ali polizdelek). Dodatno
ugotavljam, da je moznost zbiranja in ponovne uporabe ze zbranih podatkov za namen
pogajanj odvisna od intenzivnosti interakcije, ki jo ima podjetje z nasprotno stranjo. Bolj
intenzivno kot podjetje sodeluje z nasprotno stranjo, vec je moznosti, da podjetje podatke
za pogajanja ze zbira s sistemi in reSitvami za spremljanje tekoCega poslovanja. Tako ima
vecina podjetij iz empiri¢ne raziskave (razen GI3 in GI4) za pogajanja na voljo podatke o
preteklem poslovanju z obstojecimi dobavitelji (pogodbe, narocila, dostave, reklamacije
ipd.). Najvecje vsebinske razlike se nanasajo na podatke, zbrane o razli¢nih vrstah dobrin.
Trgovska podjetja (GU1 in SP1) tako zbirajo o kupljenem blagu podatke, pomembne za
kupce, kemic¢ni proizvajalec (GI7) zbira o kemikalijah podatke, pomembne za proizvodnjo,
potniski prevoznik podatke o tehni¢nih in performanénih lastnostih vozil, medtem ko
podjetja s podizvajalci (GI2, GIS, GI6, SP2 in SP3) zbirajo podatke o specifikaciji storitev.
Dodatno tudi vsa podjetja zbirajo podatke za oceno kakovosti sodelovanja z dobaviteljem
in oceno kakovosti kupljenih dobrin.

Nekatera podjetja (GIS, GI6, SP2 in SP3) izradunavajo interne cene na osnovi stroskov
izvedbe storitev z lastnimi viri, medtem ko druga (GI2 in GI7) kljub temu, da nimajo
lastnih virov za izvedbo, vseeno ocenijo interne cene za kupljene dobrine. Vecino podjetij
(G12, GIS, GI6, GI7, SP2 in SP3) pridobi podatke o nadomestni ponudbi z razpisi ali
povprasevanjem na trgu. Predelovalec aluminija (GI2) in slovenska podruZnica
mednarodnega gradbenega podjetjia (SP3) edina pridobivata od ponudnikov tudi sestavo
cene v smislu strogkov. Trgovski podjetji (GI1 in SP1) zbirata tudi podatke o cenah blaga
pri konkurenci, tako kot slovenska podruZnica mednarodnega gradbenega podjetja (SP3)
za vse posle, ki jih pridobi preko javnih razpisov, belezi ponudbo konkurence.
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Slika 11: Razlicne vrste uporabljenih podatkov v podjetjih iz vzorca glede na tip ponudnika resitve in vrsto dobrine

Vsebinski

Vsebinski

sklop Izvedba z lastno ekipo Vsebinski sklop Obstojeci dobavitelj sklop Drugi ponudniki s trga
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V splosnem zaklju¢im, da podjetja, ki se pogajajo za enako vrsto dobrine, zbirajo tudi
podobne vrste podatkov. Vendar so pri zbiranju razli¢no temeljita, tako v smislu obsega in
raznolikosti vsebinskih sklopov, kot tudi v smislu doslednosti in celovitosti zbiranja
podatkov dolocenega vsebinskega sklopa. V tem pogledu so najbolj temeljiti v slovenski
podruznici mednarodnega gradbenega podjetja (SP3). Z zbranimi podatki namreé pokriva
najve¢ razlicnih vsebinskih sklopov, poleg tega tudi zelo dosledno zbira podatke
posameznega vsebinskega sklopa. Predvidevam, da je to posledica odlicnega poznavanja
gradbenega trga in zavedanja vrednosti podatkov za namene pogajanj. Poslovanje ima
podruznica odli¢no podprto z informacijskimi sistemi. Dodatno uporablja poslovne procese
mati¢nega podjetja z vzpostavljenimi kontrolami, ki ji zagotavljajo pravilen in temeljit
zajem podatkov v sisteme. Podruznica tako to¢no ve, katere podatke potrebuje za
vrednotenje ponudb in kako ji bodo ti podatki pomagali pri pogajanjih.

Podobno temeljit pri zbiranju podatkov za namene pogajanj je tudi diskontni trgovec (SP1)
in dostavljavec posiljk (SP2). Pri obeh podjetjih so bila sicer pogajanja na osnovi dejstev
izvedena projektno, vendar so zbiranje in pripravo podatkov za pogajanja koordinirali in
izvajali svetovalci. S tem sta obe podjetji v odlofeni meri premostili pomanjkljivosti
razprSenosti podatkov po razlicnih sistemih. Ostala podjetja so pri zbiranju in pripravi
podatkov manj temeljita. Tehni¢no-organizacijske resitve za zbiranje in pripravo podatkov,
ki jih uporabljajo podjetja, bolj podrobno pojasnim v naslednjem poglavju.

4.2.2.2 Tehni¢no-organizacijske resitve za zbiranje in pripravo podatkov

V tem poglavju pri analizi razlik izhajam iz prvega dela opredelitve informacijske moci kot
sposobnosti pridobivanja in strukturiranja podatkov (Lewicki in drugi, 2005, str. 194).
Barton in Court (2012, str. 81) menita, da morajo biti v podjetjih sposobni identificirati,
zdruzevati in upravljati s podatki iz razlicnih virov. Ista avtorja opozarjata, da je
zdruzevanje podatkov Se posebej oteZeno v primeru razprSene (ali silosne) podatkovne
arhitekture, ko podjetje podpira poslovanje z razli¢cnimi med seboj podatkovno lo¢enimi
sistemi. Dodatno predstavlja za podjetja velik izziv obdelava nestrukturiranih podatkov.

Zanima me, kakSne so razlike med podjetji pri zbiranju in pripravi podatkov za namene
pogajanj v smislu tehni¢ne podpore s sistemi in znanjem ter ves¢inami kadrov. Barton in
Court (2012, str. 82) namrec ugotavljata, da mora podjetje imeti za pripravo in zbiranje
podatkov ustrezne tehni¢ne reSitve in ustrezno usposobljene kadre. V kolikor v podjetju
zaostajajo pri pripravi podatkov v tehni¢nem smislu, morajo imeti bolj usposobljene kadre
in nasprotno. V nadaljevanju predstavljam podjetja iz empiricne raziskave v Stirih
skupinah, glede na to, kako imajo podjetja prilagojene sisteme za zbiranja podatkov za
namene pogajanj in koliko so napredna pri pripravi (zdruzevanju, poenotenju in
dopolnjevanju) podatkov za pogajanja. Trgovca z elektri¢no energijo (GI3) izvzamem iz
analize, saj se zaradi specifi¢nosti trga elektri¢ne energije z dobavitelji ne pogaja.
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V prvo skupino najbolj osnovnega zbiranja in priprave podatkov, spadajo diskontni trgovec
(GI1), predelovalec aluminija (GI2), potniski prevoznik (GI4) in kemicni proizvajalec
(GI7). Vsa stiri podjetja imajo poslovanje podprto z razlicnimi sistemi, ki v osnovi ne
podpirajo zbiranja vsebinsko specifi¢nih podatkov za nabavo. Podjetja te pomanjkljivosti
premoscajo na tri razlicne nacine: uporabo Excel tabel, delno dodelavo obstojecega sistema
in razvojem novega sistema. Najbolj pogosti na¢in je zaasna uporaba Excel tabel, dokler
se ne najde trajnejSe resitve. V skupini opazim tri takSne primere: podjetje za predelavo
aluminija (GI1) uporablja Excel tabele za zbiranje podatkov o nabavnih projektih, potniski
prevoznik (GI4) za izpisovanje in zbiranje podatkov o tehni¢nih lastnostih vozil ter
kemi¢ni predelovalec (GI7) za podatke o nabavnih pogojih. Drugi nacin je delna
nadgradnja obstojecega sistem, tako da lahko z njimi zbira podjetje tudi podatke za
nabavo. Predelovalec aluminija (GI2) na takSen nadin nadgradi lastno razvit sistem za
stroSkovno modeliranje. Z njim namre¢ izraCunava in zbira okvirne interne cene za
projekte. Nadgrajen sistem za upravljanje voznega parka omogoca potniSkemu prevozniku
(Gl4) zbiranje podatkov o servisih in servisnih delih. Kemi¢ni proizvajalec (G17) delno
prilagodi sistem za nacértovanje sestave kemikalij s predlogo za izvedbo razpisov. Tretji
nacin, ki ga uporablja diskontni trgovec (GI1), je razvoj novega sistema. Podjetje s popisi
zbira podatke o cenah artiklov v konkuren¢nih prodajalnah. Podatki se zbirajo v fizi¢ni
obliki na listih papirja in so nato pretipkani v elektronsko obliko ter shranjeni v zbirko cen.
Postopek zbiranja podatkov je neucinkovit in sistemsko neustrezno podprt. Popisovalci
vc€asih ne najdejo doloc¢enih artiklov ali jih med sabo zamesajo. Podjetje zato namerava v
prihodnje popise v ¢im vecji meri elektronizirati in podpreti z razvojem mobilne aplikacije.

Ker so podatki za pogajanja vseh Stirih podjetij iz te skupine razprSeni po razli¢nih
sistemih, jih zato zdruzujejo, enotijo in urejajo analitiki z Microsoft Office orodjem Excel.
V povprecju traja priprava podatkov za pogajanja od enega do Stirih tednov. Najve¢ Casa
pripravljajo podatke analitiki diskontnega trgovca (GIl), saj Cakajo na popise cen,
najhitreje pa pripravijo podatke analitike kemicnega proizvajalca (GI7). Analitiki
potniSkega prevoznika (GI4) izpostavljajo kot glavno teZavo pri pripravi podatkov napake
1z sistema za ravnanje z voznim parkom, medtem ko analitiki kemi¢nega proizvajalca niso
prepricani v pravilnost podatkov o nabavnih pogojih, zato pogajalskim porocilom prilagajo
Se kopije pogodb.

Povpreéno raven zbiranja in priprave podatkov dosega spletni trgovec (SP1) in
dostavljavec posiljk (SP2). V obeh podjetjih so bila pogajanja na osnovi dejstev enkraten
projekt, izveden v dveh delih s pomocjo nabavnega in analiticnega znanja svetovalcev. V
prvem delu projekta so svetovalci prevzeli vlogo analitikov ter tako koordinirali in izvajali
aktivnosti zdruzevanja podatkov ter priprave pogajalskih porocil. Ocenjujem, da je bila
raven zbiranja podatkov obeh podjetij naprednejSa od prejSnje skupine, saj podjetji nista
uporabljali Excel tabel kot zacCasnih reSitev. Podatki za pogajanja so bili namre¢ v obeh
podjetjih razpr$eni po razli¢nih sistemih, zato so jih svetovalci najprej identificirali, potem
pa s pomocjo sodelavcev iz podjetja zdruzili, poenotili in dopolnili. V primeru podjetja za
dostavo posilik (SP1) so svetovalci dodatno pred samimi projektom zbirali podatke o
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pobiranju in dostavi poSiljk z namenom identificiranja klju¢nih stroskovnih pokazateljev.
Tudi svetovalci so za pripravo podatkov in pogajalskih porocil uporabili orodje Excel,
vendar na osnovi pregledane projektne dokumentacije ocenjujem, da je bila njihova raba
omenjenega orodja bolj napredna kot v podjetjih prej$nje skupine.

V drugem delu projekta so svetovalci prevzeli vlogo strokovnjakov na podroc¢ju
nabave/pogajanj in tako usposobili sodelavce v podjetju za izvedbo pogajanj. Poleg tega so
nekateri svetovalci tudi aktivno sodelovali pri samih pogajanjih in na osnovi izkusenj
prilagodili pogajalski slog in taktike. Obe podjetji sta z izvedenima projektoma pridobili
tako tehnicno kot vsebinsko znanje za pogajanja na osnovi dejstev. To pomeni, da bi v
podjetjih lahko naslednji¢ samostojno izvedli pogajanja na osnovi dejstev. Po vsaki izvedbi
projekta bi lahko dodatno nadgradili in prilagodili sisteme za namen pogajanj in se tako
priblizali vi§ji ravni odli¢nosti zbiranja in priprave podatkov.

Ponudnik telekomunikacijskih resitev (GI5) in gradbinec (GI6) dosegata podobno raven
zbiranja podatkov kot obe podjetji iz prejSnje skupine, vendar sta po drugi strani nekoliko
naprednejSa pri pripravi podatkov za pogajanja. Kljub temu, da imata tudi ti dve podjetji
podatke za pogajanja zopet razprSene po razli¢nih sistemih, za zdruzevanje ne uporabljata
orodja Excel, ampak sistemsko reSitev. Analitiki ponudnika telekomunikacijskih reSitev
(GI5) uporabljajo podatkovno skladis¢e, v katerega s poizvedbami iz razli¢nih sistemov
avtomatsko zdruzujejo podatke za pogajanja. Njihova vloga je torej precej drugacna, saj za
razliko od analitikov iz prej$njih podjetij ne zdruzuje podatkov rocno v Excelu, temvec
nacrtujejo in dopolnjujejo podatkovni model za nabavo. To pomeni, da v razli¢nih sistemih
identificirajo podatke, napisejo poizvedbe za dostop do teh podatkov in poskrbijo, da se
podatki redno prenasajo v podatkovno skladis¢e. Tako pripravijo poenotene podatke, ki jih
lahko pogajalci uporabljajo za razli¢na porocila. Tudi zbiranje podatkov za pogajanja je
dobro podprto s sistemi, razen Sifranta kategorizacije izvedbenih del, katerega nameravajo
analitiki v prihodnje standardizirati.

Analitiki gradbenega podjetja (G16) uporabljajo lastno razvit sistem za spremljanje
projektov, ki delno podpira tudi pripravo podatkov na pogajanja. Ko vodje projektov
izdelajo nacrt projekta s predvidenim seznamom in obsegom del, izracunajo kalkulanti
interne cene, torej Ce bi podjetje izvedlo projekt samostojno. Vzporedno pogajalci
pridobijo ponudbe podizvajalcev. Vodja gradbisca izvede tehni¢ni pregled in poskrbi, da
so podizvajalske cene zajete v sistem. Nabava si nato na osnovi teh podatkov pripravi
pogajalsko porocilo. Interno razvit sistem za spremljanje projektov tako izredno dobro
podpira sam proces iskanja podizvajalcev in zbiranja podatkov za pogajanja.

Najvi§jo stopnjo odli¢nosti zbiranja in priprave podatkov dosegajo v slovenski podruznici

gradbenega podjetja (SP3). Mati¢no podjetje je namre¢ prevzelo propadlega gradbinca in

popolnoma prenovilo njegovo poslovanje na osnovi najnovejSega znanja in preteklih

izkuSenj. Mati¢no podjetje po prevzemu v podruznici uvede svoj najnovejSi poslovni

model z dobrimi poslovnimi praksami in podporo poslovanja z najnovejSimi sistemi, v
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sklopu katerih je zagotovljena tudi podpora za zbiranje in pripravo podatkov za pogajanja.
Izdelani so razli¢ni obrazci za zbiranje podatkov razli¢nih vsebinskih sklopov, poleg tega
je priprava podatkov za pogajanja avtomatska izvedena ob kliku na sistemski ravni.
Pogajalci tako iz sistemov pridobijo urejena pogajalska porocila z vsemi kalkulacijami.
Poleg tega mati¢no podjetje za slovenske pogajalce izvaja izobrazevanja in prakti¢na
usposabljanja, kako uporabljati porocila pri pogajanjih. Pogajanja na osnovi dejstev so v
slovenski podruznici tako popolnoma integrirana v poslovni proces in se zato izvajajo
stalno pri vseh vecjih projektih.

Pregled analize odli¢nosti zbiranja in priprave podatkov za pogajanja ponazorim na sliki
12. Podjetja razvrstim po obeh oseh na osnovi osebnega vrednotenja zgoraj opisanih
primerov zbiranja in priprave podatkov. V prikaz ne vklju¢im podjetja, ki trguje z energijo
(GI3), saj ne uporablja pogajanj na osnovi dejstev. Ker imajo podjetja podatke razprsene
po razli¢nih sistemih, jih morajo za potrebe pogajanj zdruziti, poenotiti in dopolniti. Pri
tem si ve¢ina (GI1, GI2, GI4, Gi7, SP1 in SP3) pomaga z Excelom, samo nekatera podjetja
(GI5, GI6 in SP3) uporabljajo sistemske resitve. Podobno je tudi pri zbiranju podatkov.
Najmanj napredna podjetja (GI1, GI2, GI4 in GI7) zbirajo dolo¢ene vrste podatkov v
tabelari¢ni obliki z Excelom, medtem ko si ostala podjetja (GIS, GI6, SP1, SP2 in SP3)
prizadevajo obstojece sisteme ¢im bolj prilagoditi za zbiranje podatkov razli¢nih vrst.

Slika 12: Raven zbiranja in priprave podatkov v podjetjih iz vzorca

Avtomatska H H

(sistem)
Raven ! !
priprave = |- -- - oo mooomoooooommmmmmo o oo m oo oo oo omom oo oo
podatkov
Legenda
Roéna i i || Bago
(Excel) @I @ ' ! \:I Storitev

\:I Osnovno sredstvo

\:I Pollzdelek ali surovina

Osnovha ———— Napredna —F—+—— Vodilna _—

Raven prilagoditve sistemov za zbiranje nabavnih podatkov
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Ugotavljam torej, da manj napredna podjetja kompenzirajo slabso sistemsko podprtost
zbiranja in priprave podatkov z usposabljanjem analiticnih kadrov za uporabo orodja Excel
Nekatera podjetja imajo analiti¢ne kadre, ki pripravljajo podatke, razprSene po podjetju,
tako kot podatke po sistemu. V tem primeru mora nabava prositi za pripravo podatkov
vodje blagovnih skupin (GI1), oddelek za planiranje (GI5), vodje projektov (GI6) in
finan¢nega analitika (GI6 in GI7) ali tehnologa (GI7). Druga podjetja imajo bodisi
centralizirano pripravo podatkov v okviru nabavne funkciji (GI12 in Gl4) ali pa uporabijo
za pripravo podatkov svetovalce (SP1 in SP2).

4.2.3 Uporaba analitike za pogajanja

Schuh in drugi (2012, str. 3) priporo¢ajo uporabo pogajanj na osnovi dejstev v situaciji, ko
ima podjetje visoko nabavno mo¢ povpraSevanja v primerjavi z nizko moc¢jo ponudbe
dobavitelja. Takrat ima namre¢ podjetje moznost spodbujanja tekmovalnosti med
dobavitelji, analitika pa sluzi kot orodje za primerjavo ponudb dobaviteljev in izracun
nabavnih cen oziroma potencialnih prihrankov.

Skladno s temi izhodis¢i v tem poglavju najprej proucim, kako podjetja izraCunavajo svojo
pogajalsko moc¢ in katere podatke pri tem uporabljajo. Potem pa nadaljujem analizo s
proucevanjem modelov, ki jih podjetja uporabljajo za vrednotenje povprasevanja pri
dobaviteljih ali pridobljenih ponudb dobaviteljev. Najbolj napredna podjetja ovrednotijo
pridobljene ponudbe na ve¢ nacinov z upostevanjem podatkov, ki odrazajo razmere na
trgu. Poleg tega prilagodijo model vrednotenja kriterijem uspe$nosti poslovanja, ki izhajajo
iz njihove strateSke usmeritve.

4.2.3.1 Ocena ali izracun pogajalske moci

Schuh in drugi (2012, str. 3) priporoc¢ajo, da naj podjetje oceni pogajalsko mo¢ v obeh
smereh, in sicer mo¢ podjetja proti dobavitelju in dobavitelja proti podjetju. Podjetja iz
vzorca pri obeh opredelitvah moci najpogosteje izhajajo iz nabavne vrednosti podjetja
oziroma vrednosti prometa med podjetjem in dobaviteljem. Vecji kot je ustvarjen promet
med podjetjem in dobaviteljem, bolj sta oba odvisna od sodelovanja.

Za opredelitev moci, ki jo ima podjetje proti dobavitelju, torej koliko je dobavitelj odvisen
od sodelovanja s podjetjem, uporablja vecina podjetij (GI1, GIS5, GI6 in GI7) finan¢ne
podatke iz letnih porocil, objavljenih na spletnih straneh AJPES-a. Podjetja najbolj pogosto
ocenijo svojo mo¢, tako da izracunajo, kakSen delez predstavlja letni promet sodelovanja
med podjetjem in dobaviteljem glede na vse prihodke dobavitelja. Vecji kot je ta delez,
bolj je za dobavitelja pomembno sodelovanje s podjetjem in bolj se pricakuje, da bo
dobavitelj pripravljen na pogajanjih popustiti.

Zanimivi so tudi drugi podatki, ki se uporabljajo za oceno tovrstne moci. Predelovalec
aluminija (GI2) uposteva velikost naroc¢ila v smislu Stevila kosov in ga primerja z
razpolozljivimi kapacitetami dobavitelja. Pogajalci in tehnologi predelovalca aluminija
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namre¢ dobavitelja tudi obiScejo in si ogledajo proizvodnje linije, iz Cesar znajo oceniti
njegove razpolozljive kapacitete. Mo¢ dobavitelja tako ocenijo kot delez kapacitet, ki jih
bo naroCilo zasedlo pri dobavitelju v doloCenem c¢asu. Dodatno se lahko taksen ogled
izkoristi tudi za oceno, koliko so linije dobavitelja zasedene v tistem trenutku. Manj kot so
zasedene, bolj bo dobavitelj Zelel pridobiti posel, da zapolni prazne kapacitete.

Nekatera podjetja ne uporabljajo posebnih podatkov za oceno pogajalske moci, saj se je
preprosto zavedajo oziroma jo testirajo z razpisi. Dobavitelj lahko namre¢ svojo pogajalsko
mo¢ predstavi podjetju tako, da ignorira razpise oziroma se ne udelezi pogajanj in vztraja
pri svoji ponudbi. TakSen primer je kupovanje aluminija (GI2) ali elektricne energije na
borzi (GI3). V obeh primerih podjetje nima moznosti pogajanja z dobavitelji, temvec se
samo odloca, ali bo izvedlo nakup po ponujeni ceni.

Tako kemic¢ni proizvajalec (GI7) meni, da je indikator njegove moci ze, ¢e se potencialni
dobavitelj odzove na razpis, saj s tem pokaze svoj interes. Poleg tega Steje vsako povecanje
povprasevanja ali naroc¢il v koli¢inskem ali vrednostnem smislu kot dodatni indikator
povecanja njegove moci oziroma nov povod za zacetek pogajanj. Zelo zanimivo je tudi,
kako spletni trgovec (SP1) pridobi na mo¢i med pogajanji. Po eni strani predstavi
dobaviteljem podatke o rasti in jim ponudi moznost, da dodajo v spletno trgovino nove
artikle in rastejo z njimi. Po drugi strani pa v testnem pogajalskem obdobju pokaze, kako
enostavno lahko odstrani iz spletne trgovine artikle in prekine sodelovanje z dobavitelji.

Isto podjetje (SP1) predstavi e en pomemben vidik modi: bolj kot vi§ina prometa je za
dobavitelja pomembna razlika v ceni oziroma marza. Vecja kot je marza, bolj je namrec¢
dobavitelj motiviran, da sodeluje s podjetjem, saj si s tem izboljSuje poslovni izid. Vendar
mora v takem primeru podjetje dobro poznati poslovanje dobavitelja in stroSke (vsaj
neposredne), ki nastanejo pri tem. Tako predelovalec aluminija (GI2) na osnovi
poznavanja lastne proizvodnje oceni marzo, ki jo lahko dobavitelj doseze pri izdelavi
polizdelkov ali opravljanju storitev. Potem pa se na osnovi tega pogaja glede rokov
izvedbe. Bolj kot misli, da je marZa ponujenega posla visoka za dobavitelja, ve€ja se mu
zdi njegova pogajalska mo¢ oziroma mozZnost, da preprica dobavitelja v prednostno
obravnavo svojega narocila.

Podobno dostavljavec posiljk (SP2) pridobi pogajalsko mo& zaradi temeljite analize
stroSkov in identifikacije kazalnikov produktivnosti. Za podizvajalce namre¢ pripravi
ponudbo z zagotovljeno marzo. Se ved, podizvajalcem omogo¢i tudi moZnost
stimulativnega placila v primeru njihove vi§je produktivnosti. Gre torej za integracijski
nacin pogajanj. Potniski prevoznik (GI4) izboljSuje svojo pogajalsko moc€ z informacijo, da
so ob koncu leta ponudniki vozil bistveno bolj pripravljeni znizZati ceno, saj poskusSajo
prodajalci doseci letne plane.

Ponudnik telekomunikacijskih resitev (GI5) in gradbinec (GI6) se pogajata s podizvajalci
za dela, ki jih lahko opravita tudi sama. Pogajalsko moc¢ bi lahko tako ocenila ali izracunala
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na osnovi marze podizvajalskih del, podobno kot spletni trgovec (SP1). Vendar obe
podjetji raje pogajalsko mo¢ pridobita s tem, da v pogajanja vkljucita ¢im vecje Stevilo
dobaviteljev, katerih konkuren¢nost v nadaljevanju pogajanj intenzivno spodbujata s
sklicevanjem na alternativne ponudbe oziroma z moznostjo samostojne izvedbe del.
Posledica tega soocanja s konkurenco in vztrajanja pri nizji ceni je lahko prekinitev
pogajanj, saj dobavitelj izérpa vse rezerve pri marzi in ne more spustiti cene. Gre torej za
primer distributivnih pogajanj, s katerimi se zeli kratkorocno gledano pridobiti ¢im vecje
koristi (Luecke, 2003, str. 2). Kot indikator moci se lahko tako uporabi tudi podatek, s
koliko dobavitelji se podjetje pogaja oziroma koliko in kak$nih alternativnih ponudb ima
podjetje v danem trenutku na voljo, kar omenjata Ze Ghauri in Usunier (2003, str. 164).

Tudi za indikator moc¢i dobavitelja proti kupcu bi lahko podjetja uporabila delez svojega
prometa v celotni svoji nabavni vrednosti, vendar tega ne po¢nejo. Podatek o dobaviteljevi
nabavni vrednosti raje podjetja uporabijo kot kriterij za dolo¢anje seznama dobaviteljev, s
katerimi se bodo sploh pogajala. Diskontni trgovec (GI1) se tako pogaja samo s 95 % po
nabavni vrednosti najvec¢jih dobaviteljev. Dodatno ima postavljeno mejo, da mora z
dobaviteljem doseci najmanj 60.000 € letnega prometa.

Opazim tudi, da ponudnik telekomunikacijskih resitev (GI5) in diskontni trgovec (SP1)
veCata svojo pogajalsko mo¢ z namerno prekinitvijo pogajanj in posledi¢no izvedbo
ukrepov. Pri pogajanju z nekaterimi manj$imi dobavitelji namre¢ nacrtno vztrajata pri
nerealnih zahtevah in s tem povzrocita, da dobavitelji izstopijo iz pogajanj. To nima
bistvenega vpliva na poslovanje obeh podjetij (GI5 in SP1), a ima lahko po drugi strani
velik vpliv na pogajanja z ostalimi dobavitelji, ki od »gresnih kozlov« izvedo, kaksne
ukrepe sprejeme podjetje, ¢e na pogajanjih ne pride do dogovora.

Podjetja torej razumejo pogajalsko moc¢ glede na to, koliko vrednotijo pomen sodelovanja
za dobavitelja. Poleg tega so pri tej oceni/izracunu vrednosti pomena sodelovanja lahko
razlicno Casovno usmerjene: v preteklost, sedanjost ali prihodnost. Vec€ina podjetyj (G,
GI5, GI6 in GI7) uporablja za vrednotenje pretekle financne podatke iz letnih porocil,
objavljenih na spletnih straneh AJPES-a. Pri tem so ponudnik telekomunikacijskih reSitev
(GI5), gradbinec (GI6), gradbena podruznica (SP3) in kemi¢ni proizvajalec (GI7)
osredotoCeni tudi na sedanjost, saj utemeljujejo moc s Stevilom pridobljenih ponudb
razli¢cnih dobaviteljev. Predelovalec aluminija (GI2) dodatno ugotavlja svojo mo¢ na
osnovi trenutno razpolozljivih proizvodnih kapacitet dobavitelja. Spletni trgovec (SP1),
dostavljavec posiljk (SP2) in predelovalec aluminija (GI2) so osredotodeni tudi na
prihodnost, saj poizkuSajo ugotoviti, kakSen pomen ima za dobavitelja posel na osnovi
ocene/izratuna dobaviteljeve marze. Spletni trgovec (SP1) dodatno utemeljuje svojo
pogajalsko moc€ s predvideno prihodnjo rastjo prodaje in izpostavljanjem s tem povezanih
bodocih koristi za dobavitelja. Zelo podobno delujejo tudi modeli za vrednotenje ponudb,
predstavljeni v naslednjem poglavju.
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4.2.3.2 Modeli vrednotenja povprasevanja in ponudb

V tem poglavju prou¢im modele, s katerimi podjetja ovrednotijo in medsebojno primerjajo
pridobljene ponudbe. Zanima me torej, kako podjetje ve, kdaj je neka ponudba boljsa ali
slabsa od druge ponudbe oziroma kakSna je vrednost njihovega povprasevanja pri
ponudnikih. Modele vrednotenja ponudb primerjam med seboj glede na moc
izraCunljivosti in moc interpretacije. Po eni strani torej proucujem, kako tocni so izracuni
vrednotenj in kako primeren/univerzalen je model za vrednotenje razli¢nih povprasevanj in
ponudb. Po drugi strani pa me zanima, kako primeren je posamezni model za interpretacijo
rezultatov kot argumentov med pogajanji. Rezultate analize predstavim po podjetjih od
tistih z najmanj, do tistih z najbolj dodelanimi modeli, in sicer: Gl4, GI5, GI6, GI7, GI2,
GI1, SP1, SP2 in SP3. Podjetje, ki trguje z elektriéno energijo zopet (GI3) izvzamem iz
analize, saj kupuje elektri¢no energijo na borzi in se zato ne pogaja.

Najslabse dodelan model — ali Se bolje nacin vrednotenja povprasevanja in ponudb — ima
potniski prevoznik (GI4). Analitiki v podjetju sicer pregledajo trg in pridobijo razli¢ne
ponudbe za vozila, ki jih medsebojno primerjajo glede tehni¢nih lastnosti, podatkov o
popravilih, mnenja avtomehanikov in izkuSenj sorodnega podjetja. Vendar ne uporabljajo
nobenega modela, s katerim bi izracunali, kak$no dodano vrednost predstavlja posamezno
vozilo za njihovo poslovanje. S tak$nim izratunom bi lahko namre¢ identificirali najboljso
ponudbo v smislu najve¢je dodane vrednosti. Hkrati pa bi lahko tudi revidirali ostale
ponudbe v smislu, koliko bi morala ostala vozila imeti nizjo ceno, da bi bila po dodani
vrednosti primerljiva najboljsi ponudbi. Pogajalci se sicer v grobem zavedajo faktorjev, ki
vplivajo na dodano vrednost, vendar analitiki nimajo znanja za njihovo pravilno
ovrednotenje in izdelavo modela. Poleg tega tudi, ¢e bi imeli izdelan model, so podatki o
vozilih za izratun dodane vrednosti pomanjkljivi. Npr. podatke o okvarah, ki pomembno
vplivajo tako na potencialne prihodke doloCenega vozila kot tudi na stroske, imajo na
razpolago samo za vozila iz voznega parka. ZakljuCujem, da v podjetju pogajalci
medsebojno primerjajo ponudbe po obcutku, katerega tezko vrednostno interpretirajo/
zagovarjajo med pogajanji.

Nekoliko bolj dodelan nacin vrednotenja ponudb imajo telekomunikacijski ponudnik
(GI5), gradbinec (GI6) in kemi¢ni proizvajalec (GI7). Analitiki vseh treh podjetij za
povpraSevane dobrine izraCunavajo interne cene na osnovi stroskov izvedbe z lastno ekipo
(GI5 in GI6) ali na osnovi izkusnje in poznavanja tehnologije proizvodnje (GI7). Poleg
tega tudi z razpisi opredelijo pogoje sodelovanja in zahteve glede (tehni¢nih) lastnosti
dobrin, po katerih povprasujejo. S tem posredno sporocijo dobaviteljem, v katerih primerih
bodo upostevali njihovo ponudbo oziroma katerim pogojem mora ponudba zadostiti, da bo
imela vrednost za poslovanje. Interna cena torej omogoca pogajalcem grobo orientacijo
glede vrednosti ponudbe v smislu, koliko prihranijo/izgubijo v primerjavi z lastnim
pridobivanjem dobrine. Poleg tega tudi vedo, kdaj dobrina za poslovanje zaradi
neustrezanja kriterijem nima vrednosti. Se vedno pa podobno kot v prejsnjem primeru
(GI4) medsebojno primerjajo ponudbe po oblutku, zato zahteve za zniZanje cen tezko
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ovrednotijo in pojasnijo. Pogajalci telekomunikacijskega podijetja (GI5) sicer ponujajo
dobaviteljem, ki so izvedli posamezne projekte, moznost, da izvedejo vsa nacrtovana
podizvajalska dela, vendar ne znajo izraCunati, za koliko bi zaradi povecanega obsega del
moral podizvajalec spustiti ceno. Podobno tudi v podjetju iz kemi¢ne proizvodnje (GI7)
analitiki ne izraCunavajo znizanje cene kemikalije zaradi povecanja narocenih koli¢in pri
obstoje¢em dobavitelju.

Se naprednej§i nadin vrednotenja ponudb uporablja predelovalec aluminija (GI2).
Analitiki/tehnologi izracunavajo interno ceno lakiranja na osnovi poznavanja tehnologije
In uporabe samostojno razvitega sistema za modeliranje proizvodnih linij. Prav tako z
razpisi opredelijo kriterije za sodelovanje in zahteve glede tega, katerim tehni¢nim
pogojem mora lakiranje zadostiti. Dodatno pa v tem podjetju na razpisu pridobijo ponudbe
z opredeljeno strukturo stroskov. Poleg kon¢ne cene za enoto lakiranja ponudniki navedejo
tudi, kaksne stroske imajo pri lakiranju, kot npr. stroSek dostave, skladisCenja, dela,
materiala itd. Strukturo stroskov razliénih ponudb analitiki medsebojno primerjajo, da
izraCunajo povprecne deleze posameznega stroSka v ceni lakiranja. Za vse deleze stroskov
izracunajo, za koliko presegajo povprec¢ne deleze stroskov. S seStevkom razlik izrac¢unajo
revidirano vrednost ponudbe. Ce je npr. povpreéni delez stroskov dela 40 % in materiala 5
% kon¢ne cene, eden izmed ponudnikov pa navaja delo v visini 45 % in material kot 10 %
kon¢ne cene, potem je revidirana vrednost ponudbe 90 %. Poleg to¢ne vrednosti pa se
lahko izracun tudi razmeroma enostavno interpretira. V kolikor ponudnik z vi§jim delezem
stroskov noce spustiti cene, mu lahko podjetje ponudi pomo¢ pri dvigu ucinkovitosti v
smislu znanja, kako znizati stroske ali pomo¢ pri nabavi dobrin. Ce je npr. povprena
vrednost materiala v konc¢ni ceni lakiranja 5 %, ponudnik pa vztraja, da je pri njemu 10 %
in da ne more znizati cene, se lahko pogajalci z njim dogovorijo, da mu bodo priskrbeli
lak, ¢e spusti ceno za 10 %. Lak potem kupijo pri katerem od drugih ponudnikov.

Naprednej$i nacin vrednotenja ponudb uporablja tudi diskontni trgovec (GI1). Pred
zaCetkom pogajanj Studentje popisejo cene dobaviteljevih artiklov pri konkurenci. Analitiki
nato izdelajo kalkulacijo, koliko bi moral dobavitelj spustiti nabavne cene ali povecati
nadomestila, da bi lahko podjetje ponudilo kupcem iste artikle po niZji ceni od drugih
trgovcev. S tem nacinom lahko torej podjetje za vse artikle, ki se prodajajo pri konkurenci
po nizji ceni kot pri podjetju, izraCuna primanjkljaj — razliko v ceni, s katero bi lahko
podjetje znizalo ceno artiklov in doseglo najniZjo ceno na trgu. Dobaviteljev skupni
primanjkljaj je seStevek razlik po vseh artiklih. Model vrednotenja je nadvse primeren za
argumentiranje, saj se ga lahko enostavno pojasni. Pogajalci namre¢ dobavitelju ponudijo
elasticnostjo povprasevanja po teh artiklih. V kolikor dobavitelj noce pokriti razlike, bodo
na policah izpostavili nadomestne artikle dobaviteljev, ki so to pripravljeni storiti.

Nekoliko drugacen, a bolj celovit model vrednotenja ponudb, uporablja spletni trgovec

(SP1). Model temelji na primerjavi nadomestnih artiklov po ¢im bolj natan¢no izradunani

marzi. Za nadomestne artikle razli¢nih dobaviteljev analitiki izratunajo ¢im bolj natan¢no
65



marzo: razliko v ceni, poviSano za nadomestila in bonuse ter znizano za ¢im vec stroskov,
ki jih je mogoce alocirati na artikel, npr. stroske zalog, reklamacij itd. Potem pa za vsak
artikel izracunajo razliko v natan¢no izraCunani marzi glede na povpre¢je nadomestnih
izdelkov. Razlike po posameznih artiklih nato pomnozijo s koli¢inami in seStejejo po
dobaviteljih. S tem modelom spletni trgovec to¢no izracuna razlike marze posameznih
izdelkov kot tudi razlike v marzi dobaviteljev. Interpretacija je podobna kot v prejSnjem
primeru. V kolikor dobavitelj ne zeli pokriti razlike v marzi, lahko trgovec bolj izpostavi
nadomestne izdelke dobaviteljev, saj bo z njimi povecal svojo dobi¢konosnost.

Podobno dodelan model vrednotenja ponudb so razvili svetovalci za podjetje, ki se ukvarja
z dostavo posilik (SP2). Izratuni izhajajo na eni strani zopet iz $tevila postankov, ki za
podjetje predstavlja klju¢ni indikator prihodkov, ter na drugi strani iz natan¢no izracunanih
stroskov storitve pobiranja in dostave poSiljk. Svetovalci izracunajo vrednost
podizvajalskih del, tako da na seStete stroSke storitve dostave v primeru, da bi storitev
opravljali sami, dodajo marzo dobavitelja. Potem pa to vrednost preracunajo na postanek,
prilagojen glede na velikost obmocja, kjer se vrsi pobiranje in dostava posiljk. Dodatno
prilagodijo sistem nagrajevanja tako, da se vrednost postanka po doloceni koli¢ini nekoliko
zmanj$a. Podizvajalec namre¢ z dodatnimi postanki nima bistveno visji stroskov, vendar je
po drugi stran zelo motiviran, da jih izvede, saj si s tem poveca prihodke. Model omogoca
vrednotenje dela podizvajalcev glede na njihovo produktivnost. Poleg tega je sistem
nagrajevanja enostaven in razumljiv. Dodatno je mozno podizvajalcem pojasniti tudi
stroskovni vidik in njihov potencialni zasluzek.

Najbolj napreden model vrednotenja ponudb so razvili v matiénem podjetju slovenske
gradbene podruznice (SP3). Za javni razpis pripravijo vodje projektov ponudbo, ki jo
vrednostno prilagodijo, da je cenovno primerljiva najbolj ugodnim konkurentom iz
podobnih projektov. Potem sami izvedejo razpis, s katerim iS¢ejo za dela na projektu
podizvajalce, ki bi izvedli dela po nizji ceni kot njihova ekipa. V razpisu navedejo tudi
zahteve za izvedbo podizvajalskih del in stroskovno strukturo. Ponudbe podizvajalcev nato
primerjajo analitiki glede stroskovne strukture posameznih del in tako izracunajo
potenciale za pogajanja. V kolikor se pogajalci ne uspejo pogoditi za doloceno vrednost
dela, potem podizvajalske storitve v sistemu vodje projektov kombinirajo tako, da npr. z
dvema podizvajalcema dosezejo najugodnejSo ceno. Gre torej za najbolj kompleksen
model vrednotenja ponudb.

Uporabljene elemente in izracune za vrednotenje ponudb prikazem na Tabeli 5. Dodatno
ovrednotim tudi to¢nost in univerzalnost izracunljivosti modelov za vrednotenje ponudb ter
primernost modelov za interpretacijo vrednotenj ponudb. Iz tabele razberem, da vec
uporabljenih elementov in izraCunov ne pomeni tudi nujno bolj dodelanega modela.
PomembnejSe je namreC, kako dobro je model vrednotenja usklajen z reSevanjem
poslovno-nabavnega problema. Diskontni trgovec (GI1) npr. z razmeroma enostavnim
izraCunom doseZe veliko raven izraCunljivosti in interpretacije vrednotenja.
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Tabela 5: Pregled modelov vrednotenja ponudb za proucevani vzorec podjetij

Vrste izracunov in elementov modela za vrednotenje ponudb

Ovrednotenje rezultatov modela

Referenca «
Cenovna . StroSkovna . ..
. Marza Interna cena ) Izracunljivost Interpretacija
konkurencnost struktura dobrine
GI1 IzraCunane razlike do Vrednosti za vse artikle |Zelo
najnizjih cen in dobavitelje razumljiva
Pogoj 1 i y . . .
ogojena z fas tnostmi IzraCunana z  |lzraCunana razlika . Srednje
GI2 dobrine in na¢inom . .. Vrednosti ..
. izkuSnjami do povprecja razumljiva
sodelovanja
4 Grobo identificirani béutek Brez
GI dejavniki Obcute podatkov
Pogojena z lastnostmi Izra¢unana s Brez
GI5 dobrine in na¢inom stroski lastne Obcutek
. . podatkov
sodelovanja ekipe
Pogojena z lastnostmi Izra¢unana s Brez
Gl6 dobrine in na¢inom stroSki lastne Obcutek
. . podatkov
sodelovanja ekipe
Pogojena z lastnostmi .
T g [zraCunana z " Brez
GI7 dobrine in na¢inom . Obcutek
. izkuSnjami podatkov
sodelovanja
Izrag 1 . . .
x zracunana g .ede na- Vrednosti za vse artikle |Srednje
SP1 lastnosti dobrine in nacin . L .
. in dobavitelje razumljiva
sodelovanja
v Izracunana glede na [zracunana s Zelo
SP2 ina gl stroski lastne Vrednosti .
lastnosti dobrine . razumljiva
ekipe
Ny Izracunane razlike do POgO.J ena z la§ Fnostml Izra?up anas Izracunana razlika . Srednje
SP3 v dobrine in na¢inom stroSki lastne .. Vrednosti .
najnizjih cen do povprecja razumljiva

sodelovanja

ekipe

67



4.2.4 lzvedba pogajanj

V tem poglavju raziskujem, kako se uporaba podatkov in analitike odraza pri izvedbi
pogajanj. Zanima me torej, ¢e obstajajo razlike med tem, kako se pogajajo podjetja, ki so
bolj napredna pri uporabi podatkov in analitike, glede na tista, ki so manj napredna.
Predvidevam, da bolj kot je podjetje napredno pri zbiranju in pripravi podatkov ter bolj
napredno kot ovrednoti ponudbe, bolj stratesko lahko pristopi k izvedbi pogajanj. Bolj se
lahko namre¢ osredotoCi na pogajanja z dobavitelji, pri katerih doseze najvecji ucinek.
Poleg tega imajo v tem primeru pogajalci ve¢ moznosti, da sloge in taktike argumentirajo s
konkretnimi podatki.

V namen dodatne validacije ugotovitev sem izvedel krajSe intervjuje s petimi strokovnjaki
svetovalne druzbe A.T. Kearney z izkuSnjami iz projektov znizevanja stroskov nabave, Se
posebej pogajanj na osnovi dejstev. Prosil sem jih za pomo¢ pri oceni, kako napredna so
podjetja iz vzorca prve in druge raziskave pri uporabi podatkov in analitike. Povprecja
njihovih ocen izraCunam po podjetju, katere nato prikazem kot tocke na dvoosni metriki.
Na osnovi tega opredelim razlicno napredne razvojne stopnje podjetij glede uporabe
pogajanj na osnovi dejstev.

Nato v naslednjem podpoglavju prouc¢im, kaksne sloge in taktike uporabljajo v podjetjih, ki
so napredna pri uporabi analitike v primerjavi z manj naprednimi podjetji. Se posebej sem
pozoren na uporabo trdega in mehkega pogajalskega sloga glede na pogajalsko moc.
Dodatno tudi identificiram in pojasnim razlike med podjetji in pogajalci glede
prepri¢evanja in argumentiranja pogajalskih izhodis¢.

4.2.4.1 Razvojne stopnje uporabe pogajanj na osnovi dejstev

Na osnovi analize podatkov, zbranih z globinskimi intervjuji in $tudijami primerov,
ugotovim, da med podjetji prihaja do razlik glede uporabe podatkov in analitike. Podjetja
zbirajo in pripravljajo za pogajanja podatke razlicnih vsebin, na osnovi katerih razli¢no
izraCunavajo pogajalsko mo¢ in z razliénimi nabavnimi modeli vrednotijo ponudbe. Med
analizo podatkov iz prve faze empiri¢ne raziskave sicer Ze sam delno podam mnenja, kateri
od identificiranih nacinov uporabe podatkov in analitike se mi zdijo boljsi od drugih. Svoje
domneve dodatno preverim in dopolnim v nadaljevanju $e z rezultati druge faze empiri¢ne
raziskave.

V drugi fazi empiri¢ne raziskave je pet svetovalcev iz svetovalne druzbe A.T. Kearney
ocenilo zapise intervjujev in povzetke Studij primerov (Priloga 2 in 3) po kriteriju, kako
napredno je podjetje glede uporabe podatkov in kako napredno je glede uporabe analitike.
Iz raziskave sem izloCil podjetje iz dejavnosti oskrbe z elektricno energijo, saj se ni
pogajalo za ceno elektri¢ne energije. Ocenjevanje obeh kriterijev je potekalo na lestvici od
1 (najmanj napredna) do 10 (najbolj napredna). S postopkom ocenjevanja devetih podjetij
(brez GI3) sem pridobil 34 ocen za vsakega od obeh kriterijev ocenjevanja. Posamezno
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podjetje so tako ocenili 3 do 4 svetovalci po obeh kriterijih. Za pridobljene ocene sem
izraCunal povprecja po podjetjih in pridobil kazalnik podatkovnih zmoznosti in kazalnik
analiticnih zmoZnosti (Tabela 6).

Tabela 6: Ocene in izracun kazalnika analiticnih zmoznosti

. ) Kazalnik
Stopnja Ocene po svetovalcih e s
analiti¢nih
napredne .
Zzmoznosti
Referenca| uporabe
glede na
modelov S1 S2 S3 S4 S5
. ocene
\vrednotenjaj
svetovalcev
Gl4 1 1 2 2 1,8
Gl6 2 4 3 3,3
GI7 2 4 4 4 4,0
GI5 2 5 3 5 4,3
Gl2 3 4 6 5 5,3
Gl1 4 5 6 5 5,8
SP1 5 8 5 7,3
SP2 5 8 7,3
SP3 6 10 8 9 9,0

Rezultati mi omogocajo preverjanje in dopolnitev dosedanjih analiz. V prej$njem poglavju
razvrstim podjetja po vrstnem redu glede tega, kako napredne modele uporabljajo za
vrednotenje ponudb, in sicer: Gl4, GI5/GI6/GI7, GI2, GI1, SP1/SP2 in SP3, kar ponazorim
v Tabeli 6 v stolpcu stopnja napredne uporabe modelov vrednotenja. Ugotovim, da se
vrstni red podjetij po stopnji zelo dobro ujema z vrstnim redom podjetij po izraCcunanem
kazalniku analiti¢nih zmoznosti glede na ocene svetovalcev (zadnji stolpec Tabele 6).

S tem dobim potrditev, da sem pravilno medsebojno primerjal podjetja glede modelov
vrednotenja ponudb. Poleg tega pa z dodatno raziskavo Se bolj natancno kvantificiram,
koliko je kaksno podjetje boljse od drugega. V smislu uporabe modelov vrednotenja sam
namre¢ ocenim, da so podjetja GI4, GIS5 in G7 priblizno enako napredna, medtem ko iz
Tabele 6 razberem, da je bolj natancen vrstni red GI6, GI7 in GIS. Poleg tega lahko iz
Slike 13 razberem tudi velikostni red razlik med posameznimi podjetji. Npr. podjetji SP1
in SP2 po mnenju svetovalcev uporabljata priblizno dvakrat bolj$o analitiko kot podjetja
Gl6, GI7 in GI5.

Se bolj pomembno pa je, da z novo analizo pridobim kvantificiran tudi kazalnik
podatkovnih zmoznosti. Razlike glede uporabljene vsebine podatkov in njihovega nacina
zbiranja sicer poizkusam delno ovrednotiti Ze v prejSnjih poglavjih, vendar menim, da so
ocene svetovalcev bistveno bolj zanesljive.
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Slika 13: Povprecne ocene ravni uporabe podatkov in analitike za podjetja iz vzorca
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Kazalnik podatkovnih zmoZnosti

Samo socasna uporaba obeh kazalnikov — kazalnika analitiénih moznosti in kazalnika
podatkovnih moZnosti — mi omogoca oceniti, koliko so podjetja napredna pri uporabi
pogajanj na osnovi dejstev kot moznega orodja za reSevanje nabavnih problemov. Barton
in Court (2012, str. 83) namre¢ menita, da je treba pri ocenjevanju analiticnih pristopov
upostevati tako nacin zbiranja in pridobivanja podatkov kot uporabljenih analiti¢nih
modelov z izrauni. Zaradi tega nadaljujem analizo z izra¢unom korelacije in regresijske
premice med kazalnikom podatkovnih zmozZnosti in analitiénih zmoznosti, ki jo prikaZzem
na sliki 13. S tem pridem do treh zakljuckov.

Prvi¢, vrednosti kazalnikov so v medsebojni pozitivni odvisnosti, korelacijski koeficient
r=0,91. Drugi¢, kazalnik podatkovnih zmoZnosti (x) v veliki meri pojasni kazalnik
analiticnih zmoznosti: delez pojasnjene variance R?=0,81 pri stopnji znacilnosti
P <0,001. To pomeni, da se lahko sorazmerno natan¢no uporabi regresijsko enacbo za
napovedovanje kazalnika analiticnih zmoznosti iz kazalnika podatkovnih zmoZnosti.
Tretji¢, dolocena podjetja so nad in pod regresijskim povprec¢jem, kar pomeni, da na
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doloceni stopnji razvoja prehitevajo povprecje ali pa za njim zaostajajo bodisi glede
uporabe podatkov bodisi glede uporabe analitike (Slika 14).

Slika 14: Skupine podjetja iz vzorca glede ravni uporabe podatkov in analitike
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S pomocjo regresijske premice in Slike 14 opredelim pet razvojnih stopenj uporabe
pogajanja na osnovi dejstev za podjetja iz vzorca. PotniSki prevoznik (GI4) je na zacetni
razvojni stopnji, saj na zelo zafeten nacin zbira in pripravlja podatke za pogajanja, vendar
jih nezadostno analizira. Naslednjo, osnovno raven razvoja uporabe pogajanj, dosegajo
gradbinec (GI6), kemi¢ni proizvajalec (GI7) in ponudnik telekomunikacijskih reSitev
(GI5). Vsa tri podjetja uporabljajo boljsi nacin zbiranja in priprave podatkov kot potniski
prevoznik (GI4), vendar $e vedno z izracuni ne uspejo priti do konkretnega ovrednotenja
razli¢nih ponudb. Sele podjetji iz naslednje, povpreéne razvojne stopnje, uporabljata
ustrezno napredno analitiko za vrednotenje ponudb. Predelovalec aluminija (GI2) na
osnovi strukture stroSkov zbranih ponudb ovrednoti ponudbe za lakiranje, medtem ko
diskontni trgovec (G1) ovrednoti primanjkljaje po artiklih in dobaviteljih. Sledi napredna
razvojna stopnja, v katero sodita spletni trgovec (SP1) in dostavljavec posiljk (SP2). Obe

podjetji uporabljata izredno dodelan model za vrednotenje ponudb. V zadnjo, vodilno
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razvojno stopnjo, spada slovenska podruznica vegjega gradbinca (SP3), ki z uporabo
naprednih sistemov zelo dobro spremlja delovanje slovenskega gradbenega trga.

V naslednjem poglavju tako primerjam uporabe pogajalskih slogov, taktik in
argumentiranja med podjetji (GI4, GI5, GI6 in GI7) nizjih razvojnih stopenj (zacetna,
osnovna in povpre¢na) s podjetji (GI1, GI2, SP1, SP2 in SP3) vi§jih razvojnih stopenj
(napredna in vodilna). Pri postavljanju lo¢nice med obema skupinama se mi zdi bolj
pomemben Kkriterij, kako napredno podjetje uporablja analitiko kot kriterij napredne
uporabe podatkov. Demirdogen (2010, str. 196) namre¢ meni, da se najbolje argumentira z
dejstvi, rezultati analiz, ki odgovorijo na pomisleke nasprotne strani. Zaradi tega kot
lo¢nico med nizjimi in Vvi§jimi razvojnimi stopnjami uporabim sposobnost
analitikov/svetovalcev, da z uporabo analiticnih modelov ovrednotijo povprasevanja in
ponudbe. V podjetjih iz nizjih razvojnih stopenj izvajajo vrednotenje povprasevanja in
ponudb po obcutku.

4.2.4.2 Pogajalski slogi, taktike in argumentiranje

Na osnovi analize podatkov, zbranih z globinskimi intervjuji in S$tudijami primerov,
ugotavljam, da pogajalci iz podjetij vi§jih razvojnih stopenj (GI1, GI2, SP1, SP2 in SP3)
bolje razumejo nabavni problem in poslediéno med pogajanji na bistveno bolj ciljno
usmerjen in sistematiCen nacin iS¢ejo reSitev zanj. Podatke o zbranih ponudbah in
dobaviteljih lahko namre¢ z napredni analiticni modeli ovrednotijo in si s tem postavijo
boljse pogajalske cilje. Izracuni za vrednotenje ponudb temeljijo na logiki, s katero
pogajalci reSujejo nabavni problem. Gre torej za to, da pogajalci/analitiki v ¢im vecji meri
identificirajo dejavnike in ovrednotijo njihov vpliv na poslovanje v primeru, da podjetje
sprejme ponudbo dobavitelja.

Pogajalci podjetij iz dejavnosti trgovine (GI1 in SP1) izberejo dobavitelje, s katerimi se
pogajajo na osnovi preteklega prometa. Pri doloCanju cilja pogajanj izhajajo iz izraCunov
razlik in pri izbiri pogajalskega sloga iz ocene/izracuna svoje moci proti dobavitelju.
Pogajalci diskontnega trgovca (GI1) uporabljajo mehki slog za pogajanja s po prometu
visokimi dobavitelji. Razliko do najnizje cene artikla na trgu, na osnovi katere temelji
izracun, argumentirajo dobavitelju kot priloznost, da v diskontnih trgovinah njegovi artikli
doseZejo najnizjo ceno glede na druge trgovce. Pri tem se sklicujejo na kupce in njihovo
zelijo partnerskega odnosa v smislu, da ni samo dobavitelj tisti, ki bo pokril razliko do
najnizje cene. Poudarjajo namre¢, da nenehno povecujejo svojo ucinkovitost, kar jim
omogoca znizevanje marz in cen. Ve¢jim dobaviteljem predstavijo pogajalci tudi podatke o
popisanih cenah in v primeru, da se z njimi ne uspejo dogovoriti, ne prekinejo sodelovanja
v celoti. V prodajni mrezi ohranijo artikle, ki so cenejsi od ponudbe drugih trgovcev. Prav
tako povabijo dobavitelja ez pol leta ponovno na pogajanja, kjer se pogovarjajo o
moznosti ponovne vkljucitve odstranjenih artiklov. Pri dobaviteljih z nizkim prometom
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uporabijo tr$i pogajalski slog. Nadaljevanje sodelovanja pogojujejo s pokritjem
primanjkljaja in v primeru neuspelega dogovora odprodajo vse dobaviteljevo blago.

Svetovalci spletnega ponudnika (SP1) ugotovijo, da dobavitelji njihove zahteve po pokritju
razlike v marzi ne obravnavajo verodostojno. Zato po neuspelih pogajanjih prekinejo
sodelovanje s Stirimi dobavitelji in nemudoma izlo¢ijo njihove artikle iz spletne trgovine. S
tem prikazejo svojo odlocnost in na zelo ucinkovit nafin komunicirajo ostalim
dobaviteljem, kaj se zgodi v primeru, da na pogajanjih ne pride do dogovora. Podobno kot
v prejSnjem primeru se pogajajo z vecjimi podjetji z mehkejSim pogajalskim slogom in v
primeru manj$ih s trSim slogom. Pri mehkem pogajalskem slogu Zzelijo pogajalci
dobavitelju ustvariti slab obcutek zaradi nepravilnosti, kot so npr. reklamacije, zamujanje z
roki dobave itd. Vse navedbe argumentirajo s podatki. Pogajalci sicer zaradi tega ne
prekinejo sodelovanja, a vendar zaradi vzbujanja slabega obcutka dobavitelj pri pogajanjih
prej popusti.

Pri trdem pogajalskem slogu pogajalci od dobavitelja zahtevajo, da pokrije razliko v marzi.
Ce pretekli promet s spletnim trgovcem predstavlja dobavitelju ved kot 50 % vseh
prihodkov, potem uporabijo pri pogajanjih taktiko »sodnega dne«. Dobavitelju podrobno in
izjemno c¢rnogledo opiSejo, kaj zanj pomenil izpad tako velike koli¢ine prometa.
Nadaljujejo z uporabo tehnike »slab in dober policist« v kombinaciji s »pravi¢nostjo«.
Eden od pogajalcev prevzame vlogo »slabega policista« in za¢ne s pomocjo pogajalskega
porocila navajati konkretne Stevilke, v katerih blagovnih skupinah in zakaj prihaja do
razlik v marzi. Potem zac¢ne navajati konkretne artikle, njihove nabavne cene in razliko
spletnega trgovca v marzi. Za vsak artikel prosijo dobavitelja za pojasnilo. Po nekaj Casa
sledi preobrat. Vmesa se »dober policCist«, ki »resi« dobavitelja z mislijo, da vendarle ni
vse tako slabo in da v bistvu delijo skupni cilj: oboji bi radi bili uspes$ni in zasluzili.
Dobavitelju posreduje podatke o rasti njegovega prometa in blagovnih skupin, v katerih so
njegovi artikli in zane z argumentiranjem: »NaSe podjetje je eno izmed redkih, ki vam v
teh tezkih razmerah omogoca rast. Ce pogledate podatke, boste videli, da ste v zadnjih letih
z nami rasli v povprecju za X % letno. Mi bomo z naso cenovno politiko naredili vse, da se
takSna rast nadaljuje tudi v prihodnje. Poleg tega vidimo, da v nekaterih blagovnih
skupinah, npr. tehniki, rastete samo Y % in tako zaostajate za rastjo blagovne skupine. Mi
zelimo, da dodate v naso spletno trgovino tudi svoje ostale artikle, saj boste s tem postali
bolj konkurencni in dosegli rast blagovne skupin. Vendar nam morate pri tem pomagati.«
Pogajanja se nadaljujejo s podukom o »pravicnem« deljenju marze.

Tudi pogajalci slovenske podruznice gradbenega podjetja (SP3) prilagodijo slog velikosti
dobavitelja. Z manjSimi dobavitelji se pogajajo s tr§im pogajalskim slogom kot z ve¢jimi.
Pri tem kot najbolj klju¢en argument navajajo svoje dobro poznavanje trga, napredno
izvedbo kalkulacije cen in dejstvo, da se pogajajo z vecino podizvajalcev hkrati.
Dobavitelju najprej predstavijo projekt in mu ponudijo moznosti za sodelovanje na sledec
nacin: »Pred vami je naSa dokumentacija za projekt, katerega bomo zaceli izvajati avgusta.
Naredili smo kalkulacijo dolo¢enih cen za dolocena dela, ¢e bi jih izvedli v lastni reZiji.
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Glede na to, da z vami delamo Ze nekaj ¢asa in Vas poznamo, vemo, da lahko nekatere od
teh del izvedete bistveno bolj ucinkovito od nas. S tem lahko pokrijete svoje stroske in vam
ostane Se nekaj razlike. Menimo, da bi to lahko bila odli¢na priloznost za nadaljevanje
sodelovanja. Zanima nas pri katerih podizvajalskih delih nam lahko pomagate in kaks$na bi
bila cena.« Potem v slovenski podruznici proucijo razlicne ponudbe podizvajalcev in jih
medsebojno primerjajo glede strukture stroskov, da izracunajo potencial za pogajanja. Nato
sooCijo najboljSe ponudnike s strukturo stroSkov konkurence in drugimi ponudbami, s
¢imer jim obicajno uspe Se malenkost znizati ceno.

Pogajalci predelovalca aluminija (G12) se za ceno storitve lakiranja prav tako pogajajo s
trdim pogajalskim slogom z manjSimi dobavitelji in mehkim slogom z ve¢jimi dobavitelji.
Majhnim dobaviteljem nudijo moznost zapolnitve kapacitet, vendar v zameno zelijo
lakiranje po ceni, ki je nizja od interne kalkulacije. Za vecje dobavitelje vedo, da imajo
zaradi bolj specializirane lakirnice nizje stroske, vendar jim ti dobavitelji kljub temu ne
ponudijo nizje cene. Zaradi tega od vseh dobaviteljev zahtevajo ze na razpisu strukturo
stroskov, iz katere izracunajo, koliko bi lahko imel vsak dobavitelj nizjo ceno. Potem pa z
manjS$imi ponudniki nadaljujejo pogajanja s trdim pogajalskim slogom. Vztrajajo namrec
pri nizanju cene do njihove minimalne marze. V kolikor ne uspejo znizati cene dovolj, se
dogovorijo z drugim dobaviteljem, ki ima boljSo ponudbo. Pri pogajanju z vecjimi
dobavitelji pa uporabijo mehki pogajalski slog in v znak dobrega partnerskega odnosa
dolocijo pravicno ceno lakiranja »nekje vmes« med ceno za lakiranje, ki jo lahko doseze
specializiran dobavitelj, in ceno, ki bi jo dosegli sami, ¢e bi zgradili lakirnico.

Zanimivo je tudi, kako se pogajajo v podjetju za dostavo posiljk (SP2). Zaradi izredno
napredne alokacije stroskov in prera¢una na postanek, dejansko na pogajanjih dobaviteljem
zgolj ponudijo moznost za sodelovanje in predstavijo placilni model. Pri tem jim pojasnijo
na primeru, kakSen bo njihov zasluzek in kako visoko marzo lahko pricakujejo.
Podizvajalce dodatno motivirajo za sodelovanje s placilom po ucinku in pojasnilom, da
bodo verjetno njihove marze visje od prera¢unanih, saj ne bodo imeli tako visokih stroskov
z voznim parkom in popravili.

Opazim, da pogajalci v preostalih podjetjih, ki vrednotijo ponudbe po obcutku (GI4, GIS,
GI6 in GI7), za pogajanja ne uporabljajo tako strukturiranega in sistemati¢nega pristopa,
njihovi pogajalski slog in taktike so manj usklajene s pogajalsko moc¢jo dobavitelja,
veckrat se sklicujejo na Custvovanje nasprotne strani in njithovo argumentiranje deluje
vCasih nelogi¢no, saj temelji na obcutkih. V dolofeni meri sicer posnemajo podjetja
naprednih razvojnih stopenj, a jim pogosto v najbolj kriticnih trenutkih pogajanj zmanjka
argumentov in odlo¢nosti.

Tako pri pogajanjih potniSkega prevoznika (GI4) mehanik pojasni ponudniku, zakaj

doloCena lastnost vozila predstavlja tezavo pri popravilih, vendar dobavitelji njihovih

argumentov ne upostevajo. Tako se zatekajo k obupanim taktikam »igre odprtih kart« in

sklicevanjem na »golo prezivetje«. Obenem pa vcasih dosezejo nizje cene vozil samo zato,
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ker so dobavitelju »simpaticni«. Zaradi tega mislim, da nimajo dobro izdelanega
pogajalskega sloga in taktik, temveC enostavno eksperimentirajo, kaj kdaj bolje deluje. To
delno priznavajo tudi sami, ko omenijo, da pri njih ne gre toliko za pogajanja, temvec bolj
za to, da skrbno pregledajo vse ponudbe vozil na trgu in se po obcutku odloCijo za
najboljso.

Podobno po »obcutku« in s prilagajanjem taktik dobavitelju in situaciji se pogajajo tudi v
podjetju kemi¢nega proizvajalca (GI7). Na razpis za nabavo kemikalije povabijo pogajalci
¢im ve¢ dobaviteljev, da lahko kasneje med pogajanji spodbujajo njihovo tekmovalnost.
Pri tem med drugim znizujejo ceno tudi s taktiko »dober in slab policist«. Eden od
pogajalcev igra osebo, ki noce skleniti posla zaradi previsoke cene. Pri tem se sklicuje na
ponudbe drugih dobaviteljev itd. Drugi pogajalec pa to spremlja in ko dobavitelj misli, da
ne bo mozno skleniti posla, nastopi pozitivno v smislu, saj mogoce pa niti ni treba tako
zelo znizati cene. Ali pa vkljucijo v pogovor tehnologe, da najdejo moznost za znizanje
cene s spremembo sestave kemikalije. Zdi se mi, da tudi v tem primeru hitreje popustijo
vecjim dobaviteljem ali pa se z njimi sploh ne pogajajo, Se posebej, ¢e je dobavitelj edini
ponudnik doloCene kemikalije. Pri pogajanjih prav tako eksperimentirajo z razli¢nimi,
vcasih nejasnimi taktikami, kot je npr. nacrtno zavlacevanje, poCasno doziranje »drobtinic«
in hranjenje »najboljSega« za konec.

Na podoben nacin se pogajajo tudi pogajalci ponudnika telekomunikacijskih resitev (GIS)
in gradbinca (GI6). V obeh podjetjih pogajalci pridobijo z razpisi ¢im ve¢ ponudb, nato pa
v ostalih krogih pogajanj znizujejo ceno s spodbujanjem konkurenénosti med dobavitelji.
V prvem podjetju (GIS) tako slepo uporabljajo trdi pogajalski nadin in se vcasih tudi z
najugodnejs$im dobaviteljem ne dogovorijo, da vzbudijo pri ostalih dobaviteljih
»strahospoStovanje«. V drugem podjetju (GI5) pa sicer na pogajanjih »niso agresivni«, a
vendar jih razmere »prisilijo«, da morajo negativne marZze na projektih nadoknaditi z
znizanjem cene podizvajalskih storitev. Pri tem se sklicujejo na pravi¢nost in dobaviteljem
obljubijo, da bodo nadoknadili nizje cene na drugih projektih.

Zakljuéujem, da pogajalci podjetij, ki vrednotijo ponudbe (GI1, GI2, SP1, SP2 in SP3)
pridobijo bistveno bolj transparenten pregled nad potencialnimi prihranki povpraSevanj,
ponudb in dobaviteljev. To jim omogoca, da se pri pogajanjih bolj osredotocijo na nacine,
kako realizirati izraCunane prihranke. Pogajalci tudi bolj prilagajajo svoj pogajalski slog
pogajalski moci podjetja proti dobavitelju in uporabljajo preizkuSene pogajalske taktike, ki
jih argumentirajo. So tudi bistveno bolj odlo¢ni in kasneje popustijo, saj vedo, kaj in koliko
s tem izgubijo. Imajo tudi jasno izdelane ukrepe, ki so jih delezni dobavitelji v primeru, da
se z njimi ne dogovorijo.

Pogajalci v ostalih podjetjih (Gl4, GI5, GI6 in GI7) se bolj kot na sama pogajanja

osredotoCajo na pregled in pridobivanje ponudb. Ve¢ kot imajo ponudb, ve¢ pridobijo

manevrskega prostora za pogajanja. Med pogajanji soocajo dobavitelja s ponudbo

konkurence. Pri tem pa ne vedo, koliko pod najboljSo ponudbo lahko dobavitelj zniza ceno.
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S pogajanji namre¢ prenehajo, ko imajo obcutek, da dobavitelj ve¢ ne more znizati cene.
Zaradi tega na pogajanjih prej popustijo in sprejmejo ponudbo nasprotne strani. Velik izziv
jim predstavlja, ko s povprasevanjem in razpisi ne uspejo pridobiti dovolj velikega interesa
dobaviteljev za sodelovanja ali ko se na razpis odzove samo nekaj ve¢jih dobaviteljev.
Takrat preizkuSajo razlicne pogajalske taktike, ki zaradi pomanjkanja argumentov
vedinoma temeljijo na Custvovanju. Poleg tega nimajo jasno izdelanih ukrepov, Ki so jih
delezni dobavitelji v primeru, da se z njimi ne dogovorijo. Vcasih kljub Stevilnim
neuspelim dogovorom nadaljujejo s pogajanji in ¢akajo, da bo nasprotna stran zaradi
neznanega razloga popustila, ali da bodo nasli »¢udezno« resitev, ugodno za obe strani.

5 PREGLED REZULTATOV EMPIRICNE RAZISKAVE

Na podlagi analize podatkov, zbranih z vsemi tremi vrstami empiricne raziskave, podajam
kljucne ugotovitve. Nadaljujem s predlogi in priporoc¢ili za izboljSanje razvitega
konceptualnega modela. Zaklju¢im z navedbo omejitev in predlogov za nadaljnje
raziskave.

5.1 Interpretacija in diskusija rezultatov

Rezultati empiricne raziskave predstavljajo klju¢na spoznanja uporabe pogajanj na osnovi
dejstev v podjetjih iz razliénih dejavnosti. V nadaljevanju tako navajam in razpravljam o
najbolj pomembnih ugotovitvah empiri¢ne raziskave z namenom dopolnitve predlaganega
konceptualnega modela in s tem nadgradnjo obstojecih teoreticnih spoznanj na podroc¢ju

pogajanj.

Pogajanja na osnovi dejstev so orodje, ki je razli¢no primerno in prilagojeno za reSevanje
poslovno-nabavnih problemov. Schuha in drugi (2012, str. 3) priporocajo razmere visoke
moci povprasevanja in nizke moci ponudbe kot najbolj primerne za uporabo pogajanj na
osnovi dejstev. Na osnovi rezultatov empiri¢ne raziskave sklepam, da takSne razmere, kot
jih opisujejo avtorji, kljuéno pripomorejo k pripravljenosti dobaviteljev za pogajanja in
dogovor. Predelovalec aluminija (GI2) in ponudnik telekomunikacijskih reSitev (GIS)
imata namre¢ na razpolago bistveno ve¢ dobaviteljev, ki redno sodelujejo na njunih
razpisih, kot potniski prevoznik (GI4), za katerega so uspeh Ze sama pogajanja. Slednji se
posledi¢no bolj ukvarja z vpraSanjem, katero vozilo od ponujenih kupiti, kot pa, kako
znizati ceno ponujenih vozil na pogajanjih. Vendar to ne pomeni, da si ne bi mogel pri
svojem odlo¢anju o nakupu vozila pomagati z enakim/podobnim modelom vrednotenja
ponudb kot jih pri pogajanjih uporabljajo druga podjetja. Kar dejansko Schuha in drugi
(2012, str. 3) mislijo, ko pravijo, da je treba prilagoditi nabavni pristop razmerju moci, je,
da bi potniSki prevoznik lahko prihranil pri nabavi vozil bistveno vec¢, ¢e bi uporabil
katerega izmed bolj primernih pristopov k znizevanju stroSkov nabave, predstavljenih v
Sliki 6. Podobno lahko trgovec z elektri¢no energijo (GI3) zaradi nihanja cen elektricne
energije prihrani bistveno vec, ¢e z orodji za napovedovanje ugotovi primeren trenutek za
nakup elektricne energije, kot pa da se pogaja s proizvajalci, ko je cena elektricne energije
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visoka. Pogajanja na osnovi dejstev bi bila bolj primerno orodje za obe podjetji, ¢e bi npr.
potniski prevoznik povpraseval po vecji koli¢ini vozil in ¢e se z elektri€no energijo ne bi
vec trgovalo na borzi oziroma cena elektricne energije ne bi ve¢ nihala v takSnem letnem
obsegu.

Podjetja razli¢no zbirajo in pripravljajo podatke, razli¢no izraCunavajo in razumejo
pogajalsko mo¢, uporabljajo razli¢ne analiticne modele za vrednotenje ponudb ter se
pogajajo z razlicnimi pogajalskimi slogi, taktikami in argumenti. Vsebina podatkov je
odvisna od vrste ponudnika, na katerega je podjetje orientirano pri iskanju nadomestnih
dobrin (izvedba z lastnimi viri, izboljSanje nabavnih pogojev z obstojecim dobaviteljem ali
iskanje/pregled novih ponudnikov/dobaviteljev), nacina in intenzivnosti pretekle
interakcije ali sodelovanja s ponudnikom (poslovanje, razpisi, pogajanja) in od vrste
dobrine, po kateri podjetje povprasuje (storitvah, materialu, blagu, izdelkih, polizdelkih,
osnovnemu sredstvu). Razlicne vsebinske sklope podatkov, ki jih zbirajo podjetja iz
empiri¢ne raziskave, prikazem na Sliki 11. Gre za pomembno vsebinsko dopolnitev
sklopov podatkov, navedenih na Sliki 3, na osnovi teorije (Cellich & Subhash, 2004, str.
67; Lewicki et al., 2005, str. 64; Kav¢icé, 1996, str. 20; Schuh et. al, 2008, str. 36; Usunier,
1993, str. 7).

Vsa podjetja iz proucevanega vzorca imajo podatke posameznih nabavnih vsebin razprSene
po razli¢nih sistemih, kar otezuje pripravo podatkov in potrjuje navedbam Bartona in
Courta (2012, str. 81) o pogosti prisotnosti silosne podatkovne arhitekture. Priprava
podatkov tako vkljucuje identificiranje, zdruzevanje, poenotenje in dopolnjevanje zbranih
podatkov iz razli¢nih sistemov. Obstaja delna povezava med tem, kako napredna so
podjetja pri zbiranju in kako napredna so podjetja pri pripravi podatkov za pogajanja (Slika
12). Najmanj napredna podjetja (GI1, GI2, GI4 in GI7) kot zaCasno reSitev za zbiranje
podatkov uporabljajo Excel tabele, medtem ko bolj napredna (GIS, GI16, SP1, SP2 in SP3)
zbirajo podatke razli¢nih vsebinskih sklopov s sistemi. Se bolj o¢itna je razlika pri pripravi
podatkov, kjer si manj napredna podjetja (GI1, GI2, GI4, GI7, SP1 in SP3) spet pomagajo
z Excelom, medtem ko samo nekatera podjetja (GI5, GI6 in SP3) uporabljajo sistemske
reSitve.

Podjetja kompenzirajo slabSo sistemsko podprtost zbiranja in priprave podatkov z
usposabljanjem analitiénih kadrov v uporabi orodja Excel, kjer tudi prihaja do razlik.
Nekatera podjetja imajo analiti¢ne kadre, ki pripravljajo podatke, razprSene po podjetju
podobno kot podatke po sistemu. V tem primeru mora nabava prositi za pripravo podatkov
vodje blagovnih skupin (GI1), oddelek za planiranje (GI5), vodje projektov (GI6) in
finan¢nega analitika (GI6 in GI7) ali tehnologa (GI7). Druga podjetja imajo bodisi
centralizirano pripravo podatkov v okviru nabavne funkcije (GI2 in Gl4) ali pa uporabijo
za pripravo podatkov svetovalce (SP1 in SP2).

Podjetja razumejo pogajalsko moc¢ glede na to, kako vrednotijo pomen sodelovanja z
dobaviteljem in kam so ¢asovno usmerjena pri vrednotenju ponudb: v preteklost, sedanjost
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ali prihodnost. Na podoben nacin delujejo tudi modeli vrednotenja ponudb. Oba trgovca
(GI1 in SP1) tako z izraduni revidirata preteklo sodelovanje z dobavitelji glede na to,
koliko je usklajeno z njuno stratesko usmeritvijo. Diskontni trgovec (GI1) revidira preteklo
sodelovanje glede na to, koliko so dobaviteljevi artikli drazji od najcenejSe ponudbe drugih
trgovcev, medtem ko spletni trgovec revidira sodelovanje z dobaviteljem glede na to,
kak$no razliko v marzi ustvarijo artikli v primerjavi s povprecno marzo nadomestnih
artiklov blagovne skupine. Za modele vrednotenja povpraSevanja in ponudb, ki jih
uporabljajo podjetja, sem opredelil vrste izratunov in ugotovil, da so razliéno napredni
glede tocnosti in univerzalnosti izraCunljivosti modela za vrednotenje ponudb ter
primernost modela za interpretacijo vrednotenj ponudb med pogajanji (Tabela 5).

Vse naStete razlike med podjetji glede uporabe pogajanj na osnovi dejstev Se dodatno
potrjujejo povezanost med nabavno-poslovnim problemom in pogajanji kot resitvijo zanj.
Pogajanja na osnovi dejstev so torej za vsako podjetje svojevrsten primer uporabe
podatkov in analitike za reSevanje nabavno-poslovnega problema. Razlike med podjetij iz
raziskave glede tega, kako so napredna pri uporabi podatkov in analitike, sem zato izmeril
Se s kvalitativno raziskavo. Na osnovi rezultatov sem opredelil pet razli¢nih razvojnih
stopenj uporabe podatkov in analitike za podjetja iz vzorca: zafetna, osnovna, povprecna,
napredna in vodilna (Slika 14). Dodatno sem z uporabo regresijske premice identificiral
podjetja, ki v okviru svoje razvojne stopnje presegajo predvideno uporabo analitike (GI1 in
GI2) ali uporabo podatkov (GI4, GI5, GI6 in SP3).

Zanimiva je diskusija, kako lahko podjetje napreduje iz ene razvojne stopnje v drugo.
Menim, da mocna zveza med tem, kako je napredno podjetje pri uporabi podatkov in
analitike (r = 0,91), potrjuje priporocila Bartona in Courta (2012, str. 83), da mora podjetje
delati manjSe korake pri izboljSevanju svojih analiticnih modelov. Dodatno pa lahko trditev
tudi vsebinsko dopolnim s primerjavo podjetij iz istih dejavnosti. Trgovski podjetji sta si
glede stopnje uporabe podatkov in analitike zelo blizu. Diskontni trgovec (GI1) lahko zato
doseze razvojno stopnjo spletnega ponudnika (SP1) na dva nadina: z izboljsanjem zbiranja
in pridobivanja podatkov ali pa dodelavo analiticnega modela. Bistveno ve¢ manjsSih
korakov izboljSav bi moral narediti gradbinec (GI6), da bi ujel slovensko gradbeno
podruznico (SP3). Zanimiva je tudi primerjava med ponudnikom potnigkih prevozov (GI4)
in podjetjem, ki se ukvarja z dostavo poSiljk. Obe podjetji potrebujeta za opravljanje
razmeroma sorodne dejavnosti (prevoz potnikov ali posiljk) vozila, vendar sta glede
razvojnih stopen;j dale¢ narazen (na Sliki 14). Dostavljavcu posiljk (SP3) je uspel preboj v
napredno razvojno stopnjo Sele z redefinicijo poslovnega problema in angaZiranja
svetovalcev. Podjetje se je namre¢ s predajo storitve pobiranja in dostave poSiljk v
podizvajanje izognilo nakupu, pogajanju za ceno in vzdrzevanju vozil.

Napredna uporaba analitike in podatkov z vrednotenjem ponudb nadgrajuje Lewickijev

(2005, str. 9-11) in Schatzkijev (2007, str. 24-35) model pogajanj, predstavljen v Sliki 2.

Cellich in Subhash (2004, str. 60) menita, da Ze z razpisi pridobljena BATNA (angl. Best

Alternative To a Negotiated Agreement) omogoci pogajalcu zavedanje, koliko izgubi ali
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pridobi v primeru sklenitve dogovora. Poleg tega je pogajalec lahko bolj drzen pri
postavljanju svoje zadnje cene. V podjetjih, kjer vrednotijo ponudbe (GI1, GI2, SP1, SP2
in SP3), imajo pogajalci bistveno bolj transparenten pregled nad ponudbami in so bolj
ciljno usmerjeni. Pogajalci se zato pri pogajanjih bolj osredotocijo na iskanje resitev, kako
realizirati izracunane razlike, kot pa na obcutke, kak$ne bi te razlike lahko bile. Bolj
natan¢no lahko prilagodijo svoj pogajalski slog moci dobavitelja in uporabijo za takSne
razmere ze preizkusene pogajalske taktike. Ker podpirajo svoja pogajanja s konkretnimi
argumenti, so bolj odlo¢ni in kasneje popustijo, saj vedo, kaj in koliko s tem izgubijo.
Imajo tudi jasno izdelane ukrepe, ki so jih delezni dobavitelji v primeru, da se z njimi ne
dogovorijo.

Pogajalci v ostalih podjetjin (Gl4, GI5, GI6 in GI7) so bolj kot na sama pogajanja
osredotoCeni na pregled in pridobivanje ponudb. Ve¢ kot imajo ponudb, vec pridobijo
manevrskega prostora za pogajanja, boljsa je BATNA. Klju¢ni vzvod za nizanje cene med
pogajanji je soocanje dobavitelja z nadomestno ponudbo konkurence. Pri tem pa ne vedo,
koliko pod najboljSo ponudbo lahko dobavitelj zniza ceno. S pogajanji namre¢ prenehajo,
ko imajo obcutek, da dobavitelj ve¢ ne more znizati cene. Zaradi tega na pogajanjih prej
popustijo in sprejmejo ponudbo nasprotne strani.

Pri pogajanjih imajo najvecje tezave v situacijah, ko nimajo dovolj nizke BATNA. To se
jim npr. zgodi, ¢e s povprasevanjem in razpisi ne uspejo pridobiti dovolj velikega interesa
dobaviteljev za sodelovanja, ali ko se na razpis odzove sam nekaj vecjih dobaviteljev.
Takrat preizkuSajo razlicne pogajalske taktike, ki zaradi pomanjkanja argumentov
vec¢inoma temeljijo na Custvovanju. Dodatno nimajo jasno izdelanih ukrepov, ki so jih
delezni dobavitelji v primeru, da se z njimi ne dogovorijo. Vcasih kljub Stevilnim
neuspelim dogovorom nadaljujejo s pogajanji in Cakajo, da bo nasprotna stran zaradi
neznanega razloga ¢udezno sprejela njihove zahteve.

5.2 Predlogi za izboljSanje konceptualnega modela

V tem poglavju na Sliki 15 podam predlog izboljSanega konceptualnega modela. Desno,
dobaviteljevo polje na Sliki 15 je prazno, ker v empiri¢nem delu raziskujem, kako se kupec
pogaja z dobaviteljem in ne obratno. Naceloma predvidevam, da gre na strani dobavitelja v
dolo¢eni meri za preslikavo modela kupca, vendar bi bilo treba to potrditi z dodatnimi
raziskavami.

Pri snovanju konceptualnega modela izhajam iz Slike 8. IzboljSave so narejene na treh
podro¢jih. Prvi¢, v zgornji del modela sem vklju¢il odnos med poslovno-nabavnim
problemom in strateSko usmeritvijo. Oboje je vpeto v okolje poslovanja, ki ga
opredeljujejo kupci, konkurenca in ostali delezniki (lastniki, drZava, dobavitelji itd.).
Kupec reSuje svoj poslovni problem s specifikacijo in povprasevanjem po dobrini ali
povabilom ponudnikov na nabavni razpis, s ¢imer zbere ponudbe.
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Slika 15: Izboljsan konceptualni model
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Drugi¢, dodal sem podatkovno-analiticen del modela na osnovi ugotovitev empiri¢ne
raziskave. Na eni strani se zbira in pripravlja za analize podatke razli¢nih vsebin, glede na
katere vrste ponudnika (lastna izvedba, obstojeci dobavitelj, drugi ponudniki) je podjetje
orientirano pri iskanju nadomestnih dobrin oziroma kaks$ne omejitve mu postavlja
konkurenca. Na drugi strani z uporabo analiticnega modela vrednoti ponudbe z metodami:
interne cene, dodane vrednosti za poslovanje, strukture stroSkov dobavitelja in cenovne
konkuren¢nosti. Podatke se za pogajanja zbira in pripravlja s pomocjo sistemov ali ves¢in
zaposlenih. Za model vrednotenja je pomembno, koliko dobaviteljevih dobrin ovrednoti in
kaksna je moznost razlage vrednotenja.

Tretji¢: opredelil sem pogajalske sloge in taktike glede na velikost dobavitelja. Pri
pogajanju z manjSimi dobavitelji se uporablja trdi pogajalski slog, ki vkljucuje taktike:
»sodni dan«, »slab in dober policist«, »poduk o pravicnem deljenju marze«. Kupec se
pogaja z vecjimi dobavitelji z mehkim pogajalskim slogom, ki zajema taktike:
izpostavljanje moznosti partnerskega odnosa, vzbujanje slabega obcutka zaradi
nepravilnosti pri dosedanjem sodelovanju, delitev ustvarjene vrednosti ali marze. Slogi in
taktike so izhodisc¢a za komuniciranje z dobaviteljem.

Spodnji del modela, ki se nanasSa na sporocila, prepri¢evanje, komuniciranje ter zaznavanje
sporoc¢il ostane nespremenjen. Pri uporabi trdega pogajalskega sloga je kupec odlocen, ne
popusca in v primeru, da se pogajanja zaklju¢ijo neuspesno, prekine sodelovanje z
dobaviteljem. V primeru mehkejSega pogajalskega sloga je kupec bolj popustljiv in v
primeru, da se pogajanja zaklju¢ijo neuspe$no, samo delno prekine sodelovanje z
dobaviteljem. Poleg tega zacne pogajanja o moznosti sodelovanja v polnem obsegu prej
kot v primeru manjSega dobavitelja.

5.3 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskave

Pri izvedbi empiri¢ne raziskave sem se soocal z vsebinskimi in metodoloskimi omejitvami.
Prvo vsebinsko omejitev predstavljajo omejeno opisani podatki o podjetjih in udeleZzencih
intervjujev. Vsi udeleZenci so Zeleli namrec Zzeleli ostati anonimni, prav tako niso Zeleli
razkriti imena podjetja. Druga vsebinska omejitev se nanasa zopet na omejeno moznost
navajanja podatkov o pogajanjih iz Studije primerov. Svetovalci so mi sicer omogocili
vpogled v projektno dokumentacijo, a sem moral opise projektov in uporabo podatkov
bistveno okrniti.

Metodoloske omejitve so bile prisotne v vseh vrstah empiri€ne raziskave. Pri globinskih
intervjujih se metodoloSke omejitve navezujejo na subjektivne poglede pogajalcev,
analitikov in skrbnikov zbirk podatkov. Kljub temu, da intervjuvam osebe, ki delajo v
istem podjetju, nekajkrat zaznam njihova razhajanja pri opisovanju istega vidika pogajan;.
V tak8nih primerih se zaradi strokovnosti sklicujem na mnenje glavnega pogajalca. Vzorec
izbranih podjetij je omejen na podijetja iz Slovenije in izbiro sedmih dejavnosti. Pri
globinskih intervjujih in Studijah primerov se omejim na proucevanje najbolj
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reprezentativnega in nabavne skupine. Pri kvantitativnem delu je ocenjevanje podjetij iz
vzorca, ki ga izvedejo svetovalci, zopet podvrzeno subjektivnemu mnenju. Slednjega
premos¢am s pogojevanjem ustreznega Stevila izvedenih projektov. Dodatno sem omejen
tudi s Stevilom svetovalcev.

Vprasanje, kako podjetja uporabljajo podatke in analitiko pri pogajanjih, je sicer
enostavno, a dogovor nanj je kompleksen in vecplasten. Gre namre¢ za izredno zapleten
proces, na katerega vpliva vrsta medsebojno povezanih dejavnikov. Zaradi tega je treba
zelo podrobno prouciti posamezne vidike uporabe, a hkrati ne izgubiti pregleda nad
celotno sliko. Menim, da je to kljucen izziv, s katerim se soocajo raziskovalci. Za razliko
od katerega drugega podro¢ja proucevanja uporabe podatkov in analitike pa pogajanja na
osnovi dejstev trenutno e niso posebej prisotna v strokovni literaturi na celovit na¢in. Ce
ze, so se raziskovalci osredotocali zgolj na proucevanje posameznih vidikov uporabe
podatkov ali analitike pri pogajanjih in jih premalo umescali v celovit kontekst poslovanja
podjetja. Zaradi tega menim, da je zelo pomembno, da raziskovalci nadaljujejo s
proucevanjem tega podrocja.

Mozna nadaljevanja raziskave vidim v treh smereh. Prvi¢, raziskavo tega magistrskega
dela bi bilo smiselno razsiriti tudi na podjetja iz drugih dejavnosti in drzav. Predvidevam,
da bi se s tem, razsirjenim vzorcem, lahko obogatilo ugotovitve z dodatnimi specifikami in
dobilo $e bolj celovit pregled. Drugi¢, na podoben nacin bi se lahko raziskalo tudi uporabo
pogajanja na osnovi dejstev z vidika pogajanja dobavitelja s kupcem. Tretji¢, povezave
med elementi izboljSanega konceptualnega modela (Slika 15) se lahko testira s
kvantitativnim raziskovanjem ali vsebinsko dopolni s kvalitativnimi raziskavami.

SKLEP

V magistrskem delu sem najprej teoreti¢no, potem pa tudi empiri¢no raziskal in pojasnil,
kako vpliva uporaba podatkov kot dejstev na pogajanja. Glavni namen dela je bil prouciti
vpliv uporabe podatkov na pogajanja med kupcem in dobaviteljem v okviru oskrbovalne
verige. Kot cilj sem si zadal proulitev strokovne in znanstvene literature s podrocja
pogajanj in oblikovanje konceptualnega modela, ki sem ga empiriéno ovrednotil in
dopolnil na podlagi ugotovitev raziskave.

V teoreticnem delu sem najprej proucil strokovno in znanstveno literaturo s podrocja
pogajanj in uporabe podatkov pri pogajanjih. Navedel sem razlicne Sole pogajanj ter
izdelal osnovni koncept in model dvostranskih pogajanj med dobaviteljem in kupcem.
Identificiral in pojasnil sem trend naras¢anja zahtevnosti poslovanja in trend povecevanja
koli¢ine podatkov, ki povzrocita, da podjetja zacnejo pri pogajanjih uporabljati podatke in
analitik. Spoznanja s podroc¢ja uporabe podatkov pri pogajanjih so bila povzeta in na
njihovi osnovi je bil izdelan konceptualni model.
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V empiri¢nem delu sem za evalvacijo konceptualnega modela izvedel dvofazno empiri¢no
raziskavo, kjer sem uporabil ve¢ razli¢nih raziskovalnih pristopov. V prvi fazi sem z
globinskimi intervjuji proucil uporabo pogajanja na osnovi dejstev v sedmih slovenskih
podjetjih in izdelal S$tudije primerov uporabe pogajanj na osnovi dejstev v okviru treh
projektov svetovanja. V drugi fazi sem s petimi nabavnimi in pogajalskimi strokovnjaki
svetovalne druzbe A.T. Kearney izvedel postopek ocenjevanja podjetij iz prvega dela
raziskave glede tega, kako napredno pri pogajanjih uporabljajo podatke in analitiko.

Podjetja iz empiri¢ne raziskave uporabljajo pogajanja kot orodje za izboljSevanje nabavnih
pogojev dolocene dobrine. Pri sami uporabi tega orodja razli¢no zbirajo in pripravljajo
podatke, razli¢no izracunavajo in razumejo pogajalsko moc¢, uporabljajo razli¢ne analiti¢ne
modele za vrednotenje ponudb ter se pogajajo z razlicnimi pogajalskimi slogi, taktikami in
argumenti. Pogajanja na osnovi dejstev so torej za vsako podjetje svojevrsten primer
razlicno napredne uporabe podatkov in analitike pri reSevanju nabavno-poslovnega
problema. Najbolj napredna podjetja zberejo podatke o dobaviteljih, dobrinah in ponudbah
ter uporabijo modele, s katerimi revidirajo vrednosti ponudb in dolocijo pogajalske
potenciale, s ¢imer pridobijo bolj transparenten pregled nad ponudbami. Pogajalci z
izraGunanimi potenciali laZje prilagodijo svoj pogajalski slog moci dobavitelja in uporabijo
za takSne razmere ze preizkuSene pogajalske taktike. Ker podpirajo svoja pogajanja s
konkretnimi argumenti, so bolj odlo¢ni in kasneje popustijo, saj vedo kaj in koliko s tem
izgubijo. Imajo tudi jasno izdelane ukrepe, ki so jih delezni dobavitelji v primeru, da se z
njimi ne dogovorijo.

Pogajalci iz podjetij z manj napredno analitiko so bolj kot na sama pogajanja osredotoceni
na pregled in pridobivanje ponudb. Ve¢ kot imajo ponudb, ve¢ pridobijo manevrskega
prostora za pogajanja, boljsa je BATNA (angl. Best Alternative To a Negotiated
Agreement). Njihov kljuéni vzvod za nizanje cene med pogajanji je soocanje dobavitelja z
nadomestno ponudbo konkurence. Pri tem pa ne vedo, koliko pod najboljSo ponudbo lahko
dobavitelj zniZa ceno. S pogajanji namre¢ prenehajo, ko imajo obcutek, da dobavitelj vec
ne more znizati cene. Zaradi tega so pogajalci pri pogajanjih bistveno manj uspesni, saj ne
dosegajo tako visokih prihrankov v stroskih kot pogajalci prve skupine. Menim, da bi zato
morali v podjetjih preiti v vi§jo razvojno stopnjo naprednosti pri uporabi podatkov in
analitike, bodisi z izboljSanjem =zbiranja podatkov in lastnim razvojem modelov
vrednotenja ponudb ali usposabljanjem analiti¢nih in nabavnih kadrov, bodisi da poiscejo
strokovno pomo¢ ali npr. najamejo svetovalce.

Menim, da sem z delom zadostil namenu in dosegel zastavljene cilje. Za pogajanja med
kupcem in dobaviteljem v okviru oskrbovalne verige sem raziskal in pojasnil, kako vpliva
uporaba podatkov kot dejstev na pogajanja. Poleg tega sem razvil, evalviral in izboljsal
konceptualni model pogajanj na osnovi dejstev. Dodatno sem tudi identificiral vplive
napredne uporabe podatkov in analitike na sama pogajanja, pogajalske sloge in taktike.
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PRILOGA 1: Seznam uporabljenih kratic

AJPES Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve
BATNA Best Alternative To a Negotiated Agreement
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ERP Enterprise Resource Planning system
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PRILOGA 2:  Globinski intervjuji v podjetjih

Opomniki za globinske intervjuje

Intervju z glavnim pogajalcem

Zunanji dejavniki

Kako gre podjetju?

Kaksna je konkurenca?

Predmet pogajanj

O ¢em in s kom se pogajajo?

Katere nabavne skupine so najbolj kljune za Vase poslovanje? Zakaj?
Kako pogosto se pogajate z dobavitelji iz teh nabavnih skupin?

Se pogajate z vsemi dobavitelji ali samo z najve¢jimi? Kako velik mora biti dobavitelj?
Se pogajate tudi s kak$nimi manj$imi dobavitelji? Zaka;?

Kaj so drugi kriteriji za odlocitev, da se boste z nekim dobaviteljem pogajali? Katere
podatke uporabite za taksno odlocCitev?

Priprava izhodis¢
Kaj je predmet pri pogajanjih (cena dobrine, nabavni pogoji)?

Katere podatke in analize o dosedanjem sodelovanju z dobaviteljem pridobite? Kdo Vam
jih pripravi?

Kako si dolocite cilj pogajanj?
Kako dolocite svojo pogajalsko mo¢? Uporabite pri tem kakSne podatke ali analize?

Upostevate Se katere druge dejavnik pri pripravi izhodis¢ za pogajanja? Zakaj jih
uporabite? S katerimi podatki ali analizami jih ovrednotite?

Pogajalski slog

Koliko let se Ze pogajate? KakSne so VaSe dosedanje izkuSnje? Naj dosezki?
Kaksen pogajalski slog uporabljate? Kako bi opisali sebe kot pogajalca?

Kaj zahtevate, kaj nudite nasprotni strani?

Prilagodite strategijo pogajanj svoji pogajalski moci?

Greste na pogajanjih na vse ali ni€? Pripravljate za nasprotno stran predloge, ponudbe ali
zahteve?

Kaksne ukrepe uporabite, ¢e ne uspete doseci nacrtovanega? Kako ti ukrepi skodujejo
dobavitelju, kako Vam?

Znate izraCunati ucinek prekinitve sodelovanja na poslovanje? Katere podatke in analize
uporabite?



Uporaba podatkov med pogajanji

Katere podatke in analize uporabite pri pogajanjih? Zakaj?

Kdo Vam pripravi podatke? Kdo VVam analizira podatke?

Katere podatke ali analize delite z nasprotno stranjo? Kako jih predstavite nasprotni strani?
Kdaj ste zaceli uporabljati podatke, kdaj analize?

Kaksni so rezultati v primerjavi z neuporabo podatkov?

Katere podatke bi zeleli uporabljati pri pogajanjih pa jih danes ne morete? Kaj je razlog?
Argumentiranje s podatki

Kako prepriCate nasprotno stran, da sprejme vaso ponudbo? Katere argumente
najpogosteje uporabite? Temeljijo vasi argumenti na podatkih?

V kaksne sosledju obic¢ajno navedete argumente? Kdaj pri argumentaciji uporabite podatke
ali analize (na koncu ali na zacetku)?

Kako predstavite argumente, za katere nimate podatkov?

Se Vam je zgodilo, da nasprotna stran kdaj ni reagirala na predstavljene podatke? Kdaj in
zakaj?

Uporabite pri pogajanjih tudi empatijo — igrate na Custva nasprotne strani? Kako to
izvedete? V kaksni situaciji? Zakaj?

Na kateri nacin argumentiranja najbolje reagira nasprotna stran?

Uporabljate argument pravi¢nosti? Kako ga pojasnite nasprotni strani? KaksSen je odziv
nasprotne strani?

Posredujete nasprotni strani kdaj napacne podatke? Zaka;j? Kako jih predstavite?

Preverjate pravilnost podatkov nasprotne strani? Kako? Zakaj? Kako reagirate, e
ugotovite, da podatki niso pravilni?

Globinski intervju z analitikom

Katere podatke in analize pripravite za nabavo?

Kaj so viri za VaSe podatke?

Uporabite za pogajanja tudi katere podatke iz zunanjih virov? Zakaj?

Zakaj pripravljate tovrstne analize? KakSne metode uporabite pri analiziranju podatkov?
Kako podatke vizualizirate? Katera orodja uporabite za analiziranje podatkov?

Kako hitro pripravite podatke/analize za nabavo? Kaj Vam vzame najve¢ ¢asa pri pripravi
podatkov?

Izratunate Vi ali nabava potencial za pogajanja po dobavitelju? Ce ja, kako?
Kako ocenjujete kakovost podatkov? Kako bi jo lahko izboljsali?
Kdo Vam poda povratno informacijo za pripravljene podatke in analize?
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Sodelujete mogoce tudi pri samih pogajanjih? Kako?

Sodelujete mogoce z nabavo pri pogajanju za ceno analiti¢nih orodij?
Globinski intervju s skrbnikom zbirk podatkov

Za katere zbirke podatkov skrbite? Kaksno tehnologijo uporabljate?
Kdo vzdrzuje Sifrant dobaviteljev in nabavnih skupin?

Kje imate shranjene podatke za nabavo? Kdo ima dostop do podatkov? Kdo je »heavy
user« podatkov? Za kak$ne namene uporablja podatke?

Kako ocenjujete kakovost podatkov?
Do kaksnih napak lahko pride pri shranjevanju podatkov in v kolik$ni meri?

Kako pogosto spremenite strukturo podatkov v ERP sistemu? Zakaj? Kdo je pobudnik
tovrstnih sprememb?

Kako to vpliva na uporabnike podatkov? Imate za tak$ne primere naveden postopek
aktivnosti, ki jih morate izvesti? Kdaj in kako obvestite o nadgradnjah uporabnike?

Kdo se pogaja z dobavitelji IT opreme: vi ali nabava?
Kako se pogajate z njimi? VVam vsebinsko pri tem pomaga nabava?

Kako argumentirate nizje cene? Katere podatke in analize uporabite za to?

GI1: Podjetje iz dejavnosti trgovine (diskontni trgovec)

Podjetje se ukvarja s trgovino na drobno, pretezno zivilskega blaga.
Intervju z glavnim pogajalcem

Zunanji dejavniki

Kako gre podjetju?

Rastoce podjetje.

Kaksna je konkurenca?

Na trgu poizkuSsamo nastopati kot diskonti ponudnik zivil, zato so nasa glavna konkurenca
diskontni trgovci, v drugem planu pa Se vsi ostali vecji trgoveci.

Predmet pogajanj
O ¢em in s kom se pogajajo?

Pogajamo se s predstavnik dobaviteljev za vso kupljeno blago. Predmet pogajanj so najbolj
pogosto cene, v nekaj primerih pa tudi nabavni pogoji.

Katere nabavne skupine so najbolj klju¢ne za Vase poslovanje? Zaka;j?
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Tiste z najvecjo prodajo, zato ker privabljajo kupce. Seveda pa so nam pomembne tudi
tiste z visoko marzo, ker z njimi dosegamo dobicek.

Kako pogosto se pogajate z dobavitelji iz teh nabavnih skupin?
Z najvec¢jimi se pogajamo v zacetku leta, torej enkrat letno.
Se pogajate z vsemi dobavitelji ali samo z najve¢jimi? Kako velik mora biti dobavitelj?

Samo z najvecjimi, ki predstavljajo 95 % prometa. Meja za promet je nekje 60.000 € letnih
prihodkov.

Se pogajate tudi s kakSnimi manjSimi dobavitelji? Zakaj?
Ne.

Kaj so drugi kriteriji za odlocitev, da se boste z nekim dobaviteljem pogajali? Katere
podatke uporabite za taksno odlocCitev?

Pogajamo se samo s tistimi dobavitelji, pri katerih menimo, da bomo s pogajanji uspeli
doseci pozitiven ucinek na poslovanje.

Priprava izhodis¢
Kaj je predmet pri pogajanjih (cena dobrine, nabavni pogoji)?

Cena, cas placila, sodelovanje v marketinskih akcijah, plac¢ilo postnine, ekskluzivni artikli
itd.

Katere podatke in analize o dosedanjem sodelovanju z dobaviteljem pridobite? Kdo Vam
jih pripravi?

Pridobimo podatke o prometu in marzi, skupaj in po blagovnih skupinah za obdobje
zadnjih treh let. Dodatno tudi naredimo kopijo obstoje¢ih pogodb in iz njih izpisSemo
rabatne pogoje in potencialne bonuse ter nadomestila za oglaSevalske akcije. Posamezni
oddelki pripravijo svoj del podatkov, analitiki jih sestavijo skupaj.

Kako si dolocite cilj pogajan;j?

Izberemo nekaj izdelkov dobavitelja in pogledamo, kak$na je cena teh izdelkov pri
konkurenci. Z dobaviteljem se nato zelimo dogovoriti, da bi bila cena izdelkov pri nas
nizja kot pri konkurenci s tem, da ¢im bolj ohranimo trenutno marzo.

Kako dolocite svojo pogajalsko moc? Uporabite pri tem kaksne podatke ali analize?

Uporabimo podatki o nadomestnih dobaviteljih ($t. konkurentov) in podatke o prihodkih
dobavitelja. Nato izracunamo deleza, ki ga sodelovanja z nami predstavlja za dobavitelja.

Upostevate Se katere druge dejavnik pri pripravi izhodiS¢ za pogajanja? Zakaj jih
uporabite? S katerimi podatki ali analizami jih ovrednotite?
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Upostevamo cene dobaviteljevih izdelkov pri konkurenci.
Pogajalski slog
Koliko let se Ze pogajate? KakSne so VasSe dosedanje izkuSnje? Naj dosezki?

Pogajam se ze 10 let. Pred to zaposlitvijo sem bil vodja nabave v dveh slovenskih
podjetjih. Moj najbol;jsi dosezek je znizanje cene artiklov za 15 % ob ohranitvi marze.

Kaksen pogajalski slog uporabljate? Kako bi opisali sebe kot pogajalca?

Kombiniramo agresivni in mehki pogajalski slog. Uporabljamo razli¢ne pogajalske taktike.
Menim, da sem dober pogajalec.

Kaj zahtevate, kaj nudite nasprotni strani?

Nasprotni strani nudimo prostor na policah in odkup artiklov. Zahtevamo nizko ceno, s
katero bomo lahko konkurirali drugim trgovcem in tako sledili strateSki usmeritvi
diskontnega ponudnika.

Prilagodite strategijo pogajanj svoji pogajalski moci?

Da. Prilagodi se glede na moc¢ dobavitelja. V osnovi se vedno sklicujemo na avtoriteto in
zelje kupcev po nizki ceni. Pri mo¢nih dobaviteljih, ki imajo veliko prometa, igramo na
karto Custvovanja in pravi¢nega odnosa. Na vsak nacin jih zelimo prepricati, da smo z nase
strani naredili vse, da bi dosegli nizjo ceno, in da so zdaj oni na vrsti, da znizajo nabavne
cene. Pri tem delujemo razumevajoce, Saj se zavedamo, da zaradi naSe majhnosti ne
moremo dose¢i enako nizkih nabavnih cen kot veliki trgovci. Vendar po drugi strani
poudarimo, da tega niti ne zahtevamo od dobaviteljev. Nase poslovanje je namre¢ bolj
ucinkovito in zato lahko dosezemo zadostno dobickonosnost Ze pri niZjth marZah.
Pomembno nam je, da dobavitelj spusti ceno samo toliko, da doseZemo niZjo ceno na
policah kot konkurenca. Korist kupcev postavimo pred svojo. Pri manj$ih dobaviteljih
pogojujemo sodelovanje z izpolnitvijo nase zahteve po niZjih nabavnih cenah artiklov.

Greste na pogajanjih na vse ali ni¢? Pripravljate za nasprotno stran predloge, ponudbe ali
zahteve?

VR

konkurence, saj tako vemo, koliko cenovno zaostajamo za konkurenco.

Kdaj popustite? Zakaj?

Ko ugotovimo, da moramo znizati marzo celotne blagovne skupine.

Koliko vam pomeni dober odnos z dobaviteljem?

Precej, saj iS¢emo dolgoro¢ne dobavitelje.

Koliko krogov pogajanj imate obi¢ajno? Kdo so predstavniki dobavitelja na posameznem

krogu?
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Obicajno tri kroge.
Se Vam kdaj ni uspelo dogovoriti? Zakaj?
S par manjSimi dobavitelji, ki niso mogli spustiti cen, vendar so vseeno zeleli delati z nami.

Kaksne ukrepe uporabite, ¢e ne uspete doseci nacrtovanega? Kako ti ukrepi Skodujejo
dobavitelju, kako Vam?

Prekinemo pogajanja in sodelovanje z dobaviteljem. V nekaterih primerih tudi odprodamo
vso dobaviteljevo blago s popustom.

Znate izraCunati ucinek prekinitve sodelovanja na poslovanje? Katere podatke in analize
uporabite?

Ne, tega ne delamo.
Uporaba podatkov med pogajanji
Katere podatke in analize uporabite pri pogajanjih? Zakaj?

Podatke o marzah in prodajnih cenah artiklov v blagovni skupin in prodajnih cenah
izdelkov pri konkurenci.

Kdo Vam pripravi podatke? Kdo VVam analizira podatke?

Oboje poc¢no vodje blagovnih skupin.

Katere podatke ali analize delite z nasprotno stranjo? Kako jih predstavite nasprotni strani?
Z nasprotno stranjo delimo podatke o cenah artiklov pri konkurenci.

Kdaj ste zaceli uporabljati podatke, kdaj analize?

Popise cen artiklov spremljamo ze vrsto let.

Kaksni so rezultati v primerjavi z neuporabo podatkov?

V povprecju smo znizali cene za okoli 10 %.

Katere podatke bi Zeleli uporabljati pri pogajanjih pa jih danes ne morete? Kaj je razlog?
Zeleli bi imeti ve&je $tevilo popisanih cen artiklov pri konkurenci.

Argumentiranje s podatki

Kako prepricate nasprotno stran, da sprejme vaSo ponudbo? Katere argumente
najpogosteje uporabite? Temeljijo vasi argumenti na podatkih?

Uporabimo argument zmanjSanja dobi¢konosnosti za ceno prodaje, postavljanje koristi
kupcev pred naso, zamenljivost izdelkov, prekinitev poslovanja itd.



V kaksne sosledju obic¢ajno navedete argumente? Kdaj pri argumentaciji uporabite podatke
ali analize (na koncu ali na zacetku)?

Odvisno od uporabljene taktike. Pri vecjih dobaviteljih predstavimo podatke vcasih ze
takoj na zaCetku, saj zelimo biti pravi¢ni. Pri manjsih dobaviteljih pokazemo podatke o
cenah, ko vidimo, da bodo z nami prenehali pogajanja.

Kako predstavite argumente, za katere nimate podatkov?
Sklicujemo se na javna ob¢ila in ¢lanke v ¢asopisih.

Se Vam je zgodilo, da nasprotna stran kdaj ni reagirala na predstavljene podatke? Kdaj in
zakaj?

Zgodilo se nam je, da smo imeli super odnos z dobaviteljem, ki nam po popisu ni verjel, da
so prodajne cene artiklov pri konkurenci tako nizke. Ko jih je tudi sam preveril, je Zelel da
jih spustimo na racun nase marze. Kljub prepri¢evanju, da smo pri marzi naredili vse, nam
tega ni verjel in vztrajal pri svojem.

Uporabite pri pogajanjih tudi empatijo — igrate na Custva nasprotne strani? Kako to
izvedete? V kaksni situaciji? Zakaj?

Ce se med pogajanji z dobaviteljem ne uspemo dogovoriti, a ima kljub temu nekaj
izdelkov, ki so pri nas cenejsi kot pri konkurenci, po€akamo nekaj ¢asa in potem ponovno
povabimo dobavitelja na pogajanja. Priznamo, da nam je zal, da se je tako koncalo nase
sodelovanje in dobavitelja povprasamo, ¢e obstaja kaksna moznost, da bi prodajali samo
njegove naj cenejse izdelke. Poudarimo, da je nesmiselno zavreci v celoti dosedanje dobro
sodelovanje zaradi manjSega spora in da moda potrebujemo vsi samo nekaj Casa, da se
umirimo. Imeli smo par tak$nih situacij in ¢ez pol leta se nam je znova uspelo dogovoriti
za prodajo vseh izdelkov.

Na kateri na¢in argumentiranja najbolje reagira nasprotna stran?

Kadar delujemo prepric¢ljivo in samozavestno. Dodaten plus je, ¢e argumente podkrepimo s
podatki.

Uporabljate argument pravicnosti? Kako ga pojasnite nasprotni strani? KakSen je odziv
nasprotne strani?

Da. Pri zniZanju cene Zelimo deliti marZo.
Posredujete nasprotni strani kdaj napacne podatke? Zakaj? Kako jih predstavite?
Ne.

Preverjate pravilnost podatkov nasprotne strani? Kako? Zakaj? Kako reagirate, ce
ugotovite, da podatki niso pravilni?



Primerjamo dobaviteljeve podatke z lastnimi podatki. Ce pride do neskladja, ustavimo
pogajanja in preverimo podatke. Dobavitelj s tem pridobi ¢as. To se nam zgodi zelo redko.

Globinski intervju z analitikom

Katere podatke in analize pripravite za nabavo?

Pripravimo podatke o dobaviteljevem prometu, popisu cen, marzi po blagovnih skupinah.
Kaj so viri za Vase podatke?

ERP, finan¢ni sistem, operativa (skladis¢e) in zbirka cen.

Uporabite za pogajanja tudi katere podatke iz zunanjih virov? Zakaj?

Za izracun nasega deleza prometa pri dobavitelju uporabimo podatke z AJPESa.

Zakaj pripravljate tovrstne analize? Kaks$ne metode uporabite pri analiziranju podatkov?
Kako podatke vizualizirate? Katera orodja uporabite za analiziranje podatkov?

Uporabljamo Excel in pripravljamo podatke na roke. Za prikaz podatkov ne uporabljamo
dodatnih vizualizacij.

Kako hitro pripravite podatke/analize za nabavo? Kaj Vam vzame najvec¢ ¢asa pri pripravi
podatkov?

Priprava podatkov za nabavo nam vzame okoli §tiri tedne. Veliko ¢asa porabimo za popis
cen pri konkurenci. Najprej se moramo dogovoriti, da nam konkurenca dovoli popisati
cene. Potem posljemo tja Studente s popisnimi listi. Sledi zajem rezultatov popisa v zbirko
cen.

Izradunate Vi ali nabava potencial za pogajanja po dobavitelju? Ce ja, kako?
S prometom uteZimo razliko med naSo ceno in najnizjo ceno konkurence.
Kako ocenjujete kakovost podatkov? Kako bi jo lahko izboljsali?

Podatki so dobri, samo priprava traja dolgo ¢asa. V prihodnosti Zelimo popise cen
izboljSati z uporabo mobilne tehnologije. Popisovalci bi s pomocjo slik iz mobilnega
telefona bolj natan¢no vedeli, za Kateri artikel morajo najti in popisati ceno. V¢asih se nam
zgodi, da popisovalci dolocenih izdelkov ne najdejo, kljub temu, da so prisotni na policah
konkurence.

Kdo Vam poda povratno informacijo za pripravljene podatke in analize?
Vodje blagovnih skupin, ki so tudi pogajalci.
Sodelujete mogoce tudi pri samih pogajanjih? Kako?

Ne.



Sodelujete mogoce z nabavo pri pogajanju za ceno analiti¢nih orodij?

Ne.

Globinski intervju s skrbnikom zbirk podatkov

Za katere zbirke podatkov skrbite? Kaksno tehnologijo uporabljate?

ERP (Paneton), finance (Panteon), zbirka cen (Access), Skladisce (Piglet) itd.
Kdo vzdrzuje Sifrant dobaviteljev in nabavnih skupin?

Nabavne skupine se ujemajo z blagovni skupinami, ki so domena komerciale.

Kje imate shranjene podatke za nabavo? Kdo ima dostop do podatkov? Kdo je »heavy
user« podatkov? Za kakSne namene uporablja podatke?

V ERP sistemu, zbirki cen, Excelih.

Kako ocenjujete kakovost podatkov?

Zbirke delujejo zanesljivo. Mozno je pisanje poizvedb in izvoz podatkov.
Do kaksnih napak lahko pride pri shranjevanju podatkov in v kolik$§ni meri?

Ocenjujem, da so podatki 95 % stabilni. Do napak lahko pride zaradi padcev mreze in
necelovitih prenosov podatkovnih paketov iz posameznih prodajnih enot.

Kako pogosto spremenite strukturo podatkov v ERP sistemu? Zakaj? Kdo je pobudnik
tovrstnih sprememb?

Vsak sistem se razvija loceno. V zadnjem letu smo se najve¢ ukvarjali z razvojem spletne
strani.

Kako to vpliva na uporabnike podatkov? Imate za takSne primere naveden postopek
aktivnosti, ki jih morate izvesti? Kdaj in kako obvestite o nadgradnjah uporabnike?

Da. Vendar z vami ne smem deliti teh informacij.

Kdo se pogaja z dobavitelji IT opreme: vi ali nabava?

Samo IT in vodstvo druzbe.

Kako se pogajate z njimi? VVam vsebinsko pri tem pomaga nabava?

Ne. Pogajanja izvedemo z lastno presojo in izkuSnjami.

Kako argumentirate nizje cene? Katere podatke in analize uporabite za to?

Argumentiramo jih z izku$njami iz prej$njih pogajanj. Nimamo potreb za uporabo
podatkov in analiz.
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GI2: Podjetje iz predelovalne dejavnosti (predelovalec aluminija)

Podjetje deluje ze ve¢ kot 10 let na podro¢ju izdelave aluminijastih izdelkov in
polizdelkov.

Globinski intervju z glavnim pogajalcem
Zunanji dejavniki
Kako gre podjetju?

Srednje. Osredotocamo se sicer na ponudbo aluminijastinh izdelkov, vendar pri nas
povprasujejo tudi po drugih izdelkih, kar seveda pomeni prilagoditev proizvodnih linij,
nabavo novi strojev itd.

Kaksna je konkurenca?

Pri izdelavi aluminijastih izdelkov dolocene vrste nimamo konkurence, saj smo pred leti
investirali nekaj 100 milijonov € v stroje, ki zaradi napredne tehnologije omogocajo
izredno ugodno poliranje aluminija. Imamo torej tehnologijo, s katero lahko obdelamo in
poliramo aluminij najceneje v Evropi. Nasa glavna tezava je, da podjetja zelijo, da za njih
poleg obdelave in poliranja aluminija izvedemo tudi druga dela na polizdelku npr.
lakiranje. Ce teh dodatnih del ne izvedemo, nas s ceno stisnejo, zato se véasih povezemo z
zunanjimi partnerji. Razmisljali smo tudi o vpeljavi lakirne linije, ampak je zaenkrat to
nesmotrno.

Predmet pogajanj
Katere nabavne skupine so najbolj klju¢ne za Vase poslovanje? Zakaj?

75 % vse nabave materiala predstavlja aluminij. Ostalo je material za dolo¢ene izredne
izdelke in polizdelke. Nekaj predstavljajo tudi stroski storitev, npr. lakiranja in stroski
nabave raznih mazil ter rezervni deli, ki jih potrebujemo za delovanje glavne linije.

Kako pogosto se pogajate z dobavitelji iz teh nabavnih skupin?

Glede aluminija se prakticno ne pogajamo, saj smo premajhni. Ceno aluminija namreé
dolo¢a borza. Bolj se mi zdi pomembno, da se ga kupi zadostno koli¢ine v pravem
trenutku, ko je cena ugodna. Glede ostalega je zelo odvisno od samih narocil. Nabava kot
taka je vpeta v sam postopek pridobivanja posla. Ko dobimo narocilo ali nas podjetje
povabi k oddaji ponudbe za izdelavo doloc¢enih polizdelkov, naredijo najprej nasi strojniki
kalkulacijo, koliko nas pride ena enota izdelka. V kolikor stranka sprejeme ceno izdelamo
prototip. Ce tudi ta stranki ustreza, zaénemo z masovno proizvodnjo. Preden pridobimo
posel se pogajamo tudi z zunanjimi podizvajalci za ceno polizdelkov ali storitev.

Se pogajate z vsemi dobavitelji ali samo z najve¢jimi? Kako velik mora biti dobavitel;?
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Pri izdelavi izdelkov, ki niso iz aluminija ali dodatni obdelavi aluminijastih izdelkov, za
katero nimamo tehnologije, se vedno pogajamo. Za aluminijaste izdelke sprejmemo samo
narocila dovolj velikega Stevila kosov 0ziroma dovolj visoke vrednosti.

Se pogajate tudi s kakSnimi manjSimi dobavitelji? Zakaj?

Da. Pogosto zelijo z nami sodelovati tudi manjsi dobavitelji. Z njimi se Se posebej radi
pogajamo.

Kaj so drugi kriteriji za odlocitev, da se boste z nekim dobaviteljem pogajali? Katere
podatke uporabite za taksno odlocCitev?

Najraje bi se pogajali za ceno aluminija, saj predstavlja ve¢ kot 75 % vse naSe nabavne
vrednost, vendar to na Zalost ni mozno. Zaradi tega se ve¢inoma pogajamo s podizvajalci
za izdelavo polizdelkov.

Priprava izhodis¢
Kaj je predmet pri pogajanjih (cena dobrine, nabavni pogoji)?

Najpogosteje cena in specifikacija izdelka, da ustreza zahtevanim standardom, ki jih
vnaprej dogovorimo z nasim naronikom. Seveda mora dobavitelj naroceno tudi
pravocasno dostaviti. Vcasih se pogajamo tudi glede tega, kdo je izvajalec transporta
polizdelkov.

Katere podatke in analize o dosedanjem sodelovanju z dobaviteljem pridobite? Kdo Vam
jih pripravi?

Podatke 0 tem imamo v naSem proizvodnem sistemu. Za vsak izdelek (serijo) imamo
zabeleZene aktivnosti po dobaviteljih. To¢no torej vemo, kdo je za nas izvedel izdelavo,
katerega polizdelka in kdaj. Te podatki sluzijo kasneje financam za kontrolo, ¢e nam
dobavitelji pravilno obracunajo storitve, ki jih izvedejo za nas. Dodatno belezimo vse
projekte tudi tabelari¢no v Excelu. Tako imamo na enem mestu vse podatke o projektu in
datumih izvedbe za naro¢nikovo povprasevanje, izdelavo kalkulacije, pripravo prototipa,
narocilo za serijsko proizvodnjo in dostavo stranki.

Kako si doloc¢ite cilj pogajan;j?

Okvirno izhodis¢e za cilj pogajanj je kalkulacija cene projekta, ki jo izdela strojnik in
potrdi stranka. V tej kalkulaciji imamo razdeljene stroSke na material in stroSke dela.
Kalkulacija je osnova za pogajanje z naSimi dobavitelji. Za dolo¢ene aktivnosti nimamo
lastnih izvajalcev ali vemo, da jih zunanji izvajalci izvedejo ceneje od nas. Dodatno so cilj
pogajanj tudi zahteve glede specifikacije izdelka. Pri dobaviteljih povprasujemo po
izdelkih in jim pustimo nekaj ¢asa, da pogledajo po kak$ni ceni lahko naredijo tako
specificiran izdelek.

Kako dolocite svojo pogajalsko moc¢? Uporabite pri tem kaksne podatke ali analize?
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Priblizno vemo, koliko smo mo¢ni v primerjavi s posameznim dobaviteljem. Prav tako,
smo ze videli vecino proizvodnih kapacitet nasih dobaviteljev, tako da lahko zelo hitro
ocenimo, kakSen delez proizvodnje jim bo zavzel kateri od nasih projektov. Poleg tega tudi
vemo iz preteklih projektov, kaksna je okvirna cena posamezne storitev. To pomeni, da
znamo zelo dobro oceniti, kdaj bo posamezni dobavitelj zasluzil ve¢ in kdaj manj. To
dodatno vpliva na naSo pogajalsko mo¢ v primeru, da zelimo, da dobavitelj za nas izdela
dolocene polizdelke zelo hitro.

Upostevate Se katere druge dejavnik pri pripravi izhodiS¢ za pogajanja? Zakaj jih
uporabite? S katerimi podatki ali analizami jih ovrednotite?

Pri nam neznanih dobaviteljih upoStevamo tudi njihove reference. Dodatno smo pri
naro¢ilu vecjih serij e posebej previdni glede razpolozljivih kapacitet dobavitelja in tega
kako kakovostno je bil izdelan prototip.

Pogajalski slog
Koliko let se Ze pogajate? Kaksne so Vase dosedanje izkusnje? Naj dosezki?

Pogajam se zadnje stiri leta. Prej sem delal kot strojnik in nacrtovalec kalkulacij. Zame
osebno je napredovanje na pogajalsko delovno mesto velik dosezek.

KaksSen pogajalski slog uporabljate? Kako bi opisali sebe kot pogajalca?

Predvsem si prizadevamo doseci dolgoroéni partnerski odnos. Ker nimamo svoje lakirnice,
so vsa dela lakiranja na voljo nasim podizvajalcem. Pri tem is¢emo dolgoro¢nega partnerja
za lakiranje - podjetje s svojo lakirnico, ki nima zapolnjenih vseh kapacitet. Mi jim nudimo
moznost zapolniti kapacitete, vendar morajo za nas opraviti lakiranja po taks$ni ceni, da se
nam ne splaca investirati v lakirnico. V kolikor se nam uspe dogovoriti za tak$no ceno
lakiranja, potem je to posel, ki koristi obema stranema (win-win situacija).

Kaj zahtevate, kaj nudite nasprotni strani?

Nudimo ji moznost dolgoro¢nega sodelovanja in vsa dela lakiranja aluminijastih izdelkov
in polizdelkov.

Prilagodite strategijo pogajanj svoji pogajalski moci?

Prilagodim. Sploh, ko vidim, da je nekdo vecji od nas, in da mu je vseeno ali opravlja za
nas lakiranje ali ne. Obicajno ima tak$no podjetje specializirano lakirnico, ki lahko doseze
zelo ugodno ceno na lakirano enoto. VpraSanje pa je, ¢e je Vv interesu podjetja, da tako
ugodno ceno ponuditi tudi nam. Sam ugotavljam, da se v takSnem primeru splaca najprej
pogajati mehko. Potem pa, ¢e ne popustijo, zagroziti s prenehanjem pogajanj, zaradi
ugodnejsih nadomestnih ponudb.

Pa taks$ne alternative tudi dejansko imate ali blefirate?
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Obicajno nadomestne ponudbe imamo. Predvsem zato, ker pri nas povpraSujejo za
podizvajalska dela lakiranja tudi manjsi dobavitelji. Ce pa povprasevanj nimamo, pa vemo
kaksna je priblizna cena lakiranja na trgu.

Greste na pogajanjih na vse ali ni¢? Pripravljate za nasprotno stran predloge, ponudbe ali
zahteve?

Ce imamo ob¢utek, da nismo dosegli zastavljene cene lakiranja, potem ne popustimo in
tudi prekinemo pogajanja.

Kdaj popustite? Zakaj?

Pri majhnih dobavitelji, ko smo ceno ze dovolj znizali in ko vidimo, da dobavitelj nima vec
rezerve v marzi. Slednje nam mora dokazati z izpisom stroSkov. Pri vecjih dobaviteljih
izhajamo iz partnerskega odnosa in smo zadovoljni ze, ¢e doseZemo ceno, ki je nekje na
polovici med naSo interno ceno in ceno, ki smo jo za dobavitelja izracunali na osnovi
primerjave strukture stroSkov nadomestnih ponudb manjsih dobaviteljev.

Koliko vam pomeni dober odnos z dobaviteljem?
Zelo veliko zato si zelo prizadevamo vzpostaviti trajnej$e partnerske odnose.

Koliko krogov pogajanj imate obicajno? Kdo so predstavniki dobavitelja na posameznem
krogu?

Dva do tri kroge. V prvem krogu se okvirno pogaja kar nas$ strojnik. V drugem in tretjem
krogu se pogajam jaz. Kdo je pogajalec na strani dobavitelja je odvisno od njegove
velikosti. Ce gre za majhnega dobavitelja, je to kar direktor ali tehniéni direktor. Pri
vec¢jem dobavitelju pa z vodjem prodaje in projektov, predno pridemo do tehni¢nega
direktorja ali direktorja prodaje. Tretji krog imamo samo, ¢e se ne uspemo dogovoriti ze v
drugem krogu.

Se Vam kdaj ni uspelo dogovoriti? Zakaj?

Smo imeli nekaj taks$nih primerov. Predvsem zato, ker nismo mogli zniZati cene. Imeli pa
smo tudi nekaj primerov, ko smo se dogovorili za ceno, pa kakovost izdelkov ni ustrezala
na$im standardom ali dobavitelj ni mogel pravo¢asno izpolniti nasih naro¢il.

Kaksne ukrepe uporabite, ¢e se ne uspete doseci nacrtovanega? Kako ti ukrepi skodujejo
dobavitelju, kako Vam?

Najdemo nadomestno ponudbo, dobavitelja pa si zabelezimo v naso zbirko podatkov in ga
kdaj kasneje povabimo k oddaji ponudbe, ¢e potrebujemo njegovo storitev.

Znate izraCunati ucinek prekinitve sodelovanja na poslovanje? Katere podatke in analize
uporabite?

To bi zelo tezko napovedali, imamo pa nek obcutek koliko nas prekinitev sodelovanja
stane.
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Uporaba podatkov med pogajanji
Katere podatke in analize uporabite pri pogajanjih? Zakaj?

Kalkulacijo strojnika, cene enakih storitev v preteklosti pri razli¢nih dobaviteljih, oddane
ponudbe.

Kdo Vam pripravi podatke? Kdo VVam analizira podatke?

Podatke in analize si v glavnem pripravljamo sami. Nekaj podatkov imamo v sistemih,
nekaj v tabelah.

Katere podatke ali analize delite z nasprotno stranjo? Kako jih predstavite nasprotni strani?

Nasprotni strani izjemoma pokaZzemo stroSke opravljanja storitev drugih podjetjih,
predvsem zato, da izpademo dovolj kredibilni glede alternativ. S tem damo tudi vedeti
nasprotni strani, da poznamo njene stroske in da ni nasa krivda, ¢e so kje stroskovno
neucinkoviti.

Kdaj ste zaceli uporabljati podatke, kdaj analize?

Projektne kalkulacije delamo Ze od nekdaj. Stroskovno primerjavo med dobavitelji pa smo
zaceli opravljati sele nedavno.

Kaksni so rezultati v primerjavi z neuporabo podatkov?
Zagotovo doseZzemo na pogajanjih 2-3 % niZje cene.
Katere podatke bi Zeleli uporabljati pri pogajanjih pa jih danes ne morete? Kaj je razlog?

Vecino podatkov ze imamo. TeZave imamo s povezovanjem podatkov, Se posebej tistih od
financ in racunovodstva. V prihodnje si zelimo vec¢je povezanosti obeh sistemov.

Argumentiranje s podatki

Kako prepricate nasprotno stran, da sprejme vaso ponudbo? Katere argumente
najpogosteje uporabite? Temeljijo vasi argumenti na podatkih?

Kot sem ze rekel. Pokazemo jim obseg podizvajalskih del posamezne vrste, ki smo jih
imeli lansko leto, tako da dobijo priblizno oceno, koliko bi jih rabili, ¢e bi z njimi
sodelovali na dolgi rok. PokaZzemo jim, kak$ni so njihovi stroSki v primerjavi z nami in

drugimi podjetji.

V kaksne sosledju obic¢ajno navedete argumente? Kdaj pri argumentaciji uporabite podatke
ali analize (na koncu ali na zacetku)?

Zacetno s korenckom, torej obsegom poslov. V kolikor se ne uspemo dogovoriti, omenimo
da se resno zanimamo za alternative pri njihovi konkurenci, ki je stroskovno ucinkovitejsa.
V¢asih jim pokazemo stroSke od konkurence.
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Kako predstavite argumente, za katere nimate podatkov?
Ce so to ocene, se sklicujemo na reference strojnika.

Se Vam je zgodilo, da nasprotna stran kdaj ni reagirala na predstavljene podatke? Kdaj in
zakaj?

Ko ne verjamejo nasim ocenam ali predstavljeni stroskovni strukturi.

Uporabite pri pogajanjih tudi empatijo — igrate na Custva nasprotne strani? Kako to
izvedete? V kaksni situaciji? Zakaj?

Prizadevamo si vzpostaviti partnerski odnos. Zelimo torej, da nas nasprotna stran spostuje
in nam verjame.

Na kateri nacin argumentiranja najbolje reagira nasprotna stran?

Zelo razlicno. ManjSe dobavitelje motivira mozen obseg sodelovanja z nami. Pri vecjih
obi¢ajno dosezemo niZjo ceno, ko jim predstavimo nase poznavanje stroskov.

Uporabljate argument pravicnosti? Kako ga pojasnite nasprotni strani? KakSen je odziv
nasprotne strani?

Uporabljamo. Nam je pomembno, da pridobimo storitev lakiranja po niZji ceni, kot ¢e bi
lakiranje izvajali sami. Podjetje, ki ima veliko lakirnico nam lahko proda storitev z dodatno
marzo. V tem primeru oboji profitiramo. VprasSanje je samo, kje vmes se najdemo. Nam se
zdi, da je najbolj pravicno nekje na polovici.

Posredujete nasprotni strani kdaj napa¢ne podatke? Zakaj? Kako jih predstavite?
Posredujemo ocene, za katere mislimo, da so pravilne.

Preverjate pravilnost podatkov nasprotne strani? Kako? Zakaj? Kako reagirate, ce
ugotovite, da podatki niso pravilni?

Preverjamo. Tako da primerjamo med seboj razli¢ne strukture stroskov nasih
podizvajalcev. Teh smo kar nekaj pridobili na razpisih.

Globinski intervju z analitikom
Katere podatke in analize pripravite za nabavo?

Izvajam stroskovne kalkulacije in véasih primerjavo strukturo stroskov podizvajalcev za
storitev lakiranja.

Kaj so viri za Vase podatke?
Proizvodni sistem, finan¢no ra¢unovodski sistem in razne tabele v Excelu.

Uporabite za pogajanja tudi katere podatke iz zunanjih virov? Zakaj?
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Ne.

Kaksne metode uporabite pri analiziranju podatkov? Kako podatke vizualizirate? Katera
orodja uporabite za analiziranje podatkov?

Pri kalkulacijah uporabimo povzrocitelje stroskov in naérte proizvodnih linij, ki jih
uporabimo za stroSkovno modeliranje. Za modeliranje uporabljamo orodje, ki smo ga
razvili sami, za vse ostalo si pomagamo z Excelom.

Kako hitro pripravite podatke/analize za nabavo? Kaj Vam vzame najvec Casa pri pripravi
podatkov?

Odvisno kako zahtevna je kalkulacija, recimo da nekje od 1-2 tednov.
Izraunate Vi ali nabava potencial za pogajanja po dobavitelju? Ce ja, kako?
Mi. Za posamezni projekt s kalkulacijami.

Kako veste kateri dobavitelji si med seboj konkurirajo?

Na osnovi tabel, s katerimi spremljamo izvedene projekte.

Kako ocenjujete kakovost podatkov? Kako bi jo lahko izboljsali?

Nasi podatki so precej dobre kakovosti, kljub temu, da jih imamo v Excelih. Smo namre¢
zelo pazljivi pri vnosih.

Kdo VVam poda povratno informacijo za pripravljene podatke in analize?
Vodja proizvodnje za kalkulacije, sicer sluzba strateske nabave.
Sodelujete mogoce tudi pri samih pogajanjih? Kako?

V<¢asih, kot nekdo, ki pojasni stroske in nacine modeliranja stroskov.
Sodelujete mogoce z nabavo pri pogajanju za ceno analiti¢nih orodij?
Ne, saj razen Excela nimamo nobenega drugega analiti¢nega orodja.
Globinski intervju s skrbnikom zbirk podatkov

Za katere zbirke podatkov skrbite? KakSno tehnologijo uporabljate?

Proizvodnji sistem, prodajni sistem, finan¢no-rac¢unovodski sistem in prodajni sistem. Vse
podatke integriramo v podatkovno skladis¢e z uporabo Microsoft SQL tehnologije.

Kdo vzdrzuje sifrant dobaviteljev in nabavnih skupin?
Proizvodnja in finan¢no-ra¢unovodska sluzba.

Kje imate shranjene podatke za nabavo? Kdo ima dostop do podatkov? Kdo je »heavy
user« podatkov? Za kakSne namene uporablja podatke?
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V proizvodnem sistemu. Dostop do sistema imajo planski delavci, skrbniki projektov,
kontrola proizvodnje, ipd.

Kako ocenjujete kakovost podatkov?
Vso planirano proizvodnjo pravocasno izvedemo, zato menim, da so podatki ok.
Do kaksnih napak lahko pride pri shranjevanju podatkov in v kolik$ni meri?

Imeli smo par tezav glede shranjevanja podatkov v Casu izpada sistema, vendar smo to
odpravili.

Kako pogosto spremenite strukturo podatkov v ERP sistemu? Zakaj? Kdo je pobudnik
tovrstnih sprememb?

Strukturo podatkovnega skladis¢a redno spreminjamo, saj nam Se ni uspelo zdruziti
podatke, tako kot si nekateri uporabniki zelijo.

Kako to vpliva na uporabnike podatkov? Imate za takSne primere naveden postopek
aktivnosti, ki jih morate izvesti? Kdaj in kako obvestite o nadgradnjah uporabnike?

Uporabniki sodelujejo z nami, so neke vrste nasa kontrola.

Kdo se pogaja z dobavitelji IT opreme: vi ali nabava?

Nas sektor.

Kako se pogajate z njimi? Vam vsebinsko pri tem pomaga nabava?

Mi najbolj vemo, kaksno racunalnisko opremo potrebuje podjetje. Nabava nam pomaga
bolj s strokovnimi nasveti, kako zniZati ceno.

Kako argumentirate nizje cene? Katere podatke in analize uporabite za to?

Tehnika rezanja salame.

GI3: Podjetje iz dejavnosti oskrbe z elektricno energijo (trgovec z elektri¢no
energijo)

Podjetje se ukvarja s trgovanjem elektri¢ne energije.

Globinski intervju z glavnim pogajalcem

Zunanji dejavniki

Kako gre podjetju?

Podjetje deluje uspesno na podrocju preprodaje elektri¢ne energije.

Kaksna je konkurenca?
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V Sloveniji je ve¢ kot 10 razli¢nih podjetjih za prodajo elektri¢ne energije. Podjetja si med
seboj konkurirajo s ceno in trzenjskimi akcijami.

Predmet pogajanj

Katere nabavne skupine so najbolj klju¢ne za VasSe poslovanje? Zakaj?

Elektri¢na energija.

Kako pogosto se pogajate z dobavitelji iz teh nabavnih skupin?

Enkrat letno. Energijo zakupimo vnaprej za eno leto.

Se pogajate z vsemi dobavitelji ali samo z najvecjimi? Kako velik mora biti dobavitelj?

Pogajamo se z vsemi ponudniki elektri¢ne energije v Sloveniji (GEN-I in HSE) in tudi
tistimi iz tujine. V Sloveniji GEN-I in HSE proizvedete elektri¢ne energije za okoli 70 %
porabe, kar pomeni da moramo za 30 % porabe elektri¢no energijo uvazati.

Se pogajate tudi s kak$nimi manjS$imi dobavitelji? Zakaj?
Ne.

Kaj so drugi kriteriji za odlocitev, da se boste z nekim dobaviteljem pogajali? Katere
podatke uporabite za tak$no odlocitev?

Tu se moramo prilagoditi delovanju in specifikam trga. Elektrika kot taka je univerzalna
dobrina in se za porabo gospodinjstev in industrije proizvaja sproti. Vse kar se proizvede je
treba tudi porabiti. Dober trgovec z elektriko kombinira dolgoro¢ni zakup kvot z dnevnim
trgovanjem na rac¢un nepravilno nacrtovanih primanjkljajev in presezkov.

Priprava izhodis¢
Kaj je predmet pri pogajanjih (cena dobrine, nabavni pogoji)?
Cena izdelka, kvote in trajanje zakupa.

Katere podatke in analize o dosedanjem sodelovanju z dobaviteljem pridobite? Kdo Vam
jih pripravi?

Nas$ cilj je dose¢i ¢im niZjo ceno elektriéne energije za kon¢ne uporabnike, saj s tem
pridobimo nove stranke. Nizja kot je cena elektricne energije, ve¢ konénih porabnikov bo
zamenjalo trgovca elektri¢ne energije. Po drugi strani pa na ceno vpliva to¢nost napovedi
kvot. Bolj to¢no kot jih napovemo manj primanjkljajev in presezkov elektricne energije
bomo imeli. Primanjkljaji elektri¢ne energije moramo sproti nadomescati z nakupom na
borzi glede na ponudbo. Presezke pa moramo prodati.

Kako si dolocite cilj pogajan;j?
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Izdelamo napoved porabe nasih strank, da dolo¢imo kvote in potem zacnemo pogajanja s
ponudniki elektri¢ne energije glede zakupa izracunanih kvot.

Kako dolocite svojo pogajalsko moc¢? Uporabite pri tem kaksne podatke ali analize?

Nasa moc¢ je odvisna od kvot in povpraSevanja ter angaziranosti drugih prodajalcev
elektricne energije.

Pogajalski slog

Koliko let se Ze pogajate? Kaksne so Vase dosedanje izkusnje? Naj dosezki?
S trgovanjem elektri¢ne energije se ukvarjam osem let.

KaksSen pogajalski slog uporabljate? Kako bi opisali sebe kot pogajalca?

Pri trgovanju z elektriko je bolj kot pogajalski slog pomembno, da ob pravem trenutku
ponudimo pravo ceno.

Kaj zahtevate, kaj nudite nasprotni strani?

Zelimo zakupiti elektriko dologenih kvot. Nudimo sprotno pladilo. Tveganja izostankov
placevanja elektricne energije nosimo mi.

Prilagodite strategijo pogajanj svoji pogajalski moci?
Terminska trgovanja izvajamo na borzah.

Greste na pogajanjih na vse ali ni¢? Pripravljate za nasprotno stran predloge, ponudbe ali
zahteve?

Imamo ve¢ krogov poganja. Gre bolj za to, ali se lahko dogovorimo za ceno, ki enim in
drugim ustreza na dolgi rok. Za nas je pomembno, da dosezemo zgodno kon¢no ceno, s
katero bomo dobili nove odjemalce in da hkrati ustvarimo dovolj veliko razliko v ceni za
pokrivanje stroskov poslovanja.

Kdaj popustite? Zakaj?

Popustimo, ¢e je povprasevanje veliko in ¢e nasi konkurenti agresivno tekmujejo z nami.
Takrat dvignemo ceno, a hkrati postavimo krate rok za odlocitev ponudnika elektri¢ne
energije.

Koliko vam pomeni dober odnos z dobaviteljem?
V nasi dejavnosti ne pomeni veliko, saj je elektri¢na energija univerzalna dobrina.

Koliko krogov pogajanj imate obi¢ajno? Kdo so predstavniki dobavitelja na posameznem
krogu?

Pri pogajanju za zakup kvot smo imeli tudi Zze pet krogov pogajanj. Zadnje Case vecino
elektri¢ne energije kupimo na borzi. Ob¢asno se sicer pogajamo s HSE in GEN-I.
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Se Vam kdaj ni uspelo dogovoriti? Zakaj?

Za seboj imamo tudi nekaj neuspesnih dogovorov, zaradi boljse ponudbe odkupne cene
konkuren¢nih podjetij.

Kaksne ukrepe uporabite, ¢e ne uspete doseci nacrtovanega? Kako ti ukrepi Skodujejo
dobavitelju, kako Vam?

V tem primeru pois¢emo ponudnike elektri¢ne energije izven Slovenije. Pri tem moramo
pravilno obracunati stroSek transporta elektricne energije in uposStevati transportne
kapacitete. Druga moznost je, da sproti kupujemo presezke ali aktivno trgujemo s
preprodajo ze zakupljenih kapacitet.

Znate izraCunati ucinek prekinitve sodelovanja na poslovanje? Katere podatke in analize
uporabite?

Ne.
Uporaba podatkov med pogajanji
Katere podatke in analize uporabite pri pogajanjih? Zakaj?

Obstojeci posli in zakupljene kvote, cene elektricne energije na mednarodnih borzah,
projekcije, mnenja ekonomistov itd.

Uporabite za napovedovanje cene elektrine energije algoritem ali kakSno statisticno
metodo?

Zaenkrat ne. V prihodnosti nameravamo resnej$e pristopiti k modeliranju cen elektri¢ne
energije z uporabo umetne inteligence.

Kdo Vam pripravi podatke? Kdo Vam analizira podatke?
Podatke zbirajo in pripravljajo analitiki.
Katere podatke ali analize delite z nasprotno stranjo? Kako jih predstavite nasprotni strani?

Podatke o trenutno zakupljenih kvot (cena, koli¢ina, itd.) in projekcije cene elektricne
energije.

Kdaj ste zaceli uporabljati podatke, kdaj analize?
Analize uporabljamo Ze od samega zacetka. Je pa res, da smo jih sproti izboljSevali.
Kaksni so rezultati v primerjavi z neuporabo podatkov?

Zelo odvisno od dobavitelja. Nekateri nam prisluhnejo in aktivno sodelujejo pri
oblikovanju kon¢ne cene, drugim je za podatke vseeno.

Katere podatke bi Zeleli uporabljati pri pogajanjih pa jih danes ne morete? Kaj je razlog?
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Radi bi izdelali robusten model porabe in napovedovanja cen elektrike, saj nam bi to zelo
pomagalo pri zakupu kvot in pogajanji za ceno.

Argumentiranje s podatki

Kako prepricate nasprotno stran, da sprejme vaso ponudbo? Katere argumente
najpogosteje uporabite? Temeljijo vasi argumenti na podatkih?

Najveckrat omejimo trajanje veljavnosti nase ponudbe.

V kaksne sosledju obi¢ajno navedete argumente? Kdaj pri argumentaciji uporabite podatke
ali analize (na koncu ali na zacetku)?

Na koncu pogajanj omenimo, da je ponudba ¢asovno omejena.
Kako predstavite argumente, za katere nimate podatkov?

Vse napovedi so osnovane na osnovi predpostavk. Z nasprotno stranjo vcasih
prediskutiramo predpostavke in jih prilagodimo.

Se Vam je zgodilo, da nasprotna stran kdaj ni reagirala na predstavljene podatke? Kdaj in
zakaj?

Takrat, ko je v Casu veljavnosti na§ ponudbe uspela pri drugih dobaviteljih doseci visjo
ceno.

Uporabite pri pogajanjih tudi empatijo — igrate na Custva nasprotne strani? Kako to
izvedete? V kaksni situaciji? Zakaj?

V¢asih pojasnimo, da so ponudbe ¢asovno omejen, zato ker bi ob hitrejsi sklenitvi posla
lazje nacrtovali nase poslovanje v naslednjem letu. Prav tako ne bi bilo ve¢ toliko neznank,
saj bi za doloceno kolicino elektri¢ne energije zakupili po fiksni ceni.

Na kateri na¢in argumentiranja najbolje reagira nasprotna stran?
Casovno omejevanje ponudbe.

Uporabljate argument pravicnosti? Kako ga pojasnite nasprotni strani? KakSen je odziv
nasprotne strani?

Ne.
Posredujete nasprotni strani kdaj napacne podatke? Zakaj? Kako jih predstavite?
Ne.

Preverjate pravilnost podatkov nasprotne strani? Kako? Zakaj? Kako reagirate, ce
ugotovite, da podatki niso pravilni?

Z nasprotno stranjo diskutiramo predpostavke, s pomocjo katerih delamo napovedi ali

kredibilnost virov podatkov, na katerih temeljijo napovedi.
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Globinski intervju z analitikom
Katere podatke in analize pripravite za nabavo?

Napovedi povprasevanja po elektricni energiji, obstojeCe nabavne kvote in cene v
preteklosti, preteklo porabo in napoved porabe obstojecih gospodinjstev, ipd.

Kaj so viri za Vase podatke?
Prodajni sistem, statisti¢ni uradi, napovedne agencije.
Uporabite za pogajanja tudi katere podatke iz zunanjih virov? Zakaj?

Spremljamo napovedi statisti¢nih uradov. Prav tako si shranjujemo podatke o vseh poslih
na ve¢jih evropskih borzah elektri¢ne energije .

Kaksne metode uporabite pri analiziranju podatkov? Kako podatke vizualizirate? Katera
orodja uporabite za analiziranje podatkov?

Uporabljamo metodo linearne regresije in logistiéne regresije. Tezavo imamo pri
ugotavljanju dejavnikov, ki vplivajo na povprasevanje in ceno elektri¢ne energije.

Kako hitro pripravite podatke/analize za nabavo? Kaj Vam vzame najvec Casa pri pripravi
podatkov?

Napovedi delamo celo leto.

Izratunate Vi ali nabava potencial za pogajanja po dobavitelju? Ce ja, kako?
Nabava. Za osnovo vzamejo nase napovedi povprasevanja in cen elektri¢ne energije.
Kako veste kateri dobavitelji si med seboj konkurirajo?

Za Slovenijo imamo seznam konkurentov. V drugih drzavah vidimo iz borznih podatkov,
kdo kupuje elektri¢no energijo.

Kako ocenjujete kakovost podatkov? Kako bi jo lahko izboljsali?

Trenutno Se izboljSujemo nase napovedne modele. Predvidevamo, da bomo morali v
prihodnosti zbirali tudi podatke, ki jih zaenkrat $e ne shranjujemo.

Kdo VVam poda povratno informacijo za pripravljene podatke in analize?
Nabava.

Sodelujete mogoce tudi pri samih pogajanjih? Kako?

Ne.

Sodelujete mogoce z nabavo pri pogajanju za ceno analiti¢nih orodij?

Ne, bi pa radi, saj bomo potrebovali v prihodnosti moc¢nejsa statisti¢na orodja.
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Globinski intervju s skrbnikom zbirk podatkov
Za katere zbirke podatkov skrbite? Kaksno tehnologijo uporabljate?

Finan¢no-racunovodski sistem, sistem za izstavljanje raCunov, Sistem za trgovanje z
elektricno energijo na borzah, dokumentacijski sistem, ipd.

Kdo vzdrzuje Sifrant dobaviteljev in nabavnih skupin?
Sifranta praktiéno nimamo, saj trgujemo samo z elektriéno energijo.

Kje imate shranjene podatke za nabavo? Kdo ima dostop do podatkov? Kdo je »heavy
user« podatkov? Za kakSne namene uporablja podatke?

Interni podatki so v sistemu za izstavljanje racunov in finan¢no-racunovodskem sistemu.
Zunanji podatki so v obliki dokumentov shranjenih v dokumentacijskem sistemu.

Kako ocenjujete kakovost podatkov?
Podatki v dokumentacijskem sistemu niso strukturirani. To je za nas velika pomanjkljivost.
Do kaks$nih napak lahko pride pri shranjevanju podatkov in v kolik$ni meri?

V preteklosti smo imeli tezave pri vzpostavitvi sistema za izdajo racunov, vendar smo
tezave odpravili.

Kako pogosto spremenite strukturo podatkov v ERP sistemu? Zakaj? Kdo je pobudnik
tovrstnih sprememb?

ERPa kot takega nimamo.

Kdo se pogaja z dobavitelji IT opreme: vi ali nabava?

Nas oddelek.

Kako se pogajate z njimi? Vam vsebinsko pri tem pomaga nabava?

Delno. Vse je odvisno od tega v kaks$ne obsegu in katero informacijsko opremo kupujemo.
Kako argumentirate nizje cene? Katere podatke in analize uporabite za to?

Pri hardwareu ra¢unamo na popuste zaradi zvestobe. Ce nam ne uspe, zamenjamo
dobavitelja. Pri softwareu nam je poleg nabavne cene pomembno tudi kak$no je nase
sodelovanje z dobaviteljem po nakupu programske opreme. Velik poudarek dajemo
vzdrzevalnim pogodbam.

Gl4: Podjetje iz dejavnosti prometa in skladiS¢enja (potniski prevoznik)

Podjetje deluje ze vec kot 10 let na podrocju potniskega prevoza.
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Globinski intervju z glavnim pogajalcem
Zunanji dejavniki
Kako gre podjetju?

Ne najbolje. Za potniski transport so tezki ¢asi. Na eni strani dejavnost kot taka izumira,
saj lahko vsakdo naredi izpit in si kupi avto. Na drugi strani jo nabadajo Stevilni inovativni
startupi, kot npr. GoOpti ali Uber. Obenem smo tudi regulirani s strani drzave in na
dolocenih relacijah moramo zagotavljati prevoze, ne glede na Stevilo potnikov.

Kaksna je konkurenca?

Konkurirajo nam podobna podjetja kot je nase, startupi kot tudi vse druge oblike
potniskega transporta (npr. Zeleznice).

Predmet pogajanj

Katere nabavne skupine so najbolj klju¢ne za Vase poslovanje? Zakaj?

ey

vzdrzevanje vozil, gorivo itd.
Kako pogosto se pogajate z dobavitelji iz teh nabavnih skupin?

Vozila nabavljamo na vsakih pet let, oziroma prej ¢e se pokaze, da imamo z njim tezave. S
serviserji pa zelo odvisno. Recimo, da vsako leto.

Se pogajate z vsemi dobavitelji ali samo z najve¢jimi? Kako velik mora biti dobavitelj?

Pogajamo se z najvecjimi dobavitelji. Klju€en faktor nam je vrednost nakupa. Za vse kar
kupimo in stane ve¢ kot 1.000 € pridobimo vsaj tri ponudbe.

Se pogajate tudi s kakSnimi manjSimi dobavitelji? Zakaj?
Ce imamo &as in ob&utek, da bi lahko dobili ugodnejso ceno.

Kaj so drugi kriteriji za odlocitev, da se boste z nekim dobaviteljem pogajali? Katere
podatke uporabite za takSno odlocitev?

Za nakupe v vrednosti nad 1.000 obi¢ajno pois¢emo ve¢ ponudb. Podobno storimo tudi pri
nakupu vozil, s tem da imamo tam ve¢ krogov pogajan;.

Priprava izhodis¢
Kaj je predmet pri pogajanjih (cena dobrine, nabavni pogoji)?

Vecinoma je cena, drugace pa tudi lastnosti vozila in nase izkuSnje z dobaviteljem. Sicer je
pa to odvisno od nabavne skupine. Recimo pri nakupu gorivu imamo omejeno izbiro
dobaviteljev in cena je sorazmerno fiksna. Tu se bolj pogajamo glede dodatnih ugodnosti.

Pomembna nam je tudi blizina bencinskih servisov.
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Katere podatke in analize o dosedanjem sodelovanju z dobaviteljem pridobite? Kdo Vam
jih pripravi?

Pri nakupu vozil pridobimo podatke o vzdrzevanju vozil, torej stroSkih za opravljene
pretekle servise. Pripravi nam jih skrbnik voznega parka.

Kako si dolocite cilj pogajan;j?

Obicajno po obcutku. Ko zberemo ponudbo dobaviteljev za vozila, vemo da obicajno
lahko znizamo ceno za okoli 10 %. V<casih poklicem tudi prijatelja, ki dela v sosednji
drzavi, v nekoliko ve¢jem podjetju kot smo mi in preverim z njimi njihove nabavne cene.
Pogosto mi pomaga in deli z menoj tudi njihove izku$nje z razli¢nimi znamkami vozil.

Kako dolocite svojo pogajalsko moc¢? Uporabite pri tem kaksne podatke ali analize?

Nasa pogajalska moc€ je v ve€ini primerov nizka. Za podjetja pri katerih kupujemo vozila
nismo namre¢ velik kupec. Vse je odvisno od tega s kom se pogovarjamo na drugi strani in
kdaj. Ugotovili smo, da se je pred koncem leta bistveno lazje dogovoriti kot kateri drugi
Cas, saj takrat prodajalci lovijo svoje letne plane.

Upostevate Se katere druge dejavnik pri pripravi izhodis¢ za pogajanja? Zakaj jih
uporabite? S katerimi podatki ali analizami jih ovrednotite?

Najpogosteje pridobimo ponudbe o tehni¢ni specifikaciji vozil s strani proizvajalcev.
Vozila med seboj premerjamo in skusamo ugotoviti, katero je za nas najbolj primerno.
Pogosto sodelujemo tudi z vodjo voznega parka ali glavnim mehanikom. Ona dva najbolje
vesta, s katerim vozilom bomo imeli najmanj tezav.

Kaj mislite s tezavami ? Mislite na popravila vozil?

Tako je. Vsak izpad vozila iz linije je za nas potencialna izguba prihodka. Poleg tega
moramo takrat imeti na voljo nadomestno vozilo.

Pogajalski slog
Koliko let se Ze pogajate? Kaksne so Vase dosedanje izkusnje? Naj dosezki?

V tem podjetju se pogajam Ze pet let, sicer pa imam osem let izkuSenj na podroc¢ju
pogajanj.

Kaksen pogajalski slog uporabljate? Kako bi opisali sebe kot pogajalca?

Uporabljam mehke pogajalske sloge. Z dobavitelji skuSam vzpostaviti korekten,
prijateljski odnos. Pogosto se pri pogajanjih sklicujem na avtoriteto. Vsak na$§ dogovor
mora potrditi Sef in tehni¢ni strokovnjak (mehanik). Pogosto dobaviteljem vozil povemo,
da zbiramo med razli¢nimi ponudniki in da bi radi sicer kupili pri njih, vendar se nam
morajo pribliZati.

Kaj zahtevate, kaj nudite nasprotni strani?
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Nasprotni strani nudimo moznost dodatnih prihodkov, doseganje prodajnih kvot in
reference. Razen cene pogosto zelimo pred nakupom zvedeti ¢im ve¢ o sami ponudbi
vozil. Zanima nas dodatna tehni¢na specifikacija vozil, kaksne prilagoditve vozil so mozne
in kako slednje vplivajo na ceno, moznosti financiranja nakupa itd. Vse to kasneje skrbno
proucimo.

Prilagodite strategijo pogajanj svoji pogajalski moci?

Seveda. Na zalost nimamo velike pogajalske moci, zato nismo vedno uspeSni na
pogajanjih. Veliko dobaviteljev no¢e znizati cene. S tem postane bolj kot sama pogajanja
pomembna odlocitev, katero vozilo kupiti. Oceniti moramo ali vi§ja cena dolo¢nega vozila
upravicena in bomo s tem vozilom ustvarili ve¢je prihodke oziroma imeli nizje stroske
vzdrzevanja. Drugace je pri pogajanju s serviserji. Tam nam zelo pomaga program za
vzdrzevanje voznega parka, v katerega natan¢no podamo, katere stvari so bile vse
zamenjane pri posameznem vozilu.

Greste na pogajanjih na vse ali ni¢? Pripravljate za nasprotno stran predloge, ponudbe ali
zahteve?

Odvisno kako pomemben je za nas dobavitelj in nakup vozila. Obi¢ajno se najprej
informiramo z njihovo ponudbo preko spleta. Nato izberemo nam najbolj zanimiva vozila
in stopimo v kontakt z zastopnikom. Potem se z zastopnikom dlje ¢asa dogovarjamo glede
cene in nabavnih pogojev. Pogajanja za¢nemo s polno ceno, potem pa vidimo kakSen
popust lahko dosezemo. Nekateri dobavitelji so se nam pripravljeni priblizati, drugi
vztrajajo pri polni ceni.

Kdaj popustite? Zakaj?

Popustimo takrat, ko ocenimo, da bo vozilo kljub draZji ceni imelo niZje stroske
vzdrZevanja.

Koliko vam pomeni dober odnos z dobaviteljem?

Pomeni nam veliko. Predvsem, ker lahko preko dobavitelja vcasih pridemo do cenejsih
nadomestnih delov.

Koliko krogov pogajanj imate obic¢ajno? Kdo so predstavniki dobavitelja na posameznem
krogu?

Pri pogajanjih za vozila imamo 3-5 krogov. Na zacetku je na pogajanjih dobaviteljev
zastopnik. Kasneje, ko ocenijo, da smo zagreti za nakup njithovih vozil, se udelezi pogajanj
tudi direktor predstavnisStva v Sloveniji, v€asih tudi regijski manager.

Se VVam kdaj ni uspelo dogovoriti? Zakaj?

Imamo tudi nekaj slabih izkuSenj. Nekaj let nazaj smo Zeleli preizkusiti vozilo vi§jega
cenovnega razreda. Dobavitelju smo se predstavili kot potencialno dolgoroc¢ni partner, ki bi
kasneje kupil ve¢ vozil, zato smo Zeleli, da nam ponudi izbrano vozilo po nekoliko niZji

27



ceni. Kljub predstavitvi nasega voznega parka in prepri¢evanju, da ¢e se bo testno vozilo
obneslo, bomo ¢ez par let kupili pri njemu ve¢ vozil po obicajni ceni, se dobavitelj ni
omehcal. Pri vi§ji ceni je vztrajal. Trdil je, da je kakovost njegovih vozil bistveno boljsa od
konkurence. Na zalost je bila ponujena cena za nas nesprejemljiva, saj je nakup
predstavljal preveliko tveganje.

Kaksne ukrepe uporabite, ¢e ne uspete doseCi nacrtovanega? Kako ti ukrepi $kodujejo
dobavitelju, kako Vam?

Vozilo kupimo pri drugemu ponudniku.

Znate izraCunati ucinek prekinitve sodelovanja na poslovanje? Katere podatke in analize
uporabite?

Ne znamo. Si ne predstavljam, kako bi lo lahko to naredili. Vecino stvari predpostavimo in
ocenimo.

Uporaba podatkov med pogajanji
Katere podatke in analize uporabite pri pogajanjih? Zakaj?

Med seboj primerjamo karakteristike razli¢nih vozil. Podatke pripravimo v glavnem sami.
Glede vrednotenja tehni¢nih lastnosti vozil in preteklih popravil sodelujemo z
avtomehaniki in skrbnikom voznega parka.

Kdo Vam pripravi podatke? Kdo VVam analizira podatke?

Analize izvedemo sami. Posamezne parametre vrednotimo bolj po obcutku. Upamo, da
bomo v prihodnje lahko vkljugili zraven tudi finance. Se posebej, ker bi Zeleli dolo¢ena
naSa predvidevanja bolj natan¢no ovrednotiti na sedanjo vrednost z uporabo metode
diskontiranih denarnih tokov.

Katere podatke ali analize delite z nasprotno stranjo? Kako jih predstavite nasprotni strani?

Z nasprotno stranjo ne delimo podatkov, tudi ko dobavitelja poznamo. Ce smo pri npr.
nekem dobavitelju v preteklosti ze kupovali vozila in imamo izku$nje z njimi poredko
diskutiramo stroske vzdrzevanja.

Kdaj ste zaceli uporabljati podatke, kdaj analize?

Podate o servisih smo zaceli uporabljati pred tremi leti, ko smo tudi nadgradili aplikacijo
voznega parka. Analize uporabljamo Ze pet let.

Kaksni so rezultati v primerjavi z neuporabo podatkov?

Menim, da so bistveno boljsi kot brez. StroSke servisiranja vozil smo dejansko uspeli
znizati za okoli 5 %. Seveda pa bi morali za dejanski prihranek izdelati bolj natan¢no
analizo.

Katere podatke bi Zeleli uporabljati pri pogajanjih pa jih danes ne morete? Kaj je razlog?
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Najbolj bi nam koristili podatki o okvarah in stroskih servisiranja vozil od kakSnega
vecjega avtoprevoznika. Ponudniki vozil obicajno v veliki zZelji prodaje samo hvalijo svoja
vozila. Nas zanimajo realni podatki s terena.

Argumentiranje s podatki

Kako prepricate nasprotno stran, da sprejme vaso ponudbo? Katere argumente
najpogosteje uporabite? Temeljijo vasi argumenti na podatkih?

Nasprotno stran najprej prepricamo v resnost nasih namenov. Med pogajanji povemo, da
niso edini ponudnik vozil, pri kateremu se zanimamo za nakup in da lahko kupimo
podobna vozila tudi drugje. Potem jih povprasamo, kak$ne so moznosti za pridobitev
popusta ali ugodnejsih nabavnih pogojev v smislu financiranja.

V kaksne sosledju obi¢ajno navedete argumente? Kdaj pri argumentaciji uporabite podatke
ali analize (na koncu ali na zacetku)?

Obcutek imam, da bi bil interes ponudnikov vozil bistveno manjsi, ¢e bi jim ze v prvem
koraku omenili, da se pogovarjamo tudi z njihovimi konkurenti. Ce ponudniki ne Zelijo
znizati cene, izpostavimo slabosti njihovih vozila v primerjavi s konkurenti.

Kako predstavite argumente, za katere nimate podatkov?

Ce gre za tehni¢ne argumente, vzamemo vé&asih na pogajanja tudi mehanika, ki pojasni
nasprotni strani, zakaj dolo¢ena lastnost vozila predstavlja za nas tezavo pri popravilih.

Se Vam je zgodilo, da nasprotna stran kdaj ni reagirala na predstavljene podatke? Kdaj in
zakaj?

Imeli smo tudi takSne situacije. Predvsem ko je Slo za vec¢jega proizvajalca vozil, ki se ni
oziral na naSo primerjalno analizo.

Uporabite pri pogajanjih tudi empatijo — igrate na Custva nasprotne strani? Kako to
izvedete? V kaksni situaciji? Zakaj?

Nasprotni strani predstavimo naSo situacijo, predvsem v smislu pomembnosti nakupa za
nas. V¢asih jim vpraSamo: »Ali nas sedaj razumete? Ne zniZujemo cene zato, da bi se bolje
spogajali, temvec¢ potrebujemo nizZjo ceno, ¢e zelimo preziveti.«

Na kateri nac¢in argumentiranja najbolje reagira nasprotna stran?

Cisto odvisno od njihove ekipe. Dozivel sem Ze situacijo, ko so nam spustili cene samo
zato, ker smo jim bili simpati¢ni.

Uporabljate argument pravic¢nosti? Kako ga pojasnite nasprotni strani? KakSen je odziv
nasprotne strani?

Bolj uporabljamo argument realnosti. Pogosto tudi pojasnimo v kaksni situaciji je panoga v
Sloveniji in kak$na cena nam Se omogoca prezivetje.
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Posredujete nasprotni strani kdaj napac¢ne podatke? Zakaj? Kako jih predstavite?

Podatkov nasprotni strani obi¢ajno ne posredujemo, saj predvidevamo, da imajo pri njih
bistveno bolj razvit sistem poslovnega obves¢anja. Ce ze moramo potrditi, kaksno naso
oceno, uporabimo za to preverljive podatke s spleta.

Preverjate pravilnost podatkov nasprotne strani? Kako? Zakaj? Kako reagirate, Ce
ugotovite, da podatki niso pravilni?

Ne, nimamo ¢asa in razpolozljivih kadrov.

Globinski intervju z analitikom

Katere podatke in analize pripravite za nabavo?

Pripravljam podatke o $tevilu popravil, prevozu potnikov, izpadov vozil ipd.

Kaj so viri za Vase podatke?

Uporabljam finan¢no-raCunovodski sitem in sistem za ravnanje z voznim parkom.
Uporabite za pogajanja tudi katere podatke iz zunanjih virov? Zakaj?

V¢asih pogledamo teste vozil. Vem tudi, da nabava zbira in analizira podatke o tehni¢nih
lastnostih vozil.

Zakaj pripravljate tovrstne analize? KakSne metode uporabite pri analiziranju podatkov?
Kako podatke vizualizirate? Katera orodja uporabite za analiziranje podatkov?

Podatke analiziram z uporabo vrtilnih tabel v Excelu. Nasi rezultati so obicajno tabele, ki
jih po navodilih nabave grafi¢no dodelamo.

Kako hitro pripravite podatke/analize za nabavo? Kaj Vam vzame najvec¢ ¢asa pri pripravi
podatkov?

Obicajno traja to od 2-3 tednov. Najve¢ ¢asa mi vzamejo dodatne zahteve in urejanje
nestrukturiranih podatkov iz zunanjih virov. VEasih opazim med analizo tudi napake v
naSem sistemu za vozni park. Takrat to javim oddelku za informacijsko tehnologijo.

Izradunate Vi ali nabava potencial za pogajanja po dobavitelju? Ce ja, kako?

Tega ne raCunamo. Mislim, da se nabava pogaja na osnovi preteklih izkuSenj in vedenja,
koliko lahko v dolo€enih primerih znizajo ceno.

Kako ocenjujete kakovost podatkov? Kako bi jo lahko izboljsali?
Nasa kakovost podatkov je povprecna. Tezava je predvsem uporaba razli¢nih sistemov.
Kdo VVam poda povratno informacijo za pripravljene podatke in analize?

Direktno nabava.
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Sodelujete mogoce tudi pri samih pogajanjih? Kako?

Ne sodelujem.

Sodelujete mogoce z nabavo pri pogajanju za ceno analiticnih orodij?
Ne, taks$nih orodij razen Excela nimamo.

Globinski intervju s skrbnikom zbirk podatkov

Za katere zbirke podatkov skrbite? Kaksno tehnologijo uporabljate?

Aplikacijo za delovanje voznega parka smo razvili pri nas in zanjo tudi skrbimo. Za
finan¢no-racunovodski sistem imamo sicer zunanjega vzdrzZevalca, ampak so nam
omogocili dostop do podatkov.

Kdo vzdrzuje Sifrant dobaviteljev in nabavnih skupin?
Nimamo locenega Sifranta. Pokrit je s financno-raCunovodskim sistemom.

Kje imate shranjene podatke za nabavo? Kdo ima dostop do podatkov? Kdo je »heavy
user« podatkov? Za kak$ne namene uporablja podatke?

V finan¢no ra¢unovodskem sistemu. Finance.

Kako ocenjujete kakovost podatkov?

Odvisno od sistema in tega, kako dosledni so uporabniki.

Do kaksnih napak lahko pride pri shranjevanju podatkov in v kolik§ni meri?
Imeli smo Ze nekaj podvajanj in zahtev za nadgradnjo.

Kako pogosto spremenite strukturo podatkov v ERP sistemu? Zakaj? Kdo je pobudnik
tovrstnih sprememb?

Uporabniki in vodje oddelkov. Spremembe vedno preverimo pri nasih zunanjih partnerjih
in ocenimo smiselnost njihove implementacije.

Kako to vpliva na uporabnike podatkov? Imate za takSne primere naveden postopek
aktivnosti, ki jih morate izvesti? Kdaj in kako obvestite o nadgradnjah uporabnike?

V cCasu nadgradnje sistem ne deluje.

Kdo se pogaja z dobavitelji IT opreme: vi ali nabava?

Jaz.

Kako se pogajate z njimi? Vam vsebinsko pri tem pomaga nabava?

Prizadevam si vzpostaviti in vzdrzevati dolgoro¢ni partnerski odnos. Glede nekaterih
sistemov smo odvisni od zunanjih partnerjev.
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Kako argumentirate nizZje cene? Katere podatke in analize uporabite za to?

Sklicujem se na koli¢inske popuste.

GI5: Podjetje iz informacijsko komunikacijske dejavnosti (telekomunikacijski
ponudnik)

Podjetje deluje Ze vec kot 10 let na podrocju ponudbe telekomunikacijskih storitev. Pred
nekaj leti je bilo kupljeno s strani vec¢je skupine, ki se ukvarja z enako dejavnostjo.

Globinski intervju z glavnim pogajalcem
Zunanji dejavniki

Kako gre podjetju?

Zelo dobro — povecujemo trzne deleze.
Kaksna je konkurenca?

Zelo huda. Po eni strani so konkurenéna podjetja zelo inovativna pri pripravi paketov in
njihovem trzenju, po drugi strani pa konkurenti znizujejo, saj postajajo stroSkovno vedno
bolj ucinkoviti.

Predmet pogajanj
Katere nabavne skupine so najbolj klju¢ne za Vase poslovanje? Zakaj?

Najvecje stroske nam predstavljajo dela nadgradnje telekomunikacijskega omrezja. Pri tem
imam v mislih tako posodobitev obstojece infrastrukture (vodov, baznih postaj) z novejSo
tehnologijo, ki omogoca hitrejSe prenose podatkov, kot tudi samo izgradnjo novejSega
omrezja.

Kako pogosto se pogajate z dobavitelji iz teh nabavnih skupin?

Vecinoma se pogajamo letno, oziroma takrat, ko imamo izdelan nacrt nadgradnje omreZja
in prijavljene projekte.

Se pogajate z vsemi dobavitelji ali samo z najve¢jimi? Kako velik mora biti dobavitelj?

V Sloveniji se pogajamo predvsem z nasimi podizvajalci. Nabavo osnovnih sredstev
imamo centralizirano na ravni mati¢nega podjetja.

Se pogajate tudi s kakSnimi manjSimi dobavitelji? Zakaj?
Izjemoma. Samo, ¢e imamo dovolj ¢asa.

Kaj so drugi kriteriji za odlocitev, da se boste z nekim dobaviteljem pogajali? Katere
podatke uporabite za takSno odlocitev?
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V prvi vrsti je glavni kriterij viSina stroSkov in nasa ocena ali bomo lahko pri posameznem
dobavitelju zaradi visokih vrednosti nakupov dosegli nizjo ceno. V drugi vrsti se zanasamo
na naSe izkuSnje iz telekomunikacijske dejavnosti. Priblizno torej poznamo cene
posameznih izdelkov.

Priprava izhodis¢
Kaj je predmet pri pogajanjih (cena dobrine, nabavni pogoji)?

Seveda cena. Dodatno nas pri telekomunikacijski opremi zanimajo njene zmogljivosti,
fleksibilnost dobavitelja glede prilagoditve dolocenih zmoznost in pravocasna dostava. Ko
namre¢ izvajamo doloCen projekt, je za nas kljucno, da pravocasno dobimo vso ustrezno
opremo za nadgradnjo omrezja. Pri pogajanju s podizvajalci poleg cene upostevamo
predvsem njihove reference in nase dosedanje izkusnje z njimi. S podizvajalci se pogajamo
tudi glede vsebine in visine klavzul v primeru zamujanja in napak.

Katere podatke in analize o dosedanjem sodelovanju z dobaviteljem pridobite? Kdo Vam
jih pripravi?

Za podizvajalce vecinoma vemo, kdo so najboljsi in kakSne so njihove cene. Za manjse
posle se zato dogovorimo s tistimi podizvajalci, s katerimi Ze poslujemo. Ce gre za vegji
projekt nadgradnje posameznega dela omrezja, pripravimo razpis in analiziramo ponudbe.
V takSnem primeru preverimo reference ponudnikov, s katerimi e nismo delali. Prav tako,
preverimo tudi finan¢no stabilnost posameznih podjetji in njihov placilno disciplino. To
nam je po eni strani grobi indikator kakovosti dela podizvajalca.

Kako si dolocite cilj pogajan;j?

Izhajamo iz nalrta nadgradnje omrezja. Vsak projekt podrobno opiSemo in ocenimo
njegove stroske. Na osnovi tega ocenimo v kak$nem obsegu bomo potrebovali doloc¢ene
storitve in kateri podizvajalci bi bili za njihovo izvedbo najbolj primerni. Podizvajalce nato
povabimo k sodelovanju. Predstavimo jim projekte in jih prosimo za oddajo ponudb. Pri
tem Se posebej poudarimo, da bodo v primeru sklenitve posla pridobili moZnost
opravljanja podizvajalskih del na podobnih projektih.

Kako dolocite svojo pogajalsko moc? Uporabite pri tem kaksne podatke ali analize?

Za oceno potrebnega obsega del na nacrtovanih projektih posodabljanja ali vzpostavljanja
telekomunikacijskega omrezja uporabimo predvsem pretekle podatke in podatke
pridobljene z razpisi. Ocenjen obseg posla nato primerjamo s prihodki podizvajalca. To
predstavlja za nas oceno, kako pomemben je posel zanj.

Upostevate Se katere druge dejavnik pri pripravi izhodiS¢ za pogajanja? Zakaj jih
uporabite? S katerimi podatki ali analizami jih ovrednotite?

V smislu nadgradnje telekomunikacijskega omrezja ne. Morate pa govoriti Se z
marketingom, kjer se pogajajo za zakup medijskega prostora za oglasevanje.
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Pogajalski slog
Koliko let se Ze pogajate? KakSne so VasSe dosedanje izkuSnje? Naj dosezki?

Pogajam se ze celo zivljenje (15+ let), zadnjih 10 let s odizvajalci. Imam nekaj izkuSenj
tudi iz gradbenistva. Najve¢ji dosezek je znizanje prvotno ocenjenih stroskov nekega
projekta za 30 % ob enakem obsegu izvedenih del.

Kako Vam je to uspelo?

Imeli smo malo srece. Na trgu se je pojavilo novo podjetje, ki je zelelo na vsak nacin
zelelo z nami sodelovati. Prepri¢an sem, da so zato izvedli podizvajalska dela pod svojo
marzo.

Kaksen pogajalski slog uporabljate? Kako bi opisali sebe kot pogajalca?

Sem pristas trdega pogajalskega sloga, predvsem ko se pogajam z manjSimi dobavitelji,
katerim predstavlja vrednost nasih podizvajalskih del pomemben del prihodkov. Zavedam
se, da taksni podizvajalci lahko opravijo svojo storitev ceneje kot mi sami, saj nimajo tako
visokih stroskov administracije. Prav tako le redko oglaSujejo svojo storitev.

Kaj zahtevate, kaj nudite nasprotni strani?

Zahtevamo natan¢nost in kakovostno izvedbo podizvajalskih del. Nudimo moznost
dolgoro¢nega sodelovanja.

Prilagodite strategijo pogajanj svoji pogajalski moci?

Tako je. Ceprav me véasih zanese in se na podoben nadin kot z manj$imi podizvajalci
pogajam tudi z velikimi.

Kaksen je takrat odziv?

Zelo odvisno. Ve€inoma so takrat Sokirani in ali prekinejo pogajanja z nami ali pa uspemo
dobiti ugodnejSo ceno.

Greste na pogajanjih na vse ali ni¢? Pripravljate za nasprotno stran predloge, ponudbe ali
zahteve?

Pri manjsih podizvajalcih vztrajamo najprej, da nam potrdijo ocene vrednosti
podizvajalskih del. Slednje izracunamo/ocenimo na osnovi preteklih projektov in menimo,
da so korektne. V drugem koraku jih soo¢imo z njihovo konkurenco in zahtevamo
ugodnejSo ceno.

Kdaj popustite? Zakaj?

Vecinoma ne popuS¢amo. V najslabSem primeru, ¢e se ne dogovorimo, opravimo
izvajalska dela z naSo lastno ekipo. Ce bi popustili, bi si unicili sloves.

Koliko vam pomeni dober odnos z dobaviteljem?
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Sam strogo lo¢ujem pogajanja od same izvedbe del. Ceprav smo pri pogajanjih za
dobavitelje neizprosni, imamo kasneje med izvedbo del s podizvajalci prijateljski odnos.
Mislim, da nas$i podizvajalci vedo, da smo glede cene zelo zahtevni, a tudi korektni glede
same kontrole izvedbe del.

Koliko krogov pogajanj imate obi¢ajno? Kdo so predstavniki dobavitelja na posameznem
krogu?

Zelo razli¢no. Vse dokler nismo zadovoljni s ceno ali podizvajalec prekine pogajanja.
Se Vam kdaj ni uspelo dogovoriti? Zakaj?

Seveda. V¢asih tudi namenoma vztrajamo pri nerazumno nizkih cenah, tako da na koncu
ne sklenemo posla z nobenim podizvajalcem in dela izvedemo sami. S tem pridobimo na
trgu sposStovanje. Podizvajalcem namre¢ pokazemo, da smo pripravljeni iti povsem do
konca in da nismo od nikogar odvisni.

Kaksne ukrepe uporabite, ¢e ne uspete dosei nacrtovanega? Kako ti ukrepi Skodujejo
dobavitelju, kako Vam?

Dela izvedemo v lastni reziji, dobavitelj pa izgubi posel. Nasa ekipa sicer morda ne izvede
del tako ucinkovito kot dobavitelj, vendar nam to omogoc¢i dolgorocno gledano boljsa
pogajalska izhodisca.

Znate izracunati ucinek prekinitve sodelovanja na poslovanje? Katere podatke in analize
uporabite?

Ne. Alokacijo stroskov Se izboljSujemo.
Uporaba podatkov med pogajanji
Katere podatke in analize uporabite pri pogajanjih? Zakaj?

Uporabimo cene storitev podizvajalcev preteklih projektov, naso oceno cene na osnovi
alokacije stroskov in trenutno pridobljene ponudbe dobaviteljev.

Kdo Vam pripravi podatke? Kdo Vam analizira podatke?

Podatke glede stroskov preteklih projektov pridobimo iz finanéno-racunovodskega
sistema. Planska sluzba te podatke analizira, da ovrednoti potrebno investicijo za naslednje
leto v telekomunikacijsko omrezje. Sami analiziramo stroSke opravljanja podizvajalskih
del nase ekipe in ponudbe dobaviteljev.

Katere podatke ali analize delite z nasprotno stranjo? Kako jih predstavite nasprotni strani?

Z nasprotno stranjo ne delimo podatkov. Zavedajo se namre¢, da imamo tudi mi lastno
ekipo za podizvajalska dela, tako da vedo, da so nasi izrac¢uni/ocene kredibilni.

Kdaj ste zaceli uporabljati podatke, kdaj analize?
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Od samega zacetka obstoja podjetja.
Kaksni so rezultati v primerjavi z neuporabo podatkov?

To tezko ocenim. Vem, da se s podizvajalci ne bi mogel pogajati glede cene, ¢e ne bi imel
izkuSenj iz gradbenistva.

Katere podatke bi Zeleli uporabljati pri pogajanjih pa jih danes ne morete? Kaj je razlog?

V prihodnje zelimo e bolj podrobno spremljati opravljena dela na posameznih projektih in
jih natan¢neje vezati s samim povzrociteljem stroska. To nam bo namre¢ omogocilo boljse
izraCunavanje vrednosti posameznih projektov.

Argumentiranje s podatki

Kako prepricate nasprotno stran, da sprejme vaSo ponudbo? Katere argumente
najpogosteje uporabite? Temeljijo vasi argumenti na podatkih?

Postavimo jih pred dejstvo, da smo identificirali vse alternative in da se bodo morali ekstra
potruditi s ceno, v kolikor si zelijo sodelovati z nami.

V kaksne sosledju obi¢ajno navedete argumente? Kdaj pri argumentaciji uporabite podatke
ali analize (na koncu ali na zacetku)?

Podatke delimo z dobavitelji zgolj izjemoma.
Kako predstavite argumente, za katere nimate podatkov?
Taks$nih argumentov ne predstavljamo.

Se Vam je zgodilo, da nasprotna stran kdaj ni reagirala na predstavljene podatke? Kdaj in
zakaj?

Ko svoje cene niso zmogli spustiti Se bolj.

Uporabite pri pogajanjih tudi empatijo — igrate na Custva nasprotne strani? Kako to
izvedete? V kaksni situaciji? Zakaj?

Da. Manjsim dobaviteljem jasno povemo, da ne bodo imeli veliko moZnosti sodelovanja z
nami, ¢e ne bodo spustili cene. Vcasih uporabimo naso odlo¢nost, da jih prestraSimo. To
obi¢ajno dosezemo z groznjo, da bomo prekinili pogajanja ali izbrali drugega podizvajalca.

Na kateri nacin argumentiranja najbolje reagira nasprotna stran?

Pri manjsih dobavitelji najbolje deluje strah in kredibilnost. Ce dobro ocenis, kaksni so
doloceni stroski in spodbujas tekmovanje med dobavitelji, potem nasprotna stran ne more
pridobiti visokih marz.

Uporabljate argument pravic¢nosti? Kako ga pojasnite nasprotni strani? KakSen je odziv
nasprotne strani?
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Razen pojasnil, kako deluje konkurenca in naSega zavedanja stroSkov, argumenta
pravicnosti ne uporabljamo.

Posredujete nasprotni strani kdaj napacne podatke? Zakaj? Kako jih predstavite?
Napacnih podatkov ne. Kot Ze re¢eno pa kdaj zahtevamo zelo nizke cene.

Preverjate pravilnost podatkov nasprotne strani? Kako? Zakaj? Kako reagirate, ce
ugotovite, da podatki niso pravilni?

Ce nas zeli podizvajalec prepricati, da bodo pri projektu nastali dodatni stroski in bi zato
morala biti cena vi§ja.

Globinski intervju z analitikom

Katere podatke in analize pripravite za nabavo?

Stroske pri izvedbi preteklih projektov. Kalkulacije stroskov za bodoce projekte.
Kaj so viri za Vase podatke?

Finan¢no-racunovodski  sistem in sistem za nacértovanje in  vzdrzevanje
telekomunikacijskega omrezja.

Uporabite za pogajanja tudi katere podatke iz zunanjih virov? Zakaj?
Za podizvajalce pridobimo njihove finan¢ne podatke iz AJPESa.

Zakaj pripravljate tovrstne analize? KakSne metode uporabite pri analiziranju podatkov?
Kako podatke vizualizirate? Katera orodja uporabite za analiziranje podatkov?

Nekatera porocila o uspeSnosti izvedbe projekta smo pripravili Ze v samem sistemu.
Seveda pa je za nacrtovalca telekomunikacijskega omreZja in za nabavo klju¢no, da najde
najbolj primerljive projekte.

Kako hitro pripravite podatke/analize za nabavo? Kaj Vam vzame najve¢ €asa pri pripravi
podatkov?

Odvisno on zahtevnosti. Izdelati si zelimo ¢im ve¢ vnaprej pripravljenih porocil, katere
lahko nabava pridobi sama. Porocila izdelamo s poizvedbami iz podatkovnega skladisca.

Izratunate Vi ali nabava potencial za pogajanja po dobavitelju? Ce ja, kako?

Pri tem pomagamo nabavi. Gre za to, da je treba podatke zdruziti iz razli¢nih virov. Iz
finan¢no-raCunovodskega sistema pridobimo podatke o preteklem sodelovanju z
dobaviteljem.  Potencialni obseg sodelovanja ocenimo iz nalrta razvoja
telekomunikacijskega omreZja in stroskov rednega vzdrzevanja.

Kako veste kateri dobavitelji si med seboj konkurirajo?

Te podatke obicajno pridobimo iz prijav na razpise in iz kategorij opravljenih del.
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Kako ocenjujete kakovost podatkov? Kako bi jo lahko izboljsali?

Menim, da bi lahko v celoti standardizirali kategorizacijo izvedenih del na omrezZju.
Nekatera opravljena dela se $e vedno lahko vpisujejo kot prosto polje in moramo nato
podatke ro¢no popravljati. Prav tako so za doloCene projekte opravljena dela vpisana
napacno ali ne v celoti.

Kdo Vam poda povratno informacijo za pripravljene podatke in analize?

Te podatke pridobimo direktno od operative. Letne plane in naértovane stroSke na
izvedenih projektih primerjamo z dejanskimi, da bi naslednje leto izboljsali napoved.

Sodelujete mogoce tudi pri samih pogajanjih? Kako?

Ne.

Sodelujete mogoce z nabavo pri pogajanju za ceno analiti¢nih orodij?
Ne.

Globinski intervju s skrbnikom zbirk podatkov

Za katere zbirke podatkov skrbite? KakSno tehnologijo uporabljate?

Imamo sistem za finance, sistem za planiranje omrezja, sistem za prodajo, ERP,
podatkovno skladis¢e. Sistemi delujejo v razli¢ni tehnologijah.

Kdo vzdrzuje sifrant dobaviteljev in nabavnih skupin?
Sifrant nabavnih skupin vzdrzuje matiéno podjetje.

Kje imate shranjene podatke za nabavo? Kdo ima dostop do podatkov? Kdo je »heavy
user« podatkov? Za kakSne namene uporablja podatke?

Podatki za nabavo so razprSeni po razli¢nih sistemih. Zaradi tega imajo v operativi
analitike, ki podatke zdruzujejo. Se najve¢ podatkov se nahaja v sistemu za naértovanje in
vzdrZzevanje telekomunikacijskega omreZja.

Kako ocenjujete kakovost podatkov?

Menim, da smo podatkovne modele posameznih sistemov dobro prilagodili nasemu
poslovanju in da imamo zato dobro strukturirane podatke.

Do kaksnih napak lahko pride pri shranjevanju podatkov in v kolik§ni meri?

Naceloma sistemi delujejo dobro. Imamo opredeljene postopke v primeru izpadov in
agregate za napajanje z elektri¢no energijo.

Kako pogosto spremenite strukturo podatkov v ERP sistemu? Zakaj? Kdo je pobudnik
tovrstnih sprememb?
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ERP sistem vzdrzuje mati¢no podjetje. Ce pride do sprememb, smo o njih pravocasno
obvesCeni. V tem primeru obiCajno pride v Slovenijo ekipa iz maticnega podjetja, ki
pojasni vpliv na poslovanje najbolj doti¢nih oseb.

Kako to vpliva na uporabnike podatkov? Imate za takSne primere naveden postopek
aktivnosti, ki jih morate izvesti? Kdaj in kako obvestite o nadgradnjah uporabnike?

V taksnih primerih mati¢no podjetje poskrbi za migracijo podatkov. Ce nasi poslovni
uporabniki opazijo napake, takoj to sporo¢imo oddelku odgovornem za vzdrzevanje ERP
na sedezu mati¢nega podjetja, ki zadevo resi.

Kdo se pogaja z dobavitelji IT opreme: vi ali nabava?

Vecino IT opreme dobimo od mati¢nega podjetja. Narocila izvedemo na koncu leta iz
nabavnega kataloga.

Kako se pogajate z njimi? Vam vsebinsko pri tem pomaga nabava?

Se ne pogajamo. Razen z nekaterimi vzdrzevalci sistemov iz Slovenije. Takrat se
povezemo s pogajalskim delom operative in uporabimo njihove najboljse prakse.

Kako argumentirate nizje cene? Katere podatke in analize uporabite za to?

To je poslovna skrivnost.

Gl6: Podjetje iz gradbene dejavnosti (gradbinec)

Podjetje posluje na podrocju gradbenistva, gradnje stavb.

Intervju z glavnim pogajalcem

Zunanji dejavniki

Kako gre podjetju?

Ne tako zelo dobro. Po krizi smo imeli vzpone in padce.

Kaksna je konkurenca?

Na trgu je veliko podjetij in premalo naro¢il.

O ¢em in s kom se pogajajo

Katere nabavne skupine so najbolj kljuéne za Vase poslovanje? Zakaj?
Najbolj kljucne nabavne skupine so: storitve podizvajalcev, material in oprema.
Kako pogosto se pogajate z dobavitelji iz teh nabavnih skupin?

Vsak projekt je loCeno pogajanje.
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Se pogajate z vsemi dobavitelji ali samo z najve¢jimi? Kako velik mora biti dobavitelj?
Za podizvajalska dela zbiramo ponudbe. Pogajamo se 2-3 najugodnejS$imi ponudniki.
Se pogajate tudi s kakSnimi manjSimi dobavitelji? Zakaj?

Tudi. Dejavnost ni najbolj stabilna. Podizvajalska podjetja se odpirajo in zapirajo. Ker ni
neke stabilnosti, damo moznost tudi manj$im dobaviteljem, da nas prepricajo z nizjo ceno.

Kaj so drugi kriteriji za odlocCitev, da se boste z nekim dobaviteljem pogajali? Katere
podatke uporabite za tak$no odlocitev?

Ugodna cena. Garancijski pogoji. Zahtevana kvaliteta.
Priprava izhodis¢
Kaj je predmet pri pogajanjih (cena dobrine, nabavni pogoji)?

Cena, garancijski pogoji, kvaliteta izvedbe podizvajalskih del, rok izvedbe, razpolozljive
kapacitete za opravljanje podizvajalskih del itd.

Katere podatke in analize o dosedanjem sodelovanju z dobaviteljem pridobite? Kdo Vam
jih pripravi?

Pogledamo 3 najveCje projekte, ki smo skupaj jih skupaj izvedli in celoten obseg
poslovanja. Podatke pridobi vodja projektov in finanéni analitik, zdruzi jih nabavnik.

Kako si dolocite cilj pogajan;j?

Ker lahko vecino del opravimo tudi sami, znamo zelo dobro oceniti stroSke posameznih
storitev.

Kako dolocite svojo pogajalsko moc? Uporabite pri tem kaksne podatke ali analize?

Preverimo finan¢ne podatke: promet, zapadle obveznosti. Pridobimo ve¢ ponudb.
Dobaviteljem predstavimo kaj je ponudila njihova konkurenca in navedemo ugodnosti, Ki
jih pridobi, ¢e posel sklene z nami (npr. placilo v roku, véasih tudi delni avans, reference

itd.)

Upostevate Se katere druge dejavnike pri pripravi izhodiS¢ za pogajanja? Zakaj jih
uporabite? S katerimi podatki ali analizami jih ovrednotite?

Podatke o podizvajalcih, s katerimi smo delali v preteklosti. Predvsem mislim na izkus$nje,
ki smo jih imeli z njimi pri izvedbi projektov.

Pogajalski slog
Koliko let se Ze pogajate? KakSne so VaSe dosedanje izkuSnje? Naj dosezki?

Pogajam se ze 10 let. Prej sem delal kot vodja projektov. Najvecji dosezek je za 25 % nizja

cena projekta.
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Kaksen pogajalski slog uporabljate? Kako bi opisali sebe kot pogajalca?
Spodbujamo konkurenénost med dobavitelji.
Kaj zahtevate, kaj nudite nasprotni strani?

Zelimo konkurenéno ceno. Nudimo moznosti opravljanja podizvajalskih del. Nekaterim
dobaviteljem ponudimo tudi moznost placila materiala z avansom.

Prilagodite strategijo pogajanj svoji pogajalski moci?

Da. Vegji podizvajalci izsiljujejo visje cene. Pri pogajanjih nismo agresivni. Podizvajalcem
raje izpostavljamo prednosti in ugodnosti, ki jih pridobijo, ¢e sodelujejo z nami.

Greste na pogajanjih na vse ali ni¢? Pripravljate za nasprotno stran predloge, ponudbe ali
zahteve?

Za vsak projekt nam je pomembno, da nimamo negativne marze, vendar moramo pogosto,
da pridobimo posel ponuditi nasim naro¢nikom ceno, s katero gremo pod marzo. Takrat
lahko pokrijemo negativno marzo samo tako, da znizamo ostale stroske, med drugim tudi
izpogajamo nizje cene podizvajalskih del.

Kdaj popustite? Zakaj?

Nekajkrat smo popustili, ko je podizvajalec med samo izvedbo del dvignil ceno. Za nasega
naro¢nika smo namre¢ morali izvesti dela in prekinitev sodelovanja s podizvajalcem bi
pomenila podaljSanje rokov izvedbe.

Koliko vam pomeni dober odnos z dobaviteljem?

Zelimo si dolgorognega sodelovanja, tako da lahko tudi dobavitelj doseze dobigek in
prezivi. Razmere nas vcasih prisilijo v sklepanje poslov pod marzo. Takrat moramo
izgubljeno nekje nadoknaditi. Podizvajalcem, s katerim Zelimo imeti dober odnos, to tudi
razloZimo in jih prosimo za pomo¢, da oni z nami delijo tveganje. Hkrati pa jim obljubimo,
da bodo prisli tudi novi posli, kjer si bodo lahko potencialno izgubo pokrili.

Koliko krogov pogajanj imate obi¢ajno? Kdo so predstavniki dobavitelja na posameznem
krogu?

Tri kroge. V prvem krogu naredimo razpis in povprasevanje. V drugem krogu se pogajamo
z najbolj ugodnimi ponudniki. V tretjem krogu se dogovorimo za posel in sklenemo
pogodbo.

Se Vam kdaj ni uspelo dogovoriti? Zakaj?
Ne. Ce Zelimo vedno prilagodimo ceno in z nekom sklenemo posel.

Kaksne ukrepe uporabite, ¢e ne uspete doseCi nacrtovanega? Kako ti ukrepi Skodujejo
dobavitelju, kako Vam?
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IS¢emo prihranke na drugih podro¢jih, poizkuSamo projekt izvesti ¢im bolj u¢inkovito.

Znate izracunati ucinek prekinitve sodelovanja na poslovanje? Katere podatke in analize
uporabite?

Da. Pois¢e Se drugo najugodnejSo ponudbo in izraCuna razliko. Dodatno se upoSteva
penale zaradi zamude.

Uporaba podatkov med pogajanji

Katere podatke in analize uporabite pri pogajanjih? Zakaj?
Struktura stroskov in marze pri Ze izvedenih projektih.
Kdo Vam pripravi podatke? Kdo Vam analizira podatke?

Kalkulanti projektov (analitiki). IzraCuna se stroske projekte, materiala storitev, stroSki
rezije. Pridobi se cena na enoto za npr. stroSek asfalta, garancije, prevoza itd.

Katere podatke ali analize delite z nasprotno stranjo? Kako jih predstavite nasprotni strani?
Nic¢ se ne deli z nasprotno stranjo, ¢e ni partner.

Kdaj ste zaceli uporabljati podatke, kdaj analize?

Vsa velika gradbena podjetja delajo interne kalkulacije.

Kaksni so rezultati v primerjavi z neuporabo podatkov?

V gradbenistvu so kalkulacije nuja. Sploh si ne predstavljam poslovanja brez tega.

Katere podatke bi Zeleli uporabljati pri pogajanjih pa jih danes ne morete? Kaj je razlog?

Ne vemo to¢no kaksne stroske imajo podizvajalci pri opravljanju specificnih storitev.
V¢asih jih prosimo, da nam posredujejo stroskovne kalkulacije, da jih lahko primerjamo z
nasimi.

Argumentiranje s podatki

Kako prepricate nasprotno stran, da sprejme vaso ponudbo? Katere argumente
najpogosteje uporabite? Temeljijo vasi argumenti na podatkih?

Predstavimo svoje reference in ugled, igramo z odprtimi kartami glede cene, ki smo jo
pridobili na razpisu.

V kaksne sosledju obic¢ajno navedete argumente? Kdaj pri argumentaciji uporabite podatke
ali analize (na koncu ali na zacetku)?

Podatke in analize se predstavi na Koncu. Z najboljSimi partnerji delimo na sestanku
kalkulacije za ceno projekta.
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Kako predstavite argumente, za katere nimate podatkov?
Tega ne delamo.

Se Vam je zgodilo, da nasprotna stran kdaj ni reagirala na predstavljene podatke? Kdaj in
zakaj?

Ja. Prosili smo za dodaten popust, ampak podizvajalec ni spustil cene, ker verjetno ni imel
veC prostora.

Uporabite pri pogajanjih tudi empatijo — igrate na Custva nasprotne strani? Kako to
izvedete? V kaksni situaciji? Zaka;j?

Vedno omenimo, da se pogovarjamo tudi s konkurenco. Dodatno izpostavimo tudi
prednosti sodelovanja z nami in pokazemo podatke glede placilne nediscipline naSih
konkurentov.

Na kateri nacin argumentiranja najbolje reagira nasprotna stran?
Najbolje, ¢e ga so0cis s konkurenco. S konkuren¢no ponudbo.

Uporabljate argument pravicnosti? Kako ga pojasnite nasprotni strani? KakSen je odziv
nasprotne strani?

Da. Cena betona 120 € za m3 se nam zdi previsoka. Imamo konkuren¢no ponudbo za 80 €.
Ce ra¢unamo $e vgradnjo Vam lahko damo 90 €.

Posredujete nasprotni strani kdaj napa¢ne podatke? Zakaj? Kako jih predstavite?
Niti ne.

Preverjate pravilnost podatkov nasprotne strani? Kako? Zakaj? Kako reagirate, ce
ugotovite, da podatki niso pravilni?

Primerjava z internimi stroski in kalkulacijami.
Globinski intervju z analitikom
Katere podatke in analize pripravite za nabavo?

Lastna trenutna cena za razlicna dela (kalkulant). Nabavnik pridobi ponudbe
podizvajalcev. Operativa (vodja gradbiséa) izvede tehni¢ni pregled ponudb in doloci
cenovne razpone in poda smernice (vrste dela) nabavi za pogajanja.

Kaj so viri za Vase podatke?
Lasten ERP sistem vseh preteklih projektov in dogovorjenih izvajalskih cen.
Uporabite za pogajanja tudi katere podatke iz zunanjih virov? Zakaj?

AJPES.
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Zakaj pripravljate tovrstne analize? Kaksne metode uporabite pri analiziranju podatkov?
Kako podatke vizualizirate? Katera orodja uporabite za analiziranje podatkov?

Za kalkulacije uporablja interno razviti informacijski sistem. Podatke vizualiziramo s
porocili, ki smo jih izdelali sami. Lastno razvit sistem.

Kako hitro pripravite podatke/analize za nabavo? Kaj Vam vzame najvec Casa pri pripravi
podatkov?

Najdlje ¢asa traja zbiranje ponudb.

Izradunate Vi ali nabava potencial za pogajanja po dobavitelju? Ce ja, kako?
Primerjava ponudb in lastne kalkulacije.

Kako ocenjujete kakovost podatkov? Kako bi jo lahko izboljsali?

Vse cifre so to¢ne.

Kdo Vam poda povratno informacijo za pripravljene podatke in analize?

Zaenkrat ne. V prihodnje bomo bolj vestno preverjali kon¢na porocila o odstopanju
planskih in izvedenih cen.

Sodelujete mogoce tudi pri samih pogajanjih? Kako?

Ja. V zadnjem krogu.

Sodelujete mogoce z nabavo pri pogajanju za ceno analiticnih orodij?
Ne.

Globinski intervju s skrbnikom zbirk podatkov

Za katere zbirke podatkov skrbite? Kaksno tehnologijo uporabljate?

ERP, finan¢ni sistem, sistem za kalkulacijo stroSkov in izracuna cen, program za zbiranje
vseh oddanih ponudb po projektih in uspesnost tudi konkurence.

Kdo vzdrzuje Sifrant dobaviteljev in nabavnih skupin?
Vodja nabave.

Kje imate shranjene podatke za nabavo? Kdo ima dostop do podatkov? Kdo je »heavy
user« podatkov? Za kakSne namene uporablja podatke?

Na mrezi. Nabava in vodje operative.
Kako ocenjujete kakovost podatkov?

Lahko bi bili bolj pogosto azurirani.

44



Do kaksnih napak lahko pride pri shranjevanju podatkov in v kolik$ni meri?
Imamo vzpostavljene kontrole vnosa, tako da ni napak.

Kako pogosto spremenite strukturo podatkov v ERP sistemu? Zakaj? Kdo je pobudnik
tovrstnih sprememb?

Vecina sistemov je stabilna.
Kdo se pogaja z dobavitelji IT opreme: vi ali nabava?

Mi pripravimo specifikacijo glede funkcionalnih zahtev, pogajanja izvedemo skupaj z
nabavo.

Kako se pogajate z njimi? VVam vsebinsko pri tem pomaga nabava?
Pomaga nam, saj imajo veliko izkuSenj iz pogajanj z dobavitelji.
Kako argumentirate nizje cene? Katere podatke in analize uporabite za to?

Pridobimo vec¢ razli¢nih ponudb in poizvedujemo, kako se lahko $e dodatno spusti ceno.

GI17: Podjetje iz tehni¢ne dejavnosti (kemicni proizvajalec)
Podjetje deluje ze vec kot 10 let na podrocju kemicne industrije.
Globinski intervju z glavnim pogajalcem

Zunanji dejavniki

Kako gre podjetju?

Podjetje deluje uspe$no na podro¢ju kemiéne industrije. Nase izdelke kupujejo tako
poslovni (b2b) kot kon¢ni porabniki (b2c).

Kaksna je konkurenca?

Panoga kemijske industrije je zelo zahtevna. Na eni strani nam konkurirajo slovenska, na
drugi strani evropska podjetja. Nasa dejavnost je povezana z investicijami v posodabljanje
proizvodnih linij in izobraZzevanjem zaposlenih z znanji na podro¢ju kemije.

Predmet pogajanj
Katere nabavne skupine so najbolj klju¢ne za Vase poslovanje? Zaka;j?

Za nas so najpomembnejSe nabavne skupine materiala, Se posebej kemikalije, ki jih
potrebujemo za izdelavo izdelkov (barve) in polizdelkov (industrijske smole in premazi).

Kako pogosto se pogajate z dobavitelji iz teh nabavnih skupin?
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Za obstojece kemikalije vi§jih nabavnih vrednosti vsako leto.
Se pogajate z vsemi dobavitelji ali samo z najvecjimi? Kako velik mora biti dobavitelj?

Samo z najvecjimi dobavitelji. Najveckrat z razpisi ali direktnim poizvedovanjem pri
znanih dobaviteljih in njihovi konkurenci za ceno dolo¢enih kemikalij.

Se pogajate tudi s kakSnimi manjSimi dobavitelji? Zakaj?

Tudi. Predvsem takrat, ko zelimo, da nam prilagodijo ali naredijo sestavo kemikalij,
primernejSo za naSo tehnologijo na proizvodnji liniji.

Kaj so drugi kriteriji za odlocCitev, da se boste z nekim dobaviteljem pogajali? Katere
podatke uporabite za tak$no odlocitev?

Pogajamo se tudi z dobavitelji, za katere vemo, da imajo ustrezen portfelj kemikalij ali
ocenimo, da bi lahko bili zainteresirani za pripravo kemikalij, ki jih potrebujemo.

Priprava izhodis¢
Kaj je predmet pri pogajanjih (cena dobrine, nabavni pogoji)?

Predmet pogajanja je seveda cena in sestava kemikalije. Slednja namre¢ dirigira, kakSno
tehnologijo uporabimo v proizvodnem procesu.

Katere podatke in analize o dosedanjem sodelovanju z dobaviteljem pridobite? Kdo Vam
jih pripravi?

Osnova za pogajanja je predvideni obseg porabe dolo¢ene kemikalije. Ce nam neko
kemikalijo dolocen dobavitelj ze dobavlja, potem pricnemo z njim pogajanja zaradi
povecane koli¢ine. Kot izhodis¢a za pogajanja pridobimo promet z dobaviteljem v
preteklem letu po nabavnih skupinah in vrstah kemikalij in njegovo nabavno pogodbo.

Kako si dolocite cilj pogajan;j?

Ciljno ceno dolo¢imo po obcutku na osnovi preteklih pogajanj in tega, koliko mislimo, da
bi moral dolocen dobavitelj spustiti ceno zaradi vi§jih koli¢in. Na nabavno ceno
pomembno vpliva tudi tehnologija izdelave, ki jo uporablja dobavitelj in sama sestava
kemikalije. Pogosto is¢emo tudi resitve v tej smeri.

Kako dolocite svojo pogajalsko mo¢? Uporabite pri tem kaksne podatke ali analize?

Naceloma smatramo vsakega dobavitelja, ki se odzove na razpis ali povabilo k sodelovanju
kot nekoga, ki zeli z nami sodelovati. S tem si vsaj delno povec¢amo pogajalsko moc, saj je
odvisno od nas, na kaSen nacin bomo izvedli naprej pogajanja. Pri dobaviteljih, kjer se
zaradi Siritve naSe proizvodnje ali dodano pridobljenih poslov poveca nase povprasevanje,
ocenimo naSo mo¢ glede na raven povecanja. Pri oceni moc¢i pogledamo tudi velikost
dobavitelja, v smislu njegovih prihodkov.
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Upostevate Se katere druge dejavnik pri pripravi izhodiS¢ za pogajanja? Zakaj jih
uporabite? S katerimi podatki ali analizami jih ovrednotite?

Upostevamo kemijsko sestavo kemikalij in njihove lastnosti za tehnolosko obdelavo.
Pogajalski slog

Koliko let se Ze pogajate? Kaksne so Vase dosedanje izkusnje? Naj dosezki?

Sem izkusen pogajalec zadnjih 15 let.

Kaksen pogajalski slog uporabljate? Kako bi opisali sebe kot pogajalca?

Nikoli ne uporabljam samo enega pogajalskega sloga. Zame so pogajanja umetnost. Med
svojo kariero sem uporabljal Ze ve¢ razlicnih pogajalskih slogov kot npr. dober slab
policist, odprte karte, sprasevanje zakaj, zavlacevanje itd. Mislim, da ne gre toliko za
uporabo pogajalskega sloga, temvec za najboljSo izbiro sloga v dani situaciji. Izredno se mi
zdijo pomembne izkusnje in ocena, kaj v dani situaciji najbolj deluje. Bolj kot sama
izvedba pogajalskega sloga.

Kaj zahtevate, kaj nudite nasprotni strani?

Zahtevamo kemikalijo, ki ustreza nasi razpisni dokumentaciji po ugodni ceni. Nudimo
odkup dolocene kolicine tovrstnih kemikalij.

Prilagodite strategijo pogajanj svoji pogajalski moci?
Tudi.

Greste na pogajanjih na vse ali ni¢? Pripravljate za nasprotno stran predloge, ponudbe ali
zahteve?

Odvisno od situacije. Obi¢ajno imamo ve¢ krogov pogajanj. V zafetnem krogu pridobimo
ponudbe in jih med seboj primerjamo. V drugem krogu za¢nemo pogovore z najboljsi
ponudniki. Tu vidimo, koliko je kdo fleksibilen glede cene in spremembe sestave
kemikalije. V tretjem krogu Zelimo s peScico dobaviteljev zakljuciti pogajanja in se
odlociti za najboljSega.

Kdaj popustite? Zakaj?

Pri ceni popustimo takrat, ko nam nekdo prisluhne in Zeli skupaj z nami resiti problem.
Torej, da za¢ne skupaj z nasimi strokovnjaki iskati resitev glede spremembe sestave, ki bi z
manj$imi spremembami sestave zniZala dobaviteljevo ceno izdelave in posledicno
pomenila za nas niZjo nabavno ceno ob uporabi enake tehnologije. Popustimo tudi v
primeru, ko nimamo veliko alternativ. Npr. ko se pogajamo z velikim dobaviteljem, ki je
zaradi uporabe doloc¢ene tehnologije, edini ponudnik dolo¢ene kemikalije.

Koliko vam pomeni dober odnos z dobaviteljem?
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V primeru povprasevanja po vecji koli¢ini Se pri pogajanjih osredoto¢imo na ceno, saj tako
hitreje dosezemo prihranke. Ce povprasujemo po majhni koli¢ini, potem delamo na odnosu
in iskanju resitev v spremembi sestave in poslediénem zniZanju cene.

Koliko krogov pogajanj imate obi¢ajno? Kdo so predstavniki dobavitelja na posameznem
krogu?

3-4 kroge. Cetrti krog imamo obicajno takrat, ko se dogovarjamo s podjetjem, ki je
podruznica ve&je mednarodne skupine. Se posebej, ¢e gre za vigje vrednosti. Takrat
potrebuje namre¢ slovenski direktor potrditev centrale. V¢asih sodeluje na pogajanjih tudi
kdo od vodilnih za prodajo iz centrale.

Se Vam kdaj ni uspelo dogovoriti? Zakaj?

Imamo tudi negativne izku$nje. Zgodilo se je ze, da smo skupaj z dobaviteljem iskali
resitev glede sestave kemikalije, ki je na papirju delovala, potem pa je bila v praksi
popolnoma druga¢na zgodba. V tak§nem primeru smo morali ponoviti razpis.

Kaksne ukrepe uporabite, ¢e ne uspete doseci nacrtovanega? Kako ti ukrepi Skodujejo
dobavitelju, kako Vam?

Ponovitev razpisa. Podalj$ani roki dobave.

Znate izracunati ucinek prekinitve sodelovanja na poslovanje? Katere podatke in analize
uporabite?

Ce imamo v pogodbi, opredeljene klavzule za zamudo.
Uporaba podatkov med pogajanji
Katere podatke in analize uporabite pri pogajanjih? Zakaj?

Za pogajanja uporabimo podatke iz nasega laboratorija, financ in tabel v Excelu. Zanima
nas po kak$nih cenam smo kupovali podobne kemikalije, kak$ne so bile pridobljene cene
na razpisih in s kom in na kakSen na¢in smo kasneje sklenili posel. Ciljno ceno dolo¢imo
na osnovi teh podatkov.

Uporabite za to kakSen algoritem ali statisticno metodo?
Ne. Gre bolj za obcutek nasih tehnologov in moZnosti glede uporabe obstojece tehnologije.
Kdo Vam pripravi podatke? Kdo Vam analizira podatke?

Podatke nam pripravijo analitiki in tehnologi. Za¢nejo z izvozom podatkov iz sistemov in
obdelavo v Excelu.

Katere podatke ali analize delite z nasprotno stranjo? Kako jih predstavite nasprotni strani?

Z nasprotno stranjo delimo opis zahtevane sestave kemikalije in razloge zakaj, rabimo
to¢no taksno kemikalijo.
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Kdaj ste zaceli uporabljati podatke, kdaj analize?

Razpise in povabila za oddajo ponudb delamo Ze 15 let. Najprej smo bili omejeni na
slovenski prosto, kasneje pa smo videli, da lahko sodelujemo prakti¢no s katerimkoli
podjetjem v Evropi. Stroski transporta namre¢ ne predstavljajo velik delez v ceni samih
kemikalij.

Kaksni so rezultati v primerjavi z neuporabo podatkov?

Imam dosti boljsi obcutek, kaksno ceno lahko pricakujemo in kako naj se s kom pogajamo.
Zgodbe se nam namre¢ ponavljajo.

Katere podatke bi zeleli uporabljati pri pogajanjih pa jih danes ne morete? Kaj je razlog?

V prihodnosti nacrtujemo integracijo vseh teh izvozov v podatkovno skladis¢e. Nase
»obcutke« glede cene bi radi prevedli v kalkulacije in analize.

Argumentiranje s podatki

Kako prepricate nasprotno stran, da sprejme vaSo ponudbo? Katere argumente
najpogosteje uporabite? Temeljijo vasi argumenti na podatkih?

Argumente uskladimo s pogajalskim slogom. Podatke uporabimo za to, da podkrepimo
nekatere argumente.

V kaksne sosledju obi¢ajno navedete argumente? Kdaj pri argumentaciji uporabite podatke
ali analize (na koncu ali na zacetku)?

Odvisno od pogajalskega sloga. Npr. pri dober in slab policaj, igra eden od naSih
pogajalcev osebo, ki noce skleniti posla zaradi previsoke cene. Pri tem se sklicuje na
ponudbe drugih dobaviteljev itd. Drugi nas§ pogajalec pa to spremlja in ko dobavitelj misli,
da ne bo mozno skleniti posla, nastopi pozitivno v smislu, saj mogoce pa ni treba tako zelo
znizati cene. Ali pa, poiS¢imo Se kaksno drugo reSitev. Poglejte si sestavo nase kemikalije.
Bi bila kakSna moznost, da jo izdelate ceneje, ¢e kaj spremenimo.

Kako predstavite argumente, za katere nimate podatkov?
Vkljuc¢imo jih kot del zgodbe dolo¢enih pogajalskih taktik.

Se Vam je zgodilo, da nasprotna stran kdaj ni reagirala na predstavljene podatke? Kdaj in
zakaj?

Ce smo imeli na drugi strani izkusene pogajalce, ki so prepoznali nase taktike.

Uporabite pri pogajanjih tudi empatijo — igrate na Custva nasprotne strani? Kako to
izvedete? V kaksni situaciji? Zakaj?

Vecino taktik temelji na empatiji. Pri taktiki slab in dober policaj, prvi strasi in grozi, da
posel ne bo sklenjen, medtem ko drugi pristopa konstruktivno in razumevajoce.
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Na kateri nacin argumentiranja najbolje reagira nasprotna stran?

Rekel bi, da dlje kot trajajo pogajanja, bolj je nasprotna stran pripravljena sprejeti tudi
katerega od naSih predlogov. Zaradi tega vcasih nacrtno zavlaCujemo pogajanja in
prihranimo najboljSe predloge za konec. Treba je biti pazljiv in pocasi dozirati drobtinice.

Uporabljate argument pravic¢nosti? Kako ga pojasnite nasprotni strani? KakSen je odziv
nasprotne strani?

Tega ne uporabljamo, cenimo pa pripravljenost nasprotne strani za reSevanje nasSih
kemic¢no-tehni¢nih tezav.

Posredujete nasprotni strani kdaj napac¢ne podatke? Zakaj? Kako jih predstavite?

Napacénih podatkov ne posredujemo nasprotni strani, uskladimo pa na vrstni red
posredovanja informacij s pogajalsko taktiko.

Preverjate pravilnost podatkov nasprotne strani? Kako? Zakaj? Kako reagirate, ce
ugotovite, da podatki niso pravilni?

Vedinoma s tehnologi in kemiki. Predvsem takrat, ko bi morali spremeniti tehnoloski
proces zaradi uporabe kemikalije druge sestave.

Globinski intervju z analitikom

Katere podatke in analize pripravite za nabavo?

Podatke o sestavi kemikalij, prometu dobavitelja, podatke iz pogodbe z dobaviteljem itd.
Kaj so viri za Vase podatke?

Sistem za nacrtovanje sestave kemikalij, finan¢no-ra¢unovodski sistem, proizvodnji
sistem, CRM, Excel tabele.

Uporabite za pogajanja tudi katere podatke iz zunanjih virov? Zakaj?
AJPES in podobne zbirke podatkov za tujino.

Kaksne metode uporabite pri analiziranju podatkov? Kako podatke vizualizirate? Katera
orodja uporabite za analiziranje podatkov?

Imamo izdelano predlogo za definicijo sestave kemikalij in razpise. Pred pogajanji
pripravimo v Excelu tabelo s cenami primerljivih kemikalij iz razpisov. V tabelo vklju¢imo
tudi finanéne podatke (prihodki, dobigek, stroski, itd.) iz AJPESa. Ce gre za dobavitelja, s
katerim Ze sodelujemo, v Excel dodamo nabavne pogoje, podatke o preteklem prometu ter
podatke o kupljenih koli¢inah po kemikalijah za preteklo leto. Dokumentaciji prilozimo
tudi kopijo pogodbe.

Kako hitro pripravite podatke/analize za nabavo? Kaj Vam vzame najvec¢ Casa pri pripravi
podatkov?
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Priprava traja en teden - neto ¢asa najve¢ 1-2 dneva.

Izradunate Vi ali nabava potencial za pogajanja po dobavitelju? Ce ja, kako?
Ne ratunamo. Nabava ga oceni.

Kako veste kateri dobavitelji si med seboj konkurirajo?

Tega ne vemo toCno. V grobem razberemo iz sestave kemikalij. V prihodnje Zelimo
nadgraditi sistem z algoritmi za iskanje konkurentov.

Kako ocenjujete kakovost podatkov? Kako bi jo lahko izboljsali?

Podatki o nabavnih pogojih, ki so v Excelu niso najboljsi, zato vedno tudi kopiramo

pogodbo.

Kdo Vam poda povratno informacijo za pripravljene podatke in analize?
Nabava.

Sodelujete mogoce tudi pri samih pogajanjih? Kako?

Ne.

Sodelujete mogoce z nabavo pri pogajanju za ceno analiticnih orodij?
Ne, bi pa radi.

Globinski intervju s skrbnikom zbirk podatkov

Za katere zbirke podatkov skrbite? Kaksno tehnologijo uporabljate?

Sistem za nacrtovanje sestave kemikalij, finan¢no-ra¢unovodski sistem, proizvodnji
sistem, CRM, Excel tabele, prodajni sistem. Vecino sistemov ima za seboj Oracle zbirke.

Kdo vzdrzuje Sifrant dobaviteljev in nabavnih skupin?

Sifranta kot takega nimamo, saj imamo opredelitve kemikalij v sistemu za nacrtovanje
sestave kemikalij. V grobem je nabavni Sifrant opredeljen v finan¢no-rac¢unovodskem
sistemu.

Kje imate shranjene podatke za nabavo? Kdo ima dostop do podatkov? Kdo je »heavy
user« podatkov? Za kakSne namene uporablja podatke?

Razprseni so po razli¢nih sistemi, nabava zato dela izvoze v Excel.
Kako ocenjujete kakovost podatkov?
Tezko, ker ne vem, kaj potem oni delajo s temi Exceli.

Do kaksnih napak lahko pride pri shranjevanju podatkov in v kolikS§ni meri?
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Nasi sistemi delujejo v redu. Napake so posledica ¢loveSkega faktorja.

Kako pogosto spremenite strukturo podatkov v ERP sistemu? Zakaj? Kdo je pobudnik
tovrstnih sprememb?

Strukture prakti¢no ne spreminjamo, saj vsi sistemi delujejo pravilno.
Kdo se pogaja z dobavitelji IT opreme: vi ali nabava?

Pri pogajanjih sodelujemo kot strokovnjaki za opremo. Na pogajanjih sodeluje vedno tudi
nabava.

Kako se pogajate z njimi? Vam vsebinsko pri tem pomaga nabava?

Mi povemo Zelje glede opreme in zberemo razli¢ne ponudbe. Zaklju¢na pogajanja pred
sklenitvijo posla izvedemo skupaj z nabavo.

Kako argumentirate nizje cene? Katere podatke in analize uporabite za to?

Grozimo, da bomo izdelke kupili pri drugemu dobavitelju informacijske opreme.

PRILOGA 3:  Studije primerov v podjetjih

Izhodi$c¢a za Studije primerov

Naziv projekta

Ozadje projekta

Pojasnitev okoliS¢in in razlogov za izvedbo projekta.

Projekt

Opis aktivnosti, casovnike, ciljev in udelezencev projekta.
Priprava podatkov in analiza

Opis, kako so v sklopu projekta pripravljali podatke za pogajanja.
Priprava na pogajanja in njihova izvedba

Opis priprav na pogajanje v smislu pojasnitve analiticne obdelave podatkov in logiki
izraCuna ter opis uporabe slogov in taktik pri izvedbi pogajan;.

Rezultati

Opis (merljivih) uéinkov projekta na poslovanje.

SP1: Podjetje iz dejavnosti trgovine (spletni trgovec)

Naziv projekta
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Povecanje dobickonosnosti spletnega trgovca z uporabo pogajanj na osnovi dejstev.
Ozadje projekta

Vodstvo vecjega slovenskega spletnega trgovec je doseglo v zadnjih petih letih v
povprecju ve¢ kot 10 % letno rast prihodkov, ki je bila pretezno posledica Siritve
asortimana in agresivne cenovne politike. Spletno trgovino so oglaSevali s Stevilnimi
marketin§kimi akcijami, v Katerih so izpostavljali predvsem nove artikle. Dodatno so tudi
spremljali spletne nakupne procese, jih analizirali in izboljSevali uporabnisko izkusnjo.
Izdatna rast prihodkov pa je imela tudi negativno posledico: upada dobickonosnosti.
Vodstvo se je namre¢ preve¢ ukvarjal s aktivnostmi za dosego rasti (Siritvijo ponudbe,
izboljSevanjem spletne strani, itd.), premalo poudarka pa posvecalo znizanju nabavnih cen
artiklov. Marzo se jim je Se dodatno znizala zaradi agresivne cenovne politike, s katero so
konkurirali ostalimi spletnimi trgovinami. Zaradi tega so se odlocili poiskati pomo¢ pri
svetovalnem podjetju, ki jim je kot reSitev ponudilo projekt povecanja profitabilnosti z
uporabo pogajanj na osnovi dejstev.

Projekt

Projekt je bil izveden v dveh korakih v obdobju Sestih mesecev s pomocjo svetovalca in
projektne ekipe spletnega trgovca. Cilj prvega koraka je bila priprava in analiza podatkov z
namenom, da se za najvec¢je dobavitelje pripravi izhodiS¢na pogajalska porocila. Porocilo
je vsebovalo jasen izracun konkurenénosti dobavitelja po blagovnih/nabavnih skupinah kot
razliko med obstoje€o marzo dobavitelja in povprecno marzo konkurentov. Svetovalec je
torej izracunal vrednost, ki bi jo moral poravnati dobavitelj, da bi bil bolj primerljiv
konkurenci. Cilj drugega koraka pa je bila dejanska izvedba in evalvacija pogajanj.

Priprava podatkov in analiza

V prvem koraku je svetovalec prevzel vlogo analitika in se posvetil izratunu dobaviteljevih
razlik v marzi. Zacel je z zbiranjem finan¢nih podatkov na ravni artikla: nabavna cena,
prodajna cena, popusti kupcem ipd. Izdelal je izra¢un marze, ki so jo dosegli po prodaji
artiklov. Uposteval je tudi pogodbene rabate, nadomestila in popuste za kupce. Nato je
zacel zbirati tudi druge podatke, da bi z njimi dokazal, zakaj je dolocen dobavitelja manj
konkurenc¢en od drugih. To so bili podatki o Stevilu reklamacij, zamudah pri dostavi,
Stevilu sprememb artiklov. Te podatke je svetovalec finanéno ovrednotil z izraCunom in
vrednost uposteval kot direktni strosek dobavitelja, ki je zmanjSeval marzo njegovih
artiklov. Na koncu je marze artiklov dobavitelja primerjav s povprecnimi marzami artiklov
v blagovnih skupinah in izracunal razliko.

Izvedba tega koraka je traja stiri mesece, predvsem zaradi tehni¢nih tezav s pripravo in
zbiranjem podatkov, ki so bili razprseni po razliénih oddelkih in sistemih. Nekateri
podatki, shranjeni v Excel tabelah, so bili deloma napacni in nepopolni. To je povzroc€ilo
dodatne zamude, saj jih je bilo treba popraviti in dopolniti. Svetovalec je koordiniral
aktivnosti zbiranja podatkov dokler mu jih ni uspelo pridobiti in zdruziti. Zdruzene
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podatke je analiziral in sproti preverjal njihovo kakovost. Vse napake je takoj komuniciral
odgovornim za pripravo, Ki so jih odpravili.

Priprava na pogajanja in njihova izvedba

V drugem koraku je svetovalec prevzel vlogo vodje izvedbe pogajanj. Najprej je z
vodstvom izdelal nacrt izvedbe pogajanj. Dolocili so osebe, ki se bodo pogajale s
posameznimi dobavitelji in ¢asovnico izvedbe. Sledila je izvedba testnih pogajanja s petimi
dobavitelji, pri katerih so testirali pogajalske taktike in argumente, ki so temeljili na osnovi
porocila iz prvega koraka. Svetovalec je na teh pogajanjih aktivno sodeloval in preizkusal
razline strategije in taktike. V poizkusnem obdobju so ugotovili, da kljub pripravljenim
analizam in argumentiranim zahtevam, dobavitelji zaradi dobrih odnosov v preteklosti ne
obravnavajo njihovih zahtev resno. Ko dobaviteljem na pogajanjih zagrozijo, da bodo z
njimi prekinili dosedanje sodelovanje, jim ti odvrnejo: »Tega Vam ne verjamemo. Vsi
vemo, da ste imeli izjemno rast prihodkov ravno zaradi nas in da v zadnjih treh letih niste
prekinili sodelovanja z nobenim izmed vasih dobaviteljev. Kvecjemu ste Se povecali
Stevilo blagovnih skupin in dodali v spletno trgovino nove artikle.« Ker dobavitelji niso
hoteli sprejeti njihovih zahtev, so se pogajanja z vsemi petimi dobavitelji v prvem krogu
prekinila brez dogovora.

Po posvetu svetovalca z vodstvom se odlocijo, da enostavno morajo «Zrtvovati« nekaj
dobaviteljev in prekiniti sodelovanje z njimi, da bodo tako prestrasili ostale in jim pokazali
svojo verodostojnost. Zato so povabili vseh pet dobaviteljev Se na drugi krog pogajanj, na
katerem so uporabili izjemno agresiven pogajalski slog: pri svojih zahtevah niso popuscali.
Kljub temu, da so argumentirali zahtev s podatki in v pogajanja vkljucili svetovalca, so se
uspeli dogovoriti samo z enim od petih dobaviteljev. Preostali so zopet prekinili pogajanja,
Kljub groznjam o prekinitvi sodelovanja. Vendar so bili tokrat zelo dobro pripravljeni na
takSen scenarij. Se preden so predstavniki dobavitelja zapustili pogajanija je tehni¢na sluzba
poskrbela, da ni bilo ve¢ nobenega dobaviteljevega artikla na spletni strani. S tem
manevrom so dosegli odli¢no izhodis¢e za nadaljnja pogajanj. Vsi stirje dobavitelji so bili
namre¢ Sokirani, da so bili njihovi artikli tako hitro in enostavno umaknjeni iz prodaje.
Novica o prekinitvi sodelovanja se je hitro razsirila tudi med ostale dobavitelje, s ¢imer je
spletni trgovec pridobil sloves trdega pogajalca, ki zelo agresivno reagira v primeru, da na
pogajanjih ne pride do dogovora.

Poleg tega so jih vsi stirje od dobaviteljev, katerih artikle so odstranili iz spletne ponudbe,
obupano prosili za nadaljevanje pogajanj. V podjetju so takti¢éno pocakali par tednov in ko
S0 se zopet pogajali z dobavitelji, ti sprejmejo vecino zahtev.

Pri pogajanju z ostalimi dobavitelji je svetovalec predlagal uporabo agresivnega
pogajalskega sloga za manjSe dobavitelje in uporabo mehkega pogajalskega sloga za vecje
dobavitelje. Agresivni pogajalski slog je temeljil na konkretnih zahtevah in vztrajanju pri
njih. Pogajalci so argumentirali zahteve s konkretnimi podatki iz pogajalskih porocil. Poleg
tega so se na osnovi podatkov odlogili za izbiro razli¢nih pogajalskih taktik. Ce je njihova
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nabavna vrednost, predstavljala ve¢ kot 50 % vseh prihodkov dobavitelja, potem S0
uporabili pri pogajanjih taktiko »sodnega dne«. Dobavitelju so podrobno in izjemno
¢rnogledo opisali, kakSen uéinek bo zanj pomenil izpad tako velike koli¢ine prometa.

Nadaljevali so z uporabo taktike »slab in dober policist« v kombinaciji s »pravi¢nostjo«.
Eden od pogajalcev je prevzel vlogo »slabega policista« in zacel s pomoc¢jo pogajalskega
poroCila navajati konkretne Stevilke, v Katerih blagovnih skupinah in zakaj prihaja do
razlik v marzi glede na konkurenco. Nadaljeval je z izpostavljanjem konkretnih artiklov,
njihovih nabavnih cene in razlik v marzi do konkurence. Za vsak artikel je prosil
dobavitelja za pojasnilo. Po nekaj casa je sledi preobrat. Vmesal se je »dober policist«, ki
je »resil« dobavitelja z mislijo, da vendarle ni vse tako slabo in da si v bistvu delijo skupni
cilj: oboji bi radi zasluzili. Dobavitelju je posredoval podatke o rasti prometa artiklov po
blagovnih skupinah in nadaljeval s pojasnjevanjem prednosti sodelovanja: »Nase podjetje
je eno izmed redkih, ki vam v teh tezkih razmerah omogoda rast. Ce pogledate podatke,
boste videli, da ste v zadnjih letih z nami rasli v povpre¢ju za X % letno. Mi bomo z naso
cenovno politiko naredili vse, da se taksSna rast nadaljuje tudi v prihodnje. Poleg tega
vidimo, da v nekaterih blagovnih skupinah npr. tehniki rastete samo Y % in tako zaostajate
za rastjo blagovne skupine. Mi zelimo, da dodate v naSo spletno trgovino tudi ostale svoje
artikle, saj boste s tem postali bolj konkuren¢ni in dosegli visjo rast prihodkov. Vendar
nam morate pri tem pomagati in znizati ceno.« Pogajalci so nadaljevali pogajanja s tem, da
so dobavitelju razlozili, kaksna se jim zdi najbolj »pravi¢na« delitev marze.

Pogajalci so pri pogajanjih z ve¢jimi dobavitelji uporabili mehki pogajalski slog s
sklicevanje na Custva. Dobaviteljem so zeleli ustvariti slab obcutek zaradi nepravilnosti kot
npr. reklamacij, zamujanjem z roki dobave itd. Poleg tega so bili pogajalci med pogajanji
namenoma vedno bolj nezadovoljni. S tem so zeleli dobavitelja prestrasiti v smislu, da je
bolje ¢e ugodi ali se pribliza njihovim pri¢akovanjem, saj bodo sicer lahko prekinili
sodelovanje z njim.

Rezultati

Svetovalec in pogajalci so v povprecju uspeli znizati nabavno vrednost blaga za 8 %.

SP2: Podjetje iz dejavnosti prometa in skladi$¢enja (dostavljavec posiljk)
Naziv projekta

Predaja pobiranja in dostave posiljk podizvajalcem.

Ozadje projekta

V mednarodnem podjetju, ki se ukvarja z dostavo posiljk, so v Sloveniji ustanovili

podruznico za pomo¢ pri dostavi in pobiranju mednarodnih posiljk. Kasneje so v zelji, da

bi povecali svoj trzni delez, prevzeli in pripojili novoustanovljeni podruznici $e eno

slovensko podjetje. Ta pripojitev in s tem povezan povecan obseg dela je za zaposlene v
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slovenski podruznici predstavlja velik izziv. Po prevzemu so namre¢ pridobili okoli 110
vozil in 100 voznikov, katere so morali dnevno operativno managerirati, da so opravljali
dostavo in pobiranje posiljk po Sloveniji. Kljub temu, da so bila vozila v povpreéju stara tri
leta, so bila zaradi pretekle intenzivne uporabe v zelo slabem stanju. Okvare in obiski
serviserjev so bili zelo pogosti. Poleg tega so vozniki z vozili ravnali zelo slabo (hitro so
speljevali, mo¢no zapirali vrata itd.), saj niso bili naklonjeni prevzemu in spremembi
lastnistva. Njihov odpor se je kazal tudi pri motiviranosti za delo - marsikdaj namenoma
niso pobrali ali dostavili katere izmed posiljk. V mednarodnem podjetju so se zato odlo¢ili,
da bodo izvedli projekt predaje pobiranja in dostave posiljk podizvajalcem.

Projekt

Projekt je bil izveden v treh korakih v obdobju leta in pol s pomocjo svetovalcev
mednarodnega podjetja in ekipe iz podruznice. S prvim korakom so svetovalci izdelali
koncept za placilo podizvajalcev. V drugem koraku so koncept prilagodili za slovenske
razmere in ga preizkusili. V tretjem koraku so izvedli implementacijo, ki je zajemala:
razpis za podizvajalce, pogajanja s kandidati, vzpostavitev dnevnega sistema in predajo
del.

Priprava podatkov in analiza

Glavna zamisel predaje pobiranja in dostave posiljk podizvajalcem je bila v tem, da se
podizvajalci zavezejo v kakovostno opravljanje storitve s svojimi vozili in zaposlenimi. To
bi pomenilo za slovensko podruznico veliko razbremenitev, saj bi podizvajalci posredno
»prevzeli« ravnanje z voznim parkom in motiviranostjo zaposlenih. Slovenska podruznica
bi samo Se vzdrzevala sistema podizvajalcev. Mednarodna ekipa svetovalcev se je zato
najprej vprasala, koliko in kako bi bilo treba placati podizvajalce, da bi bili pripravljeni
opravljati podizvajalska dela pobiranja in dostave posiljk? V ta namen so Sest mesecev
zbirali in analizirali podatke o poteku pobiranja in dostave posiljk. Z meritvami so uspeli
identificirati kljuéne povzrocitelje stroskov, kar jim je pomagalo izdelati in dodelati sistem
za placilo podizvajalcev. Pri snovanju sistema so upostevali podatke o velikosti obmocja,
na katerem je voznik pobiral in dostavljal posiljke, stevilu pobiranj in dostav posiljk,
Stevilo postankov voznika, Stevilu strank itd.

V drugem koraku so sistem za placilo podizvajalcev prilagodili na razmere v slovenski
podruznici. Mesecne stroske pobiranja in dostave posiljk slovenske podruznice SO
preracunali na posamezna obmocja pobiranja in dostave posiljk. Izhajali so iz tega, da je
moral imeti podizvajalec vozilo, kar je pomenilo strosek amortizacije, ki so ga preracunali
na mesec. Temu so dodali strosek dela, torej na mesec preracunane letne izdatke
povpreénega voznika (placa, nadomestila, regres itd.). Potem so dodali Se povprecne
mesecne stroske vzdrzevanja vozil (popravila, registracija), stroSek administracije (vozni
park, place itd.). Na koncu so dodali zraven Se marzo in prisli do mese¢nega zneska, ki SO
ga preracunali na Stevilo postankov, ki jih je voznik opravil pri strankah na dolo¢enem
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obmocju. Pri tem so upostevali tudi strosek goriva, saj so morali nekateri podizvajalci
prevoziti ve¢ km kot drugi, da so prisli do obmocja za pobiranje in dostavo posiljk.

Priprava na pogajanja in njihova izvedba

V podjetju so izvedli razpis, Kjer so ponudili zainteresiranim podjetjem mozZnost
podizvajanja pobiranja in dostave poSiljk na posameznih podrocjih. Na razpisu so V
splosnem pojasnili tudi sistem in nacin placila. Zainteresiranimi podjetjem so bili na voljo
za dodatna pojasnila. Najveckrat so na konkretnem primeru dolo¢enega obmocja
predstavili, kako deluje sistem placila. Nadaljevali so s pogajanji, na katerih so pogajalci
predstavili prednosti ponudbe s tremi klju¢nimi argumenti.

Prvi¢, jasno so povedali, kaksno marzo so upostevali pri izraCunu — torej kakSen zasluzek
so garantirali podizvajalcem. Drugi¢, zainteresiranim podjetjem so pojasnili, da bodo imeli
moznost to marzo $e¢ nekoliko povecati. Pojasnili so, da so pri izrac¢unih upostevali lastne
stroSke, za katere so menili, da so vis$ji od stros§kov, ki jih bodo imeli podizvajalci. Podjetje
z manj kot pet vozli ima namre¢ zanemarljive stroske upravljanja z voznim parkom. Menili
so tudi, da bodo podizvajalci lepSe ravnali s svojimi vozili, kar pomeni, da bodo imeli manj
okvar in nizje stroske vzdrzevanja. Poleg tega bodo lahko uporabljali vozilo tudi po tem,
ko bo Ze v celoti amortizirano. Tretji¢, nudili so pla¢ilo po uéinku, ki ni bilo omejeno
navzgor. Podjetjem so sicer pojasnili, da je ve¢ino izratunov narejenih za fiksno Stevilo
postankov (npr. 40), vendar da bodo po nekoliko nizji ceni placani tudi ostali postanki.
Poleg tega so se zavzeli, da se bodo prizadevali pridobiti nove stranke, da bo Stevilo
postankov $e ve¢ in omenili, da lahko tudi podizvajalec z motivacijo za delo in s
prijaznostjo in urejenostjo do strank pridobi kaksen dodatne postanek.

Kljub temu, da so bili dodatni postanki sicer placani po nizji vrednosti od tistih v
osnovnem izracunu, so bili za podizvajalce Se vedno zelo zanimivi, saj so jih vozniki
opravili »spotoma« in zato za podizvajalca niso predstavljali dodatnega stroska. Po prvem
razpisu in pogajanjih so se uspeli dogovoriti s podizvajalci za pokrivanje 70 % vseh
obmogji pobiranja in dostave posiljk. Ko po pol leta ponovijo razpis, pridobijo dodatne
podizvajalce in pokrijejo skupaj 95 % vseh obmocij.

Rezultati
Izvajalcem projekta je uspelo znizati stroske pobiranja in dostave posiljk za 15 %.

Zaradi poveCane angaziranosti podizvajalcev jim je delez pravofasno pobranih in
dostavljenih posiljk porasel iz 87 % na 99 %.

SP3: Podjetje iz dejavnosti gradbeniStva (slovenska podruZnica mednarodnega
podjetja)

Naziv projekta
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Prenos dobri poslovnih praks v slovensko podruznico.
Ozadje projekta

V mednarodnem podjetju, ki se ukvarja z gradbeni$tvom, SO v Casu krize vstopili na
slovenski trg s prevzemom enega izmed propadlih gradbincev. Prevzeto podjetje so Zeleli
modernizirati z izboljSanjem poslovanja.

Projekt

Projekt je bil izveden v treh korakih v obdobju treh let s pomo¢jo vodstva mednarodnega
podjetja in vodstva slovenske podruznice. Poleg prenove procesov, zamenjave kadrov,
uvedbe informacijskih sistemov mati¢nega podjetja, je projekt obsegal tudi uvedbo dobre
poslovne prakse in resitve na podro&ju pogajanj. Slo je namre¢ za izredno dodelan pristop
pogajanj na osnovi dejstev, ki je bil podprt z zbiranjem podatkov in napredno analitiko.

Priprava podatkov, analiza in pogajanja

Vecja gradbena podjetja pridobijo najvec¢ svojih poslov s sodelovanjem na javnih razpisih
za posodabljanja ali izgradnjo cestnega omrezja. Pri tem je uspesnost gradbenega podjetja
odvisno od koli¢ine in vrednosti pridobljenih poslov (prihodki) ter uc¢inkovitostjo izvede
projektov (stroski). Vsak pridobljeni posel se izvaja kot projekt z vodjem gradbisca in
izvajalsko ekipo. Za gradbeno podjetje je tako najbolj kljucen proces projektnega vodenja,
ki zajema korake nacrtovanja, izvedbe in evalvacije projektov. Tega so se v mednarodnem
podjetju Se kako zavedali, zato so proces informacijsko podprli z lastno programsko
resitvijo, ki so jo skupaj z dobro poslovno prakso vodenja projektov implementirali tudi v
slovenski podruznici.

Proces dobre poslovne prakse so zaceli vodje projektov, ki so skrbno proucili razpisno
dokumentacijo in nacrtovanjem gradbenih dela, ki bi jih bilo treba izvesti. Pri tem so
upostevali tako tehni¢ne specifike, ki so vplivale na zahtevnost izvedbe projekta (npr.
stabilno terena, zemlje itd.) kot tudi organizacijske (Casovnica izvedbe projekta,
podizvajalci, nacrt izvedbenih del itd.). Najbolj klju¢na je bila kalkulacija stroSkov
projekta. Najprej so pregledali primerljive projekte, ki so jih izvedli v preteklosti v
Sloveniji ali v podruznici iz katere druge drzave. S tem so bolj natan¢no in realno
opredeliti seznam, vrstni red, obseg in zahtevnost del. Poleg tega so za vsako izvajalsko
delo naredili kalkulacijo stroskov, ¢e bi dela izvedli sami in iz sistema zbrali cene
podizvajalcev na preteklih projektih. V kolikor za katere izmed cen podizvajalcev niso bili
prepricani, da Se veljajo, so izvedli razpis ter tako pridobili trzne cene ponudnikov. Za
vsako delo na projektu so tako imeli izraCunano lastno ceno in zbrane cene
podizvajalcev/ponudnikov. Sestevek cene vseh del je predstavljal skupno vrednost
projekta.

Sledilo je usklajevanje skupne vrednosti projekta z vodstvom podruznice in pri vecjih
projektih z vodstvom mednarodnega podjetja. V podjetju so namre¢ zbirali in analizirali

tudi podatke iz preteklih razpisov o ponudbi konkurence. S tem so ugotovili kdo so bili v
58



preteklosti njihovi konkurenti in identificirali primere, ko niso dobili posla, zaradi
previsoke cene. Pri tem pa je bila velika prednost njihovega sistema za projektno vodenje v
tem, da so imeli za te pretekle razpise izdelane kalkulacije projektov in zbrane podatke o
ceni projekta, ki jo je na razpisu oddala konkurenca.

Razmisljali so namre¢ takole. Ce jim je v preteklosti na podobnem razpisu konkuriral
dolocen gradbinec, ki je na koncu posel dobil zaradi nizje cene, potem je zelo verjetno, da
jim bo tudi pri aktualnem razpisu. Vendar so vedeli koliko % je bila ponudba konkurenta
cenovno ugodnejsa od njihove. To je bilo zanje kljucno izhodisée za revizijo kalkulacije —
cene del aktualnega projekta so namre¢ primerjali s cenami del preteklega projekta. Za dela
z nizjimi cenami so izracunali prihranke in jih upostevali pri primerjavi skupnih cen obeh
projektov. Za dela z vi§jimi cenami so izvedli novimi krogi pogajanja s podizvajalci. Tako
se jim je z novo kalkulacijo uspelo priblizati najugodnejsi ponudbi in povecati verjetnost,
da pridobijo posel.

S tem pa poganja §¢ niso bila zakljutena. Ce jim je uspelo pridobiti posel, so pred
pricetkom del ponovno povabili podizvajalce na pogajanja. Povedali so jim, kakSne cene
so upostevali v kalkulacijah in jih vprasali, ¢e lahko katera dela izvedejo ceneje. Pri tem so
seveda zeleli predati ¢im vec¢ji del projekta podizvajalcu, vendar to ni bilo vedno mogoce.
Njihove izku$nje so pokazale, da morajo najti ravno pravi kompromis med tem, koliko
podizvajalcev sodeluje na projektu in kako nizko ceno skupnega projekta dosezejo. Sistem
in pogajanja so jim namre¢ omogocala poljubno kombiniranje opravljanja del z razli¢nimi
podizvajalci. Vendar se je zahtevnost koordiniranja izvedbe projekta v primeru vejega
Stevila podizvajalcev povecala in projekt je bilo tezje izvesti. Zaradi tega so naredili
kompromis in kombinirali izvedbo tistih del, pri katerih so s predajo v podizvajanje dosegli
najvecje prihranke.

V zadnjem koraku so izvedli evalvacijo izvedbe pogajanj in projekta. Pri pogajanjih so si
pisali zaznamke, kaksne sloge in taktike so uporabili pri posameznem dobavitelju in kako
so bil pri tem uspesni. Z evaluacijo projekta so pojasnili odstopanja med nacrtovanimi in
realnimi cenami in tako pridobili odli¢ne podatke za oceno zahtevnosti bodo¢ih projektov.
Poleg tega so na osnovi opravljenega dela in sodelovanja razvrs€ali podizvajalci v tri
skupine: zelo dobri, srednje primerni in ¢rno oznaceni.

Izvedba pogajanj

Pogajalski slog so prilagodili velikosti dobavitelja. Z manjSimi dobavitelji so se pogajali s
tr§im pogajalskim slogom kot z ve¢jimi. Dobavitelju so najprej predstavili projekt in mu
ponudili moznosti za sodelovanje na slede¢ nacin: »Pred vami je naSa dokumentacija za
projekt, katerega bomo zaceli izvajati avgusta. Naredili smo kalkulacijo cen za posamezna
dela, ¢e jih izvedemo sami. Glede na to, da z Vami delamo Zze nekaj ¢asa in Vas dobro
poznamo vemo, da lahko nekatere od teh del izvedete bistveno bolj u¢inkovito od nas. Zdi
se nam, da bi to lahko bila odli¢na priloznost za nadaljevanje sodelovanja. Zanima nas pri
katerih podizvajalskih delih nam lahko pomagate in kak$na bi bila cena?« Potem so
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proucili razliéne ponudbe podizvajalcev in jih primerjali med seboj. Na drugem krogu
pogajanj so soocili najboljse ponudnike s konkuren¢no ponudbo, s ¢imer so se malenkost
znizali ceno.

Rezultati

V zadnjih petih letih so zrasli v enega najvecjih gradbincev. Vodstvo podruznice si ne
predstavlja, kako bi lahko uspesno poslovali brez vseh sistemov in uvedbe dobrih
poslovnih praks.

PRILOGA 4:  Svetovalske ocene podjetij

Vprasanja in navodila
Kaksen so vase izkus$nje na podroc¢ju nabavnih projektov?
Koliko nabavnih projektov ste izvedli za posamezne dejavnosti?

Preberite izvedene intervjuje in Studije primerov glede uporabe pogajanj na osnovi dejstev
v slovenskih podjetjih. Prosim Vas, da vsak podjetje, ki posluje v dejavnosti v kateri ste
izvedli najmanj 5 ali ve¢ nabavnih projektov preberete transkripcijo intervjuja ali $tudijo
primerov. Pri tem bodite pozorni in ocenite, kako napredni so v podjetju glede:

Uporabe podatkov; naprednost zbiranja in priprave podatkov za pogajanja kot tudi
naprednost pri zajemu vsebinsko relevantnih podatkov za pogajanja;

Uporabe analitike; izracunavanju in dolo¢anju pogajalske moci, vrednotenju povpraSevanj,
ponudb in primanjkljajev dobaviteljev itd.

Pri ocenjevanju uporabiti lestvico celih stevil 1 do 10, kjer 1 pomeni najslabso in 10
najboljSo mozno uporabo, s katero ste se sreCali pri opravljanju projektov iz relevantnih
dejavnosti.

Svetovalec 1
Kaksen so vase izkusnje na podroc¢ju nabavnih projektov?

V 10 letih svetovalne kariere sem opravil vec kot 35 razli¢nih projektov, od katerih je okoli
25 vkljucevalo pogajanja ali optimizacijo stroSkov nabave.

Koliko nabavnih projektov ste izvedli za posamezne dejavnosti?

Izvedel sem 10+ nabavnih projektov iz trgovske dejavnosti, 5+ iz predelovalne dejavnosti,
in okoli 6 za dejavnost prometa in skladis¢enja.

Uporabe podatkov; naprednost zbiranja in priprave podatkov za pogajanja kot tudi
naprednost pri zajemu vsebinsko relevantnih podatkov za pogajanja;
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Metoda
pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe podatkov
podatkov
Gl1 | Diskontni trgovec 1]28]4|5]|6|7]|8]9] 10
GI2  |Predelovalec aluminija 1]2|3M4]5]6|7]|8]9] 10
L Gl4 Potniski prevoznik 1 314(5|/6|7(8(9| 10
Globinski Ponudnik telekomunikacijskin
intervju GI5 " 112|3|4|5(6(7|8[|9| 10
resitev
Gl6 Gradbinec 112/3|4/5|6|7|8]9]| 10
GI7 Kemicni proizvajalec 1(2|3|4 6/7(8|9]| 10
— SP1 | Spletni trgovec 1/2|3(4(5(6|78]9]| 10
pfitr‘r‘]‘é?jv §P2__| Dostavljavec posiljk 1]2(3]4 718]9[ 10
SP3 Gradbinec 11234 7/8(9] 10

Uporabe analitike; izra¢unavanju in dolocanju pogajalske moci, vrednotenju povprasevanj,
ponudb in primanjkljajev dobaviteljev itd.

Metoda
pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe analitike
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 112|3|4|5|6 81910
GI2 Predelovalec aluminija 1123|4|5 718|910
Gloinsi |t Gk 11| ||l
intervju GI5 » 1/2|3/4(5|6|7(8|9]| 10
resitev
Gl6 Gradbinec 1/2|3[4(5|6|7(8|9]| 10
GI7 Kemiéni proizvajalec 112 3.]5 67|89 10
Studija SP1 Spletni trgovec 112|13/4|5(6|7|8 10
primerov SP2 Dostavljavec posiljk 1/2(3(4|5|6 8
SP3 | Gradbinec 112(3|4|5|6|7|8

Svetovalec 2
Kaksen so vase izkus$nje na podroc¢ju nabavnih projektov?

V 15 letih svetovalne kariere sem opravil ve¢ kot 70 razli¢nih projektov, od katerih je okoli
50 vkljucevalo pogajanja ali optimizacijo stroskov nabave.

Koliko nabavnih projektov ste izvedli za posamezne dejavnosti?

Projekte sem delal za vse dejavnosti razen telekomunikacijske. V vsaki dejavnosti sem
izvedel vec kot pet projektov.

Uporabe podatkov; naprednost zbiranja in priprave podatkov za pogajanja kot tudi
naprednost pri zajemu vsebinsko relevantnih podatkov za pogajanja;
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Metoda
pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe podatkov
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 112[34|5 71819/ 10
GI2 Predelovalec aluminija 112|3|4 6789 10
L Gl4 Potniski prevoznik 1(2 415/6|7(8|9| 10
Globinski Ponudnik telekomunikacijskin
intervju GI5 " 11213/4|5(6|7]8|9] 10
resitev
Gl6 Gradbinec 1]2]3]4]5[8]7]|8]9] 10
GI7 Kemicni proizvajalec 11213|4|5 7\ 71819 10
Studifa SP1 | Spletni trgovec _ 1]2|3]4|5|6[#8]9] 10
orimerov SP2__ | Dostavljavec posiljk 1]2]3]4|5[8]7]|8]9] 10
SP3 | Gradbinec 1]2]3]4]5]6]7]8]9 0]

Uporabe analitike; izratunavanju in dolocanju pogajalske mo¢i, vrednotenju povprasevanj,
ponudb in primanjkljajev dobaviteljev itd.

Metoda
pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe analitike
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 1(2|3]4 67189 10
Gl2 Predelovalec aluminija 1123 5(6(7(8]9| 10
L Gl4 Potniski prevoznik 1 3/4/5/6(7[8(9]| 10
G-IObm-Skl Ponudnik
Intervju GI5 telekomunikacijskih resitev 112]31415/6/718191 10
Gl6 Gradbinec 12 415|6(7|8|9]| 10
GI7 Kemi¢ni proizvajalec 1/2]3 516|789 10
L SP1 | Spletni trgovec 112(34|5|6|7 9| 10
Studija $P2 | Dostavljavec posilik 112[3]4]5]6|718]9] 10
primerov - .
SP3 Gradbinec 1/12(3|4|5/6|7|8]|9

Svetovalec 3
Kaksen so vase izku$nje na podroc¢ju nabavnih projektov?

V 10 letih svetovalne kariere sem opravil ve¢ kot 50 razli¢nih projektov, od katerih je okoli
30 vkljucevalo pogajanja.

Koliko nabavnih projektov ste izvedli za posamezne dejavnosti?

V vsaki od dejavnosti sem izvedel ve¢ kot pet projektov, razen dejavnosti trgovine, iz
katere nimam izkuSen;.

Uporabe podatkov; naprednost zbiranja in priprave podatkov za pogajanja kot tudi
naprednost pri zajemu vsebinsko relevantnih podatkov za pogajanja;
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Metoda

pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe podatkov
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 1/2|3(4|5|6(7|8]9| 10
GI2 Predelovalec aluminija 1/2|3]4|5|6 89| 10
G_Iobin_ski Gl4 Eg:}rﬁ;l;”frevozmk 1123 5/6/7/8]9| 10
Intervju GI5 telekomunikacijskih resitev 112134 6171819) 10
Gl6 Gradbinec 1123 5(6(7|8]9]| 10
GI7 Kemicni proizvajalec 12 4/5(6[7(8|9| 10
. SP1 | Spletni trgovec 1/2|3|4|5|/6|7|8|9]| 10
pfitr‘;‘élggv §P2__| Dostavljavec posiljk 112]3[4[56 H 89| 10
SP3 Gradbinec 1/2(3|4|5/6|7|8 10

Uporabe analitike; izra¢unavanju in doloc¢anju pogajalske moci, vrednotenju povprasevanj,
ponudb in primanjkljajev dobaviteljev itd.

Metoda
pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe analitike
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 1123 71819 10
GI2 Predelovalec aluminija 1123 7189 10
o Gl4  [Potniski prevoznik 1 2] 3 6[7]8]9] 10
Globinski Ponudnik
Intervju GI5 telekomunikacijskih resitev 11213 617|819 10
Gl6 Gradbinec 1123 5/6(7/8|9] 10
GI7 Kemicni proizvajalec 1123 5(6(7(8|9]| 10
. SP1 Spletni trgovec 11213 5/6|7|8|9]| 10
Studija §P2 | Dostavljavec posilik 112]3/4[5]6 Fﬁ 9] 10
primerov - :
SP3 Gradbinec 1/2|3]4|5|6]|7 9] 10

Svetovalec 4

Kaksen so vase izkus$nje na podroc¢ju nabavnih projektov?

V 20 letih svetovalne kariere sem opravil ve¢ kot 100 razli¢nih projektov, od katerih je
okoli 40 vkljuéevalo pogajanja ali optimizacijo nabave.

Koliko nabavnih projektov ste izvedli za posamezne dejavnosti?

Izvedel sem projekte v vseh dejavnostih razen prometa in skladisc¢enja.

Uporabe podatkov; naprednost zbiranja in priprave podatkov za pogajanja kot tudi
naprednost pri zajemu vsebinsko relevantnih podatkov za pogajanja;
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Metoda
pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe podatkov
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 1(2|3|4 8191 10
GI2 Predelovalec aluminija 1(2|3|4 8191 10
G'Iobin_ski Gla IEg‘;]rt;;l;lili)revoznlk 11234 819 10
Intervju GI5 telekomunikacijskih resitev 112134 81910
Gl6 Gradbinec 1(2|3|4 819 10
GI7 Kemicni proizvajalec 112|134 819 10
. SP1 | Spletni trgovec 11234 89| 10
Studija SP2 | Dostavljavec posilik 1)2(3]4 8|9l 10
primerov - .
$P3 | Gradbinec 112]3]4 8|9 [T200]

Uporabe analitike; izra¢unavanju in doloc¢anju pogajalske moci, vrednotenju povprasevanj,
ponudb in primanjkljajev dobaviteljev itd.

Metoda
pridobivanja | Referenca Osnhovna dejavnost Ocena uporabe analitike
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 112345 71819 10
GI2 Predelovalec aluminija 1(2(34 6789 10
G_Iobin_ski Gl4 Eg:ﬁjl;lélnfrevozmk 112|3(4|5/6]|7[8|9| 10
Intervju GI5 telekomunikacijskih resitev 112 415/6|7/8)9) 10
Gl6 Gradbinec 12 415/6(7/8[9] 10
GI7 Kemicni proizvajalec 1(2(3 5(6(7]|8]|9] 10
— SP1  |Spletni trgovec 11234 6(7(8|9] 10
pfitr‘:]‘i?gv §P2__| Dostavljavec posilik 1]2/3(4|5[6(7(8]9] 10
SP3 [ Gradbinec 1[2]3]4]5]6[7][8 8] 10

Svetovalec 5
Kaksen so vase izkuSnje na podroc¢ju nabavnih projektov?

V osmih letih svetovalne kariere sem opravil ve¢ kot 35 razli¢nih projektov, od katerih je
okoli 30 vkljucevalo pogajanja ali optimizacijo nabave.

Koliko nabavnih projektov ste izvedli za posamezne dejavnosti?

V vsaki izmed dejavnosti (trgovina, prometa in skladis¢enje ter telekomunikacije), za
katere bom oddal ocene, sem izvedel vec¢ kot pet pogajalskih projektov v obdobju zadnjih
osem let.
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Uporabe podatkov; naprednost zbiranja in priprave podatkov za pogajanja kot tudi
naprednost pri zajemu vsebinsko relevantnih podatkov za pogajanja;

Metoda
pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe podatkov
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 112/3/4 5.]7 819] 10
GI2 Predelovalec aluminija 1(2|13[4|5(6|7|8]9] 10
G}obin_ski Gl4 ig;rﬁzlr?ilfrevozmk 1 314(5/6|7(8]9| 10
Intervju GI5 telekomunikacijskih reSitev 1123 516|789 10
Gl6 Gradbinec 1/2/3|4]|5/6|7|8]9| 10
GI7 Kemicni proizvajalec 112|13(4|5|6(7|8|9] 10
Studija SPI Spletni trgovec 1[2[3]4]5]6|7[8]9] 10
primerov §P2 Dostavljavec posiljk 1123 4H6 7189 10
SP3 Gradbinec 1/2(3|4]|5|/6|7|8]9| 10

Uporabe analitike; izraCunavanju in dolo¢anju pogajalske moci, vrednotenju povpraSevanj,
ponudb in primanjkljajev dobaviteljev itd.

Metoda
pridobivanja | Referenca Osnovna dejavnost Ocena uporabe analitike
podatkov
Gl1 Diskontni trgovec 1123 4H6 71819 10
GI2 Predelovalec aluminija 1(2|13|4|5|6|78]9| 10
Globinski Gl4 gggﬁzlr?”frevozmk 1.3 4156|7189 10
Intervju GI5 telekomunikacijskih reSitev L12]3]4 617189 10
Gl16 Gradbinec 1/2{3(4|5/6|7|8|9]| 10
GI7 Kemicni proizvajalec 1(2|13|4|5|6|78]9| 10
Studija sPl Spletni trgovec 1(2|3|4|5/|6 89| 10
primerov §P2 Dostavljavec posiljk 112{3[4|5|6 819 10
SP3 Gradbinec 112{3(4|5/6|7|8]9]| 10
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