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UvoD

Veliko pomembnost nabavne funkcije v podjetju lahko ugotovimo ze, ¢e pogledamo
delovanje malih obrtnikov. Najprej vse dejavnosti opravljajo sami, ko pa se obseg
njihovega dela razsiri in zacnejo zaposlovati nove ljudi, je nabava zagotovo ena izmed
dejavnosti, ki jo iz svojih rok predajo nazadnje, medtem ko delo v proizvodnji takoj
zaupajo zaposlenim. Scheuing (1989, str. 18) povzema, da so v preteklosti v mnogih
podjetjih nabavo imeli za nujno zlo, ki se mu ne morejo izogniti, za neproduktiven sklop
aktivnosti, ki jim zgolj poveCuje stroske, ne da bi pri tem pripomogel k ustvarjanju
dobicka. Kasneje pa je vedno ve¢ podjetij zaradi naras¢anja profesionalizacije nabavne
funkcije zacelo razumeti, da je nabavna funkcija profitni center, kar pomeni, da gre za
pomembno enoto, ki neposredno vpliva na poslovne rezultate podjetja.

Nabava je ena izmed osnovnih dejavnosti vsakega podijetja in je poleg prodaje edina, Ki
ima neposreden stik z zunanjim okoljem. Ce pogledamo razpoloZljivo literaturo na
podroc¢ju poslovanja podjetij, lahko ugotovimo, da je veliko ve¢ pozornosti namenjene
prodaji in trzenju izdelkov, medtem ko o nabavnem procesu ni toliko govora. Zavedati pa
se moramo, da je v¢asih nabavni proces za podjetje celo pomembnejsi od prodajnega, saj
¢e ze na zacetku nabavimo blago na primer neustrezne kakovosti ali pa s predolgim
dobavnim rokom, nam dobro prodajno osebje ne bo ni¢ pomenilo. Se ve&ji pomen pa ima
nabavna funkcija v trgovskih podjetjih (Poto¢nik, 2002, str. 20), kjer nabavna vrednost
blaga predstavlja v povprec¢ju kar 70 % njegove prodajne vrednosti in presega katerokoli
kategorijo stroskov, vklju¢no s stroski dela.

Van Weele (1998, str. 29) nabavno funkcijo opredeli kot pridobivanje dobrin in storitev,
potrebnih za delovanje, vzdrZzevanje in izvajanje osnovnih in pomoznih dejavnosti. Lahko
bi rekli, da je cilj nabavne funkcije priskrbeti material prave kakovosti od pravega
dobavitelja v pravem obsegu ob pravem casu ter po pravi ceni — vendar je takSna popolna
kombinacija v praksi tezko oziroma skoraj nemogoce dosegljiva, saj si posamezne zahteve
vecCkrat med seboj nasprotujejo. Naloga nabavnega oddelka je zato, da iS¢e reSitve oziroma
taksne kombinacije vseh petih zahtev, ki povzrocajo najmanj stroskov za podjetje, ceprav

vsaka od zahtev ni dosezena v optimalnem obsegu (Kav¢i¢, Klobucar, & Vidic, 2007, str.
386).

Ena izmed glavnih znacilnosti nabavne funkcije je, da je njeno delovanje zelo tezko
izmeriti. Izhajamo lahko Ze iz dejstva, da ¢e smo nekaj poceni kupili, torej imamo nizke
nabavne stroske, Se ni nujno, da smo dobro kupili — mogoce smo zaradi nizke cene
spregledali primerno kakovost ali druge zahtevane dejavnike. Tako se moramo vedno
vprasati, ali bi lahko nasli kaksne boljSe, cenejSe, kakovostnejse izdelke, ali smo kupovali
prevelike koli¢ine in imamo preve¢ zalog, ali smo preve¢ odvisni od nekega dobavitelja
itd. To pa so zgolj nekatera izmed mnogih vprasanj, ki jih moramo vkljuéiti v celostno
analizo delovanja nabavnega oddelka.



V magistrskem delu poglobljeno analiziram nabavno funkcijo v podjetju Kovinocrom,
d. 0. 0. Ustanovljeno je bilo leta 1990, ko se je razvilo iz obrtne dejavnosti. Plasiranje
izdelkov na slovensko in tudi jugoslovansko trzis¢e je omogocilo Siritev podjetja, ki je
danes organizirano kot druzba z omejeno odgovornostjo s skupno 45 zaposlenimi. Podjetje
je v zasebni lasti in se ukvarja s proizvodnjo in prodajo (trgovino), ki zagotavljata
enakomeren delez prometa. Proizvodnja in trgovina se dopolnjujeta tako, da kupcem
zagotovita celovito ponudbo. Podjetje se ukvarja z veleprodajo raznovrstnih veznih
elementov: vijakov, matic, podlozk, razcepk, zatikov, vsko¢nikov, kovic itd. Z lastnim
proizvodnim programom in kakovostno izbiro dobaviteljev si je zagotovilo dolgoro¢no
sodelovanje z dolo¢enimi podjetji v Sloveniji, pri ¢emer Kovinocrom trenutno spada med
najuspesnejSih pet podjetij, ki se ukvarjajo s prodajo veznih elementov v Sloveniji. Prav
tako sodi med najuspesnejsih pet proizvajalcev veznih elementov, v specifi¢ni proizvodnji
pa v sam vrh.

Menim, da je posebnost nabave v izbranem podjetju najprej dejstvo, da gre za manjse
podjetje, kjer ne moremo govoriti o nabavnemu oddelku z nabavnim managerjem na vrhu
in ve€ nabavnimi referenti pod njim. Prav tako je v literaturi veliko napisanega o odlocitvi
med centralizirano ali decentralizirano organizacijo nabave, ki je v naSem primeru
nepotrebna. V obravhavanemu podjetju nabavna politika tudi ne pride do izraza v
tolikSnem obsegu kot pri ve¢jih podjetjih, saj interakcija med poslovodstvom in nabavnima
referentoma poteka na dnevni ravni, kar pomeni sprotno preverjanje morebitnih vecjih
nabavnih odlocitev in analiziranje Oziroma spreminjanje obstojeCih nabavnih strategij.
Poleg specifik nakupovanja v manjsih podjetjih pa je vsekakor treba preveriti literaturo na
temo trgovskih podjetij, kajti ve¢ina literature o nabavi je v osnovi pisane za proizvodna
podjetja. Nabava v podjetju Kovinocrom je razdeljena na nabavo materiala in nabavo
trgovskega blaga, saj gre Ze v osnovi za povsem razli¢ne dobavitelje. To pa je tudi njena
glavna in edina delitev, medtem ko so vse ostale aktivnosti nekako razdeljene med trenutno
dva zaposlena na podrodju nabave. Zgoraj naSteti so zgolj nekateri izmed mnogih
dejavnikov, ki jih moramo prouciti, ¢e Zelimo podati celostno oceno uspesnosti in
uc¢inkovitosti nabavne funkcije v podjetju Kovinocrom.

Cilj magistrskega dela je s pomo¢jo domace in tuje strokovne literature prouciti obstojece
definicije nabavne funkcije in iz pogledov razli¢nih avtorjev ugotoviti njeno bistveno
vlogo v podjetju ter glavne znalilnosti njenega delovanja. Vsa osnovna spoznanja o
nabavni funkciji so vklju€ena v zadnje poglavje teoreticnega dela, kjer poskuSam narediti
sintezo glavnih kazalnikov uspesnosti in ucinkovitosti nabavne funkcije ter predlagam
pristope za njihovo merjenje in za to, kako lahko pozitivno vplivamo na izgraditev
nabavnega oddelka, ki bo s svojim delovanjem lahko pomembno prispeval k boljSemu
poslovanju celotne organizacije. V drugem delu magistrskega dela je cilj na podlagi vseh
kljuénih to¢k iz teorije na primeru izbranega podjetja Kovinocrom predstaviti trenutno
stanje nabavne funkcije, njene morebitne Sibke tocke in predloge za njeno izboljsanje.



Namen magistrskega dela je zaposlenim v nabavi prikazati klju¢ne tocke dobre nabave v
sodobnih podjetjih, da bodo na njihovi podlagi lazje in boljSe delali ter s svojim delom
prinasali dodatne koristi celotnemu podjetju. V drugi vrsti je magistrsko delo namenjeno
racunovodjem izbranega podjetja, da bodo pri svojih analizah lahko s pridobljenim
znanjem na podroc¢ju nabavnega poslovanja lazje zbirali, razumeli in analizirali podatke iz
teh poslovnih dejavnosti. Naloga pa je namenjena tudi poslovodstvu podjetja Kovinocrom,
Ki mu Zelim predstaviti pomembnost nabave v podjetju, da bo lazje razumelo probleme in
priloznosti podjetja, povezane z nabavnim oddelkom.

Pri izdelavi magistrskega dela uporabim deduktivno metodo raziskovanja, kjer v prvem
delu s pomocjo obstojece literature definiram standarde dobre nabave, v nadaljevanju pa
jih podkrepim z aktualnimi finan¢nimi in racunovodskimi podatki iz podjetja ter skusam
ugotoviti, kako deluje nabava v podjetju Kovinocrom. Skozi nalogo se kazeta tako
teoreti¢na kot izkustvena metoda, pri Cemer se teoreti¢na metoda osredotoc¢a predvsem na
proucevanje strokovne podlage, pridobljene na podlagi razpolozljive domace in tuje
literature, virov, prispevkov in ¢lankov. Hkrati je vsa zbrana teorija podkrepljena z
znanjem, pridobljenim med podiplomskih Studijem na Ekonomski fakulteti. Izkustvena
metoda temelji na prakti¢nih izkusnjah, pridobljenih z veéletnim delom na podro¢ju
nabave v podjetju Kovinocrom.

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov: na zaetku je teoreti¢ni del, katerega
spoznanja v nadaljevanju apliciram na prakti¢ni primer. V prvem poglavju je predstavljena
opredelitev nabavne funkcije na podlagi definicij razli¢nih avtorjev. Definicija se nadaljuje
z nalogami in odgovornostmi, ki jih ima nabavna funkcija, ter s predstavitvijo
standardiziranega nabavnega procesa, ki je v osnhovi enak za vsa podjetja. Magistrska
naloga se nadaljuje s predstavitvijo povezanosti nabavnega oddelka z okoljem — najprej,
kako delujejo vezi med nabavnim oddelkom in drugimi oddelki znotraj podjetja, ter v
nadaljevanju povezanost nabave z zunanjim okoljem, torej z dobavitelji, ki se trenutno
nahajajo na trgu. V nadaljevanju sta predstavljana Se dva pomembna vidika glede nabave v
podjetju: kako naj bi se nabavni referenti lotili optimalnega vzdrZevanja zalog ter kako se
moramo soociti z dilemo »narediti ali kupiti«. Ker je veéina literature na to temo napisane
za proizvodna podjetja, zadnja poglavja teoreti¢nega dela namenim posebnostim nabave v
trgovskih in manjsih podjetjih, ker ima ta zagotovo dolo¢ene znacilnosti, ki se bistveno
razlikujejo od nabavljanja blaga v velikih, izklju¢no proizvodnih podjetjih. Vso zbrano
literaturo uporabim pri analizi nabavne funkcije na primeru podjetja Kovinocrom.
Poudarek v tem poglavju magistrske naloge je predvsem na predstavitvi procesa in
znacilnosti nabave, ki temelji na uporabi razliénih metod, kot so intervjuji, opazovanja,
preizkuSanje, zbiranje in analiziranje podatkov. Vsekakor pa je cilj ugotoviti trenutno
stanje nabave v podjetju ter predvsem, ali obstajajo kak$ne klju¢ne tocke, ki bi jih lahko
izboljsali.



1 NABAVNA FUNKCIJA

1.1 Opredelitev nabavne funkcije

Nabavna funkcija je v podjetju ena izmed najpomembnejSih dejavnosti, saj podjetje brez
nje ne more delovati. Preden preverimo definicijo nabavne funkcije, moramo najprej
pogledati poslovni proces podjetja, da lahko razumemo vklju¢enost in pomembnost nabave
za podjetje. Pucko in Rozman (1998, str. 30) opredelita poslovni proces podjetja kot
opravljanje dejavnosti, ki je usmerjeno k pridobivanju povsem dolo¢enih poslovnih
ucinkov, tj. nekih proizvodov ali storitev. Posledicno je poslovni proces pogoj za
uresni¢evanje temeljnega cilja podjetja, ki je v pridobivanju dobicka, pri c¢emer podjetje
opravlja svojo gospodarsko nalogo v druzbi s sorazmerno stalnim ponavljanjem
dolocenega spleta delovnih postopkov, ¢emur pravimo tudi proces reprodukcije v podjetju.

Da bi lazje razumeli vlogo in mesto nabave pri poslovanju podjetja, si lahko pomagamo s
Porterjevo verigo vrednosti (Slika 1), ki predstavlja konceptualni pripomocéek za
sistemati¢no analizo konkuren¢ne prednosti nekega podjetja. Koncept verige vrednosti in
izvajanje dejavnosti izrazata zgodovino podjetja, njegovo strategijo, izvajanje strategije in
ekonomiko, na kateri so zasnovane dejavnosti. V osnovi je veriga vrednosti sestavljena iz
vrednostnih dejavnosti in dobicka, ki ga ustvarimo s temi dejavnostmi.

Slika 1: Porterjeva veriga vrednosti

infrastruktura podjetja

I T
I upravljanje cloveskih virov

tehnoloski razvoj

t
I
4 +
I

pomozne dejavnosti

oskrba !

vhodna poslovna izhodna trzenje in poprodajne
logistika dejavnost logistika prodaja storitve

osnovne dejavnosti
Vir: A. van Weele, Nabavni management: analiza, planiranje in praksa, 1998, str. 24.

Porter razdeli dejavnosti na osnovne in pomozne. Med osnovne dejavnosti so vkljucene
tiste, ki so usmerjene k fizi¢ni predelavi in ravnanju s kon¢nimi izdelki in kot take lahko
neposredno ustvarijo vrednost za kupca; to so: vhodna logistika, poslovne dejavnosti,
izhodna logistika, trZzenje in prodaja ter poprodajne storitve. Med pomoznimi dejavnostmi
pa se nahajajo vse, ki omogocajo in dopolnjujejo osnovne dejavnosti: oskrba, tehnoloski

4



razvoj, upravljanje ¢loveskih virov in infrastruktura podjetja. Pogoj je, da vse dejavnosti

opravljamo tako, da celotna vrednost, ki jo podjetje ustvari, presega njegove stroske
(Lysons, 2000, str. 6).

Porter obravnava oskrbo kot pomozno dejavnost, ki je povezana s funkcijo nabave
vlozkov, ki se uporabljajo v verigi vrednosti podjetja. Vlozki lahko zajemajo surovine,
potrebs¢ine in druge porabniske dobrine pa tudi osnovna sredstva, na primer stroje,
laboratorijsko in pisarnisko opremo, objekte. Tako so vlozki lahko povezani z osnovnimi
in pomoznimi dejavnostmi, zato Porter uvrsca oskrbo med pomozne in ne med osnovne
dejavnosti. Kot vidimo, namesto izraza nabava raje uporablja izraz oskrba, saj je po
njegovem obiCajno pojmovanje nabave nezadostno in razprSenost nabavne funkcije
pogosto zasen¢i razseznosti celotne nabave (van Weele, 1998, str. 24).

Prav tako Poto¢nik (2002, str. 20) pravi, da nabavo in oskrbovanje v praksi pogosto
obravnavamo kot sinonima, vendar je oskrbovanje §ir$i pojem kot nabava. Oskrbovanje je
pridobivanje vseh potrebnih poslovnih sestavin na kakr$enkoli na¢in, medtem ko obsega
nabava predvsem nakupovanje surovin, materiala, polizdelkov, sestavnih in rezervnih
delov, energije in trgovskega blaga za porabo v proizvodnem procesu, preprodajo ali
uporabo v javnem sektorju.

Ce v teoriji pogledamo definicijo nabavne funkcije, naletimo v osnovi na precej podobne
razlage, ki pa se vseeno v doloc¢enih podrobnostih razhajajo med seboj. Poto¢nik (2002, str.
26) pravi, da lahko nabavo opredelimo v oZjem ali SirSem smislu. Nabava v oZjem pomenu
je nakup materiala po dogovorjeni ceni na dolo¢enem trgu. V SirSem pomenu pa poleg
nakupa predvsem Se raziskovanje nabavnega trga, nacrtovanje nabave, oblikovanje
nabavne politike, sklepanje nabavnih dogovorov, koli€inski in kakovostni prevzem
materiala, skladis¢enje, analiziranje in evidentiranje nabavnih poslov.

Tudi van Weele (1998, str. 31) opredeli nabavno funkcijo kot pridobivanje dobrin in
storitev, potrebnih za delovanje, vzdrZzevanje in izvajanje osnovnih in pomoZnih
dejavnosti, pri ¢emer gre za opravljanje naslednjih dejavnosti: opredelitev specifikacije za
material, ki ga je treba kupiti, izbiro najprimernejSega dobavitelja, pripravo in izvedbo
pogajanj, naro¢anje, spremljanje in kontrolo izpolnitve narocila ter kasnejSe spremljanje in
ocenitev opravljene dobave. Kot vidimo iz definicije nabave, lahko sklepamo, da ta zajema
vse dejavnosti, za katere podjetje prejme racun od zunanjega dobavitelja. Moramo pa se
zavedati, da je mogocCe Stevilne dejavnosti, za katere podjetje prejme raun od
dobaviteljev, urediti brez nabavnega oddelka, posledi¢no pa obseg nabavne funkcije
obi¢ajno pojmujemo SirSe od nabavnega oddelka.

Nabavni oddelek se v podjetju praviloma soo€a z naslednjimi vprasanji: kaj kupiti, koliko
kupiti, kdaj kupiti, kje kupiti, pod kaksSnimi pogoji ter koliko placati za to (Potoc¢nik, 2002,
str. 6). Lahko reCemo, da je z vidika vrhovnega poslovodstva vloga nabavne funkcije
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opravljanje petih tradicionalnih nalog: preskrbeti material prave kakovost od pravega
dobavitelja v pravem obsegu ob pravem casu in po pravi ceni (Kavcic et al., 2007, str.
386). Podobno nabavno funkcijo razlaga tudi Scheuing (1989, str. 11), ki pa se ustavi ob
definiciji pojma »pravi«. Tako poudari, da »prava« cena Se zdale¢ ni najniZja nabavna
cena, ampak moramo pri tem nujno upostevati celotne nabavne stroske. Tudi »pravi« Cas je
odvisen od ve¢ dejavnikov, med katere sodijo problem predvidevanja sprememb nabavnih
cen, nevarnost neizpolnjevanja obveze dobavitelja, nove pricakovane tehnologije itd. Pri
izbiri »prave« koli¢ine lahko opazimo, da ta ne sovpada s tisto, ki je specificirana v
dolo¢enem povpraSevanju, saj lahko z manjSo oziroma vecjo koli¢ino dosezemo bolj
ekonomi¢no naro¢anje. Tudi »pravi« dobavitelj je lahko velik, majhen, lokalni, narodni,
domac ali tuj, distributer ali prodajalec, odvisno od primera do primera.

Kot vidimo, je naloga nabavne funkcije v podjetju obsezna in posledi¢no lahko zelo vpliva
na poslovanje in dobi¢konosnost podjetja. Lysons (2000, str. 3) pravi, da je vodstvo
podjetij zacelo vecjo vlogo posvecati nabavi, ko so ugotovili njen potencialni prispevek k
dobickonosnosti podjetja skozi znizevanje vhodnih stroskov. Gre za ugotovitev, da imajo
najve¢ moznosti za varCevanje dejavnosti, za katere imamo najvec¢je izdatke. TakSne
dejavnosti pa so pri veéini podjetij stroski nabave materiala in place zaposlenih. Poto¢nik
(2002, str. 20) povzema, da nabavni stroski v povpre¢ju dosegajo 60 %, place pa 22 %
lastne cene izdelka, v trgovskih podjetjih pa znaSa nabavna vrednost trgovskega blaga
povprecno kar 70 % prodajne cene izdelka. Posledi¢no nabava pomembno vpliva na
dobickonosnost predvsem, kadar je delez nabavnih stroskov v celotnih stroskih sorazmerno
zelo velik (50 in ve¢ odstotkov), ¢e se nabavne cene kratkorocno hitro spreminjajo, Ce je
treba upostevati modne dejavnike oziroma ¢e je trg konénih izdelkov zelo konkurencen.
Medtem ko ima vpliv nabave manjSi pomen, ¢e je deleZ nabavnih stroskov v celotnih
stroskih 40 % in manj, ¢e so nabavne cene stabilne in ¢e proizvodnja ne uvaja pogostih
inovacij. Kot lahko vidimo iz Porterjeve analize verige vrednosti, ima pojem
dobickonosnost §ir§i pomen od ustvarjanja denarnega dobi¢ka oziroma cenejSega nakupa
in je lahko razSirjen do meje, da pokriva karkoli, kar ima korist ali pa je ugodno za
podjetje.

1.2 Naloge in odgovornosti nabavne funkcije

Naloge nabavne funkcije se od podjetja do podjetja razlikujejo zaradi organizacije podjetja
in dejavnosti, ki jo podjetje opravlja. Prav tako se naloge spreminjajo tudi skozi ¢as. V
preteklosti je bila glavna naloga nabavnih referentov v podjetju spremljanje zalog in
ponaroc¢anje blaga, ko je stanje zaloge padlo do dolocene tocke, lokalni dobavitelji pa so se
sami ponujali podjetju in jih ni bilo treba iskati. V dobi rac¢unalnikov je spremljanje zalog
popolnoma avtomatsko delo racunalnikov, kjer nabavni referenti samo spremljajo
opozorila o stanju varnostnih zalog in oddajo narocilo, ko jih sistem opozori. Verjetno bo v
prihodnosti tudi ta proces postal popolnoma avtomatski in bo racunalnik narocil blago brez
posebnega aktivnega sodelovanja nabavnih referentov. Tako je nabavna funkcija
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postopoma prerasla svoje okvirje in postala iz dokaj funkcionalne in administrativne
usmeritve ena izmed bistvenih strateskih vlog znotraj podjetja (Johnson, Leenders, &

Fearon, 2006, str. 34).

Ne glede na veliko $tevilo dejavnikov, ki se lahko spreminjajo skozi ¢as in so vedno
odvisni od podjetja do podjetja, van Weele (1998, str. 125) v teoriji povzema naslednje
odgovornosti, ki so znacilne za nabavno funkcijo v vsakem podjetju:

e prispevek h kontinuiteti osnovnih dejavnosti podjetja. Material in storitve, ki naj bi
jih nabavili, morajo biti na voljo glede na potrebe notranjih porabnikov, pri cemer mora
biti dobava materiala in storitev organizirana na nacin, ki omogofa nemoteno
opravljanje primarnih dejavnosti podjetia. Ce tega ne opravimo uéinkovito, nabavni
referent izgubi verodostojnost, zato za¢nejo notranji porabniki sami narocati material in
storitve;

e nadzorovanje in zmanjSevanje stroSkov nabave. Nabavna funkcija je za finan¢no
uspesSnost podjetja zelo pomembna. Tako lahko nabavni referenti pripomorejo k
znizanju neposrednih materialnih stroSkov, na primer s pritiskom na dobavitelja, z
raziskavo nabavnega trga, zamenjavo dobaviteljev ali znizanjem splosnih stroSkov;

e zmanjSevanje strateSkega tveganja podjetja na nabavnih trgih. Podjetje naj bi se
izogibalo preveliki odvisnosti od pes¢ice dobaviteljev, pri c¢emer je treba prepreciti tudi
moznost nastanka »ujetih« prodajnih polozajev;

e prispevek k inovacijam izdelkov in izdelavnega procesa. Dobavitelji so pogosto vir
novih materialov in proizvodnih tehnologij, ki jih lahko vklju¢imo v razvoj inovacij v
nasSem podjetju;

e zunanja predstavitev podjetja. Podobo podjetja delno dolocata tudi njegova nabavna
politika in njeno izvajanje v praksi. Posten odnos do dobaviteljev lahko pripomore k
temu, da se podjetje izkaze kot privlacen poslovni partner.

Tako bi lahko rekli, da ima nabavna funkcija ve¢ temeljnih razseznosti znotraj podjetja, ki
jih opravlja s svojimi vsakodnevnimi opravili (Slika 2). Te lahko razdelimo na tehnicne,
komercialne, logisti¢ne in administrativne.



Slika 2: Stiri temeljne razseznosti nabavne funkcije

TEHNICNA RAZSEZNOST

« opredelitev specifikacij materiala
in storitev, ki jih je treba nabaviti

« presoja dobaviteljeve organizaci-
je kakovosti: analiza in kontrola

KOMERCIALNA RAZSEZNOST
+ raziskava trga
+ obiski pri dobaviteljih
* zbiranje in ocenjevanje ponudb
* pogajanje z dobavitelji

kakovosti * izbira dobavitelja
* sestavljanje pogodb

NABAVNA FUNKCIJA

LOGISTICNA RAZSEZNOST
+ optimiranje naro¢anja skupaj s
kontrolo zaloge » vodenje evidence dobaviteljev,
« spremljanje izpolnjevanja * obdelava naro¢il,

narocila + racunalniSka povezava z dobavitelji
* vhodna kontrola materiala « preverjanje placil dobaviteljem

ADMINISTRATIVNA
RAZSEZNOST

Vir: V. Potocnik, Nabavno poslovanje s primeri iz prakse, 2002, str. 148.

Knoppen in Saenz (2014, str. 134) sta v svojem strokovnem ¢lanku naredila analizo, da bi
ugotovila, kaksno je dejansko stanje kljucnih nalog, ki jih v podjetju opravlja nabava. Iz
Slike 3 je razvidno, da nabava v dolo¢enih fazah v podjetju sodeluje, medtem ko nekatere,
ki so prav tako pomembne in bi morale biti del nabavnega poslovanja, ostanejo v domeni
drugih oddelkov.

Slika 3: Delez vkljucevanja nabavne funkcije v kljucna podrocja

100%
95%
90%
85%
80%
75%
70%
65%
60%
55%
50%

Vir: D. Knoppen & M. Sdenz, Purchasing: Can we bridge the gap between strategy and daily reality, 2014,
str. 134.
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Ce hotemo v podjetju ustvariti uspeSen nabavni oddelek, se moramo osredotoditi na
zasledovanje naslednjih ciljev (Scheuing, 1989, str. 12):

e zagotavljanje nepretrganega toka zahtevanih materialov in storitev;

e doseganje najboljSe kombinacije cene in kakovosti storitev (kakovost je na prvem
mestu, stroSki so na drugem mestu in cena na tretjem);

e zmanjSevanje izgub, ki so povezane z zalogami;

e kultiviranje in vzpostavljanje dolgoro¢nih odnosov z dobavitelji (pomen reverzibilnega
trZzenja);

e razvijanje zanesljivih alternativnih virov (izogibanje dobaviteljevim strategijam);

e ohranjanje prednosti v standardiziranju in poenostavljanju, izogibanje raznolikim
zalogam ter narasCanje zanesljivosti in medsebojne spremenljivosti, ne da bi bilo to
zaznati pri ponudbi na prodajnem trgu;

e zasledovanje trznih smernic in vzdrzevanje konkurencnega polozaja podjetja (novi
materiali, tehnologija, zunanji viri, kooperativne nabavne skupine);

e doseganje in zagotavljanje dobrih delovnih odnosov z drugimi oddelki;

e cti¢no uspesno in ucinkovito vodenje nabavne funkcije;

e usposabljanje, razvijanje in profesionalno spodbujanje ustreznega nabavnega osebja.

Scheuing (1989, str. 21) vidi sodobno nabavno funkcijo kot uspeSno in ucinkovito
analiziranje, nacrtovanje, organiziranje, implementiranje in kontroliranje nabavnih
aktivnosti, usmerjenih k pravocasni dobavi blaga ustrezne kakovosti, ki pomembno
prispeva k boljsemu poslovanju celotnega podjetja. Tudi Poto¢nik (2002, str. 23) pravi, da
podatki iz racunovodstva kazejo, da nabavne odlocitve zelo vplivajo na uspesnost podjetij;
Se tako majhna privarCevana vsota pri nabavnih stroskih neposredno prispeva k dobicku
podjetja. Vendar velja tudi obratno. Zaradi nestrokovnih nabavnih odlocitev zlahka
spregledamo moznosti za var¢evanje, kar lahko podjetju navsezadnje prinese izgubo. Irsi¢
(1998, str. 22) glede na ugotovitve iz svoje doktorske disertacije, kjer z vso ostrino
prikazuje pomen nabave, ki se kaze tudi v nabavnih stroSkih in delezu teh stroSkov v
prodajni ceni kon¢nega izdelka, povzema, da kaze potrditi velikokrat omenjeno trditev, da
je nabava lahko za podjetje dobi¢konosen posel. Ellram in Carr (1994, str. 10) pa v svojem
Clanku dodajata tej trditvi Se dejstvo, da lahko nabava vpliva na dobi¢konosnost samo
takrat, kadar v podjetju deluje na ustrezni strateski stopnji.

Poto¢nik (2002, str. 20) poudari, da ima nabava, ki je interaktivno povezana tako z drugimi
internimi aktivnostmi podjetja kot tudi z zunanjim okoljem, izjemen potencial, ki lahko
prispeva h konkuren¢nosti celotnega podjetja 0ziroma posamezne poslovne enote.



Ta prispevek pa ni omejen le na znizanje nabavnih stroSkov, ampak se nanasa tudi na
(Potoc¢nik, 2002, str. 20):

e strateSke odlo¢itve o moznih presezkih zalog in nabavnih cenah, vplivu menjalnega
teCaja pri uvozu, polozaju dobaviteljev in tekmecev, ki so kupci pri istih dobaviteljih,
ter tehnoloSkega razvoja na nabavnih trgih;

e posledice strateskih odlo¢itev, povezanih z vodoravnim in navpiénim povezovanjem
podjetja, izlo¢anjem dosedanjih in uvajanjem novih dobaviteljev, globalnim
oskrbovanjem, zamenjavo lastne izdelave z oskrbovanjem iz zunanjih virov;

e opredelitev kritiénega materiala, ki je povezan z zanesljivostjo dobave in dolocitvijo
alternativnih materialov ali dobaviteljev;

e pospesevanje dobickonosne nabave na podlagi raziskave razliénih nabavnih virov z
ocenjevanjem sedanjih  dobaviteljev, vrednotenjem novih dobaviteljev ter
ugotavljanjem prednosti in pomanjkljivosti oskrbovanja iz tujine;

e razvijanje dolgoro¢nega sodelovanja z dobavitelji;

e poganjanje, ki ni usmerjeno le na zniZzevanje cen, ampak tudi na ostale sestavine
nabavnega procesa;

e zmanjSevanje potrebnega obratnega kapitala z minimiziranjem zaloge vse do
sprotnih dobav, s takoj$no odprodajo nepotrebne zaloge in podaljSanjem rokov placila
za nabavljeni material;

e izboljSanje administrativnih postopkov z nadziranjem in zmanj$evanjem nabavnih
stroSkov in uvajanjem ustreznejSe racunalniSke tehnologije, ki zmanjSuje
dokumentacijo, povecuje hitrost komuniciranja in zanesljivost prenosa informacij;

e povecanje pooblastil nabavnega osebja, ki temelji na zamisli celovitega prispevka
nabave k dobicku.

Gadde in Hakansson (1993, str. 7) povzameta, da ima nabavna funkcija za podjetje
strateSki pomen prek naslednjih treh vlog:

e strukturne vloge — zajema odlocitve o strateskih vprasanjih, od katerih so odvisne tudi
odlocitve »narediti ali kupiti«, eden ali ve¢ dobaviteljev, lokalni ali globalni nabavni
trg idr.;

e varcevalne vloge — zajema nabavno funkcijo, ki znizuje stroSke v celotni nabavni
verigi;

e razvojne vloge — zajema prenos znanja po nabavni verigi do kupca in s tem hitrejSo in
racionalnejSo izrabo sinergijskih u€inkov v celotni nabavni verigi, saj razvojna vloga v
verigi ustvarjanja vrednosti pomeni cenejSo zasnovo izdelka in ustvarjenje vecje
vrednosti za kupca.

Kot lahko vidimo v vseh spremembah, ki so prisotne na sodobnih trgih, nabava ni vec
preprosta funkcija, kjer zaposleni pridobi ponudbe od nekaj razli¢nih dobaviteljev in
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ugotovi, kateri je najcenejsi, in temu poslje narocCilo. Danes mora nabavni referent postati
tesneje povezan z bazo dobaviteljev podjetja, v katerem je zaposlen. Zaposleni v nabavi
morajo posedovati tehni¢ne sposobnosti, ki so nujne za oceno dobaviteljevih kapacitet.
Zmozne morajo biti oceniti kakovost dobaviteljevih proizvodov in zmogljivost
dobaviteljevega proizvodnega procesa. Se bolj pomembno, s kréenjem baze dobaviteljev,
pa je to, da mora imeti nabavni referent znanje, da lahko oceni projektiranje in zagotovi, da
smo posledi¢no ne samo konkurenéni v ceni, ampak tudi v tehnologiji, ki jo ponujamo
kupcem (Heinritz, Farrell, Giunipero, & Kolchin, 1991, str. 37). Tudi Humphreys, Mclvor
in McAleer (2000, str. 86) v svojem ¢lanku napisejo, da imajo pri tem preobratu zagotovo
najpomembnej$o vlogo nabavni referenti, ki so v bistvu tudi odgovorni, da se bodo te
inovacije vgradile in ne nazadnje tudi uspesno delovale znotraj podjetja.

1.3 Organiziranost nabavne funkcije in nabavni proces

Eden izmed klju¢nih dejavnikov za to, da bi nabavni oddelek lahko uspesno opravljal svoje
naloge, odgovornosti in zastavljene cilje, je vsekakor njegova organiziranost. Van Weele
(1998, str. 255) pravi, da sta polozaj in struktura nabave odvisna predvsem od poslovnih
znacilnosti in dejavnikov okolja. Organizacijska struktura nabavnega oddelka je odvisna
predvsem od velikosti podjetja, gospodarske panoge, prostorske lokacije podjetja (.
geografske razprSenosti proizvodnih enot) in nacina izdelave (bodisi je ta posamicna,
maloserijska ali mnozi¢na proizvodnja) (Poto¢nik, 2002, str. 42).

Oblike organizacijske strukture nabavnega oddelka v praksi so posledi¢no zelo razli¢ne, pri
vedini pa je klju¢no vprasanje centralizacije ali decentralizacije. Zavedati pa se moramo, da
to vpraSanje pride do izraza predvsem v velikih podjetjih, ki imajo ve¢ poslovnih enot,
medtem ko v majhnih in srednje velikih podjetjih zaradi majhnega obsega poslovanja
prevladuje centralizirana nabava. Van Weele (1998, str. 268) Se doda, da je v podjetjih z
enim proizvodnim obratom problematika centralizirane ali decentralizirane nabave
omejena na vprasanje, do kolikSnega obsega naj nabavo opravlja izklju¢no nabavni
oddelek. To je neposredno povezano z dodelitvijo pooblastil nabavnemu oddelku, na
splosno pa je odvisno od naslednjih spremenljivk: odnosa vodstva do nabave, ravni
racunalniske obdelave podatkov, osebnih odnosov =znotraj podjetja in celovitega
stroSkovnega pristopa.

Lahko bi rekli, da sprejemanje nabavnih odlo€itev temelji na dveh razli¢nih vidikih. Prvi je
zahtevnost materiala, drugi pa komercialna negotovost (Slika 4). Ko ta dva vidika
zdruzimo, lahko napovemo, kateri oddelki bodo udelezeni pri odloCanju in sprejemanju
nabavnih odlocitev (Poto¢nik, 2002, str. 127).
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Slika 4: Oddelki, ki sodelujejo pri nabavnih odlocitvah
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Vir: V. Potocnik, Nabavno poslovanje s primeri iz prakse, 2002, str. 127.

Pravilno delovanje nabavne funkcije je izredno pomembno v tistih fazah poslovnega cikla,
ko cene na trgu rastejo ali padajo s precej$njo hitrostjo (Lewis, 1936, str. 480). Za nabavo
pomembno obdobje pa je tudi takrat, ko gredo stvari kot po tekoCem traku, kajti takrat
mora biti podjetje Se posebej previdno. Ravno takrat imamo odprte moZnosti, da se
pogajamo z dobavitelji in si priskrbimo dolgoro¢no partnerstvo, ki ga bomo potrebovali
kasneje v tezjih Casih. V Casu gospodarskega razcveta nabava vsekakor ni sporna tocka in
podjetja lahko hitro podcenijo njeno pomembnost za uspesno poslovanje podjetja (Kraljié,
2008, str. 34).

Kotnik (1990, str. 9) poudari, da je pomembno dobro poznati kakovost materiala, ki ga
nameravamo nabaviti. Kakovost lahko opredelimo na razli¢ne nacine. Treba je predvsem
upostevati namen uporabe materiala. Pomembna je lahko vsebnost, funkcionalnost, oblika,
dimenzija, barva materiala, pri ¢emer so nam lahko v pomo¢ standardi, znamke materiala,
specifikacije, nacrti in vzorci. Pogosto Ze v tehni¢nem sektorju to¢no opredelijo Zeleno
kakovost s tehni¢nega vidika in nam zahteve samo posredujejo.

Pri vsakdanjem naroCanju materiala vsekakor naletimo na materiale, ki se med seboj
razlikujejo. Na prvi pogled pomislimo na razli¢ne fizicne znacilnosti materiala, vendar v
praksi spoznamo, da ima vsak material drugacno pomembnost za podjetje, je pri njegovem

nakupu prisotno razli¢no nabavno tveganje in ima razli¢en vpliv na finan¢ni izid podjetja.
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Kralji¢ (1983, str. 114) pomembnost materiala razdeli predvsem glede na nabavno tveganje
in vpliv, ki ga ima nakup na finan¢ni rezultat podjetja. Tako se izoblikujejo Stiri ravni
materiala (Slika 5). Obi¢ajni material z nabavnega vidika ne povzro¢a tehni¢nih in
komercialnih problemov, saj ga je mogoce nabavljati pri Stevilnih dobaviteljih in je
njegova vrednost sorazmerno majhna. Vzvodni material lahko podjetje prav tako naroca
brez vecjih tezav pri razli¢nih dobaviteljih, vendar pomeni sorazmerno velik del lastne
cene izdelka, zato Ze majhna sprememba cene zelo vpliva na ceno kon¢nega izdelka. Tretja
skupina so materiali, ki pomenijo ozko grlo; ti so sorazmerno poceni in manjse vrednosti,
vendar so obcutljivi glede dobavnih rokov. Zadnjo skupino pa predstavljajo strateski
materiali. Za njih je znacilno, da jih podjetje kupuje vecinoma pri enem dobavitelju
oziroma si mora za te materiale zagotoviti stalno kratkoro¢no in dolgoro¢no oskrbo.

Slika 5. Matricni pristop k nabavi proizvoda

velik

VZVODNI MATERIAL

konkurencne ponudbe
dobaviteljev

STRATESKI MATERIAL

razvijanje partnerstva z
dobavitelji

OBICAJNI MATERIAL

MATERIAL, KI POMENI

0ZKO GRLO

Vpliv nabave na financni rezultat

sistemsko sklepanje pogodb
in elektronsko poslovanje | zagotovitev stalnosti dobav in

iskanje alternativ

majhen

< >

majhno Nabavno tveganje veliko

Vir: P. Kralji¢, Purchasing must become Supply Management, 1983, str. 114.

V praksi se velikokrat pojavijo problemi, povezani z vodenjem nabave in nabavno politiko
podjetja. Med njimi so najpogostejsi (van Weele, 1998, str. 139):

e veliko oddelkov v podjetjih hoce posegati v nabavne odlocitve, pri cemer specifikacije
materiala in odlo¢itve o dobaviteljih pogosto potrdijo oziroma sprejmejo brez
upostevanja komercialnega stalis¢a (to je Se posebej prisotno pri pomembnih nabavnih
odlocitvah);
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e pristojnosti in odgovornosti nabave so redko jasno opredeljene, nabavni postopki (Ge
sploh obstajajo) pa so po navadi omejeni na administrativne zadeve (posiljanje
narocilnic, njihovo posredovanje itd.);

e v nabavi naloge pogosto niso jasno opisane — podjetja nimajo finan¢nih proracunov,
raz¢lenjenih po opredeljenih nalogah, in/ali na¢rtov za znizanje stroSkov;

e nabavo redko vrednotijo z objektivnimi merili;

e sistemati¢ne raziskave nabavnega trga uporablja premalo podjetij. Ta naloga je po
navadi prepuscena nabavnemu referentu, tega pa ta naloga ne zanima, ker zahteva
drugacen pristop kot njegova dnevna nabavna opravila.

Zavedati se moramo, da ima poleg vseh ostalih trendov, ki v sodobnem ¢asu vplivajo na
nabavno funkcijo, pomembno vlogo tudi poveéana zavest o druzbeni odgovornosti ter
naravnemu okolju, v katerem nabavljamo surovine in blago. Do tega prihaja med drugim
tudi zaradi vladne zakonodaje, ki nenehno vpliva na odlo¢itve nabavnih referentov pri
nakupu (Lamming & Hampson, 1996, str. 49).

Poto¢nik (2002, str. 168-186) opisuje operativno izvajanje nabave skozi deset faz, ki si
sistemati¢no sledijo:

e najava potreb — zahteva po nakupu iz proizvodnje, skladis¢a oziroma prodajnega
oddelka. Nabavnik sestavi podrobno tehni¢no specifikacijo, ki jo podpre z opisom
funkcij, ki jih mora imeti material za uporabnika, ter z informacijami za logistiko in
vzdrzevanje;

e iskanje ponudb — uporabimo pri prvem nakupu, pri nakupu ve¢jih koli¢in materiala ali
pri novem dobavitelju. Ze pred posiljanjem povprasevanja moramo imeti razdelane vse
zahteve glede kakovosti materiala, koli¢ine narocila, dobavnih rokov itd. Pridobljene
ponudbe pa morajo vsebovati vse bistvene sestavine prihodnje prodajne pogodbe;

e analiza ponudb - vse ponudbe uredimo tako, da so med seboj primerljive, ter jih
potem formalno in vsebinsko preverimo;

e nabavne kalkulacije in izbor dobaviteljev — upostevamo vse nabavne stroske, ki
nastajajo pri posameznem dobavitelju (fakturno ceno, stroske dostave, stroske
manipulacije, kakovost materiala, dobavni rok, nacin placila ...);

e pogajanje o nabavi — nanasa se na posamezne ali vse sestavine ponudbe, ki so
bistvene za sklenitev pogodbe. Ta proces je poleg sklepanja prodajnih pogodb jedro
nabavnega poslovanja, njegov cilj pa je reSevanje problemov dveh ali vec strani na
nacin, ki bo koristil vsem. Na razpolago imamo razli¢ne taktike pogajanj;

e vsebina nabavne pogodbe — med bistvene sestavine sodijo: predmet pogodbe,
koliCina, cena, kakovost, dobavni rok ter kraj in nacin izpolnitve;

e narocanje in dostava materiala — pogodba je sklenjena za celotno koli¢ino, potem
delne koli¢ine 0dvzemamo s posameznimi naroc¢ilnicami;
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e prevzem materiala in kontrola izvrSitve naro¢ila — preverjamo vse bistvene
sestavine materiala in morebiti sestavimo komisijski zapisnik;

e oObracun nabave - zberemo dokumente za obracun raCuna, preverimo, ali SO
dokumenti med seboj usklajeni, ter na koncu fakturo obra¢unamo;

e evidentiranje nabave - zbiranje podatkov za analizo in kontrolo nabavnega
poslovanja.

vloga
nabavnega in
prodajnega

oddelka

elementi

dokumenti

Slika 6: Pristop k nabavi s procesnega vidika

opredelitev izbira sklenitev T izpolnjevanje .
. . L narocanje N : ocenitev
specifikacije dobavitelja pogodbe E narocila
« pridobitev * zagotovitev * priprava * uvedba » uvedba * ocenitev
specifikacije dobre izbire pogodbe rutinskega rutinskega dobavitelja
dobavitelja naroc¢anja izpolnjevanja
narocila

* funkcionalna
specifikacija
* tehni¢ne

» predhodno
razvri¢anje
dobaviteljev

* strokovno
znanje za
sklepanje

* razvijanje
rutinskega
narocanja

* izpolnjevanje
narocila
* odpravljanje

* ocena
dobavitelja
* razvrstitev

spremembe « zbiranje pogodb * obdelava tezav v dobavitelja
* seznanitev ponudb * usposoblje- narocil podjetju

tehni¢nega nost za

osebja s pogajanja

podatki o

dobavitelju

» funkcionalna * Predlog * pogodba * naroCilnica * porocilo o * seznam
specifikacija 0 izbiri izjemah prednostnih

* obicajna/
posebna
kontrola

dobavitelja

* seznami
rokov
* racuni

dobaviteljev
* nacrt za
razvri¢anje

dobaviteljev

Vir: A. van Weele, Purchasing and Supply Chain Management, 2010, str. 29.
1.4 Povezanost nabave z ostalimi poslovnimi funkcijami

Ko se nabava v podjetju enkrat organizira kot lo¢ena poslovna funkcija, postanejo zelo
pomembni njeni interni odnosi z ostalimi funkcijami v podjetju, istoCasno pa se v praksi
pojavijo tudi doloCeni problemi in nesoglasja, zato je dober stik nabave z ostalimi
funkcijami zelo pomemben (Schneider & Wallenburg, 2013, str. 147). Lysons (2010, str.
59) zapiSe, da je sistem v podjetju »zdrav«, kadar vsi njegovi podsistemi delujejo z enim
skupnim ciljem, da bi dosegli enotne zastavljene podjetniske cilje. To izjavo podpirajo tudi
Heinritz et al. (1991, str. 17), ki poudarjajo da je integriranost nabavne funkcije z ostalimi
dejavnostmi znotraj podjetja Se toliko bolj pomembna, saj njena narava ze sama po sebi
narekuje, da je njen glavni namen v podjetju servisiranje ostalih oddelkov. Hkrati pa se
moramo zavedati, da je prav nabavna funkcija tista, prek katere informacija iz zunanjega
okolja pride v podjetje, zato je Se toliko bolj pomembno njeno uspesno sodelovanje z
ostalimi oddelki.
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Nabavna funkcija mora sodelovati z vsemi ostalimi funkcijami v podjetju, pri ¢emer je
najveC pozornosti v literaturi posvecene odnosu med nabavo in proizvodnjo ter prodajo,
poudarjen pa je tudi odnos s finan¢no sluzbo, skladis¢em, z logistiko in ostalimi
dejavnostmi. Poto¢nik (2002, str. 52) pravi, da je v proizvodnih podjetjih vsekakor eno
izmed najpomembnejSih sodelovanj tisto med proizvodnjo in nabavo. Dokaz tesnega
sodelovanja med nabavo in proizvodnjo je tudi dejstvo, da so nekatere funkcije, ki jih
navajamo kot nabavne, lahko v nekaterih primerih uvrs¢ene tudi v proizvodni sektor, na
primer v oddelek za ugotavljanje kakovosti materiala (Kotnik, 1990, str. 3).

Stik med nabavo in proizvodnjo se kaze predvsem pri (Poto¢nik, 2002; Lysons, 2010):

e pripravi naértov dobav materiala, da bi se ¢im bolj priblizali dobavi ravno ob pravem
casu,

e preverjanju, da bodo zastavljeni naérti dobav izpolnjeni,

e konstruiranju novih izdelkov,

e tehnicni pripravi dela,

e standardizaciji in tipizaciji materiala, dolocanju nomenklature in tehni¢nih znacilnosti
materiala (zlasti pomembno pri racunalniSkem vodenju zaloge),

e kontroli zalog v zvezi s proizvodnimi zahtevami,

e odstranitvi zastarelih in odpadnih materialov,

¢ kontroli kakovosti nabavljenega materiala, odkrivanju napak in njihovem odpravljanju,

e odloc¢itvah tipa »narediti ali kupiti,

e razvoju dobavitelja,

e odlocitvah o najemu podizvajalcev.

Za razliko od proizvodnih podjetij je nabava v trgovskih podjetjih najbolj povezana s
prodajno funkcijo (Scheuing, 1989, str. 10). Med prodajno in nabavno funkcijo velja
poseben medsebojni stik, saj je nabava po najboljSih cenah in vseh drugih zahtevanih
karakteristikah nesmiselna, ¢e izdelki oziroma storitve ne morejo biti uspesno prodani
ciljnemu trgu. Poto¢nik (2002, str. 52) opredeljuje sodelovanje med nabavo in prodajo pri
naslednjih dejavnostih: pri doloc¢anju pogojev za nabavo materiala (ustrezna kakovost in
primerne nabavne cene), pri prodaji zastarelega in odveCnega materiala, pri dolo¢anju
sortimenta blaga, pri proucevanju sestavin kalkulacije prodajne cene, pri izbiri
dobaviteljev, Kkjer je treba upostevati potrebe in zelje potrosnikov, itd.

Ne nazadnje pa je zelo pomembno tudi sodelovanje med nabavo in finan¢no sluzbo, saj je
vsak nakup obenem tudi angaziranje finan¢nih sredstev, posledicno pa je sodelovanje
potrebno zlasti pri sestavljanju nacrta potrebnih finanénih sredstev za zaloge surovin in
materiala (Kotnik, 1990, str. 4). Tovrstno sodelovanje se kaze tudi pri sestavi finan¢nega
nacrta ter vsakodnevno pri doloCanju prioritetnega reda placil dobaviteljem, kar je
povezano s selektivno placilno politiko (Poto¢nik, 2002, str. 52).
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Zheng, Knight, Harland, Humby in James (2007, str. 78), ki so v svoji raziskavi proucevali
smernice, ki bodo pogojevale delovanju nabavne funkcije v prihodnosti, so Se posebej
poudarili pomembnost interakcije med posameznimi funkcijami v podjetju kot tudi med
razli¢énimi podjetji. V prihodnosti bo kupec kot posameznik zelo redek, saj bodo bistvene
skupne odlocitve, ki bodo temeljile na timskem delu razli¢nih funkcij znotraj in zunaj
podjetja. Se posebej pomembno je, da vsak oddelek v podjetju razume svojo povezavo z
nabavo. To lahko najbolje dosezemo, kadar je ta odnos obojestranski, torej mora tudi
nabavni oddelek razumeti interese in potrebe ostalih skupin, s katerimi deluje v podjetju
(Wagner, 1993, str. 3).

1.5 Znacilnosti odnosov z dobavitelji

Vsaka nabava je le tako dobra, kot so dobri njeni dobavitelji. Proces izbiranja dobaviteljev
je postal ena izmed strateSko pomembnih odlo¢itev vsakega podjetja. Ustrezen dobavitelj
je v danasnjem turbulentnem in tehnolosko zelo razvitem okolju neprecenljiv vir za vsa
podjetja, saj lahko neposredno vpliva na njihovo uspesnost (Zavrsnik, 2004, str. 9). Tudi
Fernandez (1995, str. 6) pravi, da Se dandanes veliko podjetij pusti dobavitelje zunaj
svojega kroga poslovanja in z njimi ravna kot s tujci. Na dobavitelje gleda kot na
sluzabnike, ki morajo izpolniti vse njihove zahteve, to pa je pristop, ki je omejen zgolj na
zelo slabo izkoris¢anje potencialov, ki jih lahko ima dobavitelj za nas. Moramo se namre¢
zavedati, da je dobavitelj eden izmed najbolj kriticnih ¢lenov v verigi dobi¢konosnosti,
trznega deleza in ne nazadnje tudi prezivetja mnogih podjetij. Velika mednarodna podjetja
se zavedajo, da je kakovost njihovih izdelkov neposredno povezana s kakovostjo njihovih
dobaviteljev in predvsem blaga, ki ga dobavitelji ponujajo. Tako moramo vedno imeti v
mislih ucinek, ki ga lahko imata vhodni material in stik z dobaviteljem na poslovanje
celotnega podjetja.

Podjetja so se s Sirjenjem trga na globalno raven zacela spopadati s svetovno konkurenco.
Z njo so se sooCile predvsem z znizevanjem stroSkov prek zmanjSevanja Stevila zaposlenih,
z osredotocenjem na bistvene sposobnosti in S povecanjem uporabe zunanjih virov. S tem
pa se je posledi¢no povec€ala njihova odvisnost od zunanjih dobaviteljev, ki morajo
zagotavljati pravocasne dobave kakovostnih izdelkov in storitev po konkuren¢nih cenah
(Krause, Handfield, & Scanell, 1998, str. 39). Hines (1994, str. 292) pravi, da mora vsako
podjetje, ki zeli uCinkovito konkurirati na svetovnem trgu, imeti mreZzo kompetentnih
dobaviteljev. Sposobnost izkoris¢anja vseh moznih ves¢in in razli¢ic oskrbne verige je
eden od osnovnih razlogov za konkuren¢no prednost podjetja. Le podjetja, ki prepoznajo
koristi tesnega sodelovanja z dobavitelji in so pripravljena vloZiti precejSnje vire v smislu
Casa, denarja in truda, da bi svoje dobavitelje povzdignila med najboljSe na svetovni ravni,
lahko ustvarijo bistveno konkuren¢no prednost skozi dejavnike, kot so cena, kakovost,
dobava, razvoj novih izdelkov in proznost oskrbne verige.

17



Efektivni razvoj odnosa z dobavitelji zahteva od kupca, da z dobaviteljem ravna kot z
dolgorocnim poslovnim partnerjem. To pa posledicno zahteva ogromen preskok iz
tradicionalne kontradiktorne povezave kupec-dobavitelj k enemu izmed tesnejsih
medsebojnih sodelovanj. Zavr$nik (2003, str. 21) partnersko razmerje opredeli kot
zavezanost odjemalca in dobavitelja, ne glede na njuno velikost, k izgradnji dolgorocnega
medsebojnega razmerja, ki bo temeljijo na jasno doloCenih obojestranskih interesih in
ciljih ter bo stremelo k izkori§¢anju skupnih sposobnosti in moznosti. Stanley in Wisner
(2002, str. 100) povzemata, da naj bi bili v literaturi posebej poudarjeni Stirje razli¢ni
elementi, ki zagotavljajo bolj kooperativni odnos med dobaviteljem in kupcem: zmanjSanje
baze dobaviteljev, nabava pri enem samem dobavitelju, strateS$ko partnerstvo in zgodno
vkljuéevanje dobavitelja v razvoj izdelka.

Tabela 1: Primerjava med tradicionalno nabavo in partnerstvom

Tradicionalna nabava Partnerstvo
Poudarek na konkurenénosti in nasprotujo¢em | Poudarek na sodelovanju in skupnem
si interesu kupca in dobavitelja interesu kupca in dobavitelja

Poudarek je na celotnih nabavnih stroskih,

Najnizja cena je najpogosteje najpomembne;jsi . C. ) e
i Je ajpogosieje najp ! vklju€no s »skritimi stroski« — najvi§ja cena

dejavnik kup¢ j
CJaVIT KUupeeve presoje ni edini dejavnik odlo¢anja

Dolgorocno poslovno sodelovanje z

Kratkoro¢na poslovna povezava zgodnjim vkljuevanjem dobaviteljev v
razvoj novih izdelkov

Nujna kakovostna in koli¢inska kontrola Zanesljivost dobave na podlagi kakovosti

dobavljenega materiala brez napak

Oskrbovanje iz enega vira (pri partnerju), kar
zozuje oskrbno bazo

Nezanesljivost dobav in poslovanja Skupno zaupanje in sprotno reSevanje
dobaviteljev morebitnih oskrbnih problemov

Oskrbovanje iz ve¢ virov

Vir: V. Potoc¢nik, Nabavno poslovanje s primeri iz prakse, 2002, stran 147.

Ce vse zgoraj navedene aktivnosti, ki bodo izbolj$ale na§ odnos z dobaviteljem, vklju¢imo
v poslovanje, bomo lahko zmanjSali stroSke in povzro€ili pozitivne ucinke za obe strani.
Pri dolgorocnemu partnerstvu je zelo pomembno, v kaksnih o¢eh nas vidi dobavitelj.
Pomanjkanje kredibilnosti v podjetju je lahko v ofeh dobavitelja Se ena izmed ovir, ki
prepreCuje vzpostavitev dolgoroCnega partnerstva; dobavitelji morajo biti prepricani, da
kupec misli resno glede vseh lastnosti nakupa. Slabe nabavne prakse, kot so kupovanje
najcenejSega materiala, pogosto preklapljanje od enega dobavitelja k drugemu,
nepredvidljivi in napihnjeni termini dobav, slabo tehni¢no projektiranje, preve¢ zahtevne
specifikacije, nepravoCasno placevanje racunov idr. pripomorejo k Sirjenju vrzeli
kredibilnosti. Problem je tudi, ko podjetja ne posvecajo dovolj pozornosti kakovosti
nabavnih izdelkov, ko pa enkrat pride do tezav in resnih neskladij, pa se takoj obrnejo na
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dobavitelja — in takrat ni ve¢ pomembna samo cena. Pravijo, da se »nobeden ne sekira o
delovanju dobavitelja, vse dokler se proizvodna linija ne ustavi« (Fernandez, 1995, str. 89).

Ce ho¢emo razviti dolgoroéno sodelovanje z dobavitelji, je ena izmed pomembnih
dejavnosti tudi pravilna izbira dobaviteljev ter predvsem racionalizacija baze odobrenih
dobaviteljev. Veliko podjetij ima zelo veliko Stevilo dobaviteljev, s katerimi konstantno
sodeluje, v¢asih lahko govorimo tudi o 1.000 dobaviteljih. Toda, koliko zaposlenih
potrebujemo, da bi lahko ustrezno sodelovali z vsemi temi dobavitelji? Najpogosteje je ¢as,
ki ga posvetimo transakciji s takSnim dobaviteljem, karseda kratek, transakcije pa
postanejo skoraj avtomati¢ne. Malo pozornosti je pri tem posveCene ugotavljanju
primernosti dobaviteljevih ponudb nasim zahtevam ali pa odzivu kupca na nabavljen
izdelek. Mogoce se pojavijo kakSna pogajanja pri izdelkih z vi§jo ceno, toda vecina
transakcij je opravljenih avtomati¢no, kjer gre zgolj za eno izmed administrativnih opravil.
Znacilno je, da potencial, ki ga imajo zaposleni nabavni referenti v tak$nih podjetjih, ni
izrabljen. Nabavni referenti so izuceni o pogajalskih pristopih, sklepanju pogodb,
nabavnemu pravu, upravljanju materialov, specifikacijah materialov, nacrtovanju in
podobnih aktivnostih, a v taksnih podjetjih opravljajo zgolj navadne administrativne
funkcije (Fernandez, 1995, str. 72).

Zgoraj opisani je samo eden izmed dejavnikov delovanja nabave, ki ga lahko spremenimo
z dolgoro¢nim sodelovanjem z dobaviteljem. Poleg manjSega Stevila dobaviteljev in
posvecanja ve¢ Casa posameznemu dobavitelju se bo zmanjSal tudi €as, ki ga porabimo za
kakovostno in koli¢insko kontrolo ob prevzemu blaga, saj bomo dobavitelju zaupali, hkrati
pa bomo izgradili boljs$i nadzorni sistem. Gre torej za odnos, od katerega ne bomo imeli
samo mi prednosti, ampak tudi nasi dobavitelji (Fernandez, 1995, str. 73). Poto¢nik (2002,
str. 146) povzema, da so za odjemalca glavne prednosti: zanesljivost oskrbe, urejen potek
dostave materiala ter hitrejSe in uspes$nejSe reSevanje reklamacij. Za dobavitelja pa so
najvecje prednosti dolgorocnega partnerstva v proizvodni stabilnosti, oblikovanju
konkurenénih cen zaradi zanesljivega in boljSega izkoriS¢anja proizvodnih zmogljivosti ter
poznavanje odjemalca in lazje prilagajanje njegovim potrebam.

Doloceno sliko o kakovosti nasih poslovnih odnosov z dobavitelji nam daje ocenjevanje
dobaviteljev po stalnosti. Naceloma je treba pricakovati, da dobivajo stalne stranke boljse
nabavne pogoje kot ob¢asni kupci. Stalnost dobaviteljev ocenjujemo s pomoc¢jo naslednjih
kazalnikov — glej enacbo (1) in (2), pri ¢emer, ¢e vrednosti teh koli¢nikov stalnosti
dobaviteljev primerjamo z osnovo, ki je najveckrat vrednost enakega koli¢nika v
predhodnem obdobju, bomo lahko ugotavljali problemske poloZaje na tem podrocju
poslovanja podjetja (Pucko, 2001, str. 82).

Kolicnik stalnosti dobaviteliev I = dobavitelji v prejSnjem obdobju M
onichiic stafosth dobavitedev = dobavitelji v tekocem obdobju
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o ) o vrednost nabave od stalnih dobaviteljev
Koli¢nik stalnosti dobaviteljev I = — 2
vrednost nabave od vseh dobaviteljev

Poto¢nik (2002, str. 143) pravi, da je stalna dilema nabavnikov v podjetju: eden ali vec
dobaviteljev za dolo¢en material. V preteklosti so poudarjali, da mora imeti podjetje vec
dobaviteljev, kar naj bi omogocilo vecjo pregledanost nad cenami in ve¢jo varnost oskrbe.
Zato sta nabavna teorija in praksa priporocali oskrbovanje iz ve¢ virov, to je nabavo
materiala pri Stevilnih dobaviteljih. Osnovno izhodis¢e te teorije je, da podjetje ne sme
postati preve¢ odvisno od enega samega dobavitelja. Pravo nasprotje oskrbovanja iz ve¢
virov pa sta oskrbovanje pri enem viru in izklju¢no oskrbovanje. Pri prvem nacinu naroca
podjetje material samo pri enem dobavitelju zaradi posebnega razloga, ¢eprav ima na voljo
tudi druge vire. Pri izklju¢nem oskrbovanju pa lahko podjetje nabavlja material le pri
monopolistu, ker nima na voljo drugih virov. Po tradicionalni nabavni teoriji naj bi se
podjetje, ¢e je le mogoce, izognilo tema dvema moznostma. Prednosti pri narofanju pri
enem ve¢jem dobavitelju so predvsem v primerih, kadar gre za proizvodnjo izdelkov
vrhunske tehnologije, kadar je obseg nabave premajhen za ve¢ kot enega dobavitelja, kadar
ima dobavitelj patent ali licenco za material ali pa zeli kupec material ravno dolo¢enega
dobavitelja. Vendar pa se lahko v takem primeru pojavi stanje, ko se dobavitelj ve¢ ne
trudi za konkuren¢ne prednosti, odjemalec lahko izgubi povezavo s trgom ponudnikov ter
lahko nastajajo visoki »stroski zamenjave«, ko se odjemalec v nujnih primerih ne more
hitro in brez tezav obrniti na drugega dobavitelja. Ravno obratno pa ve¢ dobaviteljev
zmanjSuje tveganje pri oskrbi podjetja v kriticnih situacijah. Zato je za nabavni oddelek
izredno pomembno vprasanje, kako naj dolo¢i pravilno Stevilo dobaviteljev. Splosno
uveljavljeno prakti¢no pravilo je, da naj bo Stevilo dobaviteljev tolik$no, da se bo med
njimi razvila konkurenca glede cen, kakovosti in storitev, povezanih s ponudbo in dobavo
materiala, hkrati pa bo ostalo Stevilo dobaviteljev v mejah, ki nabavnemu oddelku ne bodo
otezevale obvladovanja vseh dobaviteljev.

1.6 Ekonomic¢na koli¢ina narocila in optimalno vzdrzevanje zalog

Sprva bi lahko rekli, da je optimalno vzdrzevanje zalog del skladiS¢ne politike in ni tako
pomembno za nabavno sluzbo, vendar se moramo zavedati, da je to eno izmed podrocij,
kjer se morata skladis¢no in nabavno poslovanje zdruziti, da bi lahko dosegli ¢im boljse
delovanje ter predvsem ¢im bolj gospodarno rabo sredstev v podjetju. Scheuing (1989, str.
302) pravi, da so zaloge kljub zadnjim trendom, ki zagovarjajo nabavo brez zalog in ravno
ob pravem casu (angl. just-in-time), Se vedno prisotne v veliki vecini podjetij. Prav tako
tudi Heinritz et al. (1991, str. 273) poudarjajo, da so zaloge in njihovo upravljanje pogosto
vir konfliktov med posameznimi sluzbami znotraj podjetja. Prodajno osebje v podjetju si
zeli videti vecje koli¢ine zalog, saj blago iz skladiS¢a veliko lazje in hitreje proda kot tisto,
na katerega morajo kupci ¢akati. Potem na primer nabavno osebje ustreze prodaji in kupi
vecje koli¢ine materiala na zalogo, vendar pa se s tem na koncu ne strinjata finan¢na sluzba
in vodstvo podjetja, ki zagovarja manjSe koliCine zalog, saj se lahko pojavi stanje, ko
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znaten delez zalog v podjetju predstavlja mrtev kapital, ki nam samo zavzema uporaben
prostor, ne prinaSa pa nam nobenih Koristi, saj se ta sredstva nikoli ne sprostijo za bolj
produktivno in predvsem bolj donosno porabo.

Pomembno je predvsem, da podjetja, ki imajo zaloge, z njimi ravnajo profesionalno, kajti
le tako lahko doseZejo maksimalen zasluzek znotraj podjetja in njegovih poslovnih enot.
Idealno hoc¢e nabavna sluzba ohranjati ravno toliko zalog, kot jih je potrebnih za komfortno
izpolnitev kupcevih zahtev v proizvodnji. Lahko re¢emo, da je moto pri uravnavanju zalog
jasen: ¢im manj kot je mozno, a hkrati toliko, kot je nujno potrebno (Scheuing, 1989, str.
302). Zaloge so predvsem zelo dobrodosle tudi v podjetjih, ki imajo zelo kompleksne
oskrbne verige, saj lahko delujejo kot blazilnik, ki zmanj$uje morebitne negotovosti pri
nabavi (de Leeuw, Grotenhuis, & van Goor, 2012, str. 975). Poto¢nik (2002, str. 251)
povzema, da zaloge materiala omogocajo nemoteno proizvodnjo, obenem pa vezejo
najvecji del obratnih sredstev podjetja. Zato se pri dolo€anju optimalne zaloge sre¢ujemo z
dvema nasprotujo¢ima si zahtevama: skladis¢e mora razpolagati s potrebnim materialom
po vrstah, koli¢ini in Casu, da lahko zadovolji potrebe notranjih in zunanjih porabnikov,
posledi¢no se pojavi teznja po ¢im vecji zalogi materiala v skladiS¢u. Na drugi strani pa
skladiS¢enje povzroca stroske in naj bi bila zaloga materiala na ¢im nizji ravni. Med tema
dvema zahtevama moramo poiskati najboljSo resitev, tako da primerjamo koristi in stroSke

obeh.

Pri pomembnejSih nakupih je smotrno izracunati ekonomi¢no koli¢ino naro€ila. Gre za
koli¢ino, pri kateri je seStevek stroskov za narocanje, skladiScenje in financiranje zalog
so povezani priblizno tako: pri nabavi manj$e koli¢ine je potrebnih ve¢ narocil, ki
povzrocajo visje stroSke narocanja, vendar je vrednost zaloge niZja, zato nastaja manj
stroskov za vzdrZevanje zaloge, medtem ko je pri nabavi vecje koli¢ine ravno obratno.
Koli¢ina narocila je torej ekonomicna, kadar je vsota stroskov vzdrZevanja zaloge in
stroskov narocil na enoto materiala najnizja. Ra¢unsko ugotavljamo ekonomic¢no koli¢ino
in pravilno Stevilo naro¢il s pomoc¢jo Campovega obrazca (Potocnik, 2002, str. 135).

2 x letna poraba x stroski narocila

©)

Ekonomi¢na koli¢ina naro¢ila = - — — -
letni stroski vzdrZevanja zaloge ene enote

Pri racunanju optimalnega narocila morajo biti izpolnjene naslednje predpostavke:
naroc¢ena koli¢ina je vedno enaka, stroSki narocanja in stroski skladiS¢enja so znani in
kon¢ni ter stroski naro¢anja na enoto so enaki ne glede na velikost narocila. Kot vidimo, je
takSne primere v praksi zelo tezko zaslediti tako v proizvodnem kot prodajnemu procesu,
saj kupci ves ¢as spreminjajo svoje zahteve, prav tako se stroski naroCanja spreminjajo.
Posledi¢no daje ekonomicna koli¢ina narocila Koristi le, ¢e je poraba materiala v celotnem
obdobju sorazmerno enakomerna tako v Casu kot v koli¢ini, je dobavni rok stalen in
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nimamo omejitev glede skladiS¢enja; te postavke pa so praviloma izpolnjene v pristopu
ravno ob pravem cCasu (angl. just-in-time) (van Weele, 1998, str. 189).

) _ poraba materiala v letu dni
Koeficient obracanja zaloge = - - 4)
povprecna zaloga materiala

Na odlocitev, kolikokrat narociti, vpliva med drugim tudi koeficient obrac¢anja zaloge, to je
razmerje med porabo in povpre¢no zalogo materiala v dolo¢enem obdobju (Potocnik,
2002, str. 141). Kolikor vecji je koeficient obracanja, toliko krajsi je povpreéni ¢as vezave
in toliko manjSa je potrebna zaloga materiala. Iz tega izhajajo Stevilne prednosti, ki so
povezane z manjso zalogo v skladis¢u. Nabavno poslovanje je bolj ekonomicno pri vecjem
koeficientu obracanja, vendar le do dolodene mere. Ce zaradi prehitrega obratanja
naras¢ajo stroski naroCanja bolj, kot se znizajo stroski vzdrzevanja zaloge, mora nabavni
oddelek zmanjsati Stevilo narocanj in povecati koli¢ino narocila. Koeficient obracanja
zaloge je razli¢en po gospodarskih dejavnostih, tako je na primer v kmetijstvu okrog 1-2, v
industriji 2-3, v trgovini na debelo 4-8, v trgovini na drobno 4-12. Iz koeficienta pa lahko
izraGunamo tudi dneve vezave zalog materiala, in sicer tako, da dneve v letu (po navadi
upostevamo 360 dni) delimo s koeficientom obracanja. Kazalnik nam pove, koliko dni je
material, ki smo ga kupili, ostal na zalogi, preden smo ga vkljucili v proizvodni/prodajni
proces, torej gre tudi za Cas vezave denarnih sredstev v zalogo materiala.

Stevilo dni v letu

Dnevi vezave zalog materiala = - -
& koeficient obra¢anja zaloge 5)

Pri zalogah so prisotni Stirje dejavniki, ki zahtevajo, da mora podjetje imeti primerno
politiko zalog. To so Cas, pretrganost dobave, negotovost in gospodarnost. Tako je koli¢ina
zalog, ki jo ima podjetje, odvisna od dobavnih rokov, Stevila razpoloZzljivih dobaviteljev,
kakovosti dobaviteljev, moZnosti substituta posameznih materialov itd. Obseg zalog, ki jih
ima podjetje, je odvisen tudi od vrste dejavnosti podjetja. V vsakem primeru pa je treba
vzdrzevati neko ravnotezje med motivi za ve¢je zaloge in uc¢inkovitim gospodarjenjem z
zalogami. Izhajajo¢ iz motivov, se kot koristi ve¢jih zalog poudarjajo naslednji dejavniki
(Kav¢ic et al., 2007, str. 417):

e velji obseg zalog prepreCuje moznost prekinitve proizvodnega procesa in s tem
moznost nastanka oportunitetnih stro§kov;

e narocanje ve¢jih koli¢in materiala lahko vodi do popustov;

e 7z ve¢jim obsegom zalog lahko preprec¢imo vpliv poviSanja cen na vrednostni obseg
zalog in na stroSke porabljenega materiala;

e vecji obseg zalog omogoca vecji obseg proizvodnje in s tem manjse stroske zagonov
proizvodnje.
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Ceprav imajo vedje koli¢ine zalog doloene prednosti, se moramo zavedati tudi slabosti
oziroma stroskov, ki jih lahko te prinesejo podjetju. Scheuing (1989, str. 310) razdeli te
stroSke v dve skupini: stroSki pridobivanja zalog in stroski vzdrZzevanja zalog, medtem ko
Lysons (2010, str. 222) tema dvema skupinama doda $e tretjo skupino: stroske blaga, ki ga
nimamo na zalogi. Oba avtorja povzemata, da stroski pridobivanja zalog zajemajo stroske,
Ki nastanejo s pregledom ponudb, pogajanjem, z izdajo narocila, njegovim evidentiranjem
in s spremljanjem poteka narocila. K njim moramo vkljuéiti tako internetne kot telefonske
stike z dobaviteljem, stroske dostave blaga, preglede pri prevzemu, umestitev materiala v
popis zaloge in placilo ra¢una. Veliko podjetij v praksi ni nikoli definiralo stroSkov izdaje
in obdelave posameznega narocila, kljub temu da ti stroSki v veliko primerih niso
zanemarljivo mali. Ugotovimo lahko, da je velikost teh stroSkov neodvisna od tega, kako
veliko bo naroc¢ilo — po navadi so ti stroski podobni, ne glede na to, ali naro¢imo 1 ali
1.000 ton materiala. Problem pa se pojavi, ker je v praksi tezko ugotoviti ve¢ kot samo
priblizne stroske narocanja, saj se ti zelo spreminjajo glede na kompleksnost naro¢ila in
vklju€enost zaposlenih, ki v njem sodelujejo (moramo upostevati, ali gre za racunalnisko
oblikovanje in racunalnisko oddajo narocila, ali gre za posamezno narocilo, ali gre za
ponovitev narocila itd.).

StroSki vzdrZevanja zalog lahko predstavljajo obcutno postavko v celotnih stroskih, pri
Cemer te lahko razdelimo v tri skupine: stroSki uskladis¢enega materiala, stroski
skladis¢énega prostora in stroSki poslovanja skladis¢a. Stroski uskladis¢enega materiala so
stroski, ki nastajajo zato, ker imamo material na zalogi (obresti od vezanih obratnih
sredstev, stroski potencialnih izgub vrednosti materiala, stroSki obrabe materiala). Stroski
skladiS¢nega prostora so amortizacija zgradb ali najemnina prostora, amortizacija v
skladiS¢u uporabljene opreme, stroski vzdrzevanja, kot so razsvetljava, ogrevanje,
klimatizacija itd. Stroski poslovanja skladiS¢a pa so bruto place zaposlenih, ki opravljajo
dela pri prevzemanju, shranjevanju, izdajanju materiala, pripravljanju posiljk, stroski
vodenja skladiS¢a in administrativni stroski, povezani z vzdrZevanjem vseh potrebnih
evidenc in dokumentacije. Tretja skupina stroskov, povezanih z zalogami, pa so stroski
blaga, ki ga nimamo na zalogi. To so stroski, ki nastopijo, ko nekega blaga nimamo na
zalogi. Gre predvsem za stroSke zastoja proizvodnje, stroSke nakupa blaga ne glede na
ceno pri najhitrejSemu dobavitelju, stroske zamenjave izdelka v proizvodnji in pridobitve
nadomestnega materiala, stroske dobrega imena pri kupcu ipd. Kot vidimo, lahko vse tri
skupine stroSkov zalog predstavljajo med 20 in 40 % celoletnih naloZzb v zaloge.
Pomembni so predvsem stroSki obresti, ki so lahko mocan motivator za kateregakoli
nabavnega referenta, da bi zmanjsal koli¢ino zalog na primerno raven (Lysons, 2010;
Potocnik, 2002; Scheuing, 1989).

Poto¢nik (2002, str. 251) poudarja, da v praksi pogosto opredeljujejo optimalno zalogo kot
doloceno stalno koli¢ino med minimalno in maksimalno zalogo. Vendar tak$ne optimalne
zaloge v resnici ni. Zaradi sprememb porabe materiala, cen, nabavnih pogojev itd. ne
moremo dolociti optimalne zaloge kot stalne koli¢ine. Optimalna zaloga se giblje med
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minimalno in maksimalno zalogo. Optimalna zaloga torej ni stati¢na, ampak je dinamicna
kolic¢ina, ki je ne moremo natan¢no izracunati. Dejansko gre za optimalno gibanje zaloge,
ki zagotavlja smotrno in casovno usklajeno oskrbo porabnikov ob ¢im nizjih stroskih.

Prav tako je pomembno tudi dejstvo, kako ovrednotimo zaloge materiala in surovin. Po
navadi te vrednotimo po nabavnih cenah. Moramo pa se zavedati, da se te pogosto
spreminjajo. Zato se postavlja vprasanje njihovega vrednotenja po dejanskih nabavnih
cenah, po zadnjih nabavnih cenah ali po realnih vmesnih, povprecnih cenah. Prenizko
ovrednotena kon¢na zaloga skriva dobicek, previsoko ovrednotena pa lahko skriva izgubo.
Tako lahko vidimo, da vrednost zalog ni odvisna le od koli¢ine, marve¢ tudi od nacina
vrednotenja (Pucko, 1998, str. 67).

1.7 Odlocitev o dilemi »narediti ali kupiti«

V proizvodnih podjetjih se ves ¢as pojavlja vprasanje, ali bomo izdelek naredili v lastni
proizvodnji ali ga bomo raje kupili na trgu. Gre za vprasanje, ki se nam na prvi pogled zdi
zelo enostavno, vendar je lahko za podjetje in njegovo uspesnost zelo pomembno. Heinritz
et al. (1991, str. 161) poudarjajo, da je odlocitev, ali bomo izdelek kupili ali naredili,
najverjetneje sprejeta, preden zahteva po nakupu sploh pride do nabavnega oddelka,
posledicno pa je takSna odloCitev pogosto zunaj odgovornosti, ki naj bi jih skupaj z
drugimi oddelki sprejemal nabavni oddelek. Po drugi strani pa je v nabavnemu oddelku
pogosto prisotna ponovna obravnava taks$nih odlocitev, Ceprav je bil ze izdan zahtevek za
nabavo in Ceprav po navadi v takSno odloCanje nabavni referenti niso bili vkljuceni.
Posledi¢no je nabava vsekakor odgovorna za analiziranje relativnih prednosti in koristi
obeh nadinov nabave blaga in nadaljnje izdelavo priporo¢il pri politiki nabave.

Pri odlo¢anju o nabavi ali lastni proizvodnji morajo sodelovati vse sluzbe, saj odlocCitev
lahko vpliva tudi na delovanje drugih funkcij znotraj podjetja: kadrovske, financne,
proizvajalne itn. (Kav¢ic et al., 2007, str. 391). Analizo je nujno treba narediti, kadar gre za
razvoj novih proizvodov ali spremembo obstojecih, kadar sedanji dobavitelji niso
zanesljivi, kadar obstojeCe kapacitete ne zadoSCajo za pokrivanje dodatnih potreb v
podjetju oziroma kadar se pri periodi¢nem preverjanju ugotovi, da so se okolis¢ine toliko
spremenile, da bi bilo treba ponovno pretehtati odlocitev o proizvodnji ali nakupu (Burt &
Pinkerton, 1996, str. 101). Poto¢nik povzema glavne 4 kriterije, ki jih moramo upostevati
pri sprejemanju tovrstnih odlocitev (Slika 7).
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Slika 7. Odlocitveni proces glede lastne izdelave ali nakupa
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Vir: V. Potocnik, Nabavno poslovanje s primeri iz prakse, 2002, str. 154.

Pri sprejemanju taksSnih odlocitev je predvsem pomembno, da ne smemo gledati samo
neposrednih stroSkov, ampak moramo upostevati tudi kakovostne dejavnike obeh
moznosti. Iz tega izhaja, da sta alternativi med seboj primerljivi le, ¢e pri eni in drugi
odlocitvi ni treba upoStevati oportunitetnih stroSkov, ki bi se utegnili pojaviti (Kavcic et al.,
2007, str. 391). Tudi Treville in Trigeorgis (2010, str. 87) poudarjata, da se managerji pri
tovrstnih odloc¢itvah po navadi zanesejo na diskontirane denarne tokove (angl. discounted
cash flow), s katerimi izracunajo vrednosti razli¢nih alternativ. Zavedati pa se je treba, da
tak$ne metode ne upostevajo dejavnika proznosti, Ki je vsekakor drugacen pri domaci
proizvodnji v primerjavi z nakupom pri dobavitelju. Posledi¢no lahko podjetja sprejmejo
nabavne odlocitve, ki so var¢ne in vkljucujejo najmanjSe stroske v normalnih okoli§¢inah,
¢e pa pride do nepricakovanih okoli$¢in, lahko takSne izbire postanejo izredno drage. Torej
je pri tovrstnih odlo¢itvah pomembno, da v preracunavanje razli¢nih alternativ vklju¢imo
tudi ocenjeno denarno vrednost dejavnika proznosti.

Pomembno je, da ze nabavna politika podjetja vsebuje vse glavne kriterije, na podlagi
katerih se bomo lazje odlocili za lastno proizvodnjo oziroma nakup na trgu. Med temi
kriteriji morajo vsekakor biti (Heinritz et al., 1991, str. 142):

e stroski — pomemben, a ne nujno odlocilen dejavnik, s katerim ugotovimo, kateri vir
zagotavlja nizje stroske;

e proizvodna zmogljivost — sposobnost proizvesti izdelek glede na zahtevano tehni¢no
specifikacijo;
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nadzor — po navadi dajo vprasanja kakovosti in terminskih nacrtov prednost domaci
proizvodniji;

odvisnost — ¢e uporabimo zunanji vir, lahko to ustvari dolo¢eno stopnjo odvisnosti od
dobavitelja, ki pa ne bo prisotna, ¢e uporabimo notranji vir;

prilagodljivost — lastna proizvodnja lahko zahteva nalozbo v stroje za dolo¢eni namen,
kar pa zmanjsuje naso prilagodljivost proizvodnje;

stalni stroski — stroski pridobivanja in ohranjanja zmogljivosti potrebnih strojev so
lahko precej visoki in obremenjujoci za podjetje;

krepitev usposobljenosti — lastna proizvodnja lahko ustvari oziroma ukrepi
pomembne proizvodne sposobnosti, ki jih lahko potem uporabimo na drugih
proizvodih;

obseg proizvodnje — velike koli¢ine imajo prednost za lastno proizvodnjo, saj je
prisotna ekonomija obsega, medtem ko so manjse koli¢ine bolj primerne za nakup;
dolgorocna pri¢akovanja — nalozba v lastno proizvodnjo je lahko upravicena, ¢e so
njeni dolgorocni obeti zelo mocni in pozitivni, medtem ko bi nakup predstavljal bolj
negotove obete;

zaposlitev — podjetje se lahko med drugim odlo¢i za lastno proizvodnjo z razlogom, da
bo element uporabilo za zagotavljanje dodatnih delovnih mest;

zaupnost podatkov — kriticne komponente se lahko hranijo v hisi, da za$¢itimo
zaupnost svoje zasnove in proizvodnje izdelkov;

mozna konkurenca — nakup blaga pri tekmecu lahko povzroci, da bo ta vstopil v posel
sam oziroma bo zacel naSemu kupcu dobavljati podoben proizvod;

nalozbe — zaradi kapitala oziroma finan¢nih zahtev, ki bi jih za sabo potegnila lastna
proizvodnja, se pogosto odlo¢imo za nakup;

zanesljivost dobav — medtem ko je pri lastni proizvodnji redna dobava zagotovljena,
to ni tako gotovo pri nakupu, ker lahko imajo nasi dobavitelji druga¢ne prioritete, kar
lahko porusi terminske nacrte in predvidene dobavne roke.

1.8 Nabavna funkcija v trgovskih podjetjih

Vecina razpolozljive literature na temo nabavne funkcije je napisana za proizvodna

podjetja, kjer nabavna sluzba skrbi za pravo¢asno nabavo repromateriala. Ta material se

najprej uporabi v proizvodnem procesu in se Sele potem prek skladisca posreduje kupcu. V

trgovskih podjetjih je postopek nekoliko drugaen, saj se blago ne vkljuci v proizvodni

proces, ampak gre prek skladis¢a neposredno h kupcu. Posledi¢no pa je tudi narava

nabavne funkcije v taks$nih podjetjih nekoliko drugacna.

Tako veCina avtorjev nabavno funkcijo v trgovskih podjetjih obravnava v posebnem

poglavju, pri ¢emer to razdelijo tudi na nabavno funkcijo v maloprodaji in nabavno
funkcijo v prodaji na debelo. Poto¢nik (2002, str. 280) razlaga, da poslovanje trgovine
lahko razdelimo na dve ravni: na raven trgovanja na debelo in raven trgovanja na drobno.
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Podjetja, ki poslujejo na ravni trgovanja na debelo, dobavljajo izdelke drugim podjetjem.
Njihovi odjemalci so trgovci na drobno, proizvodna in storitvena podjetja ter vladne
institucije. Nabavni in prodajni posli se v taksnih podjetjih odvijajo z drugimi
gospodarskimi subjekti v ve¢jih koli¢inah. Nasprotno pa trgovska podjetja na drobno
prodajajo manjse koli¢ine velikemu Stevilu konénih porabnikov. Van Weele (1998, str.
346) povzema, da se te dve skupini podjetij med seboj razlikujeta tudi po tem, da trgovska
podjetja na debelo praviloma namenjajo manj pozornosti oglaSevanju, ureditvi prodajnih
prostorov in izbiri lokacije, ker so njihovi odjemalci ve¢inoma proizvodna podjetja ali
trgovci na drobno, manj pogosto pa kon¢ni uporabniki.

Ce primerjamo nabavo v trgovskih podjetjih z nabavo v proizvodnih podjetjih, opazimo
nekaj bistvenih razlik (van Weele, 1998, str. 349):

swee

podjetjih je nadaljnja prodaja in ne glede na to, kaj so kupila, morajo to tudi prodati.
Tezis¢e poslovne politike je v izboljSanju prihodkov in marze. Poglavitni cilj
trgovskega podjetja je tako doseci ¢im vecjo razliko med prodajno in nabavno ceno
(kosmati dobicek). Prihodki od prodaje, marze in stroski so temeljne informacije za
oblikovanje nabavnih odlocitev;

e ponudba — trgovska podjetja na splosno oblikujejo zelo Siroko ponudbo izdelkov. Veé
kot 25.000 razli¢nih postavk ni nobena redkost za srednje velika trgovska podjetja. V
zvezi s temi izdelki morajo poleg prodajnih informacij spremljati $e narocila, cene,
kakovost in dobaviteljeve pogoje. Za dobro vodenje vseh blagovnih skupin, to je
prodajnega sortimenta, je nujno potreben ustrezno oblikovan informacijski sistem;

e kupovanje po dobaviteljevih specifikacijah — trgovska podijetja praviloma kupujejo
to, kar ponuja trg. Velik del prodajnega sortimenta sestavljajo standardni izdelki, v tem
se popolnoma razlikujejo od proizvodnih podijetij, ki morajo pogosto proizvajati
izdelke po kupcevi specifikaciji. Odnosi z dobavitelji so na splosno kratkoro¢ne;jsi, kar
se kaze tudi pri pogajanjih. Trgovska pogajanja so ve¢inoma bolj poslovno-prakti¢na in
zahtevnejSa kot pogajanja v zvezi z nabavo za proizvodna podjetja;

e hitre povratne informacije — ker sta si v trgovskem podjetju nabava in prodaja
Casovno precej blizji, so tudi dosezki prodaje hitreje vidni. Zato je mogoca hitra
povratna informacija do kupcev (in dobaviteljev). Izdelke lahko hitro izloc¢ijo iz
ponudbe, ¢e ugotovijo, da jih ciljna skupina kupcev ne sprejema tako, kot so
pri¢akovali. Tak$na hitra povratna pentlja je manj obi¢ajna v proizvodnih podjetjih.

Kljub temu da je prisotnih veliko razlik med proizvodnimi in trgovskimi podjetji, pa je

nabavna funkcija v obeh tipih podjetij v doloCenih izhodis¢ih podobna oziroma enaka. Ena

izmed taks$nih podobnosti je vsekakor proces nabavne funkcije, ki je v obeh tipih podjetij

bolj ali manj enak. Lahko re¢emo, da so podobne tudi odlo¢itve o centralizirani ali

decentralizirani nabavi, o nakupu pri proizvajalcu ali posredniku, o obvladovanju velikosti

baze dobaviteljev itd. Mogoce velja poudariti tudi razliko v kriterijih, ki so uporabljeni pri
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nabavi izdelkov. V proizvodnih podjetjih je poudarek na ceni, kakovosti in dobavi,
medtem ko je v trgovskih podjetjih na prvem mestu trzna vrednost blaga (kakovost),
sledijo distribucija (dobava), cena in promocija (Heinritz et al., 1991, str. 424).

Celotni proces trgovanja poteka prek poslovnih funkcij, med katerimi so pomembnejse
nabavna funkcija skupaj z vhodno logistiko ter izhodna logistika ali fizi¢na distribucija.
Ker v trgovini ni proizvodnje, je ¢as med nabavo in prodajo precej krajsi, posledicno
nabavne odlocitve zelo vplivajo na prodajne moznosti dolocenega izdelka (in obratno). To
pa je eden izmed razlogov, zakaj sta v trgovskih podjetjih nabava in prodaja pogosto
povezani v komercialno funkcijo. Trgovska podjetja delijo nacrtovanje nabave na
nacrtovanje stalnega sortimenta, ki je neodvisen od modnih vplivov in praviloma
zadovoljuje nujne potrebe potrosnikov, in spreminjajoci se sortiment sezone, ki je povezan
s spremembami v nakupnih navadah potro$nikov, uvajanju novih izdelkov, modnih trendih
itd. (Poto¢nik, 2002, str. 283).

Dolocanje nabavnega sortimenta je tesno povezano z oblikovanjem prodajnega sortimenta
in se nanas$a na opredelitev »Sirine« in »globine« ter »cenovno-kakovostne« dimenzije
sortimenta. Pri odlocitvah, kakSen sortiment izdelkov bo trgovsko podjetje nabavilo, mora
upostevati naslednje zahteve: da lahko hitro spreminja in prilagaja sortiment potrebam
porabnikov; da po potrebi razsirja sortiment in s tem zmanjSuje trzna tveganja in da sproti
poglobi sortiment in ga prilagaja morebitni 0Zji skupini kupcev. Oblikovanje nabavnega
sortimenta pomeni sestavljanje razliénih izdelkov v privlaéno celoto, ki zadovoljuje
potrebe porabnikov in pospesuje prodajo. Zato je oblikovanje nabavnega sortimenta
izjemno pomembna aktivnost trgovskih podjetij. VV trgovskih podjetjih na debelo je
oblikovanje nabavnega sortimenta izjemno tezavno. Z vidika prihranka stroSkov je
usmerjeno k zoZevanju Sirine in povecevanju globine sortimenta, z vidika zadovoljevanja
kupcev in Siritve trga pa je usmerjeno v Siritev in poglobitev, ki naj ob povezanosti
izdelkov zagotavljata vecje prodajne moznosti in zmanjSanje tveganja. Kolikor bolj se
nacrtovanje nabave priblizuje operativni izvedbi, toliko bolj je treba natan¢no dolociti
strukturo sortimenta po posameznih izdelkih. Oblikovanje nabavnega sortimenta temelji
predvsem na podatkih o potrebah izbranih ciljnih skupin kupcev in na informacijah o
gibanju povprasevanja; to zahteva sprotno usklajevanje sortimenta s potrebami porabnikov,
pri cemer morajo trgovska podjetja upostevati tudi nabavne moznosti in dobavne roke
(Poto¢nik, 2002, str. 286).

Namen naértovanja nabave v trgovini je dolociti koli¢inski obseg nabave po vrstah
izdelkov in c¢asovni dinamiki ter predvidenih nabavnih pogojih. Pogosto moramo
odgovoriti na dve vpraSanji: ali je nacrtovanje nabave podrejeno naértovanju prodaje in ali
je v trgovini prodajni nac¢rt hkrati tudi nabavni naért. Na ti vprasanji lahko odgovorimo
pritrdilno glede koli¢ine in sortimenta izdelkov, glede dinamike nabave pa je za nabavni
oddelek bistveno, da blago zagotovi pred zacetkom prodaje in da pri tem skrajSuje Cas
vezave denarnih sredstev za zalogo. To pomeni, da mora organizirati nabavni proces tako,

28



da poteka usklajeno z gibanjem prodaje. Trgovska podjetja nabavo le redko nacrtujejo
dolgorocno, ker ne morejo za daljSe obdobje natan¢no predvideti moznih dobaviteljev niti
sortimenta izdelkov, dolgoro¢no nacrtovanje nabave je zgolj povezano s strateSkimi cilji,
kot so Siritev prodaje na nove trzne segmente, na primer v trgovini na debelo, ali Siritev
drobnoprodajne mreze v trgovini na drobno. Dolgoro¢no nacrtovanje nabave v trgovskih
podjetjih temelji na nacrtovanju partnerstva z dobavitelji in doloCanju pogojev takSnega
sodelovanja, srednjero¢ni in letni nabavni nacrti pa Zze konkretizirajo nabavni sortiment,
kakovost in nabavne cene ter koli¢ino in dinamiko nabav (Poto¢nik, 2002, str. 283).

Ceprav obstaja nekaj kljuénih razlik med nabavno funkcijo v proizvodnih in trgovskih
podjetjih, obstaja na drugi strani tudi veliko Stevilo podobnosti med eno in drugo. Rdeca
nit, ki poteka skozi nabavne oddelke v vseh podjetjih, je, da je dober nakup dober nakup ne
glede na to, o katerem sektorju govorimo (Heinritz et al., 1991, str. 434).

1.9 Nabavna funkcija v manjsih podjetjih

Velikost podjetja je med drugim eden izmed pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na
poslovanje podjetja. Za trg Evropske unije (v nadaljevanju EU) je velikost podjetij
dolocena enotno za celotno obmocje EU in je bila kot taka sprejeta z Uredbo Komisije
(ES) st. 800/2008. V njej je zapisano, da je mikropodjetje tisto, ki ima manj kot 10
zaposlenih in ima letni promet in/ali letno bilan¢no vsoto, ki ne presega 2 milijonov EUR.
Malo podjetje ima manj kot 50 zaposlenih in ima letni promet in/ali letno bilan¢no vsoto,
ki ne presega 10 milijonov EUR. Srednje veliko podjetje pa ima manj kot 250 zaposlenih
in letni promet, ki ne presega 50 milijonov EUR, in/ali letno bilan¢no vsoto, ki ne presega
43 milijonov EUR.

Quayle (2002, str. 157) na zakljucku svojega strokovnega ¢lanka povzema, da lahko glede
na raziskavo ugotovimo, da uspeSna in u¢inkovita nabavna funkcija lahko bistveno vpliva
na dobickonosnost podjetja, tako v javnem kot zasebnem sektorju. V praksi pa se moramo
sooCiti z ugotovitvijo, da manjsa in srednje velika podjetja niso seznanjena s tem dejstvom
in pogosto ne vidijo nobene slabosti v pomanjkanju nakupnih zmogljivosti podjetja.

Ker mnoga podjetja zamujajo oziroma spregledajo priloznost, da v prakso vkljucijo
stratesko nabavo, je lahko to edinstvena priloznost za ostala manjsa podjetja, da si na njeni
podlagi zgradijo konkurencno prednost. Pogosto je potreba po strateski nabavi podprta s
strani tistih znotraj funkcije, medtem ko jo ostali zaposleni redko podprejo (Quayle, 2000,
str. 131).

Johnson, Leenders in Flynn (2011, str. 3) zapiSejo, da je za velika podjetja z velikimi
nabavnimi organizacijami znacilno, da so nabavni referenti razdeljeni v dve kategoriji:
taktike, ki potrebujejo moc¢no znanje informatike in informacijskega sistema, in stratege, ki
posedujejo bolj analitiCne in nacrtovalske sposobnosti. V posameznem podjetju je
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razli¢ica, ki jo podjetje izoblikuje na podlagi teh trendov, odvisna od strukture, velikosti,
procesov in zaposlenih v njej ter se posledi¢no razlikuje od podjetja do podjetja in od
panoge do panoge. Za nabavno funkcijo v manjsih in srednje velikih podjetjih so empiric¢ne
Studije pokazale, da ta v glavnem spada med pristojnosti vodstva podjetja 0ziroma nekaj
kljucnih zaposlenih delavcev v podjetju (Dollinger & Kolchin, 1986, str. 35).

Tudi Ellegaard (2006, str. 273) zapiSe, da je nabavna funkcija kriticna v manjSih podjetjih,
kot je ugotovilo Ze mnogo avtorjev. V tovrstnih primerih je med drugim prisotno omejeno
poznavanje trga, kar pa posledi¢no vodi do tega, da so alternativni viri podjetju nepoznani.
Isto¢asno se pojavi tudi pomanjkanje ¢asa za analizo trga, udelezbo na sejmih, obiske pri
dobaviteljih ipd. Pogosto se pojavi tudi problem, ko vodstvo podjetja trpi zaradi omejenih
nabavnih izkuSenj, saj gre v vodstvu podjetja po navadi za neizobrazene ljudi, ki so
najverjetneje samouki proizvajalci. V raziskavi, ki jo je izvedel Ellegaard, je bilo
ugotovljeno, da se takS$ni ljudje zanasSajo na subjektivne (pogosto tudi neprofesionalne)
kriterije, ko izbirajo dobavitelje. Posledi¢no velika vecina manjSih podjetjih sprejme
odlocitve na podlagi malo informacij, zelo majhnega stevila formalnih postopkov oziroma
usmeritev ter zgolj za reSevanje dolo¢enega problema takrat, ko se ta pojavi. Ker podjetje
Kovinocrom spada med manj$a podjetja, je zagotovo $e toliko bolj zanimivo in smiselno
raziskati, kak$no je stanje nabavne funkcije v njem ter ali obstajajo kak$ne smernice, s
katerimi bi lahko izboljsali njeno uspesnost in ué¢inkovitost.

2 USPESNA IN UCINKOVITA NABAVNA FUNKCIJA

V skoraj vsaki literaturi na temo nabavne funkcije lahko zasledimo podatek, da je nabavna
funkcija napredovala iz prej povsem administrativne funkcije v vedno bolj stratesko. S tem
preskokom pa je postalo jasno, da je nabavna funkcija v podjetju ena izmed zelo
pomembnih podrocij, saj njeno delovanje neposredno vpliva na poslovanje in ne nazadnje
tudi na dobickonosnost podjetja. Potocnik (2002, str. 198) pravi, da mora podjetje, Ce zeli
prepreciti napake, Skodo in pomanjkljivosti, ki lahko nastajajo pri poslovanju, sproti
kontrolirati tudi nabavno poslovanje. S tovrstno kontrolo odgovorimo na vprasanja, ali je
bil nabavljeni material koli¢insko usklajen z naértom proizvodnje, ali je bil ustrezne
kakovosti, ali je bil nabavljen pravocasno, kaksna je bila povprecna zaloga, kaksen je bil
koeficient obracanja, ali je bil nabavljen po konkuren¢nih cenah, kaksni so bili dobavni
pogoji, ali so bile morebitne reklamacije pravoc¢asne itd.

Ker ima nabava velik vpliv na uspeSnost poslovanja celotnega podjetja, moramo spremljati
in ocenjevati nabavo z vseh pomembnih vidikov, ki zajemajo razli¢ne vplive na uspeSnost
podjetja. Ti vidiki so vezani predvsem na obseg in strukturo nabave, tok in ritmi¢nost
nabave, nabavne poti, dobavitelje in dobavne pogoje, nabavne cene in stroske nabave
(Pucko, 2001, str. 76).
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Eden od najpomembne;jsih dejavnikov, ki vplivajo na na¢in merjenja nabavnih rezultatov,
je odnos vodstva podjetja do vloge in pomena nabavne funkcije. Rezultati raziskav so
pokazali, da so razlike med podjetji, njihovi pristopi do merjenja in vrednotenja nabavnega
podro¢ja mnogo bolj odvisni od razlik v nadinu vodenja, stopnji formalnosti in
odgovornosti nabavne funkcije kakor pa od posebnih znacilnosti podjetja, kot sta vrsta
dejavnosti in nacin proizvodnje. Vodstvo podjetja lahko obravnava nabavno funkcijo s
Stirih razlicnih vidikov, od katerih bo odvisen tudi polozaj nabavnega oddelka v
organizacijski strukturi podjetja, prav tako pa se bodo glede na ta kriterij pomembno
razlikovala tudi merila za merjenje in vrednotenje uspeSnosti in u¢inkovitosti nabavne
funkcije (van Weele, 1998, str. 281).

Tabela 2: Vrednotenje uspesnosti nabavne funkcije glede na njeno vlogo v podjetju

Alternativni vidiki Hierarhi¢ni polozaj nabave | Vrednotenje uspesnosti

Nabava kot operativno-
administrativna
dejavnost

Nizko v organizacijski
strukturi podjetja

Stevilo naro¢il, zaostanek narogil,
izvedbeni ¢as za nabavno
administrativno poslovanje, postopki

Nabava kot komercialna
funkcija

Odgovorna je vodstvu
podjetja

Prihranki, znizanje cen, merilo ROI,
podatki o inflaciji, porocila o
odmikih

Nabava kot sestavni del
celovite logistike

Nabava je povezana z
drugimi funkcijami za
poslovanje z materialom

Prihranki, znizanje stroskov,
zanesljivost dobave, stopnja
zavrnitve prevzema, skrajSanje
dobavnega ¢asa

Nabava kot strateska
poslovna funkcija

Nabava je zastopana v
vodstvu podijetja

Analiza normiranih stroskov, zgodnje
vklju¢evanje dobaviteljev, nacelo

»narediti ali kupiti«, zmanjSanje
oskrbnih virov

Vir: A. van Weele, Purchasing and supply chain management, 2010, str. 256.
2.1 Opredelitev uspeSnosti in u¢inkovitosti nabavne funkcije
Produktivnost nabavne funkcije ima zelo velik vpliv, saj se njeni ucinki kazejo v
uspesnosti celotnega podjetja in gospodarstvu kot celoti. Produktivnost na splosno lahko

izmerimo z naslednjo enacbo (6).

Output

Produktivnost = (6)

Input

Ce zelimo izboljsati produktivnost nabavnega oddelka, lahko to storimo tako, da pustimo
en faktor konstanten, drugega pa ustrezno spremenimo. Ce imamo konstanten input in z
njim lahko doseZemo poveCan output, govorimo o vecji uspeSnosti, medtem ko
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ucinkovitost izboljSamo s konstantnim outputom, ki ga lahko ustvarimo z manj$im
inputom (Scheuing, 1989, str. 168). Heinritz et al. (1991, str. 399) povzemajo besede
svetovalca za upravljanje Petra Drugera: »UspesSnost je delati prave stvari, medtem ko je
ucinkovitost delati stvari prav; ¢e hocemo dose¢i oboje, moramo delati prave stvari na
pravi nacin.«

Za odlocanje o tem, kaj je treba meriti, ¢e hoCemo oceniti delovanje nabavne funkcije,
moramo najprej opredeliti dosezek nabavnega poslovanja. Vzemimo, da je dosezek
nabavnega poslovanja rezultat dveh prvin: uspesnosti in ué¢inkovitosti nabave (van Weele,
1998, str. 286). Poto¢nik (2002, str. 201) v svojem ucbeniku zapise, da lahko uspes$nost
nabavnega oddelka opredelimo kot stopnjo, do katere dosezemo vnaprej dolocene cilje.
Uspesnost nabave torej izraZza predvsem razmerje med dejanskim in nacrtovanim nabavnim
poslovanjem, posledicno pa je lahko izbrani potek nabavnega poslovanja uspeSen ali
neuspesen; cilj dosezemo ali ne. Cilj lahko izrazimo tudi kot raven prizadevanja, pri ¢emer
je nabavno poslovanje, s katerim uresni¢imo vi§jo raven od naértovane, uspesnejSe.
Uspesnost izrazamo z doseZenim poslovnim rezultatom (dobickom). Medtem ko je
uc¢inkovitost nabavnega oddelka kot drugi kazalnik delovanja nabavne funkcije opredeljen
kot razmerje med nacrtovanimi in dejanskimi vlozki, na podlagi katerih naj bi dosegli
vnaprej postavljeni cilj. Ucinkovitost izraZa razmerje med viri in izbranimi sredstvi,
pravzaprav gre za razmerje med naértovanimi in dejanskimi stroSki, Ki ga izrazamo s
koli¢inskimi kazalniki.

Tudi Baier, Hartmann in Moser (2008, str. 37) v svojem clanku zapiSejo, da je nabavna
ucinkovitost opredeljena kot razmerje med nabavno strategijo (nacrtovanim vlozkom) in
nabavno prakso v podjetju (dejanskim vlozkom). Dumond (1994, str. 19) pri tem dodaja
Se, da je u€inkovitost nabavne funkcije definirana kot precej ozek koncept, ki se osredotoca
na notranje delovanje funkcije in je pogosto merjena na casovni ali stroSkovni bazi.
Medtem ko je pri definiranju uspesnosti nabavne funkcije prisotne malo ve¢ zmede, je med
stroko vseeno splosno sprejeto dejstvo, da je ta SirSe in bolj svetovno merilo od
ucinkovitosti.

2.2 Pomen stalnega merjenja uspeSnosti in ucinkovitosti nabavne
funkcije

Inflacije, pomanjkanje energije in materialov ter programi za zmanjSanje stroskov so iz
merjenja delovanja nabavne funkcije naredili eno izmed pomembnih in predvsem
zaskrbljujo¢ih podrocij, Se posebej za podjetja, ki veliko koli¢ino sredstev porabijo za
nakup materiala oziroma storitev. Potreba po uveljavitvi tovrstnih meritev je med
strokovnjaki sploSno priznana predvsem zaradi dejstva, ker so Stevilne nabavne prakse
nepremisljene, negotove in neorganizirane (Murphy & Mazze, 1976, str. 17).
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Uspesnost in ucinkovitost nabavnega oddelka moramo redno ocenjevati zaradi dveh
razlogov. Prvi¢, z ocenjevanjem objektivno ugotavljamo ucinkovitost posameznega
nabavnega referenta, njegovo strokovnost in individualno uspesnost; in drugi¢, izboljSanje
nabavnega poslovanja lahko doseZemo, ¢e nabavnim referentom omogocimo, da sami
(subjektivno) ocenijo lastne dosezke, da bi tako bolje in strokovneje opravljali svoje delo
(Potocnik, 2002, str. 200).

Van Weele (2010, str. 304) takole povzema razloge za merjenje uspeSnosti nabavne
funkcije:

e ocenjevanje uspesnosti nabave omogoca boljse odloc¢anje, saj z njim ugotavljamo
odmike od nacrtovanih rezultatov. Preucujemo jih zato, da bi ugotovili njihove vzroke
in sprejeli ukrepe za njihovo preprecevanje v prihodnje;

e ocenjevanje uspesnosti nabave izboljsa komuniciranje z drugimi oddelki; kot na primer
proucitev Stevila ra¢unov, ki jih moramo dodatno preveriti, lahko spodbudi ustreznejsi
dogovor glede placilnih postopkov in izboljSa vzajemno razumevanje med nabavnim
oddelkom in administracijo;

e stvari postanejo ocitne; redno porocanje o dejanskih in predvidenih dosezkih namre¢
omogoca nabavnemu referentu, da preveri, ali je svoja pricakovanja uresni¢il. To
zagotavlja ustvarjalne povratne informacije nabavnemu referentu, vodstvu pa tudi
informacije o tem, koliko uspe$nost posameznika ali skupine pripomore k uveljavitvi
nabavnega oddelka;

e ocenjevanje uspesnosti nabave lahko zagotovi ve¢jo motiviranost: primerno oblikovan
sistem ocenjevanja zadovoljuje osebne in motivacijske potrebe nabavnega referenta,
uporaben je za ustvarjalno dolocanje ciljev ter motivacijskega in osebnega razvoja
zaposlenih v nabavi.

Zelo pomembno je, da v podjetju notranja in zunanja revizija dobro delujeta, saj se
moramo zavedati, da nabavna funkcija deluje kot primarni agent pridobivanja blaga in
storitev, ki se potem uporabijo v podjetju. Posledi¢no je lahko cena neucinkovitosti in
neprimernih procesov zelo visoka. Dejansko je uspesnost nabavnega oddelka in njegovega
delovanja za podjetje lahko kriti¢na, saj prek viSine stroSkov predstavlja neposredno
povezavo z dobickonosnostjo podjetja (Cerullo, Cerullo, & Harding, 1997, str. 60). Avery
(2001, str. 45) zapiSe v svojem clanku, da lahko opazimo, da so najuspe$nejSe nabavne
funkcije predvsem v tistih podjetjih, ki imajo vzpostavljene dobre sisteme za merjenje
uspesnosti in ucinkovitosti nabavne funkcije. Ti morajo biti predvsem jasni, vsem
razumljivi in podkrepljeni z dobro komunikacijo.

2.3 Kljuéna podrocja merjenja nabavne funkcije

Kot smo videli, je uspe$nost povezana s cilji nabavne funkcije. Po klasi¢ni trditvi, Ki

povzema sploSne cilje nabavne funkcije, bi morala nabava priskrbeti ustrezen material
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ustrezne koliCine iz ustreznega vira pravocasno in na ustreznem kraju z ustreznimi
storitvami in cenami. Zato ima uspeSnost nabave tri razseznosti: cenovno-stroskovno,
kakovostno in logisti¢no razseznost. U¢inkovitost je odvisna od virov, ki jih uporabljamo,
da bi dosegli postavljene cilje, zato v zvezi s tem opredeljujemo samo eno, to je
organizacijsko razseznost (van Weele, 1998, str. 286).

Slika 8. Najpomembnejsa podrocja merjenja uspesnosti in ucinkovitosti nabave

T Kontrola cen/stroskov materiala
Stroski/cene
nabavljenega

materiala

Znizanje cen/stroskov materiala

Rakovist {\’ klju¢itev nabave pred razvojem izdelka
Uspesnost nabave nabavljenega
materiala (

Vkljugitev nabave po razvoju izdelka

Ustreznost materialnih zahtevkov

Nabavno poslovanje
Nabavna logistika Politika naro¢il in zaloge ]

Zanesljivost dobaviteljeve dobave

Zaposleni

Vodstvo

- 2 Nabavna
Ucinkovitost nabave S5
organizacija

Postopki in politika

Informacijski sistem

Ve Vaa Vo

Vir: A. van Weele, Nabavni management: analiza, planiranje in praksa, 1998, str. 287.

Slika 8 prikazuje razmerja med razlicnimi oblikami ocenjevanja nabavne funkcije. V
nadaljevanju sledi podroben opis klju¢nih podroc¢ij nabavnega poslovanja (van Weele,
1998, str. 288-292):

e cenovno-stroSkovna razseznost nabave. To razseZznost doloca razmerje med
standardnimi in dejanskimi cenami, ki jih pla¢amo za material oziroma storitve. Pri tem
razlikujemo cenovno/stroSkovno kontrolo, ki se nanasa na nenehno spremljanje in
ocenjevanje cen ter njihovo rast, kot jih objavljajo dobavitelji (pri tem kot parametre in
merila uporabljamo merila ROI — donos nalozbe, naért materiala, podatke o inflaciji,
porocila o odmikih). Druga kontrola pa je cenovno/stroSkovno znizanje, ki se nanasa na
stalno spremljanje in ocenjevanje tistih dejavnosti, na podlagi katerih naj bi se znizali
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stro§ki, povezani z nabavo materiala in storitev; primeri za tovrstno dejavnost so:
iskanje novih dobaviteljev ali nadomestnih materialov, vrednostne analize,
usklajevanje nabavnih potreb v podjetjih z vec proizvodnimi obrati itd.;

e Kkakovostna razseznost nabave. Odgovornosti nabave za kakovost nabavljenega
materiala ne smemo dolociti preve¢ natan¢no. V zvezi s tem lo¢imo med vlogo nabave
v fazi pred proizvodnjo in v fazi proizvodnje. V fazi pred proizvodnjo se nabava
nanasa na nove izdelke ali projekte podjetja. Merila, ki jih pri tem uporabljamo, so:
Stevilo projektov, v katere je vklju¢ena nabava, potrebni ¢as za razvoj novega izdelka
in nalozbenih projektov, zacetno razmerje zavrnitve vzorcev materiala (kolikokrat
mora dobavitelj predloziti vzorec materiala, da je sprejet) itd. V proizvodni fazi pa
mora nabava zagotoviti, da bo naroceni material dobavljen skladno s specifikacijo.
Merila, ki jih s tem v zvezi uporabljamo, so: odstotek zavrnitve dobave, odstotek
zavrnitve na izdelavni liniji, Stevilo potrjenih dobaviteljev, Stevilo certificiranih
dobaviteljev itd.;

e Jlogisticna razseznost nabave. Tretje kljutno podro¢je nabavnega poslovanja je
odgovornost za ucinkovit dotok materiala oziroma storitev. To podro¢je vkljucuje
kontrolo pravoc¢asne in natan¢ne obdelave materialnih zahtevkov (merimo s trajanjem
administrativnih opravil, $tevilom izdanih naro¢il, z zaostankom naro¢il), kontrolo
pravocasne dobave (ki jo merimo z zanesljivostjo dobaviteljeve dobave, S
pomanjkanjem materiala, preveliko/premajhno koli¢ino dobave, Stevilom dobav ravno
ob pravem casu) ter kontrolo dobavljene koli¢ine (v€asih je nabava odgovorna za
dolocanje in kontrolo stroskovne uspesnosti zaloge; pri tem uporabljamo merila, kot so
koeficient obracanja zaloge, Stevilo prevelikih/premajhnih koli¢in dobave, povpre¢na
velikost narocila);

e organizacijska razseznost nabave. Ta obsega poglavitne vire, ki jih uporabljamo za
doseganje ciljev nabavne funkcije. Ti viri so: zaposleni v nabavi, vodstvo nabave,
nabavni postopki in usmeritve, sistemska podpora nabavi in informacijska tehnologija.
Pri prou€evanju organizacijske razseznosti je zelo pomembna revizija nabave.

Za obravnavane S§tiri razseznosti je znaCilna soodvisnost; ¢e na primer nabavo
»pritiskamo« da doseZze ¢im nizje cene, bo to nazadnje vplivalo na kakovost materiala.
Velja pa tudi nasprotno, saj lahko zahtevana dobava brez napak povzro¢i na koncu
povecanje cen materiala. Rezultat naj bi bil nizji skupni materialni stroski ali nizji
izdelavni stroski. Kon¢no pa lahko posamezno obravnavano razseznost vrednotimo in
ocenjujemo na razliénih ravneh agregiranja, na primer na ravni izdelka na liniji,
posameznega dobavitelja, posameznega nabavnega referenta, nabavnega oddelka,
celotnega podjetja (van Weele, 1998, str. 287).

2.4 Kazalniki uspesnosti in u¢inkovitosti nabavne funkcije

Na vprasanje, kako meriti in vrednotiti uspeSnost in ucinkovitost nabave, ni lahko

odgovoriti, saj je Se vedno prisotno dejstvo, da je merjenje in vrednotenje uspesnosti
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nabave precej nejasno, kljub temu da je to eden od vecjih problemov v mnogih podjetjih.
Razlog ti¢i zlasti v tem, ker do sedaj Se niso odkrili prakti¢nega pristopa, ki bi zagotovil
primerljive rezultate za razli¢ne vrste podjetij. Sploh pa je vprasljivo, ali je mogoce razviti
takSna merila, ki bi bila splo$no uporabna. Pri oblikovanju postopkov in sistemov za
spremljanje uspesnosti in ucinkovitosti svoje nabavne organizacije se morajo managerji
zanaSati predvsem na lastno razumevanje in izkusnje (van Weele, 2010, str. 302).

V raziskavi, ki jo je naredil National Science Foundation, je bilo vklju¢enih 18 razli¢nih
zasebnih in javnih organizacij. Samo pri njih so ugotovili ve¢ kot 200 razli¢nih pristopov
za merjenje delovanja nabavne funkcije. Heinritz et al. (1991, str. 408) povzemajo nekaj
pomembnih nacel, povezanih z merjenjem nabavne funkcije, ki jih je bilo moc¢ ugotoviti v
raziskavi:

¢ nekaj natancno dolocenih meril je veliko bolj uc¢inkovitih kot ogromno razli¢nih meril,
ki so slabo opredeljena in delno razumljiva;

e vsako merilo mora temeljiti na veljavni in celoviti zbirki podatkov, ki jo uporabljajo vsi
zaposleni v nabavnemu oddelku;

e ne obstaja en najboljSi nacin merjenja ucinkovitosti in uspesnosti nabavne funkcije —
vsako podjetje mora izoblikovati svojega;

e standardi za uspe$no nabavo ne smejo biti dokonéni, ampak se morajo sproti odzivati
in spreminjati glede na spreminjanje pogojev in okolja;

e eno skupno merilo za uspesSnost in ucinkovitost nabave v praksi je nemogoce in
neizvedljivo;

e ukrepi uspesnosti in baze podatkov morajo biti redno pregledani;

e medsebojna komunikacija je izredno pomembna za ustvarjanje uspeSnega sistema
ocenjevanja; pricakovana raven uspesnosti in ucinkovitosti ter uporaba meril morata
biti jasno razumljivi za vse;

e ukrepi morajo biti uporabljeni kot motivacija in usmerjanje ravnanja, ne pa kot kazen
za zaposlene.

V Tabeli 3 so prikazana klju¢na podrocja ocenjevanja uspe$nosti nabave in nekatera merila
uspesnosti, ki jih uporabljamo za posamezna podrocja. Nanje se mora osredotociti sploSna
ocenitev katerekoli nabavne organizacije, bodisi da gre za posamezno ali celovito
ocenjevanje. Iz tega izhaja, da mora celovit sistem vrednotenja nabavnega poslovanja
upostevati uspeSnost ter u€inkovitost in vkljucevati, ¢e je le mogoce, merila za vsako
kljuéno podroc¢je poslovanja (van Weele, 2010, str. 309).
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Tabela 3: Primeri kazalnikov uspesnosti in ucinkovitosti nabave

Podrodje Merjenje se nanasa na Izvajanje | Primeri
Cenein Kontrolo stro§kov nabavljenega Stalno Predracun materiala, porocila o odmikih
stroski materiala (razlikah), podatki o inflaciji, vrednost
nabavljenega nabave
materiala Znizanje stroSkov nabavljenega Stalno Prihranki pri nabavnih stroSkih in stroskih,
materiala ki se jim lahko izognemo, vpliv na vracilo
nalozb
Kakovost Zgodnje vkljuCevanje nabave v Priloznostno | Porabljen ¢as nabave pri tehnic¢nih in
nabavljenega | oblikovanje in razvoj razvojnih projektih, zaCetna stopnja
materiala zavrnitve vzorcev materiala (%)
Vhodno kontrolo in zagotavljanje Stalno Stopnja zavrnitve (%), stopnja zavrnitve na
kakovosti dobavljenega materiala izdelavni liniji (%), stroski kakovosti na
dobavitelja
Nabavna Spremljanje nabavnih zahtevkov Stalno/ Cas, potreben za nabavno administracijo,
logistika in PriloZnostno | zakasnitev naro¢il (na nabavnega referenta)
oskrba Zanesljivost dobave (kakovostna in Nujna naro¢ila, indeks zanesljivosti dobave
koli¢inska) za dobavitelja, pomanjkanje materiala,
koeficient obracanja zaloge, dobava ravno
ob pravem Casu
Zaposleni v Usposabljanje in motiviranje PriloZnostno | Preuc¢evanje ¢asovne in delovne
nabavi in zaposlenih v nabavi obremenitve nabavnega oddelka, predracun
organizacija Kakovost vodenja nabave nabavnih stroskov, revizija nabave in
Nabavni postopki oskrbe
Raziskava nabave

Vir: A. van Weele, Purchasing and supply management, 2010, str. 309.

Tudi Heinritz et al. (1991, str. 404-407) v svoji knjigi zapiSejo 8 glavnih podrocij, ki jih
moramo prouciti pri merjenju delovanja nabavne funkcije:

prihranki stroskov — do njih pridemo, kadar za neko blago placamo manj, kot smo
placevali do sedaj;
upravljanje z zalogami — naloga nabave je neprekinjeno delovanje podjetja in
razpoloZljivost materialov, ki jih potrebujemo v proizvodnji;
kvalitativni dejavniki — nabava je zadolZena za nakup materiala primerne kakovosti. Ce
tega ne dela uspeSno, je to vsekakor eden od pokazateljev bodisi nepravilnega
nakupovanja ali neprimernega dobavitelja;
odnos z dobavitelji — kaksna je baza dobaviteljev, Stevilo odobrenih dobaviteljev,
dobavljanje iz vec virov ali iz enega, kratkoro¢ni odnosi z dobavitelji ali dolgoro¢no
partnerstvo, zanesljivost dobavitelja, lokacija dobavitelja, pogoji dostave itd.;
vkljucevanje dobaviteljevih idej in znanj — dobavitelji so strokovnjaki v svojih
materialih in komponentah. Njihove ideje in predlogi morajo biti vsekakor zbrani,
obravnavani in vkljuceni v nabavni in proizvodni proces, kadar je to primerno;
elektronska izmenjava podatkov — to je pomembno predvsem pri naroc¢ilih z majhno
vrednostjo (na primer pisarniski material, orodja, potrosni material ...);
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e analiza vrednosti (angl. value analysis) — ta sistemati¢en in strokoven pristop zaznava
in preprecuje nepotrebne stroske pri proizvodu, materialu ali storitvah. Njegov namen
je ohraniti oziroma izboljsati vrednost izdelka z istimi oziroma manj$imi proizvodnimi
stroski. Celoten program je uspesnejsi, kadar je nabava del skupnega tima, v katerega
so vkljuceni tudi projektiranje, proizvodnja, prodaja in drugi oddelki;

e racionalizacija prevozov — nabava lahko zmanjsa stroske transporta s pogajanjem glede
carinskih klasifikacij, zdruzenih poSiljk ali tega, da prodajalec prevzame stroske
prevoza. Pomembno je predvsem, da te stroske vkljuc¢imo v odlocitve o dobavitelju.

Moramo se zavedati, da je ucinkovit nabavni proces klju¢ni dejavnik uspeha za
konkurenénost vsakega podjetja. V povezavi z njim se pogosto pojavi problem s
pomanjkanjem preglednosti in strukturiranja stroSkov, kar je klju¢no za uspeSen nabavni
proces, saj podjetju daje jasno sliko, koliko smo porabili in za kaj (Masterson, 2009, str.
21). Pomembno pa je tudi, da pri ocenjevanju delovanja nabavne funkcije lo¢imo med
manj$imi in ve¢jimi nakupi, saj se ti razlikujejo med seboj. To dejstvo moramo vzeti v
obzir ze v strateSkem nacrtu, ko pripravljamo poslovni proces nabavne funkcije, kajti
nabava je lahko izredno neucinkovita, ¢e manjSe nakupe opravlja po istem postopku kot
vecje. Parikh (2005, str. 1043) pravi, da so vecji nakupi znacilni za ve¢jo maso izdelkov,
veliko denarno vrednost, so pogosto uporabljeni in tehni¢no bolj specifi¢ni. Medtem ko so
manjsi nakupi manjsih vrednosti, so bolj raznovrstni, manjSega obsega, bolj redki in nujni.

Kavci¢ et al. (2007, str. 423) zapisejo, da so za ugotavljanje stroskovne ucinkovitosti
predlagani nekateri kazalniki kot na primer spodaj prikazana enac¢ba (7), pri cemer mislimo
na stroSke nabavne funkcije kot na tiste stroske, ki jih povzro¢i delovanje nabavne
funkcije. Izkusnje kazejo, da se ti stroski gibljejo od 0,5 do 2 % nabavljenega materiala.
Ceprav je izratun enostaven in se kazalnik uporablja pogosto, ne daje zanesljivih
rezultatov o ucinkovitosti nabavne funkcije, saj ne pokaze, kako ucinkovita je nabavna
funkcija pri zniZevanju stroSkov zalog, pogajanjih z dobavitelji itd. Pucko (2001, str. 84)
zapise, da z nabavnimi stroski razumemo stroske, ki jih povzroc¢a delo nabavne funkcije v
podjetju. Obicajno ti stroski niso ekonomsko zelo pomembni in je njihov delez v skupnih
stroski podjetja majhen. Kljub temu pa je njihovo spremljanje in ocenjevanje lahko
koristno.
celotni stroski oddelka nabave

Ucinkovitost nabavne funkcije = - _ (7)
celotna vrednost nabavljenega materiala

V uporabi so tudi drugi kazalniki, in sicer (Kav¢i¢ et al., 2007, str. 423):

celotni stroski naro¢anja

(8)

Strosek posameznega narocila = — =
Stevilo narocil
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celotna vrednost narocil

Povprecna vrednost narocila = — — ©)
Stevilo narocil

celotni stroski naroc¢anja

Delez stroskov naroc¢anja v vrednosti narocila = (10)

celotna vrednost narocil

stroski nabavne funkcije (11)

Delez stroskov nabavne funkcije v stroskih = - —
vsi stroski

Nabavne cene tvorijo v Stevilnih podjetjih tudi ve¢ kot 70 % prodajne cene izdelka, ki ga
podjetje izdeluje. V takSnih primerih je izjemno pomembno spremljati in ocenjevati
nabavne cene, kajti Ze majhne spremembe nabavnih cen lahko obcutno vplivajo na
uspesnost poslovanja podjetja. Pri spremljanju in ocenjevanju nabavnih cen primerjamo te
z neko osnovo, Ki je najpogosteje predhodno obdobje ali na¢rtna nabavna cena. Tako kaze
pri ocenjevanju nabavnih cen uporabiti kazalnik, ki mu pravimo u¢inek nakupa, saj ta kaze
neizkoris¢ene moznosti, ki smo jih zamudili v zvezi z nabavo (Puc¢ko, 2001, str. 83).

.. minimalna doseZena nabavna cena
Ucinek nakupa = - - (12)
povprecna dosezena nabavna cena

Glede na vse zgoraj podane formule bi lahko rekli, da tradicionalno ocenjevanje nabavnih
sluzb temelji na merjenju stroSkov, pri emer je glavni poudarek na nabavnih cenah ali pa
na stroSkih delovanja nabavnega oddelka. To pa so zgolj nekateri izmed kazalnikov. Za
oceno nabavne funkcije lahko uporabimo tudi rezultate o ocenjevanju dobaviteljev, kajti
nabavni oddelek lahko z doloCenega vidika Stejemo, da deluje dobro, kadar so dobri tudi
njegovi dobavitelji (Large & Koénig, 2009, str. 24).

Kot smo videli, je skupna ocena nabavne funkcije sestavljena iz osnovne ocene stroskov
izdelka in spremenljivih dejavnikov, ki predstavljajo razlicne faze odgovornosti in
dosezkov oddelka (od teh so tri dejavniki koli¢insko merljivi: zmanjSanje stroSkov, stanje
zalog in administrativni stroski). KakrSenkoli sistem ocenjevanja podjetje izbere in izvaja,
se moramo zavedati, da ocena ni primerljiva z delovanjem nabave v drugih podjetjih
oziroma ni dokon¢na mera odli¢nosti, kajti vimes se nahaja veliko spremenljivk, na primer
material, ki ga nabavljamo, obseg nabave, posebne odgovornosti podjetja itd. Hkrati pa to
ne pomeni, da je merjenje in ocenjevanje nabavne funkcije netono oOziroma majhne
vrednosti. Raje pravimo, da samo opozarjamo na povr$no in samovoljno sprejemanje
numeri¢nih rezultatov kot kon¢ne slike podjetja (Heinritz et al., 1991, str. 408).

2.5 Tezave, ki se lahko pojavijo pri merjenju uspeSnosti in uc¢inkovitosti

Kljub temu da je v zadnjih letih veliko Stevilo podjetij spoznalo potencial nabavne
funkcije, podjetja pogosto nimajo pravega pristopa, ki bi zagotavljal razvoj uspesnih
meritev in tudi ukrepov, ki so potrebni za dosego popolnoma integrirane oskrbne verige.
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Poleg tega so takSne meritve in ukrepi potrebni, da z njimi preizkusimo in odkrijemo
izvedljivost strategij, saj se moramo zavedati, da so realizacije in izboljSave ciljev brez njih
skoraj nemogoce (Gunasekaran, Patel, & Tirtiroglu, 2001, str. 72). Ko proucujemo
merjenje uspesnosti in uc¢inkovitosti nabavne funkcije v podjetjih, lahko ugotovimo, da se
pogosto pojavi stanje, ko podjetja nimajo zapisanih nobenih to¢nih navodil za merjenje
celotne nabavne verige. In tu verjetno ti¢i problem mnogih podjetij. Tista podjetja, ki imajo
takSne meritve nekje zapisane, pa jih pogosto ne izvajajo oziroma jih ne spremljajo redno
ali pa so meritve zastavljene tako, da v praksi niso uporabne (Lee & Billington, 1992, str.
66).

Merjenje uspesSnosti nabavne funkcije je tezko predvsem zaradi tega, ker moramo meriti
operacije, ki jih izvajamo znotraj podjetja, na podlagi zunanjih virov oskrbe. Da bi bila
nabavna funkcija uspe$na, mora dobro sodelovati z zunanjimi dobavitelji kot tudi s
Stevilnimi notranjimi funkcijami, kot so inZeniring, proizvodnja in prodaja. Pri
uveljavljanju merskega sistema za merjenje delovanja nabavne funkcije se moramo
zavedati, da nabavna funkcija servisira veliko razli¢nih subjektov: podjetje kot taksno,
ostale interne funkcije v podjetju, nabavne strokovnjake in tudi dobavitelje. Posledi¢no je
pomembno, da razvijemo tak merski sistem, ki bo pokrival vse potrebne vitalne
odgovornosti nabavne funkcije (Dumond, 1994, str. 17).

Pri merjenju delovanja nabavne funkcije se pojavi predvsem problem, ki se kaze v tem, da
je v sistem vkljucenih zelo veliko spremenljivk. To vidimo v razli¢nih panogah, ki delujejo
v razli¢nem obsegu in z druga¢nimi lastnostmi poslovanja, kar se kaze med drugim tudi v
razliénem razponu stroskov nabavljenega blaga in materiala, ki lahko znaSa od 20 do 80 %
celotnih stroskov podjetja. Zato je prvo nacelo merjenja nabavne funkcije, ki ga moramo
upostevati, da mora biti merjenje zasnovano na osnovi posameznega podjetja. Primerjave
meritev nabavne funkcije z drugimi podjetji pa lahko delamo samo v primeru, kadar sta
panoga in velikost enote primerljivi med seboj in imajo podjetja dolo¢ene skupne tocke
(Heinritz et al., 1991, str. 399). Tudi Easton, Murphy in Pearson (2002, str. 124) zapiSejo,
da se je merjenje uspesnosti in u€inkovitosti nabavne funkcije in primerjanje te z drugimi
podjetji izkazalo kot zelo zahtevno. Problem se kaze predvsem v pomanjkanju veljavnih
merskih Kkriterijev in ustreznih metod, s katerimi bi lahko poenotili merjenje posameznih
sklopov v celoten indeks nabavnega poslovanja.

Temeljna vprasanja, zakaj je tezko ocenjevati uspesnost nabave, so pojasnjena v naslednjih
postavkah (van Weele, 1998, str. 285):

¢ ni natan¢ne opredelitve — Ceprav v praksi in teoriji pogosto uporabljamo izraze, kot so
dosezki v nabavi, uspesnost nabave in uc¢inkovitost nabave, ti pojmi doslej Se niso bili
opredeljeni povsem natan¢no; nekateri avtorji jih celo med seboj zamenjujejo;
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e za ocenjevanje ni dolo¢enih standardov in ciljev — nekateri avtorji navajajo, da cilji
nabavne funkcije pogosto niso jasno doloceni; poslovanje vecine nabavnih oddelkov pa
prav tako ne temelji na jasno opredeljenih standardih uspesnosti;

e problemi natané¢nosti vrednotenja — nabava ni neodvisna funkcija, njena uspesnost je
posledica Stevilnih dejavnosti, ki jih je tezko ocenjevati zaradi njihovega nedolo¢enega
polozaja, posledi¢no je tezko ugotavljati razmerja med vlozki in ucinki. To pa resno
omejuje moznosti za natanéno in razumljivo vrednotenje in ocenjevanje nabavne
dejavnosti;

e razlike v obsegu nabave — naloge in odgovornosti nabave med podjetji se zelo
razlikujejo. To onemogoca razvoj Siroko zasnovanih, enotnih sistemov ocenjevanja.

Verjetno je najvecja zmota pri ocenjevanju nabavne funkcije, ko postavimo definicijo, da
ucinkovitost merimo kot stroSke nabavnega oddelka, izrazene v odstotkih celotne vrednosti

nabavljenega blaga in materiala.

celotni stroski oddelka nabave

Ucinkovitost nabavne funkcije = (7

celotna vrednost nabavljenega materiala

Ta odstotek je zgolj priblizen kazalnik, pri katerem je ocitno, da obstajajo velike razlike
med stroski nabave za narocila relativno majhnih vrednosti, za narocila izdelkov, ki jih
zelo tezko najdemo, in za tiste, ki jih potrebujemo samo obcasno. Primeri stroSkov nabave
se lahko gibljejo od 0,75 do 2,0 % ali ve¢, pri ¢emer je lahko vsak opisan kot ucinkovita
nabava za posamezno podjetje, ki deluje v doloCenih razmerah. Samostojne nabavne
sluzbe delujejo pri od 2,5 do 5,0 % in lahko kljub temu prikazejo prihranke v primerjavi z
neorganizirano in neizu¢eno nabavo. Smiselno povprecje se bi vrtelo okoli 1,5 in 2,0 %,
ampak to je samo posplosevanje, ki za posamezno podjetje nima velikega pomena. Ze
preprosta matematika kaze nesmisel: da bi zmanjSali stroske nabave, moramo samo placati
ve¢ za nabavljeni material in storitve — vecji bo znesek celotnega nabavljenega blaga,
manjsi bo delez stroSkov nabavne funkcije. To pa je neucinkovito nabavljanje v podjetju.
Na tem mestu lahko torej poudarimo tezave, na katere naletimo pri merjenju ucinkovitosti
nabavne funkcije, Ce se tega lotimo s posplosevanjem stroskov, ki jih povzroc¢i nabava.
Jasno je, da ne obstaja nobena preprosta, kon¢na formula, ki nam bo povedala, kolik$ni
stroski nabave naj bi bili v dolo¢enem podjetju oziroma panogi. Zavedati se moramo, da
ima vsako podjetje svoj sistem, ratunovodske metode, cilje, definicije stroskov ... Tako
nam samo preprosta formula stroSkov nabavne funkcije ne bo mogla dati vedno pravega
odgovora, saj lahko nabavni oddelek kljub vi§jim stroSkom podjetju prinaSa druge koristi,
na primer uravnotezene zaloge, inovativne zamisli itd. Stroske nabavne funkcije moramo
vsekakor spremljati, vendar je pri tem klju¢no, da vodstvo oceni stroske delovanja skozi
primerni celostni vidik (Heinritz et al., 1991, str. 398).

Se ena podobna metoda, ki jo pogosto zasledimo v literaturi, je merjenje stroskov na
posamezno narocilo (enacba 13).
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stroski nabavnega oddelka

Stroski enega narocila = (13)

skupno Stevilo narocil

Tudi ta enacba je predmet Stevilnih nasprotovanj, saj lahko potemtakem stroske enega
narocila hitro zmanjSamo s tem, da pove¢amo Stevilo narocil, kar se zgodi na primer pri
manjsih naro¢ilih. Tovrsten vidik pa nima nobene povezave z uspesno nabavo (Heinritz et
al., 1991, str. 398). Zavedati se moramo, da so prihranki vedno relativni glede na to, s ¢im
jih primerjamo. Zatorej ¢e uporabimo napac¢no osnovo za primerjavo, lahko z meritvami
prikazemo rezultate prihrankov, ki so premajhni ali pa preveliki glede na realno stanje.
Zato ni pomembno samo, da imamo vzpostavljene sisteme za merjenje nabavne funkcije,
ampak predvsem, da so ti pravilno zastavljeni (Nollet, Calvi, Audet, & Cote, 2008, str.
133).

Kot vidimo, obstaja v literaturi veliko enacb, ki temeljijo predvsem na razli¢nih stroskih.
Johnson in Leenders (2010, str. 29) pa poudarita, da se morajo nabavni referenti kljub
visini stroskov zavedati tudi pomanjkljivosti, do katerih lahko pride, ¢e zelijo doseci zgolj
¢im vecéje prihranke pri nabavi. Korektna identifikacija in obravnava morebitnih
pomanjkljivosti lahko za podjetje pomeni celo konkurenéno prednost, saj lahko med
drugim s tem pomagamo nabavi, da v podjetju ohrani svoj status, okrepi talente zaposlenih
in prepreci iskanje nizko donosnih poslov. Zavedati se moramo, da poleg nizkih stroskov
obstaja $e veliko drugih zahtev pri nakupu, ¢eprav se teh ne da tako enostavno izmeriti kot
zmanj$anja nabavnih stroskov (Lowson, 2001, str. 543). Raziskava podjetij je pokazala, da
bi morali nabavni managerji namesto tehnologiji, informacijam in merjenju vecjo
pozornost posvetiti predvsem sodelovanju in timskemu delu ter uspesnemu prenosu
odgovornosti na podrejene. Kajti u€inkovitost nabavnega oddelka je v mnogih podjetjih
ovirana predvsem zaradi pomanjkanja enotne vizije celotnega tima (Driedonks, Gevers, &
van Weele, 2010, str. 13).

Zibert (2008, str. 40) pravi, da se merjenje uspesnosti v podjetju izvaja zaradi spremljanja
stroskov operacij in ucinkovitosti nabavne organizacije, vendar pa se lahko pojavi stanje,
ko imamo vzpostavljene najboljse kazalnike ravni in strukture stroskov, vendar nam to ni¢
ne pomeni, ¢e uporabniki niso zadovoljni s storitvami, ki jih podjetju zagotavlja nabava.
Zato se moramo, ¢e zelimo imeti uspeSen sistem merjenja nabavne funkcije, ne nazadnje
posvetiti tudi zadovoljstvu uporabnikov.

3 NABAVNA FUNKCIJA V PODJETJU KOVINOCROM

Za obravnavo nabavne funkcije v magistrski nalogi sem se odlocila predvsem zaradi tega,
ker trenutno delam na tem podroc¢ju in bi rada svoje delo Se izboljsala. Ker pa je nekako
najlazje, da najprej pogledamo razpolozljivo literaturo na izbranem podrocju in potem to
projiciramo na izbrani prakti¢ni primer, v tem poglavju predstavim podjetje Kovinocrom in
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njegovo delovanje. V zafetnem delu poglavija so nanizani osnovni podatki podjetja z vi§ino
ustvarjenega prometa, njegovo organiziranostjo in nac¢inom delovanja itd. V nadaljevanju
pa je pod drobnogled vzeta nabavna funkcija podjetja, ki jo skuSam na podlagi zbranega
teoreticnega znanja tudi oceniti in poudariti predvsem kljucne tocke, ki bi se lahko Se
izboljsale.

3.1 Predstavitev podjetja

3.1.1 Razvoj in dejavnost podjetja

Podjetje Kovinocrom, d. 0. o., je bilo ustanovljeno leta 1990, ko je vse vecji obseg
poslovanja privedel do ustanovitve podjetja iz obrtne dejavnosti. Kovinocrom ima sedez
tik ob slovenski meji s Hrvasko, na Jesenicah na Dolenjskem. Moznost plasiranja izdelkov

Vv v

na slovenskem in tudi na takrat Se jugoslovanskem trziS¢u je narekovalo Siritev podjetja,

Vv W

vendar pa je jugoslovansko trzi$¢e z osamosvojitvijo Slovenije pocasi splahnelo. Tako se
je podjetje osredotocilo predvsem na domace trziS€e, majhen trzni delez pa trenutno Se
vedno pokriva poslovanje s sosednjo Hrvasko in z Bosno in Hercegovino. Podjetje pa si
ves Cas prizadeva tudi za plasiranje svojih izdelkov na trzis¢a zahodne Evrope. Danes je
organizirano kot druzba z omejeno odgovornostjo. S skupno 45 zaposlenimi in prometom,
manj$im od 10 milijonov EUR, sodi med mala podjetja. Podjetje je vse od ustanovitve

druzinsko podjetje z zasebno lastnisko strukturo.

Kovinocrom se ukvarja s proizvodnjo in prodajo vijatnega blaga. Delez prometa, ki ga
ustvari, je priblizno 50 % na podlagi izdelkov iz lastne proizvodnje in 50 % iz trgovskega
blaga, pri cemer se proizvodnja in trgovina dopolnjujeta tako, da kupcem zagotovita kar se
da ugodno in kakovostno celovito ponudbo. Podjetje se ukvarja z veleprodajo raznovrstnih
veznih elementov: vijakov, matic, podlozk, razcepk, zatikov, vsko¢nikov, kovic itd. Z
lastnim proizvodnim programom in s kakovostno izbiro dobaviteljev si je zagotovilo
dolgoro¢no sodelovanje z dolo¢enimi podjetji v Sloveniji, pri cemer spada trenutno med
najuspesnejSih pet podjetij, ki se ukvarjajo s prodajo veznih elementov v Sloveniji. Prav
tako sodi med najuspesnejsih pet proizvajalcev veznih elementov, v specifi¢ni proizvodnji
pa v sam vrh.
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Slika 9: Promet podjetja Kovinocrom v 1.000 EUR
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Vir: Kovinocrom d.0.0. (2014), Interni podatki financno racunovodske sluzbe podjetia Kovinocrom.
Veliko prednost pred tekmeci na slovenskem trzis¢u nam daje dejstvo, da smo edini
ponudnik z lastno proizvodnjo in trgovino hkrati, medtem ko so se ostali osredotodili
bodisi na proizvodnjo specialnega vijacnega blaga ali pa samo na prodajo standardnega
trgovskega blaga. Mogoce je edina slabost podjetja Kovinocrom neugodna geografska
lega, ki v dolo¢enih primerih zahteva dodatne logisti¢ne stroSke. Na drugi strani pa lahko
zopet izpostavim prednost, da smo na ciljnemu trgu trenutno eden od najboljsih
ponudnikov, saj v Sloveniji razpolagamo z najvecjo zalogo kon¢nih vijaénih izdelkov, kar
za nase kupce vsekakor predstavlja veliko prednost. Podjetje se lahko pohvali s priblizno
400 do 600 stalnih kupcev, pri ¢emer ima, geografsko gledano, neposredno trzisc¢e po vsej
Sloveniji, posredno pa skoraj v vseh zahodnoevropskih drzavah.

Slika 10: Razmerje zaposlenih v podjetju Kovinocrom glede na oddelke v %
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® Proizvodnja
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Vir: Kovinocrom d.o.0. (2014), Interni podatki financno racunovodske sluzbe podjetia Kovinocrom.
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Prednost podjetja pred tekmeci je v tem, da na$ asortiman vsebuje vecji deleZ specialnih
izdelkov vi§jega kakovostnega razreda. Doloceno kakovost lahko dosegamo le sistemsko,
zato je prednostna naloga podjetja vzdrzevanje sistema kakovosti po mednarodnem
standardu 1SO 9001. Odlocitev vodstva podjetja za pridobitev certifikata ISO 9001 se je
izkazala kot pravilna pot. Danes skoraj vsi proizvajalci vijatnega blaga izdelujejo priblizno
enake proizvode. Razlika med uspesSnimi in neuspeSnimi je v tem, da uspeSna podjetja
prepoznavajo potrebe in Zelje kupcev. Kupci namrec vedo, kaj je kakovost, in zahtevajo Se
veC. Spoznanje, da v konkurencnem boju ni najbolj odlocilna cena, temve¢ kakovost
izdelka, je podjetja prisilila k drugaénemu razumevanju kakovosti, saj bi lahko rekli, da je
kakovost osnovno nacelo razvoja uspesnih podjetij.

3.1.2 Organizacijska struktura podjetja

Da bi lahko analizirali nabavno funkcijo v izbranem podjetju, moramo najprej opisati
organizacijo znotraj podjetja, saj lahko le na podlagi nje razumemo povezavo med
dolo¢enimi sektorji in umestitev nabavne funkcije v delovanje celotnega podjetja.
Kovinocrom ima znacilno centralizirano organizacijsko strukturo, Ki jo sestavljajo
naslednji klju¢ni segmenti:

e na vrhu organizacije je direktor, ki podjetje vodi in je odgovoren, da postavlja cilje,
podpira kakovost in ocenjuje uspesnost celotnega podjetja. Neposredno ima podrejenih
6 vodij oddelkov;

e oddelek kakovosti ima pod svojim okriljem vsa podro¢ja dela v podjetju in je
odgovoren za delovanje sistema obvladovanja kakovosti, hkrati tudi poro¢a vodstvu 0
stanju kakovosti ter koordinira aktivnosti naértovanja, vzpostavitve, nadzora in
sprememb sistema;

e glavna naloga prodaje je priprava in realizacija ponudb, stalen stik z obstojecimi
kupci, iskanje novih kupcev, doseganje nacrtovane realizacije v prodaji itd.;

e proizvodnja je odgovorna za izdelavo vija¢nega blaga v skladu z zahtevami kupcev in
internimi smernicami kakovosti ter za sprotno in pravocasno sodelovanje z nabavo
glede potreb materialov;

e oddelek nabave v podjetju skrbi za nabavo blaga in materiala prek razli¢nih domacih
in tujih dobaviteljev;

e zaposleni v skladis¢u so odgovorni za prevzem materiala, bodisi njegovo skladis¢enje
ali pakiranje in odpremo;

e financna sluzba v podjetju skrbi za racunovodstvo, finan¢no poslovanje, nacrte in
analize, preverja finan¢ne zmogljivosti podjetja in sodeluje pri oblikovanju prodajnih
politik z vidika placilnih pogojev.
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Slika 11: Organizacijska struktura podjetja Kovinocrom
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Vir: Kovinocrom d.0.0. (2011), Poslovnik kakovosti podjetja Kovinocrom (interno gradivo).
3.2 Analiza nabavne funkcije v podjetju Kovinocrom
3.2.1 Cilji in vloga nabavne funkcije

Nabavna funkcija v podjetju Kovinocrom ima osnovno nalogo, da podjetje pravocasno
oskrbi s potrebnimi materiali, z blagom in s storitvami, ki so ustrezne kakovosti in
zagotavljajo nemoteno proizvodnjo oziroma prodajo. Pri tem mora slediti nacelu
ekonomicnosti, ki zahteva, da je blago dobavljeno v ustreznih koli¢inah, po sprejemljivih
cenah in ob pravem casu. Poleg tega nabavni oddelek predstavlja stik z zunanjim okoljem,
pri ¢emer je pomembno, da ustvarja pozitivno podobo podjetja in da to na trgu deluje kot

privlacen poslovni partner.
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Kovinocrom posluje na ravni trgovanja na debelo, kar pomeni, da svoje izdelke dobavlja
drugim podjetjem znotraj in zunaj Slovenije. Za tako podjetje je znacilno, da zadovoljuje
potrebe trgovcev na drobno, kar se ti¢e kakovosti, cene, koliine, asortimana in rokov.
Posledi¢no pa ima zelo pomembno vlogo komercialni oddelek vklju¢no z nabavnim in
prodajnim osebjem, ki mora dobro poznati trg, izdelke in nabavno ter prodajno poslovanje.
Neposredna naloga nabavnega oddelka v Kovinocromu je torej, da nabavlja koncne izdelke
za nadaljnjo prodajo, hkrati pa tudi material, ki se uporabi v proizvodnji bolj zahtevnega
vijatnega blaga, ki ga je ugodneje narediti v domaci proizvodnji kot kupiti na trgu.
Razporeditev stroskov glede na nabavo materiala in trgovskega blaga za preteklih 5 let
prikazuje Slika 12.

Slika 12: Nabava blaga in materiala v letu 2014 v 1.000 EUR
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Vir: Kovinocrom d.0.0. (2014), Interni podatki nabavne sluzbe podjetja Kovinocrom.

Nabavna sluzba je v podjetju organizirana v okviru komerciale, pod katero neposredno
spadajo Se prodajna sluzba in trzenje. Razlogi za tako organizacijo so dobra povezanost in
sodelovanje med nabavno in prodajno sluzbo ter zmanjSanje stroSkov podjetja. Kljub temu
da nabava organizacijsko spada pod komercialo, pa na trgu vzpostavlja stike z dobavitelji
neposredno in samostojno. Njena naloga je, da uresniCuje nabavne nacrte, ki SO
pripravljeni na podlagi prodajnih napovedi, ki jih prejema od prodaje. Pri dobavitelju lahko
blago narocajo le nabavni referenti, zazeleno pa je sodelovanje prodaje in drugih oddelkov,
predvsem pri svetovanju, kateri izdelek je primeren za vkljucitev v prodajni asortiman. Ker
gre za malo podjetje, je nabava organizirana centralizirano, izvaja pa se v okviru dveh
zaposlenih na tem podrocju, pri ¢emer je eden vodja nabave, ki usklajuje delo obeh
nabavnih referentov in je zadolzen za vecje, bolj strateske nakupe, raziskavo trga, iskanje
novih potencialnih dobaviteljev, nacrtovanje nabave, pogajanja s klju¢nimi dobavitelji,
sklepanje pogodb itd. Drugi zaposleni v nabavi je odgovoren za manjsa, bolj rutinska
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naroCila tako blaga kot materiala in ostale administracijske postopke v nabavi, pripravo
carinskih dokumentov, spremljanje posiljk, evidentiranje nabavne dokumentacije itd.

3.2.2 Odnos do kakovosti

Nenehna kontrola kakovosti nabavne funkcije je prav tako ena izmed faz, ki sodijo med
pristojnosti nabavnega oddelka. Predvsem je tu pomembno zagotavljanje kakovosti dobav,
kontrola blaga, primerno reSevanje reklamacij, sprotno plac¢evanje racunov itd. V podjetju
Kovinocrom definiramo kakovost kot skladnost z zahtevami. Materiali, ki jih dobavljajo
dobavitelji, morajo ustrezati specifikacijam, risbam, standardom in vsem ostalim
kriterijem, za katere se dogovorita podjetje in dobavitelj. To pomeni, da se oba strinjata
glede temeljnih zahtev transakcije; nacina, kako naj bodo zahteve uresnicene; preverjanja,
ali so bile zahteve izpolnjene; in tudi ukrepov, ki so bili potrebni, ¢e zahteve niso
izpolnjene. Da se v podjetju izognemo problemom pri oskrbi z materialom, je treba v
nabavni sluzbi zagotoviti naslednje:

e natanno dolociti kakovost materiala in sproti kontrolirati kakovost dobavljenega
materiala;

e dobavitelje opozarjati glede odmikov od dogovorjene kakovosti ter z njimi sodelovati
pri njihovem resevanju;

e prekiniti nabavo materiala pri dobaviteljih, ki ne dosegajo zahtevane ravni
zagotavljanja kakovosti.

Kakovost materiala se lahko dolo¢i na razli¢ne nacine, odvisno od vrste materiala, ki ga
nameravamo kupiti. Pomembno je, da ko material nabavljamo, upoStevamo namen
uporabe materiala, ki tudi neposredno dolo¢a njegovo kakovost. V podjetju Kovinocrom se
pri naroc¢anju najveckrat posluzujemo mednarodno veljavnih standardov vijacnega blaga:
DIN, ISO, EN itd., saj ti omogocajo lazjo komunikacijo in tudi poenoteno izrazanje zahtev
ob nabavi. Tovrstni standardi so v uporabi predvsem pri nabavi trgovskega vijacnega
blaga, medtem ko se pri nabavi materiala za proizvodnjo posluzujemo drugih mednarodno
veljavnih standardov, ki so predpisani za tovrstno blago.

Kljub vsem zahtevam in odnosu, ki ga imamo do kakovosti v podjetju, se v praksi v
doloc¢enih primerih $e vedno zgodi, da pride pri nakupu do neskladij. Na to moramo biti
pozorni predvsem ob prejemu prvih dobav od novega dobavitelja, kjer mora vhodna
kontrola Se bolj podrobno preveriti dobavljeni material. V' Kovinocromu izvaja vhodno
kontrolo skladi$¢nik pri prevzemu blaga. Ta potem poda porocilo nabavnemu oddelku, ki v
primeru napak takoj sprozi reklamacijo pri dobavitelju. Pri nadaljnjih dobavah, ko se
podjetje prepric¢a o kakovosti dobavljenega materiala, se raven kontrole zniza. Ker vhodna
kontrola za podjetje povzroca velike stroske, podjetje stremi k nabavi blaga brez napak, ki
omogoca neposredni prevzem dobaviteljevih izdelkov, brez vhodne kontrole. Pri tem so
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nam v pomo¢ tudi certifikati o kakovosti dobavljenega materiala, ki ga po nasih zahtevah
izdela in prilozi dobavitelj.

3.2.3 Odnos do nabavnih virov, nabavnih poti in koli¢ine materiala

Ko je v podjetju znano, kaksno kakovost materiala zahteva proizvodnja oziroma prodaja,
moramo pred nakupom dolo¢iti tudi koli¢ino. Skupna koli¢ina je odvisna od obsega
proizvodnje, na¢ina proizvodnje, vrste izdelkov in ne nazadnje tudi od nabavnega vira, saj
nam na primer domaci dobavitelji omogocajo manjSe in veckratne nakupe, medtem ko je
za nakupe na globalnem trgu smiselno koli¢ine zdruziti in opraviti manj koli¢insko
obseznejsih dobav. Na skupno koli¢ino materiala, ki jo je treba nabaviti, vpliva ved
dejavnikov:

obstojeca zaloga in predvidena poraba v dolo¢enem obdobju,

stroski skladis¢enja, manipulacije in prevoza,

stroski naroCanja materiala, raven nabavnih cen in
dobavni roki za posamezne vrste materiala.

Kot vidimo, je med drugim ena bistvenih nalog nabavnega oddelka v podjetju tudi
spremljanje zalog izdelkov, pri ¢emer je najpomembneje, da zagotovimo, da so izdelki
stalno na zalogi v zadostni koli¢ini, hkrati pa ne sme biti ta koli¢ina prevelika, saj lahko
pridemo do kopicenja preobseZnih zalog, ki so lahko za podjetje zelo Skodljive. Posledi¢no
je to delo zelo odgovorno in kar je najpomembneje: zahteva precej izkuSenj, saj mora imeti
nabavni referent obcutek, kdaj bo povprasevanje po nekem izdelku vecje in lahko nabavi
vecjo koli¢ino materiala in kdaj bo to manjSe in ne sme ponoviti prejSnje koli¢ine narocila.
Vsekakor nam je pri tem v veliko pomo¢ racunalniski sistem podjetja, ki preraCunava
porabo blaga po letih, kupcih in drugih kriterijih, vendar nam v dolo¢enih primerih niti to
ni dovolj, saj se lahko razmere na trgu sunkovito spremenijo in bo mogoce nek kupec letos
rabil veliko vec¢jo koli¢ino materiala, naslednje leto pa bo njegova poraba drasti¢no upadla.

Kovinocrom veliko blaga nabavlja na slovenskem trgu, posluzuje pa se tudi nabav iz drzav
EU in drugih drzavah iz uvoza. Kot vidimo s Slike 13, je bila velika ve¢ina blaga in
materiala v letu 2014 nabavljenega v EU drzavah, medtem ko sta si nabava znotraj
Slovenije in zunaj EU skoraj enaki. To se kaze predvsem v tem, da najveC blaga in
materiala zaradi vecje konkuren¢nosti nabavljamo zunaj Slovenije, medtem ko se na
domacem trgu posluzujemo zgolj nabave potroSnega materiala za delo v proizvodnji,
ovojnine, pisarniskega materiala, rezervnih delov za stroje in drugih surovin, ki jih ponuja
slovenski trg. Prav tako se posluzujemo domacega trga v primerih, ko naroujemo blago,
ki je nujno in ga potrebujemo znotraj kratkega nabavnega roka. Nasprotno se posluzujemo
nabav zunaj Slovenije, kadar gre za vecje koli¢ine izdelkov z daljsim dobavnim rokom.
Zavedati pa se moramo, da nabava v drugih drzavah vsekakor zahteva vecjo angaziranost
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nabavnega osebja, saj so takSni nakupi bolj zahtevni od domacih dobav, posledi¢no pa se
mora posebna pozornost posvetiti tudi prevozu, nacinu placila, zavarovalnini, penalom ipd.

Slika 13: Razmerje nabavnih poti za blago in material za leto 2014 v %

m Slovenija
mEU
izven EU

Vir: Kovinocrom d.0.0. (2014), Interni podatki nabavne sluzbe podjetja Kovinocrom.

Vso nabavljeno blago in material je kupljeno neposredno pri kupcu, saj je v tem primeru
cenejSe od posrednega nakupa. Kar se ti¢e Stevila dobaviteljev, pa imamo za vsak izdelek
vsaj dva potencialna dobavitelja, kar nam omogoca, da dosegamo konkurencne nabavne
cene, hkrati pa imamo v primeru odpovedi enega dobavitelja (bodisi zaradi previsokih cen,
poslabsanja kakovosti, neizpolnjevanja dobav ali drugih razlogov) se vedno na voljo
drugega, saj bi bila vezava izklju¢no na enega dobavitelja prevec tvegana.

Nabavna sluzba Kovinocroma poskusa voditi tak$no politiko dostave materiala, da je
material dostavljen pravocasno ter da SO stroski dostave na enoto materiala kljub temu
posluzujemo postne dostave, V primeru, da gre za vecjo koli¢ino naroCenega materiala, pa
organiziramo lasten prevzem materiala, saj je ta v ve€ini primerov najbolj ekonomicen, ker
ga opravimo z lastnim prevozom isto¢asno, ko nase blago dostavljamo kupcem. Tako je, ce
gre za dobavitelja iz Slovenije, dobava izvrSena v enem do dveh delovnih dneh. Pri
dobaviteljih iz EU je dobava za kak dan dalj$a. V primerih kljuénih dobaviteljev imamo
dogovorjeno tedensko dobavo blaga oziroma v veliko primerih se dobava blaga izvrsi, ko
doseZemo doloceno vrednost nabavljenega materiala, v zameno pa dobavitelj krije stroSke
prevoza.

Predvsem za dobave zunaj Slovenije, kjer je dostava ena izmed pomembnih postavk
nakupa, je znacilno, da uporabljamo dogovorjene klavzule o prevozu blaga, imenovane
Incoterms. Z naSimi tremi najve¢jimi dobavitelji iz EU imamo dogovorjeno pariteto CPT
Jesenice na Dolenjskem, medtem ko se pri doloc¢enih kupcih (predvsem iz tretjih drzav
uvoza) najpogosteje uporablja pariteta EXW. V tem primeru imamo sklenjene pogodbe s
transportnimi podjetji in Spediterji, kar nam prav tako omogoca sprejemljive stroSke
prevoza glede na konkurenc¢nost cen, ki nam jih tovrstni dobavitelji ponujajo.
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3.2.4 QOdnos do nabavnih cen in nacinov placila

Poleg kakovosti je v podjetju Kovinocrom najpomembne;jsi dejavnik pri odlo¢anju o izbiri
dobavitelja cena, pri ¢emer stroski materiala predstavljajo od 40 do 60 % lastne cene
izdelka. Ker je kakovost naroCenega blaga Ze sama po sebi umevna in je od vseh
potencialnih dobaviteljev zahtevana pod enakimi pogoji, je cena tista, ki v ve€ini primerov
odlo¢i o izbiri dobavitelja in izvedbi naro¢ila. Nabavna cena je odvisna od prodajnih cen
dobavitelja, ponudbe in povprasevanja, kakovosti materiala, zavarovanja, posredovanja
rabatov, finan¢nega stanja prodajalca, na¢ina in pogojev placila itd. Pri tem ne smemo
pozabiti tudi na prevozne stroSke, ki so pomembna postavka pri nabavni ceni in jih
moramo vedno upostevati pri izracunu skupne nabavne cene.

Ves Cas pa se moramo zavedati, da nista samo cena in kakovost tisti, ki odlocata o nakupu
in izbiri dobavitelja, saj so v nekaterih primerih Se pomembnejSe znacilnosti, kot so:
dobaviteljeve kapacitete, placilni pogoji, sposobnost izvrSevanja rednih dobav, varnostne
zaloge pri dobavitelju, razvojne zmoznosti itd. Na tem mestu velja poudariti eno izmed
glavnih vlog nabavne funkcije oziroma predvsem vodje nabave, ki je v naértovanju
cenovno stroSkovne politike za celotno oskrbovalno verigo. S tega vidika je predvsem
pomembno, da je nabavna cena obravnavana v povezavi s celotnimi nabavnimi stroski, saj
se pri vsakem nakupu pojavijo tudi drugi dejavniki, na primer logisti¢ni, organizacijski ali
tehni¢ni. Lahko bi rekli, da je glavni cilj nabave v podjetju, da placa zmerno, a poSteno
ceno za izdelke zahtevane kakovosti v skladu z zanesljivimi in ¢asovno to¢nimi dobavami.
Posledi¢no lahko 0ziroma mora nabava vse svoje aktivnosti posvetiti znizevanju nabavnih
stroskov, a le na podlagi izdelka enake ali boljSe kakovosti.

V interesu nabavne sluzbe podjetja je, da si pri dobaviteljih zagotovi ¢im daljSe placilne
roke, kar ji omogoca ekonomic¢no ravnanje z denarnimi sredstvi. Oblikovanje tak$ne
politike placilnih pogojev pa je v prvi vrsti odvisno od finan¢nega stanja podjetja in
prodajne politike dobavitelja. V veliko primerih na kon¢no nabavno ceno vplivajo tudi
koli¢inski popusti, ki jih nudi dobavitelj za takojSnje placilo in jih podjetje s pridom
izkori§¢a. Da bi politiko nabavnih cen ¢im uspesneje vodili, je treba poznati cene za
najpomembnejSe materiale ter znati predvideti spremembe cen, ki se spreminjajo v
odvisnosti od trznih razmer.

3.2.5 Nabavni proces
V podjetju Kovinocrom se nabava deli predvsem na nabavo kon¢nega vijacnega blaga in

nabavo materiala, ki se uporabi v proizvodnji. Kljub temu da gre za dva povsem razli¢na
proizvoda, pa je nabavni proces bolj ali manj podoben za vse nakupe.
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Lahko bi ga strnili v naslednje postavke:

najava potreb — preden sploh pride do nakupa, mora podjetje opredeliti svoje nabavne
potrebe. Do tega pride bodisi na podlagi zahteve po materialu iz proizvodnje ali na
podlagi evidence odprtih narocil, kjer je oznaceno blago, ki ga je kupec narocil, vendar
ga nimamo na zalogi. V tej fazi se tudi sprejme odlocitev »narediti ali kupiti«, Ki jo v
najve¢ primerih sprejme vodstvo podjetja. Na podlagi zbranih informacij potem
nabavni referent sestavi podrobno tehni¢no specifikacijo z vsemi zahtevanimi
karakteristikami materiala. V primeru, da blago naro¢amo pri odobrenemu dobavitelju,
samo naredimo narocilo, v primeru, da odobrenega dobavitelja nimamo, pa moramo
najprej poiskati ponudbe;

iskanje ponudb — nabavna sluzba i$¢e ponudbe takrat, ko ne pozna dobaviteljev, gre
za nabavo vecje koli¢ine materiala ali kadar is¢e nov material. Najbolj pogost nacin je
iskanje ponudb pri vseh moznih dobaviteljih. Tako nabava poslje vsem potencialnim
dobaviteljem dopis z naslovom »povprasevanje«, na katerem so navedeni material, Ki
bi ga zeleli kupiti, dobavni pogoji, embalaza, predvidena letna koli¢ina, zahtevani
standardi kakovosti in spremljajo¢a dokumentacija. Ce Zeli podjetje dobiti kakovostne
ponudbe, se mora potruditi in Ze v povprasevanju podati ¢im ve¢ informacij. Nabavna
sluzba is¢e ponudbe potencialnih dobaviteljev ve¢inoma s pomocjo elektronske poste,
Ki se je izkazala za zelo primerno, saj je komuniciranje hitro (ponudbe lahko prispejo
Ze isti dan, najkasneje pa v naslednjih dveh dneh), prednost pa predstavlja tudi pisna
oblika ponudbe, s ¢imer se izognemo morebitnim konfliktom zaradi razhajanja
podatkov ali napac¢nega razumevanja dogovorjenega, omogoceno pa je tudi natanc¢no
primerjanje posameznih ponudb;

analiza ponudb — ponudbe, ki jih zberemo za posamezno povpraSevanje, najprej
preverimo formalno, da ugotovimo, ali vsebujejo vse podatke in so skladne s
povprasevanjem, nato pa Se vsebinsko, ko podatke iz teh ponudb preracunamo tako, da
SO primerni za primerjavo: nabavna cena na enoto in drugi Kriteriji primerjave,
preracunani na skupni imenovalec. Najprej naredimo selekcijo glede ocene kakovosti
dobavitelja, potem pa je na vrsti nabavna kalkulacija, pri kateri moramo upostevati vse
nabavne stroske. Naslednji kriterij je najveckrat koli€ina, ki jo lahko dobavitelj izdela v
dolo¢enem casu, torej razpolozljiva kapaciteta. Nenazadnje so pomemben dejavnik tudi
popusti, ki zmanjSujejo fakturno ceno in s tem nabavne stroske;

pogajanje o nabavi — ko smo vse ponudbe analizirali, je ¢as, da dobavitelju damo
povratno informacijo. Ce je ponudba za nas aktualna, poskusamo tukaj s pogajanji
doseci Se kaks$no dodatno ugodnost pri nakupu. Predvsem je pomembno, da ima
nabavna sluzba ¢im ve¢ informacij o dobaviteljih, saj je potem pogajanje bistveno
lazje. V veliko primerih so predmet pogajanj nabavne cene, pogoji dostave blaga in
podaljSevanje placilnih rokov, odvisno od situacije, dobaviteljeve pogodbe in naSih
zahtev. Ce gre za novega dobavitelja, je treba prouditi njegova letna poro¢ila in banéna
priporocila. Koristno je tudi, da prou¢imo zadnjo dobavo dobavitelja in preverimo, ali
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so bile z njim kak$ne tezave, kot so nepricakovan dvig cen, neustrezna kakovost,
majhna zanesljivost dobave;
sklepanje nabavne pogodbe — po tem, ko podjetje uspesno zakljuci pogajanja z
dobaviteljem, sledi sklepanje prodajne pogodbe z najugodnejSim dobaviteljem. Za
njeno sklenitev zadostuje, da se pogodbeni stranki sporazumeta o bistvenih sestavinah,
to sta stvar in cena. Vsako pogodbo pripravimo tako, da vsebuje vse bistvene postavke:
poleg predmeta pogodbe in cene tudi koli¢ino, kakovost, rok dobave in kraj izpolnitve.
V primeru pogodb z izvajalci storitev dodelave in plemenitenja materiala (na primer
galvanizacija in termi¢na obdelava) sklenemo pogodbe, ki opisujejo natancen opis dela,
ki naj bi bilo na materialu opravljeno, skupaj s koli¢inskimi, kakovostnimi in drugimi
zahtevami;
narocanje in dostava materiala — glavna naloga nabave je, da pravocasno poslje
naroCilo najugodnejSemu dobavitelju. Pri tem uporabi v racunalniSkem programu
obrazec »narocilo«, v katerem so zapisani vsi podatki o podjetju, zaporedna Stevilka
narocila, podatki o blagu, znesek itd. Ko je naro¢ilo enkrat vneseno v sistem, imajo v
njega vpogled tudi vsi ostali zaposleni v podjetju, ki lahko preverijo, katero blago je
naro¢eno, po kak$ni ceni in njegov rok dobave. Pri vecjih nakupih je $e posebej
pomembno, da prejmemo pisno potrditev naroéila in preverimo, ali so vsi pogoji
usklajeni. Verjetno je bistvena postavka potrditev zahtevanega dobavnega roka, v
primeru neskladij pa se moramo posvetovati z nacrtovalcem proizvodnje, ali je mogoca
prilagoditev s potrjenim rokom;
prevzem in kontrola materiala — ker sta v nabavi zaposlena samo dva, so dolo¢ene
pristojnosti prenesene na ostale oddelke. Tako tudi prevzem in vhodno kontrolo blaga
izvajajo skladis¢niki skupaj z oddelkom kakovosti takoj, ko blago prispe. Najprej se
preveri kakovost materiala, predvsem gre za skladnost z risbami, s specifikacijami, za
mehanske poskodbe, funkcionalnost, vzdrzljivost materiala itd. Preveri se tudi, ali je
material ustrezno oznacen. SkladiS¢nik hkrati izvede tudi koliCinski prevzem, ko s
Stetjem in tehtanjem preveri, ali dejanske koli¢ine blaga sovpadajo s koliCinami na
dobavnici;
obrac¢un nabave — na koncu je naloga nabavne sluzbe, da preveri in obracuna fakturo.
Najprej moramo zbrati vse dokumente, ki jih potrebujemo (narocilnico, dobavnico,
prevzemnico), in jih primerjati med seboj zaradi ugotavljanja razlik med narocenim,
prevzetim in fakturiranim materialom. Ce se vse postavke na fakturi ujemajo z
narocilnico, je skladis¢nik potrdil ujemanje dejanske koli¢ine s tisto na dobavnici in
imamo opravljen kakovostni prevzem, lahko fakturo potrdimo. Nazadnje jo podpise Se
direktor in faktura gre v likvidacijo v raCunovodstvo;
evidentiranje nabave — v nabavni sluzbi periodi¢no izpisujemo evidence, ki se sproti
dopolnjujejo za potrebe analize in kontrole nabavnega poslovanja. Najpomembnejse
evidence v nabavi podjetja so: seznam odobrenih dobaviteljev (pomembno je sprotno
obnavljanje; podjetje lahko nabavlja le od odobrenih dobaviteljev), evidenca cen
materiala (ceniki, primerjalne analize, trendi gibanja cen), evidenca dobaviteljev
(dopisi, pogodbe, porocila, certifikati), evidenca odprtih in zakljuCenih narocil
53



(omogoca sprotno spremljanje stanja narocil), evidenca reklamacij (reklamacijski
zapisniki, vsi dopisi in dokumenti, ki se navezujejo na posamezno reklamacijo), izdani
racuni, dobropisi in bremepisi, uvozna dokumentacija, carinske listine, certifikati itd.

3.3 Presoja uspesnosti in u¢inkovitosti nabave v podjetju Kovinocrom

Kot smo spoznali v teoreticnem delu skozi vso prebrano literaturo, na podro¢ju presoje
nabavne funkcije do danes ni mo¢ zaslediti enotnega prakti¢nega pristopa, s katerim bi
lahko merili uspesnost in uc¢inkovitost nabavne funkcije in ki bi zagotavljal primerljivost
rezultatov med podjetji. Zato so podjetja Se vedno Ssama primorana vzpostaviti sistem
merjenja, ki je prilagojen posameznemu podjetju in je odvisen od konkretnih znacilnosti
podjetja.

Ce je delovanje nabavne funkcije v praksi dokaj lahko opisati, pa se stvar zaplete pri
dolocanju in merjenju uspesnosti nabavne funkcije. Ker se vloga nabavne funkcije s casom
veca, se moramo zavedati pomena analize nabavnega poslovanja, ki jo vidimo predvsem
kot ugotovitev dejanskega stanja, vzrokov za nastalo situacijo, ugotovitev okoli§¢in in
dejavnikov, ki so vplivali na tak$no situacijo. V podjetju Kovinocrom se zavedamo, da je
merjenje in vrednotenje uspesnosti nabave zelo zahtevno opravilo, vzrokov za to pa je vec.
Pri tem je pomembno predvsem dejstvo, da nabava ni neodvisna funkcija, njena uspe$nost
pa je posledica Stevilnih dejavnosti, ki jih je tezko ocenjevati zaradi njihovega
nedolocenega polozaja. Ker se nabavna funkcija moc¢no prepleta z drugimi poslovnimi
funkcijami v podjetju, je zelo pomembno, da so cilji nabave jasno dolo¢eni, in predvsem,
da je potem dejansko stanje analizirano in ugotovljeno, v kolik$ni meri so ti cilji dosezeni
oziroma presezeni ter kateri vzroki za nastalo stanje.

V podjetju Kovinocrom so nekateri cilji nabave jasno dolo¢eni, medtem ko ostaja Se veliko
odprtih podrocij in nezastavljenih ciljev. Jasno opredeljeni cilji nabavnih referentov so bolj
aplikativni in dale¢ od strateskih, predvsem govorimo o pravocasni obdelavi narocil in
zagotavljanju pravocasnih dobav, naroCanju blaga zahtevane kakovosti, ocenjevanju
dobaviteljev, stevilo reklamacij moramo spraviti na najnizjo mozno raven ipd. Vodja
nabave mora opredeliti cilje nabave v gospodarskem nacrtu, ki je predpisan v poslovniku
kakovosti in se obnavlja enkrat letno. Verjetno je razlog, da nekateri cilji niso konkretno
opredeljeni, v tem, da se nabava blaga mnogokrat razlikuje od situacije do situacije in je
tezko vse cilje spraviti na skupni imenovalec. Drugi razlog pa je verjetno tudi v tem, da gre
za malo podjetje, kjer je bil ve€ino Casa v nabavi zaposlen samo en referent, ki je sproti
kontroliral svoje delo, in ni bilo potrebe po nekak$nem usklajevanju in skupnih ciljih ve¢
deset zaposlenih v nabavi.

Kot smo videli v teoriji, je za uspeSnost in ucinkovitost nabave zelo pomemben odnos
vodstva podjetja do nabavne funkcije. Odnos naj bi bil med drugim odvisen tudi od deleza
nabave v lastni ceni izdelka, pri ¢emer velja pravilo, da kolikor vecji je delez nabave,
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toliko bolj vodstvo uposteva pomen nabavne funkcije. Ker v naSem podjetju nabavna cena
predvsem pri trgovskem blagu dosega tudi do 75 % prodajne cene, ima vodstvo ves Cas
pod nadzorom nabavno funkcijo in jo tudi podpira. Se posebej se pomen nabave za
podjetje pokaze v kriznih Casih, ko vodstvo postane do nabavne dejavnosti in z njo
povezanih stroskov zahtevnejse, saj bi Zelelo kupovati blago od zanesljivih dobaviteljev po
¢im nizji ceni. Pogosto se ob takih situacijah pojavi tudi problem s pravocasnim
pla¢evanjem dobaviteljevih faktur, kar lahko pomeni Se dodaten pritisk na nabavo.

O merjenju uspesnosti in uéinkovitosti nabavne funkcije v podjetju Kovinocrom lahko
zagotovo reCemo, da v podjetju ni uveljavljen nek celovit merski sistem, s katerim bi lahko
presojali, ali je nabavna funkcija kot celota uspesna ali neuspes$na. Trenutno je vrednotenje
delovanja nabavne funkcije opredeljeno z ocenjevanjem dobaviteljem, ki se izvede enkrat
letno oziroma po potrebi veckrat letno in katerega rezultat je lista odobrenih dobaviteljev.
Prav tako se sproti preverja razmere na trgu in nihanja cen nabavnega materiala, vendar v
tem primeru vsekakor ne moremo govoriti 0 vzpostavljenem merskemu sistemu. Kot smo
spoznali skozi literaturo, sta priprava in vzpostavitev merskega sistema dolgotrajen in
obsezen postopek, ki zahteva veliko znanja s podroé¢ja nabavne funkcije ter organiziranosti
in ciljev posameznega podjetja. Zato je za magistrsko delo tovrsten problem preobsezZen.
Na tem mestu pa bom izpostavila nekaj kljuénih tock, ki kazejo na to, da bi lahko nabava v
Kovinocromu delovala $e uspesneje in ucinkoviteje. Do kljuénih problemov sem prisla na
podlagi prebrane strokovne literature o nabavni funkciji, nekajletnih izkusenj z delom v
nabavi podjetja ter prek pogovorov z vodjo nabave in ostalimi klju¢nimi zaposlenimi v
podjetju. Zavedati pa se moramo, da so to zgolj subjektivne ocene, katerih glavni namen je,
da sluzijo kot spodbuda vodstvu podjetja, da za¢ne na nabavo gledati Se bolj celovito in
razmisli o vkljucitvi merjenja nabavne funkcije, s katero bi prisli do oprijemljivih
rezultatov uspes$nosti, Ki bi bili temelj za doloene spremembe in ukrepe na podro¢ju
nabavne funkcije.

Ce najprej pogledamo ucinkovitost nabavne funkcije, obstajajo v teoretiénem delu
dolocene enacbe, s katerimi lahko izraCunamo ucinkovitost nabavne funkcije, stroSek
posameznega narocila, vrednost narocila ipd. Lahko bi zbrala podatke iz ra¢unovodstva in
te kazalnike izraCunala, vendar menim, da nam Stevilke ne bi ni¢ pomenile. Vsi ti kazalniki
se morajo meriti dlje ¢asa, saj Sele potem lahko opazujemo razlike in smo pozorni na
bistvene spremembe (Ce se na primer uéinkovitost nabavne funkcije drasticno zmanjsa ali
poveca ipd.). Prav tako je pri nas problem ogromno $tevilo razli¢nih izdelkov, kajti vemo,
da je vijacno blago zelo raznovrstno (razlikuje se glede na velikost, obliko, material, ceno,
zaSCito ...), hkrati pa za vsako blago veljajo drugacni trzni pogoji, zato je tezko vse
poenotiti in racunati neka povprecja.

Mogoce bi bilo pri u¢inkovitosti nabavne funkcije kot Sibko to¢ko bolj smiselno izpostaviti
trenutni racunalni$ki program podjetja. Pred leti, ko je podjetje dobilo racunalniski
program, je ta zadovoljeval njegove potrebe, vendar pa danes rasto¢a dinamika in vedno

55



veéja kompleksnost poslovanja od zaposlenih zahtevata vedno vejo angaZziranost, za
katero pa podporo vsekakor potrebujejo tudi v racunalniSkem programu. Kot slabost se
poleg drugih funkcij kaze tudi trenutni nabavni proces, ki bi lahko bil s posodobitvijo
racunalniSkega programa poenostavljen, saj je trenutno potrebno veliko ro¢ne obdelave
podatkov in s tem povezanih napak. Na primer ob oddanem naroCilu dobavitelju prek
elektronskega sistema moramo naknadno vse naroCene postavke rocno vnaSati v na$
sistem. Isto delo za iste izdelke pa se ponovi $e enkrat ob prevzemu blaga. Podobno je tudi
s preverjanjem zaloge in porabe blaga ter drugih postavk, ki kazejo na to, da je v podjetju
resni¢no potreben nov ra¢unalniski program o0ziroma korenita posodobitev obstojecega.

Trenutno je v vodstvu podjetja prisotno zavedanje o tovrstnemu problemu, ki se ne kaze
samo Vv nabavnemu, ampak tudi drugih oddelkih in Ze poteka zbiranje ponudb za novi
program. Vendar pa so se taks$ne aktivnosti izvajale Ze pred ¢asom, a se vodstvo podjetja
na koncu ni odloc¢ilo za prenovo informacijskega sistema, saj so bile ponujene resitve
vedno predrage. V tem primeru se moramo zavedati, da se je do sedaj vedno pokazalo, da
so poceni in hitre reSitve na koncu najdrazje. Najbolj pomembno pa je, da se bo nabavil
takSen racunalniSki program, ki se bo oblikoval po naSih potrebah in Zeljah in bo omogocal
lazje medsebojno sodelovanje z dobavitelji. Zavedati se moramo namre¢, da bi elektronsko
poslovanje in raCunalniSka izmenjava podatkov omogocila neposredno izmenjavo
poslovnih sporoc¢il med dvema podjetjema, kar bi bistveno skrajSalo ¢as narocanja in
zmanjSalo napake pri naro€anju, istocasno pa bi se zmanjsali tudi stroski naro¢anja. To pa
bi bilo bolj ugodno tudi za nase dobavitelje, saj jim ne bi bilo ve¢ treba vnasati vsakega
naro¢enega izdelka posebej v sistem, saj bi se to avtomati¢no naredilo prek ustrezne
tehnologije. Tako bi bili na obeh straneh bolj zadovolji, saj bi bilo poslovanje bistveno
hitrejSe in z manj napakami in nesporazumi.

Kot posledica zastarelega racunalniskega programa imajo zaposleni v nabavi prevec¢ dela z
administrativnimi opravili, kot so pregledovanje zaloge, raunanje porabe, koli¢ina
nabavljenega blaga pri prejSnjem naroc€ilu, knjizenje narocil, posebno vodenje evidence
certifikatov dobaviteljev in blaga itd. Gre za delo, ki je nujno potrebno, a tudi ¢asovno
potratno in podjetju ne prinaSa posebnih dodatnih koristi. Posledi¢no pa zmanjkuje ¢asa za
kakovostnejSe delo, ki je tudi zahtevnejSe in od zaposlenih zahteva ve¢jo angaziranost ter
je tudi za podjetje in njegovo delovanje bolj pomembno. Med tovrstne aktivnosti sodijo
raziskave trga in trznih razmer, poslovanja tekmecev, iskanje novih izdelkov, obiski
obstojec¢ih dobaviteljev, iskanje novih dobaviteljev itd. Na tem mestu bi Zelela kot glavno
slabost zaradi pomanjkanja Casa izpostaviti obiske dobaviteljev. Kot ugotovljeno v
teoreticnem delu, je v sodobnem trZznem svetu zelo pomembno vzpostavljanje partnerskega
odnosa z dobaviteljem. Eden izmed pogojev za tak$no poslovanje pa S0 zagotovo obiski in
neposredni stiki z dobaviteljem, saj se na sestanku lahko veliko ve¢, hitreje in uspesneje
dogovoris, kot ¢e to poskusas prek elektronske poste ali telefona.
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Do osebnih stikov z dobavitelji prihaja trenutno samo prek obiskov raznih sejmov in v
primerih, ko nas dobavitelji sami pridejo obiskati, medtem ko se z naSe strani obiski pri
dobaviteljih izvajajo samo, kadar je to nujno potrebno, na primer v primerih reSevanja
ve¢jih problemov ipd. Kajti zaradi preobseznih administrativnih postopkov vedno
primanjkuje ¢asa za obiske klju¢nih dobaviteljev, na¢rtovanje partnerskih odnosov z njimi,
izboljSanje placilnih in dobavnih pogojev ter optimiranje vseh poslovnih procesov med
njimi. Verjetno se bi tudi na obiskih pri dobaviteljih lahko Se bolj podrobno posvetili nasim
novim izdelkom in tako dobavitelje $¢ dodatno vkljuéili v razvoj novih izdelkov oziroma
izboljsav. Mogoce bi s tem lahko resili tudi podajanje povratnih informacij dobaviteljem o
pretekli uspe$nosti sodelovanja, kajti tudi to je eden izmed pomembnih dejavnikov
uspesnosti nabavne funkcije. Predvsem bi se morale te informacije izmenjevati redno,
formalno, reaktivno in obojestransko, saj bi s tem tudi od dobaviteljev prejeli povratne
informacije, kako bi lahko izboljSali poslovno sodelovanje in prispevali k vecji uspeSnosti
in uc¢inkovitosti nabavne funkcije.

Ena izmed konkurencnih prednosti podjetja Kovinocrom je tudi razpolaganje z velikim
Stevilom zalog materiala in blaga, kar omogoca hiter odziv na kup¢evo naro¢ilo. Vendar pa
je lahko to tudi veliki problem, saj lahko prevelike zaloge pomenijo samo dodatna
sredstva, ki zavzemajo prostor v skladiS¢u, od njih pa nimamo nobene koristi. Zato se v
podjetju zavedamo, da so pomembna postavka pri doloCanju koli¢ine posameznega
narocila stroski, ki so povezani z naroanjem in S skladiS¢enjem blaga. Podjetje naj bi se
¢im bolj priblizalo naro¢anju ekonomicnih koli¢in materiala, pri katerih so stroski na enoto
nabave, nemoten potek proizvodnje, zmanjSanje zaloge in racionalnejSe delo zaposlenih v
nabavi.

Pri ugotavljanju ekonomicne koli¢ine naro€anja ima podjetje precejSnje teZave. Vzrok za
to sta spremenljiva poraba materiala in negotovost posameznih narocil v prihodnosti.
Nabava mora posebno pozornost nameniti tistim materialom, ki se uporabljajo za en
izdelek. Bistveno zmanjSanje ali popolno storniranje narocila za ta izdelek pomeni, da bo
ves material, ki je trenutno v skladi$c¢u, postal neuporaben; hkrati lahko ostane neuporaben
tudi material, ki je Ze naroCen pri dobavitelju in narocila ni ve¢ mogoce preklicati. Zaradi
tega si v podjetju prizadevamo poslovati s ¢im manjSo zalogo materiala, vendar Se vseeno
tako veliko, da lahko zagotovimo pravocasno dobavo kon¢nih izdelkov kupcu. Na drugi
strani s premajhno zalogo materiala namre¢ ne moremo izpolniti tistih narocil, ki se na
hitro povecajo.

Poseben problem predstavljajo materiali, ki so dragi, imajo dolge dobavne roke in se
uporabljajo samo za en izdelek. Podjetje je zato prisiljeno oblikovati dolo¢eno varnostno
zalogo. Varnostna zaloga je oblikovana v viSini tedenske zaloge koné¢nih izdelkov in
enomese¢ne zaloge materiala. Ko koli¢ina pade na varnostno zalogo, moramo zopet
naro¢iti material. Nac¢rtovalec pa ne racuna optimalne zaloge za ves material. Nacrtovalec
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vzame pod drobnogled le tisti material, ki ima najvec¢jo vrednost in dolgi dobavni rok. Pri
teh materialih redno preverja stanje zaloge, da ta ne pade pod raven varnostne zaloge.
Ekonomicne koli¢ine materiala pa se v podjetju ugotavljajo za najpomembnejSe vrste
materialov, ki se kupujejo v velikih koli¢inah in predstavljajo pretezno vrednost v skupni
vrednosti nabavljenih materialov. Prav tako se optimalna zaloga ne rauna za vso vija¢no
blago, ki ga na trgu kupujemo za nadaljnjo prodajo. Ce gre za blago, ki je potro$no in ga
bomo lahko prodali ne glede na razmere na trgu, po navadi kupimo priblizno Stirimese¢no
do polletno zalogo, medtem ko se pri blagu, ki je bolj specialno in ne gre toliko v promet,
hkrati pa ga lahko na trgu hitro dobimo, ne odlo¢amo za oblikovanje zalog, ampak ga
kupimo sproti ob kup¢evem naro¢ilu. Mogoce bi tudi tukaj lahko poenostavili postopek in
v racunalniski sistem vgradili program, ki bi sam izraCunaval optimalne zaloge in
koeficient obracanja zaloge. Preverjanje, koliko materiala je najbolje naroditi za vsako
pozicijo posebej, je namre¢ ¢asovno zelo potratno delo.

Zgoraj omenjene so samo nekatere izmed kljuénih pomanjkljivosti, do katerih prihaja pri
delovanju nabavne funkcije v Kovinocromu. Kot njihovo nasprotje bi lahko nastevala tudi
veliko prednosti oziroma stvari, ki jih nabavna funkcija v Kovinocromu dela dobro.
Vendar sem na tem mestu raje izpostavila njene Sibke tocke, predvsem kot opozorilo, da se
nekatere stvari lahko Se izboljSajo. Menim, da je v prvi fazi kljuénega pomena, da se v
podjetju sploh za¢ne razmisljati o merjenju in vrednotenju nabavne funkcije, ker enkrat, ko
bi bilo to uvedeno in bi vodstvu nabave in podjetja prinasalo neke rezultate, bi to istocasno
postavljajo tudi iztoénice za mozne izboljsave. Ce Zelimo izoblikovati sistem presojanja
nabavne funkcije, pa se moramo zavedati, da gre za zelo kompleksno stvar, ki predvsem na
zacetku zahteva veliko vlozenega dela in truda, saj ¢e ne izoblikujemo merskega sistema,
ki bo uposteval vse vidike poslovanja nabavne funkcije, bo imel natancno izbrane
kazalnike in postopke merjenja, se bodo z njim strinjali in ga podpirali vsi v nabavi, bo
prinaSal neke konkretne rezultate vodstvu in ucinkovito informiral dobavitelje in ostale
zaposlene v podjetju, je mogoce bolje, da ga sploh nimamo in se ne zanaSamo na njegove
rezultate, ki so bodisi nepravilni, neceloviti ali pa neuporabni. Zavedati se moramo tudi
dejstva, da je v majhnem podjetju, kot je Kovinocrom, vzpostavitev takega sistema lahko
problem, saj zaposleni nimajo dovolj potrebnega znanja in Casa, da bi tak sistem
oblikovali, hkrati pa je tudi v trenutnih kriznih ¢asih zaradi pomanjkanja sredstev problem
najeti nekega zunanjega strokovnjaka, ki bi za nas oblikoval ta sistem.

SKLEP

Ceprav se v praksi posveca ve¢ pozornosti prodajni funkciji, se moramo zavedati, da za njo
v vsakem podjetju stoji nabavna funkcija, ki je prav tako zelo pomembna, saj s svojim
delovanjem neposredno v veliki meri deluje na prodajno in ostale funkcije v podjetju,
hkrati pa lahko posredno vpliva tudi na uspesnost in dobickonosnost podjetja. Videli smo,
da so vc€asih na nabavno funkcijo gledali zgolj kot na Se eno administrativno dejavnost v
podjetju, katere naloga je bila, da kar se da hitro in uspe$no nabavi material oziroma blago,
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ki ga podjetje potrebuje. S Sirjenjem trznih poti na globalno raven, z moznostjo
vkljucevanja dobaviteljev v razvoj izdelka in s strateskim naértovanjem naro¢enega blaga
pa je nabavna funkcija pocasi prerasla svoje okvire in postala za vecino podjetij strateSkega
pomena.

Cilj magistrskega dela je bil s pomoc¢jo strokovne literature zbrati ugotovitve razli¢nih
avtorjev, jih analizirati in narediti sintezo, s katero bi izoblikovala temelje za delovanje in
morebitno preoblikovanje nabavne funkcije v podjetju. Sodobno nabavno poslovanje
postaja izredno pomembno in zahtevno opravilo, zaposleni v nabavi pa imajo vedno vec¢jo
odgovornost pri delovanju podjetja. Razlog, da je nabava tako zelo pomembna, se verjetno
skriva v tem, da nabava poleg prodajnega oddelka edina predstavlja stik z zunanjim
okoljem podjetja. S tem, da prodaja sodeluje s trgom kupcev, medtem ko nabava
predstavlja stik s trgom dobaviteljev, ki za podjetje prinaSa drugacne izzive in priloznosti
kot tisti, na katerega cilja prodaja. Tako nam dobro poznavanje trga in nasih dobaviteljev
ne prinaSa samo moznosti, da blago kupujemo po nizjih cenah, ampak lahko pridobimo
tudi veliko prednosti, med katere zagotovo sodijo inovacije procesov, novi izdelki, razvoj
obstojecih procesov in izdelkov v proizvodnji, dolgoro¢no partnerstvo, boljsi placilni

pogoji itd.

Ceprav v praksi velikokrat govorimo o tem, koliko je nabavna funkcija v nekem podijetju
uspesna in ucinkovita, se do danes v literaturi $e ni izoblikovalo enotno mnenje oziroma
neka enacba, ki nam bi na to vprasanje konkretno odgovorila. To lahko pojasnimo z
dejstvom, da je nabavna funkcija zelo raznovrstna dejavnost, ki se ne razlikuje samo glede
na panogo in velikost podjetja, ampak se v ozadju skriva Se veliko drugih dejavnikov, kot
so cilji podjetja, nabavne politike, zmoznosti podjetja za lastno proizvodnjo, organiziranost
podjetja, medsebojna komunikacija itd. Kljub vsem nastetim razlogom, ki pri¢ajo o tem, da
vzpostavitev merjenja delovanja nabavne funkcije ni enostavna naloga, pa se je na drugi
strani pokazalo, da gre za zelo pomembno opravilo, ki ima velik vpliv na delovanje
nabavne funkcije, zato je Se kako pomembno, da se merjenje uéinkovitosti in uspesnosti
nabavne funkcije v podjetju izvaja.

V magistrskem delu predstavim nabavno funkcijo na podlagi manjSega podjetja
Kovinocrom, ki se ukvarja tako s proizvodnjo kot tudi s prodajo vijacnega blaga. Nabavni
proces v tem podjetju poteka centralizirano, trenutno ga vodita dva zaposlena na podroc¢ju
nabave. Na eni strani mora nabavna funkcija v podjetju tesno sodelovati s prodajno
funkcijo, da nabavlja izdelke, ki jih bo ta lahko prodala na trgu. Po drugi strani pa mora
stati ob strani tudi proizvodnji, za katero na trgu kupuje material, ki mora biti primerne
kakovosti, cene in dobavljivosti. Pri nabavi blaga in materiala se podjetje posluzuje
domacega trga za izdelke, ki jih nujno potrebuje, oziroma za potros$ni material, medtem ko
vecino blaga kupuje na evropskem trgu. Del nabave predstavlja tudi uvoz materiala in
blaga iz neevropskih drzav. Glede na to, da podjetje uspeSno opravlja dejavnost
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proizvodnje kot tudi trgovine, je predvsem pomembno, da se zna pravilno odlo¢iti, kdaj bo
nek izdelek kupilo na trgu in kdaj se je bolj smotrno odlociti za lastno izdelavo.

Kljub temu da se podjetje zaveda pomena nabavne funkcije, pa v praksi ne uporablja
ucinkovitega merjenja in ocenjevanja nabavne funkcije, ki bi pripomoglo k njenemu
boljSemu delovanju. Na letni ravni se naredijo stroskovne analize in ocenjevanje
dobaviteljev, vendar to se zdale¢ ni relevantno merilo, ki bi odgovorilo na vprasanje, ali je
nabavna funkcija v podjetju uspeSna. Mogoce sem prej na pomen ocenjevanja nabavne
funkcije gledala drugace, vendar pa sem ob pisanju magistrskega dela in analiziranju
strokovne literature domacih in tujih avtorjev proucila veliko globalnih in abstraktnih
pogledov na nabavno poslovanje. Na podlagi vse zbrane literature lahko re¢em, da ima
podjetje Kovinocrom pri nabavnem poslovanju razvite svoje postopke dela, ki v dolo¢enih
pogledih sovpadajo s teorijo s tega podrocja, v drugih pogledih pa se razhajajo. Prav v teh
razlikah vidim glavne pomanjkljivosti oziroma tezave, ki preprecujejo, da bi nabavna
funkcija v podjetju delovala Se bolj uspesno in ucinkovito.

Glavna $ibka tocka v nabavni funkciji podjetja Kovinocrom je zagotovo njena
neucinkovitost, ki je najvedja posledica zastarelega raCunalniSkega programa. Razvoj
informacijske tehnologije v zadnjem ¢asu na eni strani in na drugi strani razvoj dejavnosti
podjetja sta narekovala $irjenje in posodabljanje racunalniskega sistema, Ki pa mu trenutni
raCunalniski program ni sledil. Tako se trenutno nahajamo na toc¢ki, ko bo treba razmisliti o
novem racunalniSkemu programu ali pa celotni nadgradnji in prenovi obstojecega.
Posledica neucinkovitega opravljanja nabavnih aktivnosti je, da se zaposleni v nabavi
preve¢ ukvarjamo z administrativnim delom nabavljanja, medtem ko zmanjka ¢asa za bolj
strateSka opravila nabavne funkcije, kot so raziskave trga, presoja delovanja nabavne
funkcije, obiski dobaviteljev, oblikovanje nabavnih strategij ipd.

Kot ugotovljeno v magistrskem delu, je treba najprej definirati standarde uspe$ne in
ucinkovite nabavne funkcije. Te nekako kar se da Siroko, a hkrati natancno povzamem v
teoreticnem delu naloge. Ko enkrat vemo, kak$na je osnova za dobro delovanje, je treba
poskusati vse te smernice vkljuciti v delovanje nabavne funkcije v podjetju. S tem pa se
stvar Se zdale¢ ne zakljuci, kajti ni dovolj, da se samo trudimo delati po priporo€enih
smernicah, ampak moramo na koncu tudi ugotavljati, koliko nam je to dejansko uspelo. Ko
se enkrat zavedamo, kako pomembno je merjenje uspesSnosti nabave za podjetje, se
moramo odloc¢iti, zavzeti in oblikovati doloene merske sisteme, ki nam omogocajo
sprotno preverjanje delovanja nabavne funkcije. Ko je merjenje uvedeno v delovanje
podjetja, ga zaposleni uspe$no uporabljajo in lahko govorimo o konkretnih rezultatih
merjenja, pa lahko tudi primerjamo dejansko uspesnost nabavne funkcije z na¢rtovano. Na
podlagi ugotovitev lahko na koncu sprejmemo tudi konkretne korektivne ukrepe, Ki
temeljijo na dejanskih problemih in Sibkostih nabavne funkcije in bi v najvecji meri
pripomogli k delovanju in organiziranosti podjetja ter posredno k dobickonosnosti prodaje,
kar je v trenutnih kriznih Casih Se kako pomembno.
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