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UuvOoD

Podjetje bi lahko opisali kot celoto, ki je sestavljena iz nekaj kljuénih in nekaj pomoznih
elementov. To so oddelki in razli¢ne funkcije. Med njih Stejemo tudi oddelek nabave. Kljub
temu da vsa podjetja nimajo lo¢enega oddelka, ki skrbi za nabavo, lahko ta igra pomembno
vloga v poslovni uspesnosti podjetja. Vodilni v podjetjih so vse bolj ozavesceni, da je prav
nabavna funkcija zelo pomembna in da ji je treba nameniti ve¢ pozornosti, kot ji je bilo
namenjene v preteklosti.

Nabava materialov ali storitev in izbor strateskih partnerjev sta v podjetjih dve izmed
klju¢nih dejavnosti. Weele (1998, str. 29) nabavo opredeljuje kot »pridobivanje dobrin in
storitev, potrebnih za delovanje, vzdrzevanje in izvajanje osnovnih in pomoznih dejavnosti
po najugodnejsih pogojih pri zunanjih virih«.

V oddelku nabave je veliko moznosti, da podjetju pridobimo konkurenéno prednost. Z
dobrimo pogajalskimi sposobnostmi in znanjem lahko podjetje minimizira svoje stroSke
nabave materiala in s tem izboljsa polozaj na trgu (Zavrsnik, 2008, str. 99).

Kljub temu da nabava vse pogosteje postaja samostojen oddelek, ob tem Se vedno tesno
sodeluje z ostalimi oddelki. Ob spremembah nabavnih procesov je pomembno zasledovati
strateSke cilje podjetja in poskrbeti za vzpostavitev ucinkovitosti novih procesov (Zavrsnik,
2008, str. 17).

Po vpeljavi samostojnih oddelkov, ki se ukvarjajo z nabavo, se pricnemo spraSevati, ali
oddelek posluje ucinkovito. Kak$ne instrumente za merjenje ucinkovitosti in uspesnosti
poznamo? Ali obstaja moZnost za izboljSanje ucinkovitosti in uspe$nosti nabavnega
oddelka? Nekaj avtorjev se strinja, da je merjenje ucinkovitosti v nabavnem oddelku
pomembno, ker vpliva na uspe$nost podjetja, ob tem pa trdijo, da je merjenje nabave
zapletena naloga. Do sedaj Se niso odkrili nacina, kako meriti uc¢inkovitost nabave, da bo
primerljiva z drugimi podjetji (Weele, 1998, str. 280-281).

S podobnimi vprasanji se sreCujemo tudi v podjetju Adriaplin, d. 0. 0. (v nadaljevanju
Adriaplin), zato v magistrskem delu za apliciranje teorije v prakso in prakticno uporabo
pridobljenih znanj uporabim podjetje Adriaplin. Adriaplin je storitveno podjetje, ki se
ukvarja z distribucijo, prodajo in uvozom zemeljskega plina. Kot operater distribucijskega
omrezja (v nadaljevanju ODS) skrbi za nemoten prenos in distribucijo zemeljskega plina v
29 slovenskih ob¢inah (Adriaplin d. 0. 0., 2022).

Leta 2015 je bil v podjetju vpeljan oddelek nabave, ki od takrat skrbi za izvajanje razpisov,
sklepanje pogodb, upravljanje in preverjanje dobaviteljev in izvajalcev. Nabavni oddelek
skrbi, da imajo sodelavci na voljo vse, kar potrebujejo za opravljanje svojega dela, od
pogodb z izvajalci za gradnjo ali vzdrzevanje plinovodnega omrezja do pogodb o nakupu
pisarniSkega materiala. Nabava je odgovorna, da se povprasevanja in narocila izvajajo v



skladu z zakonodajo in internimi postopki, ki so ve¢inoma v skladu s postopki vecinskega
lastnika.

Od ustanovitve oddelka nabave v izbranem podjetju je preteklo sedem let. V tem ¢asu smo
nabrali pomembne izkus$nje, na podlagi katerih lahko vpeljemo postopke ocenjevanja
uspesnosti in ucinkovitosti te funkcije. Na podlagi strokovne literature na temo nabave,
nabavnih procesov ter uspesnosti in ucinkovitosti nabave ter s tem magistrskim delom
podjetju predstavim dejavnike za ucinkovito nabavo. Predlagam, katerim dejavnikom je
smiselno posvetiti ve¢ pozornosti, kar lahko vpliva na poslovanje podjetja.

Namen magistrskega dela je prouciti trenutno stanje merjenja uspesnosti in ué¢inkovitosti
nabave v izbranem podjetju, zaznati morebitne pomanjkljivosti in predlagati izboljsave. Ker
podjetje od ustanovitve samostojnega oddelka nabave ni posvecalo veliko pozornosti
merjenju uspesnosti in u¢inkovitosti nabave, je smiselno pregledati moznosti za vzpostavitev
sistema merjenja. Magistrsko delo je namenjeno zaposlenim v nabavi izbranega podjetja,
vodji nabave in vodstvu podjetja, ki bodo s tem magistrskim delom lahko pridobili nove
poglede na pomen nabavne uspesnosti in u¢inkovitosti ter orodja za njuno merjenje.

Cilj magistrskega dela je na podlagi analize trenutnega stanja na podro¢ju merjenja
ucinkovitosti in uspesnosti nabave ter na podlagi proucene domace in tuje literature
oblikovati predloge, ki bi lahko pozitivno vplivali na uéinkovitost in uspesnost nabave v
izbranem podijetju.

V magistrskem delu odgovorim na naslednji raziskovalni vprasanji:

1. Raziskovalno vpraSanje 1: Kateri so klju¢ni dejavniki za u€inkovito in uspesno nabavo?
2. Raziskovalno vprasanje 2: S kakSnimi pristopi lahko izboljSamo uspesnost in
ucinkovitost nabave v izbranem podjetju?

1 NABAVA

Nabava je ena izmed mnogih funkcij v podjetju. Vsa podjetja potrebujejo posameznika ali
skupino ljudi, ki skrbi, da so dobavitelji izbrani, pogodbe sklenjene in blago naro¢eno. Ni pa
nujno, da so ljudje, ki za to skrbijo, povezani v svoj oddelek, ki bi ga imenovali nabavni
oddelek. V nekaterih podjetjih je nabava skupaj s prodajo zdruzena v enoten oddelek, ki ga
obi¢ajno imenujemo komerciala.

Zavr$nik (2008, str. 12) za nabavo pravi, da so zanjo »znacilne stalne spremembe in izzivi,
zato nabava in nabavni management ni mesto za staticne, ampak le za dinamicne
profesionalce. Kako so nabavo opredelili drugi avtorji, kaksna sta njena vloga in pomen,
kako se je razvijala skozi ¢as ter kateri so njeni cilji, predstavim na zacetku tega poglavja. V
tem poglavju predstavim tudi organizacijo nabave, nabavne politike in odnose nabave z
dobavitelji, vlogo in pomen nabave. Poglavje zaklju¢im z razlago, kako oddelek nabave



sodeluje z ostalimi oddelki v podjetju, in predstavitvijo posebnosti nabavne funkcije v
storitvenem podjetju.

1.1 Opredelitev, vloga in pomen nabave

Nabava funkcija v podjetju je v zadnjih letih vse bolj prepoznana kot pomemben dejavnik
uspesnosti podjetja. V tem delu najprej opredelim nabavo v njenem bistvu. Za lazjo razlago
njene vloge in pomena jo naprej umestim v poslovni proces podjetja.

Poslovni proces se najpogosteje prikazuje s Porterjevo verigo vrednosti. Verigo vrednosti
sestavljajo vse dejavnosti v podjetju. Porter te dejavnosti razdeli na pomozne in osnovne
dejavnosti. Osnovne dejavnosti so tiste, ki skrbijo za fizi¢no preoblikovanje izdelka. Te
dejavnosti vkljucujejo vhodno logistiko, poslovno dejavnost, izhodno logistiko, trZzenje in
prodajo ter poprodajne storitve. Iz posameznih dejavnosti, ki so vklju¢ene med osnovne
dejavnosti, se lepo nakaze tok od dobave materiala prek predelave v kon¢ne izdelke in na
koncu do prodaje in poprodajnih aktivnosti. Na drugi strani pomozne storitve predstavljajo
vse podporne storitve, ki posredno ali neposredno pripomorejo k izvajanju osnovnih
dejavnosti. Med pomozne dejavnosti sodijo infrastruktura podjetja, upravljanje ¢loveskih
virov, tehnoloski razvoj in oskrba. Vse dejavnosti pa zasledujejo en cilj, in to je dobicek
podjetja (Weele, 1998, str. 24-25). Porterjeva veriga vrednosti je predstavljena na sliki 1.

Slika 1: Porterjeva veriga vrednosti
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Vir: Weele (1998).

Porter v opredelitvi verige vrednosti uporablja izraz oskrba, saj meni, da izraz nabava ni
zadosten. Po Porterjevih besedah je nabavna funkcija tako ozko zastavljena, da zasenci
razseznost celotne nabave (Weele, 1998, str. 27).

Izraza oskrba in nabava se velikokrat uporabljata kot sopomenki, vendar med njima obstaja
precej$nja razlika. Razli¢ni avtorji v svojih delih razlicno opredeljujejo izraza nabava in
oskrba.



Zavrs$nik (2008, str. 9) nabavo (angl. Purchasing) opredeli kot »eno od osnovnih poslovnih
funkcij v vsaki organizaciji. Zagotavljati mora ustrezne nabavne dobrine od najboljsih
dobaviteljev v pravi koli¢ini, ob pravem c¢asu, na pravo mesto in ob ugodnih placilnih
pogojih«.

Weele (1998, str. 31) nabavo opredeli kot pridobivanje dobrin in storitev, potrebnih za
delovanje, vzdrzevanje in izvajanje osnovnih in pomoznih dejavnosti po najugodnejsih
pogojih pri zunanjih virih. Nabavo lahko opredelimo tudi drugace, in sicer da zajema vse
dejavnosti v podjetju, za katere podjetje prejme racune od dobaviteljev (Vukovi¢ &
Zavrsnik, 2008, str. 10). Nekatere storitve pa ne sodijo v nabavo ne gleda na to, da je podjetje
za njih prejelo racun (Weele, 1998, str. 31). Iz tega lahko sklepamo, da je obseg nabavne
funkcije obicajno zastavljen SirSe od nabavnega oddelka.

Poto¢nik (2002, str. 26) navede ozjo in SirSo opredelitev nabave. OZja opredelitev zajema
samo nakup materiala po dogovorjeni ceni na dolo¢enem trgu, SirSa pa vkljucuje tudi
raziskavo trga, nacrtovanje, oblikovanje nabavne politike, koli¢inski in kakovostni prevzem,
skladi$¢enje, analiziranje in evidentiranje nabavnih poslov.

Nabavo kot poslovno dejavnost, odgovorno za preskrbo materialnih prvin poslovnega
procesa in storitev, opredeljuje Kaltnekar (1993, str. 40). Ob tem pa nabava skrbi za iskanje
in posredovanje informacij za delo drugih, predvsem informacije, vezane na materialno
poslovanje, ter vzpostavljanje odnosov z dobavitelji, nakupe in organizacijo dobav.
Najpomembnejse pa je, da pri tem dosega optimalen ekonomski u¢inek.

Oskrba (angl. Procurement) predstavlja Sir§i pomen od nabave. Najprej vkljuCuje vse
dejavnike, ki so potrebni, da blago pride do konénega cilja. 1z tega vidimo, da oskrba
pravzaprav obsega dejavnosti nabave, ki jih razsirimo s transportom od dobavitelja do kupca,
skladis¢enjem, kontrolo in zagotavljanjem kakovosti (Weele, 1998, str. 3).

Potoc¢nik (2002, str. 20) oskrbo ali oskrbovanje opredeli kot zagotavljanje vsega blaga in
storitev, ki jih podjetje potrebuje ne gleda na to, ali so te namenjene za proizvodnjo ali za
podporo ostalih poslovnih funkcij. Kaltnekar (1993, str. 40) oskrbo poimenuje preskrba.
Opredeli jo kot razsiritev pojma nabava. Nabavo razsiri s skladiS¢enjem in zunanjim
transportom.

Iz zgornjih definicij lahko razberemo, da ima vsak avtor svojo razli¢ico definicije pojmov
nabava in oskrba. Vsem pa je skupno to, da je nabava opredeljena ozje od oskrbe.

Vloga nabave v proizvodnih podjetjih je poleg proizvodnje in prodaje klju¢na. Nabava mora
poskrbeti, da je podjetje vedno preskrbljeno z vsemi materiali, ki jih potrebuje za nemoteno
proizvodnjo kon¢nega izdelka. Nabava poleg osnovnih materialov, ki se med delovnim
procesom preoblikujejo v konc¢ni izdelek, skrbi tudi za vse pomozne dejavnike, kot SO
preskrba z energijo, zagotavljanje delovnih strojev in razne storitve (Poto¢nik, 2002, str. 23).



Vloga nabave v podjetju je v zadnjih letih vse bolj prepoznana. Nekatera podjetja Se vedno
preve¢ pozornosti in zaslug za uspe$nost podjetja pripisujejo prodajni funkciji in popolnoma
pozabijo na velik vpliv nabavne funkcije. Zavrsnik (2008, str. 13) je dejal: »Vsak evro,
prihranjen v nabavi, pomeni tudi evro dobicka. Dodaten evro prihodka od prodaje pa Se ni
nov evro dobicka, saj se s povecanjem prodaje povecajo tudi prodajni in drugi stroski.« Ta
izjava poudari pomen nabave in njen velik vpliv na poslovanje podjetja.

Do sedaj se je predvsem govorilo, kako lahko nabava pripomore k uspes$nosti podjetja z
ugodnimi nabavnimi cenami in pladilnimi pogoji, vendar to niso edine moznosti, kako
nabava prispeva k uspesnosti podjetja in izboljSanju konkuren¢nega polozaja. Nabava lahko
za uspesnost in konkurenc¢nost podjetja poskrbi tudi s standardizacijo blaga, kréenjem zalog,
razli¢nimi inovacijami, zmanj$anjem stroskov, povezanih z zagotavljanjem kakovosti, in s
krajSanjem proizvodnega ¢asa. V nadaljevanju predstavim vsak dejavnik posebej (Weele
1998, str. 36-38):

1. Standardizacija materiala podjetje lahko pripelje do ekonomije obsega, s katero zniza
nabavne cene materiala zaradi vecjega obsega nabave. Poleg tega s standardizacijo
materiala postanemo manj odvisni od nekaterih dobaviteljev in lahko blago nabavljamo
od ve¢ razliénih dobaviteljev ter s tem pridobimo pogajalsko mo¢ pri dolo¢anju cen
materiala in sklepanju poslov.

2. Manjse zaloge lahko v poslovanje vpeljemo samo ob predpostavki, da imamo zelo
zanesljive dobavitelje, ki se drzijo dogovorjenih dobavnih rokov. V tem primeru lahko
zalogo bistveno zmanjsamo ali celo preidemo na dobavo ravno ob pravem casu (angl.
Just in time, v nadaljevanju JIT). ZmanjSanje zalog posledi¢no pomeni manjsi potreben
kapital.

3. Prispevek k inovacijam pomeni, da se nabava povezuje s svojimi dobavitelji in
neprestano izboljSuje materiale. Taksne inovacije vodijo k bolj$i konkurencnosti
podjetja, ob tem pa krepijo partnerske odnose z dobavitelji.

4. Znizanje stroskov, povezanih s kakovostjo, se nanasa predvsem na vhodno kontrolo
materiala in njegove kakovosti. Te stroske lahko znizamo z izborom dobaviteljev, Ki
imajo v svoji proizvodnji dobro izhodno kontrolo kakovosti.

5. Skrajsanje proizvodnega casa vpliva predvsem na fleksibilnost proizvodnje, ki
neposredno vpliva na odzivnost podjetja na trgu.

Zgoraj opisani dejavniki so zgolj najpogostejsi, S katerimi nabava vpliva na poslovanje
podjetja, vsekakor pa niso edini. Nabava lahko na razli¢nih podrocjih pripomore k uspesnosti
podjetja.

Razvojne stopnje nabave. Na zacetni stopnji razvoja nabave so za vodenje zalog uporabljali
Kardex liste. Oddelki so bili obi¢ajno sestavljeni iz nabavnikov, vodij in nadzornikov. Z
internacionalizacijo leta 1970 in razvojem rac¢unalnikov, ki so postali pomembno orodje za
spremljanje zalog, so pozornost posvetili tudi materialnim stroskom. Stroski skladis¢enja
predstavljajo velik delez pri kon¢ni ceni na kos, zato so vpeljali JIT-dobavo. Ob analizi



stroskov so spoznali, da ob izdelavi vecje koli¢ine lahko dodatno znizajo stroske, to pa lahko
storijo, ¢e proizvodnjo nekaterih delov oddajo v zunanje izvajanje. Z novimi generacijami,
ki so podkovane z novimi znanji in poznavanjem rac¢unalnistva, je izginilo ro¢no zapisovanje
za sledenje zalog in se je oblikovala nabava, kot jo poznam danes (Vukovi¢ & Zavrsnik,
2008, str. 13-14).

Vec avtorjev razvoj nabave deli na $tiri stopnje. V nadaljevanju so povzete stopnje razvoja,
kot jih opisuje Poto¢nik (2002, str. 22):

1. Pasivna stopnja je prva stopnja, ko podjetja prepoznajo pomembnost nabave. Pasivna
stopnja se posveca predvsem koli¢inski nabavi. Na tej stopnji se nabava odziva na
zahteve drugih oddelkov in se vecinoma osredoto¢a predvsem na ceno dobavljenega
blaga. Na tej stopnji je nabava Se dale¢ od strateske nabave, saj je zanjo znacilno
rutinsko nabavljanje.

2. Neodvisna stopnja je stopnja, na kateri nabava $e vedno ni vkljuCena v strateske
usmeritve podjetja. Usmerjati se pri¢ne k kakovosti dobavljenega materiala ter vpeljuje
najnovejSe nabavne procese in postopke. Na tej stopnji nabava Ze uspesno zniZuje
stroske in s tem pripomore k uspesnost podjetja, kar opazi tudi vodstvo.

3. Podporna stopnja je tretja in s tem predzadnja stopnja. Na tej stopnji se nabava usmeri
k svojim dobaviteljem ter njihovemu sprotnemu ocenjevanju. Nabavna funkcija je Ze
delno vkljuéena v razvoj podjetja in podpira njegovo konkurenéno usmeritev.

4. Integrativna stopnja je zadnja stopnja, v sklopu katere se Se dodatno nadgradi
predhodno stopnjo, saj ta stopnja pozornost posveca grajenju partnerskih odnosov z
dobavitelji. UspeSnost nabave veliko prispeva k uspesnosti podjetja in nabava je koncno
vkljucena v strateSke odlocitve podjetja.

Iz zgoraj opisanih stopenj razvoja nabave lahko povzamemo, da je vloga nabave na zgodnji
stopnji razvoja zgolj pasivna, ki se opira na ostale funkcije, zatem postane neodvisna od
drugih funkcij in pricne samostojno vrSiti svoje naloge. S tretjo stopnjo se opazi prelom, ko
nabava postane vkljuCena v razvoj podjetja in se ne osredoto¢a na cene in koli¢ine, ampak
na dobavitelje. To Se bolj nadgradi na zadnji stopnji, ko je najpomembnejSe vzpostavljati
strateSke odnose s poslovnimi partnerji. Prav tako se vodilni v nabavi vkljucijo v strateske
odlocitve podjetja.

1.2 Naloge in cilji nabavne funkcije

Vlogo in pomen nabave smo Ze spoznali. Sedaj si bomo ogledali, s kakSnimi nalogami se
pravzaprav srecujejo zaposleni v nabavi. Najpomembnejse naloge nabavnega oddelka so
(Potocnik, 2002, str. 29):

1. dolocitev potreb po blagu,
2. izbira dobaviteljev,
3. nacrtovanje nabave,



iskanje in analiza ponudb ter nabavne kalkulacije,
pogajanje in sklenitev pogodb,

naroc¢anje, prevzem in kontrola,

izdaja naloga za placilo in

evidenca.

Sl S A

Z opisom nalog nabavnega oddelka bolje razumemo razseznosti nabavne funkcije. Dobro
lahko vidimo, kako se nabavna funkcija vklaplja v ve¢ poslovnih enot podjetja. To
podrobneje ponazarja slika 2.

Slika 2: Stiri temeljne razseznosti nabavne funkcije

TEHNICNA RAZSEZNOST KOMERCIALNA RAZSEZNOST
- opredelitev specifikacij materiala in - raziskava trga
storitev, ki jih je treba nabaviti - obisk pri-dobavitelju
- presoja dobaviteljeve organizacije - zbiranje in ocenjevanje ponudb
kakovosti; analiza in Kontrola - pogajanje z dobavitelji
kakovosti - izbira dobavitelja

- sestavljanje pogodb

NABAVNA FUNKCIJA
LOGISTICNA RAZSEZNOST ADMINISTRATIVNA RAZSEZNOST
- optimiranje narocanja skupaj s - vodenje evidenc dobaviteljev
kontrolo zaloge - obdelava narocil,
- spremljanje izpolnjevanja narocil - raunalniSka povezava z dobavitelji,
- vhodna kontrola materiala - preverjanje placil dobaviteljem

Vir: Weele (1989).

Na sliki 2 vidimo, da ima nabavna funkcija stiri glavne razseznosti, ki jih opravlja pri svojem
vsakodnevnem delu. To so tehni¢na razseznost, komercialna razseznost, logisti¢na
razseznost in administrativna razseznost.

Cilji podjetja morajo biti predvsem natan¢no zastavljeni in vsem zaposlenim jasni.
Pomembno je, da vsi zaposleni razumejo cilje podjetja in s svojim delom pripomorejo k
njihovemu doseganju. Ko govorimo specifi¢no o ciljih nabavne funkcije, lahko recemo, da
morajo biti cilji nabavne funkcije usklajeni s cilji vseh funkcij v podjetju ter s cilji podjetja
kot celote (Zavrsnik, 2008, str. 16).

Seznam ciljev, ki jih nabavna funkcija zasleduje, je lahko precej razlicen med podjetji, a
vendar so nekateri skupni. Ko zdruzimo najpogosteje navedene cilje, ki jih navajajo razli¢ni
avtorji dobimo naslednje (Poto¢nik, 2002, str. 31; Vukovi¢ & Zavrsnik, 2008, str. 18-19;
Zavrs$nik, 2008, str. 16-17):



priskrbeti blago in storitve, ki jih podjetje potrebuje,

kupovati po konkuren¢nih pogojih in stalno iskanje kakovostnejSega materiala,
dosegati najboljse razmerje med kakovostjo, ceno in dobavo,

zagotavljati dobre odnose z dobavitelji,

minimizirati nabavne stroske in s tem povecanje dobicka,

zagotoviti varnost dobav in JIT-dobave, kar se izraza z zmanjSanjem zalog,

skrbeti za stalnost nabavnih virov na podlagi dolgoro¢nih sodelovanj, partnerstev,
zagotavljanje standardov Mednarodne organizacije za standardizacijo (angl.
International Organization for Stardandization, v nadaljevanju 1SO) 9000 in 1ISO 14000.
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1.3 Organizacija nabave

Podjetja imajo razli¢no organizirano nabavo, a vsem je skupno, da se odlo¢ajo med
centralizacijo in decentralizacijo nabavljanja (Poto¢nik , 2002, str. 41). Pri odlo¢anju o tem,
kako organizirati nabavo, se je treba opreti na odlocitev, kaksno nabavno politiko ima
podjetje, ker bo ta glavni pokazatelj, kako bo nabava organizirana. Najbolj pogoste oblike
podjetij, ki se sreCujejo z dilemo, kako organizirati nabavo, so (Chunawalla, 2008, str. 25):

1. podjetje z enim obratom, ki proizvaja diverzificirane izdelke,
2. podjetje z geografsko razprSenimi obrati, ki proizvajajo diverzificirane izdelke,
3. podjetje z geografsko razprsenimi obrati, ki proizvajajo en izdelek.

1.3.1 Centralizirana oblika

Centralizirana oblika nabave je primerna za podjetja ne glede na to, kaksno vrsto blaga ali
storitev nabavljajo. Glavna znacilnost te oblike je, da se nabava nahaja neposredno pod
upravo podjetja (Chunawalla, 2008, str. 25).

V primeru centralizirane oblike nabave se vse dejavnosti nabave odvijajo na korporativni
ravni in iz te tocke se oskrbuje vse obrate podjetja. Vse zahteve po materialu se dostavi v
centralni nabavni oddelek, ki poskrbi, da se dobavitelje preveri, izbere ponudbe, sklene
pogodbe in dobavi Zeleno blago. Vsi postopki se tako izvajajo na enem mestu. Centralni
nabavni oddelek je pri svojem delu tesno povezan z oddelkom za raziskave in razvoj ter s
centralnim tehni¢nim oddelkom (Weele, 1998, str. 262).

Tak$na oblika nabave ima nekaj prednosti in slabosti. Prednosti in slabosti, navedene v
nadaljevanju, so povzete po razli¢nih avtorjih .

Prednosti (Chunawalla, 2008, str. 26-28; Poto¢nik, 2002, str. 43—44; Weele, 1998, str. 260—
267):

1. Centralizirana oblika nabave je bolj u¢inkovita in cenovno ugodnejsa, saj se stroski v
nabavi ne podvajajo, ker imamo samo eno nabavo.



2. Zaposleni v nabavi so bolj specializirani, saj se ve¢ izobrazujejo in bolje poznajo trg.

3. Centralizirana nabava obicajno nakupuje blago v ve¢jih koli¢inah, kar posledi¢no
pomeni boljsi pogajalski polozaj in dodatne koli¢inske popuste. Nabavljanje velikih
koli¢in omogoca sklepanje pogodb neposredno z dobaviteljem brez posrednikov.

4. Centralizirana nabava do dobaviteljev nastopa enotno, zato se vzpostavijo boljsi odnosi
z dobavitelji

5. Zaloge v podjetju so lahko manjse, saj imajo vsi obrati skupno zalogo in ne vsak obrat
svoje. To pripomore k zmanjSanju stroskov skladi$¢enja.

6. Stroski naroc¢anja se zmanj$ajo, saj so naroCila zdruzena. Tako se izdaja manj vecjih
narocil, to pa pripomore tudi k lazjemu prevzemu in kontroli.

7. Centralizirana nabava omogoca tudi boljSo preglednost nabav, naro¢il in zalog.

Slabosti (Chunawalla, 2008, str. 26-28; Poto¢nik, 2002, str. 43—44; Weele, 1998, str. 260
267):

1. Pri nakupu specificnega blaga za posamezen obrat lahko pride do komunikacijskega
Suma med obratom in centralnim nabavnim oddelkom, ki lahko v skrajnem primeru
privede tudi do nakupa napa¢nega blaga.

2. Centralna nabava lahko predstavlja tveganja za pozno dobavo blaga, sploh v primerih,
Kjer so razdalje med posameznimi obrati zelo velike.

3. Zaposleni v nabavi ne poznajo podrobnosti za vsak izdelek, ki ga dobavljajo.

4. Posamezni obrati ne morejo izkoristiti lokalnega trga, ki bi za njih lahko predstavljal
prednost. V taks$nih primerih obstajajo izjeme, ko lahko lokalni nabavnik nabavi blago
ob potrditvi centralnega nabavnega oddelka.

1.3.2 Decentralizirana oblika

Podjetja zelijo z decentralizirano obliko nabave odpraviti pomanjkljivosti centralizirane
oblike (Potocnik, 2002, str. 44—45). Pri tej obliki vsak obrat skrbi za nabavo blaga za svoje
potrebe. Ce podjetje nima centralnega nabavnega oddelka in je nabava decentralizirana, je
zanjo odgovorno vodstvo poslovne enote ali obrata (Weele, 1998, str. 261-262).

Najvecja pomanjkljivost te oblike je, da se razli¢ni obrati istega podjetja lo¢eno pogajajo z
istimi dobavitelji in ob zaklju¢ku pogajanj za enako blago placujejo istemu dobavitelju
razli¢ne cene ob razli¢nih pogojih. V primeru, da pride do pomanjkanja posameznega blaga,
si lahko razli¢ni obrati istega podjetja med seboj celo konkurirajo (Weele, 1998, str. 261
262).

Enako kot pri centralizirani obliki si poglejmo Se glavne prednosti in ostale slabosti
decentralizirane oblike nabave. Prednosti in slabosti so povzete po razli¢nih avtorjih.

Prednosti (Chunawalla, 2008, str. 26-28; Potoc¢nik, 2002, str. 43—44; Weele, 1998, str. 260—
267):



1. Vsak obrat je neposredno odgovoren za svoje stroske nabave blaga.

2. Zaposleni, ki opravljajo vlogo nabavnika v posameznem obratu, so bolj usmerjeni k
notranjim porabnikom in med seboj ve¢ komunicirajo.

3. Pri decentralizirani obliki nabave je nabavni postopek poenostavljen, saj zaposleni
opravljajo tudi druga dela in ne skrbijo samo za nabavo.

4. Koordinacija znotraj obrata je veliko lazja v primerjavi s koordinacijo vseh obratov iz
centralnega nabavnega oddelka.

5. Obrati neposredno komunicirajo z dobavitelji, zato je moznost za napac¢no narocilo zelo
majhna, saj vsak obrat najbolje pozna svoje potrebe.

6. Posamezni obrat se lahko oskrbujejo z lokalnih trgov in s tem izkoristijo vse prednosti
nakupa na lokalnem trgu.

Slabosti (Chunawalla, 2008, str. 26-28; Poto¢nik, 2002, str. 43—44; Weele, 1998, str. 260—
267):

1. Pri decentralizirani nabavi izgubimo ekonomijo obsega in pogajalski polozaj zaradi
nakupa manjsih koli¢in.

2. Do enega dobavitelja dostopa vec razli¢nih obratov istega podjetja, kar lahko pri
dobavitelju povzroc¢i dodatne stroske.

3. Posamezni obrati se ne ukvarjajo z raziskavami trga.

4. Zaposleni, ki se ukvarjajo z nabavo, nimajo specifi¢nih znanj in se pogosto na tem
podrocju ne izobrazujejo.

5. Decentralizirana nabava predstavlja vecje stroSke nabavnega poslovanja.

6. Zaloge v podjetju so vecje, zato so stroski skladis¢enja vec;i.

7. Zaradi razprSene nabave in razprSenega skladiS¢enja je slabsi pregled nad zalogami.
Lahko se zgodi, da ima en obrat viske doloCenega blaga, isto¢asno pa drugi obrat to
blago nabavlja na trgu.

V podjetjih se pogosto soocajo z dilemo, kaksna oblika nabave je najprimernejsa za njithovo
podjetje. V podjetju, ki ima en proizvodni obrat in proizvajajo en proizvod, sploh ni dileme,
saj je edina moznost centralizirana nabava. V primeru, ko imamo podjetje na ve¢ lokacijah
ne glede na to, ali proizvajajo homogene ali diverzificirane izdelke, nastane problem.
Odlocitev, ali uvesti centralizirano ali decentralizirano nabavo, ni preprosta. Obe obliki
imata svoje prednosti in slabosti. Pomembno je, da se pred odlo¢itvijo uposteva vse prednosti
in slabosti posamezne oblike in izbere tisto, ki podjetju prinasa najve¢ prednosti
(Chunawalla, 2008, str. 25).

1.3.3 Sodobna organizacija nabave

Spoznali smo Ze dve osnovni obliki organiziranosti nabave. Ker je odlocitev med tema
dvema oblikama tako teZka, so se oblikovale sodobne oblike organizacije nabave, ki
poskusajo zdruziti najboljse od obeh osnovnih oblik organizacije nabave.

10



Poznamo ve¢ razliénih kombinacij centralizirane in decentralizirane nabave, Ki ustvarita
sodobne organizacije. Poto¢nik (2002, str. 45) predstavi tri moznosti sodobne ali
kombinirane organizacije nabave. Prostovoljno usklajevanje pomeni, da se nabavni oddelek
posameznega obrata lahko prostovoljno odloci, ali se bo nabava vkljucila v skupno pogodbo
ali bo zanjo poskrbljeno samostojno. Pri drugi moznosti je vodilni najvecji proizvodni obrat.
V tem primeru sklepa vodilni obrat vse pogodbe za celotno podjetje. Tretja moznost je, ko
je vodilna enota za razvoj. Taksna oblika je relativno nova. Njena glavna prednost je, da za
nabavo skrbi oddelek za raziskave in razvoj, ki podrobno pozna izdelke in sestavne dele.

1.4 Nabavne politike

»Nabavne politike so instrumenti za implementacijo strategij« (Lysons & Farrington, 2005,
str. 71). Z opredelitvijo nabavne politike postavimo ogrodje za delo nabave (Kaltnekar,
1993, str. 184). S potrditvijo nabavne politike vodilni podajo smernice za delovanje nabave
(Weele, 1998, str. 132). Dobro zastavljena nabavna politika je pomembna za doseganje
nabavnih ciljev in uspesno delovanje nabavne funkcije.

Ko je nabavna politika dolofena, ne pomeni, da je ne moremo ve¢ spreminjati. Prav
nasprotno, nabavno politiko je treba letno pregledovati in jo po potrebi posodobiti. Z letnimi
pregledi se izognemo, da dore¢ena nabavna politika zastari (Kaltnekar, 1993, str. 185).

Poznamo ve¢ podroc¢ij nabavne politike, ki skupaj tvorijo celoto. Podroc¢ij nabavne politike
je veliko, zato se v nadaljevanju posvetim zgolj najbolj pogostim podro¢jem, to so cenovna
politika, politika kakovosti, politika do dobaviteljev, politika nabavne logistike, politika
komuniciranja in okoljska politika (Weele, 2009, str. 65).

1.4.1 Cenovna politika

Cenovna politika je usmerjena k skrbi za ¢im boljSe izkoriS€anje trznih priloZnosti
(Kaltnekar, 1993, str. 184). Cenovna politika vpliva na dve podro¢ji. Najprej se osredotoca
na dobaviteljeve prodajne cene, ki lahko predstavljajo objektivne stroske za izdelavo tega
blaga, ali pa so v prodajno ceno vklju¢eni tudi neupraviceni stroski. S poznavanjem trga
lahko ugotovimo, ali je nenadno zviSanje nabavne cene posledica zviSanja cen dobaviteljevih
surovin ali pa za to ni objektivne razlage. To velja tudi v primeru, ko se dobaviteljevi stroski
pri nakupu surovin znizajo. V tem primeru bi se morala tudi dobaviteljeva prodajna cena
znizati (Weele, 2009, str. 67).

Drugi pogled na cenovno politiko je usmerjen na sistematsko znizevanje cen dobaviteljevih
surovin. Da smo pri tem uspe$ni, moramo dobro poznati dobaviteljevo cenovno politiko in
strukturo stroskov. S pomocjo poznavanja trgov in cenovne obcutljivosti lahko dolo¢imo
podroben model stroskov za posamezno blago, ki ga dobavitelj dobavlja, in s tem
nadzorujemo njegove osnovne stroske (Weele, 2009, str. 67).
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1.4.2 Politika kakovosti

Kakovost je poleg cene ena od glavnih dejstev, na katere je kupec pozoren pri nakupu blaga.
Podjetjem je pomembno, da surovine, ki jih nabavljajo, zadovoljijo pricakovano kakovost.
To jim omogoca, da so tudi njihovi kon¢ni izdelki kakovostni (Weele, 2009, str. 65).

V panogi energetike, posebno pri ODS zemeljskega plina, je treba posebno pozornost
posvetiti tudi kakovosti dobavljenega materiala, saj lahko material slabse kakovosti privede
do nesrec. Nekaj taksnih nesre¢ se je v preteklih letih Ze zgodilo z eksplozijami zemeljskega
plina na distribucijskem omrezju na obmocju Slovenije.

Podjetja na razliéne nacine skrbijo za zagotavljanje kakovosti, najbolj sta razsirjena
standarda 1SO 9001 in Evropski sklad za upravljanje kakovosti (angl. European Foundation
for Quality Management — EFQM), ki se med seboj razlikujeta po kriterijih. Sisteme za
nadzor kakovosti so v preteklosti uporabljali predvsem v industriji, danes pa se $irijo tudi v
storitveno dejavnost (Rodriguez-Mantilla, Martinez-Zarzuelo & Fernandez-Cruz, 2020, str.
1).

Politika kakovosti se osredotoca na podrobno specifikacijo blaga, ki ga podjetje nabavlja.
Specifikacije morajo biti napisane razumljivo in jasno. Specifikacije so ogrodje za nakup in
so spremenljiv dejavnik (Weele, 1998, str. 135). Kakovost blaga lahko zagotavljamo z
zgodnjo udelezbo kupca v oblikovanju in razvoju izdelka ter s sodelovanjem z dobaviteljem
za izboljsanje blaga in s tem tudi njegove kakovosti. Aktivnosti, ki lahko pripomorejo k
zagotavljanju kakovosti, so naslednje (Weele, 2009, str. 65):

1. standardizacija blaga pomeni manjSe Stevilo razlinega blaga in s tem dobavitelj
zmanj$a stroSke,

2. nabavna politika nam omogoca vpogled v prihodnost, zato ne bomo izboljSevali
kakovosti pri blagu za izdelke, katerih proizvodnjo bomo v kratkem prekinili,

3. specifi¢ne izboljSave kakovosti se osredotoc¢ajo na pogajanja za zmanjSanje reklamacij
in zmanjSanje vhodne kontrole,

4. dogovor o stalnih garancijskih pogojih in njihovo postopno podaljsanje,

5. vzpostavitev posebnih programov na podro¢ju ocene vrednosti za poenostavitev razvoja
izdelka in znizanje cene.

Splosno pa se politika kakovosti usmerja k temu, da proizvodnji zagotovi materiale, ki so
zadovoljive kakovosti. Ob tem ima pripravljeno drugo alternativo, ¢e bo prvotno Zeleno
blago cenovno neugodno (Kaltnekar, 1993, str. 184).

1.4.3 Politika do dobaviteljev

Politika do dobaviteljev opisuje naCine za zagotavljanje optimalnega Stevila virov in
izboljSane poslovne uspesnosti dobaviteljev (Weele, 1998, str. 134). Sistemati¢no se
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osredoto¢a na baze dobaviteljev, odloc¢a o tem, za katere blagovne skupine bomo v bazi imeli
ve¢ potencialnih dobaviteljev in za katere blagovne skupine se bomo usmerili v dolgotrajna
partnerstva s samo enim dobaviteljem. Pomembno je, da politika do dobaviteljev opredeli
tudi nagrajevanje dobaviteljev, s katerimi dobro poslujemo in jim bomo v prihodnosti
dodelili ve¢ posla. Na drugi strani mora politika do dobaviteljev dolocati tudi moznost
prekinitve sodelovanja z dobavitelji, ki pogosto ne morejo zadovoljiti naSih zahtev.
Odlocitve v povezavi z odnosom do dobaviteljev morajo biti sprejete na podlagi podrobnih
podatkov o dobaviteljevem trenutnem in preteklem poslovanju (Weele, 2009, str. 65).

1.4.4  Politika nabavne logistike

Glavna naloga politike nabavne logistike je optimizirati postopke naro¢anja vhodnega blaga.
To je sestavljeno iz treh podrocij. Prvo podrocje je nadzorovanje notranjih nabavnih zahtev,
ki ureja postopke od predlozitve nabavne zahteve v nabavni oddelek do njene nadaljnje
obdelave. Drugo podrocje je nadzor nad zanesljivostjo dobaviteljev, to podrocje je
odgovorno za posredovanje informacij o spremembah dobavnih rokov notranjim
porabnikom in nacrtovalcem, za Casovni razpored dobav ter spremljanje izpolnjevanja
naroCil. To podro¢je definira tudi ukrepe v primeru, ko dobavitelj ne izpolnjuje dogovorov.
Tretje podrocje se osredoto¢a na ureditev naroCanja. Z naro¢anjem lahko uveljavljamo
koli¢inskih popuste, za to je potrebno skrbno nacrtovanje proizvodnje, zalog in narodil
(Weele, 1998, str. 134).

1.4.5 Politika komuniciranja

Politika komuniciranja poskrbi, da je zastavljena nabavna politika predstavljena internim
porabnikom in nasim dobaviteljem. Za predstavitev nabavne politike podjetja obicajno
uporabljajo svoje spletne strani, kjer lahko objavijo zahteve, ki jih mora dobavitelj
izpolnjevati, ¢e Zeli z nami sodelovati v prihodnosti. Nekatera podjetja so to komunikacijo
Se nadgradila z lastno nabavno stranjo, kjer objavljajo prihodnja povprasevanja potencialnim
dobaviteljem. Informacijska tehnologija se hitro razvija in omogoc¢a vedno nove nacine za
komunikacijo z dobavitelji in mnoga podjetja so Sele na zacetni stopnji spoznavanja teh
orodij (Weele, 2009, str. 65).

1.4.6  Okoljska politika

Okoljska politika predstavlja cilje za varovanje okolja, ki jim sledi celotno podjetje. Ta
postaja vedno bolj pomembna, saj smo prepoznali, da je varovanje okolja, v katerem Zivimo,
ena od najpomembnejsih nalog sodobnega sveta. Za podjetja glavne smernice za varovanje
okolja predstavljajo zakoni. Nabava skrbi, da so tudi dobavitelji okoljsko osvesceni, da
uporabljajo ekoloske materiale. S tem prispevajo k zmanjSevanju nevarnih odpadkov
(Monczka, Handfield, Giunipero & Patterson, 2016, str. 101-102).
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1.5 Odnos z dobavitelji

Podjetja za svoj obstoj prodajajo blago in storitve drugim podjetjem ali kon¢nim kupcem.
Pomemben del poslovanja podjetja pa je tudi dobava, kjer v ospredje stopijo dobavitelji.
Dobavitelji so zelo pomembni tako za nabavo kot za celotno podjetje. Brez ustreznih
dobaviteljev se ne moremo odlocati med zunanjim izvajanjem (angl. outsorcing) in »naredi
sam, saj smo primorani izdelki izdelati sami.

Ker se zunanje izvajanje zelo povecuje in je veliko informacij dostopnih na internetu, se se
bolj obcuti pomen dobrih odnosov z dobavitelji. Da zadrzimo dobre dobavitelje na zelo
konkurenénem trgu, je treba navezati partnerski odnos. Partnerski odnos se med podjetji
gradi pocasi, predvsem pa je pri tem najpomembnejSe zaupanje obeh partnerjev.
Vzpostavitev in ohranjanje takSnega odnosa je koristno za oba partnerja, tako kupca kot
dobavitelja. Ceprav je izbor dobaviteljev objektiven in neoseben, se ta odnos razvije v ¢asu
sodelovanja (Basu & Dalcher, 2011, str. 17).

Zvestoba dobaviteljem, tudi v primeru, ko ne govorimo o partnerstvu, prinasa pozitivne
ucinke na dolgi rok. Kratkoro¢no lahko prihranimo pri iskanju najugodnejSe cene pri
razli¢nih dobaviteljih s pogosto menjavo dobavitelja. Zvestoba dobavitelju prav tako ne
pomeni, da zanemarimo konkurenco. Pomeni, da ima obstojeci dobavitelj moznost, da poda
ponudbo z najbolj$imi pogoji. Nenehna menjava dobavitelja zviSuje cene naslednjih dobav,
dobave pa so majhne in pogoste. Taksno povprasevanje je za dobavitelja nezanesljivo, kar
je razlog za visje cene (Basu & Dalcher, 2011, str. 17).

Pozitiven vpliv na sodelovanje z dobavitelji predstavlja tudi ustvarjanje osebnih odnosov v
navezi dobavitelj—kupec. Odsotnost taksnih odnosov lahko vodi v pomanjkanje zaupanja
med podjetji, zmanjSano deljenje poslovnih idej in obcutljivih informacij, pomanjkanje
vrstniSkega mentorstva, dolgotrajno reSevanje konfliktov in slabe povezave zaposlenih
(Butt, 2019, str. 4).

1.5.1 Iskanje in izbor dobaviteljev

Iskanje novega dobavitelja, ne glede na razlog, je zapleteno in dolgotrajno. Razloge za
iskanje novega dobavitelja lahko zdruzimo v naslednje tocke (Vukovi¢ & Zavr$nik, 2008,
str. 82; Zavrsnik, 2004, str. 55):

1. obstojeci dobavitelj preneha S proizvodnjo blaga ali ne more dohajati tehnoloskih zahtev
kupca,

2. potreba po novem blagu, ki ga obstojeci dobavitelji ne morejo dobaviti,

3. nenaden dvig nabavne cene,

4. nesprejemljiva kakovost obstojecega dobavitelja.
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Pri izboru ustreznega in zanesljivega dobavitelja je priporocljivo slediti procesu, ki nas bo
vodil skozi vse najpomembnejse preverbe, ki so kljucne za selekcijo dobaviteljev. Proces
izbiranja novih dobaviteljev, kot ga predlaga Zavrsnik (2004, str. 39) je prikazan na sliki 3.

Slika 3: Izbiranje novega dobavitelja

Vir informacij o dobaviteljih
[ Objavljeni viri ] [ Notranji viri ] [ Osebni stik ] [ Mednarodni viri ]

S
L

[ Oblikovanje meril izbire ]

Informacije iz trznih y Izlo¢anje
raziskav |:> [ Preliminarni izbor ] I:> nekvalificiranih
kandidatov
e
Doloéanje kvalificiranih
kandidatov

( Vpragalniki ]
[ Finanéne informacije | | > |:>
Obisk dobavitelja
( 2 ) Ngs @
Izbrani dobavitelj
L [

Potrjen seznam

Nepotrjeni dobavitelji ]

dobaviteljev

Vir: Zavrsnik (2004).

Iskanje novega dobavitelja lahko zastavimo Siroko, ko govorimo o nabavi novega
pomembnega blaga visokih vrednosti in dolgoro¢nih potrebah, lahko pa precej ozko, ko
govorimo o enkratni nabavi standardiziranega izdelka manjSe vrednosti (ZavrSnik, 2004, str.
55). Potencialne dobavitelje lahko is¢emo na razli¢ne nacine. Najpogosteje dobavitelje
i8¢emo prek interneta, na sejmih in razstavah ter prek izmenjave izkuSenj. Dobavitelje lahko
pois¢emo tudi prek industrijskih registrov, publikacij, podatkovnih baz, borznih in trznih
porocil ter v raznih Casopisih (Vukovi¢ & Zavrsnik, 2008, str. 82).

Med profesionalnimi nabavniki krozi pregovor, da je kljucno za dobro poslovanje
dobavitelja merjenje dobaviteljevega poslovanja, vendar to ne drzi. Res je, da je spremljanje
poslovanja dobaviteljev pomembno, najpomembnejsi pa je izbor najboljsih dobaviteljev
(Dominick & Lunney, 2012, str. 89).

Izbor dobavitelja je proces odlocanja, ki je namenjen za razvrsc¢anje dobaviteljev na podlagi
kriterijev. Obstaja ve¢ metod izbire dobavitelja. Nekatere uporabljajo zgolj en kriterij, drugi
pa vkljucujejo vec€ kriterijev. Obstaja mnogo razli¢nih kriterijev, ki se uporabljajo pri izboru.
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Pomembno je, da so kriteriji postavljeni premisljeno in da ponazarjajo, kaj je podjetju
najpomembnejSe pri izboru. Najpogosteje se za kriterij uporabljajo pogoji izvedbe posla, kot
so dobavni in placilni roki ter druge tehni¢ne zahteve, ki jih mora dobavitelj izpolniti (Lima-
Junior & Carpinetti, 2016, str. 270-271).

Pomembnost izbire dobavitelja se Se poveca, ko jo postavimo v kontekst ekonomskega
uspeha podjetja, prezivetje dobaviteljev in ucinkovitost celotnega gospodarstva. Izbira
dobavitelja se torej posredno dotakne celotnega gospodarstva in ne le dveh podjetij, ki
skleneta posel (Zavrsnik, 2004, str. 54).

1.5.2 Ocenjevanje dobaviteljev

Ocenjevanje dobaviteljev je proces zbiranja informacij o dobavitelju. Podjetja ocenjujejo
nove potencialne dobavitelje pred sklepanjem pogodbe in si s tem zagotovijo, da pogodbo
sklepajo z dobro stoje¢im podjetje in da ne obstaja nevarnost problemov s tem podjetjem.
Ocenjujejo tudi obstojece dobavitelje, s katerimi imajo sklenjene pogodbe, s tem spremljajo
stabilnost podjetja in hitro prepoznajo, ¢e se je podjetje znaslo v tezavah. Za ocenjevanje
obstojecih dobaviteljev se obi¢ajno uporablja ena od spodnjih metod (Zavrsnik, 2004, str.
109):

1. subjektivna metoda predstavlja osebno presojo 0 posameznem dobavitelju in uposteva
osebne izkusnje s poslovanjem s podjetjem,

2. objektivna metoda predstavlja ocenjevanje s pomocjo izdelave razpredelnice, v Kateri
sistemati¢no belezimo objektivne podatke, kot so cena, koli¢ina, kakovost, dobavni roki

ipd.

Za ocenjevanje novih dobaviteljev postane zadeva kompleksnejSa. Najprej je treba izbrati
merila. Meril je zelo veliko, zato izbiro prilagodimo blagu, ki ga kupujemo, in se omejimo
na nekaj najbolj klju¢nih meril. Ko so merila izbrana, lahko dobavitelje razporedimo glede
na njihovo ustreznost.

Dobavitelje lahko ocenjujemo na razli¢nih ravneh. Poznamo stiri ravni (Poto¢nik, 2002, str.
202; Weele, 1998, str. 318):

1. Raven izdelka se osredotoca na kakovost dobaviteljevega blaga. S pomoc¢jo vhodne
kontrole blaga lahko ugotavljamo, ali je kakovost dobavljenega blaga ustrezna.

2. Procesna raven se osredoto¢a na proces, pri katerem poskusimo izkljuciti izdelek.
Natanc¢no prou¢imo dobaviteljev proces, njegovo proizvodno opremo in sistem kontrole
kakovosti.

3. Raven sistema zagotavljanja kakovosti se osredotoc¢a na organizacijo kakovosti, torej
pregled postopkov za kontrolo kakovosti, njihovega razvijanja in vzdrzevanja ter sistem
izboljsav.
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4.

Raven podjetja je najvisja raven. Ocenjevanje sedaj vkljuCuje celotno podjetje,
upostevajo financne vidike in presojajo usposobljenost dobaviteljevega vodstva.

Poznamo ve¢ nacinov in metod za preverjanje obstojecih dobaviteljev, ocenjevanje nasega

sodelovanja in podajanja povratnih informacij o uspesnosti sodelovanja. Taks$na ocenjevanja

so pomembna pri nadaljnjih odlocitvah o izbiri dobavitelja. Podjetje bo z veseljem
sodelovalo z dobaviteljem, s katerim ima dobre izkusnje, in ga bo nagradilo z dodatnimi
posli, na drugi strani pa verjetno dobavitelja, ki se v preteklih sodelovanjih ni izkazal, ne bo
pozvalo k oddaji ponudbe za nove posle (Zavrs$nik, 2004, str. 116).

Nekateri modeli za ocenjevanje dobaviteljev so preprostejsi, drugi so bolj kompleksni in so
sestavljeni iz veC enostavnejSih pristopov. V nadaljevanju so navedeni najpomembnejsi
(Zavrsnik, 2004, str. 116-126):

1.

Subjektivna metoda je najosnovnej$a metoda za ocenjevanje dobaviteljev. Obicajno
se uporablja kot prvi korak pri kompleksnejsih metodah, za manjSa podjetja pa je to
lahko tudi edini nacin ocenjevanja. Sestavljena je iz vpraSalnika z ustreznimi
numeri¢nimi lestvicami.

Kategori¢na metoda je klasicna metoda ocenjevanja dobaviteljev, a vendar tudi
najmanj natancna. Pri tej metodi se ocenjuje preteklo sodelovanje z dobaviteljem. Je
preprosta metoda, Kjer za vsak kriterij podamo znakovno oceno: plus, minus ali kroZec.
To merilo se osredotoc¢a na kriterije, kot so stroski, kakovost, tocnost dobav ipd.
Metoda uporabe uteZi uporablja razli¢ne kriterije, ki so jim dolocene razli¢ne utezi, ki
predstavljajo, kako pomemben je posamezen kriterij. Ta metoda se lahko izvaja na
podlagi obrazcev ali indeksnih Stevil.

Metoda razvr$¢anja je kombinacija kvalitativnih in kvantitativnih kriterijev. Po izboru
meril se zanje dolocijo utezi. Dobavitelje se oceni glede na doseganje posameznega
kriterija. Razvrsti se jih tako, da oceno posameznega kriterija pomnozimo z utezjo in
zmnoZke na koncu seStejemo. Ta vsota doloci vrstni red izbire dobaviteljev.

Matri¢na metoda je zelo podobna metodi razvr$¢anja z dvema razlikama. Matri¢na
metoda vkljuuje ve¢ kriterijev in se izraCunava drugae. SeStevek vseh uteZi se
pomnozi s seStevkom vseh ocen in tako dobimo kon¢no oceno.

Metoda to¢kovnega ocenjevanja podobno kot matricna metoda vkljucuje vecje Stevilo
kriterijev. Pri tej metodi se teZa kriterijja izrazi numeri¢no. S pomocjo podatkov
dolo¢imo sestavljen indeks zmoznosti.

Metoda stro§kovnega razmerja je najbolj objektivna in racionalna metoda. Metoda
zajema celotno stroskovno podobo poslovanja dobavitelja. Metoda preverja razmerje
med stroSki nabavljanja in ceno blaga. Vecje kot je razmerje stroSkov glede na cene,
nizje med potencialnimi dobavitelji se nahaja dobavitelj.

Podjetja uporabljajo razli¢ne nacine za ocenjevanje dobaviteljev. Najpogosteje uporabljajo
ocenjevanja, ki vkljucujejo uporabo utezi (Zadeh, Esmaeil & Hamed, 2016).
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Ko dobavitelje ocenimo in ¢e so njihove ocene zadovoljive, jih uvrstimo na seznam
potencialnih dobaviteljev. Dobavitelje na seznamu potencialnih dobaviteljev se ocenjuje
periodi¢no in ¢e pri ponovnem pregledu ne dosegajo nasih zahtev, se jih umakne s seznama.
Dobavitelji, ki trenutno ne dosezejo naSih zahtev, se ne uvrstijo na ta seznam (Russell,
Coombes-Betz & Stein, 2015).

1.6 Sodelovanje nabave z ostalimi oddelki

Nabavni oddelek pri svojem delu sodeluje z veliko oddelki v podjetju, sej se delovanje
nabave povezuje z drugimi funkcijami v podjetju. Najbolj o€itna je povezava S proizvodnim
oddelkom, tesno pa sodeluje tudi z razvojnim, prodajnim in finan¢no-racunovodskim
oddelkom (Zavrsnik, 2008, str. 17).

Proizvodni oddelek svoje zahteve za nabavo preda v nabavo. Zahteve mora oddati
pravocasno, da lahko nabava izpelje postopek in izbere najboljSega dobavitelja ter Cas
dostave naroCenega blaga. Nabava in proizvodnja imata razli¢en pogled na nacrtovanje.
Proizvodnja Zeli, da ima vedno dovolj zalog, da lahko prepreci ustavitev proizvodnje. Na
drugi strani nabava v zalogah vidi stroske, ki se jim lahko izognemo (Zavrsnik, 2008, str.
18).

Razvojni oddelek v navezi z nabavo skrbi za razvoj in izboljSavo izdelkov. Razvojni
oddelek skrbi, da so materiali, ki jith vkljucuje v koncne izdelke, ekonomi¢ni tako za
proizvodnjo kot nabavo. A tudi v tej navezi lahko pride do razli¢nih pogledov in mnen;.
Razvojni oddelek na eni strani skrbi za bolj inovativne in varnej$e materiale in orodja,
nabava pa mora upostevati tudi druge vidike nabave bolj inovativnih izdelkov (Zavrsnik,
2008, str. 18).

Prodajni oddelek prodaja izdelke, ki jih izdelajo v proizvodnji, proizvodnja pa izdelke
izdela iz materiala, ki ga je dobavila nabava. Ce razmisljamo o nadrtovanju nabave,
ugotovimo, da se zaporedje obrne. Nabava nacrtuje toliko materiala, kolikor proizvodnja
nacrtuje izdelkov. Proizvodnja pa sledi prodajnim napovedim iz prodajnega oddelka. To je
pomembna povezava med prodajo in nabavo, ki je na prvi pogled ne opazimo. Prodaja mora
0 spremembah nacrta porocati proizvodnji in nabavi (Zavrsnik, 2008, str. 18-19). Raziskava
je pokazala, da ima dobro sodelovanje med nabavo in prodajo precejSen pozitiven vpliv na
poslovno uspesnost podjetja (Smirnova in drugi, 2011, str. 61).

Finanéno-racunovodski oddelek in nabava sodelujeta na podrocju nacrtovanja finan¢nih
sredstev, izvajanja zastavljenih nacrtov in nadzora nad ekonomsko in finan¢no
ucinkovitostjo nabave. Za finan¢no nacrtovanje sta najpomembnejSa nacrt nabave in nacrt
prodaje (Zavrsnik, 2008, str. 19).
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1.7 Nabava v storitvenih podjetjih

Poznamo tri vrste podjetij glede na dejavnost. To so proizvodna, storitvena in trgovska
podjetja. Ker se obravnavano podjetje v tej nalogi uvrs¢a med storitvena podjetja, se sedaj
posvetim posebnostim v nabavi tak$ne vrste podjetij. Storitvena podjetja se ukvarjajo
pretezno z opravljanjem storitev. Taks$na podjetja so: prevozniSka podjetja, gostinska
podjetja, komunalna podjetja, vodovodna podjetja, turisticne agencije, podjetja za nudenje
tehni¢nih ali poslovnih storitev ter banke, hranilnice in zavarovalnice (Znidaréié Kranjc,
1995, str. 33). Najpomembnejse znacilnosti storitev so (Krishna, Raghavan, Appannaiah &
Reddy, 2009, str. 16-20):

1. Neoprijemljivost (angl. Intangibility) in neotipljivost storitev pomeni, da jih pred
nakupom ne moremo fizi¢no pregledati, ¢e ustrezajo naSim zahtevam.

2. Nelodljivost (angl. Inseparability) storitev pomeni, da sta izvajanje storitev in poraba
storitev nelocljiva in se vedno vrsita so¢asno. Storitev dviga denarja na bankomatu se
lahko izvede samo takrat, ko uporabnik pristopi k bankomatu. Isto¢asno bankomat izda
denar in porabnik prejme denar.

3. Spremenljivost (angl. Variability) storitev pomeni, da se storitve lahko razlikujejo od
kupca do kupca. Spremenljivost storitev je manj$a v primeru, ko se storitev izvaja s
strojem, kot Ce storitev opravlja ¢lovek.

jih ne moremo izvajati na zalogo. Hotelskih sob, ki niso zasedene, ne moremo shraniti
in jih porabiti kasneje. Z nezasedeno sobo ne bomo ni¢ zasluzili.

5. Lastni$tvo (angl. Ownership) storitve pomeni, da z nakupom storitve ne postanemo
lastnik storitev. Ponudnik prodaja storitev in porabnik koristi storitev, vendar si je ne
more prilastiti.

Veliko avtorjev storitev opredeli podobno, nekateri predstavijo Stiri glavne znaéilnosti, drugi
pa dodajo Se lastnistvo storitev. Krishana, Raghavan, Appannaiah in Reddy (2009, str. 20)
opredelitev storitev nadaljujejo s tem, da storitve le niso povsem lo¢ene od izdelkov oz. jih
je tezko strogo loc¢iti med seboj. Skoraj vsak izdelek ima tudi storitveno komponento. To
lahko ponazorimo z nakupom hladilnika. To je brez dvoma izdelek, vendar ob nakupu
dobimo tudi garancijo, ki je storitev, in poprodajne storitve. Podobno imajo tudi storitve
komponente proizvodov. Storitev nudenja turistiénih aranzmajev je zagotovo storitev,
vendar ta storitev vkljucuje veliko oprijemljivih komponent, kot so hotelska soba, letalo,
avtomobili ipd.

Nabava v storitvenih podjetjih je preteZzno operativna dejavnost, ki je omejena na naro¢anje
materiala, prevzemanje materiala in pregledovanje racunov. Malo storitvenih podjetij ima
organizirano nabavo kot samostojen oddelek, vendar se to spreminja. Razlogi za te
spremembe so predvsem razvoj na podro¢ju obvladovanja zmogljivosti, izboljSevanje
kakovosti storitev in usmeritev h kon¢nim porabnikom (Poto¢nik, 2002, str. 313).
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Ker storitveno podjetje nima proizvodnje, nabava nabavlja na podlagi potreb notranjih
uporabnikov. Notranji porabnik ima zaradi tega velikokrat veliko vlogo pri sprejemu
kon¢nih odlocitev o izboru dobavitelja in pri pogajanjih (Poto¢nik, 2002, str. 313). Razliko
med pricakovanji notranjih porabnikov in nabavnega oddelka lahko vidimo v tabeli 1.

Tabela 1: Pricakovanja notranjih porabnikov

Zahteve nabavnega oddelka
Izbira dobaviteljev na podlagi konkuren¢nih
ponudb

Pri¢akovanja notranjih porabnikov
Zanesljivost dobave:
- pravocasnost,

- zahtevana koliCina.
Kakovost izdelka Nizka cena
Hitro odzivanje nabavnega oddelka Ugodni nabavni pogoji

Zmanjsanje Stevila izdelkov na podlagi
standardizacije

ZmanjSevanje Stevila dobaviteljev z
uvajanjem prioritetnih dobaviteljev

Izvajanje rutinskih naro¢il pri pogodbenih

Poenostavitev sistema narocanja z

dobaviteljih dolo¢itvijo okvirnih naro¢il

Vir: Potocnik (2002, str. 314).

Razmerje med vrednostjo nabave in prodaje je v storitvenem podjetju v primerjavi s
proizvodnim precej nizko in zaradi tega se na nabavo v storitvenih podjetjih gleda kot na
pomozno dejavnost. Glavni izdatki nabave v storitvenih podjetjih so naslednji (Weele, 1998,
str. 372):

informacijska tehnologija,

pospesevanje prodaje,

zgradbe in tehni¢no vzdrzevanje,

pisarniSka oprema,

storitve (CiScenje, kurirska sluzba, najem avtomobilov),
tiskovine.

o gk wbdpE

Poleg zgoraj nastetih glavnih izdatkov pa nekatera storitvena podjetja veliko sredstev
porabljajo tudi za investicije. Storitvena podjetja imajo lahko velike izdatke za nakup
specialne opreme kot na primer letala, vagoni in hoteli. (Weele, 1998, str. 373).

V zadnjem casu lahko opazimo, da se na podroCju nabave stvari spreminjajo tudi v
storitvenih podjetjih. Podjetja razvijajo strokovni nac¢in nabave in nabavni referenti ponujajo
kakovostni material notranjim porabnikom (Poto¢nik, 2002, str. 316). V vecini storitvenih
podijetij pa Se vedno obstaja moznost za izboljSanje. V skladu z izku$njami razli¢nih
storitvenih podjetij, ki so ze vpeljala izboljsave, lahko predvidevamo, da lahko strokovno
nabavljanje omogoci prihranke, ki se gibljejo tudi do 20 %. Za uspeSno vpeljavo in
izbolj$anje strokovnosti v nabavi obifajno ni zadostnega zanimanja vodstva zaradi
razmeroma nizkih nabavnih izdatkov in skromnih prihrankov. To je glavni razlog, da je
vpeljava sprememb zapleten proces (Gali¢, Prodnik & Smolar, 2009, str. 84).
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2 MERJENJE UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI NABAVE

Znani pregovor pravi: »Nemogoce je izboljSati nekaj, Cesar ne meriS« (angl. You can't
improve what you don't measure).

To drzi tudi za nabavo. Uspesnosti in u¢inkovitosti nabave ne moremo izboljsati, e je ne
merimo. Merjenje in izboljSave uspesnosti pridobivajo na pomenu in kompleksnosti. Celovit
sistem merjenja uspesnosti in u¢inkovitosti zajema veliko korakov, kot so dolo¢anje meril,
definiranje ciljev, na¢rtovanje, komuniciranje, nadziranje, poro¢anje in povratne informacije
(Cai, Liu, Xiao & Liu, 2009, str. 512).

2.1 Razlaga pojmov udinkovitost in uspesnost

Pojma ucinkovitost in uspesnost sta v literaturi opredeljena na ve¢ nac¢inov. Nekateri avtorji
so pri opredelitvah slozni, drugi pa pojma uporabljajo obratno. Z vprasanjem delati prave
stvari ali delati stvari prav je zmedo med pojmoma uéinkovitost in uspe$nost opisal tudi
Drucker (1963, str. 54). K pojmoma uspes$nost in ué¢inkovitost se pogosto vkljuci Se tretji
pojem, in sicer produktivnost. V nadaljevanju so zapisane opredelitve razli¢nih avtorjev za
vse tri pojme.

Ucinkovitost (angl. Efficiency) je opredeljena kot razmerje med nacrtovanimi in dejansko
porabljenimi sredstvi (Weele, 1998; Zavrs$nik, 2008, str. 131). U¢inkovitost torej primerja
nacrtovane vire in dejansko porabljene vire, razmerje med njimi objektivno prikazuje
ucéinkovitost nabave, kot je prikazano z enacbo (1).

v : . lanirana sredstva
Utinkovitost = 2 1)

porabljena sredstva

Sheth in Sisodia (2002, str. 352) ucinkovitost opredelita samo s stavkom w»stvari delati
pravilno« (angl. doing things right). V poslovnem slovarju je uc¢inkovitost opredeljena kot
»wsituacija, v kateri oseba, podjetje proizvodnja ipd. uporablja resurse, kot so ¢as, material ali
delo, dobro, brez viskov« (Cambridge University Press, 2011b, str. 275).

Weele (1998, str. 286) in Zavrsnik (2008, str. 131) uspesnost (angl. Effectiveness) opredelita
kot stopnjo (odstotek) doseganja zastavljenih ciljev. Torej lahko reCemo, da je uspesnost
tocka na lestvici, ki Smo jo dosegli. 100 % na tej lestvici predstavlja doseganje zastavljenih
ciljev. Odvisno od tega, kako so cilji zastavljeni, obstaja mozZnost, da cilje tudi preseZzemo,
tako dobimo rezultat, vecji od 100. Stopnjo doseganja zastavljenih ciljev oziroma uspes$nost
izraGunamo s spodnjo enacbo (2).

realizacija

UspesSnost = 100 2

zastavljeni cilji

Podobno kot pri uc¢inkovitosti tudi pri uspesnosti obstaja preprost opis, in sicer »delati prave
stvari« (angl. doing the right things) (Sheth & Sisodia, 2002, str. 352). V poslovnem slovarju
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je uspesnost opredeljena kot »obseg uspeha pri doseganju Zelenega« (Cambridge University
Press, 20114, str. 275).

Definicija produktivnosti (angl. Productivity) se med avtorji razlikuje. Ena izmed
raz§irjenih definicij je, da produktivnost vkljucuje oba zgoraj navedena pojma, in sicer
ucinkovitost (delati pravilno) in uspesnost (delati prave stvari) (Sheth & Sisodia, 2002, str.
352). Ce preprosta opisa uspe$nosti in ucinkovitosti zdruzimo, lahko reemo, da
produktivnost pomeni pravilno delati prave stvari. Na drugi strani pa Tangen (2002)
produktivnost opredeli kot razmerje med vrednostjo proizvedenega blaga (angl. output) in
porabljenimi resursi (vlozkom). Produktivnost je tesno povezana z razpolozljivostjo
resursov in njihovo pravilno razporeditvijo ter, najpomembneje, z ustvarjanjem dodane
vrednosti. V poslovnem slovarju je produktivnost opredeljena kot »stopnja, s katero drzava,
podjetje ipd. proizvaja blago ali storitve, obi¢ajno ocenjeno glede na Stevilo ljudi in ¢as, Ki
je potreben za njihovo proizvodnjo (Cambridge University Press, 2011c, str. 662).

Zgoraj opisane opredelitve pojmov uspesnosti in u¢inkovitosti uporabim v tem delu ne glede
na to, da nekateri avtorji uporabljajo ti dve definiciji obratno — da je u¢inkovitost razmerje
med nacrtovanimi in dejansko porabljenimi sredstvi, uspesnost je stopnja doseganja nacértov
in produktivnost razmerje med vrednostjo proizvedenega blaga in porabljenimi resursi.

2.2 Pomen merjenja u¢inkovitosti in uspesnosti nabave

Ucinkovita in uspeSna nabava zahteva neprestano spremljanje. Merjenje pripomore k
doloc¢anju, ali oddelek prispeva k ciljem podjetja, kot je bilo dolo¢eno v nacrtu. Ob tem
merjenje uspesnosti in u¢inkovitosti razkrije podrocja, ki jih je treba izboljsati (Sollish &
Semanik, 2005).

»Vrednotenje uspesnosti ne reSuje nabavnih problemov, je le nujno potrebno orodje pri
spremljanju nabavnih odloCitev. Vrednotenje uspeSnosti nabave pokaZze prispevek
nabavnega oddelka k uspehu podjetja kot celote« (Zavrsnik, 2008). Ta dva stavka povzemata
bistvo pomena merjenja uspesnosti in u¢inkovitosti nabave.

Ko podrobneje pristopimo k pomenu merjenja lahko prepoznamo koristi, ki nam jih
prineseta merjenje uspesnosti in ucinkovitosti. Ve¢ avtorjev navaja naslednje koristi
merjenja uspesnosti in uc¢inkovitosti (Cousins, 2008; Weele, 1998):

1. pravi pristop k merjenju pripelje do boljsega odlocanja, saj s tem zaznamo odmike od
nasih nacrtov in pri¢akovanj,

2. izboljsanje komunikacije med oddelki predvsem z notranjimi porabniki zaradi
pridobivanja podatkov za ocenjevanje in optimizacijo procesov,

3. spremljanje uspesnosti in ucinkovitosti nam jasno predstavi trenutno stanje in stvari
postanejo vidne,
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4. ocenjevanje ali samoocenjevanje zadovoljstva zaposlenih pripomore k vedji
motiviranosti zaposlenih.

Cilji merjenja uspesnosti in ucinkovitosti se razlikujejo med podjetji. Glavni cilji merjenja
uspesnosti in ucinkovitosti, ki so vec¢inoma prisotni v vseh podjetjih, SO izboljSave na
naslednjih podro¢jih (Zavrs$nik, 2008, str. 135):

1. izvedba nabave,

2. motiviranje zaposlenih,

3. upravljanje nabavne funkcije in usklajevanje z ostalimi oddelki,
4. izboljsanje nabave v primeru decentralizirane organizacije.

2.3 Podro¢ja merjenja uéinkovitosti in uspeSnosti nabave

Spoznali smo ze, kakSen je namen merjenja uspesnosti in ué¢inkovitosti nabave, sedaj pa si
poglejmo najpogostejsa podroc¢ja merjenja. Kot smo ze opredelili, je u¢inkovitosti razmerje
med vlozki za dosego cilja in naértovanimi vlozki za dosego tega cilja. Ce posplosimo,
lahko vire poimenujemo tudi stroski. Torej gre za razmerje med stro$ki nabavnega oddelka
in nacrtovanimi stroski. Ob tem je potrebno zajeti vse vire, Ki predstavljajo stroSek oddelka
nabave. V nadaljevanju so nasteti viri in glavna znacilnost, ki lahko pripomore k vecji
ucéinkovitosti nabave (Weele, 1998, str. 291-293):

1. zaposleni v nabavnem oddelku z dodatnimi izobrazevanji in motiviranostjo,

2. vodstvo nabave s kakovostnim in jasnim vodenjem,

3. nabavni postopki in procedure s preprostostjo postopkov in brez potrebnih vmesnih
korakov,

4. podpora informacijske tehnologije s podporo zaposlenim pri izvajanju procedur in
postopkov.

Pri merjenju ucinkovitosti je treba najprej zbrati podatke za primerjanje. Za merjenje
ucinkovitosti posameznega referenta podatke pridobimo z vzorCenjem dela ali iz
informacijskega sistema in te primerjamo s standardi. S primerjavo pridobimo ucinkovitost
referenta. Ce pridobljene podatke primerjamo s podatki iz preteklih ¢asovnih obdobij, lahko
pridobimo vpogled v gibanje obremenjenosti referenta (Lysons, 1991, str. 268).

Dobra organizacija in vodenje sta pomembna za ucinkovitost kateregakoli oddelka ali
organizacije. V nabavi je pri organizaciji pomembno, da so odgovornosti med posameznimi
referenti natan¢no razdeljene. Ker pa se delo nabavnega oddelka zelo prepleta z delom
ostalih oddelkov v podjetju, je treba organizirati tudi sodelovanje nabavnega oddelka z
drugimi oddelki v podjetju (Zavrsnik, 2008, str. 17).

Postopki znotraj nabavnega oddelka dolo¢ajo nacin dela. Pomembno je, da so postopki
zastavljeni v skladu z nabavno politiko in da procedure zagotavljajo ucinkovito delo
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referentov, saj ucinkovita razporeditev resursov privede do vi§je produktivnosti in
ucinkovitosti (Zavrsnik, 2008, str. 33).

K uc¢inkovitosti nabave mocno prispeva tudi vzpostavitev dobrega informacijskega sistema.
Dober sistem omogoca hitro pripravo nabavnih dokumentov, tako internih dokumentov kot
dokumentov za zunanje subjekte. Omogoca tudi hitrejsi pogled preteklih nabavnih poslov.
Z vpeljavo informacijskega sistema, ki ga nadgradimo s povezavo s komunikacijskimi
orodji, pridobimo hitro in u¢inkovito komunikacijo nabavnega oddelka z nabavnim trgom
(Zenz, 1994, str. 323-327).

Weele (1998, str. 288-293) je svoj pogled na podro¢ja merjenja uspesnosti in u¢inkovitosti
strnil na sliki. Razdelil jih je na stiri glavna podrocja merjenja nabavnega poslovanja.
Merjenje uspesnosti nabave se deli na tri podrocja, in sicer cenovno-stroskovno, kakovostno
in logisti¢no, medtem ko se merjenje ucinkovitost osredotoca samo na podrocje organizacije
nabave. Podroc¢ja merjenja so predstavljena na sliki 4.

Slika 4. Najpomembnejsa podrocja merjenja uspesnosti nabave

Stroski/cene
nabavljenega

Kontrola cen/stroskov materiala ]
materiala ]

ZniZanje cen/stroskov materiala

Kakovost
nabavljenega

T

Vkljucitev nabave pred razvojem izdelk%

Uspesnost
nabave

materiala . ..
Vkljuéitev nabave po razvoju izdelka

Nabavno

Ustreznost materialnih zahtevkov ]
<

poslovanje

Nabavna

logistika Politika naro¢il in zaloge

Zanesljivost dobaviteljeve dobave

7[ Zaposleni
—[ Vodstvo
Uc¢inkovitost Nabavna 4
nabave organizacija |
4[ Postopki in politika ]
7[ Informacijski sistem ]

Vir: Weele (1998).
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Cenovno-stroskovna razseznost nabave. Za to podro¢je je znalilno razmerje med
standardnimi in dejanskimi cenami. Poznamo cenovno/stroskovno kontrolo, ki spremlja in
ocenjuje rast cen dobaviteljev. Glavna merila pri tem so donos nalozb (angl. Return on
Investment, v nadaljevanju ROI), nac¢rt materiala, podatki o inflaciji, porocila o odhodkih
ipd., na drugi strani pa poznamo cenovno/stroskovno znizanje, ki se osredotoca na podrocja,
ki lahko prispevajo k znizanju stroSkov nabave blaga. To lahko storimo z iskanjem novih
dobaviteljev, z iskanjem novega blaga, vrednostno analizo in usklajevanjem nabavnih potreb
(Weele, 1998, str. 288-293).

Kakovostna razseZnost nabave. Kakovost nabavljenega blaga je eden izmed
pomembnejsih podatkov, ki jih moramo upostevati v nabavi. Nabava mora zagotoviti, da je
naro¢eno blago dobavljeno v skladu s tehni¢nimi zahtevami, ki smo jih predlozili
dobavitelju. V tem primeru merimo predvsem odstotek zavrnitve dobave, odstotek zavrnitve
ob uporabi, Stevilo potrjenih dobaviteljev, Stevilo certificiranih dobaviteljev ipd. (Weele,
1998, str. 288-293).

Logisticna razseZznost nabave. To podrocje vkljucuje kontrolo pravoCasne in natan¢ne
obdelave zahtev, kot so trajanje administrativnih opravil, Stevilo izdanih narocilnic in
zaostanek narocCil. Na to podroc¢je spada tudi kontrola pravocasne dobave, kjer merimo
predvsem zanesljivost dobave, pomanjkanje blaga, nepravilno koli¢ino blaga in JIT-dobave.
Tretja podkategorija logisticne razseznosti je kontrola dobavljene koli¢ine, pri Cemer
uporabljamo merila, kot so koeficient obracanja zalog, Stevilo dobav napa¢nega obsega in
povprecna velikost narocila (Weele, 1998, str. 288-293).

Organizacijska razseznost. To podroéje se edino nanasa na ucinkovitost nabave.
Osredotoca se predvsem na vire, kot so zaposleni v nabavi, vodilni v nabavi, nabavni procesi
in usmeritve ter sistemska podpora nabavi in informacijska tehnologija. Za nadzor
organizacijske razseznosti je zelo pomembna revizija nabave (Weele, 1998, str. 288-293).

S primerjavo med dosezki nabave in njenimi cilji dobimo uspesnost nabave. Ob tem je treba
paziti, saj morajo merila za izvedbo vrednotenja uspeSnosti nabave imeti naslednje
znacilnosti (Lysons, 1991, str. 260-261, Zavrsnik, 2008, str. 142):

specifi¢nost,

merljivost,

¢asovno omejenost,

razpolozljive vire,

usklajenost s cilji v podjetju,
Steviléno omejenost,

razvr$cenost glede na pomembnost.

No g bk o

Postavljanje ciljev nabave je v pogledu merjenja uspesnosti najpomembne;jse, zato je treba
ustrezno postavljati cilje. Nacrti ne smejo biti prenizki, ker zaposleni s tem nimajo motivacije
za doseganje boljsih rezultatov, podoben ucinek lahko dosezemo tudi s previsokimi cilji, za
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katere zaposleni smatrajo, da jih ne morejo doseci. Podjetja cilje obicajno poslavljajo na letni
ravni, obic¢ajno ob koncu koledarskega leta (Zavrsnik, 2008, str. 142).

2.4 Nacini merjenja ucinkovitosti in uspeSnosti

Dominick in Lunney (2012, str. 165) ponazorita razliko med podjetji, ki merijo uspesnost,
in tistimi, ki je ne merijo, s koSarkarskim igris¢em. Rekreativno kosarkarsko igris¢e se na
prvi pogled ne razlikuje bistveno od profesionalnih igris¢, ima igralno povrsino, obro¢ in
¢rto za tri tocke, najpomembnejsa razlika je, da rekreativna igris¢a obi¢ajno nimajo table z
rezultatom. Igranje profesionalne koSarke brez table za rezultate pa bi predstavljalo velik
primanjkljaj. Ce to primerjavo prenesemo v poslovni svet, lahko re¢emo, da je merjenje
nabavne uspesnosti zelo pomemben podatek, ker nam pove, kako nam gre, hkrati pa pokaze
moznosti za izboljSave.

Enotnega sistema za merjenje uspesnosti in uéinkovitosti ne poznamo, saj se podjetja
razlikujejo po velikosti, dejavnosti, polozaju nabave v podjetju in drugih dejavnikih, ki
vplivajo na nacin merjenja uspes$nosti in ucinkovitosti. V nadaljevanju predstavim tri
najpomembnejSe na¢ine za merjenje uspesnosti nabave. Nekatera podjetja uporabljajo le en
nacin, druga pa kombinacijo ve¢ razli¢nih (Weele, 1998, str. 280).

2.4.1 Analiza prihrankov

Analiza prihrankov je najosnovnej$a metoda za merjenje ucinkovitosti in uspesnosti nabave
(Schiitz, Kédsser, Blome & Foerstl, 2020, str. 4). To je ena od hitrejsih metod za prikaz
uspesnosti nabave vodstvu podjetja, vendar lahko v primeru, da ni pripravljena pravilno,
hitro izgubimo kredibilnost. Finan¢ni prihranki niso tako o€itni v finanénem porocilu, sploh
pa to velja za rastoce podjetje ali v Casu rastoce ekonomije. V teh primerih se stroski iz leta
v leto povecujejo, vendar to ne izkljucuje, da podjetje posluje z vecjimi prihranki kot v
preteklosti. Prihranke podjetja lahko prikazemo z enacbo (3) (Dominick & Lunney, 2012,
str. 166):

Prihranek = (P1 — Po) * Qo 3)

P-1 = cena v lanskem letu,
Po = cena v letoSnjem letu,
Qo = koli¢ina v leto$njem letu.

Enacba prikazuje, da je prihranek enak razliki med lansko ceno in leto$njo ceno, ta razlika
pa je pomnozena z letoS$njo koli¢ino. Ta prihranek nam prikaze, kaks$na bi bila razlika
skupnih stroskov, ¢e bi tudi v lanskem letu nabavili enako koli¢ino kot letos (Qo). S to enacbo
prepre¢imo, da bi razlika v koli¢ini med lanskim in leto$njim letom vplivala na visino
izraCunanega prihranka.
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Pri sklepanju vecletnih pogodb in porocanju njihovih prihrankov naletimo na oviro.
Predstavljajmo si, da smo v lanskem letu kupili 10.000 kosov izdelka po ceni 100 evrov
(angl. euro, v nadaljevanju EUR). Letos za isti izdelek sklenemo triletno pogodbo za 10.000
kosov letno po ceni 90 EUR. TakSen prihranek lahko poro¢amo kumulativno tako, da
racunamo za triletno obdobje skupaj in prikazemo prihranek v visini (100-90)* 30.000 =
300.000 EUR. Taksen rezultat bi zagotovo razveselil vodstvo podjetja, vendar ta izra¢un ni
skladen s predhodno enacbo, ki primerja zgolj dve zaporedni leti (Dominick & Lunney,
2012, str. 172).

Pravilen izracun prihranka za letos$nje leto se torej glasi (100-90)* 10.000 = 100.000 EUR.
Ob porocanju v naslednjih dveh letih prihranka ne bo, saj je cena fiksna za trajanje pogodbe.
Vodstvo podjetja bo zato nabavi priznalo zasluge za zniZanje stroskov le za prvo leto. Ta
izraCun in neupostevanje prihrankov v veéletnih pogodbah moc¢no skrbita nabavnike, saj
menijo, da si zasluZzijo ve¢ zaslug za znizanje cene in njeno triletno veljavnost. Prihranki so
prikazani na sliki 5 (Dominick & Lunney, 2012, str. 172).

Slika 5. Obicajna struktura prihrankov za vecletne pogodbe

StroSek nakupa materiala

1.050.000

1.000.000
1.000.000

950.000

900.000 900.000 900.000

Strosek (€)

900.000
850.000

800.000

Leto

Prirejeno po Dominick & Lunney (2012).

Eden od nacinov, da nabavnik prikaZe prihranke v triletni pogodbi skozi vsa tri leta
veljavnosti in ne le za prvo leto, je ta, da se z dobaviteljem dogovori za padajoce cene v
triletnem obdobju. Cena v prvem letu tako znasa 95 EUR, v drugem letu 90 EUR in v tretjem
letu 85 EUR. Ce kupec kupuje vsako leto 10.000 kosov kot dogovorjeno, za dobavitelja to
ne predstavlja nobene razlike. Nabavnik s takSnim dogovorom cen prikazuje prihranke v
vseh treh letih trajanja pogodbe. To prikazuje slika 6. (Dominick & Lunney, 2012, str. 172).
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Slika 6: Alternativna struktura prihrankov za vecletne pogodbe

Strosek nakupa materiala
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1.000.000 »,,3
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o
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850,000

200.000

750.000

1 0 1 2

Leto

Vir: Dominick & Lunney (2012).

Majhna sprememba v zapisu cen izdelka v pogodbi, ki ne vpliva na prihodek dobavitelja ali
na realne stroske podjetja, obCutno vpliva na dojemanje prihrankov v vodstvu podjetja. To
je razvidno iz slik 5 in 6. Medtem ko je pri sliki 5 viden prihranek samo med dvema
zaporednima letoma, se na sliki 6 vidijo prihranki skozi vsa tri leta.

Za poroc¢anje prihrankov potrebujemo podatke shranjene na enem mestu. Za to lahko
uporabljamo programsko opremo, ki podpira tak$ne analize, ali preprosto razpredelnico, ki
vsebuje osnovne podatke, kot so datum, opis izdelka, osnovna cena, trenutna cena, koli¢ina,
prihranek, dobavitelj, blagovna skupina, trajanje pogodbe, datum izteka pogodbe. Izvedba
analize prihrankov je precej enostavna, treba je samo slediti enacbi (3), kljub temu v
nadaljevanju izpostavljam tri najbolj pogoste napake (Dominick & Lunney, 2012, str. 174—
167):

1. Uporaba napacne osnovne cene (P-1) — pri analizi prihrankov moramo izbrati ustrezno
osnovno ceno. Ta je najpogosteje cena iz preteklega leta. Lahko bi izbrali tudi ceno, ki
jo je ponudil najdrazji ponudnik. S tem bi prikazali ve¢ji prihranek, vendar bi izgubili
kredibilnost.

2. Slaba ocena koli¢in (Q0) — ker prihranek raste s koli¢ino nabavljenega izdelka, moramo
v analizo prihrankov vkljuciti najboljSo oceno koli€ine, ki jo imamo v danem trenutku.
Ponovno lahko zmanj$ano svojo kredibilnost, ¢e poro¢amo doloc¢en prihranek, vendar
na koncu realiziramo le polovico predvidenih koliin.

3. Neprilagojenost finan¢nega nacrta (angl. budget) — vodstvo podjetja obi¢ajno prihranke
enaci z visjimi dobicki, vendar prihranke iz nabave lahko porabi drug oddelek za stvari,
Ki niso bile v finanénem nacrtu. V tem primeru se ta prihranek ne bo pretvoril v dobicek.
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V primeru, da Zelimo ta prihranek zadrzati in ga pretvoriti v dobicek, moramo prihranek
umakniti iz finan¢nega nacrta.

Podjetje lahko doseze prihranke z razli¢nimi pristopi. Sollish in Semanik (2005, str. 359)
navajata naslednje:

1. prihranki zaradi uspe$nega pogajanja ali nakupne pobude,

2. vrednost dodatnih izpogajanih Koristi, kot so daljsi rok placila, podaljSana garancija ali
popis posiljke,

3. znizanje stroSkov zaradi konkuren¢nih ponudb ali uporabe alternativnih izdelkov,

prihranki, pridobljeni z izbolj$ano kakovostjo dobavitelja in manjSo stopnjo izgube,

5. prihranki kot prispevek h kon¢nim rezultatom.

&

2.4.2 Sistem kazalnikov

V preteklosti so se za merjenje uspesnosti in uc¢inkovitosti uporabljali predvsem finanéni
kazalniki, ki so sluzili za nadzor in informacije o preteklih poslovnih odlocitvah. Niso pa
prispevali k usmeritvam za sedanje odlocitve, ki bi prinesle prihodnje finan¢ne ucinke.
Kaplan in drugi (2000, str. 36-46) navajajo, da so finan¢ni kazalniki koristni, ¢e jih ohranimo
kot konéne rezultate vzro¢nih poti vseh kazalnikov, v nasprotnem primeru pa so finan¢ni
kazalniki nepotrebni.

Sistem kazalnikov uspesnosti (angl. Key Performance Indicator — KPI) v podjetjih se
obicajno postavlja na podlagi objektivnih zahtev vodij in prakti¢nih izkusenj. Za vpeljavo
sistemati¢nega in uravnotezenega sistema kazalnikov uporabljajo tudi modele, kot je sistem
uravnotezenih kazalnikov (angl. Balance Scorecard, v nadaljevanju BSC) (Cali, Liu, Xiao &
Liu, 2009, str. 515).

BSC-model v osnovi spada med sodobne ra¢unovodske metode za ocenjevanje uspesnosti
poslovanja podjetja in ga uporablja 60 % vecjih podjetji iz Zdruzenih drzav Amerike in
Evrope z namenom povecanja uspesnosti(Hocevar, 2002, str. 85). BSC povezuje uspesnost
podjetja z njegovo strategijo in poudarja povezavo med strategijo, dejanji in cilji. BSC-
model stremi k ustvarjanju sistema s kvantitativnimi podatki na podrocju kriticnih
dejavnikov za uspeh, uravnoveSanju ekonomsko-finan¢nih podatkov s celovito analizo
zunanjega in notranjega okolja podjetja (Antonsen, 2014, str. 42; Basso, Casarin & Funari,
2018, str. 68).

Raziskava s podroc¢ja uspesnosti podjetij je pokazala, da se na podlagi sistema upravljanja
podjetje preve¢ osredotoca samo na finan¢ne poglede in ob tem pozablja na organizacijsko
rast. BSC-model je zato postavljen uravnotezeno ter zajema financne in nefinancne poglede,
dolgorocne in kratkorocne cilje ter notranje in zunanje dejavnike, ki vplivajo na uspeSnost
(Antonsen, 2014, str. 42). Parmenter (2015, str. 194) obi¢ajnim Stirim podro¢jem dodaja Se
zadovoljstvo uporabnikov in okoljsko podrodje.
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Da se izognemo prevelikemu poudarku na finan¢nih kazalcih je BSC-model sestavljen iz

Stirth podrocji. S tem podjetje kazalnike enakomerno porazdeli na vsa §tiri podrocja. V
nadaljevanju bom podrobneje opisala podro¢ja BSC-modela (Kaplan in drugi, 2000, str. 57—
146):

1.

Finan¢no podrocje

Finanéni kazalniki, morajo biti dolgoro¢ni in vedno povezani s finanénimi cilji podjetja,
ti pa se lahko razlikujejo glede na Zivljenjski cikel, v katerem se podjetje nahaja. Za
podjetje v obdobju rasti sta znacilna cilja delez stopnje rasti prihodkov in stopnja rasti
prodaje. Podjetje na stopnji zrelosti se opira predvsem na kazalce dobickonosnosti, kot
so: ROI, dobi¢konosnost poslovnih sredstev in ekonomska dodana vrednost, medtem ko
se podjetja v upadanju opirajo na denarni tok iz poslovanja in zmanjSanje potreb po
obratnih sredstvih.

Kupci

Kazalniki na podroc¢ju kupcev se nanaSajo na podro¢ja, na katerih zeli podjetje ustvariti
konkuren¢no prednost. Taksni kazalniki so trzni delez, zadovoljstvo, zvestoba,
ohranitev in pridobivanje strank. Ti kazalniki z izjemo trznega deleza so kazalniki z
zamikom, saj rezultate dobimo z zamikom.

Notranji procesi

Kazalniki s podroc¢ja notranjih procesov so ena 0d glavnih razlik uravnoteZenega
sistema kazalnikov s tradicionalnim na¢inom merjenjem uspe$nosti. Njihov namen je
merjenje doseganja ciljev delnicarjev in ciljnih trznih segmentov. Notranje procese
razdelimo na tri sklope: proces inovacij, operativni proces in proces poprodajnih
storitev. Vsak sklop pa zahteva drugaéne kazalnike.

IzobraZevanje in rast

Cilji izobrazevanja in rasti predstavljajo osnovo za doseganje zadanih ciljev z ostalih
treh podrocij. Podjetje mora za doseganje ciljev investirati v ljudi, sisteme in postopke.
Na podro¢ju zaposleninh so glavni kazalniki zadovoljstvo zaposlenih, fluktuacija
zaposlenih in produktivnost zaposlenih. Na te kazalnike vplivajo tudi zmogljivost
informacijskega sistema, motivacija in avtonomnost zaposlenith ter moZnost
usklajevanja.

BSC predstavlja ogrodje, na katerem mora svoj sistem kazalnikov graditi vsako podjetje
zase. Podjetje se lahko na podlagi svojih specifi¢nih potreb odlo¢i tudi za manj ali veé
podroc¢ij merjenja (Kaplan in drugi, 2000, str. 46). Anand (2016, str. 17-18) navaja 10
najpomembnejSih usmeritev, Ki jih podjetje potrebuje za vpeljavo BSC-modela:

AR A

20-25 kljucnih ciljev, ki morajo biti nedvoumni,

uravnotezeni Cilji, ki pokrivajo finan¢na in nefinan¢na podrocja,

uravnotezeni Cilji med optimisti¢nimi in realnimi,

zaupanje vodstva podjetja, da se strategija lahko izpelje,

zaposleni z ves¢inami in znanjem, s katerimi pripomorejo Kk ustvarjanju strategije,
pomanjkljiva podrocja pa zapolnimo z novimi ljudmi,
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prilagodljivi zaposleni, ki vedo, kako doseci vecje kompetence podjetja,

prvi rezultati so vidni ze v prvem letu, vecina rezultatov je vidnih v treh letih,
usposobljen vodja projekta skrbi za uspesno izvedbo strategije,

dobra komunikacija, tako notranja kot zunanja,

10 motivacija za uspeh in zmago.

© 0N

Metoda BSC ima dva kljuc¢na dela. Prvi je zemljevid strategije, ki prikazuje povezavo med
posameznimi cilji. Zastavljeni cilji morajo odrazati vizijo in poslanstvo podjetja, njegovo
strategijo in organizacijsko strukturo (Hocevar, 2007, str. 196). Zemljevid strategije je
razdeljen na stiri klju¢na podro¢ja in vsebuje vseh 20-25 strateskih ciljev. Drugi kljuci del
pa je BSC-analiza. BSC-analiza ima obliko tabele. Za vsak strateski cilj, ki je opredeljen v
skrajno levem stolpcu tabele, sledi merilo, s katerim bomo ta cilj merili. V nadaljevanju se
zvrstijo Se podatki enota mere, frekvenca izvajanja meritve, rezultati meritev in ciljne
vrednosti meritev. Ob vseh podatkih je navedena tudi odgovorna oseba za posamezen cilj.
Zemljevid strategije za bané¢ni sektor je predstavljen na sliki 7 (Anand, 2016, str. 26-29).

Slika 7: Zemljevid strategij
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Prirejeno po Anand (2016).

Metoda BSC se poleg ocenjevanja uspesnosti celotnega podjetja lahko uporablja tudi kot
orodje za ocenjevanje posameznega oddelka. Nacin vpeljave in oblika se pri tem skoraj ne
spremenita. Na ravni oddelka se BSC bolj poglobi v delovanje posameznega oddelka in se
posledi¢no lahko osredoto¢a bolj na operativne cilje. Za izvajanje Metode BSC za oddelke
je odgovoren posamezen oddelek (Anand, 2016, str. 30).
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Ko je sistem kazalnikov postavljen in ucinkovit, morajo odgovorni prepoznati kriti¢ne
kazalnike, ki jim je treba posvetiti ve¢ pozornosti z namenom njihovega izboljsanja.
Dolocanje kriti¢nih kazalnikov je zahtevno zaradi zapletene povezave med njimi. Dolo¢anje
najbolj kriti¢nih kazalnikov se je izkazalo kot velika ovira pri prizadevanju za uspesnejso
nabavo (Cali, Liu, Xiao & Liu, 2009, str. 512).

Podjetja za merjenje uspeSnosti uporabljajo razli¢ne informacijske sisteme. Informacijski
sistemi pomagajo vodstvu pri vpeljavi in nadzoru nad organizacijsko strategijo (Antonsen,
2014, str. 42).

Antonsen (2014, str. 43) opisuje tudi slabosti metode BSC. Ker je metoda zasnovana od
zgoraj navzdol (angl. top — down), je manj dinami¢na. Zaposleni v praksi niso motivirani,
da svojim nadrejenim podajo svoje kriticno mnenje ali spreminjajo svoj nac¢in dela, ¢e ne
prejmejo drugaénih navodil. Ker se metode BSC oprijema vec¢inoma merljivih podatkov, se
zaposleni usmerjajo k doseganju merljivih ciljev, ker to vodstvo opazi, medtem ko se
nemerljivi cilji, kot so nove ideje, velikokrat prezrti. Metoda BSC meri vzrok in posledice
socasno, zato ne more izmeriti razvoja skozi Cas.

2.4.3  Primerjalna analiza

Veliko ljudi primerjalno analizo najpogosteje vidi kot primerjavo finan¢nih kazalnikov, kot
nacin ocenjevanja podjetij, katero je boljse. To pa je zelo ozek pogled na primerjalno analizo.
Mogoce se je v preteklosti res uporabljala v ta namen, vendar je ze vrsto let glavno orodje
za uCenje in doseganje izboljSav (Andersen & Pettersen, 1996, str. 4).

Primerjalna analiza predstavlja dolgorocen sistem primerjave s podjetjem, ki je vodilno v
panogi. Ob proucevanju vodilnega podjetja v panogi lahko prepoznamo lastne
pomanjkljivosti in moznosti za izboljsave. Primerjalno analizo (ang. Benchmark) lahko
opredelimo kot »referenéne tocke« (Tavzes, 2002, str. 113) za primerjavo med podjetji ali
kot »nekaj, kar lahko izmerimo in sluzi kot standard za primerjavo« (Hornby, Turnbull, Lea
& Parkinson, 2010, str. 127).

Razlikujemo vec vrst primerjalnih analiz glede na to, kaj primerjamo in s kom primerjamo.
Lahko se primerja podjetje kot celoto ali posamezen proces, funkcijo ali proizvod. Glede na
to, kaj primerjamo, poznamo naslednje tipe primerjav (Andersen & Pettersen, 1996, str. 5):

1. primerjava rezultatov je obiCajno primerjava finan¢nih kazalnikov, lahko tudi
operativnih, s ciljem dolo¢iti, kako dobro posluje podjetje v primerjavi z drugimi,

2. primerjava procesov je primerjava procesov in praks z namenom nauciti se od
najboljsih,

3. primerjava strategij je primerjava strateSkih odloCitev z namenom izboljSati interne
odlocitve.
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Po drugi strani pa lo¢imo primerjalno analizo tudi glede na vir primerjave. Lo¢imo med
naslednjimi moznostmi (Andersen & Pettersen, 1996, str. 6):

1. interna primerjava je primerjava med oddelki ali enotami znotraj istega podjetja ali med
podruznicami ali celo med istimi organizacijami v razli¢nih drzavah,

2. konkurenc¢na primerjava je neposredna primerjava dosezkov z najboljSim konkurentom
na trgu,

3. funkcionalna primerjava je primerjava procesov in postopkov s podjetjem, ki je na$
neposredni konkurent,

4. generi¢na primerjava je primerjava procesov z najbolj§im procesom, ne ozirajo¢ se na
panogo, v Kateri deluje primerjano podjetje.

Razli¢ni avtorji postopek primerjalne analize razdelijo na razlicne korake. Stapenhurst
(2009, str. 51) razdeli primerjalno analizo na tri stopnje:

1. razvoj projektnega predloga,
2. vpeljava udelezencev v raziskavo in dogovor o podrobnostih raziskave,
3. izboljsati podjetje.

Na drugi strani je Tuominen (2016, str. 6) sestavil postopek iz sedmih korakov. Andersen in
Pettersen (1996, str. 14) pa analizo razdelita na pet korakov, kot je prikazano na sliki 8.

Slika 8: Kolo primerjalne analize
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Prirejeno po Andersen & Pettersen (1996).

Ko povzamemo bistvo vseh postopkov, govorimo o tem, da mora podjetje najprej dolociti,
katero podro¢je bo predmet primerjav. Nato med potencialnimi podjetji pois¢emo vodilno
podjetje na tem podro&ju. Ce Zelimo primerjati dve podjetji, moramo najprej dobro prougiti
podro¢je primerjave pri obeh podjetjih. Po primerjavi se doloci glavne ugotovitve in ideje
ter se jih vpelje v podjetje.
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Pri primerjavi podatkov ali procesov dveh podjetij je treba prepoznati razlog za odstopanje.
Ko je razlog prepoznan, ga lahko spremenimo in s tem izboljSamo uspesnost in u¢inkovitost.
Kot je dejal Stapenhurst (2009, str. 51), glavna naloga primerjalne analize je prepoznati Sibka
podro¢ja v podjetju.

3 METODOLOGIJA

V prvem in drugem poglavju sem analizirala teoreti¢ni pogled na dejavnike merjenja
ucinkovitosti in uspeSnosti nabave na podlagi domace in tuje literature. V tem poglavju
predstavim in opiSem izbrano metodologijo raziskovanja, strukturo vprasalnika in vzorec.

3.1 Predstavitev izbrane metodologije raziskovanja

V skladu s tematiko raziskovanja sem uporabila polstrukturirani odprti intervju. ki spada
med kvalitativne metode raziskovanja. Polstrukturirani odprti intervju je tip intervjuja z
nekaj osnovnimi vprasanji, ki so rdeca nit pogovora. Med intervjujem lahko glede na potek
pogovora zastavimo tudi dodatna vprasanja, ki niso bila nacrtovana, vendar smiselno sodijo
v temo raziskovanja. Najpogosteje gre za podrocja, ki raziskovalcu predhodno niso bila
poznana. Intervju odprtega tipa, pri katerem lahko intervjuvanec prosto odgovarja na
vprasanja, je najprimernejSa metoda pri zbiranju mnenj in pogledov intervjuvancev o
doloceni tematiki.

Vse intervjuje sem izvedla v prostorih izbranega podjetja v obdobju med avgustom 2021 in
aprilom 2022. Intervjuji so bili terminsko dogovorjeni in vsi intervjuvanci so predhodno
prejeli osnutek vprasanj, da so se nanje lahko pripravili. Dva intervjuja sem posnela zaradi
lazjega zapisovanja, dva intervjuvanca pa sta snemanje zavrnila, zato sem ta intervjuja
zapisovala. Dolzina intervjujev se je razlikovala, vendar so vsi trajali od 30 do 45 minut.

3.2 Predstavitev vprasalnika

Vprasalnik je sestavljen iz 13 vpraSanj. Vprasanja so med seboj enakovredna. Vrstni red
vprasanj je skladen z razporeditvijo naslovov v Cetrtem in petem poglavju. Vprasanja so
zastavljena precej Siroko in tako dopuscajo moznost, da intervjuvanec odgovor vodi v Zeleno
smer in tako razkrije podrocja in podatke, ki so mi bili nepoznani. Z dodatnimi podvprasanji
sem poskrbela, da sem pridobila vse podatke, ki sem jih potrebovala za analizo trenutnega
stanja v podjetju. Z vprasalnikom sem Zelela priti do podatkov o trenutnem stanju nabave v
podjetju in 0 nacrtu oziroma Zeljah o spremembah. Trenutno stanje sem analizirala na
podlagi odgovorov o splosnem stanju v oddelku, predvsem pa v povezavi z dejavniki
merjenja ucinkovitosti in uspeSnosti v oddelku nabave.
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3.3 Vzorec

Vzorec zajema S$tiri osebe, zaposlene v izbranem podjetju. Ker je tematika magistrskega dela
omejena na oddelek nabave, sem se odlocila za namensko vzorcenje in K intervjuju povabila
ljudi, ki so neposredno ali posredno vpleteni v delovanje oddelka nabave. Med izbiranjem
sem bila pozorna, da sta poleg dveh predstavnikov oddelka nabave druga dva predstavnika
vsak s svojega oddelka. Starostni razpon intervjuvancev je od 30 do 49 let. Vse osebe, s
katerimi sem izvedla intervju, so predstavljene v tabeli 2.

Tabela 2: Opredelitev vzorca

Ime Spol Starost Oddelek Delovno mesto
Oseba 1 Moski 49 Nabava Vodja nabave
Oseba 2 | Zenski 30 Nabava Referent v oddelku nabave

Vodja za nadzor in nacrtovanje

plinovodnih omrezji

Oddelek ra¢unovodstva, |Vodja ra¢unovodstva, financ in
financ in kontrolinga kontrolinga

Oseba 3 Moski 34 Tehniéni oddelek

Oseba 4 Moski 43

Vir: lastno delo.

4 NABAVA V PODJETJU ADRIAPLIN

Podjetje Adriaplin je samostojen oddelek nabave ustanovilo leta 2015. Oddelek se je
ustanovil postopno. Pocasi je prevzemal naloge, ki sodijo v nabavo, od ostalih oddelkov.
Naposled je zazivel kot popolnoma samostojen oddelek, ki pokriva vsa nabavna dela, razen
dobave in zakupa zemeljskega plina, kar je ostalo kot samostojen oddelek in se ni vkljuéil v
oddelek nabave. V tem poglavju najprej predstavim podijetje, organizacijsko strukturo in
nabavno funkcijo.

4.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Adriaplin je bilo ustanovljeno leta 1994. Ustanovljeno je bilo s pomoc¢jo druzbe
ENI Plenitude S.p.A., ki je v lasti podjetja ENI S.p.A., ki je eno od vecjih energetskih podjetij
v svetovnem merilu. Podjetje trenutno skrbi za nemoten prenos in distribucijo zemeljskega
plina v 29 slovenskih ob¢inah. V skladu s koncesijskimi pogodbami, ki se obi¢ajno sklepajo
za obdobja od 20 do 30 let, podjetje gradi in upravlja distribucijsko omrezje (Adriaplin, d.
0. 0., 20214, str. 13).

Podjetje je imelo do sedaj dve vecji prelomnici. Prvo leta 1997, ko se je pric¢elo ukvarjati
tudi s prodajo zemeljskega plina kon¢nim odjemalcem. Druga prelomnica se je zgodila leta
2008, ko je podjetje Adriaplin pri¢elo uvazati zemeljski plin iz Italije in tako postalo prvi
novi uvoznik zemeljskega plina v Sloveniji (Adriaplin, d. o. 0., 2022).
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V letu 2020 je bilo v podjetju zaposlenih 34 ljudi, ki so skupaj ustvarili ve¢ kot 37 mio EUR
celotnih prihodkov (Prva bonitetna agencija, d. 0. 0., 2021). Podjetje dobavlja ve¢ kot 20.000
odjemalcem in letno dobavi 90 milijonov kubi¢nih metrov zemeljskega plina. Poleg tega
distribuira 70 milijonov kubi¢nih metrov zemeljskega plina. »Podjetje Adriaplin danes
predstavlja najpomembnejSe slovensko zasebno podjetje, ki skrbi za distribucijo
zemeljskega plina, saj so naSe investicije v distribucijo zemeljskega plina in razvoj omrezja
ze krepko presegle 47 milijonov evrov« (Adriaplin, d. o. 0., 2022).

Podjetje Adriaplin deluje na podrocju distribucije, uvoza in prodaje zemeljskega plina.
Uporaba zemeljskega plina se hitro §iri predvsem zaradi CistejSega izgorevanja v primerjavi
z ostalimi fosilnimi gorivi. Zemeljski plin se v najve¢ji meri uporablja za industrijo in
ogrevanje. V zadnjem casu pa zemeljski plin prodira tudi na podroc¢je avtomobilizma, kjer
se ze uporablja kot pogonsko gorivo.

Izbruh pandemije in vsi omejitveni ukrepi v letu 2020 so povzrocili trajnejSe izgube tako na
storitvenem podrocju kot tudi v celotnem gospodarstvu na evropskem obmocju. Na sliki 9
so prikazani prihodki podjetja v obdobju od 2016 do 2020.

Slika 9: Prihodki podjetja Adriaplin 2016-2020
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Vir: Dun & Bradstreet, d. 0. 0. (brez datuma).

V zadnjih dveh letih je viden rahel upad, ki je ve¢inoma posledica razmer na trgu zaradi
epidemije. »V letu 2020 so bili prihodki nizji od leta 2019 predvsem zaradi manjSih
distribuiranih in prodanih koli¢in zemeljskega plina in nizjih povprecnih cen zemeljskega
plina na trgu. Dodatno je k nizjemu rezultatu botrovalo tudi povecanje stroskov transporta
zemeljskega plina ter povecanje stroSkov amortizacije« (Adriaplin, d. 0. 0., 2021a, str. 14).
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4.2 Organizacijska struktura in nabava

Podjetje Adriaplin je gleda na zastavljeno hierarhijo strukturirano kot centralizirana
organizacija. Sedez podjetja se nahaja v Ljubljani, poleg tega pa imajo poslovalnice, tako
imenovane informacijske pisarne, tudi v Kopru, Zalcu in Murski Soboti. Vse odlogitve so
sprejete na korporativni ravni na sedezu podjetja v Ljubljani.

Podjetje je strukturirano funkcijsko in zato vsak oddelek predstavlja zaokrozeno celoto. 1z
diagrama je razvidno, da je podjetje razdeljeno na pet oddelkov: oddelek racunovodstva,
financ in kontrolinga, splo$ni oddelek, nabavni oddelek, komercialni oddelek in tehnicni
oddelek. Vsi oddelki pa so neposredno odgovorni direktorju podjetja. Organizacijski
diagram je prikazan na sliki 10.

Slika 10: Organizacijski diagram podjetja Adriaplin
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Vir: Adriaplin, d. 0. 0. (2021b).

Tudi nabavni oddelek znotraj podjetja je organiziran centralno. Oddelek se nahaja na sedezu
podjetja v Ljubljani in skrbi za nabavo vsega materiala in storitev, ki jih potrebujejo notranji
porabniki za uspesno delo. Oddelek nabave je sestavljen iz vodje nabave in dveh referentov
ter deluje kot dobro uigran tim posameznikov. Oddelek nabave je pozicioniran neposredno
pod direktorjem podijetja, kar pomeni, da oddelek za svoje delo odgovarja neposredno
direktorju podjetja. 1z tega bi lahko sklepali, da se nabavni oddelek v Porterjevi verigi
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vrednosti uvrs¢a med stratesko dejavnost. V podjetju so pogledi na pozicioniranje nabave
neenotni. Nekateri nabavni oddelek smatrajo kot stratesko dejavnost, drugi pa menijo, da gre
zgolj za pomozno dejavnost.

4.3 Analiza procesa nabave

Samostojen oddelek nabave je podjetje ustanovilo 27. 3. 2015 s podpisom prvega postopka
nabave. Procesi znotraj nabave se izvajajo na podlagi internih postopkov. V procesu nabave
se najpogosteje uporabljajo naslednji postopki:

postopek nabave,

postopek usposabljanja dobaviteljev,

postopek klasifikacije blaga,

Smernice za sistem vodenja — Nabava (angl. Management System Guideline —
Procurement).

Ao

4.3.1  Cilji in naloge nabave v podjetju

Osnovna naloga nabave v podjetju Adriaplin je pravoc¢asna oskrba notranjih porabnikov z
blagom in storitvami, ki po specifikacijah ustrezajo potrebam notranjih porabnikov. Pri tem
vedno zasledujemo cilj najugodnejsih ponudb, ki Se zado$¢ajo zahtevanim pogojem. Ker je
podjetje Adriaplin storitveno podjetje, nima proizvodnje, torej nabavna funkcija ne skrbi za
pravocasen nakup materiala, ki ga potrebuje proizvodnja. Kljub temu mora nabava skrbeti
za zagotavljanje blaga in storitev za zelo pomembna podrocja, kot je intervencijska sluzba
ali pa material za nemoteno gradnjo omrezja. Obicajno zasledujemo ¢asovne okvire, ki jih
nabava postavi v sodelovanju z notranjimi porabniki.

Poglavitni cilj nabave je priskrbeti vse potrebno, da lahko notranji porabniki opravljajo svoje
delo nemoteno in po predvidenih nacrtih. Na podlagi izvedenih intervjujev lahko ugotovim,
da so intervjuvanci precej usklajeni o ciljih in nalogah nabave v podjetju. Sodelavci vidijo
oddelek kot velik prispevek podjetju. Pred vzpostavitvijo samostojnega oddelka so morali
sami skrbeti za povpraSevanja, izbor dobaviteljev in sklepanje pogodb. Sedaj za vse to
poskrbi nabava, sodelavcem pa ostane vec ¢asa, da opravljajo delo na svojem podrocju.

Sodelavci kot glavno nalogo nabave v podjetju Adriaplin opredeljujejo vodenje vseh
nabavnih postopkov od iskanja potencialnih dobaviteljev do podpisa pogodbe. Nabavo
vidijo kot oddelek, ki je odgovoren, da so postopki izpeljano v skladu z internimi postopki,
usmeritvami lastnikov in zakonodajo. Vodja nadzora in nacrtovanja plinovodnih omrezij je
poudaril, da je glavna naloga oddelka nabave pravocasno, koli¢insko, kakovostno in
ekonomsko ustrezno zagotoviti materiale in storitve, ki jih potrebujejo notranji porabniki.

Zgoraj navedeni nabavni cilji so zgolj neformalni cilji, kot jih zaznavajo zaposleni v
podjetju. Podjetje trenutno nima formalno zapisanih nabavnih ciljev.
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4.3.2  Opis postopka nabave

Postopek nabave podjetja Adriaplin je zelo kompleksen. V njem so opredeljeni vsi mozni
nacini vodenja postopka. Pravilen postopek se izbere na podlagi vrste blaga ali storitve,
ocenjene vrednosti in Stevila potencialnih dobaviteljev. Vsi postopki so osnovani na
naslednjemu zaporedju (Adriaplin, d. o. 0., 2021c, str. 13-21):

nacrtovanje nabave,

vzpostavitev postopka nabave,

opredelitev strategije,

priprava vabila za oddajo ponudb, ravnanje s ponudbami in njihovo ocenjevanje,
prejem ponudb,

priprava na dodelitev in sklenitev pogodbe,

posredovanje in arhiviranje predloga pogodbe.

No gk o

Celoten postopek nabave je opredeljen in raz¢lenjen v internemu dokumentu Postopek
nabave in v Smernicah za sistem vodenja - Nabava. Postopek nabave se pri¢ne z
nacértovanjem nabavnih aktivnosti. Naértovanje podrobneje predstavim v nadaljevanju.

Nabava posameznega blaga ali storitve se pri¢ne tako, da vlagatelj izpolni zahtevek za
nabavo in ga odda v nabavni oddelek. Vlagatelj poleg zahteve za nabavo odda tudi tehni¢ne
specifikacije, ki dolofajo minimalne zahteve za povpraSevano blago ali storitev in
kalkulacijo ocenjene vrednosti zahteve. Na tej stopnji vlagatelj predlaga tudi nekaj
potencialnih dobaviteljev (Adriaplin d. o. 0., 2021c, str. 13).

Po prejemu zahteve v nabavni oddelek se pri¢ne odvijati usposabljanje dobaviteljev, ki
zajema krajSi vprasalnik, pregled finan¢nega stanja potencialnega dobavitelja in skrbni
pregled vseh potencialnih dobaviteljev. Nekateri potencialni dobavitelji so lahko ze
usposobljeni in se Ze nahajajo na seznamu potencialnih dobaviteljev. Tak$nim dobaviteljem
ni treba ponovno posiljati vprasalnika. S tem preidemo na drugo stopnjo, in sicer opredelitev
strategije. Nabavni oddelek je samostojen in zato lahko v sklopu priprave razpisa k razpisu
povabi tudi druge potencialne ponudnike, ki jih vlagatelj ni navedel na zahtevo. To lahko
stori le pod pogojem, da zoper to podjetje ni bila podana negativna povratna informacija od
internih uporabnikov. Nabavna sluzba mora zagotoviti najmanj tri potencialne ponudnike za
vse razpise. Zaradi specifi¢ne dejavnosti podjetja se obcasno zgodi, da za povprasevano
blago ali storitev na slovenskem trgu ni treh potencialnih dobaviteljev. Takrat se lahko
odlo¢imo, da povabimo samo dva dobavitelja. Ce obstaja samo en potencialni dobavitelj, se
lahko odlo¢imo za neposredna pogajanja ali za mednarodno povprasevanje (Adriaplin d. o.
0., 2017, str. 11).

Ko je seznam potencialnih dobaviteljev pripravljen, nabava pri¢ne s pripravo vabila za
oddajo, ravnanje s ponudbami in njihovo ocenjevanje. Na tej stopnji nabava pripravi vso
potrebno dokumentacijo, ki jo bo poslala vsem potencialnim ponudnikom isto¢asno.
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Pomembno je, da je vsa dokumentacija transparentna in nediskriminatorna ter da vsem
ponudnikom ponuja enake moznosti (Adriaplin d. o. 0., 2021c, str. 15-17).

Ob izteku roka za oddajo ponudb nabava iz vlozis¢a prejme vse prispele ponudbe skupaj z
zapisnikom. Ce prejmemo ponudbo po preteku roka za oddajo, o tem obvestimo ponudnika
in ponudbo neodprto hranimo v arhivu. Na Zeljo ponudnika lahko zaprto ponudbo tudi
vrnemo. Odpiranje ponudb in njihova evalvacija se izvajata interno. Ponudbe ocenjuje
komisija, ki jo sestavljajo dva predstavnika oddelka nabave in en predstavnik oddelka
vlagatelja. Ce ima razpis tehni¢na merila in ponujena cena ni edino merilo, se najprej oceni
tehni¢ni del in po podpisu zapisnika se ocenjevanje nadaljuje s finanénim delom. Po
zakljucku ocenjevanja se pripravi zapisnik, iz katerega je ze razvidno, kateri ponudnik je
podal najugodnejso ponudbo (Adriaplin d. 0. 0., 2021c, str. 17-19).

Ocenjevanju ponudb sledijo priprava na dodelitev, morebitne dodatne preverbe novega
potencialnega partnerja ter priprava opomnika o dodelitvi, na katerem so navedeni vsi glavni
podatki glede postopka nabave in predlog o dodelitvi najugodnejSemu ponudniku. Ko je
opomnik o dodelitvi del podpisan s strani zakonitega zastopnika, je ¢as za pripravo in
sklenitev pogodbe (Adriaplin d. 0. 0., 2021c, str. 19-20).

Na koncu postopka nabava poskrbi za posredovanje vse potrebne dokumentacije izbranemu
ponudniku, poskrbi, da imata obe strani originalno podpisano pogodbo in vso potrebno
dokumentacijo. Nabava vso dokumentacijo, ki pripada razpisu, pogodbo, dokazila o
posiljanju povpraSevanja, dokazila o prejemu pogodb in vse pripadajoce interne obrazce
ustrezno arhivira (Adriaplin d. 0. 0., 2021c, str. 20).

4.3.3 Ocenjevanje dobaviteljev

Ocenjevanje dobaviteljev je pomembno opravilo v nabavnem oddelku. Ocenjevanje lahko
razdelimo na dva dela (Adriaplin d. 0. 0., 2017, str. 11-16:

1. Ocenjevanje pred posiljanjem razpisa ali sklenitvijo pogodbe
Vse potencialne dobavitelje Se pred poSiljanjem razpisa usposobimo v skladu s
postopkom kvalifikacije dobavitelja. »Ta postopek dolofa odgovornosti v zvezi z
oblikovanjem in upravljanje sistema za kvalifikacijo dobaviteljev proizvodov in storitev
ter operativne nacine s tem povezanih dejavnosti«. Postopek kvalifikacije je loen od
postopka nabave, ker se v podjetju zavedajo, da je nabor kakovostnih in zanesljivih
dobaviteljev ena od najpomembnejsih stvari. Potencialnim dobaviteljem posljemo krajsi
vprasalnik o njihovem podjetju, podro¢ju delovanja in preteklem poslovanju ter izjavo,
s katero sprejmejo nekatera nasa dolocila, ki so pogoj za sklenitev pogodbe (npr.
protikorupcijske smernice, eti¢ni kodeks, sistem za vodenje varnosti in zdravja pri delu).
Z izpolnitvijo vpraSalnika in podpisom izjave ter ob ustreznem financnem stanju se
uvrsti na seznam usposobljenih dobaviteljev. Kljub temu da so doloc¢ila in smernice
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precej splosne in da je vpraSalnik kratek in enostaven, nekateri dobavitelji ne zelijo
izpolniti vprasalnika in podpisati izjave.

2. Ocenjevanje dobaviteljev oziroma izvajalcev v ¢asu trajanja pogodb. Skrbniki pogodb
izvajalce ocenjujejo tudi v Casu trajanja pogodbe. Tukaj govorimo o tako imenovanih
povratnih informacijah. Skrbniki enkrat letno oddajo povratne informacije za vse
strateske dobavitelje, v skladu z internim postopkom o klasifikaciji blaga, ter ob izteku
pogodbe za vse pomemben dobavitelje ali izvajalce. Ne glede na klasifikacijo blaga
lahko skrbniki vedno izpolnijo negativno povratno informacijo, kar lahko vpliva na
ohranitev dobavitelja na seznamu usposobljenih dobaviteljev Ob prejemu negativne
povratne informacije se sklice skupino za ocenjevanje, ki doloc¢i ukrepe glede na vrsto
krsitve.

4.3.4 Nacrtovanje nabave

Osnova za nabavni nacrt izhaja iz strateskih smernic lastnika podjetja ENI Plenitude S.p.A..
Iz njih podjetje Adriaplin sestavi strateski nacrt podjetja. Na podlagi strateskega nacrta se
pripravi $tiriletni naért podjetja in podrobnejsi meseéni naért za prvo leto. Stiriletni naért
podjetja postane izhodisce, na podlagi katerega vlagatelji predvidijo, kdaj bodo potrebovali
posamezno pogodbo.

Nacrtovanje nabave sodi na prvo stopnjo postopka nabave. Nabavni oddelek oblikuje nacrt
svojega dela na podlagi zahtev ostalih oddelkov. Nacrtovanje nabave razdelimo na tri
korake: identifikacija nabavnih potreb, definicija strateSkega nacrta dejanj in definicija
nabavnega nacrta (ENI S.p.A., 2015, str. 15).

Kot Ze omenjeno, je podjetje Adriaplin storitveno in nima lastne proizvodnje, zato nabavni
oddelek skrbi za notranje porabnike. VV postopku oblikovanja nabavnih nacrtov je zelo
pomembno dobro sodelovanje med nabavo in ostalimi oddelki. Vsi potencialni vlagatelji
morajo podati relevantne podatke o prihodnjih zahtevah, ki jih bodo posredovali v nabavo v
naslednjem letu. Vlagatelji podajo podatke tudi za daljse obdobje, in sicer za stiri leta, vendar
so najpomembnejsi podatki za prvo leto (Adriaplin d. 0. 0., 2021c, str. 10).

Vecletni nacrt se pripravlja periodicno enkrat letno. Ta nacrt se pripravlja ob koncu
koledarskega leta. Nacrt zajema obdobje Stirih let, pri cemer se najveéja pozornost posveti
prvemu letu, za nadaljnja tri leta se nacrtuje vecje projekte in nakupe.

Nacrt nabave se enkrat letno revidira in posodobi. Tudi v tem procesu sodelujejo vlagatelji.
Skupaj se pregleda nacrt, kaj je bilo izvedeno, kaj je trenutno v obdelavi in kaj $e nacrtujejo
do konca leta.
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5 MERJENJE UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI NABAVE V
IZBRANEM PODJETJU

5.1 Analiza obstojecega sistema merjenja uc¢inkovitosti in uspeSnosti nabave

V teoreticnem delu sem Zze omenila, da ne obstaja univerzalen nac¢in merjenja uc¢inkovitosti
in uspesnosti nabave, ker je nabava moc¢no prepletena in odvisna od ostalih funkcij v
podjetju. Na nabavno uspesnost vpliva velik nabor dejavnikov, za katere ni neposredno
odgovorna nabava. Ce v to vklju¢imo $e razlike med proizvodnimi in storitvenimi podjetji,
ugotovimo, da mora vsako podjetje merjenje uspesnosti in u¢inkovitosti prilagoditi Svojemu
podjetju, svoji panogi in nabavnim ciljem. Nabavni cilji morajo biti jasno in razumljivo
zastavljeni, saj so pomemben del ocenjevana uspeSnosti in ucinkovitosti. V podjetju
Adriaplin nabavni cilji niso formalno zapisani, razumevanje nabavnih ciljev v podjetju pa je
precej enotno.

Na prvi pogled bi marsikdo lahko rekel, da je nabava enostavna sluzba, ki skrbi za pogodbe.
V resnici je skrb za pogodbe le majhen del celotne nabavne sluzbe. Za to, da nabavni oddelek
deluje tako, kot mora, oziroma najboljse, kot lahko, je treba vpeljati merjenje. To se vse
pogosteje kaze z razvojem nabavne funkcije, ker se z razvojem hitro povecuje njena vloga.

Cilji in namen nabave so neformalno zastavljeni bolj Siroko in nakazujejo bolj splosne
usmeritve. Iz tega lahko sklepamo, da podjetje nabavni oddelek smatra kot pomozno
dejavnost in ne strateSko. Cilj in namen nabave je najti potencialne dobavitelje, pridobiti
ponudbe, izbrati najugodnejSega dobavitelja in skleniti pogodbo. Vse to pa se izvaja na
podlagi zahtev ostalih oddelkov v podjetju. Cilji so najverjetneje opredeljeni SirSe tudi zaradi
relativno novega in majhnega oddelka, ki ga sestavljajo vodja nabave in dva referenta, ter
zaradi majhnega vpliva oddelka nabave na dobic¢ek podjetja.

Zaposleni v nabavi in vodstvu prepoznavajo, da je sistematicno merjenje uspesnosti in
uc¢inkovitosti pomemben dejavnik za izbolj$avo delovnega okolja in procesa. Podjetje nima
posebej opredeljenega sistema merjenja ucinkovitosti in uspe$nosti v nabavi. Kljub temu se
izvaja nekaj aktivnosti, ki jih lahko vklju¢imo v kategorijo merjenja uspeSnosti in
ucinkovitosti nabave.

Nabava redno vsako cetrtletje pripravlja porocila o podpisanih pogodbah in zaklju¢enih
zahtevah, ki vsebujejo vse podrobnosti o posameznih pogodbah. Poroc¢ila so posredovana
lastnikom podjetja za nadaljnje analize. Poleg tega se na letni ravni pripravlja tudi letno
porocilo o vseh zaklju¢enih zahtevkih, v katerem se osredoto¢amo na vse zahteve, prejete v
nabavi. Taksna porocila so lahko skupaj z nacrti osnova za merjenje uspesnosti, ampak je v
obzir treba vzeti tudi dejstvo, da zahteve pripravijo ostali oddelki in nabava ne more vplivati,
Ce se ostali ne drzijo zastavljenega nacrta 0z. se nacrt nekoliko spremeni in zamakne
aktivnosti.
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V dosedanjih aktivnostih za merjenje uspesnosti in u¢inkovitosti nabave se podjetje najbolj
osredotoc¢a predvsem na razlicne kazalnike na podrocju Stevila zahtev in kazalnike na
podro¢ju trajanja posameznih zahtev od prejema zahteve do podpisa pogodbe.
Najpomembne;jsi kazalnik, ki mu podjetje sledi, je ¢as, porabljen za obdelavo posamezne
zahteve. V tem primeru govorimo o ¢asu od prejema zahteve do zakljucka zahteve, kar
obi¢ajno pomeni podpis pogodbe ali podpis internega dokumenta o dodelitvi del
najugodnejSemu ponudniku. Cilji so postavljeni razlicno glede na tip posamezne zahteve.
Zahteve za nabavo obicajnega blaga ali storitev je treba zakljuciti v 30 dneh od prejema
zahteve, medtem ko nabava pomembnega ali strateSkega blaga ali storitev nima natan¢no
dolocenega roka, saj obicajno zahteva vec¢ Casa. Rok za strateSko in pomembno blago in
storitve je zapisan v posamezni zahtevi. Porabljen Cas za obdelavo zahteve se izraCuna v
skladu z enacbo (4).

Obdelava zahteve = datum podpisa pogodbe — datum prejema zahteve 4)

Ce je med prejemom zahteve in podpisom pogodbe preteklo najveé 30 dni, lahko zaklju¢imo,
da je bila nabava uspesna, ker je porabila manj ¢asa od nacrtovanega. Kot obic¢ajno so povsod
tudi kaksne izjeme. Tezko re¢emo, da je nabava uspes$na, ¢e sklene pogodbo v 30 dneh od
predaje zahteve, Ce je dobava urgentna in nujno pogrebna v roku dveh tednov. Trideset dni
je zgolj okvirna doba, ki je postavljena z zeljo, da interni uporabniki dovolj zgodaj oddajo
svoje zahteve.

Kazalnik ¢asa, porabljenega za obdelavo posamezne zahteve, se preverja enkrat letno ob
zakljucku leta, in sicer se predstavi ¢ase vseh zahtev. V primeru ve¢jega odstopanja je treba
podati tudi razlog za odstopanje. Vodstvo predvsem ocenjuje uspesnost nabavne funkcije na
podlagi povprecno porabljenega Casa za obdelavo zahtev v primerjavi s podatki iz preteklega
leta. V tem primeru gre za indeks porabljenega Casa.

Pri zakljuCevanju vsakega projekta se primerjajo tudi vrednosti podpisane pogodbe z
ocenjeno vrednostjo zahteve. Ob prejemu zahteve v nabavo je na zahtevi zapisana ocenjena
vrednost projekta. Ocenjeno vrednost doloc€ijo pripravljavci zahteve. Nabavni oddelek lahko
sklene pogodbo za najve¢ 15 % vi§jo vrednost od ocenjene vrednosti na zahtevi, v
nasprotnem primeru je potrebna dodatna odobritev direktorja (Adriaplin, d. 0. 0., 2021c, str.
19). Pred zakljuc¢kom postopka se pri vsaki zahtevi izraCuna spremembo glede na ocenjeno
vrednost zahteve, izrazeno v odstotkih. Na podlagi tega izracuna se doloca, kako uspesno je
bil zakljucen zahtevek in ali je nabava zagotovila prihranek za podjetje. Odstotek se izracuna
v skladu z enacbo (5).

vrednost pogodbe

Sprememba glede na ocenjeno vrednost = *100 (5)

ocenjena vrednost zahteve

Podjetje Adriaplin ima pripravljen nacrt za analizo prihrankov, vendar je trenutno $e ne
izvaja. V teoreticnem delu je navedeno, da se analiza prihrankov izraCunava na podlagi cene
iz predhodnega leta, vendar podjetje Adriaplin obicajno sklepa triletne pogodbe s fiksnimi
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cenami. Prihranke zato izra¢unam na podlagi cen zadnje sklenjene pogodbe ob upostevanju
inflacije od dne podpisa pogodbe in za nacértovano koli¢ino.

Sedaj smo pogledali nekaj kazalnikov za nabavno uspesnost, poleg tega se zametki meritev
pojavljajo tudi pri ucinkovitosti, predvsem pri zaposlenih. Na letni ravni vsi zaposleni v
podjetju izvajajo razgovore s svojim nadrejenim oziroma z vodjo oddelka. »Letni razgovor
je vnaprej dogovorjeno in planirano srecanje, na katerem si vodja in sodelavec v miru
razlozita svoja razmi$ljanja o sodelavéevem preteklem in sedanjem delu, pri¢akovanjih,
nacrtih in Zeljah, o moZnem napredovanju in osebnem razvoju, predvidenih in Zelenih
spremembah in drugih stvareh, ki so pomembne za oba in vplivajo na sodelavéevo uspesnost
pri delu. Hkrati pa se pogovorita tudi o pri¢akovanjih, ki jih ima vodja glede sodelavéevega
dela in njegovega ravnanja, ter o sodelavcevi vlogi, kot jo vidi vodja« (Majcen & Omerzel,
2001, str. 51-52). Taksni razgovori se opravljajo tudi v oddelku nabave. Na teh razgovorih
se opravi pregled dosedanjega dela in novosti, ki so bile zaznane v preteklem obdobju. Po
tem razgovoru vodje sicer niso obvezane z oddajo ocen posameznega zaposlenega, saj se
razgovori trenutno smatrajo zgolj kot informativni.

Vodje letne razgovore opravljajo z direktorjem, ta pa s svojim neposredno nadrejenim pri
vecinskih lastnikih. Vodje in direktor imajo s strani lastnikov natan¢no dolo¢ene letne cilje,
kaj morajo v prihodnjem letu dose¢i. Na razgovorih preverijo preteklo uspesnost pri
1zpolnjevanju zadanih ciljev in oblikujejo nove cilje za naslednje leto. UspeSnost doseganja
zastavljenih ciljev vodij in direktorja neposredno vpliva na izplacila dodatka za uspesnost.

Na podro¢ju nabavne organizacije imamo poleg letnih razgovorov tudi dobro dodelane
postopke, ki bi jih lahko tudi nekoliko poenostavili, saj so precej zapleteni. Ostalim
podrocjem merjenja uspeSnosti v sklopu nabavne organizacije do sedaj nismo posvetili vecje
pozornosti. Na podro¢ju nabavne logistike smo v zadnjem obdobju vpeljali nekaj novosti.
Niso sicer neposredno povezane z merjenjem uspesnosti, zagotovo pa bodo v prihodnosti
pripomogle k boljsim rezultatom. Novosti so predvsem na podro¢ju priprave in izdaje
naro¢il. Kakovost nabavljenega materiala je eden od najpomembnejsih kriterijev v nabavi
podjetja Adriaplin, saj mora dobavljeno blago, in tudi izvajalci doloCenih storitev
izpolnjevati vse predpise in zakone na podrocju energetike.

Poleg podrocja nabavne organizacije se uspeSnost nabave meri samo $e na podrocju stroSkov
in cen nabavnega materiala, kot je to navedeno zgoraj. Zaklju¢imo lahko, da ima podjetje
Adriaplin na vseh Stirih podro¢jih Se veliko moznosti za vpeljavo sistema za merjenje
uspesnosti in uéinkovitosti.

5.2 Predlog sprememb za izboljSanje merjenja ucinkovitosti in uspeSnosti nabave

Iz predhodnega opisa nacina merjenja ucinkovitosti in uspeSnosti nabave lahko sklepamo,
da trenutni na¢in merjenja omogoca veliko moznost izboljsave. V nadaljevanju je navedenih
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nekaj kljuénih podrocij, na katerih lahko Adriaplin zagotovo izboljsa merjenje uspesnosti in
ucinkovitosti. Kot je bilo Ze napisano, tisto, cesar ne merimo, bomo tezko izboljsali:

5.2.1 Analiza prihrankov

Kot je bilo Ze omenjeno, ima podjetje Adriaplin Ze osnovan nacin analize prihrankov, vendar
je sedaj Se ne uporablja. Gre za primerjavo ponujenih cen z najugodnej$imi cenami iz
predhodnega povprasevanja. Ker je Adriaplin storitveno podjetje, je tezje primerjati cene
blaga in storitev, ker se interne potrebe neprestano spreminjajo. Kljub temu da se nov
dobavitelj ali izvajalec za posamezno blago ali storitev obiCajno izbira vsaka tri leta, je
mogoce primerjati ceno posameznih postavk. Ob tem je pomembno, da upostevamo tudi
inflacijo, ki lahko pomembno vpliva na ponujene cene, kar je predstavljeno z enacbo (6).

PO - P-1* (1 + inflacija)
0 — *
%A Cene PL* (Lt nflacs) 100 (6)

5.2.2 Uravnotezen sistem kazalnikov BSC

Ob vpeljavi uravnotezenega sistema kazalnikov v podjetje ali oddelek to prinese za podjetje
dve dodatni nalogi. Ti dve nalogi sta klju¢ni, da bodo kazalniki v podjetju zaziveli (Kaplan
in drugi, 2000, str. 53):

1. oblikovati sistem kazalnikov,
2. uporabljati sistem kazalnikov.

Sistem kazalnikov je eden od najbolj pogostih nadinov za merjenje uspeSnosti in
ucinkovitosti podjetij na vseh podro¢jih. Za vsako podrocje in vsako podjetje je treba
prilagoditi sistem kazalnikov, ki bo kar najbolje prikazal trenutno stanje. Kazalniki morajo
izpostaviti tudi podrocja, ki dosegajo slabSe rezultate in s tem dajo podjetju moznost, da se
izboljsa. (Kaplan in drugi, 2000, str. 53).

V podjetju so izpostavili pomankanje finan¢nega pogleda na uspeSnost in ucinkovitost
nabave. Zato sem med kazalnike na finan¢nem podro¢ju v model uravnotezenega sistema
kazalnikov uvrstila prihranek stroskov, nabavni ROI in uporabljene stroske.

Kazalniki za merjenje uspesnosti in u¢inkovitosti oddelka na podro¢ju notranjih kupcev So
od vseh podrocij $e najbolj prilagojeni oddelku nabave. Ker nabavni oddelek nima stika s
kupci, ampak z dobavitelji, se to podro¢je prenese na notranje kupce oziroma notranje
porabnike, torej oddelke ali posameznike, ki potrebujejo doloc¢eno blago ali storitve. Med
kazalnike na podroc¢ju notranjih kupcev sem uvrstila zadovoljstvo notranjih kupcev, odstotek
urgentnih nakupov, zanesljivost dobav in kakovost dobavljenih izdelkov.

Predlagani kazalniki na podro¢ju nabavnih postopkov so stevilo dobaviteljev, ¢as od zahteve
do dobave, odzivnost dobaviteljev in stopnja zavrnitev dobaviteljev. Obstojec¢i nabavni
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postopki so zapleteni in zamudni. Na tem podroc¢ju ima podjetje zagotovo precej moznosti

za izboljSave.

Zadnje podroc¢je v BSC-analizi je podro¢je rasti in izobrazevanja. Med kazalnike na tem
podro¢ju sem uvrstila sredstva, namenjena izobrazevanju nabavnega tima, odstotek
zaposlenih v nabavi, ki so izobrazeni za nabavo, zadovoljstvo zaposlenih, fluktuacijo
zaposlenih in digitalizacijo.

V tabeli 3 so predstavljeni kazalniki merjenja uspesnosti in uc¢inkovitosti, ki so primerni za
oddelek nabave v izbranem podjetju. V tabeli 3 so poleg kazalnikov predstavljena tudi
merila. Celotna BSC-analiza se nahaja med prilogami.

Tabela 3: BSC-analiza

Kazalnik ‘ Merilo
Finan¢ni

1 Prihranki strogkov (Nacrtovani stroSki — (jej.anskl stro8ki)/naértovani
stroski * 100

5 Nabavni ROI Prihranki nabave / operativni stroki oddelka
nabave * 100

3 Uporabljeni stroski Stroski nabavnega oddilI;-% 6 celotni stroski podjetja

4 Stevilo odprtih zahtev Stevilo odprtih zadev

Notranji kupci

Stevilo negativnih povratnih informacij / §tevilo

1 Zadovoljstvo notranjih kupcev vseh pogodb *100

2 Odstotek urgentnih nabav Stevilo urgentnih nabav / §tevilo vseh nabav *100

3 Zanesljivost dobav Stevilo dobav v roku / §tevilo vseh dobav * 100

4 Kakovost dobavljenih izdelkov Stevilo zavrnjenih dobav / §tevilo vseh dobav * 100
Nabavni postopki

1 Stevilo dobaviteljev Stevilo usposobljenih dobaviteljev

5 Cas od zahteve do dobave Povprecno §te;i)lgp(i1;1ai gg é);gjb eerna zahteve do

3 Odzivnost dobavitelja Stevilo povablﬂ)&;t;}?tﬁ]ol;gzﬁgge: fgorazpis / $tevilo
4 Stopnja zavimitev dobaviteljev Stevilo zavrnjenih dobaviteljev / $tevilo vseh

dobaviteljev * 100

se nadaljuje
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Tabela 3: BSC-analiza (nad.)

Kazalnik Merilo

IzobraZevanje in rast

Lo y . Sredstva, namenjena izobrazevanju nabavnega tima
Sredstva, namenjena izobrazevanju L . . TR
1 . / sredstva, namenjena izobrazevanju v podjetju
nabavnega tima 100
2 Odstotek zaposlenih v nabavi, ki so Stevilo zaposleni izobrazenih za nabavo / §tevilo
izobrazeni za nabavo vseh zaposlenih v nabavi * 100
3 Zadovoljstvo zaposlenih Anonimna anketa o zadovoljstvu zaposlenih
" . Stevilo odhodov zaposlenih v nabavi / Stevilo vseh
4 Fluktuacija zaposlenih . o
zaposlenih v nabavi * 100
5 Digitalizacija Odstotek digitalizacije procesov nabave

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju izpostavim in podrobneje opiSem nekaj izmed naStetih kazalnikov.
Podrobneje opisujem kazalnike za katere menim, da merijo podro¢ja, kjer obstaja moznost
za izboljSave.

5.2.2.1 Nabavni ROI

V BSC-analizi sem med finan¢ne kazalnike uvrstila nabavni ROI. Ta nam pokaze razmerje
med prihranki, ki jih oddelek ustvari, in stroski, ki jih oddelek porabi. Za pricetek je to
pomemben kazalnik, ki nam bo v prvi vrsti pokazal, ali je oddelek sploh upravicen in v
kaksni meri prispeva h kon¢nemu dobicku podjetja.

5.2.2.2 Stevilo odprtih zahtev

Med oprte zahteve se Stejejo tiste zahteve, ki so v skladu z internimi postopki pravilno in
popolno oddane v oddelek nabave. Zahteva se smatra kot zaklju¢ena z dnem podpisa
pogodbe ali internega dokumenta o dodelitvi del v skladu z internim postopkom. Kazalnik
stevilo odprtih zadev bi oddelku nabave zagotovo pomagal pri sprotnem resevanju zahtev.
Trenutno se prednost daje predvsem urgentnim in strateSko pomembnim zahtevam, medtem
ko se za zakljucek ostalih zahtev porabi ve¢ Casa, kot bi bilo potrebno. Menim, da je
pomembno vpeljati boljso organiziranost dela in iz tedna v teden spremljati, da se zahteve
reSujejo sproti.
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5.2.2.3 Odstotek urgentnih nabav

Kljub podrobnemu nacrtovanju prihodnjih potreb oddelek $e vedno prejema urgentne
zadeve, zato sem med kazalnike na podro¢ju notranjih kupcev uvrstila kazalnik odstotek
urgentnih zadev. Med urgentne zadeve lahko uvrstimo dva sklopa zahtev. Prve so zahteve,
Ki jih ni bilo mogoce predvideti in so se pojavile v zadnjem trenutku. Pri tak$nih zahtevah
stanja ne moremo izboljsati, saj bo manjsi odstotek zahtev vedno urgenten. Drugi sklop pa
so zahteve, ki so nac¢rtovane, vendar so v oddelek nabave oddane prepozno. Zaradi tega
nastane ¢asovna stiska za zakljucek in jih je treba obravnavati kot urgentne, ¢eprav bi se
temu lahko izognili in pri teh obstaja moznost izboljSav.

5.2.2.4 Stopnja zavrnitev dobaviteljev

Na podrocje notranjih procesov sem uvrstila kazalnik stopnja zavrnitev dobaviteljev. Ta
kazalnik ovrednoti odstotek dobaviteljev, ki zaradi razli¢nih razlogov ne Zelijo sodelovati z
nami. Eden od klju¢nih razlogov, ki ga opazamo v zadnjih letih, je veliko birokracije.
PreteZzno so razlogi za takSen obseg birokracije zahteve lastnikov, vendar menim, da bi s
popravki internih postopkov zmanjsali stopnjo zavrnitve dobaviteljev.

5.2.2.5 Digitalizacija

Izobrazevanje in rast oz. vlaganje v ljudi in opremo lahko veliko pripomoreta na vseh
podrocjih v podjetju. Kljuéno podrocje za velik napredek v celotnem podjetju in v oddelku
nabave vidim na podro¢ju digitalizacije procesov, ki ga zagovarja veliko zaposlenih.
Digitalizacija celotnega postopka bi zagotovo pripomogla k dvigu uc¢inkovitosti oddelka
nabave. Kljub temu da so investicije v nakup ali razvoj programske opreme velik strosek, bi
podjetje na dolgi rok prihranilo. Z digitalizacijo bi lahko odpravili tudi pogoste napake, ki
se pojavljajo sodelavcem ob pripravi zahtev ali napak, ki se pojavljajo v oddelku nabave ob
pripravi vse potrebne dokumentacije.

Nabava trenutno posluje z ogromno obrazci, ki so tiskani in nato podpisani. Zaradi takSne
ureditve se v oddelku nabave porabi veliko ¢asa za popolnoma administrativne zadeve, kot
sta zbiranje podpisov in skeniranje podpisnih dokumentov. Zahteve, ki jih prejmemo, so
najveckrat podpisane s stani teh oseb, vendar za te podpise obiajno poskrbi vlagatelj
zahteve. Na drugi strani so pogodbe podpisane s strani direktorja druzbe in parafirane s strani
stirih oseb. Vzpostavitev digitaliziranega sistema za potrebe postopkov nabave in uvedba
digitalnega podpisovanja dokumentov bi zagotovo izboljsala ucinkovitost v nabavnem
oddelku. Spremembe ze lahko zaznamo na podroc¢ju digitalnih podpisov, vendar jih v
oddelku nabave $e niso vpeljali.
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Za uvedbo digitalizacije sistema je klju¢no podrobno analizirati in prouciti procese. Ob tem
se zmanjSa razdrobljenost sistema ter na ta nacin ustvari najbolj optimalne resitve Vv
digitalnem okolju (Hammer & Champy, 1995, str. 60).

Potrebo po digitalizaciji so Se dodatno izpostavile izredne razmere pandemije in S tem
povecano delo od doma. Delo bi lahko potekalo hitreje, ¢e bi vpeljalo vsaj elektronski podpis
tudi v nabavi.

5.2.3 Primerjalna analiza

Primerjalna analiza se uporablja kot glavno orodje za ucenje in doseganje izboljSav v
podjetjih, ¢eprav je na trgu tezko najti primerljivo podjetje, ki je pripravljeno sodelovati v
primerjalni analizi, zaradi strahu pred izgubo konkuren¢nih prednosti (Andersen &
Pettersen, 1996, str. 4).

Podjetje Adriaplin se ukvarja z zelo specifiéno panogo, zato je Se tezje najti primerno
podjetje, ki bo pripravljeno deliti zanesljive in to¢ne podatke. Na eni strani gre res za prodajo
zemeljskega plina in na tem podrocju je nabor podjetji za primerjavo nekoliko vecji. Na
drugi strani pa podjetji, ki so ODS zemeljskega plina precej manj. Ce pa obe dejavnosti
zdruzimo pa je podjetji Se manj. Pri izboru podjetja za izvedbo primerjalne analize Zelimo,
da obe strani iz primerjave pridobita kar najve¢ znanja in uspesnih praks za izboljSavo svojih
procesov.

Ker pa je podjetje Adriaplin v vecinski lasti ENI Planitude S.p.A., ima za izvedbo taksne
analize dobra izhodisc¢a. Podjetje ENI Planitude S.p.A. ima v lasti veliko manjsih podjetij,
zato je nabor potencialnih podjetij iz iste panoge vecji, vendar so si tudi ta podjetja zelo
razli¢na. Poleg ODS so vkljucena tudi podjetja, ki se ukvarjajo z obnovljivimi viri energije
kot sta solarna energija in vetrna energija in z e-mobilnostjo. Glavna prednost je, da si
podjetja med seboj ne konkurirajo, ker delujejo na razli¢nih trgih in so, zaradi skupnega
vecinskega lastniStva, bolj motivirani za izvedbo primerjalne analize.

5.2.4  Opredelitev ciljev

Pri analizi obstojecega stanja sem opazila, da podjetje nima zapisanih nabavnih ciljev. Brez
natanc¢no opredeljenih ciljev za celotno podjetje in ciljev za posamezni oddelek je merjenje
ucinkovitosti in uspesSnosti posameznega oddelka ali podjetja kot celote zelo otezeno.
Predlagam, da podjetje nabavne cilje natan¢no opredeli in poskrbi za njihovo razumevanje
v celotnem podjetju. V teoreticnem delu smo videli, da so nabavni cilji velika opora pri
vpeljavi merjenja, saj le na ta nacin vemo, k ¢emu podjetje stremi. Ko so cilji ustrezno
zastavljeni, je lazje zastaviti strategijo s katero bomo te cilje dosegli.
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SKLEP

Nabava v podjetju Adriaplin je lo¢en oddelek, ki se povezuje z mnogimi oddelki znotraj
podjetja. V literaturi nisem zasledila nobenega sploSnega modela za ocenjevanje nabavnega
procesa. Poznamo sicer veliko kazalnikov predvsem za proizvodna podjetja, za storitvena
podjetja pa so kazalniki nekoliko manj razviti. Razlog za to se skriva v tem, da je nabavni
oddelek v proizvodnem podjetju strateSka funkcija, v storitvenem podjetju pa je nabavni
oddelek bolj administrativnega znacaja, torej bi po Porterjevi verigi vrednosti rekli, da je
nabava pomozna dejavnost. Ker nabava ni strateSka funkcija ji vodilni v podjetjih ne
posvecajo veliko pozornosti.

Ne glede na to sem v skladu s prebrano literaturo in na podlagi pogovorov z nekaterimi
predstavniki podjetja izdelala predlog sprememb, ki bi pripomogle k merjenju uspe$nosti
nabavnega oddelka. Z boljSim sistemom merjenja bomo lahko zaznali Sibka podroc¢ja, ki jih
bomo v prihodnosti okrepili.

V podjetju lahko vidimo, da obstajajo zametki merjenja ucinkovitosti, ki pa Se niso
popolnoma dodelani, vendar imajo potencial za nadaljnje razvijanje. V magistrskem delu
sem predstavila predloge, ki so prvi korak k vzpostavitvi boljSega sistema merjenja
ucinkovitosti in uspesnosti nabave.

V prvem raziskovalnem vprasanju sem se spraSevala, kateri so klju¢ni dejavniki za
ucéinkovito in uspe$no nabavo. Na podlagi prebrane literature in intervjujev lahko zaklju¢im,
da so za u¢inkovito in uspe$no nabavo nepomembne;jsi sistemi merjenja. Sistem merjenja v
nabavi je najbolj uc¢inkovit, ko je osnovan na podlagi dobro opredeljenih nabavnih ciljev. Na
podlagi meritev lahko zaznamo pomanjkljivosti, ki pa so klju¢ne za izbolj$avo uspesnosti in
ucinkovitosti nabave. S pomoc¢jo ocenjevanja enakih kriterijev lahko spremljamo tudi, na
kakSen nacin so posamezne poslovne odlo€itve vplivale na ucinkovitost in uspesnost. V
literaturi ne obstaja univerzalni sitem merjenja uéinkovitosti in uspesnosti nabave, zato je
odgovornost podjetja, da samo razvije svoj sistem, ki bo najbolje odgovarjal panogi, v kateri
se nahaja, strukturi podjetja, organiziranosti nabave in bo v skladu z internimi postopki. S to
nalogo sem postavila smernice za nadaljnji razvoj sistema merjenja.

Z drugim raziskovalnim vprasanjem sem se spraSevala, Kateri pristopi lahko izboljsajo
uspesnost in ucinkovitost nabave v izbranem podjetju. V poglavju 5.2 sem navedla nekaj
moznosti 0z. nekaj nacinov merjenja uspesnosti. Na podlagi poznavanja situacije v podjetju
sem se najbolj osredotocila na merjenje s pomocjo sistemov uravnotezenih kazalnikov.
Pripravila sem izhodis¢no BSC-analizo, ki lahko sluZzi kot osnova za vpeljavo BSC-modela
za merjenje uspesnosti in uéinkovitosti nabave.

Z vpeljavo sprememb lahko podjetje Adriaplin pridobi bolj$i nadzor nad delovanjem
oddelka. Po uspesni vpeljavi predlaganih sprememb bi lahko po ponovni analizi predlagala
nove korake k izboljsanju delovanja nabavnega oddelka. Zagotovo bi podjetje z vpeljavo
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predlaganih sprememb doseglo vi§jo raven v sistemu merjenja, ki bi dolgoro¢no prinesel

pozitivne ekonomske ucinke podjetju kot celoti.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasanja za intervju

DEJAVNIKI UCINKOVITE IN USPESNE NABAVE: PRIMER IZBRANEGA
PODJETJA

Intervjuje bom izpeljala z referentko v nabavi, vodjo nabave, vodjo racunovodstva, financ
in kontrolinga in z vodjem za nadzor in nacrtovanje plinovodnih omrezij.

1.

2.

10.

11.

12.

13.

Kaksen je cilj nabavne funkcije v podjetju Adriaplin?
Kaksen je namen nabavne funkcije v podjetju Adriaplin?
Katere so najpomembnejse naloge nabave v nabavnem postopku?

Zakaj je usposobljenost dobaviteljev tako pomemben del nabavnega postopka, da ima
svoj postopek?

Kako poteka nacrtovanje nabavne funkcije in kdo vse sodeluje pri tem?

Kako bi opredelili nabavno funkcijo v podjetju, kot stratesko ali pomozno funkcijo,
zakaj?

Ali se vam zdi merjenje uspesSnosti in ucinkovitosti nabave v podjetju pomembno,
zakaj?

Kdaj je po vaSem mnenju nabava uc¢inkovita in uspesna?
Kaksen vpliv ima uspesnost nabave na poslovanje celotnega podjetja?

Ali se v podjetju uporabljajo sistemi merjenja uspesnosti in ucinkovitosti nabavne
funkcije. Ce da, kaksni?

Na kakSen nacin bi lahko Se merili uspeSnost in u¢inkovitost nabavne funkcije?
Kaksni so vasi predlogi za izboljSavo uspesnosti nabavne funkcije?

Kako vidite nabavno funkcijo ¢ez 5 let?



Priloga 2: BSC analiza

podpisa pogodbe

\ Kazalnik Merilo EM Frekvenca | Rezultati | Ciljne vrednosti

Finan¢ni

1 Prihranki stroskov (nacrtovaril stroslg N d?J a.mSkl stroski) / % Mesecno

nacrtovani stroski * 100
5 Nabavni ROI Prihranki nabave / operitlvm stroski oddelka % Meseéno
nabave * 100
.. o Stroski nabavnega oddelka / celotni stroski 0

3 Uporabljeni stroski podjetja * 100 % Letno

4 Stevilo odprtih zahtev Stevilo odprtih zadev Stevilo Tedensko
Notranji kupci

1 Zadovolistvo notraniih kuncev Stevilo negativnih povratnih informacij / $tevilo % Letno

) J P vseh pogodb *100
2 Odstotek urgentnih nabav Stevilo urgentnih nabav / §tevilo vseh nabav *100 % Letno
3 Zanesljivost dobav Stevilo dobav v roku / §tevilo vseh dobav * 100 Mesecno
> . . . v . *

4 Kakovost dobavljenih izdelkov Stevilo zavrnjenih dobl%xz) / $tevilo vseh dobav % Letno
Nabavni postopki

1 Stevilo dobaviteljev Stevilo usposobljenih dobaviteljev Stevilo Letno

2 Cas od zahteve do dobave Povpreéno Stevilo dni od prejema zahteve do Stevilo Mesecno

se nadaljuje



Kazalnik Merilo EM Frekvenca | Rezultati | Ciljne vrednosti

. o Stevilo povabljenih dobaviteljev na razpis / 0

3 Odzivnost dobavitelja stevilo prejetih ponudb * 100 % Letno
. . - Stevilo zavrnjenih dobaviteljev / $tevilo vseh 0

4 Stopnja zavrnitev dobaviteljev dobaviteljev * 100 % Letno

IzobraZevanje in rast
Sredstva. nameniena izobrazevaniu Sredstva, namenjena izobrazevanju nabavnega
1 ’ ! ; ) tima / sredstva, namenjena izobraZevanju v % Letno
nabavnega tima T
podjetju * 100
9 Odstotek zaposlenih v nabavi, ki so Stevilo zaposlenih izobrazenih za nabavo / % Letno
izobraZeni za nabavo Stevilo vseh zaposlenih v nabavi * 100

3 Zadovoljstvo zaposlenih Anonimna anketa o zadovoljstvu zaposlenih % Letno
- . Stevilo odhodov zaposlenih v nabavi / tevilo 0

4 Fluktuacija zaposlenih vseh zaposlenih v nabavi * 100 %o Letno

5 Digitalizacija Odstotek digitalizacije procesov nabave % Letno

Vir: lastno delo.




