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UvoD

Dinamika dela podro¢ja nabavne funkcije je energicen proces, ki s svojim delovanjem
pomaga pri realizaciji zastavljenih ciljev podjetja. Zastavljen cilj nabave v izbranem podjetju,
ki se ukvarja z distribucijo farmacevtskih pripomockov, je optimizacija vseh poslovnih
procesov s kon¢nim ciljem doseganja skupnih finan¢nih rezultatov in trajnostna naravnanost.
Da bi doseglo ¢im bolj optimalne rezultate, mora podjetje na trgu zagotavljati cenovno in
kakovostno konkurencen proizvod, optimizacija rezultatov poslovanja pa zahteva vlozke, ki
bodo skozi vse procese poslovanja, tudi preko nabave, prispevali k pricakovanemu rezultatu.
Pri postavitvi taks$nih ciljev in njihovem uresni¢evanju podjetje takoj na zacetku naleti na
prepletanje odgovornosti razli¢nih sluzb in s tem nujno povezovanje Ze v procesu nacrtovanja.
Tesno sodelovanje narekuje tudi kompleksnost izvajanja nalog in dejavnosti. Mo¢na vpetost
nabavne funkcije v druge ravni poslovanja zahteva dobro poznavanje organiziranosti podjetja
in postavljanje meja med zadolzitvami posameznih sluzb ter prevzemanjem odgovornosti za
posamezne odlocitve.

Razli¢ni vplivi, kot so gospodarsko in politi€no stanje v drzavi, transportne poti, carine ter
proizvodni procesi na strani dobaviteljev, lahko pomenijo nestabilne razmere za poslovanje
podjetja. Vpliv zunanjih dejavnikov zato lahko pripelje do vrzeli v to€nosti in kakovosti
dobav ter s tem povezanimi stroski.

Nabavni proces ni le nakup surovin ali blaga po dogovorjeni ceni, ampak ve€smeren in
terminsko loCen proces, s katerim mora nabava zagotoviti poslovne prvine, ki vplivajo na
proizvodnjo ali storitveno dejavnost z vpletenostjo denarnih tokov. UspeSnost nabave in njen
vpliv na uspesnost podjetja tako postavlja potrebo po spremljanju in ocenjevanju dobaviteljev
(Pucko, 2001, str.75,76).

Izrednega pomena je izbor dobaviteljev. Pri tem je subjektiven izbor, ki temelji na
pomanjkljivem ali napatnem ocenjevanju dobaviteljev, velika tezava. V izogib
pomanjkljivemu ocenjevanju in s tem posledi¢éno napa¢nemu izboru dobaviteljev, mora
podjetje izbrati ustrezno metodologijo ocenjevanja dobaviteljev. Izbira primernih dobaviteljev
je za podjetje lahko kljuénega pomena predvsem v kriznih razmerah. Te se lahko pojavijo na
najrazli¢nej$ih podroc¢jih tako gospodarstva in politike, kakor tudi razmere svetovnih
razseznosti na podro¢ju zdravja ljudi, ki predstavljajo velik izziv pri premagovanju ovir
povezanih s poslovanjem. Pri¢a taks$ni krizi, ki je mo¢no zamajala zdravstveno stanje ljudi po
vsem svetu ter posledi¢no gospodarstvo, smo bili tudi v Sloveniji. Zato me je zanimalo, kako
taks$no stanje vpliva na ravnovesje v izbranem podjetju. Prav pripravljenost na takSne razmere
je odraz zrelosti podjetja, prilagodljivost v tak$nih razmerah pa lahko nekatere dejavnosti
pripelje do Se hitrejSega doseganja letnih planov.

V nabavnem procesu se pojavljajo vrzeli, ki se nanasajo na zamude pri dobavi, zanje pa niso
nujno odgovorni samo dobavitelji. Tako kot navajajo Cohen in Roussel (2005, str. 159-160),
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je treba s poslovnimi partnerji vzpostaviti odnos, ki mora temeljiti predvsem na medsebojnem
zaupanju, hkrati pa je treba zascititi tudi interese podjetja. Uc¢inkovito sodelovanje tako terja
predhodno vzpostavitev odnosov z deljenjem informacij, te pa niso zastonj. Obojestransko
sodelovanje pri deljenju informaciji seveda zahteva previdnost. Namesto izogibanja
sodelovanju ter prikrivanja informacij je treba partnerstvo vzpostaviti na varnih temeljih in si
prizadevati za ohranjanje dobrih odnosov med partnerji.

Odlocitve glede kakovosti in odlocitve o izdelkih ter njihovi prodaji vplivajo na zadovoljstvo
kupcev. Stalno izboljSevanje kakovosti je proces, ki vpliva tudi na hitrost reSevanja neskladij
med partnerji, zato je treba graditi na sodelovanju in povratnih informacijah, ki jih zbira
podjetje skozi proces sodelovanja (Ljubi¢, 1998, str. 279).

Uspesnost nabavnega procesa se lahko med drugim meri tudi skozi stroske. Preventivni
stroski, kamor spadajo tudi stroski, ki so nastali zaradi sistemskega dela z dobavitelji,
ocenjevanja dobaviteljev in izobraZevanja, SO prva preventiva pri vzpostavitvi kakovosti.
Poznamo tudi stro$ke ocenjevanja, kot so vhodna kontrola, kontrola meril in laboratorijsko
poskusanje, ter tiste stroSke, ki se nanasajo na ocenjevanje in nadzor kakovosti v okviru
proizvodnje ali uporabe surovin in materialov. Stroski, povezani z vzdrZevanjem zaradi
neustrezne kakovosti, se po Ljubi¢ (1998, str. 275) spremljajo po dveh podkategorijah, in
sicer kot notranje in zunanje izgube. S prvimi se podjetje sreCuje preko izmetov, morebitnega
sortiranja, zastojev zaradi neustrezne kakovosti in s tem povezanih vseh stroskov izlo¢anja in
popravkov proizvodov. Stroski zunanjih izgub, kamor spadajo vsi stroski, ki nastajajo zaradi
neustrezne kakovosti na trzi§¢u prodanih in uporabljenih proizvodov, pa so omenjene izgube
zaradi reklamacij, servisnih posegov v garancijski dobi, reSevanje sporov s kupci in morebitne
odskodnine. Vse to vpliva na kon¢ni poslovni rezultat podjetja zato mora nabava dobro
poznati znacCilnosti nabavljenih izdelkov oziroma surovin. Vodstvo pa naj bi bilo gonilo
napredka in v pomo¢ zaposlenim, ki uresnicujejo cilje podjetja.

Konkuren¢nost narekuje tudi kakovost proizvoda, ki ga umeS€a podjetje na trg. Za
zasledovanje zastavljenih ciljev je pomemben nadzor, rezultati nadzora pa pokazejo
odstopanje zastavljenih ciljev od dejansko dosezenih rezultatov. Z upravljanjem kakovosti
podjetje dolo€a ukrepe za odpravo odkritih napak. Za doseganje ¢im boljSih rezultatov
poslovanja ima nadzor ¢edalje pomembnejSo vlogo, stroSske nadzora kakovosti pa lahko
opredelimo kot vse materialne stroSke in stroSke, povezane s kadrovsko podporo nadzora
(Sostar, 2000, str. 37-48).

Kakovost ze dolgo ne pomeni ve¢ le tehnicnih kvalitet proizvoda, ampak jo narekujejo
predvsem potrosnikove potrebe in pri¢akovanja, ki izraZajo veliko ve¢ kot zgolj to. Tako
postaja uspesnost poslovanja podaljSana roka kulture in zdravja organizacije. Upravljanje
kakovosti je najveckrat vzpostavljeno s pomocjo standarda kakovosti. TeZenje k nenehnim
izboljSavam in odlo¢itvam, ki temeljijo na podlagi dejstev, ter teznja k dokazovanju navzven



pripeljejo podjetja do uporabe in vzdrzevanja standarda kakovosti ISO (Piskar & Dolinsek,
2006, str. 13).

Informacijska doba je prinesla tudi lazje spremljanje dobaviteljev, a sama po sebi sicer ne
zagotavlja uspeSnega rezultata. Podatki, ki so namenjeni podpori pri odlocanju, morajo biti
zbrani vestno in v kontinuiranem procesu. Da bi analiza omogocila lazje strateske odlocitve,
je treba izsledke analize podatkov kot informacije pravocasno posredovati vodstvu. Vodstvo s
svojo zeljo po doseganju organizacijskih ciljev prevzema tudi odgovornost motivacije in
podpore zaposlenih za doseganje teh ciljev. Motiviranje pa ne sme biti omejeno le na visji sloj
menedzmenta, ampak mora posegati v vse nivoje organizacije.

Zaradi vpetosti vseh oddelkov in vodstva v nabavni proces je namen tega dela posvetiti
najve¢jo pozornost dejanskim potrebam podjetja glede ustreznosti nabavljenih izdelkov za
posledi¢no boljso in konkuren¢nejSo prodajo na trgu. Zaradi vpetosti vseh sluzb v proces
nabave in teze, ki jo nosijo odlocitve vodstva, na katere vplivajo tudi ustrezni podatki o
dobaviteljih, bo cilj magistrskega dela vzpostaviti sistem dela nabavne sluzbe v odnosu do
drugih sluzb in dobaviteljev, ki bo pripomogel k boljsim odlocitvam v nabavnem procesu in
posledi¢no uspesnejsi prodaji, kar je njegovo bistvo.

Z namenom vzpostavitve ustreznejSega nacina dela nabavne sluzbe bom skladno z izku$njami
iz kriznih razmer, ki jih je prinesla zdravstvena kriza v letu 2020, najprej preucil stanje
obdobij pred njo, analiziral vedenje dobaviteljev v Casu krize, nato pa podal reSitve in
smernice za uspesnejSe delo ter izbor dobaviteljev s treh vidikov. Skozi zastavljene vidike ter
njihovo vpletenost v proces odloanja v nabavni sluzbi bom poskusal priti do kljuca za boljSe
planiranje in izvajanje nabavnega procesa. OdloCitev, da naj analiza trenutnega stanja
procesov odlocanja o nabavnih strategijah sloni na sledecih vidikih, izhaja iz ocene potreb po
strateSkem planiranju nabav. Z vidika vodstvene funkcije lahko tak$no spremljanje pripomore
k trajnostnemu razvoju nabavne funkcije.

Prodajno-kakovostni vidik se nanasa na izvedbo nabave, ki mora odrazati potrebe
nadaljnjega prodajnega procesa, ta pa temelji na kakovosti nabavljenih izdelkov. Nabava se
tako kakovostnih izdelkov ni dovolj, ¢e ni zagotovljena njena pravocasnost. Ta pa ni odvisna
le od razmer na trgu, ampak v veliki meri tudi od nabavnih odlo¢itev in s tem analize,
ocenjevanja in vrednotenja preteklega sodelovanja z dobavitelji. lzkusnje s posameznimi
dobavitelji lahko pripomorejo k pravocasnosti in kakovosti nabav, to pa vpliva tudi na
finan¢no-konkurenéni vidik poslovanja.

Finan¢no-konkurenc¢ni vidik se nanaSa na konkurencnost izdelkov kot posledico stratesko
odgovornih nabav. Vsaka nabavna poteza se odraza v finan¢nih pokazateljih uspesnosti
podjetja. Napacne odlocitve v nabavnem procesu lahko ogrozijo finan¢no stanje in s tem kot
domine podirajo Se tako dobro zastavljeno strategijo in cilje. Pri podjetju, ki se na slovenskem
trgu umesca kot pomemben uvoznik farmacevtskih izdelkov, igra ta vidik Se vecjo vlogo, saj

samo ime ne zagotavlja uspeha in ohranitve trznega deleza.
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Trajnostno-vodstveni vidik predstavlja vidik lastnikov podjetja, ki tezijo k trajnostnemu
razvoju podjetja in posledicno tudi nabavnega procesa. Limita razvoja podjetja in sposobnost
teznje k njej v dolo¢enem trenutku je mo¢no povezana z zdravimi poslovnimi odlo¢itvami, te
pa temeljijo na kakovostnih podatkih in izkuSnjah iz preteklosti ter dobro pripravljenih
analizah podatkov. Za podporo pri odlo¢anju so dobro pripravljene analize s pomocjo
informacijske podpore in osebnih izkusenj tako klju¢nega pomena. Prav izkusnje pa kazejo,
da ta vidik zajema tudi SirSi spekter dela z zaposlenimi, razmerja med njimi pa se odrazajo
skozi vzdus§je v podjetju in vV zaupanju, ki se gradi skozi daljSe obdobje.

Skozi nalogo bom preucil aktualno stanje in na podlagi analize poskusal ugotoviti, ali se
nabavni proces v izbranem podjetju izvaja skladno s cilji podjetja in ali metodologija
izvajanja analize dobaviteljev vpliva na uspeSno izvajanje nabavnega procesa. Preucitev
trenutnega delovanja se bo nanasala tudi na obstojeCe predpise v podjetju. Vprasanje, Ki se
pojavlja, je ali zastavljena metodologija dela nabavne sluzbe omogoca ucinkovito,
konkuren¢no in pravocasno izvajanje nabavnega procesa v podjetju. S tem namenom bom
preucil metodologijo odlo¢anja v nabavnih procesih in podal resitve za boljSe ocenjevanje ter
analizo in smernice za nadaljnje delo pri nac¢inu ocenjevanja obstojecih in novih dobaviteljev.
V svojo analizo bom vkljucil pogoj kriznih razmer in podal smernice za prihodnje delo.

Cilj magistrskega dela je s pomocjo literature in analize ugotoviti stanje trenutnega sistema
delovanja nabavne sluzbe v povezavi z drugimi sluzbami podjetja in dobavitelji s prodajno-
kakovostnega, finan¢no-konkurenénega in trajnostno-vodstvenega vidika. Pri tem bom
poskusal podati predloge in smernice za izboljSanje delovanja nabavne sluzbe v prihodnosti in
ustrezno izboljSanje podpore pri odlo¢anju, predvsem v nestabilnih razmerah na trgu, ki ga
opredeljujejo zunanji dejavniki, kot je priCujoca zdravstvena kriza.

Poskusal bom odgovoriti na sledeca raziskovalna vprasanja:

- Al trenutni sistem organiziranosti nabavne sluzbe in sodelovanje razli¢nih sluzb v
podjetju z obstojeco informacijsko podporo zagotavlja popolno podporo pri odlo€anju in
kaksna je pri tem odgovornost zaposlenih?

- Ali vodstvo na podlagi zbranih podatkov o preteklih izku$njah z dobavitelji 0 nabavi
odloca racionalno?

- Ali podjetje posluje z zanesljivimi dobavitelji?

- Kako nestabilne razmere na trgu vplivajo na poslovanje podjetja in odlocitve v nabavni
sluzbi?

Pri pripravi naloge bom uporabil kvalitativno raziskovalno metodo. Z empiri¢no analizo,
intervjuji in komparativnho metodo ter analizo, ki bo temeljila na primarnih in sekundarnih
podatkih, bom poskusal ¢im bolje predstaviti trenutno stanje izvajanja postopkov v procesu
nabavnih odlocitev in analizirati potrebe po ustreznih postopkih dela v nabavni sluzbi
izbranega podjetja.



Pri empiricnem delu magistrskega dela bom k sodelovanju povabil sodelavce v nabavni
sluzbi, ki bodo podali dosedanje izkusnje pri nabavnih odlo¢itvah na podlagi informacij, ki jih
zbirajo, zapisal bom morebitne dileme in tezave, na katere naletijo v procesu odlo¢anja.
Zaradi odvisnosti prodaje od nabavnih odlocitev bom v raziskavo vkljucil tudi prodajno
sluzbo in predstavil vodstveni vidik odlo¢anja na nabavnem podro¢ju. Pri tem bom izpostavil
ozka grla v procesu delovanja celotne nabavne verige in podal smernice za njihovo odpravo.

Na podlagi analize trenutnega stanja, ugotovljenih dejstev in potreb po izboljSavah ter
rezultatov raziskave bom podal smernice za izboljSanje stanja in usmeritve k izboljSanemu
nac¢inu delovanja nabavne sluzbe ter priporocila za podporo pri odloanju, s tem pa
posledi¢no pripomogel k boljsSim odlocitvam vodstva pri odlo¢anju v nabavnih procesih v
prihodnosti.

1 NABAVA IN NABAVNI PROCES

Nabavi v podjetju Gadde in Hakansson (2001, str. 3-6) dajeta velik pomen. Nabava ni ve¢ le
administracija in izvrSevanje narocil, kjer vsebinska vprasanja specificirajo drugi. Pri tem je
treba lociti definicijo nabave v malih in velikih podjetjih, saj se ta razlikuje glede na potrebe.

Gadde in Hakansson (2001, str. 8-10) locita dve strateski pravili nabave:

- Pravilo racionalizacije — obsega vse dnevne aktivnosti za znizevanje stroSkov. Sem
spadajo spremembe oziroma reSitve glede tehni¢ne specifikacije ali spremembe glede
proizvodnje in dostave. Z namenom racionalizacije je potrebno najprej ugotoviti, kaj je
potrebno nabaviti. Racionalizacija obsega tudi priloznost izboljsav glede ucinkovitosti,
kar je znano pod imenom »just in time« ali ravno ob pravem ¢asu.

- Pravilo razvoja — razlog pomembnosti drugega strateskega pravila nabave je v tem, da so
dobavitelji pomembni ponudniki virov za tehnoloski razvoj za kupcevo podjetje. Vecina
podjetij namre¢ danes zaradi ¢edalje vecje specializacije uporablja izdelke in storitve, Ki
temeljijo na razli¢nih tehnologijah.

Podjetja morajo v funkcijo nabavne sluzbe pogosto vkljuéevati ve¢ razliénih oddelkov, sluzb
in ljudi, ki nabavo spremenijo v mnozico zaporednih dejavnosti. Povezovanje teh pa je
klju¢no, ko govorimo o kvaliteti cilja nabave, to pa je kupljeno blago oziroma storitev.

Vklju€evanje najvi$jega managementa v odloCitve o nabavi in sodelovanje v pogajalskih
procesih je nujna, saj so lahko vlozena sredstva v nabavo surovin in drugih nalozbenih dobrin
ogromna. StrateSki pomen nabave podjetju narekuje vpletenost vodstva pri odlocanju o
nabavi. S tem, da za posamezno podjetje strateSkega pomena ni le vi$ina vlozenih sredstev v
nabavo materiala oziroma surovin, ampak je lahko zanj kljuénega pomena tehni¢na
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dovrsenost in zahtevnost izdelkov. O nabavi taksnih izdelkov odlocajo vodilni strokovnjaki z
znanjem iz tehni¢nega podrocja. Zaradi ozkih grl, ki jih lahko povzro€ijo poceni materiali, SO
s staliS¢a dobave in razpoloZzljivosti tovrstne nabave groznja kontinuiteti proizvodnje, kar
zahteva skrbno obravnavo vodilnih kadrov. (Van Weele, 1998, str. 59)

Nenehno spreminjanje poslovnega okolja, ki narekuje tudi spreminjanje poslovnih procesov,
ima posledice tudi za nabavno funkcijo in nabavni proces. Prilagajanje podjetij na hitro
spreminjajoce se trzne razmere, Zelje in potrebe podjetja danes zaradi prisotnosti elektronskih
medijev lahko poteka hitreje, le-ta pa se morajo, v kolikor Zelijo ostati v konkurenénem boju,
na to tudi hitro prilagoditi.

Informacijska tehnologija pa ne prinasa samo vecjih in zaznavanje hitreje spreminjajocih se
potreb, ki naj bi stimulirale hitrejSe razmisljanje podjetij in njihovo prilagajanje, temvec tudi
lazje delo in bolj pregleden nabavni proces. Ali je to res in ali tehnologija prinasa hitre
spremembe na vseh podrocjih v enaki meri in ali podjetja dajejo pomen novim tehnologijam
za izbolj$anje nabavnih procesov za bolj$e rezultate? Vprasanje ali je nabava le pomozna
sluzba in se vlaganja v informacijski razvoj ne obrestujejo se pokaze v natanénem pregledu
dosezenih ciljev, Ki jih podjetje dosega ali pa ne. Delovanje celotnega podjetja ni odvisno od
ene odlocitve, oddelka, sluzbe, ampak od sinergije vseh sodelujoc¢ih v njegovem delovanju.
Navsezadnje je veriga tako moc¢na, kot je mocan njen najsibke;jsi ¢len.

Nabava postaja ¢edalje pomembnejsa, zato se tudi managerji s tem podroc¢jem pogosteje in v
ve¢ji meri ukvarjajo. Ali je zato tudi bolje podprta s tehnoloskega vidika in cenjena z
vodstvenega pa se od podjetja do podjetja razlikuje.

Nabava zajema dejavnosti, ki jih podjetje naro¢i in za njih prejme racun od drugega podjetja
oziroma dobavitelja. Ker pa nabava zajema v SirSem smislu tudi najem osebja pri agencijah,
lahko sklepamo, da je nabavni oddelek opredeljen ozje. V tem delu se bom osredotocil na ozje
pojmovanje nabave, ki zajema nabavo izdelkov oziroma materiala in surovin za proizvodnjo.
Pri tem ne moremo mimo izraza narocanje, ki se nanasa na posredovanje naro€il dobaviteljem
in sicer pod pogoji, ki so bili predhodno dogovorjeni. Tudi naro¢anje spada v nabavni proces.
Sirse Van Weele (1998, str. 31) opredeljuje oskrbo, ki zajema vse stopnje procesa, ki so
potrebni, da material pride od dobavitelja do konéne destinacije. Ta tok zajema tako nabavno
funkcijo, skladiscenje, prevoz, kot tudi vhodno kontrolo ter kontrolo in zagotavljanje
kakovosti nabavljenega blaga.

Wisner, Tan in Leong (2012, str. 37) delijo profesijo nabave v splosnem na dve kategoriji, in
sicer, trgovsko in proizvodno nabavo. Prva kategorija vkljucuje trgovce na debelo in trgovce
na drobno, ki prvotno nabavljajo z namenom nadaljnje prodaje, v glavnem delajo na razliki v
ceni zaradi kvantitete nakupa in s tem pridobijo koli¢inske popuste, ugodnosti pri transportu
in dosegajo ucinkovitosti pri skladis¢enju. Primarna naloga proizvodne nabave je nabava
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surovih materialov z namenom pretvorbe le-teh. Proizvodni nabavniki prav tako narocajo
storitve, kapitalsko, vzdrzevalno, servisno in operativno opremo.

Nabavna funkcija je po Van Weele (1998, str. 29-32) opredeljena kot proces nakupovanja, ki
zajema najprej opredelitev potreb, potem izbiro dobavitelja, pogajanja o ceni, placnih in
dobavnih pogojev ter sklenitev pogodbe ali narocanje in spremljanje dogovorjenega narocila.
Odgovornosti za nacrtovanje materiala oz. nacrtovanje potreb, terminske razporeditve le-teh,
vodenja preostanka zalog, kakovostne kontrole in vhodne kontrole pa sama nabavna funkcija
ne obsega.

Veliko korist od upravljanja oskrbovalne verige imajo predvsem podjetja z veliko dobavitelji,
s produkti, ki zahtevajo kompleksne sestavne dele, in podjetja, ki imajo zelo pomembne in
cenjene odjemalce z velikimi nabavnimi proracuni. Za takSna podjetja tudi zmeren uspeh
upravljanja oskrbovalne verige prinaSa nizje stroske nabave in oskrbe zalog, boljSo kvaliteto
proizvodov in visje nivoje oskrbovanja kupcev, kar vse vodi do ve¢jega prodajnega uspeha.
Managerji morajo zato razumeti, da se dosezki managementa oskrbovalne verige lahko
zacnejo z enim kljuénim dobaviteljem in se skozi Cas razvijejo na ve¢ pomembnih
dobaviteljev, kljuénih strank in ponudnikov logisti¢nih storitev. (Wisner, Tan & Leong, 2012,
str. 9-11)

Cilj nabavnega oddelka naj bi bil sistemiziran nabavni proces in njegova stalna izboljSava, da
bi tako dohajal spreminjajoce se nabavne potrebe.

1.1 Aktivna nabavna politika podjetja

Izvajanje nabavne politike podjetja zajema nabavno logistiko, politiko kakovosti nabavljenega
materiala in storitev, cenovno politiko, politiko do dobaviteljev in politiko komuniciranja.
Nabavna logistika pri tem pomeni spremljanje zahtev po nabavi, zanesljivost dobave in
politiko narocanja. Politika kakovosti zajema udelezbo nabavne sluzbe pri razvoju izdelkov in
nacin izboljsave kakovosti dobaviteljev. Cenovna politika se nanasa na nadzor nad stroski
nabave in nabavnimi cenami ter na njihovo zniZevanje. Politika do dobaviteljev je
zagotavljanje virov in strmenje k izboljSanju poslovne uspesnosti dobaviteljev. Kot zadnja, a
Se zdale¢ ne manj pomembna, pa je politika komuniciranja, ki bdi nad notranjimi in zunanjimi
stiki. K aktivni nabavni politiki podjetja bi lahko $teli tudi sposobnost prilagajanja potrebam,
novim tehnologijam in zaznavanje ter integriranje tehnolosko naprednih reSitev v proces
nabave. Lazje prilagajanje potrebam podjetja izzove potrebo po sodelovanju pri razvojnih
projektih novih izdelkov in morebitnih nalozbah. Podjetja pripravijo seznam potrjenih
dobaviteljev, zberejo se ponudbe in v sodelovanju z drugimi oddelki pripravijo ocene. Nato se
sporazumno izbere dobavitelja. Sledi priprava in izvedba pogodbenih pogajanj skupaj z
dolocitvijo in preverjanjem dobavnih ter placnih pogodbenih pogojev. Odvisno od zastavljene
politike podjetja lahko podjetje uvede tudi rutinsko narocanje posameznih artiklov ali
materialov po oddelkih pod vnaprej dogovorjenimi pogoji. Tako pomembno, kot so vse faze
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do dobave, je pomembno tudi obdobje po dobavi, kot je odlo¢anje glede zaostajanja narocil,

spremljanje in reSevanje reklamacij, ocenjevanje dobaviteljev in urejanje dokumentacije o
dobaviteljih. (Van Weele, 1998, str. 50-134)

Politiko podjetja Mozina (2002, str. 244) opredeljuje kot usmerjanje ¢lovekove dejavnosti k
doseganju dolocenih ciljev. Politika je tudi strateSko planiranje v podjetju in pravocasno
prilagajanje planov, sprejemanje potrebnih ukrepov za odpravo odstopanj med planiranim in
dosezenim.

K eni izmed dejavnosti aktivne nabavne politike lahko pripiSemo tudi organizacijski vidik
nabave, ki obsega klju¢ne vire za dosego ciljev nabavne funkcije. Tukaj Van Weele (1998,
str. 291-293) govori o zaposlenih v nabavi, vodstvu nabave, o nabavnih postopkih in
usmeritvah ter sistemski in informacijski podpori nabavi s poudarkom na pomembni funkciji
revizije nabave.

Neaktivnost oddelkov v procesu nabave je lahko pokazatelj nesposobnosti, ki ga pogosto
spremljajo tudi Stevilne tezave. Kot posledica neaktivnosti so lahko vi§je konéne cene
nabavljenega materiala, saj je v tak§no nabavo vloZeno dodatno delo, hitrejsi prevoz, nabava
ne more biti izvedena po ustaljenih poteh, ampak se zaradi nujnosti izvrsi tudi pri grosistih.
Tak$na nabava pa lahko prinese tudi operativne tezave. V kolikor je tezava v ustreznosti
materiala zaradi napacne specifikacije, zamude z dostavo lahko pripeljejo do zamika
proizvodnje, poleg tega pa lahko pride tudi do nepopolnosti posiljk, kar Se dodatno otezuje ze
tako problemati¢no dobavo. (Van Weele, 1998, str. 50-52)

Vodstvo podjetja mora tudi nabavne odlocitve obravnavati kot stratesko politiko podjetja, pri
tem pa mora bedeti nad temeljnimi in ciljnimi skupinami kupcev, najpomembnejsimi
konkurenti in dobavitelji. Kot navaja Van Weele (1998, str. 168), mora podjetje pri dolocitvi
ciljnih skupin kupcev oziroma segmentiranju spremljati potrebe ciljnih skupin in se
spremembam tudi prilagajati. Pri tem pa je potrebno skrbeti za razlikovanje izdelkov in
prepoznavnost le-teh glede na konkurenco. To lahko definiramo kot trajno konkurené¢no
prednost. Dolgoro¢no konkuren¢no prednost pa mora podjetje spremljati tudi na podrocju
preucevanja konkurencne temeljne dejavnosti podjetja. V kolikor samo ne more dolgoro¢no
zagotoviti konkuren¢nosti, se mora odlo€iti za strateski prenos doloCene dejavnosti na
podizvajalce ali potencialno druzabniStvo z dobavitelji. Prav tako dajejo dolgoro¢ni
naravnsnosti velik pomen Pucko, Cater in Raje Buhovac (2009, str. 97-129), ki strateski
management postavljajo v osredje vodenja in poti podjetja.

Pomen aktivne nabavne politike se skriva tudi v dejstvu, da za evropska podjetja niso dovolj
imitacije, ampak morajo strmeti k inovativnim resitvam na vseh podro¢jih. Imitacije
proizvodov so zadovoljive za podjetja, ki so Se dale¢ od tehnoloSkega razvoja in znanja za



vodilni razvoj. Blizje kot je podjetje oz. drzava v kateri se nahaja tej meji, manj prostora je za
imitacije. (Alesina & Giavazzi, 2006, str. 65)

1.1.1 Opredelitev nabavnega procesa

Pucko (2001, str. 75-76) nabavni proces opredeljuje kot izvajanje nalog, in sicer izdajanje
zahtev za nabavo surovin in materialov, obdelavo izdanih zahtev, povprasevanje in
pregledovanje ponudb, njihovo obdelavo in narocanje. Nato sledi prevzem narocenega
materiala, skladiS¢enje in izdajanje potrebnega materiala proizvodnji. Nabavni proces se
zaokrozuje s spremljanjem prejetih faktur za dobavljene materiale, likvidiranjem faktur in
skrbjo za poravnavanje obveznosti do dobaviteljev.

Delo nabavne sluzbe znotraj podjetja je razdeljeno na strokovna opravila, kot so priprava
nabave, raziskava nabavnega trga, izbor dobaviteljev ter tekoca opravila, ki zajemajo med
drugim tudi obdelavo narocil, prevzemanje naroenega materiala, ocenjevanje dobaviteljev,
itd. (Van Weele, 1998, str. 297)

Kje se za¢ne in konca vloga nabavnikov, torej kaj zajema nabavni proces, ki je vpleten v
skoraj vse Spranje organizacije, je vprasanje, ki ga ne moremo odgovoriti povsem brez
moznosti dopuscanja debate o tem. Nabavnik namre¢ svojega dela ne konca z uvedbo novega
materiala v proizvodnjo ali pa uporabo najnovejse nabavljene opreme. Sirino njegove funkcije
narekujejo tudi garancijski zahtevki in njihovo reSevanje, pogodbene kazni, dodatna dela,
vodenje dokumentacije o nabavi in dobaviteljih, spremljanje ocen projektov, itd. Van Weele
(1998, str. 96) zato poudarja, da nabavni proces zahteva Sirokoglednega nabavnega referenta,
ki ima poleg vsestranskega znanja, vescin in obcutka za komercialni vidik tudi zadostno
tehni¢no znanje ter vsaj osnovno znanje logistike in administracije. Pri svojem delu mora
paziti, da vsako stopnjo nabavnega procesa izvede pazljivo in ¢im bolj sistemati¢no. S
pravocasno nabavo, ustreznimi Kkoli¢inami in po razumni ceni nabavljenim materialom
prispeva k zadovoljevanju potreb notranjih uporabnikov.

Tudi Gadde in Hakansson (2001, str. 11) postavljata pomen tehni¢nega predznanja
nabavnikov na visoko mesto, saj se s tem pomaga izboljSati status nabavne funkcije. Poleg
tega, da je tehni¢no znanje pomembno pri odlo¢anju v nabavi, je takrat, ko so vklju¢eni ljudje
s tehni¢nim predznanjem tudi v nabavi, sodelovanje med proizvodnim oddelkom in nabavo
ocitno boljse.

Cilji managementa oskrbovalne verige (Taylor & Brunt, 2001, str. 225):
- Optimiziranje storitev za stranke - storitve dobave, ¢as za servisiranje, kvaliteta.

- Minimalizacija stroskov - operativni stroski, stroSki zaposlitev za nedolocen ¢as, inventar.
- Maksimizacija fleksibilnosti/prilagodljivosti — odzivni ¢as, ¢as za trzenje.



1.1.2 Namen, naloge in cilji nabavne sluzbe

Naloge in odgovornosti nabavne sluzbe so v vsakem podjetju za¢rtane v skladu s potrebami in
zastavljenimi cilji. Za nabavno funkcijo so znacilne naslednje osnovne odgovornosti (Veele,
1998, str. 125-126):

- Prispeva naj h kontinuirani osnovni dejavnosti podjetja, kar pomeni, da morajo notranji
uporabniki imeti material in storitve vedno na voljo skladno s svojimi potrebami. Skrb za
nabavo materiala in storitev je tudi osnovna naloga nabavnega oddelka. Velikega pomena
za podjetje je tako ucinkovita nabava, ki zavezuje k jasno opredeljenemu polozaju
odjemalca in storitvam nabavnega oddelka.

- Zmanjsevanje in nadzor nabavnih stroSkov je cilj nabavnega referenta, h kateremu tezi z
ukrepi za znizanje neposrednih stroSkov materiala tako, da pritiska na dobavitelje,
neprestano raziskuje trg in z namenom znizanja stroSkov dobavitelje po potrebi tudi
zamenja. V proizvodnih podjetjih v povprecju 60 odstotkov vrednosti pomeni nabavljen
material. To je dejstvo, ki govori, kako pomembna je nabavna funkcija za finan¢no
uspesnost podjetja. Seveda sam pritisk na dobavitelje ni edini nacin za znizanje stroskov
nabave. K temu lahko pripomorejo tudi druge nabavne odlocitve, kot so kontrola
kakovosti, varnostne zaloge, itd.

- Stratesko zmanjSevanje tveganja podjetja pri dobavi. Nabavni oddelek bi se moral ¢im
bolj izogibati odvisnosti od enega ali pescice dobaviteljev na nabavnem trgu in s tem
zagotoviti dolgoro¢ne potrebe po nabavi. Zanj so pomembni zanesljivi dobavitelji, visoka
kakovost in pravocasnost dostave, kar je najpogosteje S¢ pomembnejSe od cene. Prav
zaradi potrebe po dolgoro¢nih nabavnih potrebah je priporocljivo razprSevanje nabavnih
potreb med razli¢ne dobavitelje.

- Inovativna naravnanost, tako na podro¢ju izdelkov kakor tudi pri procesu izdelave. Pri
dobaviteljih, ki so vir novih tehnologij in materialov je potrebno stalno spremljanje
novosti, saj je veliko podrocij, kjer je tehnoloski razvoj zelo hiter in ga je zelo tezko
slediti. Dohajanje razvoja tehnologije pa zahteva veliko investicij, zaradi Cesar se podjetja
odlo¢ijo tudi za sodelovanje z dobavitelji na podro¢ju raziskav in razvoja.

- Predstavitev podjetja. Z odnosom, videzom in izvajanjem v praksi nabavna politika
predstavlja podobo podjetja navzven. Prav zaradi tega je zelo pomemben odnos do
dobaviteljev in izpolnjevanje vseh pogodbenih obveznosti, saj se preko izkuSenj do
dobaviteljev lahko odprejo tudi vrata za prihodnje partnersko sodelovanje. Pri tem odigra
kljuéno vlogo nabavna sluzba, ki bdi nad izpolnjevanjem pogodbenih obveznosti.
Predvsem vecja podjetja se dobro zavedajo, da je predstavitev podjetja in njegova podoba
pomemben dejavnik uspesnosti podjetja, zato dajejo velik pomen tudi stiku z javnostjo v
nabavi.
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1.1.3 Stopnje nabavnega procesa

Nabavni proces je zaporedje razli¢nih opravil, Ki si sledijo po stopnjah (Van Weele, 1998, str.
72-97) :

Specifikacija narocila je stopnja, kjer se odlo¢a o tem ali je bolje izdelek kupiti ali ga
narediti. Sprejeti se mora odlocitev o tem ali bo izdelke izdelovalo ali storitve opravljajo
podjetje samo ali pa bo za to uporabilo druge izvajalce. Za vse izdelke, ki jih bo podjetje
nabavljalo, mora v tej zaletni fazi znotraj podjetja dore¢i natanéno zahtevano
specifikacijo izdelkov ali materialov, ki jih je potrebno zagotoviti. Potrebno je sestaviti
funkcionalno specifikacijo (zahtevane funkcije materiala), tehni¢no specifikacijo
(zahtevane tehni¢ne znacCilnosti materiala) in specifikacijo za logistiko in vzdrzevanje
(zahteve glede nacina dostave, zahteve glede vzdrzevanja in poprodajne storitve). Pri
naroCanju v gradbeniStvu so tako vse specifikacije navedene v opisu del. Pri tem je
pomembno, da podjetje v specificiranju svojih zahtev, v kolikor je to mogoce, prepusti
moznost, da potencialni dobavitelji pokazejo strokovno znanje in prostor, da se podjetje
seznani z morebitnimi novimi tehnologijami.

Izbira dobavitelja se zacne z raziskavo trga, Ceprav imajo v praksi podjetja ze v mislih
dolo¢enega dobavitelja. To je tudi ena najpomembnejsih stopenj nabavnega procesa, njen
cilj pa je izbrati najprimernejSega dobavitelja. Odlociti se morajo ali bo vsa dela oziroma
dobave opravil en dobavitelj ali bo dela opravilo delno ve¢ dobaviteljev. Seveda je pri
takSnem nacinu potrebno Se posebej paziti na usklajenost dobaviteljev in posameznih
pogodb. Podjetje mora izbrati morebitne dobavitelje in sestaviti seznam ponudnikov, Ki
lahko sodelujejo. Vecja podjetja imajo sezname preverjenih dobaviteljev. Za predlozitev
ponudb nato prosijo tri do pet dobaviteljev. Ponudbe s tehni¢nega in komercialnega
vidika ovrednoti nabavni oddelek zato je pomembno, da pred oddajo narocila
ovrednotimo in ponderiramo tehni¢ne zahteve na podlagi dogovora s tehni¢nim oddelkov
oziroma notranjim uporabnikom. O kon¢ni izbiri dobavitelja pa je smiselno izbiro
dogovoriti s tehni¢no sluzbo.

Pogodba o nabavi mora vsebovati vse kljuéne elemente. Vsebinsko se pogodbe
razlikujejo glede na trZzne razmere, nabavno politiko podjetja in znacilnosti materiala,
medtem ko je s tehni¢nega vidika njena vsebina odvisna od blaga, ki ga podjetje nabavlja.
Kljuc¢ni sestavni deli pogodbe so tudi cena, dobavni pogoji, placilni pogoji, pogodbene
kazni in garancijski pogoji. Seveda je v pogodbo nujno vkljuéiti tudi druge dogovore, Ki
se lahko nanasajo na predpise o varnosti, prenos pravic in obveznosti, sklepanje pogodb s
tretjimi osebami ter koliko ¢asa dobavitelj odgovarja za delovanje izdelkov in v kaksnih
okolis¢inah, itd. Pri tem je potrebno imeti v mislih, da je sklepanje pogodb zahtevna
naloga, h kateri je potrebno resno in strokovno pristopiti. Strokovnost pri sklepanju
pogodb lahko pomeni veliko razliko, s katero se lahko izognemo morebitnim
nepotrebnim tezavam in stroskom, ki bi lahko sicer nastali.
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- Narocanje in spremljanje izpolnitve narocila. Za narocCilo se lahko Steje tudi podpis
pogodbe. V kolikor je pravna podlaga za naroCanje bianko narocilnica, je narocanje
lo¢eno opravilo. Spremljanje izpolnitve narocila zahteva veliko pozornosti in lahko v
praksi poteka le v izjemnih primerih kot rutinsko preverjanje stanja ali kot vnaprej$nje
preverjanje stanja. Pri rutinskem preverjanju gre za preprecevanje tezav, ki se nana$ajo na
dobavo in kakovost dobavljenega blaga, ko se nabavni referent o dostavi blaga preprica
nekaj dni pred doreCenim dnevom dostave. Pri vnaprej$Snjem preverjanju stanja naro¢nik
lahko opravi ve¢ pregledov napredovanja proizvodnje pri dobavitelju, ki naj bi bili
skladni z zacrtanim proizvodnim programom. Slednji ima dolo¢enih ve¢ mejnikov ze
pred zacetkom proizvodnje. V kolikor je predmet nabave oprema, jo je potrebno
pregledati pri dobavitelju, pri uporabniku po dostavi in ko oprema za¢ne prvi¢ delovati,
lahko tudi na razli¢nih stopnjah proizvodnje. Pri tem je kljucna vloga nabavnega oddelka,
da spremlja pozitivne in negativne strani posameznega dobavitelja, hkrati pa je taksSen vir
informacij tudi dodana vrednost, ki jo lahko ustvari nabavni oddelek in pomaga pri
oblikovanju seznama ponudnikov.

- Ocena nabavnega procesa ima klju¢no vlogo pri izboljSavi kakovosti dobaviteljev.
Izkusnje, ki jih pridobimo, je potrebno pregledati, da jih lahko nato koristno uporabimo
pri nadaljnjih izbirah dobaviteljev in pri sestavi seznama ponudnikov.

1.1.4 Trajnostna nabavna politika

V casih, ko so gospodarske razmere stabilne in se pricakuje gospodarska rast, ko politicna
stabilnost in njene spremembe ne vzbujajo strahu in se odnosi med drzavami ne postavljajo
pod vprasaj, ni tezko poslovati. Ne glede na razmere pa je potrebno upostevati zakonodajo in
njene pasti, ki jih mora podjetje tudi v nabavnih procesih dobro poznati. Brez njihovega
dobrega poznavanja lahko naleti na tezke situacije, ki bi se jih lahko sicer izognilo, s tem pa
privaréevalo ¢as in denar. Interna pravila poslovanja podjetij pa ostanejo $e vedno v veliko
primerih tisto, kar bi lahko opisali kot motilec dobrih praks in nezaupanja.

Norton in Kaplan (2000, str. 155) predlagata, da so zastavljeni cilji podjetja, ali mislimo na
finan¢ne, organizacijske, na poslovanje s strankami ali na posodobitev notranjih poslovnih
procesov, odvisni od sposobnosti u¢enja in rasti organizacije. Doseganje boljSega poslovanja
pa najveckrat zahteva velika vlaganja v ljudi, poslovne sisteme in procese, ki so podlaga za
izboljSanje kazalnikov sposobnosti organizacije za doseganje zastavljenih ciljev.

Stratesko nacrtovanje nabave se nanaSa na vse vidike nabave ali podro¢ja, ki so povezana z
nabavo. Bennett (2006, str. 21-24) pravi, da proizvodnja, uspesnost dobaviteljev, ponudniki
in povprasevanje kupcev, vplivajo na stopnjo negotovosti, s katero se sreCuje nabava.
Zmanjsanje negotovosti, ki pretijo podjetju na trgu, dosezemo s pravilnim naértovanjem in
uporabo kontrole kakovosti. Teznja k zanesljivejSim dobaviteljem in predvidevanje o
prihodnjem obnasanjem kupcev, ki temelji na njihovem predhodnem obnasanju pa zahteva
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stalno prilagajanje trgu tako napram kon¢nemu uporabniku, kot na trgu povprasevanja na
katerem deluje nabavna politika podjetja.

Dejavnosti vodstva, s katerimi vplivajo na strateSko nacrtovanje razvoja in uravnoteZenost
razvoja dobre poslovne strategije na vseh podro¢jih poslovanja, pri proizvodnem podjetju
kaze na ucinkovito in skladno proizvodnjo izdelkov ali nudenje storitev. Uravnotezen sistem
kazalnikov niso le metode razvoja in vrednotenja strategij. V' podjetjih pri katerih spremljamo
potek izvajanja strategije za vrednotenje uspesnosti, ze med samim izvajanjem deluje
managerski sistem, ki temelji na povratnih informacijah o izvajanju strategije. Sodelovanje in
komunikacija kot temelj dobrih odnosov znotraj organizacije se pri¢ne s seznanjanjem
zaposlenih s cilji in strategijami podjetja, ki na podlagi tega lahko podajajo ocene
posameznega staliS¢a. Pri tem so pomembna opazanja strank, kupcev, dobaviteljev in ostalih
udeleZencev. U¢enje vzpodbuja dolgoro¢no rast in izboljSave ter na podlagi izkusenj napeljuje
k Zzelenim rezultatom v prihodnosti. (Kovaci¢ & Bosilj Vuksié, 2005, str. 109-123)

Vecina odlocitev v podjetju nosi tudi finan¢ne posledice, ki na dolgi rok ustvarjajo razliko do
najboljsih. Cenovno komponento lahko pripiSemo tudi trajnostni naravnanosti.

Kot navaja Van Weele (1998, str. 8) mora podjetje paziti, da cena ne bi postala klju¢na
pogajalska postavka. Pod teznjo znizevanja cene ne sme trpeti kakovost in ne smejo rasti
kasnejSi stroski odpravljanja pomanjkljivosti nabavljenih surovin oziroma materiala. Prav
tako cena ne sme ovirati tocnosti dobave in vplivati na podaljSevanje dobavnih rokov, saj so
tudi ti eden klju¢nih dejavnikov uspesnega podjetja.

Trajnostna nabavna politika, kot eden izmed kljuev za rast in razvoj podjetja, tezi k
urejenosti in doslednosti izvajanja in s tem vpliva na doseganje zastavljenih ciljev podjetja.
Pri doseganju tak$ne naravnanosti si podjetja lahko pomagajo tudi s primerno infrastrukturo,
Ki jo morajo sproti razvijati. Pogled podjetja od dale¢ pa ustvari sliko priloznosti in pasti za
podjetje z obstoje¢im nacinom delovanja. Uravnotezen sistem kazalnikov zajema $tiri vidike,
ki jih lahko projeciramo tudi na nabavno politiko (Kovaci¢ & Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 118):

- Finan¢ni vidik — vidik lastnikov podjetja.

- Vidik kupcev — uspesnost poslovanja z vidika kupcev.

- Vidik notranjih poslovnih procesov — izraza zunanjo uspesnost in notranjo ucinkovitost
podjetja.

- Vidik ucenja in rasti — sposobnost zaposlenih, kakovost sistemov in organizacijskih
postopkov v podjetju, ki vzpodbujajo u€enje in rast v organizaciji.

Se tak trud podjetja za trajnostni razvoj in nabavno politiko, ki bo dolgoroéno stabilna, ne
prinese Zelenega ucinka, ¢e medosebni odnosi na nivoju partnerskega odnosa kupec -
dobavitelj niso dobri. To so namre¢ ljudje, ki udejanjajo posle. Vse povezave med podjetij,
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tako po mnenju Wisner, Tan in Leong (2012, str. 76—77), niso dejansko med podjetji, ampak
so to razmerja med dolocenimi zaposlenimi. Pri tem pa mora biti v prvi vrsti naveza med
podjetji podprta s strani najvisjega managementa.

Zaradi Cedalje vecjega pomena okolja in njegovega varovanja je za podjetja zelo pomembno,
da upostevajo okoljevarstveno zakonodajo, ki mu postavlja ogledalo in vrednost v oceh
kupcev. Upostevanje normativov, predpisov in zakonodaje na podro¢ju okolja podjetje
obvaruje pred obsojanjem javnosti zaradi morebitnih nepravilnosti. Negativho mnenje
javnosti pa je, glede na ciljno skupino in podrocje dela, za podjetje lahko hud udarec. Pri teh
okoljevarstvenih vpraSanjih pa mora s svojo politiko in odlocitvami sodelovati tudi nabava.
Ze pri nabavi je namreé¢ potrebno razmisljati in postaviti prioritete tudi glede embalaZe in
drugih sestavnih delov kon¢nega proizvoda, da ta po odsluzeni dobi ne obremeni okolja. (Van
Weele, 1998, str. 42)

1.1.5 Dolocitev odgovornosti

Dolocitev odgovornosti v nabavi olajsa nabavni proces s svojo medfunkcijsko
porazdeljenostjo opravil med razlicnimi oddelki. Ker nabavni proces vkljucuje ve¢ oddelkov
podjetja, je potrebno njihovo dobro sodelovanje, zato bi morale biti naloge posameznega
oddelka in njihove pristojnosti v izogib nesporazumom glede vloge posameznega oddelka na
vsaki stopnji opredeljene. Za dober rezultat dela in zasledovanje istega cilja podjetja je
kljuénega pomena delitev dela in povezovanja znanja ter spretnosti med oddelki. Zacetni
nabavni funkciji, ki je bolj takti¢na in tehni¢nega znacaja, sledijo funkcije narocanja, ki so
bolj administrativne narave z logisti¢nimi znanji. V eni osebi je tezko zdruziti znanja vseh
podrocij, zato zahteva nabavni proces medfunkcijsko sodelovanje in specializacijo nabavnih
funkcij. (Van Weele, 1998, str. 50-51)

DolZnost in odgovornost uporabnika ali finan¢nika se kaZe ze v zacetni fazi, ko je potrebno
postaviti zahteve glede specifikacije predmeta nakupa. S pomocjo nabavnega referenta je
potrebno sestaviti ¢im bolj objektivno specifikacijo. Kot opisuje Van Weele (1998, str. 74,
290) imajo nekatera podjetja vzpostavljen postopek potrditve, ki pomeni, da specifikacijo,
preden jo uradno posljemo dobavitelju, potrdita nabavni oddelek in potencialni dobavitelji. To
naj bi namre¢ pripomoglo k minimalizaciji kasnejSih nesporazumov v nadaljnjem nabavnem
procesu in prihranku casa. Hkrati pa naj odgovornost nabave ne bi bila dolo¢ena prevec
natan¢no. Tukaj Van Weele loci vlogo nabave pred proizvodnjo, ko se odlocitve nanasajo na
nove izdelke in projekte, in med njo, ko nabava skrbi, da so naroCila skladna z roki in
specifikacijo. Pri tem si nabava pomaga z merili kot so odstotek zavrnitev dobave in
proizvodov na proizvodni liniji, potrjeni in/ali certificirani dobavitelji. Pomembno je, da
nabavni referent v primeru spremembe specifikacije nemudoma uvede postopek za
spremembo narocila in s tem poskrbi za azurno dobavo proizvodov ali materialov s pravilno
specifikacijo. To naredi tako, da reagira na spremembe pravocasno. V izogib prelaganju
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odgovornosti je zato priporocljivo, da se vse spremembe s strani dobavitelja pred dobavo
pisno potrdijo.

Odgovornosti managementu za uspesno implementacijo zastavljenih ciljev, novih poti in
metod dela ne moremo odvzeti. Za uspe$no vodenje je zato pomembno, da ima vodja
doloc¢ene kvalitete. Med drugim navaja Mozina (2002, str. 504):

- Prizadevnost in Zeljo po dosezkih.

- Zmoznost stalnega ucenja tudi na podlagi tezav, na katere naleti pri svojem delu.

- Posvecanje delu, kar presega obic¢ajno koli¢ino opravljenih ur, delo pa jim predstavlja ve¢
kot le-to.

- Znanje analiziranja in reSevanja problemov.

- Vescine dela z ljudmi in zavedanje tega, da brez sodelavcev sami ne bi dosegli ciljev.

- Ustvarjalnost pri doseganju ciljev in iskanje novih najboljsih poti do njih.

Poleg nastetih kvalitet pa mora vodja znati tudi delegirati 0ziroma prenasati delo na druge.
Mozina (2002, str. 504) ocenjuje, da je to stalni proces in sestavni del vodenja.

DuBrin (2000, str. 195-198) v svojem razmisljanju o delegiranju poudarja, da tudi, ¢e je vec
ljudi zadolzeno za delo na doloCenem projektu oziroma nalogi, mora imeti konc¢no
odgovornost manager. Biti odgovoren pomeni prevzeti zasluge in krivdo za rezultate. Se
pravi, tudi ¢e skupini spodleti, mora manager sprejeti kon¢no krivdo nase. V sredis¢u
ucinkovitega managementa sta delegiranje in opolnomocenje.

Nacelo samoodgovornosti po mnenju Sprengerja (1997, str. 10-47) vodi do ve¢je motivacije
zaposlenih, ki s svojim nacinom razmisljanja in s tem, ko prevzamejo odgovornost vidijo
vecji smisel kar jih posledi¢no Zene k doseganju boljsih rezultatov.

Najboljsi izkoristek u¢inkovitosti z delegiranjem in opolnomoc¢enjem posameznikov in timov
se doseze z (DuBrin, 2000, str. 195-198):

- Dodelitvijo nalog pravim ljudem.

- Dodelitvijo celotne naloge.

- Dajanjem vseh potrebnih navodil.

- Ohranitvijo nekaj pomembnih nalog zase.

- Pridobivanjem povratnih informacij za dodeljeno nalogo.

- lzogibanjem nepomembnim podrobnostim.

- Dovoljenjem za razpolaganje s sredstvi in uporabo drugih virov.
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1.1.6 Nenehno spremljanje in kontrola

Nabavna sluzba mora pod vodstvom vodje oddelka delovati usklajeno in v skladu z
zastavljenimi cilji ter strategijo podjetja. Van Weele (1998, str. 130) predvideva, da se
nabavna funkcija z usmerjenostjo k zunanjim partnerjem z dobrim poznavanjem trgov,
konkurence, cen, tehnologije in izdelkov obnasa kot trzenjska funkcija. Proces vodenja
nabave naj poteka kot v sliki 1 z zasledovanjem zastavljenih ciljev in po predhodno zacrtani
strategiji nabave. Kot pomembno stopnjo vodenja nabave se omenja tudi njeno nacértovanje in
vse politike izvajanja s kontrolo in ocenjevanjem na koncu.

Slika 1: Proces vodenja nabave

.
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Vir: Van Weele (1998).

Odvisnost uspesnosti podjetja od organiziranosti in delovanja nadzorne ali kontrolne funkcije
se nanaSa tudi na upravljanje, informacijski in izvedbeni del poslovanja. Kontrola poslovanja
temelji na planu poslovanja. Vzpostavljene pa morajo biti notranje kontrole v ve¢jih podjetjih
pa tudi notranje revizije. (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 254-289)

Za izboljSanje kakovosti svojih proizvodov in ve€jo produktivnost mora podjetje razmisljati
tudi o kontroli kakovosti svojih izdelkov in dobavah po nacelu ravno ob pravem c¢asu, saj tudi
to doloca raven konkurenc¢nosti podjetja v svetovnem merilu.

Kontrola naj bi tako predstavljala stalen proces v podjetju z namenom ¢im hitrejSe zaznave in
odprave morebitnih napak ter posledi¢no preprecevanje nastajanja stroSkov. V podjetjih se
tako izvaja operativno planiranje kot mese¢ni proces na najrazli¢nejSih podro¢jih. V sklopu
nabave je v obravnavanem podjetju tudi planiranje zalog, ki predstavlja enega klju¢nih
previdnostnih podro¢ij nabavne funkcije.
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Subjektivni vpliv ima v nabavi $se vedno pomembno vlogo. Pri tem mislimo na nabavne
referente, od katerih je odvisna uspe$nost nabave in posledi¢no tudi uspesnost podjetja. To
dejstvo pa govori v prid spremljanju in ocenjevanju nabave, ki zajema ocenjevanje (Pucko,
2001, str. 76):

- obsega in strukture nabave,

- toka in intervalov nabave,

- nabavnih poti,

- dobaviteljev in dobavnih pogojev ter
- nabavnih cen in stroskov nabave.

Ocenjevanje obsega in strukture nabave se izvaja vrednostno po podatkih iz knjigovodskih
evidenc. Razlike v koli¢ini nabave in v ¢asu so lahko precejs$nje, od enakomerne do zelo
neenakomerne v daljSem obdobju spremljanja, glede na obseg oziroma stabilnost proizvodnje.
Enakomernost nabave praviloma prinaSa nizjo raven povpre¢nih zalog materiala in manj
potrebnih zmogljivosti skladiS¢enja ter posledi¢no tudi manj stroskov, ki se nanasajo na
vzdrzevanje zalog, kar pripomore k uspesnosti podjetja.

Po nabavnih poteh blago pride od proizvajalca do podjetja. Te kanale lo¢imo na neposredne in
posredne, pri ¢emer je neposredna nabavna pot tista, ko blago podjetje nabavi neposredno od
proizvajalca. Razli¢ne nabavne poti pa zahtevajo tudi razli¢ne ¢asovne okvirje nabave, kar
vodi do razliénih nabavnih stroskov in nabavnih cen, ni pa vedno upraviceno sklepati, da je
neposredna nabavna pot tudi najugodnejsa.

Pomembno je tudi spremljanje in ocenjevanje dobaviteljev in dobavnih pogojev, ki jih ti
postavljajo. V ta namen je potrebno sistemati¢no strukturirati nabavo po dobaviteljih ali po
skupinah dobaviteljev. Po pregledu se izriSe dejanska slika dobaviteljev po pomembnosti, kjer
je praviloma nekaj pomembnih dobaviteljev in ve¢ majhnih, ki dobavljajo procentualno
majhen delez celotne nabave. Kot je bilo Ze omenjeno, je lahko majhno Stevilo dobaviteljev z
velikim delezem nabave za podjetje nevarno, prav tako veliko Stevilo dobaviteljev pri katerih
nabavlja podjetje odstotkovno majhen delez nabave praviloma ne omogoca izposlovanja
ugodnih nabavnih pogojev.

Velik pomen za podjetja katerih nabava ima pomembno vlogo v poslovanju, Pucko (2001, str.
82-83) omenja tudi kakovost poslovnih odnosov z dobavitelji in s tem povezano stalnost.
Pricakovati je namrec, da stranke s stalnostjo dobijo tudi boljSe nabavne pogoje. Pokazatel]
stalnosti je na tej tocki vreden spremljanja in ocenjevanja, spremljamo ga s pomocjo
kazalnika, kjer primerjamo dobavitelje v prejSnjem obdobju napram vsem dobaviteljem v
tekocem obdobju. Tako izracunan koli¢nik nam pokaze stalnost dobaviteljev. Lotimo se ga
lahko tudi vrednostno, tako da primerjamo vrednost nabave stalnih dobaviteljev in vrednost
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nabave vseh dobaviteljev. Tak$ne vrednosti koli¢nikov lahko primerjamo s predhodnimi
vrednostmi in tako ocenimo $ibke toc¢ke na tem podrocju nabave.

Za veliko podjetij, kot navaja Pucko (2001, str. 83), je najpomembnejse spremljanje in
ocenjevanje nabavnih cen, saj te sestavljajo ve¢ kot 60 ali celo 70 odstotkov prodajne cene
izdelka, ki ga podjetje ponudi na trgu. Prav zaradi tega je spremljanje cen in njihovo
ocenjevanje bistvenega pomena, saj ze majhna variacija cen vpliva na uspesnost podjetja.
Naloga nabavne sluzbe je spremljati in voditi evidenco nabavnih cen po materialih in
dobaviteljih. Za spremljanje cen lahko uporabimo cene iz prejsnjega obdobja, lahko pa jih
primerjamo tudi s planirano nabavno ceno, odvisno od namena uporabe podatkov.
Ocenjevanje nabavne cene sloni na njeni strukturi, neto prodajni ceni dobavitelja, neposrednih
stroskih nabave in dobljenih popustih. Pri tem bolj podrobna analiza neposrednih stroskov
nabave lahko pokaze tudi visino prevoznih stroskov, manipulacij z materialom, zavarovalne
stroske, morebitne dajatve ob uvozu, provizije Spediterjev, itd. Tako kot pri nabavnih poteh je
potrebno tudi pri ceni paziti in dobro pretehtati odlo¢itve, saj material z najnizjo nabavno ceno
za podjetje ni vedno tudi najboljsa izbira. Vedno je potrebno pogledati tudi druge kljucne
dejavnike nabavljenega materiala kot so kakovost, roki dobave, placilni pogoji, garancije,
reference predhodnega sodelovanja, itd.

Pri kontroli je potrebno izpostaviti tudi potrebo po nenehnem spremljanju dela vseh
zaposlenih, tudi managerjev, saj je od njih v veliki meri odvisna tudi uspesnost podjetja. Ta
vidik v¢asih pozabimo ali pa zanemarimo. Na tem mestu bi se morali veckrat dotakniti klime
v podjetju in se posluziti subjektivnih ocen glede odnosov in s tem povezanimi tezko
merljivimi u¢inki na poslovanje. ZadolZitve zaposlenih, njihove odgovornosti in avtoriteta so
povezani s tehni¢nimi, motivacijskimi in oblastnimi razmerji, ki se kazejo v vseh procesih
planiranja, organiziranja in vodenja. Prav zaradi tega je Se tako pomembno ocenjevanje dela
zaposlenih, ¢eprav hodimo nemalokdaj po tanki ¢rti subjektivnega ocenjevanja. Pomembno
je, da so vse dolznosti, odgovornost in avtoriteta v naprej planirane. Pozneje v Casu delovanja
oziroma uveljavljanja pa le-te odstopajo od planiranih, saj ljudje ne delajo skladno s
pri¢akovanji oziroma ne izvajajo planiranih nalog, za svoje delo ne prevzemajo odgovornosti
ali pa svoja pooblastila prekoracijo iz najrazli¢nejsih razlogov. Neustrezno ravnanje pa ni
vedno le posledica nekorektnega delovanja zaposlenih, ampak lahko vzrok zanj lezi tudi v
neustreznem planiranju. Vsekakor pa je potrebno delovanje spremljati, ocenjevati in ustrezno
ukrepati. Formalna ocena zaposlenih se obi¢ajno izvaja enkrat letno, odvisno od narave dela.
Rezultat kontrole pa naj bi bila ve¢ja uc¢inkovitost.

Rozman, Kovac in Koletnik (1993, str. 293) navajajo Se naslednje razloge za ocenjevanje dela
zaposlenih:

- upoStevanje 0CeN Vv nagrajevanju,
- upoStevanje ocen v izobraZevanju in napredovanju,
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- izboljSanje odnosov med podrejenimi in nadrejenimi, ker si izmenjujejo mnenja glede
sodelovanja,

- povratna informacija nadrejenih glede mnenja o delu podrejenih in o tem kako ga
izboljsati, spoznavanje podrejenih,

- pogoj presojanja uspesnosti je, da se nadrejeni poglobi in pozna delo in rezultate dela
podrejenih, sicer presoje ni mogoce izvrsiti.

Ker so odlocitve in s tem povezana uspesnost podjetja rezultat dela managerjev, je potrebno
Se posebej pozorno spremljati vse nivoje managerjev in njihovega dela. Managerji imajo
mocan vpliv na delo svojih podrejenih, vendar pa na uspesnost podjetja vplivajo tudi drugi
dejavniki. Ker se delovanje managerjev kaze v rezultatih poslovanja, je kontrola celotnega
podjetja tudi hkrati kontrola delovanja managerjev. UspeSnega managerja odlikujejo
inteligentnost, sprejemljivost za nove zamisli, ki jih znajo vpeljati, imajo dobro presojo in
vizijo. Odlikuje jih tudi dobra komunikacija in druge managerske ves¢ine. Nadzor nad delom
vrhnjega managementa vrSijo upravni odbori ali nadzorni sveti. Ti imajo med drugim tudi
mo¢ in pristojnost zamenjave managerjev. Kontrolo nizjih nivojev managerjev pa opravljajo
managerji, ki so jim neposredno nadrejeni. Pokazatelj njihove uspesnosti je tudi rentabilnost
poslovanja njihovih poslovnih enot. Nadzorniki lahko kontrolo vr$ijo na ve¢ nacinov s
pomocjo poro€il ali neposrednim nadzorom in na podlagi ugotovitev ukrepajo. Pri tem
Rozman, Kova¢ in Koletnik (1993, str. 297) lo¢ijo med naslednjimi nacini ugotavljanja
ucinkovitosti managerjev:

- Ocenjevanje s pomocjo ocene celotnega poslovanja.

- Ocenjevanje na osnovi doseganja ciljev.

- Ocenjevanje na podlagi lastnosti managerjev.

- Ocenjevanje na podlagi vedenja managerjev.

- Ocenjevanje na podlagi ujemanja z vrednotami podjetja.
- Sestavljen pristop.

Anthony in Govindarajan (2001, str. 55-75) funkcijo kontrole obravnavata skrbno in
pozornost posvecata pastem, ki se skrivajo V njej, obnaSanju managementa pa pripisujeta
pomembno vlogo, saj mora biti ta v slogu interesa podjetja. Seveda kot zapiseta samo podjetje
ne more imeti lastnih ciljev in Zelja, ampak le-te dolo¢ajo Zzelje lastnikov, ki naj bi jih
management zasledoval. Poudarjata, da ima vsaka organizacija cilje, vendar zgolj
profitabilnost, ki je sama po sebi pomemben cilj, ne sme ovirati oziroma mora hkrati
uresnicevati tudi cilje delnicarjev, lastnikov, kakor tudi zaposlenih, dobaviteljev, kupcev in
zasledovati druzbeno odgovorno poslovanje. Seveda pa imajo svoje cilje in zahteve tudi
posamezniki v organizaciji, ki pa ne spostujejo vedno ciljev organizacije oziroma se le-ti
razlikujejo. Osrednji namen sistema managementa kontrole je zagotoviti skladnost ciljev.
Zato bi moral biti sistem zasnovan tako, da ljudje dojemajo svoj lasten interes in dejanja
hkrati tudi kot najboljsi interes organizacije. Hkrati opozarjata, da imajo velik vpliv na
skladnost ciljev neformalni dejavniki. Najpomembnejsi neformalni dejavnik je kultura
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organizacije. Pri tem pojem Kulture opredeljujeta kot najpomembnejsi notranji dejavnik, ki
zajema skupna prepri¢anja, vrednote in norme obnasanja, ki so notranje sprejete in se kazejo
navzven. Vsak sistem kontrole mora biti pozoren na neformalno organizacijo, ki obstaja
skupaj s formalno, in mora to vkljuciti v nacrtovanje sistema. Prav tako ima na kontrolo velik
vpliv stil managementa, vendar sta celo v najboljsem primeru komunikacija in individualno
dojemanje informacij nagnjena k neto¢nosti. Poleg neformalnih dejavnikov na kontrolni
sistem vplivajo tudi pravila, vodila in postopki, ki sestavljajo formalni sistem kontrole.
Podjetja se o osnovni strukturi organizacije lahko odlo¢ajo, vendar pa izbira organizacijske
strukture vpliva na obliko nadzornega sistema upravljanja. Pri tem je kontrolor odgovoren za
obliko in delovanje kontrolnega sistema, a ne sprejema managerskih odlocitev. V podjetjih, ki
so organizirana po poslovnih enotah, je primerno razmerje med kontrolorjem poslovne enote
in kontrolorjem celotnega podjetja vedno stvar debate.

Nezanemarljiva kategorija pa so stroski povezani z nabavo in delom nabavnega oddelka v
podjetju. V vecjih podjetjih ti stroski niso velikega pomena, njihov delez je obicajno majhen.
Spremljanje teh ¢eprav nizkih stroskov pa zna pokazati odstopanja in vzroke, ki vodijo do
previsokih nabavnih stroskov, zato jih je pametno spremljati. Ucinkovitost dela nabavnega
oddelka lahko prav tako izraCunamo preko koli¢nika nabavnih stroskov na enoto vrednosti
nabavljenih materialov. Doslednejse nabavnike bo zanimala tudi dosezena raven popustov,
katerih koli¢nik izraCunamo tako, da znesek popustov primerjamo z vrednostjo nabave.
Seveda je moznosti preverjanja uspesnosti mnogo, odvisno od tega, kaj je vodilo vodstva in
kaj zeli prikazati z ugotovljenimi izracuni.

Pucko (2001, str. 84-85) predlaga spremljanje nabavnih stroskov na razli¢ne nacine:

- Po posameznih vrstah stroskov: porabljenega materiala, prevozov, postnih storitev,
potnih stros§kov, pla¢ zaposlenih v nabavi, itd.

- Po nabavnih postopkih: stroski zbiranja ponudb, sklepanja pogodb, prevzemanja in
skladiScenja, itd.

- Po organizacijskih enotah nabave: domaca nabava, uvoz, skladisce, transport, itd.

- Po nabavnih poteh.

- Spremljanje stroSkov narocanja in vzdrZevanja zalog, kar pripomore k izra¢unu optimalne
koli¢ine nabave in vzdrzevanju optimiziranih zalog.

1.2 Planiranje nabave

Planiranje Mozina (2002, str. 235-271) opredeljuje kot eno najpomembnejsih managerskih

funkcij, saj pravi, da bi bilo brez planiranja tezko organizirati, voditi in kontrolirati

poslovanje. Stratesko planiranje pa opise kot vrsto planiranja, ki opredeljuje odlocilne in

prednostne smeri razvoja organizacije. Pri planiranju se dolocijo cilji, ki jih je potrebno doseci

za skupno prizadevanje, te pa je potrebno kontrolirati. Planiranje je miselni proces o

prihodnjih moznostih in potencialnih nevarnostih, ki pretijo organizaciji. Prav zaradi slednjih
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mora imeti manager na voljo alternativne moznosti, poznati mora tveganja in se odlocati tako,
da se bo tveganjem ¢im bolj uspe$no izognil. Planiranje z organizacijskega vidika pa
opredeljuje kot dolocanje ciljev, ki naj bi bili dosezeni v prihodnosti, in poti za njihovo
doseganje.

DuBrin (2000, str. 94-95) opisuje, da se pomen planiranja odraza v moc¢nem doprinosu k
uspehu in v dolo€eni stopnji kontrole prihodnosti. Planiranje zahteva miselni napor in pogosto
prispeva k izboljSanju produktivnosti, kvaliteti in bolj$§im finan¢nim rezultatom. Planiranje
mora zato biti kompleksen in celovit proces, ki vkljucuje vrsto prekrivajocih se in povezanih
elementov ali stanj. StrateSko planiranje naj bi pomenilo vzpostavitev klju¢nih nacrtov, Ki
oblikujejo usodo podjetja, medtem ko operativno planiranje pripisuje niZjemu managementu
in se nanasa na konkretne procedure in dejanja v delovanju podjetja. Takti¢no planiranje pa
naj zajema pretvorbo strateskih planov v specifi¢ne cilje in plane, ki so najbolj relevantni za
doloceno enoto v podjetju.

Ker rezultati dela brez predhodnega plana in zastavljenih ciljev ne kazejo prave slike
uspesnosti nabave, je prav planu potrebno nameniti posebno pozornost in zadosti ¢asa. Ceprav
samo planiranje ne daje rezultatov, je e kako pomembno, ko je potrebno dosezene rezultate
ocenjevati. Zavedanje tega, kako pomembno je planiranje, se mora izkazovati na vseh
podrocjih hierarhi¢ne lestvice podjetja, saj brez dobrega planiranja nabave tudi rezultati ne
izkazujejo prave slike uspeSnosti nabavnega oddelka pri doseganju zastavljenega. Pri
planiranju nabave, predvsem pri vecjih podjetjih, se nabavniki pri planiranju sreCujejo s
problematiko zbiranja in obdelovanja velike koli¢ine podatkov. Preteklo poslovanje in dobro
poznavanje razmer na trgu predstavlja osnovo za nadaljnje naértovanje poslovanja. Svojih
ciljev podjetje tako ne sme prepuscati nakljuéju, ampak na osnovi preteklega poslovanja s
pomocjo projekcij dolociti zastavljene cilje, ki jih bo skusalo doseci v prihodnosti.

Walkerjevo (2016, str. 305) stalisce je, da mora vso planiranje temeljiti na nizu podatkov,
katerih osnova je preteklo ¢asovno obdobje zbranih informacij. Seveda pa Se naj za nov
povpraSevanja in se po zbranih podatkih iz prvega obdobja naknadno posodobi napovedi
povprasevanja, ki temeljijo na konkretnih Stevilkah.

1.3 Nabavna pogajanja

Nabavna pogajanja se ne izvajajo pri slehernemu nakupu, saj gre podjetje skozi vse stopnje
nabavnega procesa le redko, ko nabavlja izdelke, material ali storitve prvi¢. Prvi nakupi zaradi
svoje negotove narave in izpostavljenosti tveganju zahtevajo natan¢no specifikacijo materiala,
zanj pa so znacilna odlo¢anja o Stevilnih vprasanjih. Odlocitve Se sprejemajo na vec nivojih
podjetja, kar je lahko zamudno. Med taksne nakupe Stejemo prve nakupe, ki morajo ustrezati
dolo¢enim specifikacijam. V praksi poznamo tudi prilagojen ponovni nakup, za katerega je
znacilno manjse tveganje, saj kupujemo znan material pri novem dobavitelju, ker podjetje ni
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zadovoljno s starim ali pa, ko podjetje kupuje nov material pri dobavitelju s katerim ze
sodeluje. Najpogosteje se podjetja znajdejo v polozaju, ko nakupujejo material pri Ze znanem
dobavitelju, to je takojsen ponovni nakup, kjer je tveganje majhno, saj so pogodbeni pogoji in
pogoji glede placila jasni in temeljijo na predhodnih izku$njah, kupec se o njih le ob¢asno
ponovno dogovori. Pri tovrstnih narocilih se podjetja posluzujejo tudi letnih pogodb. (Van
Weele, 1998, str. 52-53)

Objektivnost, tako kot pri vsaki drugi poslovni odlocitvi, tudi pri nabavnih odloc¢itvah ne bo
edina pripeljala k izboru dobaviteljev. Mankiw (2010, str. 7) zato svetuje pridobivanje ¢im
ve¢ izkuSenj za doseganje najboljSih rezultatov. Doseganje najboljsih rezultatov s pogajanji
zahteva to¢no takSne pogajalce, ki imajo za sabo neprecenljive pogajalske izkusnje.

1.4 Podpora pri odlo¢anju in odlo¢anje v nabavi

Podpora pri odloCanju je klju¢na za sprejemanje dobrih odlocitev. Prav zato se tudi Vv
nabavnem oddelku daje temu poseben pomen. Ne le premalo informacij, ampak predvsem, ko
imamo na voljo polno informacij, je preudarno in previdno delo z njimi $e kako pomembno,
pri tem pa mora v podjetju vladati zaupanje, to se nanasSa na vse zaposlene in na vseh
relacijah. Predvsem zaposleni morajo imeti zaupanje v njihovega vodjo - managerja, da jih bo
podprl v kljuénih trenutkih. Seveda pa vsak dober manager zaupa svojim sodelavcem in ne
preverja vsakega njihovega koraka. Pri preveliki koli¢ini nadzora se vzbuja nezaupanje in
dvom v sprejemanje odlocitev pristojnih. Manager naj svoj tim podpira in usklajuje delo tako,
da bo potekalo nemoteno in bo pravoc¢asno opravljeno.

Dati nekomu moc¢ za sprejemanje odloCitev ne rodi rezultatov, v kolikor manager nima
zadosti informacij za njihovo sprejemanje. To velja na vseh podro¢jih, tudi v nabavi.
Odlocitve o nabavi ne morejo biti sprejete, v kolikor zaposleni, ki je dobil zadolzitev izbrati
dobavitelja, nima informacij o razpolozljivih sredstvih, ki jih lahko porabi, oziroma do kam
seze njegov pogajalski proraun. Prav tako je potrebno, da ima nabavnik informacije o
moznih odstopanjih glede specifikacij, dobavnih rokov in drugih tehni¢nih znacilnosti, od
katerih lahko nabava odstopa. Prav tako je izrednega pomena, da se ustrezno priu¢i nove
zaposlene, kje najdejo informacije za podporo pri svojem odlo¢anju, zato je pomembno, da so
informacije dostopne in da se tok informacij stalno posodablja. (Bragg, 1999, str. 60-61)

Ustrezno naravnana nabavna politika podjetja in dobre nabavne odlocitve lahko pripomorejo
k izboljSanju konkuren¢nega polozaja podjetja. Zato je odlo¢anje v nabavi kljucno pri
ucinkoviti porabi razpolozljivih finan¢nih sredstev. Odlocanje Vila (1998, str. 438) opisuje
kot najpomembnejse dejanje managementa, to pa je stalno prisotno. Lo¢imo med rutinskim,
ponavljajoim se odlocanjem in pomembnejSim odlocanjem, ki terja premislek, posvet s
strokovnjaki doloenega podrogja in morebiten dogovor o ukrepanju. Ceprav se potek
odlo¢anja v podjetju ne razlikuje dosti od vsakdanjega odlocanja v privatnem Zzivljenju, je
potrebno lociti med razli¢nimi ravnmi odloc¢anja skladno s pristojnostmi na doloCeni ravni
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managementa. Na nizjih nivojih managementa so te odlocitve lahko ponavljajoce, pojavljajo
se lahko veckrat dnevno in se nanasajo na isto tematiko ali pa takSne, da zahtevajo vkljucitev
ve¢ strokovnjakov ali pa se za mnenje obrnejo na visji nivo managementa. Od visjih nivojev
managementa pa se zahteva reSevanje bolj kompleksnih, tezjih problemov oziroma izzivov, ki
so resljivi z veliko ve¢ miselnih naporov, saj so njihove odloc¢itve lahko za podjetje
zivljenjskega pomena. Odlocanje se torej razlikuje glede na raven managementa. Visje kot se
gibljemo po hierarhi¢ni lestvici, tezje so doloCitve in ve¢ premisleka zahtevajo, saj lahko
odlo¢itve na vi§jih ravneh pomenijo klju¢ pri obstoju ali uspes$nosti poslovanja podjetja. Pri
tem lo¢imo dva skranja tipa situacij v katerih manager odloca in sicer v ugodno ter neugodno
strukturiranih situacijah. Za prve ja znacilno, da so ponavljajoce, da so za njih znane resitve,
pravila in vecina parametrov ter dejavnikov za njihovo uspesno reSevanje, situacije so jasne in
dobro opredeljene.

Situacije, v katerih se manager odloc¢a, niso vedno idealne, saj je okolje, v katerem posluje
podjetje, nepredvidljivo in turbulentno. Pri tem so zelo pomembne nabrane izku$nje
managementa, da reagira hitro in pravilno. Vedno bolj pomembna je tudi intuicija, ki jo Villa
(1998, str. 441-445) opredeljuje kot nenauceno znanje, kot kvaliteto hitrih spoznanj, brez
pomoci izkusSenj ali sklepanja, ki jo mora imeti tudi najbolj$i management. Taksne situacije
poimenuje neugodno strukturirane situacije, za katere je znacilno, da je vse povezano z
nekoliko odmaknjeno prihodnostjo, za kar je potrebno predvidevati probleme, ki se lahko
pojavijo. Pri reSevanju nastale situacije, ki je konfliktna, sodelujejo mnogi, pri tem pa
parametri niso znani in so le bolj ali manj verjetni. V pomo¢ v takih situacijah niso niti
informacije, ki so pomanjkljive oziroma delno to¢ne ali pa jih sploh ni. Velikokrat je celotna
situacija zelo nejasna, zato je tudi celotno sliko nastale tezave tezko opredeliti.

Rozman, Kova¢ in Koletinik (1993, str. 25-26) opredeljujejo odlocanje in odlo¢itve kot
pretezni del rezultata dela managerjev, ki poleg usklajevanja definira managersko funkcijo,
¢eprav managerji ne opravljajo zgolj odlocitvenih nalog. Zelo sploSno pa samo odlocitev
opisujejo kot izbiro med Stevilnimi moznostmi. Odlo¢itve pa mora poleg managerjev
sprejemati sleherni posameznik tudi takrat, ko o tem posebej ne razmisljamo, le da je v
podjetjih to veckrat toliko bolj pomembno, saj je od odlocitev odvisna uspesnost poslovanja
oziroma podjetja. Da bi dobro izbrali, je najprej potrebno poiskati ¢im ve¢ moznosti, med
katerimi bi lahko izbirali. Postaviti je potrebno dobro preucena merila, ki so podlaga za dobre
odlocitve. Odlocanje je stalni proces, ki je pogojen z obstojem potreb in razlogi za iskanje
resitev. To poteka med razli¢nimi reSitvami in obstoje¢imi merili, na podlagi katerih sledi
izbor. Merila naj bi predstavljala cilj, ki ga zelimo doseci in o katerem odlo¢amo, hkrati pa se
razlikujejo, tako kot se razlikujejo tudi zasledovani interesi.

Brez odlocitev podjetje ne more obstati, kvaliteta teh pa je razen subjektivhega mnenja
odvisna tudi od objektivno zbranih in obdelanih podatkov, ki kot input sluzijo kot podpora pri
odlo¢anju. Poplava podatkov, ki nas vsakodnevno obdajajo je tudi v poslovnem svetu postala
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problem, saj njihovo urejanje in procesiranje ni ve¢ tako enostavno, predvsem ne, ¢e podjetje
deluje v mednarodnem okolju. Odlocitve na mednarodnem trgu pa narekujejo uspesSnost
izvoza in s tem podjetja kot celote.

Da bi managerji pridobili kvalitetne informacije za podporo pri odlocanju, je podatke
potrebno predhodno zbrati, jih prefiltrirati in vkljuciti v sistem, Kjer se pretvorijo v
informacije, le te pa koristi izvr$ni management. Pri tem je potrebno vedeti, da managiranje in
izboljsanje ni ista stvar. Cokins (2009, str. 63—65) je menja, da izboljSave predstavljajo pot,
kako podjetje pride do zmage.

Naloge nabavnega oddelka so precej manjSe od obsega nabavne funkcije, predvsem pa se le-
te od podjetja do podjetja razlikujejo, saj imajo tudi podjetja razli¢ne vrste potreb; od nabave
izdelkov povezanih s proizvodnjo, surovin in pomoznih materialov ter polizdelkov, posrednih
materialov, kot so rezervni deli, pisarniski material, ¢istila in nakup zgradb, proizvodne
opreme, racunalnikov ter prevoznih sredstev. Raznolikost potreb tako narekuje tudi drugacen
nabavni pristop. Tako so lahko nekatere nabave v doloc¢enih podjetjih opravljene tudi brez
posredovanja nabavnega oddelka. Na primer nabavo Cistil ter materiala za vzdrzevanje lahko
prevzame tudi splosni oddelek podjetja, oglasevanje, prodajne prospekte in poslovna darila pa
naro¢i oddelek za trZenje in pospeSevanje prodaje, heterogenost rezervnih delov pa pogosto
zahteva, da jih nabavi oddelek za vzdrzevanje. Med najpomembnejSe vloge nabavnega
oddelka spada zbiranje ponudb in njihovo ocenjevanje in sestavljanje nabavne pogodbe ter
spremljanje in izpolnjevanje narocila. Dolznost nabavnega oddelka je lahko tudi
pregledovanje racunov, ki skupaj z raCunovodstvom preverita njihovo pravilnost.

Odloc¢anje v nabavi zato ne zajema le pisanja dopisov in naroc¢anja blaga, ampak je to kot ena
zadnjih faz narocanja le posledica dobrih in tehtno izbranih nabavnih odloc¢itev. Te nastajajo
kot posledica bogatih izkusenj in dobrih raziskav trga. Odlocitve v nabavi pa morajo sloneti
predvsem na toénem poznavanju internih potreb proizvodnje in drugih oddelkov. Se tako
kvalitetno blago ne pomaga proizvodnji, ¢e le-ta ne izkazuje potreb po njem. Sodelovanje
med posameznimi sluzbami in oddelki je tako klju¢ do uspeha ucinkovite nabave.

Za podjetja, katerih dejavnost temelji na razvoju izdelkov, je klju¢no, da oddelek razvoja in
nacrtovanja proizvodnje sodeluje z nabavo. S tem podjetje izkoristi vse potenciale in znanja,
ki si jih je nabralo. Tako poznavanje surovin in materialov, kakor tudi trgov na katerih
nabavlja, doprinese k dobremu razvoju lastnega izdelka. Nabavo podjetja vkljucujejo tudi v
logistiko in usklajevanje nabavnih potreb. Pri slednjem mislimo na zdruzevanje skupnih
nabavnih potreb v primerih, ko gre za podjetja, ki imajo ve¢ proizvodnih obratov, pri tem da
je lahko taksna nabavna politika podjetja tudi ¢ezmejna. Podjetja se morajo v veliko primerih
odlocati tudi o tem ali naj dolo¢ene inpute naredijo ali kupijo na trgu, saj jih je v€asih ceneje
in predvsem hitreje kupiti kot pa proizvesti. Trg v veliko primerih ponuja vecjo izbiro in
omogoca kakovostnejSo in cenovno konkurenéno izbiro.
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V casih, ko postajajo naravne dobrine ¢edalje bolj pomembne in ko je okolje ena klju¢nih
komponent ozavescenosti, Se ve€ina podjetij prej ali slej sreca tudi z vpraSanji in odlocitvami
0 tem, do katere mere je odloc¢anje o okoljskem osves¢anju in povezanostjo z okoljem v kateri
od panog smiselno. To podro¢je urejajo tudi Stevilne evropske direktive in tako postaja
okoljevarstvena problematika eden od konkurencénih dejavnikov, ki veliko pomeni tudi
ozavescenim potrosnikom.

Odlocanje v nabavi naj bi temeljilo na dobrem poznavanju nabavnih procesov pod taktirko
vodje nabave. Zaradi stalnice, ki pa so v nabavi le spremembe, pa se mora vodja nabave dobro
dogovarjati, se sporazumevati in se soocati s spremembami ter uspesno sodelovati z drugimi
dejavnostmi, ki teejo v podjetju. Pri tem pa se mora nabava drzati nacel nabavne politike
(Van Weele, 1998, str. 42, 128-130):

- Usmerjenost k notranjemu uporabniku. Za doseganje tega nacela je potrebno dobro
poznavanje notranjih potreb in zahtev uporabnikov, upostevati in prilagoditi se mora tudi
nastalim spremembam povpra$evanja, zato mora biti v stalni povezavi z njimi. Se posebej
mora biti nabavni referent pozoren na zahteve glede sestavnih delov, njihove tehni¢ne
specifikacije ter dobaviteljevo organizacijo proizvodnje in kakovosti.

- Celovit pristop pomeni, da se nabavne odlocitve naj ne bi sprejemale samostojno pa tudi
cilj naj ne bi bil le optimizirati rezultatov nabavnega poslovanja, saj se vsaka poteza
nabave odraza na koli¢ini zalog.

- Usmerjenost k dobicku. Naloga nabavnega referenta naj bi zato bila stalno iskanje
optimalnega razmerja med ceno in kakovostjo materiala in storitev, ki jih nabavlja za
delovanje podjetja. Dobra nabavna sluzba bi zato morala iskati in predlagati nove, boljse
moznosti za materiale, storitve in dobavitelje. Ta funkcija tako prispeva k teznji
zmanjSevanja lastne cene kon¢nega izdelka.

Ker so odloc¢itve v posameznem podjetju zaradi razli¢nih interesov posameznih oddelkov
nujno pogojene s sodelovanjem le-teh, mora nabavni oddelek v imenu celotnega podjetja
nabavljati takSno blago, ki bo ustrezalo politiki celotnega podjetja. Pomen nabavne funkcije
se tako odraZa v prihrankih in posledi¢no v dobicku podjetja. Nabavna politika podjetja mora
biti trzno usmerjena, teziti pa mora k zniZzevanju lastne cene izdelka. Zaradi hitrih sprememb
na trgu in teznji po vedno vecji kakovosti nabavljenih materialov, se tudi nabavna funkcija
hitro spreminja. (Van Weele, 1998, str. 43)

Kompleksnost zahtev, ki vplivajo na nabavno funkcijo, in odlo¢anje glede nabave tako
zajema veC udelezencev in tudi morebitne zunanje svetovalce. Vecje kot je tveganje, vec
oddelkov sodeluje pri nabavnih odlo¢itvah. Seveda pa se tveganje zmanjSuje z izkusenostjo
nabave doloCenih surovin, materialov oziroma izdelkov. Nakupno vedenje na
medorganizacijskem trgu mora temeljiti na zelo dobrem poznavanju trga in izdelka, ki ga
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podjetje potrebuje. Pred narocilom je tako potrebno natanko poznati potrebe proizvodnega
oddelka, oziroma drugih oddelkov, za katere nabavni oddelek nabavlja material. V dolo¢itvi
potreb po nabavi tako sodeluje ve¢ oddelkov in ljudi, ki so strokovnjaki na posameznem
podrocju, kajti le-tako je mogoc¢e dolociti potrebne karakteristike materiala, ki ga potrebuje
podjetje za konc¢ni proizvod. Pomembno je, da je motiv nakupa predvsem razumski. V
primerjavi s trgom potros$nih izdelkov podjetja na medorganizacijskih trgih kupujejo pogosto
v velikih koli¢inah, kar lahko ob dobrih pogajalskih izhodis¢ih vpliva na kon¢no nabavno
ceno materiala. Zaradi potrebe po dolgoro¢nih odnosih z dobavitelji, podjetja ohranjajo svoje
trge kot mrezo odnosov, ki jih morajo stalno S$iriti in vlagati v njihovo ohranjanje.
Medorganizacijsko nabavo, ki sloni na medsebojnem ucinkovanju, prikazuje slika 2. (Van
Weele, 1998, str. 47-50)

Slika 2: Medsebojno ucinkovanje v medorganizacijskem trzenju in nakupovanju

dobavitgelj: prodaja/trZenje kupec: nabava
eclhi o~ ® cilji
® viri i 3 ® viri
¢ omemve oddelek : vodja ; nabavni * omejitve
. ukvrep\ z:al zatrienje [ dai posel » kupec [ ® ukrepiza
re§evanj / prodajo p| prodae | oddelek redevanje
tefav ; i tefav
* ljudje * ljudje

Vir: Van Weele (1998).

Nabavni poloZaj je za kupca kljucna izhodiS¢na prednost ali slabost, ki doloca stopnjo
negotovosti in tveganje, kateremu je izpostavljen. Za odloCanje v nabavi velja
premosorazmerni uc¢inek med visino sredstev, ki jih podjetje potrebuje za nakup, in tehni¢no
zahtevnostjo izdelkov ter na drugi strani tveganjem in Stevilom oseb, ki sodelujejo pri
odlocanju. Ker pa so nabavne odloc¢itve odvisne od zahtev z ve¢ podro¢ij ali sluzb, je zelo
pomembno, da je postopek sprejemanja odlocitev dobro organiziran, saj je prav
neorganiziranost velikokrat vzrok tezav v nabavi. Berk, Peterlin in Ribari¢ (2005, str. 30-66)
pa pri obvladovanju tveganja dajejo poseben pomen celovitemu pristopu.

Zaradi kompleksnosti nabavnih odlocitev se pojavljajo tudi ozka grla (Van Weele, 54-55):

- Specifikacije, ki so po meri dobavitelja ali posamezne blagovne znamke. Le malo je
pozitivnih izjem, ko nabavni referenti sodelujejo v fazi doloCanja materialnih specifikacij,
saj so le-te najveckrat enostransko doloCene s strani notranjega uporabnika. TaksSna
odlocitev pa je za nabavnega referenta lahko velika omejitev z vidika pogajanj z
dobaviteljem, saj mu je jasno, da je material Ze predhodno izbran.

- lzbira neprimernega dobavitelja. Odlocitev glede izbire dobavitelja je ena
najpomembnejsih odlo€itev v procesu nabave. Ta pomembnost pride $e bolj do izraza, ¢e
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je potrebno vecletno vzdrZevanje nabavljenih izdelkov. V teh primerih je Se kako
pomembno, da se pred izbiro dobavitelja predhodno preveri. V kolikor je mozno, je
potrebno preveriti ali je dobavitelj v steCajnem postopku, ali je zmozZen izpolniti zahteve
po kakovosti, izpolniti garancijske obveznosti, itd.

Pomanjkljivo strokovno znanje za sklepanje pogodb. Preveriti je potrebno tudi drobni
tisk, saj bi bilo spoznanje, da mora kupec posebej placevati za stvari, za katere je mislil,
da so vkljucene v nabavno ceno, neprijetno.

Organiziranost administrativnega dela. Ustaljenost postopkov za posredovanje ali
odobritev narocil je pomembna z vidika organiziranosti, da v podjetju ne prihaja do
naroCanja materialov ali izdelkov povsem neorganizirano, kar lahko pomeni tudi
administrativne zaplete in veliko dodatnega dela. Organiziranost je pomembna tudi z
vidika odobritve ra¢unov za placilo.

Opravljanje nabavne funkcije vkljuCuje $tiri razseznosti in opozarja tudi na pomembnost
povezanosti oddelkov za uspesnost nabavne funkcije. Specificiranje nabavljenih izdelkov
zahteva tehni¢no razseznost, ki v primeru tehni¢no zahtevnejsih izdelkov najveckrat narekuje

sodelovanje tehni¢nih strokovnjakov, na primer inzenirjev. Finan¢ni oddelki poskrbijo za

odloc¢itve o nabavi standardnih materialov, ki se nabavljajo v vecjih koli¢inah, na primer

surovine. Komercialna razseznost je nosilka pla¢ilnih in dobavnih pogojev, ki narekujejo

dogovarjanje z dobavitelji. Logisti¢cna razseznost pa se odraza v Casovni komponenti
razporejanja materiala ali dobav, ki morajo biti usklajene s potrebami. Administrativna
razseznost pa se nanasa na opravila nabavnega oddelka. Kompleksnost nabavnih dolo¢itev in

njihova razseznost sta prikazani v sliki 3.

Slika 3: Stiri osnovne razseznosti nabavne funkcije

S \_'

tehnicna razseznost komercialna razseinost
-opredelitev speciikacij materiala in storitvem ki jih

3 e -raziskava trga
je treva nabaviti K i _
3 - obisk pri dobaviteljih
- presoja dobaviteljev organizacije kakovosti N % ;
-zbiranje in ocenjevanje ponudb
-analiza vrednosti
€ _——"—~pogajanja z dobavitelji
-kontrola kakovosti >

-izbira dobavitelja /
-sestavljanje pogodbe /

nabavna
1 funkcija

logistiéna razseinost
-optimiranje politike narocanja skupaj s kontrolo
zalzge el : ) administrativna razseznost
-vodenje evidence dobaviteljev, obdelava naroéiin

-spremljanje izpolnjevanje naroila in kasnejie LRIl 7 3 o
spremljanje izpolnjevanja naroéil

spremljanje
-vhodna kontrola - preverjanje plail dobaviteljem

\ -spremljanje zaneslijvosti dobave

Vir: Van Weele (1998).

Vkljucevanje informacijske tehnologije v nabavni sistem ne pomaga le pri reSevanju

problema obdelovanja velikih koli¢in podatkov, temveC preprecuje tudi motnje Vv
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komunikaciji. Posledi¢no se s tem izognemo napakam v nabavi, kar lahko prihrani tudi
stroske, ki bi sicer nastali zaradi Suma v komunikaciji. Ta lahko nastane zaradi razli¢nih
dejavnikov, ki jih Rozman, Kovaé¢ in Koletnik (1993, str. 232-234) navajajo kot splosno
problematiko komuniciranja v podjetju. Zaradi prevelikega obsega podatkov pa bi bilo
komuniciranje brez uporabe informacijske tehnologije vsekakor zelo pocasno, ¢e ne kar
nemogoce. Odgovorov zakaj prihaja do motenj v komunikaciji, ki ustvarjajo nesporazume in
so lahko povod slabim managerskim odloc¢itvam, je seveda veliko. Sprejemnik in oddajnik sta
razli¢na, imata selektivno percepcCijo informacij, jih filtrirata, sta Custveno vpletena, pod
vplivom Casovne stiske, imata razli¢ne sposobnosti poslusanja in v danasnjem casu se soocata
s prevelikim obsegom informacij, s katerimi se vsak na svoj nacin poskusata soociti. Dobljene
informacije razumeta razlicno, pri tem pa sta pod vplivom predhodnih izkuSenj, imata
razlicno znanje in sta razlicno usposobljena za dojemanje in obdelovanje informacij. Na
dojemanje prejetih informacije vpliva tudi polozaj zaposlenih v organizaciji, saj lahko ista
informacija za razli¢ne ljudi pomeni nekaj popolnoma razli¢nega. Pogosto lahko opazimo, da
zaposleni filtrirajo informacije glede na svoje potrebe ali glede na njihovo vsecnost.
Problematika koli¢ine informacij je prav tako vezana na njihovo filtriranje in izlus¢anje
bistva, ki pa za vsakega lahko predstavlja kaj drugega. Vsi viri motenj v komunikaciji,
vklju¢no s filtriranjem informacij oziroma zadrZzevanjem informacij zase, pogosto pripeljejo
do slabih managerskih odlocitev, zato je preverjanje informacij Se kako na mestu, vendar
zahteva veliko Casa in vztrajnosti. Seveda mora manager imeti zaupanje v svoje sodelavce,
njihove odlocitve in jim prenesti informacije. Hkrati mora ohraniti zdravo mero zaupanja in
presoditi, katere informacije in v kakSnem obsegu mora prenesti, da bo delo potekalo
nemoteno in jih hkrati ne obremenjuje z nepotrebnimi informacijami, ki za njihovo delo niso
relevantne.

Problematika informacij se pogosto reSuje le na vsebinskem podroc¢ju, ¢eprav je njihova
pravocasnost in kvaliteta odvisna tudi od informacijske tehnologije, nepoznavanja sistema za
obdelavo podatkov in nerazumevanja pripravljenih podatkov. Gri¢ar (1998, str. 29-44)
pozdravlja spremembe in napredek tehnologije v podjetnistvu, kar pa zahteva spremembe v
procesih. Novosti v tehnologiji omogocajo prihranke v ¢asu in stroskih, zato je spremljanje in
uvajanje vedno boljSe tehnologije na vseh nivojih poslovanja nuja, saj pripomore h
konkurencnosti podjetja. Konkurencnost je pogojena z dobrimi poslovnimi odlo¢itvami, ki so
posledica dobre podpore pri odlocanju, ta pa je mozna na podlagi kvalitetnih in pravocasnih
podatkov.

Pomembnost informacijske tehnologije pri planiranju nabave opisuje tudi Waller (1999, str.
417), ki pravi, da imajo informacijsko podporo pri poslovanju ze vsa podjetja, predvsem
velika ter srednje velika. Seveda pa ta ni zastonj, njena uporaba pa terja tudi specificno
znanje.
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Osredotocenost na prihodnost brez dobrega poznavanja preteklosti tudi v nabavi nima realne
osnove. Predvsem v nabavi to pomeni, da je pri njenem nacrtovanju nujno sodelovanje tudi
prodaje in drugih sluzb podjetja. Walker (2016, str. 311) omenja baze podatkov, ki naj bi na
enem mestu vsebovale vse informacije o poslovnih partnerjin in dobaviteljih. Taks$na
podatkovna baza naj bi vsebovala podatke o poslovnih partnerjih kot so kontaktne
informacije, naslov za izstavitev racuna, pretekle nabave, povezave za preverjanje financnih
zmoznosti, podatke o trenutnih odprtih narocilih, podatke o zahtevanih servisnih storitvah,
garancije za produkt in podobno. Tukaj poudarja, da morajo biti za pravilno delovanje taksnih
sistemov podatki takoj in pravilno vneseni v sistem, saj lahko le tako zagotovimo popolno
obdelavo podatkov. Taksna baza podatkov naj bi bila preko interneta povezana na aktualne
elektronske kataloge ter povezana z drugimi bazami podatkov za hitrejSe in aktivnejSe
poslovanje. Celotna baza podatkov bi tako temeljila na aktualnih informacijah, osvezenih
podatkih in hkrati na enem mestu zdruzevala popolno informacijo o produktu in poslovnemu
partnerju, pa naj si bo to kupec ali dobavitelj.

Gricar (2002, str. 623) poudarja pomen poznavanja lastnosti in moznosti sodobne
informacijske tehnologije, saj lahko manager le tako izkoristi vse mozne koristi njene
uporabe. Dobro poznavanje obstoje¢e informacijske tehnologije v podjetju omogoc¢a njen
maksimalen izkoristek pri podpori odlo¢anju. Problem pa nastopi, ko posamezne vrste
tehnologij niso povezane in so uporabne le v posameznem oddelku, sluzbi. Centralizacija
odgovornosti za vse tehnologije je zato nujna in pogoj za njeno povezovanje.

Zagotavljanje programskih reSitev s prenovo poslovanja, informacijske tehnologije in
uporabnih programskih reSitev, ki zagotavljajo poslovni napredek v ucinkovitosti in
uspesnosti ter konkurencnosti poteka z razlicno intenziteto in razlicnimi ucinki. Podjetja, ki
razumejo pomen ustrezno urejene informatike, si lahko pomagajo z nadgradnjo obstoje¢ih
programskih resitev, v kolikor jim to omogo¢ijo finan¢na sredstva lahko posegajo po lastnem
razvoju reSitev, nakupu ali se odloCajo za najem programskih resitev. Pri razvoju lastnih
programov je potrebno upostevati tudi lastno vzdrZevanje in stroSke s stalnim razvojem
tehnologije. Pri vlaganju v razvoj lastne informacijske tehnologije pa izstopa prednost hitrega
prilagajanja in je blizje uporabniku. Podjetja ¢edalje bolj tezijo k celovitim programskim
resitvam, ki informatizacijo poslovanja postavi na vi§jo raven. To so stratesko pomembni in
hkrati tudi nujni projekti, ki lahko moc¢no vplivajo na poslovanje, zato je potrebno spremembe
uvajati sistemati¢no. (Kovaci¢ & Bosilj Vuksi¢, 2005, str. 273-276)

V casu hitre rasti medmreznega sodelovanja, hitrih in dostopnih informacij ne glede na
lokacijo, je omogoceno delo od kjer koli. Hitre internetne povezave po vsem svetu omogoc¢ajo
tudi delo od doma, zato podjetja, ki imajo obcutek za svoje zaposlene, omogocajo vedno vec
dela na daljavo in s tem pripomorejo k zadovoljstvu zaposlenih in posledi¢no vedji
ucinkovitosti. TakSen nacin dela pa ni pogojen z individualnim delom, saj omogoca tudi
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sestankovanje in izmenjavo mnenj, predvsem pa hitro odzivnost in dostopnost vseh
udelezencev.

Tudi Gricar (1998, str. 40) govori o tem, da je teledelo, kot imenuje delo od doma, boljse
zaradi ve¢ dejavnikov. Med drugim tudi zaradi tega, ker toka dela ne prekinjajo obiski in
telefoni. Delo od doma je tudi sicer bolj spros¢eno, zato si mnogi Zelijo delati od doma. S
spremembo organizacijske kulture v podjetjih bi bilo mogoce, da se v prihodnje ¢edalje vec
podjetij, tam kjer je to mogoce, odloca o takSnem nacinu dela. Zadovoljen zaposleni dela
bolje, je dejstvo, ki ga marsikateri lastnik in manager $e vedno ne razume. Walker (2016, str.
311)

1.5 Izbor dobaviteljev

Podjetja, katerih del poslovanja zajema tudi nabavo, se zavedajo, da so nabavne odlocitve
navadno izposlovani kompromisi. Ko je odlocitev o izbiri dobavitelja padla, obstaja velika
tendenca podjetja, da ostane izbrani dobavitelj dolgoro¢ni partner podjetja. Kljub dejstvu, da
imajo podjetja razliéne moznosti izbora dobaviteljev Morris, Pitt in Honeycutt (2001, str.
103-105) navajajo zvestobo kot enega kljucnih dejavnikov izbire. Taks$na izbira pride do
izraza predvsem takrat, ko gre za ponovno naroCanje, saj se z Zze znanim dobaviteljem, s
katerim je podjetje ze poslovalo, izognemo preteklim konfliktom. Zvestoba tako lahko
pomeni strategijo izogibanja konfliktom, pri ¢emer se nabavniki pocutijo varnejSi pri ze
vzpostavljenih in poznanih virih dobave. Pri tem se poraja vprasanje, kaj pomeni lojalnost ali
kaj je vir lojalnosti za posameznika oziroma na kaj se lojalnost nanasa. Kupcéeva lojalnost se
lahko nanaSa na tehnologijo, kategorijo proizvoda, dolo¢eno znamko, doti¢nega dobavitelja
ali osebo. Veliko podjetij pa si izkljuéno enega dobavitelja ne more privosciti zaradi
nevarnosti morebitnega izostanka dobave, podjetja pa prav tako ne morejo racunati na to, da
bo en dobavitelj v praksi pokril vse njegove potrebe. Pomemben vidik je tudi lojalnost, ki jo
posamezni nabavniki izkazujejo doloCenemu zaposlenemu. V tem primeru ne govorimo o
lojalnosti posameznemu dobavitelju, ampak 0 lojalnosti dolo¢enemu prodajniku. Taksna
oseba lahko s svojim prehodom v drugo podjetje s seboj odpelje tudi svoje stranke.

Kako torej izbrati najboljSega dobavitelja? Metode izbora so razli¢ne. Pri tem pa lahko
pomagajo vnaprej zastavljeni kriteriji nabavne sluzbe. Z njimi lahko nabavnik hitro izloc¢i
potencialne dobavitelje, ki ne ustrezajo zastavljenim zahtevam dobavne verige. Tako doloceni
nujni - zahtevani Kriteriji naj predstavljajo izloCujoce kriterije. Walker (2016, str. 195)
predlaga, naj zaceto iskanje temelji izklju¢no na treh zahtevanih kriterijih glede zmogljivosti
dobave blaga, stroskov glede na dobaviteljevo lokacijo in pretocne zmogljivosti, ki temeljijo
na Stevilu zaposlenih pri dobavitelju. V primeru, da vsi trije nujni kriteriji ne morejo biti
izpolnjeni, nadaljujemo z drugim potencialnim dobaviteljem. Ce ima podjetje preved
dobaviteljev je potrebno dobavitelje za dobavo dolocenega blaga pregledati in stroskovno
smotrno urediti.
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Pri izboru dobaviteljev se je pametno natan¢no poduciti tudi o logisti¢nih vprasanjih, ki jih
mora nabavna sluzba upostevati, in posledi¢no stroskih povezanih z njo. Pri tem reSevanje
logisti¢nih vpraSanj vkljuCuje uc€inkovit dotok nabavljenega materiala in storitev pri ¢emer
Van Weele (1998, str. 290-291) poudarja, da mora biti zagotovljena pravocasna in natan¢na
kontrola obdelave zahtevkov po merilih, ki so sprejeta in jih podjetje uporablja. Tu je
potrebno upostevati koli¢ino izdanih naro€il, zaostanek pri naroCilih ter trajanje
administrativnih opravil. Poleg tega logistika vkljucuje tudi kontrolo pravocasne dobave z
merili kot so zanesljivost dobaviteljeve dobave, pomanjkanje materiala, koli¢ina - prevelika
ali premajhna koli¢ina dobave in Stevilo dobav »just in time«. Pri kontroli dobavljene koli¢ine
si v nabavi pomagajo z merili kot je koeficient obracanja zaloge, Stevilo ustreznih dobayv, itd.

Tabela 1: Kriteriji za izbor dobaviteljev

Prioriteta Kriterij Ocenjevanje
Zahtevano 1 Blago, tehnologija in procesne | 1. Prava tehnologija?
zmogljivosti 2. Pravo strokovno znanje o proizvodnem procesu?
Prva izbira: Druga izbira: Tretja izbira:
1z police Dobavitelj po meri Ustreznost dobavitelja — vse pretekle izku$nje
Razli¢ni
dobavitelji
Zahtevano 2 Stroski (dolarji) 1. Stopnja delovne sile?

2. Stroski surovin?

3. Vhodna logistika in uvozne carine zaradi lokacije
proizvodnje?

Zahtevano 3 Preto¢ne zmogljivosti 1. Velikost podjetja osnovana na $tevilu zaposlenih.

2. Idealno, vase povprasevanje naj bi bilo >5% in <35%

od ponudnikove pretocnosti.

Zeljeno Delna kvaliteta (prikazana stopnja | 1. Dokaz kakovosti?
okvare) 2. 1SO certifikat?
3. Fluktuacija zaposlenih?
Zeljeno Dobavni rok (dnevi) Izbrati najboljSega ponudnika, ne le prvega, ki je zmozen

dostaviti pravo¢asno za prvo proizvodnjo.

Zeljeno Zanesljivost dobave 1. Variabilnost dostave?
2. Odzivnost glede na razli¢ne nove zahteve.
Zeljeno Informacijski sistemi 1. Popolnost informacij
2. Enostavno povezovanje?
3. Stalno obracanje zalog?
Zeljeno Finan¢na stabilnost Dobavitelj je finan¢no stabilen in sposoben obvladovati
svoj dolg v prihodnosti.
Zeljeno Pomoc¢ pri zagonu 1. Procesni inZeniring?
2. Kdo ima v lasti procesno orodje?
3. Skrb za vzdrznost?
Zeljeno Sposobnost izdelave prototipov 1. Cas za izdelavo prototipov?
2. Stro$ki za izdelavo prototipov?
3. So prototipi izdelani z uporabo produkcijskega
procesa?
Zeljeno Management ¢loveskih virov Preveriti ali dobavitelj posluje zakonito in ni
diskriminatoren pri upravljanju s ¢loveskimi viri.
Zeljeno Okoljevarstvena skrb in trajnostna | 1. Preveriti ali dobavitelj ne kr$i zakonodaje glede
naravnanost tveganja za okolje, Cistega zraka, voda ali toksi¢nih

kemic¢nih odpadkov.
2. IzraCunal je svoj oglji¢ni odtis?
3. Proizvodi so narejeni iz trajnostnih materialov?

Prirejeno po Walker (2016).
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Walker (2016, str. 195-197) predlaga, da za namen racionalizacije baze dobaviteljev podjetje
sledi naslednjim korakom:

- lzbere naj blago, ki je zanj zelo pomembno oziroma bi njegov izostanek dobave imel
vpliv na prihodek podjetja.

- Dokumentira naj svojo osnovno linijo - narediti je potrebno seznam vseh dobaviteljev za
blago, njegovo proizvodnjo in geografske lokacije distribucije za vsako blago, ki ga
kupuje od tega dobavitelja in koliko skupaj porabi za poslovanje z doti¢nim dobaviteljem.

- Novi skupni stroski, ki jih placa za vsako stvar so odvisni od:

a) Trenutne cene za doloceno koli¢ino nabave.

b) Odsteti je potrebno morebitne koli¢inske popuste v kolikor kupujemo razli¢ne
stvari od istega dobavitelja.

C) Pristeti je potrebno mozne premije, ki jih je potrebno placati za dostop do doloc¢ene
proizvodne zmogljivosti.

d) PriSteti morebitne stroSke zaloge. V procesu racionalizacije baze dobaviteljev se
lahko podjetje odloci, da se dolo¢enemu inventarju izogne ali se ga znebi.

e) Pristeti razliko v stroskih prevoza trenutnih in prihodnih nabavnih logisti¢nih poti.

- Zaznati potencialne dobavitelje, tiste, ki jih ze upravljajo, ali nove, ki so zmozni
zagotoviti vsebinsko in koli¢insko ustrezno blago in ponuditi vecji spekter zeljenega
blaga, ki ga trenutno potrebuje podjetje.

- Razmisliti je potrebno o moznosti prevoza s strani drugega ponudnika, v Kkolikor je
ponudnik zmozen ponuditi boljSo ceno za celotno nabavljeno blago.

- Ce ima podjetje nacrt, ki pokrije vse blago in koristi obéutno manjse $tevilo dobaviteljev,
se lahko dogovori za nabavo, ki ne presega predvidenih stroskov.

- Ce izpogajani skupni stroski za vse blago rezultirajo v ve¢ kot 10% zmanj$anju skupnih
stroskov, je to znak za implementacijo zastavljenega plana.

Pri izboru dobaviteljev brez ustrezno zastavljenih na¢inov in modelov izbora z dopusceno
preveliko stopnjo subjektivnega odloCanja je potrebno poudariti, da imajo lahko zaposleni
posredno velik vpliv tudi na organizacijo kot celoto.

Kako dokonéno izbrati dobavitelja? Proces izbire dobavitelja oziroma skupine ustreznih
dobaviteljev za pomembne materiale, ki lahko vplivajo na tekmovalno prednost, je zelo
kompleksen proces in naj bi temeljil na dolocenih kriterijih. Podjetja naj razmisljajo tudi o
tem, kaj lahko dobavitelji doprinesejo h konénemu izdelku in proizvodni tehnologiji.

Dejavniki, ki naj jih podjetje uposteva pri izbiri dobavitelja po Wisner, Tan in Leong (2012,
str. 55-56) so:
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- Procesna in produktna tehnologija — dobavitelji naj imajo ustrezno procesno tehnologijo
In s tem ustvarijo vrhunske izdelke z razumljivimi stroSki z namenom izbolj$anja
konkurenéne prednosti pri kupcu.

- Pripravljenost deljenja tehnologije in informacij — dobavitelji lahko sodelujejo pri
sooblikovanju proizvodov in njihovemu razvoju ter s tem pomagajo pri cenovno
ucinkovitem oblikovanju, razvijajo alternativne idejne reSitve, izberejo najboljse
komponente in tehnologije.

- Kvaliteta — je zelo pomemben faktor pri izbiri dobavitelja. Kvaliteta izdelka naj bi bila na
visokem nivoju saj lahko le-ta neposredno vpliva na kvaliteto kon¢nih proizvodov.

- Cena — medtem ko cena enote materiala obi¢ajno ni edini kriterij v ponudbi ponudnika, je
celotni strosek pomemben faktor. To pomeni cena enote proizvoda, pogoji pladila,
ugodnosti pri placilih, stroski narocila, dobavni in logisti¢ni stroski, stroski servisiranja in
drugi stroski.

- Zanesljivost — pomemben pokazatelj tega kriterija je tudi financna stabilnost, v
nasprotnem primeru lahko to pomeni, da dobavitelj ni zmozen financirati raziskav in
razvoja. Prav tako se tukaj skriva vprasanje ali je zanesljiv pri dobavi, sicer preti podjetju
prekinitev proizvodnje zaradi manjka materiala.

- Sistem narodil in ¢as cikla naro¢il — kako enostavno deluje sistem naroc¢il in kaksen je
obicajen cikel narocil. Ta bi moral biti enostaven, kratek in naj bi omogocal pogosto
naro¢anje in s tem podjetju znizal stroske skladisc¢enja.

- Zmogljivost — preveriti je potrebno ali ima dobavitelj dovolj kapacitet, da zadosti tudi
velikim zahtevam naro¢il.

- Komunikacija — sposobnost komunikacije dobavitelja lahko olajsa komunikacijo med
strankami.

- Lokacija — geografska lociranost je prav tako pomemben faktor pri izboru dobavitelja.

- Storitve — Ponudniki morajo biti sposobni servisirati svoje produkte, v kolikor je to
potrebno, in to v ¢im krajSem cCasu.

Ena glavnih lastnosti dobrih nabavnikov je znanje. Problem v podjetjih pa je, da je veliko
znanja tihega v glavah zaposlenih in ne obstaja v oprijemljivi prenosljivi obliki, v kolikor to
ni podano s strani zaposlenih. Huseman in Goodman (1999, str. 178-189) sta mnenja, da se v
podjetjih zavedajo tihega znanja, a ga velikokrat ne dokumentirajo, da bi s tem pomagali
drugim. Ljudje po navadi vedo ve¢, kot dejansko povedo. Deljenje znanja in medsebojno
izobrazevanje je kljucno za celotno podjetje in znanje zaposlenih. Zbiranje znanj in njihova
identifikacija pa sta predhodnika deljenja znanja, a prav tako pomembna dejavnika ter pogoj
za ucinkovito deljenje.

1.6 Ocenjevanje dobaviteljev

Spremljanje in ocenjevanje dobaviteljev podjetja izvajajo skladno s svojimi pri¢akovanji, ki
jih imajo do dobaviteljev. Pomembno pa je, da ocenjevanje poteka objektivno saj podjetja s
svojimi dobavitelji sodelujejo ali pa zelijo sodelovati dolgoro¢no. Zato ni pomembno le,
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kaksen je bil posamezni dobavitelj v enem poslu, temvec je za objektivno oceno, ki bo sluzila
nadaljnjim odlo¢itvam o sodelovanju z njim, potrebno poznati vse njegove pozitivne in
negativne strani. Podjetja si Zelijo dobavitelja, ki bo zanesljiv poslovni partner z zmoznostjo
dobaviti material in zagotoviti nepretrgano dobavo. Z natan¢nim poznavanjem partnerja, kar
omogocajo sistemati¢no zbrani in dobro obdelani podatki o njegovem poslovanju, se podjetje
izogne morebitnim zavrnitvam dobavljenega materiala, skrajSa se dobavni ¢as in doseze
dogovor o =znizanju stroskov. Objektivne metode ovrednotijo dobaviteljevo poslovanje
vrednostno, koli¢insko. Seveda pa obstaja tudi subjektivno ocenjevanje, katerega uporabljajo
podjetja na podlagi osebnih izkuSenj in presoje razlicnih oddelkov s posameznim

e e

za doloceno podjetje. (Van Weele, 1998, str. 317-319)

Ocenjevanje dobaviteljev Van Weele (1998, str. 318) deli glede na vrsto kontrole:

- Raven izdelka: pri tem se podjetje osredoto¢i na kakovost dobavljenega materiala,
opravlja se vhodna kontrola nabavljenega materiala in kontrola kakovosti.

- Procesna raven: pri tej ravni se ocenjevanje nanasa na proizvodni proces, 0d kKaterega je
odvisna kakovost materiala. Pregleda se proizvodna oprema dobavitelja in njegov sistem
kontrole kakovosti. Zagotovitev nadzorovanega procesa proizvodnje z ustreznimi
postopki zagotavlja ustreznost materiala glede na predpisane standarde in specifikacije.

- Raven sistema zagotavljanja kakovosti: poleg pregledovanja navodil podjetje kot
kupec preverja tudi organizacijo kakovosti dobavitelja oziroma postopkov za kontrolo
kakovosti.

- Raven podjetja: poleg vidika kakovosti tukaj podjetje preverja tudi finan¢ni vidik ter
usposobljenost vodstva dobavitelja. TakSna ocena ustvari boljSo sliko konkurenc¢nosti
dobavitelja tudi v prihodnosti.

Ker je zelo pomembno objektivno vrednotenje, pri tem uporabljamo razli¢ne preglednice, da
lazje primerjamo ponudbe dobaviteljev. Pri tem je tudi pomembno, Ceprav pride v postev le
pri dobaviteljih, s katerimi Ze tesno sodelujemo, osebno ocenjevanje po vnaprej potrjenem
vprasalniku. Dobavitelje razvrs¢amo glede na podatke o vrednotenju cen, kakovosti in
zanesljivosti dobave. Pri tem spremembe cen primerjamo S spremembami cen pri
konkurentih. Kakovost pa lahko merimo na ve¢ nacinov, kot je Stevilo zavrnitev materiala pri
prevzemu ali Stevilo zaustavitev proizvodnje zaradi napak materiala ali kot zanesljivost
dobave, ki je lahko prehitra ali prepozna. Za doseganje visje stopnje pregleda nad dobavitelji
pa podjetje kot kupec lahko poskrbi z revizijo dobaviteljev, ki pregleda proizvodni proces in
organizacijo kakovosti, pri tem pa se z dobavitelji dogovori za ukrepe za izbolj$anje. Poslovna
partnerja se lahko v skrajnem primeru dogovarjata tudi o dovoljenih stroskih, pri ¢emer se
usklajujeta glede vlaganj v proizvodno opremo.
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1.6.1 Pravocasnost dobave

Pravocasnost dobave naro¢enega materiala je pogojena z dobrim usklajevanjem nabavnih
potreb.

Waller (1999, str. 497) pri planiranju pravocasnosti nabave omenja kriti€ni ¢as nabave
oziroma stopnje v nabavnem procesu, ki jih je potrebno dobro poznati in jih vkljuciti v
preracun Casa, ki je potreben za dostavo potrebnih materialov tako, da zamuda pri dobavi ne
bi vplivala na proizvodni proces.

Norton in Kaplan (2000, str. 94-96) navajata ¢as kot enega klju¢nih atributov uspesnosti za
doseganje zadovoljstva strank. Cas je ¢edalje pomembnejsa konkurenéna postavka, ki
narekuje sodelovanje s poslovnimi partnerji. Zanesljivost dobavnih rokov, strmenje k ¢im
krajsim dobavnim rokom za ustaljeno ponudbo, hitro uvajanje in ponudba novih izdelkov
oziroma storitev je ¢edalje bolj pomembna in cenjena. Kratki roki dobave, ki se merijo od
povprasevanja pa do oskrbe s proizvodom, SO klju¢ni za konkurencnost in dobre poslovne
odnose.

1.6.2 Kakovost dobave (koli¢inska tocnost in kakovost surovin, reklamacije)

Sostar (2000, str. 7) opredeljuje kakovost kot: »Skupek znaéilnosti in znadilnih vrednosti
nekega izdelka ali storitve glede na njegovo primernost in izpolnjevanje to¢no dolocenih in
predpostavljenih potreb.« Zagotavljanje kakovosti pa je po njegovi definiciji: »Skupek
dejavnosti managementa kakovosti, nacrtovanja kakovosti, upravljanja in preverjanja
kakovosti.«

Norton in Kaplan (2000, str. 97) omenjata kakovost kot kljuéno konkurenéno prednost ze od
osemdesetih in ostaja to Se danes, medtem, ko Trebar in Brun (1993, str. 27) obvladovanju
kakovosti pripisujeta veliko mero prilagajanja vedno novim, strozjim zahtevam. S tega vidika
politika kakovosti ni dolofena in v podjetju uzakonjena, ampak jo je potrebno stalno
prilagajati potrebam in virom ter realnim zmozZnostim podjetja.

Celovito obvladovanje kakovosti izdelkov in storitev lahko dosezemo z managementom, s
cilji in vizijo, preventivnimi ukrepi in raznimi presojami, izobraZevanjem ter le s
sodelovanjem vseh zaposlenih. S tem dosezemo vecje zadovoljstvo kupcev, zaposlenih in kar
je s finanénega vidika najpomembnejse, niZje strodke ter vedji dobiek. Sostar (2000, str. 4—
17) celovito obvladovanje kakovosti opisuje kot rezultat casovnega razvoja po naslednjih
stopnjah:

- nadzor kakovosti: je bil najprej pojmovan kot tehni¢na dejavnost, ki je bila postavljena
na nizje nivoje organizacije. Kontrola kakovosti je bila naloga sluzbe za nadzor v okviru
proizvodnih procesov. Veljalo je, da je kakovost izdelka pogojena z dobrim nadzorom,

35



kar pa ne daje pravih rezultatov, saj samo z nadzorom ni mogoce izboljSati kakovosti
izdelkov, saj je naloga nadzora le preverjanje skladnosti kakovosti izdelkov s
predpisanimi zahtevami. Nadzor se torej ukvarja s posledicami ne pa z vzroki za njihov
nastanek.

- statisticno obvladovanje kakovosti: Predrago pregledovanje vsakega posameznega
izdelka je pripeljalo do ekonomskih razlogov vstopa statisticnega preverjanja kakovosti
izdelkov. Statisti¢cno obvladovanje kakovosti je bila faza, ko so bile razvite tehnike, ki s
pomocjo statistiénih zakonitosti omogocajo ugotavljanje kakovosti izdelkov. Razvilo se
je vzorcenje - na podlagi odvzetega vzorca ugotavljanje slike stanja kakovosti celotne
serije oziroma procesa. Danes je statisticna obdelava prisotna na vseh nivojih
organizacije in na celotnem podrocju kakovosti od razvoja do uporabe izdelka.

- celovito obvladovanje kakovosti: se nanaSa na obvladovanje kakovosti v vseh fazah
poslovnega procesa z zaCetkom pri trznih raziskavah in na koncu pri servisiranju
izdelkov, ko so ti Ze v uporabi. Tukaj se obvladovanje kakovosti ne razume ve¢ samo kot
tehni¢no dejavnost, ampak je to sistem, ki je vpet v vse funkcije organizacije in presega
okvir proizvodnih procesov. Nacelo celovitega obvladovanja kakovosti govori o tem, da
je potrebno kvaliteten izdelek izdelati in ze v proizvodnem procesu strmeti k
preprecevanju napak in s tem prepreciti izdelavo nekakovostnega izdelka. Kakovost mora
biti rezultat prizadevanj vseh v organizaciji in ne sme biti prepus¢ena nakljucju.

Kakovost izdelkov je klju¢na za uspeh podjetij. Kot vzrok za to navaja Sostar (2000, str. 10)
spreminjajo¢e Se zahteve kupcev oziroma trzisca, ¢edalje bolj poostrene zahteve za varnost
izdelkov, ve¢ zahtev po dokazih o zagotavljanju kakovosti, vedno bolj pomembno vprasanje
glede kakovosti zivljenja in temu primerno vedenje podjetja do okolja z vseh vidikov. Kupci
pricakujejo in zahtevajo vedno vec¢, predvsem pa enostavno uporabo in izdelke brez napak.
Znacilnost danaSnjih trgov je tudi globalno povezovanje podjetij ter novi nacini prodaje
izdelkov oziroma storitev. Spremembe, ki se nanasajo na izdelke, pa so krajsi Cas za
inovacije, kar za sabo potegne tudi hitrejSe plasiranje izdelkov na trg, ter drugacni, zahtevne;jsi
izdelki. Zaradi stalnih sprememb mora podjetje skrbeti, da kakovost zagotavlja preventivno.
Ta mora biti zagotovljena v vseh fazah nastajanja izdelka, s tem pa se morebitne napake
odpravijo z nizjimi stroski. Kakovost mora biti v vseh fazah Zivljenjskega cikla izdelka jasno
opredeljena.

Konkuren¢na prednost sodobnih podjetij je to¢no tisto kar zahtevajo od podjetja tudi kupci.
To pa je poleg visoke kakovosti tudi visok nivo izdelkov s tehni¢nega vidika in pravocasnost
dobave. Ceprav je na dolgi rok teZko zagotavljati konstanto kakovost izdelkov, velja, da je za
voljo zaupanja kupcev bolje pretehtati zasluzek in ostati korak pred drugimi.

36



Zaradi pomena, ki ga ima kakovost za dobicek podjetja, je zagotavljanje kakovosti nujno.
StroSke kakovosti je potrebno vkljuciti v strukturo stroskov podjetja zato jih je potrebno
spremljati in vrednotiti. Prav to pa omogoc¢i njihovo primerjavo ucinkov in pregled
gospodarnosti zagotavljanja kakovosti. Seveda pa so lahko tudi dober pokazatelj ekonomske
upravicenosti vlaganj v izboljSanje kakovosti. Pri stroSkih kakovosti pa ne govorimo nujno o
dodatnih stroskih, ki jih ima podjetje z zagotavljanjem kakovosti, ampak ti nastajajo
predvsem zaradi odprave napak. Tako bi lahko te stroske poimenovali tudi stroski
nekakovosti izdelka. Stroski kakovosti lahko nastanejo v vseh fazah izdelave izdelka in
njegove uporabe. Sostar (2000, str. 201-203) stroske kakovosti deli na strogke prepreéevanja
napak, stroske nadzora oziroma kontrole in stroske napak, kar je prikazano v sliki 4. Te
stroske je smiselno spremljati po stroskovnih mestih, to je glede na mesto nastanka, saj sicer
v racunovodskih izkazih niso posebej prikazani. Stroski izmeta nakazujejo na tehnicne,
kadrovske ali organizacijske slabosti, ki jih lahko odpravimo, v kolikor spremljamo stroske po
stroSkovnih mestih. Stroske kakovosti lahko ucinkovito zmanjSamo, v kolikor zviSamo
vlaganje v nadzor, saj se s tem znizajo tudi strosSki napak. Pri nabavi pa je Se posebej
pomembno vlaganje v stroSke ocenjevanja dobaviteljev. Potencialne dobavitelje pogosto
tockujemo tudi glede na kakovost izdelkov in storitev, ki so jo sposobni dostaviti.

Slika 4. Pregled stroskov kakovosti

Razvoj lzdelava Uporaba

Prepredevanje Kontrola
napak kakovosti

- naértovanje kakovosti - kontrola

Napake

- ocenjevanje (vhodna, med izdelavo, notranje Zunanje
dobaviteljev konéna) -izmet - garancije

- preiskave sposobnosti - kontrola ob prevzemu gicdeEai -kulanca

za kakovost . popravila -strogki

- laboratorijske e

- vodenje oddelka preizkave -sortirna
e = kontrola
zagotavljanja kakovosti

dodelave

- dokumentacija e -jamstva za

- naértovanje kontrole Pariias izdelke

- kontrolna sredstva
-vodenje kakovosti . L. " -iskanje
-vzdrZevanije in pregledi ez

- presoja kakovosti kontrolnih sredstev
e

- pospesevanje kakovosti -zmanjianje
vrednosti

Vir: Sostar (2000).

Kelemen (2003, str. 77-85) stroske kakovosti opisuje kot merljive in nadzorljive, najveckrat
osnovane in povezane s predhodnimi aktivnostmi ocenjevanja in napakami, ki se pojavljajo v
organizaciji ali zunaj nje. Nadzor stroSkov kakovosti lahko sluzi razlicnim namenom, ¢eprav
je zbiranje informacij o stroskih kakovosti dokaj zapleten proces, ki zahteva veliko mero
doslednosti. Uporabno vrednost ima tudi pri financiranju, pri primerjavi razli¢nih oddelkov,
za motivacijske namene, pri zaznavanju problemov in uspeSnih con v podjetju.

Kot Ze omenjeno, je na kakovost dobave mogoce gledati z ve¢ vidikov, eden taksnih so tudi

poprodajne storitve, ki sicer niso neposredno povezane z nabavo, so pa mo¢no povezani Z

odlocitvijo, katerega dobavitelja izbrati za dolgoro¢no sodelovanje. Poprodajne storitve
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vkljucujejo jamstva in morebitna popravila, obravnavo zavracil, itd. Predvsem podjetja, ki
prodajajo tehnolosko opremo, ki je visoko razvita, se zavedajo, kako pomembna in
navsezadnje draga je prekinitev delovanja opreme, ki jo prodajajo. Zadovoljstvo strank
oziroma poslovnih partnerjev je za dobavitelje tako pomembna, da v svojo opremo vgrajujejo
tehnologijo zaznavanja napak, ki serviserja obvesti o zaznani napaki. Zaznavanje napak v
tako zgodnji fazi omogoci preventivno servisiranje in odpravo napak, s tem pa znizanje
stroskov izmeta zaradi nepravilnega delovanja opreme. (Norton & Kaplan, 2000, str. 214—
215)

1.6.3 Obrat zalog

Kot navajata Norton in Kaplan (2000, str. 118) je razpolozljivost blaga povezana s ciljem t.i.
popolne zaloge, kar naj bi privedlo do ¢im vecjega zadovoljstva strank, prodaje in bruto
dobicka, nabavljanje pravih koli¢in ob pravem ¢asu. V izogib presezkom zalog se v podjetjih
posluzujejo kazalnika obrata zalog.

1.6.4 Certifikat sistema kakovosti ISO

V industrijskih podjetjih se je uveljavil sistem kakovosti ISO 9000, ki sloni na mednarodnih
standardih. Sam sistem ni pogoj za bolj kakovostne izdelke, ampak zagotavlja bolj zanesljive
procese, s tem pa tudi zaupanje kupcev. Postavitev sistema kakovosti in pridobitev certifikata
dajeta zunanjim interesentom signal, da poslovanje poteka v skladu s standardi, ki jih
predpisuje 1SO 9000. Pri tem je kljucna obvesCenost kupcev o pridobljenem certifikatu.
(Sostar, 2000, str. 12)

Tako opredeljujeta ISO standarde tudi Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005, str. 77), ki navajata,
da so namenjeni izboljSanju poslovnih procesov in pomenijo eno prvih stopenj k poslovni
odli¢nosti. Tudi Trebar in Brun (1993, str. 1-35) dajeta presoji sistema kakovosti velik pomen
in poudarjata smiselnost presoje kakovosti kot zaokrozene celote.

Sostar (2000, str. 219-221) kot osnovo nacelo vseh uspesnih organizacij omenja kakovost, Ki
je bistveni element gospodarske ucinkovitosti podjetja. Kot najbolj u¢inkovito orodje za
doseganje ciljev glede kakovosti izdelkov predlaga postavitev sistema kakovosti po
standardih serije 1SO 9000, s katerimi podjetje lazje dosega cilje glede vzdrzevanja kakovosti
izdelkov in stalnega prizadevanja za izboljsanje kakovosti. Pri tem pa omenja, da ima
vgrajevanje kakovosti v izdelek pravzaprav dvojni ucinek, izdelek ima vi§jo vrednost za
kupca, ti ga bolje spremljajo, nizji pa so tudi stroski, ki bi jih podjetje sicer imelo zaradi slabe
kakovosti izdelka. Postavitev sistema kakovosti pomaga tudi pri izboljsanju kakovosti dela in
s tem konstantnega zadovoljevanja kupcevih potreb ter drugih partnerjev. Da se bo zahtevane
kakovosti izpolnjevalo in kakovost vzdrzevalo, si je kot cilj potrebno postaviti pridobitev
zaupanja vodstva in sodelavcev ter pridobitev zaupanja kupcev in drugih partnerjev, saj
morajo tudi dobavljeni izdelki izpolnjevati zahtevane specifikacije kakovosti.

38



Kot bistveni element zagotavljanja kakovosti Sostar (2000, str. 8) navaja pravilno vodenje,
standardi 1SO pa definirajo kakovost predvsem z vidika organizacije in vodenja podjetja z
naslednjimi cilji:

- doseganja in ohranjanja kakovosti izdelkov oziroma storitev tako, da so kupceve zahteve
dolgoro¢no izpolnjene;

- doseganja zaupanja vodstva podjetja v tem, da je zagotovljena ustrezna kakovost in da ta
nivo podjetje lahko vzdrzuje na dolgi rok;

- doseganja zaupanja kupca glede dorecene kakovosti izdelkov oziroma storitev.

Sistem kakovosti torej doloc¢a aktivnosti, S katerimi podjetje obvladuje kakovost v obliki
pisnih pravil, navodil in postopkov. Dokumentacija sistema kakovosti je zajeta v treh nivojih
dokumentov in sicer, poslovnik kakovosti kot prvi nivo, ki opredeljuje sistem kakovosti
skladno s politiko kakovosti, cilji in standardom serije 1SO 9000. V njem je opis sistema,
zgradba organizacije, opisane so odgovornosti in pristojnosti, vsebuje pa tudi seznam
postopkov in navodil. Na hitro daje uporabniku pregled delovanja in organizacije sistema
kakovosti. Postopki za potek posameznih dejavnosti so kot drugi nivo dokumentov sistema
kakovosti in zajemajo opis aktivnosti po posameznih funkcijskih enotah organizacije.
Vsebujejo opis poteka dejavnosti ter dolocajo pristojnosti in odgovornosti ter medosebne
zveze oseb, ki vodijo ali izvajajo dela, ki vplivajo na kakovost, torej kdo in kdaj mora kaj
narediti. Navodila za izvajanje del kot tretji nivo pa predstavljajo navodila za izvajanje del,
torej kako in na kakSen nacin je potrebno opraviti posamezno delo. Ker se v navodilih
nahajajo tehni¢na znanja podjetja, so, tako kot postopki, tehni¢na skrivnost podjetja.

Za vzpostavitev sistema kakovosti je najpomembnejSe, da je to visoka prioriteta vodstva, ki za
to imenuje vodjo projekta ta pa postavi za ta namen projektno skupino, ki vkljucuje
predstavnike iz vseh podrocij v podjetju. Pomembno je, da nacrtovanje in vodenje projekta ter
nadzor potekata vertikalno od najviSjega vodstva navzdol, zacen$i z dolocitvijo politike
kakovosti in jasno zastavljenimi cilji podjetja na podrocju kakovosti. Vodstvo mora dati jasno
staliS§¢e o pomembnosti uvedbe sistema kakovosti, ta pa se mora uvesti na vseh nivojih in
podrogjih podjetja hkrati. (Sostar, 2000, str. 8)

Gomez, Balkin in Cardy (2005, str. 12-45) so mnenja, da so ljudje vzpodbujeni z dobrim
delom in dajejo rezultate v razmerah sprememb pa je potrebno dati Se vecji pomen ¢asu in
uvajanju.

Velikemu pomenu vodstva pri vodenju projektov dajeta tudi Rozman in Stare (2008, str. 50-
120), ki pa vodenje opradeljujeta kot ravnateljevanje. Meredith in Mantel (1995, str. 29-84)
pa s svojim razmisljanjem postavljata Se vec¢ji pomen projektnemu managementu in pomenu
odlocanja vodstva na vseh nivojih odgovornosti. Purg, Casse, Isabella, Cladel in Valravens
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(2003, str 12-150) so skozi o¢i razli¢nih vidikov vodenja prepricani, da je za zmagovalni tim
potreben vodja, ki ima dobre sposobnosti vodenja.

1.6.5 Cena materiala in dobave

Cenovna politika podjetja ima cilj doseci najboljsi mozen rezultat za podjetje, to pa doseze na
podlagi dobrega poznavanja doloCanja cen storitev in materiala, ki ga kupuje na trgu.
Nabavna cena materialov je mnogokrat kljuénega pomena za odlocanje v nabavi, saj podjetju
lahko omogoci takojSnje prihranke, pozneje pa posredno uravnava tudi konkurencni polozaj
podjetja na trgu. Mozni prihranki pri nabavi vplivajo na dobi¢ek podjetja, zato je pomen
nabavne funkcije Se toliko vecji. K temu pripomorejo odlocitve o velikosti zalog,
standardizacija, inovacije izdelka in postopka proizvodnje, znizanje stroSkov, ki se nanasajo
na kakovost, kot so pregledovanje ter reklamacije in popravila. Van Weele (1998, str. 36-135)
tako navaja, da je za Ciste rezultate podjetja pomembno razmerje med nabavo in prodajo, tako
imajo odlocitve o nabavi vecji vpliv, v Kolikor je razmerje med nabavo in prodajo vecje.
Taks$no razmerje lahko pripiSemo tudi koeficientu obracanja kapitala, ki s svojo velikostjo
kaze na ucinek prihrankov na materialne stroske. Teznje podjetij k ¢im nizjim prodajnim
cenam zahtevajo iskanje nizjih stroskov materialov in surovin, lastna cena pa vpliva na
dobicek podjetja. Nabavniki zato tezijo k fiksni ceni z natanéno doloCenimi in jasno
opredeljenimi finan¢nimi obveznostmi v pogodbi. Poleg cene materiala so pomembna tudi
pogodbena dolocila 0 placéilnih pogojih, pri katerih je potrebno paziti tudi na morebitna
valutna tveganja, v primeru akontacije pa se je potrebno zavarovati z jamstvom banke, da bo
dobavitelj izpolnil svoje obveznosti. Pri nakupih, ki predstavljajo nalozbe, se je prav tako
smiselno dogovoriti za garancijo za delovanje.

Van Weele (1998, str. 306) navaja notranje in zunanje dejavnike, ki vplivajo na nabavno
ceno. Cena je tako reko¢ rezultat okolja oziroma skupek notranjih dejavnikov; dejavniki so
logisti¢ni, tehni¢ni in organizacijski. Odrazajo se v spremembah dobavnih rokov, v kakovosti
surovin ali proizvodnih specifikacijah in zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na razpoloZljivost
materiala na trgu zaradi ekonomskih, politicnih in razvojnih ter tehni¢nih dejavnikov na
podlagi razli¢nih razmer v okolju, politiki, druzbenem in gospodarskem svetu. Kon¢na cena,
ki jo podjetje placa za material oziroma storitev, SO torej notranji in zunanji dejavniki ter
njihova razmerja.

Ne glede na politiko izvajanja, naj si podjetje sledi strategiji nizkih cen ali kakovosti, je cena
ena glavnih dejavnikov nabave. Nizka cena pa je lahko tudi zafetna cena dobavitelja, ki je
Sele priSel na trg in se hoCe z njo uveljaviti in priti do kupcev, zato le-ta ne zagotavlja tudi
dobre kvalitete. Dobavitelj z nizko ceno mogoce tudi ne zagotavlja pravocasne dobave, le-ta
pa lahko pomeni visoke stroske zaradi zamujanja z lastnimi roki in proizvodnjo. Zato je
potrebno dobro pretehtati ali morebiti nekoliko visja cena na koncu lahko zagotovi izpolnitev
tudi drugih vidikov, ki podjetju omogocajo nemoteno proizvodnjo in pogoje za
zadovoljevanje njegovih strank. (Norton & Kaplan, 2000, str. 97-98)
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Cena materiala oziroma izdelka pa ni edina, ki dolo¢a smotrnost nakupa, saj ima le-ta lahko
vec stroSkov, ¢e (Van Weele, 1998, str. 85):

- niso dobavljeni pravocasno,

- niso dostavljeni v zahtevanih koli¢inah,

- niso uposStevane zahtevane kakovosti in izdelki niso skladni z dogovorjenimi
specifikacijami,

- pri izdelavi izdelka niso bili uporabljeni materiali ustrezne kakovosti in pri njegovi
izdelavi ni sodelovalo strokovno osebje,

- pri izdelavi izdelka niso bili upoStevani ustrezni pravni predpisi ter njegova uporaba
ogroza zdravje ljudi, varnost, premozenje,

- Ce niso upostevani okoljevarstveni predpisi.

Podroc¢je cenovne nabavne komponente, Ki je strateSkega pomena, definira razmerje med
standardnimi in dejanskimi cenami, ki jih podjetje placa za material in storitve. Pri tem je
potrebno nenehno spremljanje in ocenjevanje cen, kakor tudi njihovo gibanje na trgu.
Nabavne sluzbe imajo nalogo stroskovne optimizacije. Znizanje stroskov in cen pa zahteva
spremljanje in ocenjevanje dejavnosti, ki bi lahko doprinesle k znizevanju stroSkov. V praksi
se to odraza v iskanju novih dobaviteljev, materialov, analiziranju, usklajevanju nabavnih
potreb v podjetjih in aktivnem sodelovanju nabavnega oddelka na razli¢nih podro¢jih. Pri
stroskovnem planiranju si nabavniki pomagajo tudi s predracuni, ki SO pomemben instrument
planiranja. Z njimi je mogoce bolj natan¢no planirati in finan¢no ovrednotiti prihodnje nabave
ter njihov vpliv na finan¢no stanje podjetja. (Van Weele, 1998, str. 288)

Pri dolocitvi prodajne cene mora biti podjetje pozorno na razli¢ne dejavnike, kot so (Van
Weele, 1998, str. 310-314):

- Pri¢akovano povprasevanje po izdelku. V kolikor je povprasevanju na trgu veliko je
cenovna politika bolj stroga, popus€anja ni in cene so vi§je v primerjavi z manj$im
povprasevanjem.

- Stevilo konkurentov na trgu. Svobodno oblikovanje prodajne cene je mogode le v
monopolistiénem stanju, ko na trgu ni drugih ponudnikov, kar pa je zelo redka ali
kratkotrajna situacija. Praviloma morajo podjetja pri dolocanju cen upoStevati cene
konkurentov.

- Pri¢akovano gibanje lastne cene na enoto nabavnega materiala. Stroskovna
ucinkovitost masivne proizvodnje praviloma omogoca niZanje cene.

- Koli¢ina nabave, materiala. Cenovna pogajanja so praviloma uspesnejSa in vec
popustov je mogoce izposlovati, v kolikor je v igri ve¢ poslov z istim dobaviteljem,
oziroma, ko gre za nabavo vecje kolic¢ine blaga. Podjetja imajo drsno lestvico popustov
oziroma cen pri dolo¢eni kolicini prodaje.
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- Kupceva pomembnost za dobavitelja. Zacetna postavitev cen je lahko odraz
pridobivanja kupcev zaradi priporocil ve¢jih, uglednih podjetij, za katera so pripravljena
takSna podjetja sprva spustiti ceno.

- Vrednost izdelka z vidika kupca. Ekstrem postavitev cen v primerjavi nabave nujnih
nadomestnih delov, zaradi katerih bi sicer zastala proizvodnja, narekuje vcasih celo za
nekajkrat visje cene od dejanske lastne cene.

- Politika popustov. Pri dolo¢itvi cen je potrebno poznati tudi politiko popustov obi¢ajno
na trgu za hitra placila, koli¢inskih popustov, upostevati je potrebno morebitne
dogovorjene premije, moznost pridobitve lokacijskih popustov ter sezonskih in
promocijskih popustov.

- Podjetje mora dobro poznati svojo lastno ceno, predvsem pa mora biti vsaj delno
seznanjeno z dobaviteljevo strukturo stroskov (materialni stroski, neposredni stroski dela,
prevozni stroski, splosni upravni stroski, prodajni stroski). Pri tem je potrebno vedeti, da
je cenovna elasti¢nost izdelka vecja, ¢im vecji so stalni stroski v lastni ceni konénega
izdelka. Koli¢ina narocila pa omogoca kupcu znizanje stalnih stroskov na enoto, zato si
lahko zniza ceno. Podjetja, ki imajo izdelano analizo in spremljajo cenovno politiko
dobavitelja, lahko zaznajo neupraviceno dvigovanje prodajne cene glede na rast
dobaviteljevih nabavnih cen.

1.7 Povezanost podjetja z dobavitelji in njihov razvoj

Mrezenje odnosov in pomen dobaviteljev za doloceno podjetje ne zajema le posameznega
posla, temvec se sodelovanje med podjetji dogaja tudi izven konkretnih poslov in transakcij.

Ford in drugi (2000, str. 112) opisujejo, da imajo poslovni partnerji razli¢éne odnose, ki jih ni
mogoce dati v en kalup. Nimajo tudi vsi odnosi enakega potenciala kakor tudi ne vpliva na
podjetje. Nekateri odnosi so pomembni zaradi neposrednih takoj$njih finan¢nih posledic,
medtem ko se bodo ucinki drugih pokazali Sele ¢ez €as. Odnosi z dobavitelji vedno prinasajo
poleg ugodnosti tudi stroske, ki imajo posledice na nabavno podjetje; to so tako imenovani
posredni in neposredni stroSki partnerstva. Razmerje med stroSki in ugodnostmi je dobro
analizirati.

Wisner, Tan in Leong (2012, str. 75-77) navajajo, da je pri gradnji odnosov z dobavitelji
kljuéna vzpostavitev zaupanja v poslovanju na vseh nivojih organizacije in to v tolikSni meri,
da si partnerji delijo pomembne informacije, namenjajo Cas in vire z namenom medsebojnega
razumevanja poslovanja in doseganja rezultatov, ¢esar sicer ne bi mogli doseci, v kolikor tega
zaupanja in medsebojnega sodelovanja ne bi bilo. Z vzpostavljenim zaupanjem so partnerji
bolj pripravljeni delati skupaj, iskati kompromisne resSitve za nastale probleme in delati z
namenom doseganja dolgoro¢nih ugodnosti za obe strani. To je predvsem ugodnost v
primeru, ko zaide eden od partnerjev v tezko situacijo in mu je pripravljen drugi pomagati. Pri
tem opozarjajo, da sta pomembni tako formalna kot neformalna komunikacija, ki omogocata
prost pretok informacij. V primeru vzpostavitve visoke stopnje zaupanja lahko podjetja
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vzpostavijo prilagojene informacijske sisteme, ki bolj ucinkovito sluzijo obema poslovnima
partnerjema. Ce so komunikacijski kanali odprti, so resljivi vsi problemi, ki nastopijo. Tako v
primeru, ko pride do sprememb v specifikaciji ali pri uporabi novih proizvodov ni tezav, ¢e to
hitro skomuniciramo z dobavitelji. Kupci in prodajalci bi se morali iz teh povezovalnih
razlogov tudi redno sreCevati z namenom pregleda morebitnih sprememb planov in
ocenjevanja rezultatov z namenom kriticne presoje nastalih medsebojnih vprasanj za uspesno
partnerstvo.

Pri povezovanju podjetja z dobavitelji je velikokrat tanka meja med zaupanjem in mocjo.
Razmerje med zaupanjem in moc¢jo je spreminjajoce. Socialna razmerja pa po tem takem v
podjetju in med poslovnimi partnerji temeljijo na kombinaciji obojega. (Bachmann, 2003, str.
68)

1.8 Merjenje uspesnosti nabave

Splosno uporabnih meril za merjenje uspesnosti nabave ni. To lahko pripiSemo tudi temu,
kaksen je odnos vodstva do nabavne funkcije in kakSna so njihova pricakovanja glede
nabavnega poslovanja. Pogledi vodstva na nabavno funkcijo v podjetju so lahko zelo razli¢ni.
Lahko so administrativne naravnanosti, kjer se nabava ocenjuje z merili kot je Stevilo
zahtevkov za ponudbe, Stevilo izdanih narodil, itd. Kot komercialno dejavnost vodstvo
podjetja gleda na nabavno funkcijo z vidika moznih prihrankov, ki jih lahko zagotovi nabava
z iskanjem konkuren¢nej$ih ponudb in znizevanjem cen in stroSkov. Vodstvo podjetja pa
mora biti pazljivo, ko gre za teznjo k znizevanju stroskov v nabavi, da le-ti ne gredo na racun
kvalitete in zanesljivosti dobave. Ko postane nabavna funkcija strateSko poslovno podrocje
podjetja, to pomeni, da soodlo¢a 0 poslovanju, tudi o tem ali dolo¢en proizvod kupiti ali ga
narediti. Vodstvo podjetja pa nabavno funkcijo v tem primeru ocenjuje z vidika Stevilnih
sprememb oskrbnih virov, §tevila stikov in pogodb z novimi tudi tujimi dobavitelji in seveda
kakSen je pri tem prispevek nabavne funkcije k ustvarjenim prihrankom. UspesSnost nabave je
povezana s cilji nabavne funkcije in ima po Van Weele (1998, str. 281-288) tri razseznosti; in
sicer cenovno-stroskovno, kakovostno in logisti¢no.

Pri merjenju uspesnosti nabave se je treba osredoto¢iti na Van Weele (1998, str. 288):

- Uspesnost nabave, ki dolo¢a razmerje med planom in realizacijo oziroma dejanskim
delovanjem. V kolikor je cilj dosezen, je rezultat uspesnosti uspesen, sicer pa neuspesen.

- Udinkovitost nabave, ki dolo¢a razmerje med planiranimi in dejanskimi vlozki, stroski
za dosego zastavljenega cilja.

- Rezultat nabavnega poslovanja, ki kaze na stopnjo, do katere so uresni¢ljivi vnaprej
doloceni cilji z minimalnimi vlozki podjetja.

Merjenje uspesnosti nabave je povezano s cilji nabavne funkcije, oziroma s tem, kako jih je
le-ta sposobna uresni¢evati z minimalno porabo razpolozljivih virov. Merjenje predstavlja
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pomembno dejavnost, ker daje podlago za boljse odlo¢anje, saj nam meritve pokazejo odmike
od nacrtovanih rezultatov. Sem spada spremljanje stroskov in cen nabavljenega materiala,
njihova kontrola in skrb za znizevanje, spremljanje kakovosti nabavljenega materiala, pri
cemer se vkljuCuje nabava ze pred in pa tudi po razvoju izdelka. K uspesnosti nabave spada
tudi spremljanje nabavne logistike, Kjer spremljamo ustreznost materialnih zahtevkov z
ustrezno politiko narocil in zalog ter skrb za zanesljivost dobaviteljeve dobave. Merjenje
ucinkovitosti nabave pa vkljucuje pregled nabavne organizacije in s tem zaposlenih, vodstva,
postopkov in politiko ter informacijski sistem. Ugotovitve vrednotenja so namenjene
izboljSanju nabavnega poslovanja. Ugotovljeni vzroki odstopanj pomagajo vodstvu, da jih
preprecijo v prihodnje, izsledki merjenja uspesnosti pa izbolj$ajo komunikacijo z drugimi
oddelki. Nabavni oddelek se z rednimi porocili seznani z izpolnitvijo pri¢akovanj oddelka in
posameznika. Poleg naStetega dober sistem ocenjevanja uspeSnosti zagotovi boljSo
motiviranost nabavnih referentov in vzpodbuja osebni razvoj zaposlenih v nabavi.
Ocenjevanje in merjenje uspeSnosti nabave tako lahko bistveno pripomore k skupnemu
uspehu podjetja z zmanjSevanjem stroskov, preko nizjih cen materiala ali na primer
preudarnej$imi odlo¢itvami o dobavnih virih. Van Weele (1998, str. 284-285)

Razloga za obvezno ocenjevanje uspesnosti nabave po Van Weele (1998, str. 285):

- Z ocenjevanjem uspes$nosti nabave ocenjujemo posameznega nabavnega referenta z
namenom odkrivanja individualne ter funkcionalne uspesnosti,

- Sistemati¢no ugotavljanje uspesnosti naj bi bilo namenjeno tudi samoocenjevanju, saj s
pomocjo samoocenjevanja lastnih dosezkov nabavni referenti bolje opravljajo svoje delo.

Problem merjenja uspeSnosti nabave izvira iz nenatan¢no doloc¢enih standardov in ciljev, ki bi
sluzili za kasnejSe ocenjevanje. Poleg tega pa nabava ni neodvisna funkcija ampak deluje v
sozitju z drugimi oddelki, tako je tudi njena uspeSnost posledica Stevilnih dejavnosti, ki jih je
tezko ocenjevati.

Eno izmed smiselnih orodij za ocenjevanje nabave je revizija nabave, ki je lahko preventivna
ali kurativna. Z revizijo namre¢ vodstvo podjetja ugotavlja usklajenost ciljev nabavnega
oddelka z danimi viri. Pomembno je, da je le-ta strokovno izvedena, saj le tako daje prave
rezultate. Na podlagi tako izvedene revizije lahko vodstvo sprejme odlocitve za nadaljnje
ukrepanje. Zelo pomembno je, da se nabavni referenti pri tem ne pocutijo ogrozeni, ampak
razvijajo strokovno nadaljnje sodelovanje. Kompleksnost podro¢ja revidiranja nabave
zahteva, da se pri izvedbi revizije zajame ve¢ podrocij, zato je pomembna priprava in
natan¢en nacrt izvedbe z zahtevami. Pozornost je po Van Weele (1998, str. 294-295)
potrebno posvetiti naslednjim podatkom, ki se nanasajo na nabavno funkcijo:

- Komercialnim podatkom: stroski materiala, izdelkov, prihodki od prodaje in razmerje
med stroski ter prihodki.

44



- Zaposlenim in organizaciji: Stevilo zaposlenih v podjetju in v nabavi ter njihova
struktura, strokovnost in razmerje.

- Polozaju nabave v podjetju: urejenost in uvrs¢enost v organigram.

- Porocanju: vodstvu podjetja in nabave.

- Opisu del: opis najpomembnejsih nalog, urejenost pooblastil in odgovornosti nabavnega
oddelka.

- Podatkom za nabavo: o dobaviteljih, povprasevanju, ponudbah, naro¢ilih, racunih,
materialih, itd.

- Odnosom med oddelki.

- Stroskovnemu vidiku: plan znizevanja strosSkov in izboljSanja kakovosti, posodobitev
glede avtomatizacije itd.

- Postopkom v nabavi in sistemu.

Kot klju¢ni dejavnik uspeha nabave lahko Stejemo tudi zadovoljstvo notranjih porabnikov z
nabavnim oddelkom. Drugi oddelki ocenjujejo uspesnost nabavnega oddelka s hitro in lahko
dosegljivostjo ali osebno ali po telefonu in drugih obi¢ajnih komunikacijskih kanalih, kaksna
je njihova odzivnost na nastale problemske situacije, hitrost dobave narocenih izdelkov,
kak$ne dobavne roke izposluje in kaksna je kakovost dobavljenih izdelkov. Prav tako je
uspesnost nabavnega oddelka s strani vodij drugih oddelkov ocenjena tudi z vidika hitre
povratne informacije pri nenadnih, nepredvidenih spremembah naroc¢il. Da bi izboljsali
uspesnost nabave, je potrebno dolociti usmeritve k uspesnejsi nabavi za potrebe notranjih
porabnikov (Van Weele, 1998, str. 375-378):

- Na podlagi sistematiCnega zbiranja podatkov je potrebno najprej na podlagi
racunovodskih informacij po skupinah izdelkov ugotoviti izdatke za nabavo po oddelkih.
Sledi ocena deleza izdatkov po sklenjenih pogodbah nabavnega oddelka. S tem
ugotovimo interni trzni delez nabavnega oddelka oziroma po oddelkih in skupinah
izdelkov.

- Ocena zadovoljstva notranjih porabnikov s strani vsakega oddelka, s katerim nabava
sodeluje. Pri tem je nujno, da zaradi objektivnega pristopa pri tej raziskavi sodeluje
zunanji neodvisni strokovnjak. Zagotovitev objektivnega raziskovalca je pomembna, kajti
le tako lahko nabavni oddelek s strani notranjih porabnikov dobi ¢isto sliko in ugotovi,
kje se pojavljajo ozka grla v poslovanju in interakcijami med nabavnim in drugimi
oddelki. Ugotovitve je nujno potrebno skrbno zbrati in analizirati ter na podlagi izsledkov
pripraviti nacrt sanacije ugotovljenega stanja.

- Zbrane informacije so podlaga za dolocitev ciljev za izboljsave. Pri tem moramo
upostevati neizkuSenost in morebitno pomanjkanje strokovnega ali tehni¢nega znanja v
nabavnem oddelku, kar otezuje izboljSanje poslovanja z dolocenimi oddelki. Tukaj pride
v postev odlocitev o morebitnem dodatnem izobraZevanju in usposabljanju nabavnikov, s
¢imer bi pripomogli k vecji sinergiji med oddelki. Rezultat prizadevanja naj bi bili vecji
prihranki ¢asa, denarja, optimizacija Stevila dobaviteljev, itd.
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- Odlocitev o organizacijski strukturi s pripravo natancne organizacijske sheme in nacrta
izvedbe, ki jo potrdi vodstvo podjetja.

- Oblikovanje strategije do nabavnega trga.

- lzvedba kot zaklju¢no dejanje oziroma realizacija zadanih nacrtov ter ocena dosezenega
na podlagi meril kot so prihranki, zadovoljstvo notranjih porabnikov, ¢as za izvajanje
administrativnih opravil in odzivnost nabave.

Tudi revizija nabave po Van Weele (1998, str. 295-297) predvideva pregled in kakovostni
vidik ter nekatere pokazatelje:

- Ciljna usmeritev: pri tem je potrebno definirati, kaj so cilji nabavnega oddelka, njegove
odgovornosti in naloge, ki naj bi bile izrazene tako, da se jih da preveriti.

- Porabniki: kaks$ne so usmeritve nabavnega oddelka do notranjih porabnikov, ali je
komunikacija med njimi uéinkovita, kak$na je odzivnost na zelje in potrebe ter kaksna je
odzivnost nabavnega oddelka na spremembe na nabavnem trgu.

- Tveganje: vrste najpomembnejsih tveganj ter povezave z gibanjem cen, razpoloZzljivost
kritiénega materiala, kaksno je zavedanje nabave glede tveganja in kak$ni so ukrepi za
obvladovanje tveganja in ali je zagotovljeno nepretrgano opravljanje nalog nabavnega
oddelka oziroma nabavnih dejavnosti.

- DoseZki in viri: katere naloge in cilje naj zajema nabava, urejenost nabavnega oddelka
glede zaposlenih in opreme, da lahko izpolnijo zastavljena pri¢akovanja, in potrebni
ukrepi za izboljSanje dosezkov, nabavnih sistemov ter zaposlovanja.

- Prilagodljivost: kako se nabava odziva na potrebe notranjih porabnikov, kak$na je njena
zainteresiranost za nove tehnologije ter katere so spremembe v organizaciji in opravljanje
storitev nabavnega oddelka.

- Vodenje: kaksno je skupinsko delo v nabavnem oddelku, ali nabavni oddelek soodloca in
pomaga pri reSevanju problemov notranjih porabnikov ter kaksni so ukrepi za kakovostno
delo zaposlenih.

Po opravljeni reviziji se pripravi revizijsko poro€ilo z ugotovitvami. Z njim se seznani
vodstvo nabave ter podjetja. Na podlagi revizijskih priporocil se sprejmejo nadaljnji ukrepi in
program za izboljSanje.

Medtem, ko je revizija osredotoCena v prihodnost in je uporabna za ze obstojee in nove
dobavitelje, je razvr$canje dobaviteljev osredotoceno le na obstojece dobavitelje in temelji na
podlagi preteklih zbranih podatkov. Za revizijo je znacilna tudi SirSa uporaba z ve¢ vidikov in
predstavlja kakovostni vidik, razvrS¢anje dobaviteljev pa ima vecinoma koli¢inske rezultate.
(Van Weele, 1998, str. 320)

Interes dobrega managerja je lastno spremljanje in ocenjevanje uspesnosti nabave. To pa
zahteva dobre vescine pri zaznavanju problemov. Managerji morajo biti pozorni na probleme
z vidika enega od sledecih pokazateljev (DuBrin, 2000, str. 117):
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- Odklon od zadnje izvedbe. Pokazatelji obiCajnega odstopanja so na primer padajoCa
prodaja, povecCanje fluktuacije zaposlenih, vi§ja koli¢ina odpada, povecano
nezadovoljstvo s strani zaposlenih, itd.

- Odklon od naérta. Ce Zeljeni rezultati, postavljeni s planom, niso bili doseZeni, obstaja
problem, ki zahteva pregled odklona pri¢akovane izvedbe. Pri tem obstaja moznost, da je
bil nacrt zastavljen prevec optimisti¢no.

- Kiritiziranja drugih. Managerji se vcasih zavejo problemov Sele po pritoZzevanju
poslovnih partnerjev in drugih zunanjih udelezencev, ki niso zaposleni v podjetju, kot so
na primer stranke, delnicarji, itd.

- Tekmovalne nevarnosti. Prisotnost tekmovalnosti lahko ustvari probleme za podjetje na
primer v primeru zniZevanja cen zaradi tekmovanja v cenovni konkurencnosti proizvodov
na trgu.

Posebno pozornost je potrebno posvetiti merjenju zadovoljstva zaposlenih, pri tem Norton in
Kaplan (2000, str. 138-139) posebej poudarjata pomembnost morale in sploSnega
zadovoljstva z delom za podjetje, saj je to osnovni pogoj za ve¢jo produktivnost, odzivnosti in
kakovost. Zadovoljni zaposleni imajo tudi zadovoljne stranke. Da bi podjetje lahko prislo do
informacij o zadovoljstvu zaposlenih, lahko uporablja razlicna merila. Z anketo lahko
ugotovijo, kaksno je njihovo mnenje glede vpletenosti v odlocitve, kaksen je odnos do
priznanja za dobro opravljeno delo, ali imajo zadosten dostop do informacij za uspe$no
opravljeno delo ali kaks$no je njihovo zadovoljstvo glede spodbujanja njihove ustvarjalnosti in
motiviranja. Zastavijo lahko vprasanja glede zadovoljstva s podporo skupnih sluzb (npr.
nabave) in o tem, kaksno je splo$no zadovoljstvo v podjetju. Zadovoljstvo zaposlenih je poleg
ohranjanja zaposlenith v organizaciji in produktivnosti zaposlenih eden od treh klju¢nih
kazalnikov uspes$nosti zaposlenih.

Daft in Marcic (2004, str. 444-469) pravita, da neglede na potrebe je potrebno ¢loveka gledati
kot celotno osebo s kompleksnimi potrebami, tako osebnimi kot tudi na delovnem mestu, zato
so potrebe, ki jih mora zaposleni zadovoljiti, razli¢ne in pogojene s predhodno zadovoljitvijo
potreb. Delo z ljudmi zato ni lahko in zahteva usposobljene managerje. Ja pa hkrati
zadovoljstvo zaposlenih klju¢ do dobro opravljenega dela. Na tem mestu lahko pomaga tudi
vzpodbujanje in vkljuevanje zaposlenih pri odlo¢anju. Pri tem lahko pomaga tudi rotacija
zaposlenih na delovnih mestih, poenostavitev delovnih procesov (v kolikor je to mogoce),
Siritev delovnega podro¢ja ali ve¢ nalog zdruZenih v eno vecjo in seveda opolnomocenje
zaposlenih, delegiranje moci, ne le zadolZitev.

Zadovoljstvo zaposlenih je odvisno od Stevilnih gibal ucenja in rasti, kot jih poimenujta
Norton in Kaplan (2000, str. 139-145), ki so znacilne za dolo¢ene situacije. Gibala pa so
odvisna od zmogljivosti informacijskih sistemov, motivacije, usklajevanja in avtonomnosti ter
prekvalifikacije delovne sile. Uravnotezeno strmenje k visji uspesnosti pa zahteva izpolnitev
ve¢ pogojev. Upostevati je potrebno, da tudi kvalificirani zaposleni, ki imajo popoln dostop
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do informacij, ne bodo doprinesli k uspesnosti podjetja, ¢e ne bodo ustrezno motivirani,
svobodni pri sprejemanju odlocitev in svojemu delovanju. Nikakor pa pri tem ne smemo
pozabiti na primerno klimo, ki daje pravo podlago za ucenje in rast.

Norton in Kaplan (2000, str. 159) navajata, da je na potrebo po izobrazevanju zaposlenih
potrebno gledati z vzro¢no-posledi¢nega vidika. Pomen izobrazevanja zaposlenih vidita tudi v
boljSem poznavanju izdelkov oziroma materialov. To se odraza v prodajni oziroma nabavni
uspesnosti, kar pripelje do bolje izposlovanih pogojev in posledi¢no do ve¢jih razlik med
nabavno, lastno in prodajno ceno.

2 ANALIZA DELOVANJA NABAVNE SLUZBE V IZBRANEM
PODJETJU

2.1 Predstavitev izbranega podjetja

Izbrano podjetje je vodilno farmacevtsko podjetje v naSem delu Evrope in je prisotno v vec
drzavah po celotni Evropi. Partnerjem nudi celovito ponudbo vseh storitev, kot so trzenjske
storitve, distribucija, raziskave, registracije, trzne raziskave, nabava in promocija Vv
farmacevtski industriji.

Zaradi sodelovanja z vec¢jim S$tevilom dobaviteljev se aktivno udejanja tudi v skrbi za
ohranjanje dobrih odnosov z vsemi in pri tem aktivnho deluje na podro¢ju modernih
komunikacij in povezovanja. Skrb za svoje stranke podijetje postavlja v ospredje v vseh
gospodarskih razmerah, saj se zaveda, da je dolgoro¢no sodelovanje s posameznimi
poslovnimi partnerji klju¢ do uspeha.

Clanstvo v razli¢nih gospodarsko - trgovinskih zbornicah ga, poleg zdravih vrednot, ki jih
podjetje uposSteva pri doseganju ciljev z na¢elom dobrega gospodarja, postavlja ob obok
najboljSim. Prioriteta podjetja so zadovoljni sodelavci, ki v kolektivnem duhu in timskem delu
gojijo spostljive odnose. Izbrano podjetje svojih ve¢ sto zaposlenih v Slovenij in tujini
ponosno izpostavlja, saj je veCina le-teh visoko izobrazenih. Skozi zavedanje in doprinos
vsakega zaposlenega dosega podjetje odlicne poslovne rezultate.

Poleg skrbi za poslovne partnerje in zaposlene izbrano podjetje skrbi za lokalno okolje in
neguje pozitiven odnos do narave.

Cilj izbranega podjetja je zagotovitev dostopa do sodobnega, ucinkovitega in varnega
zdravljenja vsem udelezencem v zdravstvenem procesu.

Skrb za skladnost in preglednost poslovanja z vsemi poslovnimi partnerji se izvaja preko
upoStevanja vseh predpisov in zakonov na podrocju njegovega delovanja. To podjetje
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zagotavlja s profesionalnostjo in strokovnim znanjem zaposlenih. Predanost na tem podroc¢ju
zahteva tudi s strani svojih poslovnih partnerjev.

Podjetje zasleduje politiko kakovosti, ki je osnovna strateSka usmeritev podjetja. K temu ga
zavezujejo nenchne izboljSave in usklajevanja ter sistemske reSitve pri sistemu vodenja
kakovosti. Pri temu ni misSljena samo kakovost proizvodov, ampak predvsem storitev, ki so
klju¢ do ustreznega zadovoljevanja potreb poslovnih partnerjev. Nenehno izboljsevanje in
napredek podjetje uvaja v vseh delih organizacije in podroc¢jih dela, s tem pa lahko preseze
pricakovanja svojih partnerjev. Stalne izboljSave pomagajo preseCi pricakovanja in
zadovoljstvo vseh deleznikov v procesu sodelovanja z izbranim podjetjem.

Ob stalnih spremembah v poslovnem okolju se bo izbrano podjetje Se naprej trudilo ohranjati
nivo dobrih poslovnih odnosov z vsemi partnerji in izboljSevati sodelovanje z namenom
doseganja ¢im vi§je ravni zadovoljstva. Ob zavedanju, da zadovoljstvo partnerjev lahko
pomeni Se boljSe sodelovanje na dolgi rok, se odlocitve vodstva glede vlaganja tudi v ze dobre
medpartnerske odnose zato ne bodo spremenila.

2.2 Organiziranost nabave

Sirok pojem nabave v izbranem podjetju se nanaa na ponudbo, distribucijo, transformacijo in
povprasevanje. Zaradi pomembnosti nabavne sluzbe v izbranem podjetju in njenih interakcij z
drugimi sluzbami, ki vplivajo tudi na uspeSnost izvedbe narocil in posledicno uspesnost
podjetja, sem analiziral delovanje nabavne sluzbe in izpostavil ozka grla, ki sem jih pri analizi
procesov ocenil kot najbolj problemati¢na. Poenostavljen model organiziranosti izbranega
podjetja skozi nabavni proces 0z. povezanost nabavne sluzbe z drugimi sluzbami in
poslovnimi partnerji z vrisanimi ozkimi grli je prikazan v sliki 5.

Slika 5: Model organiziranosti izbranega podjetja skozi nabavni proces z ozkimi grli

\
=YProdajna sluzba

Kontrola Skladisce

Vir: lastno delo.

Potrebe izbranega podjetja izkazujejo velik pomen delu na podro¢ju nabave in zahtevajo
uspesSnost nabavnega procesa v celoti, od njega je namre¢ odvisna krivulja uspeSnosti
celotnega podjetja. Lahko bi rekli, da v trgovskih podjetjih, ki nabavljene izdelke prodajajo
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naprej, mora prav nabavna sluzba odigrati najpomembnej$o vlogo v uresnicitvi zastavljenih
ciljev podjetja.

Organiziranost in povezanost nabavne sluzbe sem zato Se posebej natanc¢no pregledal in
poiskal povezave med posameznimi sluzbami znotraj podjetja, kakor tudi relacije izven njega
glede dobaviteljev in odjemalcev. Iz te analize lahko podam ve¢ ugotovitev, ki so rezultat
internega pregleda in pogovorov z zaposlenimi. Vodstvo izbranega podjetja skozi
komunikacijo z vsemi oddelki ustvarja obcutek pomembnosti vseh sluzb podjetja in pomaga z
reSevanjem problemov na relaciji vodstva posameznega oddelka. UspeSnost posameznega
vodje pa zavisi od uspesnosti njegovih sodelavcev, ki s svojimi izku$njami opravljajo svoje
naloge kar se da ucinkovito. Nabavna sluzba deluje na principu stalne povezanosti znotraj
podjetja v prvi vrsti s prodajno sluzbo in seveda vsemi ostalimi sluzbami in oddelki. V
nabavni sluzbi to pomeni velik obseg nalog prevzemanja narocil s strani prodajne sluzbe
preko posredovanih narocil. Pred tem pa usklajevanje planov za posamezna obdobja, kar bom
podrobneje opisal v nadaljevanju naloge. Prav pri relaciji nabavna — prodajna sluzba sem
ugotovil najve¢ ozkih grl. Ta se nanaSajo na Sume v komunikaciji, preveliki koncentraciji
podatkov in slabem planiranju potreb. Pri tem sem zaznal tudi problem podvajanja dela in
slabe informacijske podpore na podroc¢ju produktnega vodenja, saj je Se vedno veliko ro¢nega
dela, medtem ko bi lahko bilo ve¢ programsko podprtega.

Skladisce skrbi za zalogo in ustrezne roke ter deluje po metodi FEFO (first expired first out).
Zaznavanje starih zalog naceloma ne predstavlja problema, v kolikor pa se skladis¢e sreca z
njimi, je njihova naloga opozarjanje in reSevanje tega v povezavi S prodajo in nabavo, z
namenom nadaljnjega na¢rtovanja narocil.

Izven podjetja nabavna sluzba sodeluje z dobavitelji, katerih ima izbrano podjetje veliko, zato
je skrb zanje Se kako pomembna in zahtevna. Z dobavitelji potekajo pogajanja, v katera se v
dolo¢enih primerih vkljucuje tudi vodstvo podjetja. V okviru svoje analize poslovanja z
dobavitelji tezav z dobavnimi roki sicer nisem zaznal, ¢eprav sem jih pred zacetkom pregleda
poslovanja pric¢akoval.

Posredno obstaja tudi povezanost nabavne sluzbe z odjemalci, s katerimi komunikacija
primarno poteka preko prodajne sluzbe. Ima pa velik vpliv na delo nabavne sluzbe, ki se
odraza preko slabega planiranja potreb. Plani odjemalcev se prenasajo v plane nabavne
sluzbe, to pa vpliva na narocila in ustvarjanje zalog preko nabav.

Nasteta ozka grla in predlagane resitve bom podrobneje opisal v nadaljevanju naloge.
2.3 Pomen nabavnega procesa in povezanost z drugimi sluzbami v podjetju

Nabavna sluzba izbranega podjetja je kljucna za izvajanje osnovne dejavnosti podjetja, to je
nadaljnja prodaja nabavljenega izdelka. Trgovinska dejavnost zahteva razliko v ceni med
nabavljenimi in prodanimi izdelki, prav zaradi tega je pomen nabavnih odlocitev skozi celoten

50



proces odlo¢anja o nabavljenih izdelkih, izbiri dobaviteljev in pogojih nabave ter zalogah,
kljucen.

Odlocitve, ki jih podjetje sprejema na podlagi preteklih izkuSenj in tekocih potreb po
proizvodih, morajo sloneti na realnih potrebah in nacrtovani prodaji. Povezanost z drugimi
sluzbami v podjetju je tako neizogibna tudi v trgovinski dejavnosti. Tukaj je z razliko od
proizvodnega podjetja najtesnej$a povezava s prodajno sluzbo in skladis¢em. Zaradi velike
vpletenosti nabavne sluzbe v druge sluzbe podjetja, kot so prodajna sluzba, kontrola in
skladisce, je nujna stalna komunikacija in usklajevanje med njimi.

Potrebe po nabavi se kazejo skozi oceno izdelka in posledi¢no skozi zahteve prodajne sluzbe
podjetja. Sodelovanje s prodajno sluzbo mora zato biti kar najbolj usklajeno in doreceno, da
bi s tem preprecili ozka grla in napake v procesu priprave naroCil. Povezanost nabavnega
oddelka na drugi strani s skladiS¢em, s katerim se nabavna sluzba sooCa preko izloCanja
nabavljenega materiala in evidence zalog, pa je prav tako kljucna, saj brez usklajenih evidenc
in dobrega sodelovanja prihaja do razlik v zalogah in s tem posledi¢no do nepravilnih
podatkov za podporo pri odlocanju.

2.4 1zbor in obnasanje dobaviteljev v kriznih razmerah

Dinamika uspe$nosti podjetja, merjena v finan¢nih rezultatih podjetja, na dolgi rok niha.
Vzroki za takS$na nihanja so lahko tako zunanji kot notranji in so vpraSanje ¢asa njihovega
pojava. Prav zaradi tega mora biti podjetje vedno pripravljeno na vse scenarije. Dolzina
reakcijskega ¢asa v posamezni situaciji je lahko odlo¢ilnega pomena pri zagotovitvi potrebnih
proizvodov za nadaljnjo prodajo in zagotovitev kupcevih potreb. Zato je dobro sodelovanje s
strankami na dolgi rok Se bolj pomembno. Veriga celotnega poslovanja mora biti zato dobro
dodelana in brez ozkih grl.

Tako kot vsa podjetja na trgu se tudi izbrano podjetje v zadnjem obdobju sreCuje z razmerami,
ki niso obi¢ajne za poslovanje. Pri€a smo zdravstveni krizi svetovnih razseZznosti, ki je svoj
pecat pustila v vseh panogah. Pri tem so bile posamezne bolj ali manj prizadete, nekatera
podjetja so celo propadla. Epidemija Covid-19 sicer $e ni povedala zadnje besede, zato bo
razseznost posledic na gospodarstvo vidna Sele ¢ez ¢as. Na ogromen vpliv epidemije in s tem
povezana tveganja v dobavni verigi ter doseganje uspeSnosti podjetja, pri marsikaterem
podjetju pa tudi prezivetje opozarjaja tudi Hohenstein (2022). To stanje poimenuje kot novo
noralnost in izpostavlja pomen ucenja iz pric¢ajocih izkuSenj za boljse delo v celotni verigi
nabave in logistike.

Enotnost v izjavah glede Covid-19 je tudi v strokovnih ¢lankih zelo ocitna. V en glas jo tako
kot Khan, S., Haleem, A., Deshmukh in S. G. Javaid (2021) opisujejo kot svetovno
katastrofo, ki je preoblikovala in zaznamovala ve¢ vidikov ¢loveskega zivljenja. Poleg tega je
bil njen vpliv velik tudi na obstoje¢o dobavno verigo in nacin njenega upravljanja.
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Klju¢no orodje zagotavljanja potreb je njihovo nacrtovanje. Predvidevanja nacrtovalcev
poslovanja so zato zelo pomembna in njihove sposobnosti lahko bistveno vplivajo na
uspesnost podjetja. Ta veséina Se posebej izstopa predvsem v kriznih razmerah. Kot se je
izkazalo v konkretnem proucevanem primeru, je problem nacrtovalcev v izbranem podjetju
neizkuSenost v predvidevanju taksnih razmer. Nepredvidena stanja, ki sicer niso
nepredvidljiva, lahko predstavljajo problem ocene verjetnosti srecanja z njimi. Tudi, ¢e so
krizne razmere predvidene ni nujno, da se vodstvo odlo¢i za preventivno ukrepanje.
Kopicenje zalog ali vlaganje v infrastrukturo zaradi taksnih pri¢akovanih razmer, ki bodo
trajale kratko obdobje, namre¢ ni vedno ekonomsko upraviceno in to je tudi razlog, zakaj se
tovrstnih vlaganj podjetja ne posluzujejo.

Iz analize razmer in postopanja v kriznih razmerah lahko potegnemo ugotovitev, da je bila
pripravljenost izbranega podjetja nanje neustrezna. V prvem navalu narocil za prodajo se je
podjetje sicer sreCevalo z zadostno zalogo, medtem ko je prislo v nadaljevanju iste presezne
koli¢ine povprasevanja do pomanjkanja zalog in S tem do odvisnosti zagotavljanja proizvodov
od teko¢in nabav. Pritiski na nabavno sluzbo so bili zelo veliki. Razpolozljive koli¢ine
razpolozljivih zalog pa so bile odvisne tudi od psihi¢nega stanja in vzdrzljivosti nabavnikov.

Kapacitete skladis¢enja so v sicer$njih normalnih razmerah zaradi razSirjenih zmoznosti v
preteklem obdobju zadostne, v daljsem razdobju nadpovpre¢nega povpraSevanja pa taksne
kapacitete brez dodatnih pospesenih tekoCih dobav ne zadoscajo. Seveda je iz tega tudi
razbrati, da se izbrano podjetje ni zalozilo v tak$ni meri, da bi zadostilo vsem potrebam v dani
situaciji. lzredne razmere tudi v poslovnem svetu pomenijo vecje razumevanje situacije pri
odjemalcih in s tem vsaj zaasno opravi¢eno pomanjkanje zalog.

Iz pogovorov z zaposlenimi je jasno razbrati, da se obnasanje dobaviteljev v Casu kriznih
razmer ni spremenilo. Profesionalnost se je pokazala na vseh nivojih. Sposobnost
komuniciranja ter usklajevanja ni izdala zaupanja partnerjev. Cutiti pa je bilo napetost med
zaposlenimi zaradi prevelike koli¢ine zahtev po nabavah hkrati in manj$ih zamudah pri
dobavi. Temu je pripomogla tudi spremenjena organizacija dela, saj so izbrano podjetje in
njegovi poslovni partnerji presli iz dela v pisarnah na delo od doma. Vsi so se morali na hitro
prilagoditi danim razmeram, kar je doprineslo k dodatnemu stresu in prilagajanju.

Kot opisano zgoraj, so dobavitelji v ¢asu epidemioloske krize ostali tak$ni kot pred tem, zato
podjetje ni imelo namena menjave, saj z vsemi sodeluje po dobrih poslovnih obicajih in v
dobrih odnosih. Zato se za menjavo starih dobaviteljev z novimi v ¢asu kriznih razmer ni
odlocilo, kljub ponudbam, ki jih je prejemalo. Taks$na odlocitev je bila sprejeta kljub sicer
hitrej$i moznosti napolnitve nekaterih zalog s substituti. Pri tak$nih odlocitvah je prevladala
bojazen po goljufijah in s tem povezanimi morebitnimi finan¢nimi izgubami v prihodnosti.

52



2.5 Ocenjevanje dobaviteljev in SAP sistem

Zakaj sploh ocenjevati nekaj, kar deluje? Ker je pomembno, kako deluje, kaj narekuje taksen
nacin dela in kakSne napore zahteva. Strah pred spremembami napredka ne sme zavirati in
tudi to govori v prid spremembam, ki so tudi sicer edina stalnica.

Sele ko vidis celotno sliko delovanja nekega sistema, vidi§ njegove pomanjkljivosti, s ¢imer
se strinjata tudi Cohen in Roussel (2005, str. 95). Tu pa ni govoriti le o stroskovni
ucinkovitosti, ampak lahko to posploSimo in uporabimo pri pregledu delovanja celotnega
podjetja, v tem primeru tudi pri pregledu in izboljSanju delovanja nabavnega oddelka v
obravnavanem podjetju.

Skozi pogovore z zaposlenimi lahko ocenim, da se pogosto znajdejo v situacijah, ki jih
ocenjujejo kot problemati¢ne ali ne idealne. Pomembno je, da ne govorimo le o slabostih v
trenutnem sistemu delovanja, ampak pogledamo celotno sliko, ¢eprav se lahko slabosti
sistema skozi Cas izkazujejo na vseh podro¢jih. Vsaka sprememba pripelje tudi svoje zahteve,
nove potrebe in nove dobavitelje. Ta proces se stalno ponavlja in se mora vedno znova
nadgrajevati. Koristno in nujno pa je slabosti hitro prepoznati, jih obvladovati in sproti
odpravljati. Prav pri sprotnem delu in v kriznih razmerah pa je opaziti najvecjo
pomanjkljivost trenutnega delovanja, ki pa sicer ni preve¢ zaskrbljujoca, ¢e merimo uspesnost
nabavnega oddelka skozi uspeSnost zagotavljanja izdelkov oziroma oskrbovanje prodajnih
potreb.

Pri naértovanju nabave izbrano podjetje zasleduje koncept konkurencnosti proizvoda oziroma
njegovega trznega potenciala na nadaljnjem prodajnem trgu ter skrb za dosledno upostevanje
vseh predpisov tudi s strani dobaviteljev.

Ocenjevanje dobaviteljev trenutno poteka preko prilagodljivosti dobaviteljev, to¢nosti dobav,
Stevila reklamacij, kvalitete izdelkov in pravocasnosti informacij, ki jih izbrano podjetje
prejme v procesu dobave, da se na podlagi teh zna tudi samo pravo¢asno odzvati na potrebe
odjemalcev.

Pri pregledu trenutnega nacina ocenjevanja dobaviteljev opazam, da je potrebno zbrane
izkus$nje bolj podrobno evidentirati, saj trenutno podatki v veliki meri ostajajo zgolj
nezapisane izkuSnje posameznikov, ki v primeru odhoda izginejo z njim.

Izbor dobaviteljev se je, kljub pomanjkanju natan¢nejsih informacij o sodelovanju z njimi, z
vidika informacijske podpore izkazal kot uspesen. Na podlagi izkusenj iz kriznih razmer
lahko podam opaZanje, da so dobavitelji obdrzali nivo sodelovanja izpred kriznih razmer.
NatancnejSo oceno stanja bom podal v nadaljevanju naloge.
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Zavrnitev problemati¢nih dobaviteljev v prihodnje, zaradi ocene dela z njimi v kriznih
razmerah zato kljub stresnim trenutkom in ogromni koli¢ini narocil ter veckratnemu
usklajevanju dobav ter drugih zapletih, ne bo potrebna.

O prednostih podpore elektronskega poslovanja in informacijske tehnologije ni dvoma, je pa
lahko tudi informacijski sistem pomanjkljiv, neustrezen in neprilagodljiv v doloc¢enih
zahtevah vodstva. Osnovni program za delo nabavnega oddelka v obravnavanem podjetju je
SAP sistem, ki ze ob prvem kontaktu jasno pove, da zaposlenim ne omogoca vsega, kar
potrebujejo za delo, prav tako ne nudi popolnih informacij na enem mestu za podporo vodstvu
pri odlocanju.

Vsak informacijski sistem, tudi ¢e je Se tako dober, mora iti V korak s ¢asom. Prenova
elektronskega poslovanja, aplikacij za podporo pri odlocanju, je klju¢na, ¢e management
zahteva podatke tako rekoc takoj, saj velike koli¢ine le-teh ni mogoce obdelati pravocasno in
natan¢no. Razen tega pa se v Casu spreminjajo tudi Zelje managerjev po pripravi porocil, to pa
potegne za sabo druga¢no obdelavo podatkov. Zastarel sistem, ki ne dopusca prilagajanja
priprave podatkov zeljam managementa, ni ustrezen. Togost informacijskega sistema lahko
pripelje v ozka grla in izgubo dragocenega Casa za pripravo podatkov. Pogoj za dostavo
informacij za kvalitetno podporo pri odlofanju je tako le dobro podprt, vzdrzevan in
prilagojen sistem, ki omogoc¢a dobro podporo pri odloc¢anju. Pri veliki koli¢ini podatkov, ki
jih ponujajo baze podatkov, se namre¢ hitro izgubimo, ponavljajo¢a priprava istih podatkov
pa zahteva natan¢no pripravo. Primerjava podatkov v Casu mora biti pripravljena na isti
osnovi oziroma s tehtno obrazlozitvijo, v kolikor pride do odstopanja. Taks$ne primerjave pa
lahko, zaradi velike koli¢ine in kompleksnosti podatkov, hitro in natan¢no pripravimo le z
ustrezno informacijsko podporo.

Informacijski sistem izbranega podjetja ponuja elektronsko arhiviranje, podpisovanje in
podporo pri planiranju zalog, kaze vpogled v obrat zalog in plan prodaje. Kljub vsestranski
digitalizaciji pa podpora na podro¢ju priprave mesec¢nih porocil ni povsem ustrezna za
podporo pri odlo¢anju, zato je Se veliko ponavljajoega ro¢nega spremljanja in analize
podatkov, kar v nadaljevanju naloge opisujem kot pomembno izhodis¢e pri prenovi sistema
delovanja podjetja.

2.6 Analiza trenutnega stanja organiziranosti nabavne sluzbe v izbranem podjetju in
posledice izrednih razmer

Vse se zacne in konca pri ceni in seveda kupcu, ki kupuje izdelke, zato so tudi vse spremembe
v podjetju pogojene s kupcevimi potrebami in Zeljami. Bradshaw (1998, str. 191) daje prav te
na prvo mesto in zapise, da je obiajno razumevanje kupcevih potreb dokaj lahko, medtem ko
doloCanje in spoznavanje kupcevih Zelja obicajno zahteva poglobljeno Studijo in napoved
kupcevih bodocih Zelja in potreb.

54



Prav zaradi zgoraj zapisanega je potrebno Se bolj skrbno razumeti potencialne odjemalce in
spremljati njihovo trzno obnaSanje, predvidevati Zelje v prihodnosti in jim ob pravem c¢asu
ponuditi tocno tisto kar potrebujejo ali vzbuditi potrebo po dolocenem izdelku. Toc¢no to pa je
najtezje in hkrati izziv za vsako podjetje. Pri tem je potrebno vsako podjetje opazovati od
dale¢, a ne pozabiti kam je namenjeno.

Z namenom zagotoviti vse atribute, ki pogojujejo najboljsi izdelek ob pravem ¢asu in temu
prilagoditi vse sile v podjetju, tudi nabavo, je spodnja analiza nabave razdeljena na veé
vidikov, ki jih je potrebno zasledovati, da bi celotno podjetje s pomoc¢jo nabave delovalo in
dihalo za isti cilj. Ta se v veliki meri odraza v finan¢ni uspesnosti poslovanja, ne pomeni pa
izkljucno tega.

2.6.1 Prodajno — kakovostni vidik

Prodajno — kakovostni vidik se nanasa na izpolnjevanje potreb po izdelkih za namen nadaljnje
prodaje. Posredno torej za zadovoljevanje kupcevih potreb. Izvedba nabave mora biti zato v
vsakem koraku osredotoena na zahteve kupcev tako v kvaliteti izdelkov kakor tudi
pravocasnosti dobavljenih izdelkov. Kvaliteta nabave ne zagotavlja prodajnih ciljev, v kolikor
ne sovpada tudi njena pravocasnost. PravoCasnost dobav tako lahko v primeru izbranega
podjetja kategoriziramo kot kakovost nabavne storitve. Pricakovani nabavni roki in njihovo
izpolnjevanje je vedno pomembna komponenta nabave, kvaliteta sodelovanja pa pride do
izraza predvsem v nestabilnem okolju, v kriznih razmerah, ki jih opisujem v nadaljevanju.

Zadovoljevanje kupcéevih potreb, gledano skozi kakovost, podjetje zagotavlja z nadzorom
dobavljenih proizvodov preko v naprej dorecenih specifikacij. Podjetje se o izboru
dobaviteljev odloc¢a na podlagi analize ponudnikov in na podlagi trznega potenciala njihovih
proizvodov. Glede same kvalitete dobavljenih proizvodov v izbranem podjetju ni dilem in
problemov s sprotnim usklajevanjem na tem podrocju, saj gre tukaj za v naprej doloCene
pogodbene obveznosti in za enake Ze doloc¢ene proizvode, ki ne smejo varirati skozi obdobje,
saj so narejeni skladno s predpisano specifikacijo. S kakovostnega vidika zato v izbranem
podjetju ni izkazane teznje po spremembi nabave trenutnih izdelkov, se pa skozi ¢as podjetje
odloca za novo ponudbo in takrat usklajuje specifikacije zahtevane nabave.

Poleg primerne izbire dobaviteljev na podlagi predhodnih izkuSenj je za kvalitetno in
pravocasno udejanjanje nabavnih zahtev potrebna tudi preglednost nad situacijo, ki pa jo
lahko v ve¢ji meri, ko gre za vecjo §irino in globino asortimenta, zagotavljamo s pomocjo
rac¢unalniskih IT resitev, aplikacij in programov. Le-ti so dandanes tudi v izbranem podjetju
na visoki ravni in zagotavljajo podporo pri odlo¢anju glede nabavnih odlocitev, a SO v
dolo¢enem segmentu nepopolni ali bolje re€eno dopus€ajo prostor za nadaljnje izboljSave.
Informacijska podpora izbranega podjetja trenutno pomaga pri odlocanju glede nabav
produktov, ne pa pri analizi dobaviteljev na podlagi preteklih izkuSenj in ocenjevanju ter
vrednotenju le-teh.
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Problematika nabavne sluzbe skozi prodajno - kakovostni vidik kaze na to, da je ocena
dobaviteljev v normalnih razmerah klju¢na za njihov izbor. Dobre odloCitve o izboru
dobaviteljev na podlagi analiz izkuSenj iz preteklih let so se v kriznih razmerah izkazale kot
ustrezne, zgolj v nekaj primerih bi lahko ta ocena bila boljsa. Neglede na to, bi se dalo
ocenjevanje po mnenju strokovnih sodelavcev iz nabavne sluzbe izboljsati in podpreti s
sodobnimi programskimi reSitvami. Kljub temu je potrebno poudariti, da ima po mnenju
Francis, James R. (2020) pomembno vlogo nenehno ocenjevanje strateSkih in takti¢nih
odlocitev s strani vodstva v dobavni verigi, da bi zagotovili kriticne potrebe po dobavi v
kriznih razmerah.

Nestabilne razmere na trgu povzrocajo tezave v nabavi zaradi pomanjkljivosti pri ocenjevanju
dobaviteljev, predvsem pa zaradi pomanjkanja predhodnih izkusenj iz kriznih razmer, Saj je
le-te tezko napovedati, predvsem pa oceniti njihovo razseznost in se nanjo pripraviti. Torej se
v tak$nih razmerah na podlagi izkusenj ponudi odli¢na priloznost za analizo stanja nabavnih
procesov. Zaznavanje koristi v vsakrSnih razmerah odpira vrata za napredek in ponuja
priloznosti za izboljSanje nadaljnjega dela. Veliko vlogo igrajo odlocitve vodstva, ki
nakazujejo smer razvoja podjetja. Pri tem je potrebno izpostaviti, da v izbranem podjetju
vodja nabave tezi k racionalnim odloc¢itvam in podpira vkljucitev izkusenj v proces odlocanja.

Izbrano podjetje lahko krizo, skozi katero je Slo v preteklem obdobju, ocenjuje z dveh
vidikov:

- Zanesljivost dobaviteljev in uspesnost nabave, ki se kaze v kvaliteti in pravocCasnosti
dobavljenega blaga oz. izdelkov.
- Zalogo, ki je povezana z nacrtovanjem nabav.

Zanesljivost dobaviteljev lahko ocenim kot ustrezno, kljub manj$im zamikom dobavnih rokov
v ¢asu epidemioloskih razmer. Razlogi za manjSe odmike dobavnih rokov od obicajnih so bila
pri¢akovana in sprejemljiva tudi s strani vodstva izbranega podjetja. Obi¢ajni dobavni roki
znasajo med 90 in 120 dni, pri nekaterih proizvodih pa tudi do 180 dni. V ¢asu epidemije so
se ti roki le znatno podaljsali in Se to zaradi logisti¢nih problemov ter poveCanega
povprasevanja, ki se je zaradi omejenih proizvodnih linij na strani dobaviteljev razumljivo
podaljsalo.

Izbrano podjetje neprestano spremlja stanje zalog in ukrepa v primeru zaznanega
nesorazmerja med nabavo in prodajo. V primeru kopicenja zalog lahko enake proizvode
prepakira v ustrezno embalazo za posamezno drzavo in tako hitreje reSi presezno
povprasevanje na doloCenem podrocju ter se hkrati znebi zalog posameznega proizvoda.
Stroski tak$ne manipulacije so majhni in glede na vsakokratne razmere, v kolikor se za taksno
potezo podjetje odloci, tudi smiselni. V izogib tem stroskom bi bilo potrebno natan¢nejse
porocanje s strani odjemalcev in s tem pravilno nacrtovanje zalog in nabav v prihodnje. Tukaj
predlagam podporo odlo¢anja z racunalniskimi algoritmi za boljSe predvidevanje in

nacrtovanje nabav.
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Tezave, ki jih je izbrano podjetje zaznalo zaradi visokega porasta prodaje v prvem kvartalu
leta 2020, ob zacetku epidemije Covid-19:

- Tezave z dobavo in dobavnimi roki, logisti¢ne tezave.
- Tezave z zalogami v kriznem in pokriznem obdobju - projekcija.
- Korekcije nabavnih planov na mese¢nem, kvartalnem in letnem nivoju.

Tezave z dobavo so se nanaSale predvsem na nedobavljivost proizvodov zaradi vecjega
povprasevanja s strani vseh povprasevalcev. Proizvodni procesi pa ponudnikom omogocajo
omejene kapacitete proizvodnje na ¢asovno enoto. Poleg tezav s koli¢ino, se je izbrano
podjetje srecevalo tudi z logisticnimi tezavami, kar se nanaSa predvsem na transpofrt in
omejitve glede prehoda drzavnih meja. Tovrstne tezave je podjetje resevalo z vecjim
vlaganjem energije pri posredovanju tekocih informacij poslovnim partnerjem in organizaciji
logisti¢nih poti. V razgovorih z vodstvom podjetja lahko povzamem mnenje, da je bilo le-to z
ucinkovitostjo reSevanja tezav z dobavitelji s strani svojih zaposlenih zadovoljno.

Tezave z zalogami so se pojavile zaradi povecanega povprasevanja in prodaje. Izbrano
podjetje ima namre¢ omejeno Stevilo kapacitet skladiS¢enja, Ceprav je v preteklem obdobju v
tej smeri zagotovilo dodatne kapacitete iz lastnih virov. V prvem valu epidemije je namrec
porast povpraSevanja izpraznil zaloge, dobave pa so sledile z zamikom. Podjetje ni moglo
takoj zagotoviti ustrezne koli¢ine zeljenih proizvodov.

V naslednjih obdobjih zaradi v naprej ocenjene prenapihnjenosti povprasevanja v zacetnih
mesecih krize zato ni bilo pri¢akovati takSnega povprasevanja. Nacrtovani plani prodaje, ki
neposredno vplivajo na nabavno politiko podjetja, so se morali spremeniti. Zagotoviti je bilo
potrebno obicajno zalogo in hkrati ¢imbolj pravilno napovedati prihodnje povprasevanje in s
tem prilagoditi naro¢ila. Zalogovna vpraSanja, ki so povezana z nacrtovanjem nabav, bi lahko
bila sicer bolje planirana, a se je izkazalo, da je mogoce z ustrezno hitrim odzivom in
uéinkovitim delom nabavne sluzbe tudi to na dalj$i rok premostiti. Vse to pa ne bi bilo
mogoce, V Kolikor kapacitete dobaviteljev tega ne bi dovoljevale.

Tudi dobavni roki v izbranem podjetju so bili v ¢asu kriznih razmer pogodbeno pogojeni in se
niso bistveno spreminjali. Do razlik v dobavnih rokih glede na obdobje pred krizo je po
posameznih proizvodih prihajalo, tako kot je opisano zgoraj, zaradi preobremenjenosti
proizvodnih linij pri proizvajalcih, logisticnih problemov in transportnin omejitev zaradi
zaprtja meja.

Zaradi nenapovedanega porasta prodaje in posledi¢no vecjih potreb po nabavi proizvodov je
bilo neizogibno spreminjanje planov nabave. Spremembe so se odrazale na dnevnem, na
kvartalnem, polletnem in letnem nivoju. Zaradi porusenega razmerja prej planiranih nabav in
zalog, je bilo potrebno na novo pripraviti plan prodaje, nabave in preracunati vse nabavne
odlocitve v prihodnjih mesecih. Bojazen pred praznimi zalogami je bila po prvem valu toliko

manjsa, saj je bilo pricakovano, da so si odjemalci naredili odvecne zaloge. Predpostavka
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prealocirane zaloge je bila potrjena in dodatnega povprasevanja, ki ga podjetje ne bi moglo
zagotoviti, ni bilo. Razmerje zalog in potreb zaradi pospeSene prodaje se je stabiliziralo v
roku enega leta.

2.6.2 Finan¢no — konkurenc¢ni vidik

Drugi finan¢no - konkurenc¢ni vidik prinasa dosti bolj zanimiv vidik poslovanja in primerjavo
s konkurenco na trgu. Izsledki raziskave na podlagi dela s konkurenti kazejo na to, da se vsa
podjetja v danih razmerah niso sposobna ustrezno hitro odzvati na nastalo situacijo, kar pri
dobri organiziranosti izbranega podjetja prinasa konkuren¢no prednost. Pri konkurenci v
primerjavi z izbranim podjetjem predstavlja pomanjkljivost informacijski sistem z vidika
pripravljenosti na delo na daljavo, na katerega se ni mo¢ prilagoditi v zelo kratkem casu ali
¢ez no¢, kot so to zahtevale razmere zaradi epidemije. Prednost izbranega podjetja pred
konkurenti pa se kaze tudi v zagotovitvi kapacitet za skladis¢enje zalog, kar omogoca vecje
zaloge in s tem tudi ve¢jo prodajo v Casu gospodarskih in zdravstvenih nihanj. Medsebojna
primerjava neposrednih konkurentov kaze tudi razliko v trznih delezih proizvodov iz iste
skupine.

Ceprav sama konkurenénost izdelkov med posameznimi uvozniki varira glede na preferiranje
posameznega produkta s strani zdravstvene stroke in lekarniSke dejavnosti, se razlika
izpostavi tudi na segmentu oglasevanja in pospeSevanja prodaje ter poznavanja izdelkov s
strani kon¢nih kupcev.

V izbranem podjetju stroSek nadzora kakovosti izdelkov, t. i. product quality control, ki jih
podjetje nabavlja predvsem iz drzav Evropske unije, ne predstavlja velikega deleza, saj se le-
ta nanasa zgolj na preverjanje produktne usklajenosti nabavljenih izdelkov, ki morajo biti
koli¢insko in specifikacijsko skladni z naro¢ilom. To pa pripomore k cenovni konkuren¢nosti
in ve¢jemu delezu marze prodanih izdelkov.

Zanimala me je primerjava prometa v izbranem podjetju v prvem kvartalu leta 2020, ko so
vladale izredne zdravstvene razmere in je bilo posledice zaradi zaprtja meja Cutiti na
globalnem trgu, glede na isto obdobje pred krizo v letu 2019. Primerjavo sem opravil po
skupini izdelkov:

- zdravila na recept,

- zdravila brez recepta,

- alergije,

- Oskrba bolnisnic,

- dodatki za povecanje odpornosti,
- drugi prehrambeni dodatki,

- izdelki za osebno nego,

- estetika.
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V spremenjenih gospodarskih razmerah se v izbranem podjetju zaradi dejavnosti, s katero se
ukvarja, trend rasti prodaje ni obrnil navzdol, ampak pri veéini izdelkov, ki jih podjetje
ponuja, ta kaze pozitiven trend rasti. V prvem kvartalu leta 2020 je bila rast prodaje v
primerjavi z istim obdobjem preteklega leta za izbrane izdelke, namenjene za povecevanje
odpornosti in drugih prehrambenih dodatkov, visja za od 100 do 130%. Analiza prodaje tako
izkazuje ogromno in nepric¢akovano rast prodaje tega asortimenta. 1z podatkov, ki so razvidni
na sliki 6 lahko sklepamo, da so posamezniki v ¢asu epidemije sami povecali zaloge in se v
vecji meri, glede na isto obdobje lanskega leta, oskrbeli s produkti za povecanje odpornosti in
drugimi prehrambenimi dodatki.

Povecano povprasevanje je bilo zaznati tudi na drugih produktih kot so zdravila na recept v
visini 71,4%. Povprasevanje po produktih za oskrbo bolnisnic z opremo in pripomocki je
poraslo za 43,71%.

Vzrok za rast v kriznih razmerah, ko je zaznati trend padanja gospodarske dejavnosti ali v tem
primeru celo zaustavitev izvajanja nekaterih dejavnosti, lahko najdemo v sami dejavnosti
podjetja. Ker se le-to ukvarja z uvozom medicinskih pripomockov in zdravil v SirSem smislu,
je bilo v tem Casu prav zaradi zdravstvene krize povprasevanje po teh izdelkih vecje. Lahko bi
rekli, da je v izbranem podjetju vpliv zdravstvene krize pozitiven in ima obratno sorazmeren
vpliv tudi na promet in posledi¢no dobicek.

Slika 6: Promet po produktih za 1. kvartal leta 2019 in 2020
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Kot Ze opisano, se podjetje ukvarja z farmacevtsko dejavnostjo. Trgovinska prodaja
tovrstnega asortimana je bila v porastu zaradi zdravstvene krize in posledi¢nega veéjega
povpraSevanja tudi s strani kon¢nih uporabnikov.

Iz analize teh podatkov tako lahko sklepamo, da so kupci za osebno nego namenjali le znatno
vec sredstev v letu 2020 glede na leto 2019, medtem ko je podroc¢je produktov za estetske
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posege belezilo padec zanimanja. Na podlagi teh podatkov lahko glede na razmere uvedbe
karantene in zaprtja drzave ter posledicne omejitve izvrSevanja dolo¢enih gospodarskih
dejavnosti, kamor spadajo tudi nenujni posegi v zdravstvu, sklepamo, da gre pri tem za padec
prav zaradi tega omejevanja.

V pregled prometa so zajeti tudi proizvodi, na katere naj zdravstvena kriza ne bi imela
neposrednega vpliva. Rezultati analize internih podatkov kazejo, da produkti, ki niso
neposredno povezani s poveCanjem odpornosti in zdravili, to so pripomocki za estetsko
dejavnost in izdelki za osebno nego, ne belezijo tak$nega porasta v prvem kvartalu leta 2020
glede na prvi kvartal 2019. Na podrocju estetike tako belezimo celo 71,75% padec prometa
glede na primerjalno obdobje preteklega leta, kar lahko razberemo iz prikaza grafa na sliki 7.

Slika 7:Primerjava spremembe prometa v 1. kvartalu leta 2020 glede na isto obdobje v letu
2019 (v %)
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Vzroki za rast prodaje v izbranem podjetju in s tem vecja potreba po nabavi izdelkov v
kriznih razmerah so:

- Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje.

- Povecano povprasevanje kon¢nih porabnikov zaradi zdravstvene krize.

- Prenapihnjena narocila s strani naro¢nikov.

- Ustvarjanje odve¢nih zalog s strani naro¢nikov zaradi strahu pred nedobavljivostjo v
kriznih razmerah.

Koli¢ina naro€il posameznih naro¢nikov je bila v prvem Eetrtletju leta 2020 v ekstremnem
porastu, a podatki poleg porasta potreb zajemajo tudi ustvarjanje zalog zaradi nepredvidljivih
razmer in bojazni kon¢nih kupcev, lekarniSke dejavnosti in drugih odjemalcev po
nedobavljivosti produktov v prihodnje. Podlaga za nesigurnost in tak§no obnasanje kupcev je
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bila v nepredvidljivem Casu trajanja spremenjenih trznih razmer. O upravicenosti kopicenja
zalog na tem mestu ne bi bilo smiselno razpravljati, saj so ocene prodaje temeljile na
subjektivnih ocenah zaposlenih odjemalcev po drzavah. V tistem trenutku je bilo pomembno,
da so zaposleni skupaj z vodstvom podjetja zaznali in videli problem nihanja potreb.

Medtem so cene proizvodov ostale enake, saj so vezane na pogodbene pogoje. Ker se tako
nabavne kot prodajne cene v Casu epidemije niso spreminjale, tudi niso imele vpliva na
promet in zaloge. Razlika v ceni je ostala zato sorazmerno enaka.

Finan¢ni pokazatelji uspesnosti, ¢e se osredoto¢imo na prodajo na katero se neposredno veze
tudi nabava v trgovskem podjetju, so bili v prvih dveh mesecih kriznih razmer neverjetni. Vsa
pricakovanja glede prodaje posameznih izdelkov so presegla na¢rtovane vrednosti prodaje v
obravnavanem obdobju, zato je vodstvo lahko s stimulacijo s tega naslova prispevalo k
boljsim rezultatom tudi naslednjega trajnostno — vodstvenega vidika.

2.6.3 Trajnostno — vodstveni vidik

Pri trajnostno — vodstvenem vidiku sem se osredotocil na pregled poslovanja in delo nabavne
sluzbe skozi oc¢i lastnikov podjetja. Zahteve teh po trajnostnemu razvoju podjetja in zato
konstantnem spremljanju poslovanja ter skrb za odgovorne poslovne odlocitve vplivajo tudi
na nabavno politiko in delo v nabavni sluzbi.

Da bi dosegli zdrave poslovne odlo¢itve moramo zagotoviti kvalitetne in pravocasne podatke
ter upoStevati neprecenljive iz preteklih obdobji poslovanja s posameznimi poslovnimi
partnerji. Skrbno zbrane podatke je potrebno z analizo obdelati in na podlagi izsledkov
analize predstaviti dejansko sliko, ki nudi kvalitetno podporo pri odlo¢anju. Osebne izkusnje
imajo, kot izhaja iz pogovorov z vodstvom in zaposlenimi v nabavni in prodajni sluzbi, zelo
visok nivo pomembnosti pri odlocitvah. Izkusnje zaposlenih v nabavni sluzbi pa je moc zajeti
v uporabno orodje dela v prihodnosti. Te je pametno dobro placati oziroma nagraditi za
opravljeno delo z ustrezno kadrovsko politiko in vzpostaviti odnose, ki slonijo na pozitivni
klimi na vseh relacijah. TakSno razmerje med sodelavci pa je mozno ustvariti skozi daljSe
¢asovno obdobje.

Notranji vplivi, kot so kadrovski vplivi, ter destabilizacija procesov in poslovanja, lahko pri
podjetju, katerega velik delez poslovanja predstavljajo poslovne skrivnosti s posameznimi
dobavitelji, pomeni velik problem predvsem pri visoki fluktuaciji zaposlenih. Zato se izbrano
podjetje trudi obdrzati ¢im nizjo fluktuacijo in zadovoljne zaposlene, ki s svojim znanjem in
izkuSnjami vsakodnevno pripomorejo k rasti podjetja. Zavedanje vodstva, da samo prispevek
zaposlenih preko svojega znanja in sposobnosti ni klju¢ do uspeha vodi k temu, da le-to
veliko prispeva k zadovoljevanju drugih potreb zaposlenih. To pomeni, da izbrano podjetje
nima zgolj placne stimulacije ob izkazani uspesnosti prodaje, ampak omogoca tudi
zadovoljevanje potreb po Sportnih aktivnostih svojih zaposlenih in vkljucevanju druzin v
socialno povezovanje predvsem v prazni¢nem ¢asu. Obcutek pripadnosti se hoce vzpostaviti

61



tudi z objavo druzinskih prelomnic v letni izdaji informatorja, ki ga prejmejo vsi zaposleni.
Kadrovsko spremljanje in ocenjevanje je zato Se bolj pomembno in lahko pomaga pri
nadgradnji odnosov in izbolj$anju klime v podjetju. Notranji pokazatelj dobre organizacijske
klime je poleg zgoraj omenjene nizke fluktuacije, ki je v podjetju skorajda ne belezijo, tudi
odnos med zaposlenimi in njihovo medsebojno sodelovanje. Le-to po lastnih izkus$njah in
skladno s pogovorom z zaposlenimi v nabavni sluzbi kaze na zadovoljstvo nad razmerami in
oblikovanje naprednega sodelovanja in odnosov med zaposlenimi. Pokazatelj povezanosti je
tudi sodelovanje in povezanost zaposlenih izven delovnega ¢asa. Povezanost s podjetjem in
pripadnost zaposlenih podjetju lahko opazimo tudi v pripravljenosti dela izven tedenske
sluzbene obveznosti.

Prav v kriznih razmerah, ki smo jih v zadnjem obdobju delezni, se je izkazalo, kako
pomemben je ta notranji faktor zadovoljstva zaposlenih, ki v nenadzorovanem okolju dajo vse
od sebe in presegajo svoje prej zacrtane meje zmoznosti. Problematika, ki je nastopila v
razmerah epidemije je postavila pod vprasanje mnogo procesov in delovanje celotnega
podjetja ter vseh sluzb na razli¢nih nivojih. Poudariti je potrebno, da je izbrano podjetje
svojim zaposlenim ze pred nastalo epidemiolosko situacijo omogocalo delo od doma.
Vodstvo, vklju¢no z lastnikom podjetja je mnenja, da da sta pripravljenost podjetja na tak
nacéin dela in ustrezna IT podpora bila kljucna dejavnika pri vzpostavitvi dela od doma in
teko¢em poslovanju v kriznih razmerah. Cas, ko je bilo v drzavi z zakonom omejeno druZenje
in posledi¢no otezeno sestankovanje ter s tem povezani drugi procesi obi¢ajnega poslovanja
ter izvajanja nalog celotnega podjetja, je pokazal, da so bile sprejete odlocitve vodstva, Ki se
nanasajo na vzpostavitev dela na daljavo in investicije v informacijski sistem, ki to omogoca,
pravilne. Poudarek pri tem gre na predhodno pripravo infrastrukture za te namene z
zagotovitvijo tako Sirokih potreb za delo na daljavo, saj tega sicer v ¢asu epidemije ne bi
mogli zagotoviti tako hitro in ucinkovito za vse zaposlene. Rezultati takSnega naprednega
razmis$ljanja so v tem primeru dokaz upravicenih investicij.

Izbrano podjetje se je Ze pred uradno razglasitvijo epidemije odlocilo, da svoje sodelavce
za$Citi in vsem zaposlenim odredi delo od doma. Sprva oteZzeno poslovanje ob predhodni
navajenosti dela vecine zaposlenih s sedeza podjetja se je zdelo skoraj nemogoce in
nepredstavljivo, a se je za vse zaposlene vpeljalo v roku enega meseca. TakSen obseg
sprememb poslovanja je priSel nenadoma in nenacrtovano in je bil z vidika vodstva tvegan.
Odlocitev zato ni bila lahka, a hkrati, kot se je izkazalo takoj po dvomesec¢ni uvedbi dela od
doma, pravilna. Za podjetje je bilo klju¢no, da noben od zaposlenih ne zboli in ta cilj je bil v
prvem valu epidemije tudi dosezen.

UresniCevanje zastavljenih ciljev podjetja je bilo dosezeno in izkazalo se je da delo od doma
ni predstavljalo ovir za nemoteno poslovanje podijetja kot celote. Pogovor z vodstvom je
pokazal vsesplosno zadovoljstvo nad poslovanjem. Skozi pogovore z vodstvom podjetja je
bilo razbrati, da je nabavna sluzba delovala ustrezno organizirano in povezano in s tem
dosegla vse zastavljene cilje ter pripomogla k visji realizaciji prodaje, kar se je izkazalo tudi
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skozi primerjavo poslovanja v ¢asu epidemije in pred njo. Iz besed vodstva glede primerjave
delovanja podjetja v kriznem obdobju s konkuren¢nimi podjetji je mogocCe potegniti
zadovoljstvo nad informacijskim napredkom in delovanjem zaposlenih od doma. Medsebojno
zaupanje je pri tem odigralo klju¢no vlogo in se je izkazalo za neprecenljiv dejavnik v procesu
odlo¢anja vodstva glede odrejanja nacina dela. Zadovoljstvo vodstva tako nakazuje na
nadaljnje odlocitve glede lazjega odobravanja dela od doma brez slabe vesti in negativnih
pri¢akovanj.

Iz tega lahko sklepam, da se zadovoljni zaposleni trudijo za uresni¢evanje ciljev podjetja tudi
v razmerah, ko niso pod stalno neposredno oziroma fizi¢no kontrolo nadrejenih, da se njihovo
vedenje izkazuje skozi dosezke in le-ti pri taks$ni klimi v podjetju ne smejo zaostajati. Poleg
tega je moC sklepati, da je samodisciplina v izbranem podjetju na visokem nivoju. Iz
razgovorov lahko podam tudi trditev, da je zaposlenim lazje opravljati delo v razmerah, ko
eksisten¢ni problem posameznika in druzine ni ogrozen in zaradi finan¢nih dodatkov ob
delitvi dobicka le-ti s ponosom opravijo tudi delo izven uradnega delovnega Casa.
Predpostavka uspesnemu prilagajanju je tako izpolnjena, saj se prilagajata obe strani, tako z
drse¢im delovnim ¢asom kakor tudi na¢inom poslovanja v ekstremnih razmerah, ki jih
narekuje trg, zdravstveno stanje ali drugi vplivi, ki tako ali drugace ne omogocajo obi¢ajnih
pogojev za delo. Pri vsem tem pa je najpomembneje, da sta obe strani, tako delodajalec kot
zaposleni, zadovoljni. Na taksni izkusnji in visoki oceni zadovoljstva managementa lahko le-
to postavi nova izhodis¢a in predpostavke prilagajanja v bodoce. Rezultati, ki jih lahko
potegnemo iz te izkus$nje, so neprecenljive vrednosti za vodstveno odlo¢anje in nov vidik
poslovanja. Izkazano zaupanje zaposlenim pa pripomore k $e vecji produktivnosti.

Na podlagi lastnih izkusenj in pogovora z zaposlenimi ugotavljam, da kljub vsemu obstaja
tudi ozko grlo v delovanju nabavne sluzbe, ki se kaze predvsem v sodelovanju med razli¢nimi
sluZbami. Problematika komuniciranja med sluzbami se kaze v nenehnem spreminjanju in
popravkih, ki imajo za posledico kopic¢enje dela v nabavni sluzbi zaradi odprave napak, ki se
zaradi tega pojavljajo v narocilih. Zasledovanje terminskih okvirjev za posredovanje narocil
zahteva natan¢no koordinacijo, ki pa jo problem notranje komunikacije in stalnih korekcij
planov potreb rusi in otezuje. Iz tega izhaja posledi¢no preobremenjenost nabavne sluzbe, ki
se je predvsem v nepredvidljivih razmerah izkazalo kot izziv, ki ga mora podjetje nujno resiti.

Iz pogovorov z zaposlenimi in vodstvom podjetja je razvidno, da nabavna sluzba veckrat
dobiva netoc¢ne ali nepreverjene podatke o nabavnih potrebah zaradi stalnih sprememb
prodajnih planov. Zaradi spreminjanja narocil, veckratnih popravkov, ki zahtevajo, cas to
vpliva na Se ve¢ moznih c¢loveskih napak pri delu nabavne sluzbe. Cilj trajnostno —
vodstvenega vidika je takSne napake odpraviti.

Odlocitve vodstva so se v izbranem podjetju izkazale za pravilne, ¢e gledamo s SirSega vidika
prodajnih rezultatov in zadovoljstva lastnikov.
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3 PREDLOGI ZA 1ZBOLJSAVE

Na podlagi zbranih podatkov in analize aktualnega stanja dela nabavne sluzbe izbranega
podjetja v predkriznih in kriznih razmerah bom z vidika prodajno — kakovostnega, finan¢no —
konkuren¢nega in trajnostno — Vodstvenega vidika skusal predstaviti svoje predloge za
izboljsanje delovanja nabavne sluzbe in podati smernice za uvedbo predlaganih sprememb.

3.1 Predlogi za izbolj$anje skladno z izkazanimi potrebami
3.1.1 Prodajno — kakovostni vidik

Za boljse nadaljnje delovanje nabavne sluZzbe se s prodajno — kakovostnega vidika izkazujejo
potrebe po natanc¢nejSih pregledih prodajnih zahtev s strani neposredno vpletene prodajne
sluzbe. Ozko grlo v komunikaciji med nabavno in prodajno sluzbo je potrebno odpraviti tako,
da se vsa narocila prodajne sluzbe nemudoma odrazijo v zalogi in tako omogocajo to¢ne
informacije glede zalog in potreb po prodaji na kratki rok. lzkazane pomanjkljivosti zaradi
stalnih korekcij potreb po produktih bi v izbranem podjetju lahko odpravili ali vsaj ublazili
tudi z natan¢nej$im pregledom in planom prodaje, kar zajema vec¢jo odgovornost zaposlenih v
prodajnem oddelku. Predlog bi lahko Sel v smer boljsega sodelovanja pri projekcijah
zaposlenih v prodajni sluzbi in pregledu ter odobritvi vodje te sluzbe z ve¢ izku$njami, preden
se narocilo poslje v nabavno sluzbo. Seveda je pri¢akovanje popolne odprave korekcij
nabavnih zahtev nerealno. Bi pa z zgoraj predlaganimi resitvami lahko v veliki meri zajezili
korekcije narocil in s tem tudi poslovnim partnerjem olajSali poslovanje, saj se posamezno
narocilo ne bi stalno spreminjalo. Pomembna prednost pri tem pa je poleg privaréevanega
¢asa zaposlenih tudi preglednost in lazje spremljanje narocil.

V primeru izbire dobaviteljev sem v nekaterih primerih zaznal nedosledno in pomanjkljivo
oceno le teh. Predlog za izboljSanje izbire dobaviteljev je v smeri boljse podpore pri odlo¢anju
z vidika informacijske podpore, ki naj bi zajemala popolno informacijo glede posameznih
dobaviteljev in sprotno ter dosledno dopolnjevanje zaznav zaposlenih glede poslovanja z
njimi.

Razmere kriznega obdobja v ¢asu epidemije bodo podjetju v pomo¢ pri projekcijah narocil v
prihodnje in v ¢asu morebitnih naslednjih kriznih razmer. IzkuSnje zaposlenih in vodstva v
taksnih razmerah so neprecenljive. To je zato odli¢na priloznost, da se podatki 0 potrebah in
obnaSanju dobaviteljev v teh ¢asih projicirajo v naértovanje nabav in ustvarjanje ustreznih
koli¢in zalog v prihodnje.

Odprava kriznih razmer oziroma ponovni zagon gospodarstva je prinesel novo obdobje in
pogled nad dobavitelji ter oceno potrebnih zalog. Ceprav so se zaloge v tem obdobju Ze
stabilizirale, podjetje ne sme preceniti potreb po koli¢ini izdelkov v naslednjih obdobjih.
Celotno letno povprecje narodil je zaradi Covid-19 krize bilo nekoliko visje. Povprasevanja pa

ni smiselno v celoti projicirati v naslednja leta, ¢eprav bi z vidika zalog lahko bilo to tudi
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upravi¢eno. Nabavna sluzba mora upostevati tudi roke porabe serij izdelkov, ki v primeru
prevelikih zalog lahko ostajajo neprodane in s tem povzrocijo finan¢no skodo.

Kot lahko ocenim na podlagi napovedi stroke, niti Slovenija, niti preostale drzave niso izven
nevarnosti ponovne zdravstvene Kkrize in prav zaradi nestabilnih gospodarskih razmer, ki jih ta
pogojuje, se lahko na podlagi politicne odlocitve spet znajdemo v razmerah, ko bodo potrebe
po oskrbi bolniSnic in ostalega prebivalstva poskocile. Prav takrat pa bo spet klju¢na hitra
prilagodljivost nabavne sluzbe, sposobnost zaposlenih in kvaliteta informacij, ki jih vodstvo
lahko dobi za podporo pri odlocanju.

3.1.2 Finan¢no — konkurenéni vidik

Na podlagi analize stanja finan¢no — konkurenénega vidika sem mnenja, da kljub ve¢jemu
prometu, ki ga izkazujejo finan¢ni kazalci izbranega podjetja, le-to lahko pridobi v
konkurené¢nem boju z drugimi na podroc¢ju trznega oglasevanja in pri pomoc¢i v pospesevanju
prodaje s strani odjemalcev. lzbrano podjetje je Ze dejavno na zaznavanju Stimulativnih
vzorcev posrednih partnerjev in dobro bi bilo ta zaznavanja tudi v vecji meri upostevati pri
svojih politikah poslovanja.

Konkuren¢no prednost na trgu bi bilo potrebno tudi v nadaljnje povefevati z vlaganjem v
informacijsko tehnologijo in nove elektronske resitve poslovanja. Tukaj ne mislim samo na
vlaganja v tehnologijo za delo na daljavo, ampak predvsem v telekomunikacijske sposobnosti
vseh zaposlenih s tujimi strankami in omogocanje hitrih povezav med njimi. Prav tako je
kljuc¢no, da se v bodoce vec sredstev nameni lazjemu delu v nabavni sluzbi skozi programe, ki
bi omogocali boljSo povezanost neposrednih deleznikov, to sta prodajna sluzba, skladisce in
vodstvo podjetja ter pregled nad delovanjem le-tega. Pomo¢ informacijske tehnologije pri
podpori pri odlocanju bi moral biti hitrej$i in zapeljan na nacin vec¢je povezanosti med zgoraj
omenjenimi delezniki v procesu nabave in odlo¢anja o nabavnih odlo¢itvah.

S staliS¢a zalog menim, da dodatna skladiS¢a glede na analizo preteklih obdobij zgoraj
opisanega stanja niso potrebna, je pa potrebno le-te, tako kot je opisano v prodajno —
kakovostnem vidiku, ustrezno nacrtovati z veliko mero ob¢utka in poznavanja trznih razmer.

Glede na dolgoletno raven je pri¢akovati, da bo povprasevanje po izdelkih, ki niso neposredno
povezani z zdravljenjem ljudi, po kriznih razmerah spet poraslo. Tukaj mislim na nabavo v
segmentu estetike, ki sem jo vkljucil v analizo pred in v kriznem casu, in je v zadnjem
obdobju izkazovala velik negativen odklon. Pricakovati je, da bo ta segment v porastu in se
bo stabiliziral vsaj na predhodni nivo.

3.1.3 Trajnostno — vodstveni vidik

Problematika povezanosti med sluzbami, ki se je izkazala v kriznih razmerah epidemije in
povecanemu obsegu poslovanja v tem casu zaradi presezenih planov narocil prinasa novo
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dimenzijo osves¢enosti in drugacen pogled na celotno organiziranost sluzb in njihove
povezave. Nacin delovanja in organiziranosti drugih sluzb ima velik vpliv na delovanje
nabavne sluzbe.

Zaznana potreba po izboljSanem sodelovanju posameznih sluzb na komunikacijski ravni je
resljiva z ve¢jo komunikacijo in boljsim pregledom nad poslovanjem zaposlenih in vodstva
posamezne sluzbe. Predlagam pregled stirih o¢i pred dokonéno potrditvijo narocil in s tem
odpravo napak v procesu nabave s premisljeno dolocitvijo potrebnih koli¢in.

Trajnostno — vodstveni vidik izbranega podjetja izkazuje pozitivno sliko, a mora le-to vseeno
paziti na obremenjenost zaposlenih in njihovo zadovoljstvo na tem podro¢ju, kljub placilu, ki
ga zaposleni prejemajo. Limita doseganja potreb obeh strani menim, da je, glede na opisano
stanje, v prid trajnostnemu razvoju podjetja, a lahko hitro preide v drugo skrajnost v primeru
preobremenjenosti zaposlenih. Ta vidik se sicer v veliki meri prekriva ali je celo v
neravnovesju s finanéno — konkurenénim vidikom, a mora podjetje oba vidika ohranjati v
ravnovesju, ¢e hoce Se naprej dosegati svoje cilje.

Iz stresnega faktorja zaradi nesorazmernega dela zaposlenih in stalnih popravkov narocil se je
bilo marsikaj mogoce nauciti, in sicer, da v prihodnje napak ne bi ponavljali, je potrebno
izkuSnje predhodno projicirati v navodila in uvesti v nadaljnje poslovanje. Potreba po
rahljanju preobremenitev doloCenih zaposlenih je kljutna za njihovo dolgoroc¢no
zadovoljstvo.

Ugotavljam, da je zaupanje z vseh strani, zaposlenih in vodstva, na visoki ravni in se o
pomembnosti tega vodstvo tudi zaveda. Vendar pa se z vidika podpore odlo¢anju ne moremo
zadovoljiti z obstoje¢im stanjem delovanja, saj je potrebno vlagati v nadaljnjo informacijsko
podporo. Tukaj bodo potrebna dodatna vlaganja in sodelovanje zaposlenih s svojim znanjem
in potrebami. S tem pa bo zagotovljeno lazje delo in odlo¢anje vodstva.

3.2 Uvedba predlaganih sprememb skozi oko vodstva in zaposlenih

Skozi pogovor z zaposlenimi in iz lastnih izkusenj je kljub zavedanju trenutne situacije in
zelji po spremembah kljuen dejavnik neuspeha uvajanja sprememb cas, ki ga zaradi
preobseznosti poro¢anja vodstvu vedno znova zmanjka za pregled in posodobitev sistemov
delovanja. Za boljse informacijske storitve in globalno prenovo sistema delovanja pa je
potrebno temeljito prevetriti potrebe, ki se izkazujejo v procesih odlo¢anja. Prenova
trenutnega sistema delovanja nabavne sluzbe bi prinesla pozitivne rezultate na dolgi rok.

Poteka prenove in boljSe informatizacije poslovanja se je potrebno lotiti z doreCenim
zaporedjem korakov. Tako kot navajata Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005, str. 49), se prenova
poslovanja praviloma za¢ne z vodstvenim zavedanjem o nujnosti sprememb in njegovo
odlocitvijo 0 izboljsanju. Sprememba poslovanja naj bo celovit proces, ki mora zajemati
podjetje kot celoto, ¢e Zelimo doseci maksimalni ucinek. Prenova v poslovanju se zacne z
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razumevanjem, kjer vzpostavimo izhodiSa za postavitev razvoja in uveljavitev novega
modela. Sem bi lahko $teli premagovanje strahu pred spremembami. Te bodo vplivale na ljudi
in ti morajo biti pripravljeni spremembe ¢im prej sprejeti. To je klju¢ do uspeha
implementacije sprememb. Pripravljenost na spremembe pa je pogojena z nezadovoljstvom s
trenutnimi razmerami, z jasno vizijo prihodnosti oziroma z osvescenostjo zaposlenih o zeljah
podjetja. Pot do sprememb mora biti v o¢eh zaposlenih tudi vredna zaupanja.

Foster (2015, str. 99) poudarja pomen pregleda dosedanjega delovanja podjetja in ugotovitev
tistega, kar dobro deluje, to je namre¢ nesmiselno zavreci le za voljo prenove celote. Zato daje
kot prvi nasvet pred pricetkom prenove, naj se obstojece stanje analizira, nadgradi in seveda
odstrani vse, kar ne deluje.

Analiti¢no obnasanje v podjetju je lahko koristno z ve¢ vidikov. Devenport, Harris in Morison
(2010, str. 3) navajajo, da analiti¢en pristop pomaga pri usmerjanju poslovanja v turbulentnih
casih. Analize dajejo vodjem orodje za razumevanje dinamike njihovih poslov, vkljuc¢no s
tem, kako gospodarstva in trzis¢a vplivajo na poslovanje podjetij. Analitika pomaga tudi pri
znizevanju stroSkov in izbolj$anju ucinkovitosti, upravljanju nevarnosti, pomaga pri
predvidevanju sprememb trznih pogojev in daje podlago za izboljSavo pri odloc¢anju skozi Cas.

S spremembami pride tudi stres, ki lahko pripelje v izgubo osredotocenosti, zaradi tega se
morajo podjetja izogniti motnjam v osnovni dejavnosti. Podjetje mora biti pripravljeno
obvladovati spremembe, ki jih prinese oblikovanje novih partnerstev. Klju¢ do uspesnega
uvajanja sprememb je ostati osredotocen na glavna nacela podjetja, ki se ne spreminjajo
neglede na okolis¢ine. (Wisner, Tan & Leong 2012, str. 77)

Tako kot pri vsaki novosti v podjetju, pricakujem tudi pri uvedbi nekaterih od nastetih
zacetno, mogoce tudi prikrito nejevoljo sodelavcev, saj glede na opaZanja le-te niso sprejete z
navdusenjem pri &isto vseh. Ceprav se koli¢ina dela ne bo znatno povecala oziroma bo na
dolgi rok prinesla ve¢ prostega Casa, se bo mozno izogniti naknadnim nevse¢nostim. Pri tem
se bo izboljsalo podrocje nesporazumov in napak v dobavi. Pricakovati je, da se bo z
nekajmese¢nim uvajanjem ter s podporo sprejelo predlagane spremembe. Ocenjujem, da
starostna struktura zaposlenih pri tem ne bi smela biti prevelik problem, saj se mlajsi lazje
prilagodijo spremembam in se jim na¢eloma preve¢ ne upirajo.

Spremembe je potrebno uvesti s hitro odpravo obcutka povecanega obsega dela in sicer s
predhodnim izobraZzevanjem vseh zaposlenih, ki se bodo neposredno ali posredno srecevali
pri delu z novim sistemom. Rezultati ocenjevanja dobaviteljev pa bodo na dolgi rok
pripomogli k odpravi dezinformiranosti vodstva in pri odlocanju o nadaljnjem sodelovanju s
posameznim dobaviteljem. O prednostih in slabostih ter pasteh, ki jih ponujajo spremembe, je
potrebno Se pred uvedbo novih nalog obvestiti in z metodo seznaniti vse vpletene deleznike.
Pri predstavitvi je potrebno dati Se poseben poudarek pozitivnim ucinkom, ki jih bo uvedba
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novosti prinesla za posameznika. S tem bi se morali izogniti govoricam in nepotrebnim
skrbem zaposlenih.

Costin (1998, str. 563) opisuje pomen kvalitete izobrazevanja, pri ¢emer lahko potegnemo
vzporednice z izobrazevanjem pri uvajanju sprememb. Pri tem poudarja, da je kvaliteta
izobrazevanja enaka kvaliteti inputov, kot so strokovni ucitelji, dobra izobrazevalna oprema in
slusatelji, ki so pripravljeni uciti se. Dober sistem ucenja pomeni, kako delamo stvari, ta
proces pa lahko spremenimo na podlagi izkuSenj. Uspesnost ucenja rezultira v dolo¢enih
standardih in odli¢nosti. Kvalitetna izobrazba naj bi rezultirala odgovorne zaposlene, prava
mera kvalitetnega sistema usposabljanja pa se odraza v produktivni delovni sili.

Tudi sicer, predvsem pa pri uvajanju sprememb, je klju¢na komunikacija. To sicer zveni
preprosto, vendar se prav ta velikokrat izkaze za klju¢no pri uvajanju sprememb. Daft in
Marcic (2004, str.485) opozarjata, da obstaja veliko faktorjev, ki vodijo k neuspesni
komunikaciji. Problem lahko nastane ze zaradi izbora komunikacijskega kanala. Poleg tega je
zelo pomembna tudi neverbalna komunikacija in sposobnost poslusanja obeh strani.

Z zacetkom uvedbe novosti je potrebno izdelati priro¢nik za uporabo nove informacijske
tehnologije oziroma prilagoditi priro¢nik za ocenjevanje dobaviteljev in s tem odpraviti
vsakrSen dvom pri delu ter ¢im bolj omejiti subjektiven vpliv ocenjevalca. Zaradi fluktuacije
zaposlenih velja priporociti uvajanje novih zaposlenih v nabavi s pomocjo sodelavca, ki
ocenjevanje obvlada. Tak$no sodelovanje pa je priporo¢ljivo uvesti tudi pri izobrazevanju
zaposlenih, ko le eden ali peSCica zaposlenih sodeluje na izobrazevanju in se ga ostali iz
razli¢nih razlogov niso mogli udeleziti. V notranji pravilnik bi bilo smotrno zapisati, da je
sodelavec, ki se udelezi izobrazevanja, katerega tema se nanasa tudi na delo drugih
zaposlenih, dolzan o tem pouciti z glavnimi izsledki, oziroma klju¢ne informacije prenesti na
ostale sodelavce. S tem bi se lahko izognili tudi dodatnim stroskom posiljanja vseh
sodelavcev na izobrazevanje in privarcevali na Casu. Vsekakor pa je potrebno imeti v mislih,
da tak$na metoda ni uporabna pri vseh vrstah izobrazevanja.

Predlagane spremembe je potrebno uvesti po fazah, ki bodo najmanj motile tekoc¢i delovni
proces, in v terminu, Ki je za podjetje najbolj primeren. Uvajanje zato predlagam na sredini
meseca, ko je potrebno pripraviti najmanj porocil tekocega poslovanja, najbolje na koncu
poslovnega leta, da bo z zacetkom novega tako z novo metodo zajet celoten spekter poslovnih
partnerjev.

Uvajanje sprememb v nabavni verigi Ayers (2001, str. 80-82) predlaga po modelu planiraj-
naredi-preveri-ukrepaj. Postaviti je potrebno splosno strategijo organizacije, v kolikor je $e ni.
Vsebuje naj vizijo, finan¢ne dejavnike, pri¢akovane marze in pridobitve, plan produktnega
razvoja in izboljSanje operacij. Napisati je potrebno plan sprememb, uporabiti metodo
ocenjevanja sprememb, uporabiti je potrebno tehnologijo, ki bo podprla prenovljen proces.
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Kar je zelo pomembno in pride po uvedbi, je opazovanje rezultatov in spremljanje resitev na
podlagi dobljenih rezultatov. Tudi spremembo je potrebno oceniti, se iz rezultatov nauciti in
prilagoditi resitve potrebam ter ponovno zaceti s planiranjem cikla.

Za dobre poslovne odlocitve je tudi v nabavi kljucen prenos podatkov in informacij ter s tem
tok dokumentov. Tok informacij zato Ayers (2001, str. 284) obravnava kot izjemno
pomembno komponento oskrbovalne verige. Z izboljsanjem toka informacij poskrbi podjetje
tudi za svojo konkuren¢no prednost. Pri tem si lahko pomaga z grafom toka informacij, ki
kaze lokacijo nastanka informacij o prodaji, z ozna¢enimi to¢kami odlo¢itev po oskrbovalni
verigi, vklju¢no z odgovornimi za odlocitve, informacijskim orodjem, ki se uporablja za
planiranje in kontrolo procesa, ter seznamom formalnih in neformalnih kontaktov med
udelezenci oskrbovalne verige.

Uvajanja sprememb bi se bilo potrebno lotiti sistemsko, projektno, z imenovanjem projektne
skupine, ki bi skrbela za implementacijo sprememb. Ljubi¢ (1998, str. 235) poudarja, da je
potrebno za vse zaposlene, ki ob svojem delu opravljajo tudi delo na projektu, vnaprej dolociti
kolikSen cas delajo na projektu in kolikSen Cas opravljajo ostalo delo. Za uspeSnost
vkljuevanja zaposlenih za delo na projektu je priporoc¢ljiva formalna dolocitev ali
imenovanje zaposlenih v projektno skupino z dolo¢itvijo odgovorne osebe oziroma vodje
projekta. Pri tem je potrebno v odlocbi doloditi tudi vse relacije vodenja in placilo za delo na
projektu. Temu vidim poudariti Se posebej pomembno vlogo, kajti dodatno delo lahko
zaposleni jemljejo kot drugorazredno ali celo nepomembno, ki se ga hitro zanemari. Tako
uvajanje sprememb ne bi prineslo sadov. Z dolo¢itvijo odgovornosti, zadolzitev in pladila za
dodatno opravljeno delo pa bi se temu lahko izognili.

Pri tem predlagam, da se delo projektne skupine za uvajanje sprememb dodeli pravocasno, da
se zaposlenim lahko razporedi delo na sicerSnjih nalogah skladno z razpoloZljivim casom in
prioritetami. Pri tem mora biti jasno, da mora sodelovati vodstvo. Vsakr$no odstopanje in
nerazumevanje prioritet dolocene zadolzitve na podro¢jih dela, ki ga usluzbenec opravlja, bi
pomenilo nelagodje, nezadovoljstvo in preobremenjenost zaposlenega in s tem neucinkovitost
na vseh podrocjih, ki jih pokriva. Tu poudarjena pomembnost sodelovanja nadrejenih je zato
Se kako pomembna.

Projektno delo pa je velikokrat mogoce opravljati tudi kot delo od doma. Izbrano podjetje
taksno delo podpira, zato ima vsak zaposleni v nabavni sluzbi tudi sluzben racunalnik, S
katerim lahko preko internetnih povezav v vsakem trenutku dostopa do elektronske poste in
informacijskih baz podatkov, ki jih potrebuje za svoje delo. Informacijska tehnologija pa
omogoca, da imajo sodelavci nabavne sluzbe tudi svojo skupino na enem izmed modernih
komunikacijskih kanalov, ki jo aktivno uporabljajo. To omogoca vsem zaposlenim hitrejsi tok
informacij, predlogov in takojsnje reSevanje problemov, skupinsko razmisljanje in seveda tudi
sprostitev, kar mogoca dostopnost preko mobilnih telefonov. Pri tem moram poudariti
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pozitivne lastnosti takSnega nacina dela, saj takSen nacin komunikacije v drugih nabavnih
sluzbah ni samoumeven in lahko trdim, da je tudi zaradi te sproscenosti delo v tem podjetju in
nabavni sluzbi dosti bolj prijetno, predvsem pa ucinkovito. Ocenjujem, da bi tudi zaradi tega
predlagane spremembe bile hitreje in uc¢inkoviteje prevzete ter implementirane v poslovanje.

Na delo od doma se Se vedno gleda kot ugodnost pri delu. Lipi¢nik (1998, str. 241) navaja, da
imajo ugodnosti velik vpliv na motivacijo zaposlenih, a se zaposleni s¢asoma na ugodnosti
navadijo in zato motivacija s¢asoma za¢ne upadati. Kljub temu menim, da se ta ugodnost v
izbranem podjetju jemlje kot privilegij, zato tudi ni izkoris¢ena v napa¢ne namene, zaposleni
in vodstvo pa se zavedajo, da je klju¢no opravljeno delo ne glede na to, kdaj in kje se le-to
izvr$i v okviru zastavljenih rokov.

Tako imenovani Demingov krog, prikazan na sliki 8, ponazarja koncept inovativnih izboljsav:
nacrtovati-narediti-preveriti-delovati (plan-do-check-act), je orodje za nenehno izboljSevanje.
Kovaci¢ in Bosilj Vuksi¢ (2005, str. 79) tukaj vlecCeta smernice tudi s standardom sistema
vodenja kakovosti 1SO, ko pravita, da je procesno usmerjen. Ce Zeli podjetie delovati
uc¢inkovito, mora identificirati aktivnosti in jih voditi povezano.

Slika 8: Demingov krog — plan-do-check-act

delovati

(act) . .
nacrtovati

(plan)

1. ugotavljanje tefav

2. ugotavljanje vzrokov

3. ugotavljanje moZnih reditev
8. delovanje ali & Jani

ponovitev kroga 4. ocenjevanje in izbriranje
5. lzdelava natrta

7. preverjanje rezultatov 6. izvedba resitve

narediti
preveriti (do)

(check)

Vir: Kovacic in Bosilj Vuksi¢ (2005).

Vodstvo podjetja bi se pri implementaciji sprememb pri delu z informacijskimi sistemi
moralo obnaSati kot vzor in s svojo mocjo, ki jim jo daje polozaj, vplivati ter spodbujati
sodelavce. Pri tako imenovani teoriji Y, kateri Mozina (2002, str. 518-520) pripise pozitivne
predpostavke o zaposlenih in predlaga participativni nacin vodenja, ki predvideva svetovanje
zaposlenim in medsebojno posvetovanje glede mnenj, spodbuja, naj pri nacrtovanih
spremembah in odlocanju sodelujejo. Ta teorija predpostavlja, da so zaposleni pripravljeni
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dati vse od sebe in trdo delati, da radi sodelujejo in imajo dobre delovne navade ter bodo
skladno s tem tudi delovali. Pri uvajanju sprememb pa je prav tako pomembno, da vodje
prevzamejo tudi skrb za ljudi, kar pomeni, da zaposlene pohvalijo, ¢e delo opravijo dobro, da
od zaposlenih ne zahtevajo ve¢ kot so zmozni narediti in jih po nepotrebnem ne
preobremenjujejo. Naloga vodij je tudi, da so prijazni in dostopni ter da ustvarjajo pozitivno
ozracje na delovnem mestu. Tak$no delo je s strani podrejenih zazeleno in izzove manj
konfliktov ter pritozb na delovnem mestu. Pri uvajanju sprememb pa ne bo Slo brez aktivnega
vodenja in skrbi za opravljene naloge.

Mozina (2002, str. 519-520) navaja naloge, ki jih mora vodja opravljati za dosego rezultatov.
Tudi ¢e vodja ni zadolzen za neposredno tehni¢no izvajanje, mora pri uvajanju sprememb
nacrtovati, organizirati, kontrolirati in usklajevati naloge zaposlenih in pri tem:

- Zaposlenim natan¢no dolociti njihove delovne naloge.

- Postaviti delovne standarde, ki jih morajo zaposleni doseci.
- Informirati zaposlene o zahtevah dela.

- Nacrtovati delo skupaj z zaposlenimi.

- Spodbujati ¢lane, da ravnajo po enotnih postopkih.

Taksen pristop k implementaciji sprememb predlagam tudi v izbranem podjetju, saj je stalen
krogotok spremljanja stanja in teznja k stalnim izboljSavam edini pogoj za obvladovanje
zelenega stanja in strmenja k napredku.

V izbranem podjetju predlagam naslednje faze uvajanja sprememb:

1. Faza: Predstavitev vodje nabavnega oddelka o nameri vzpostavitve novega sistema
dela na uradnem sestanku nabavnega oddelka.

2. Faza: Se isti dan pisno obvestilo vsem neposredno in posredno vpletenim o predvideni
meri z vabilom na predstavitev in obvezno usposabljanje zaposlenih.

3. Faza: Priprava in posredovanje priro¢nika za izvajanje vsem zaposlenim in obvestilo,
Kje je priro¢nik objavljen, ter o tem, kdo so odgovorne osebe za posredovanje
dodatnih informacij in njihov kontakt.

4. Faza: lzvedba predstavitve oziroma usposabljanja.

5. Faza: Uvedbena faza z moznim prehodnim obdobjem.

6. Faza: Pripravljalci novega sistema nudijo pomo¢ zaposlenim pri morebitnih dilemah
in vprasanjih.

7. Faza: Vzpodbujanje zaposlenih k tekocemu podajanju predlogov za izboljsanje
sistema.

8. Faza: Prvo SirSe ocenjevanje novega sistema po pol leta in naslednje po enem letu s
predvidenim anonimnim ocenjevanjem zaposlenih in njihovimi ugotovitvami glede
delovanja ter podajanjem dodatnih sprememb.
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9. Faza: Stalno spremljanje in ocenjevanje dela zaposlenih in sistema ter uvedba
izboljsav.

Pri tem se je nujno potrebno izogniti pastem, v katerih se lahko znajdemo zaradi nezadostnega
izobrazevanja in treninga na podro¢ju novosti v nacinu dela.

SKLEP

Vsa podjetja na trgu, ne glede na dejavnost, imajo skupen cilj, ki je zadovoljitev potreb
kupcev oziroma ciljnih skupin, katere nagovarjajo. Vse se za¢ne in konc¢a pri denarju, a Se
prej pri kupcu, ki odlo¢a 0 nakupu. Vse moc¢i podjetja morajo biti zato usmerjene posredno ali
neposredno v zadovoljevanje kupcevih potreb. Pri tem pa mora pomembno vlogo odigrati tudi
nabavna sluzba, ki s svojo dejavnostjo in poslanstvom zagotavlja surovine, materiale in
storitve ali izdelke za opravljanje njegove dejavnosti.

Pomen nabavne sluzbe z vidika vodstva podjetja se od podjetja do podjetja razlikuje. Njena
funkcija postaja Cedalje bolj vidna in pomembna, predvsem zaradi prepoznavanja njegove
moci prispevanja k dobi¢ku podjetja. Skozi dejavnost nabave preko dobrih nabavnih
referentov, njihovih pogajalskih sposobnosti, izkusenj in dobre intuicije, dobiva podjetje na
konkuren¢ni prednosti.

Zmotno je prepricanje tehni¢nega kadra, inzenirjev in razvojnega oddelka, da je nabavna
funkcija in delo nabavnikov postranskega pomena. Res, da le-ti pogosto nimajo najboljSega
tehni¢nega znanja, pa vendar je in ostaja njihovo delo prva stopnja do inovativnega in
tehnolosko dovrSenega izdelka, storitve ali prodajnega asortimana.

Pricakovanja lastnikov podjetja zahtevajo vedno boljse rezultate, ki jih vodstvo dosega z
vedno inovativnej$imi prijemi za doseganje prvega cilja med njimi, to je dobicek. Seveda pa
dobicek ne bi smel biti edino vodilo podjetja, kajti cedalje bolj ga ocenjujejo zunanji
opazovalci — kupci, odjemalci, dobavitelji. VVsak izmed njih ima svoja merila za poslovanje z
njim, zato je Se kako pomembno, da svojo podobo navzven podjetje ustvarja tudi skozi skrb
za zaposlene, okolje in druzbo. Tak$ne naravnanosti je sicer Se vedno premalo, a Z novo
generacijo managerjev v podjetjih postaja ta ¢edalje bolj vidna.

Razkorak med pri¢akovanimi in doseZenimi rezultati podjetja, pa naj si bo to na podrocju
doseganja internih — financ¢nih, organizacijskih in kadrovskih rezultatov ali pri¢akovanje
eksternin subjektov glede delovanja podjetja, se ustvarja v zmoznostih zaposlenih za
doseganje visoko zastavljenih ciljev podjetja. Pri tem pa je velikega pomena postavljanje
merljivih ciljev, kamor sodi tudi pravilno planiranje nabavnih ciljev in vrednotenje
dosezenega. Iz izbranega podjetja izhaja, da je prav pri nacrtovanju nabave in zastavljanju
ciljev potrebno imeti veliko izkuSenj, ki pa predstavljajo osebne izkusnje zaposlenih. K temu
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pripomore dobra kadrovska politika podjetja, ugodnosti, ki so jih delezni zaposleni, in
obojestranska prilagodljivost.

Ker je delo nabavne sluzbe vpleteno v celotno delovanje izbranega podjetja, so izsledki
analize delovanja le-te odli¢no izhodis¢e za prispevek k izboljsanju delovnih procesov in
kon¢nega cilja optimizacije delovanja za doseganje ¢im vecjega dobicka in zadovoljstva
zaposlenih. Slednje pa je izrednega pomena predvsem za zagotovitev dobrega kadra, Ki
predstavlja enega od pogojev za uspesno delovanje podjetja, tako glede notranje klime v
podjetju kakor tudi zunanjega vidika zadovoljstva poslovnih partnerjev.

K optimizaciji delovnih procesov lahko poleg prave organizacije in komunikacije med
zaposlenimi Stejemo tudi dobro podporo v informacijski tehnologiji, ki prispeva k dobri
podpori pri odlo¢anju. Predpogoj so kvalitetni inputi ter pravocasno in pravilno zavedeni
podatki, kar spet zavisi od natancnosti in strokovnosti zaposlenih. Slednje je povezano z
njihovim zadovoljstvom in pripravljenostjo za delo.

Informacijski sistemi ne odigrajo pomembne vlioge samo pri pridobivanju podatkov za dobre

v

in delu vseh zaposlenih.

Ocenjevanje dobaviteljev je pomembno z ve¢ vidikov in ga podjetje rangira skladno z
njegovimi pri¢akovanji glede pravocasnosti dobave, kakovosti - tako kvantitativne kot
kvalitativne, obrata zalog, cenovne politike in drugih ugodnosti, povezanih z nabavljenimi
izdelki.

Izbrano podjetje tezi k temu, da svoje vezi z dobavitelji redno neguje in ohranja na
profesionalni ravni, saj je vsak izmed njih za podjetje pomemben. Njegova politika
sodelovanja z dobavitelji je na visokem nivoju, zato je tudi ocena sodelovanja boljsa.
Prednost takSnega sodelovanja se je izkazala predvsem v epidemioloskih razmerah, ko je bilo
poslovanje zaradi zaprtja meja oteZeno, z vidika Koli¢ine naro¢il pa stresno za zaposlene.

Spoznanje, da lahko vsak od zaposlenih k napredku celotnega podijetja doprinese tudi brez
neposrednega fizi€nega nadzora vodstva, je rezultiralo spremembo miselnosti glede
organiziranosti dela tudi v prihodnje. Izkusnje v zdravstveno — kriznem obdobju so pokazale,
da delo od doma daje dobre rezultate in zaradi tega le-to ne trpi. Zato je bila odlo¢itev vodstva
glede poskusnega dela od doma vseh zaposlenih, ki so za to zainteresirani, Se en poskus
prilagajanja in postavljanja naprednih resitev, ki pripomorejo k zadovoljstvu zaposlenih in
posledi¢no tudi njihovi vecji ucinkovitosti. Seveda se bodo na daljsi rok taki ukrepi izkazali
kot u€inkoviti ali pa ne, kar bo seveda potrebno spremljati in analizirati ter sproti prilagajati.

Svoja raziskovalna vprasanja sem zastavil v skladu s pri¢akovanji izsledkov raziskave.
Trenutni sistem delovanja nabavne sluzbe z obstojeco informacijsko podporo ne zagotavlja
popolne podpore pri odlocanju. Na podlagi izsledkov pregleda poslovanja je vidno, da je v
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delu informatizacije posodobitev klju¢na. Vprasanje kompleksnosti delovanja nabavne sluzbe
se namre¢ nanasa na ve¢ podroc¢ij delovanja podjetja. Na podlagi odkritih ozkih grl lahko na
tem mestu opozorim na pomanjkljivosti delovanja informacijske podpore, ki zahteva se veliko
ro¢nega dela. To pa prinasa nevarnost za napake, ki se lahko pojavijo ob evidentiranju
dogodkov. Predlogi za izboljsanje, ki sem jih podal, se zato nanasajo na posodobitev
informacijskih procesov in tehnologije obvescanja, s katero bi lahko izkljucili enega od zgoraj
omenjenih ozkih grl sistema delovanja nabavne sluzbe.

Iz analize poslovanja podjetja v kriznih poslovnih razmerah v ¢asu epidemije lahko ocenim,
da podjetje posluje z zanesljivimi dobavitelji. Ti so se namre¢ izkazali kot zaupanja vredni
tudi v razmerah, ko je bilo povprasevanje moc¢no povecano in nepredvidljivo. Hitro
prilagajanje in uspe$Sno komuniciranje nabavne sluzbe z dobavitelji ter sodelovanje med
sluzbami znotraj izbranega podjetja, je rezultiralo uspesno zaklju¢eno prvo obdobje epidemije
in odlicen poslovni rezultat. Zanesljivost dobav s skoraj ne omembe vrednimi spremembami
nabavnih rokov je prinesla odlo¢itev, da bo podjetje Se naprej sodelovalo z vsemi dobavitelji.
Podjetje se je odlocilo, da sodelovanja s svojimi dosedanjimi dobavitelji ne bo prekinilo.
Zaveda pa se, da je potrebno v odnose predvsem z dobavitelji neprestano vlagati in da dobri
odnosi niso brezpogojni. S tem lahko trdim, da podjetje posluje z zanesljivimi dobavitelji.

Nestabilne razmere na trgu so sicer povzrocile tezave v nabavi, vendar slabo ocenjevanje
dobaviteljev v preteklih obdobjih ni bil klju¢en razlog. Izkazalo se je, da epidemioloske
razmere zahtevajo drugacen pristop napovedovanja prodaje in s tem narocil, saj so ta odvisna
od subjektivne obcutljivosti posameznega zaposlenega na dane razmere. lzbrano podjetje se je
sreCalo z neznanim podro¢jem zdravstvene krize, ko so bili vsi pogoji poslovanja na novo
zastavljeni. Trzni pogoji so bili popolnoma spremenjeni in nepredvidljivi prav tako niso bili
predvideni in zato nenacrtovani. Izguba trznega deleza na podlagi slabega nacrtovanja bi zato
lahko pomenila slabo poslovanje. Ocenjevanje dobaviteljev v preteklih obdobjih se je
izkazalo za primerno, a ne idealno. lIzkusnje zaposlenih pa so pripomogle k dobremu
sodelovanju tudi v slab$ih pogojih na trgu, za tem pa niso zaostajali poslovni rezultati
izbranega podjetja.

Povezanost in sodelovanje razli¢nih sluzb v podjetju ni optimalno in vpliva na rezultat
nabavne sluzbe. Pri tem moram poudariti, da je zaznati povezanost med zaposlenimi, to lahko
podkrepim z dejstvom in izjavami zaposlenih, ki potrjujejo njihovo sodelovanje in
komunikacijo tudi izven delovnega ¢asa. Ta pa nakazuje na dobre odnose med zaposlenimi.
Nivo povezanosti razli¢nih sluzb v podjetju, ki vplivajo na delo nabavne sluzbe, izkazuje
pomanjkljivosti predvsem na podroc¢ju obveséenosti posameznih dogodkov v procesu nabave
in stanja zalog. Pri tem je potrebno Se enkrat izpostaviti ustrezno informacijsko podporo, ki bi
morala to podpirati in ne dopuscati dvomov o stanju nabav in zalog vsem, ki te informacije
potrebujejo in vplivajo na njihove odlocitve. Trenutni sistem delovanja dopusca prelaganje
odgovornosti zaposlenih in merjenje moci. To pripelje do odmikanja od realnega problema in
zamikanje reSevanja le-tega, predvsem pa v dolgotrajno reSevanje nastalih situacij, katerim bi
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se lahko sicer izognili. Sodelovanje razli¢nih sluzb v izbranem podjetju vpliva na rezultate
nabavne sluzbe, to pa trenutno ni najbolj optimalno in zahteva, da se predlagane spremembe
¢im prej realizirajo.

V izbranem podjetju lahko ocenim organiziranost nabavne sluzbe kot dobro, v kolikor se ta
ocena nanasa zgolj na interno delo nabavne sluzbe brez obzira na informacijsko podprtost in
sodelovanje z drugimi sluzbami. To lahko povzamemo tudi iz izjav zaposlenih o dobri klimi
med sodelavci v nabavi. Organiziranost nabavne sluzbe pa vpliva na finan¢no uspes$nost
izbranega podjetja, kar izhaja iz analize prodaje tudi v kriznih razmerah, ko brez dobre
organizacije, sodelovanja zaposlenih in odnosov z nadrejenimi ne bi prinesla dobrih poslovnih
rezultatov.

Odgovornost zaposlenih, ¢e ocenjujemo celotno verigo, ki tvori nabavni sistem v izbranem
podjetju, ni natan¢no dolocena in ne zagotavlja strokovnega in natan¢nega izvajanja nalog. V
okviru tega vprasanja sem poskusal pogovore z zaposlenimi pripeljati na nivo odlo¢evalca na
svojem podrocju in s pomocjo njihovega razmisljanja in zapisanih pravil oceniti, kako tocno
so doloc¢ene odgovornosti zaposlenih. Ugotoviti sem hotel, kako se odgovornosti odrazajo v
primeru sprejetih odloCitev in analizi le-teh ter posledicah, ki jih nosijo. Odgovornosti
zaposlenih so sicer doloc¢ene, ampak precej ohlapno. Se pa tudi smiselno lo¢ujejo glede na
posamezne naloge, ki jih posameznik opravlja. Na podlagi ugotovljenih pomanjkljivosti pa se
moj predlog nanasa predvsem na ve¢ izobraZevanja med zaposlenimi in pri uvajanju novih
zaposlenih. Pri tem lahko odgovornost zaposlenih natan¢neje dolo¢imo na podrocju koli¢ine
naroCil, kjer prihaja do stalnega spreminjanja le-teh, kar nabavni sluzbi povzro¢a zaradi
neevidentnega postopanja tezave v teko¢ih spremembah narocCilnic. Odgovornost se tukaj
mora nanasati predvsem na prodajno sluzbo, ki pripravlja razlicne akcije in napovedi prodaje
za prihodnja obdobja.

Na podlagi analize delovanja informacijske tehnologije v izbranem podjetju ugotavljam, da ta
ni usklajena s potrebami ocenjevanja dobaviteljev, ne omogoca neposrednega prenosa
podatkov nabave in prodaje in ne omogoca hitre analize podatkov. Usklajenost informacijske
podpore s potrebami za ocenjevanje dobaviteljev je potrebno na novo vzpostaviti. Zato so
postavljeni predlogi za izbolj$anje stanja in njihova implementacija v poslovanje podjetja
kljuéni za izboljanje delovanja nabavne sluzbe in podjetja kot celote.

Racionalno odlocanje vodstva je pogojeno z informacijami, ki jih dobi ob pravem casu. V
izbranem podjetju vodstvo o nabavi odloc¢a na podlagi preteklih izkusSenj, ki pa so predvsem v
nestabilnih trznih razmerah lahko povsem neuporabne. Racionalnost lahko potrdim ob
predpostavki stabilnih trznih razmer. Situacija, ki sem jo preuceval, pa se je nanaSala
predvsem na zdravstveno krizo zaradi epidemije v letu 2020, ko so bile marsikatere sprejete
odlocitve stvar obcutka in ne zbranih podatkov iz preteklih izkusenj. Ugotovil sem, da
vodstvo o nabavi odloca racionalno na podlagi zbranih podatkov o preteklih izkusnjah z
dobavitelji vendar ob predpostavki stabilnih razmer. Tukaj lahko dodam, da se vsak Se tako
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strog odmik lahko izkaze kot dobra Sola za nacrtovanje in pripravljenost na podobne situacije
v prihodnje.

Ucinki implementacije predlaganih sprememb bi se lahko izkazali ze v kratkem obdobju,

¢eprav bo po moji oceni Sele enoletno obdobje prineslo celotno sliko uspesnosti le-teh.
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