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1 UVOD

1.1 PROBLEMATIKA IN NAMEN SPECIALISTICNEGA DELA

Slovenska podjetja se v zadnjem ¢asu soocajo z vse mocnejSo globalizacijo in z omejenim
domacim trzis¢em. Zato so primorana strategijo globalnega delovanja vzpostaviti tudi na
nabavnem podro¢ju. V zadnjih letih postaja nabava ¢edalje pomembnejsa poslovna funkcija v

podjetjih (Potocnik, 2002, str. 31).

V danasnjem casu hitrega prenosa informacij, Stevilnih sprememb na trgih, poslovnih procesih,
tehnologiji in razvoju izdelkov je podjetje sooceno s svetovno konkurenco, kar mu lahko tudi
pomaga, da bolje obvladuje nabavni trg in dobavitelje. "Gospodarna in ucinkovita nabavna
funkcija lahko veliko pripomore k uspesnosti podjetja" (Van Weele, 1998, str. 11).

Podjetja morajo strmeti k inovativnosti, u¢inkovitosti in dobi¢konosnosti, hkrati pa se morajo
hitro odzvati na zahteve kupcev in poslovati s ¢im nizjimi stroski. K temu lahko veliko
pripomore nabavno osebje, saj je vsak prihranek pridobljen na nabavni strani veliko vrednejsi in
slaj$i od prihrankov pridobljenih v kateremkoli drugem oddelku v podjetju. Nabavna funkcija je
s svojim delovanjem povezana z ostalimi vitalnimi funkcijami v podjetju — s proizvodnjo, s
finan¢no sluzbo, s prodajnim in razvojnim oddelkom ter kadrovsko sluzbo.

Nabavnega poslovanja podjetja ne smejo ve¢ samo izvajati, nabavni proces je potrebno
nacrtovati (Scheuing, 1989, str. 130). Pomembno je, da oblikujejo ustrezno nabavno strategijo, ki
temelji na preucevanju nabavnega okolja in vplivnih dejavnikov oskrbnega tveganja, medtem ko
proces operativnega nacrtovanja nabave vkljucuje pripravo za nacrtovanje nabave in izdelavo
samega nabavnega nacrta (Poto¢nik, 2002, str. 107).

V nabavnem oddelku se sprejemajo Stevilne odlocitve, s katerimi se uresniCuje nabavna
strategija in nabavni cilji. Te odlocitve se nanaSajo na kakovost in koli¢ino materiala, cas
naro¢anja, cene, nabavne vire, dobavne roke, pogoje in nacine placila ter na dostavo materiala.
Zato mora nabavni manager obvladovati poznavanje metod, strategij, tehnik, ves¢in, spretnosti,
zmoznosti in znanja, hkrati pa mora biti sposoben in si tega mo¢no Zeleti. Podjetje pa mora delo
odli¢no opraviti, ¢e zeli uspeti na vse bolj konkurenénem svetovnem trgu (Kotler, 1998, str. 32).

Predmet preucevanja specialisticnega dela so razli¢ni pristopi, nacini in dejavniki, s pomocjo
katerih se nacrtuje nabava, saj lahko podjetje le z u¢inkovitim nacrtovanjem obvladuje nabavno
poslovanje.

Namen specialisticnega dela je postavitev temeljev za preoblikovanje in delovanje funkcije
nabave v podjetju, saj ta pomaga oblikovati strategijo podjetja in uresniCevati cilje podjetja. V
veliki meri prispeva k zagotavljanju konkurenc¢nosti ter nadaljnji uspesni rasti in poslovanju
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podjetja na globalnem svetovnem trgu. Nabavni proces je potrebno nacrtovati, ne samo izvajati,
¢e zeli podjetje preziveti in uspeti v okolju, kjer vlada moc¢na konkurenca, saj bo le tako
obvladovalo nabavni proces.

V specialisticnem delu sem preucila sodobne koncepte pri obvladovanju nabavnega poslovanja,
ki so opisani v domaci in tuji strokovni literaturi. Te pristope in smernice sem primerjala s
sedanjim stanjem nabavnega poslovanja v podjetju Pegas'. Podatke o stanju nabave v podjetju
sem pridobila s pomocjo izjav zaposlenih. Na podlagi analize in mnenj sem podala svoje mnenje
oziroma predloge o spremembi in organiziranosti nabavne funkcije in njene povezanosti z
ostalimi poslovnimi funkcijami v podjetju.

Na osnovi navedenih izhodiS¢ Zzelim preveriti naslednjo temeljno hipotezo: Ucinkovito
nacrtovanje in obvladovanje nabavnega poslovanja prispeva k celotni uspesnosti podjetja.

1.2 CILJ SPECIALISTICNEGA DELA

Cilj specialisticnega dela je analizirati sedanje stanje v nabavnem oddelku podjetja, ugotoviti
problemsko situacijo pri obvladovanju nabavne funkcije v podjetju ter podati predloge za
spremembe pri obvladovanju le-te.

Pri tem sem upostevala vse vidike, ki so domena nabavnega poslovanja in preko katerih nabavna
funkcija vpliva na uspeSnost podjetja. Poleg spoznanj iz analiti¢no-teoreticne podlage sem
upostevala tudi specifinosti, ki izhajajo iz panoge in trga, na katerem podjetje deluje. Hkrati pa
sem opozorila na prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti, ki vplivajo na oblikovanje
organiziranosti nabavne funkcije in izvajanje le-te.

1.3 METODE RAZISKOVANIJA

Pri izdelavi specialisticnega dela sem se osredotocila na proucevanje teoreticne podlage, ki sem
jo pridobila iz dosegljive domace in tuje strokovne literature, ¢lankov, virov in prispevkov iz
podroc¢ja nabavnega poslovanja.

Za primerjalno osnovo sem sedanje stanje v nabavni funkciji podjetja ovrednotila z analizo,
uteceno stanje sem identificirala s pogovori vklju€enimi v nabavni proces podjetja, poleg tega pa
sem se osredotoCila tudi na spoznanja iz teoretine podlage in jih primerjala z nabavnim
poslovanjem v podjetju.

! Naziv podjetja je izmisljen in prilagojen, ker se pravo podjetje ne Zeli omenjati zaradi poslovne tajnosti.



Pridobljena spoznanja, ki sem jih pridobila med Studijem na specialisticnem programu ter zbrane
podatke, sem analizirala in jih s sintezo zdruzila v koncept organiziranosti. Vir dela so tudi letna
poslovna porodila in interni podatki podjetja, predvsem interni podatki nabavne sluzbe podjetja,
racunovodske sluzbe in oddelka informiranja. Poleg omenjenih internih podatkov sem uporabila
tudi plan poslovanja podjetja za leto 2006.

Pri svojem delu sem se posluzevala naslednjih metod:
— analiti¢no-teoreticne metode,
— deduktivne in induktivne metode,
— opisne in primerjalne ter

— metode analiziranja in sintetiziranja.

1.4 ZASNOVA DELA

Specialisticno delo sem razdelila na 5 vsebinskih poglavij. V prvem delu, v katerega so
vkljucena poglavja od 1 do 4, sem preucila teoreticne poglede in smernice na podrocju
nabavnega poslovanja in obvladovanja nabavnega procesa. Predstavljene so znacilnosti in tvorci
nabavnega procesa, ki najbolj vplivajo na izvajanje in uspesnost nabavnega procesa.

V prvem poglavju sem opisala cilj specialisticnega dela in pristope k na¢inu dela ter metode, ki
sem jih uporabila pri svojem delu.

V drugem poglavju sem najprej opredelila temeljne pojme v nabavnem poslovanju, raziskala
vlogo in pomen nabavne funkcije, predstavila faze nabavnega poslovanja in spremenljivke, ki
vplivajo na nabavni proces. Na koncu drugega poglavja pa sem opredelila sodobne poglede na
obvladovanje nabavnega procesa.

Tretje poglavje prikazuje nacrtovanje nabavnega procesa. Predstavila sem podrocje raziskave

nabavnega trziSca, strategije nabavnega procesa ter odlocitve, ki jih morajo nabavniki sprejeti, da
bi v ¢im vecji meri uresnicili sprejeto nabavno strategijo in zastavljene cilje.

V Cetrtem poglavju sem obravnavala posamezne dejavnike, ki vplivajo na izvajanje nabavnega
procesa od samega nabavnega postopka do sodelovanja nabavnega oddelka z drugimi oddelki.
Na koncu sem prikazala merila in metode, s katerimi ovrednotimo uspeSnost in u¢inkovitost
nabavne funkcije in izvajanje nabavnega procesa.

V drugem delu specialisticnega dela, ki zajema peto poglavje, sem predstavila samo podjetje,
analizirala obstojeCe delovanje nabavne funkcije v podjetju ter jo primerjala s spoznanji s
teoreticne podlage prvega dela specialisticne naloge. Nato sem podala ugotovitve in predloge za
izbolj$anje delovanja nabavnega oddelka, pri tem pa so posamezni predlogi prilagojeni panogi in
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razmeram v panogi, v kateri podjetje deluje, vkljuéno z vsemi posebnostmi, ki jih narekujejo
posamezne razmere na trgu.

V sklepu sem povzela glavne toCke specialistiénega dela, na katerih so temeljile ugotovitve iz
zastavljenih ciljev dela.

2 VLOGA IN POMEN OBVLADOVANJA NABAVNEGA
POSLOVANJA

2.1 OPREDELITEV TEMELJNIH POJIMOV V NABAVNEM POSLOVANJU

V zadnjih letih se je pojmovanje o nabavi zelo spremenilo, saj so jo priceli obravnavati kot
pomembno poslovno funkcijo. "Nabavno poslovanje postaja vse obseznejse, zahtevnejse in bolj
zapleteno" (Potoc¢nik, 2002, str. 27). Razli¢ni avtorji razlicno razlagajo osnovne pojme
nabavnega procesa. Te razlike izhajajo iz Casovnega obdobja, v katerem so avtorji ziveli in
delovali, pa tudi iz razli¢nih geografskih okolij in kot posledica razli¢nih stopenj razvitosti
celotnega proizvodnega in poslovnega procesa. Do Sestdesetih let prejSnjega stoletja je bila vloga
nabave v zagotavljanju surovin za proizvodnjo in poslovne procese, medtem ko se je v
devetdesetih letih pomen nabavne funkcije povecal in je v zaCetku tega stoletja vse bolj usmerjen
poleg obvladovanja nabavnega materiala in oskrbovalnih verig tudi v obvladovanje pravic
intelektualne lastnine, ki se navezuje na posamezen materiale in storitve (Nelson, Moody,
Stegner, 2001, str. 13).

V amerisko-angleski literaturi zasledimo razlikovanje med naslednjimi pojmi: purchasing
(nabava), procurement in supply (oskrba), ter materials management (materialno poslovanje).
Podobno kot van Welle tudi Leenders s skupino avtorjev kot najozje pojmovanje nabave
opredeljuje pojem purchasing, in sicer kot proces, ki obsega spoznavanje potreb, izbor
dobavitelja, cenovnih pogajanj in ostalih dobavnih pogojev do same realizacije nabave.
Procurement poleg opisanega procesa vkljucuje Se skladiSCenje, transport, prejem narocenega
blaga, vhodno kontrolo ter upravljanje presezkov materiala. Podobno je opredeljen tudi pojem
supply. NajsirSe opredeljuje nabavo pojem materials management, saj vkljucuje Se nacrtovanje
proizvodnje ter upravljanje materialov in kon¢nih izdelkov (Leenders, Fearon, England, 1989,
str. 3). Kako pomembna je uspesna in u¢inkovita nabava, so podjetja spoznala Sele v 20. stoletju.
Temeljne znacilnosti nabavne funkcije so prikazane v modelu nabavnega procesa - priloga 1.

Podobno definicijo poda Lysons, ki opozarja na razliko med oskrbo (ang. procurement) in
nabavo (ang. purchasing). Ta dva termina se pogosto uporabljata kot sinonima, a ima oskrba
SirSi pomen, saj pomeni pridobitev potrebnih surovin na vsakrSen nacin, tudi s silo. Nabavo pa
razume kot funkcijo, ki je odgovorna z nakupom, najemom ali drugim pravnim sredstvom
pridobiti opremo, material in storitve za uporabo v proizvodnji. Vendar opozori, da proizvodnja

ni omejena zgolj na proizvode, ampak pomeni ustvarjanje koristi (Lysons, 2000, str. 1).
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Poto¢nik (2002, str. 26) pojmuje nabavo v ozjem in SirSem smislu. V ozjem smislu je nabava
nakup materiala po dogovorjeni ceni na dolo¢enem trgu. V SirSem smislu pa obsega nabava
poleg samega nakupa po dogovorjeni ceni Se raziskovanje nabavnega trga, nacrtovanje nabave,
oblikovanje nabavne politike, sklepanje nabavnih dogovorov, koli¢inski in kakovostni prevzem
materiala, skladiScenje, analiziranje in evidentiranje nabavnih poslov.

Tudi Pucko (2001, str. 75) govori o dveh vidikih nabave, kjer pa ni razlika v obsegu dejavnosti
nabavne funkcije, ampak v ozjem smislu Steje v nabavo zgolj preskrbo delovnih predmetov,
delovnih sredstev, delovne sile in tujih storitev. Kotnik (1990, str. 1) obravnava nabavo
predvsem z vidika proizvodnega podjetja. Njene naloge vidi v preskrbi podjetja s surovinami, z
materialom, z nadomestnimi deli, s stroji in s storitvami za kontinuiran potek proizvodnje
oziroma poslovanja.

Nabava pomeni "pridobivanje dobrin in storitev, potrebnih za delovanje, vzdrzevanje in
izvajanje osnovnih in pomoznih dejavnosti, po najugodnejsih pogojih pri zunanjih virih" (van
Weele, 1998, str. 29). Razlikuje med rutinsko nabavo (material za vzdrzevanje, splosno porabo
ipd.) za osnovno dejavnost in nabavo za pomozne dejavnosti, kot je npr. nakup pisarniske
opreme za ra¢unovodstvo, laboratorijske opreme za raziskave in razvoj ipd.

Ziherl (1995, str. 111) povzema Kotnikovo pojmovanje, da je nabava v podjetju dejavnost,
usmerjena na preskrbo podjetja s surovinami, materialom, stroji, napravami in storitvami za
nemoten potek reprodukcije. Poleg tega obsega nabava Se oblikovanje nabavne politike,
sklepanje nabavnih dogovorov, evidentiranje in analiziranje nabavnih poslov, ki pa spadajo
delno med organizacijske funkcije.

envee

e

temveC po najboljsi ceni, pri ¢emer se smatra, da je najboljSa cena v povezavi s kakovostjo
materiala. Poleg tega mora nabava zagotoviti, da se dobavitelji drzijo sklenjenih dogovorov, saj
nizja nabavna cena ne pomeni nujno tudi prednosti, ¢e jo spremlja velika verjetnost zakasnele
dobave.

Tabela 1: Razli¢na pojmovanja besede nabava v tuji in domaci literaturi

ANGLESKO NEMSKO SLOVENSKO
Purchasing Beschaffung Nabava

Buying Einkauf Nakup

Procurement, Supply Versorgung Oskrba

Materials management Material-Wirtschaft Materialni management

Vir: IrSic, 1998, str. 25.



Povzamem lahko, da postaja nabavno poslovanje zahtevnejse, vse bolj zapleteno in obsezno ter
da avtorji razlicno razlagajo osnovne pojme nabavnega procesa zaradi razli¢nih geografskih
okolij in razlicnih ¢asovnih obdobij. Razlicna pojmovanja besede nabava v tuji in domaci
literaturi so prikazana v tabeli 1.

2.2 VLOGA IN POMEN NABAVNE FUNKCIJE

Nabava je poleg proizvodne in prodajne funkcije ena izmed najpomembnejsih poslovnih funkcij
v podjetju. Meje med posameznimi poslovnimi funkcijami so vse bolj nejasne, zabrisane in se
medsebojno prepletajo, dopolnjujejo in nadgrajujejo. Vloga nabavne funkcije je, da ob vsakem
¢asu in pod vsemi pogoji zagotavlja redno oskrbo z materiali, opremo, blagom in storitvami kot
podporo vsem poslovnim funkcijam v podjetju (van Weele, 1998, str. 29). V verigi ustvarjanja
vrednosti mora nabavna funkcija povezovati posamezne poslovne funkcije, od dobavitelja do
kupca, hkrati pa mora medsebojno povezati tudi notranje uporabnike v podjetju z zunanjimi
dobavitelji.

Kern (1991, str. 21) v svojem delu pravi, da je potrebno tradicionalni pristop nabave, dograditi s
strateSkimi elementi, ko je v koncept nabave potrebno vkljuciti tudi elemente trzenja. Tako mora
nabavna funkcija opravljati raziskave nabavnega trga, nacrtovati nabavo, odlocati o dobaviteljih,
poteh in nacinu nabave ter tudi o vseh ponabavnih storitvah ter preko analize statisti¢nih
podatkov o dobaviteljih in odnosu z njimi napovedati in oblikovati nadaljnje aktivnosti. Le tako
lahko nabavna funkcija pripomore k uresnic¢evanju strategije podjetja.

Razli¢éni avtorji razlikujejo stratesko, takticno in izvedbeno raven odgovornosti, pooblastil in
nalog nabavne funkcije in funkcije obvladovanja oskrbovalne verige. Na izvedbeni ravni je
nabavna funkcija odgovorna za dnevno narocanje in izvedbeno komuniciranje z dobavitelji,
usklajevanje izvedbenega delovanja z dobavitelji, spremljanje in vrednotenje dobaviteljev glede
na dogovore in pogodbe, oblikovane in sprejete na strateski in takti¢ni ravni ter dnevno reSevanje
tezav, ki se pojavljajo na relaciji od dobaviteljev do kupca (van Weele, 2002, str. 237). Nabavna
funkcija na takti¢ni ravni pa je vkljucena tudi v procese odlocanja o materialu in procese
izbiranja dobaviteljev. Odlocitve sprejete na takti¢ni ravni se odrazajo v oblikovanju letnih in
dolgorocnih pogodb z dobavitelji, pripravi nabavnih specifikacij, standardizaciji nabavnih
materialov in procesov ter neprestanem izboljSevanju procesov, povezanih z dobavitelji in
sodelovanjem z dobavitelji, medtem ko strateSka raven nabavne funkcije zajema aktivnosti in
odlocitve, ki vplivajo na dolgoro¢ni polozaj in poslovanje podjetja.

Nabavna funkcija mora slediti razli¢nim strateSkim podro¢jem, kot so odnosi s kupci, stroSkovna
konkurenc¢nost, ucinkovita uporaba informacijske tehnologije, vrednost za delnicarje, rast
dohodka, industrijske spremembe, globalizacija in odnosi z dobavitelji, ki dodajajo vrednost
(Nelson, Moody, Stegner, 2001, str. 39).



Stratesko obvladovanje nabavne funkcije IrSi¢ (1998, str. 51) razumeva na dva nacina:

— strateSki pristop k nabavi zahteva aktivnejSe delovanje nabavne funkcije, ¢e Zelijo
povecati sposobnost nabavnih virov, njithovo odgovornost in sodelovanje z vsemi
funkcijami v podjetju,

— pri razvoju uspesnih nabavnih virov je potrebno doseCi visoko stopnjo dorecenosti
oskrbovalne verige ter izoblikovati ustrezne strategije za sistematicno razvijanje in
vrednotenje nabavnih virov.

Gadde in Hakansson (1993, str. 7) sta nabavni funkciji dolo¢ila strateSki pomen preko treh vlog:

— strukturna vloga — zajema odlocitve o strateskih vprasanjih, od katerih sta odvisni ostali
vlogi (odloc¢itve "naredi ali kupi", eden ali ve¢ dobaviteljev, globalni ali lokalni nabavni
trg),

— varcevalna vloga — nabavna funkcija znizuje stroske v celotni nabavni verigi,

— razvojna vloga — zajema prenos znanja po nabavni verigi do kupca in s tem hitrejSo in
racionalnejSo izrabo sinergijskih uc¢inkov v celotni dobavni verigi, saj razvojna vloga v
verigi ustvarjanja vrednosti pomeni cenejSo zasnovo izdelka ter ustvarjeno vecjo vrednost
za kupca.

Enotno vsem avtorjem pri doloCanju vsebine strateSkega obvladovanja nabavne funkcije je
nacrtovanje procesov, povezanih z nabavno funkcijo v celotni oskrbovalni verigi, usmerjenih na
daljSe obdobje ter napovedovanje prihodnjih aktivnosti in njihovih rezultatov.

Pri opisovanju vloge in mesta nabavne funkcije v proizvodnih podjetjih ne morem mimo
Porterjeve verige vrednosti (Priloga 2). Le-ta obravnava vsako podjetje kot splet dejavnosti, ki
jih opravljamo zaradi razvoja, proizvodnje, trZzenja, dobave in vzdrzevanja izdelkov. S temi
dejavnosti pa podjetje ustvarja dobicek. Porter razlikuje med osnovnimi in pomoZznimi
dejavnosti. Osnovne dejavnosti sestavljajo: vhodna logistika, poslovne dejavnosti, izhodna
logistika, trzenje ter prodaja. Med pomozne dejavnosti pa uvrs¢amo: oskrbo, tehnoloski razvoj,
upravljanje Cloveskih virov in infrastrukturo podjetja. Oskrba, s katerim izrazom Porter
poimenuje nabavo, pa podpira tako osnovne kot pomozne dejavnosti (van Weele, 1998, str. 24-
29).

Nabavna funkcija mora biti usklajena s strategijo in cilji podjetja in z vizijo vodstva podjetja.
Pomena nabavne funkcije in obvladovanja oskrbovalnih verig se podjetja vse bolj zavedajo, a
vseeno Se vedno ne =zadosti. Nabavna funkcija ima pomembno vlogo pri povecanju
konkurenc¢nosti podjetja, saj mora poleg poznavanja prednosti in slabosti podjetja dobro poznati
tudi razmere in spremembe na nabavnem trgu (Ir$i¢, 1998, str. 30). Pomen nabavne funkcije se
lahko vidi v zniZani lastni ceni izdelka ter na podlagi prihranka pri nabavi na dobic¢ek podjetja.
Poleg takojSnih finan¢nih prihrankov nabavna funkcija prispeva tudi k izboljSanju
konkuren¢nosti podjetja na trgu v obliki standardizacije materiala, manj$ih zalog, inovacij
procesa in izdelka, vzpodbujanja nabavnih sinergij ter znizanju stroskov kakovosti. Povecajo se
tudi prihranki pri fleksibilnosti odziva na spremembe in prihranki pri optimiranju logistike.
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Zavedati se moramo, da je nabava predpogoj vsake prodaje. ZgreSeno bi bilo, ¢e bi Cisti
dohodek, ki ga podjetje dosega na prodajnem trgu, pojmovali le kot izkljucen uspeh prodajne
funkcije, saj so za nastanek dohodka potrebne vse funkcije podjetja. Velik pomen nabavne
funkcije pogosto opazimo Sele takrat, ko nabavnik sprejme prepozne oziroma napacne odlocitve,
kar lahko povzroci veliko Skodo za podjetje. Lahko se zgodi, da nabavi izdelke po neustreznih
cenah, to pa privede do slabSe konkuren¢ne sposobnosti podjetja. Zato pogosto pravimo, da v
nabavi ti¢i dobicek (Dezelak, 1978, str. 38-39).

2.3 FAZE NABAVNEGA POSLOVANJA

Tezko je izbrati nabavni proces, ki bi bil enoten za vsa podjetja, saj obstaja velika razlika med
industrijskimi in trgovskimi podjetji, proizvodi in zaposlenimi. PreuCevanje procesov
nakupovanja v podjetjih oziroma organizacijah se zelo razlikuje od nakupnega procesa
porabnikov. Podjetja, vladne organizacije, ustanove, ki potrebujejo nabavljeni material kot
vlozek za svoj proizvodni postopek, za njegovo vzdrzevanje in podporo, sestavljajo
medorganizacijski trg (organizational market (B2B)). Porabniski trg pa se srecuje s posamezniki,
ki hocejo takoj zadovoljiti svoje potrebe (Kotler, 1996, str. 205-207). Medorganizacijski trgi
imajo ve¢ znacilnosti, ki se izrazito razlikujejo od znacilnosti porabniskih trgov. Te razlike

navajam v tabeli Temeljne razlike med medorganizacijskimi in porabniSkimi trgi (glej tabelo 2).

Obvladovanje nabavnega procesa se zaCenja z ustreznim nacrtovanjem nabave (purchasing
planning), ki predstavlja osnovno opravilo predvidevanja prihodnjih dogodkov, razvijanja
scenarijev in dolo¢anja Zelenih ciljev nabavne funkcije ter potrebnih aktivnosti za doseganje teh
ciljev. Naslednje opravilo v obvladovanju nabavnega procesa je uresniCevanje zastavljenih
planov in strategij. Ce ho¢e posamezno podjetje priti do zastavljenih ciljev, je potrebno najprej
raziskati nabavna trziSca, sprejeti posamezne nabavne odlocitve ter ustrezno in pravilno izvesti
nabavni postopek. Na koncu pa sledi kontrola in analiza nabave.

Tabela 2: Temeljne razlike med medorganizacijskimi in porabniskimi trgi

Vidik Medorganizacijski trg Trg potrosnih izdelkov
Cilj nakupa Omogociti proizvodnjo Zadovoljitev osebnih potreb
Motiv nakupa Predvsem razumski Tudi Custven

Nabavna funkcija Prevladujejo moski Porabniki, ve¢inoma zenske

Odlocanje Sodeluje veliko ljudi, veliko razpravljanja Pogosto nenacrtovano, brez posvetovanja z drugimi

Znacilnosti Pogajanja, veliko medsebojnega | Pogosto brez pogajanj, malo medsebojnega
ucinkovanja ucinkovanja

Poznavanje izdelka in | Zelo dobro Omejeno

trga

Velikost narocila

Pogosto veliko narocilo

Vecdinoma majhno narocilo

Povprasevanje

Izpeljano povprasevanje, lahko zelo niha

Samostojno povprasevanje, razmeroma stalno

Prilagodljivost cen

Dokaj neprilagodljive

Dokaj prilagodljive

Stevilo kupcev

Vecinoma omejeno

Zelo veliko

Geografska porazdelitev

Vcasih zelo koncentrirana

Geografsko zelo razprSena

Vir: van Weele, 1998, str. 48.




Nabavni proces zahteva izvajanje dolo¢enih nalog. Nabavni postopek se zacne z najavo potrebe
po materialu, ki jih spoznavajo v proizvodnji, raziskavah in razvoju, vzdrzevanju, prodajnem
oddelku, v oddelku za komuniciranje in v drugih oddelkih. Sledi izdajanje zahteve za nabavo
dolocenih surovin ali materialov, nato pa povprasevanje (demand) oziroma iskanje, ocenjevanje
in izbor dobaviteljev in zbiranje ponudb ter njihova obdelava.

Za podjetja je najpomembnejSa stopnja nabavnega postopka iskanje, ocenjevanje in izbor
dobaviteljev, saj lahko s pravimi dobavitelji podjetja pridobijo konkuren¢ne prednosti pred
tekmeci. Ko je potreba po dolo¢enem blagu zaznana, kupec zac¢ne raziskovati trg, da identificira
potencialne vire dobave. Ko ima podjetje zbrano predhodno skupino potencialnih dobaviteljev,
se lahko kupec odloci za izbor dobavitelja na podlagi konkuren¢nosti ponudb in na podlagi
pogajanj (Dobler, 1996. str. 62).

Vse ponudbe, ki jih je pridobila nabavna sluzba, mora sedaj urediti in primerjati ter ugotoviti, ali
vsebujejo vse zahtevane podatke. Tak$no primerjanje se nanasa na koli¢ino in kakovost
materiala, enoto mere, ceno za enoto, skupno vrednost, koli¢inske popuste (quantity discount),
pogoje in stroske dobave, rok dostave, nacin in rok placila. Primerjava ponudb je formalna,
kadar primerjamo skladnost ponudbe s povprasevanjem, njeno popolnost in razumljivost, ter
vsebinska, kadar preraCunamo razliéne koliCinske podatke na skupni imenovalec. S
primerjanjem posameznih sestavin ugotavljamo prednosti in pomanjkljivosti ponujenih pogojev
dobave po dobaviteljih (Poto¢nik, 1997, str. 63).

Po analizi ponudb izdelamo nabavno kalkulacijo, tako da upoStevamo kot elemente kalkulacije
vse nabavne stroske, ki nastanejo pri dobavitelju (nabavna cena - purchase price, stroski dobave,
drugi stroski). Celotno nabavno vrednost delimo z nabavno koli¢ino. Za konéni izbor dobavitelja
pa poleg najnizje nabavne cene na enoto upoStevamo Se kakovost materiala, dobavne roke in
nabavne pogoje (terms of purchase) ter nacin in valuto placila.

Sledi dogovarjanje in sklepanje prodajne pogodbe, ki je jedro nabavnega poslovanja.
Dogovarjanja oziroma pogajanja (negotiation) glede nakupa niso vedno potrebna, na primer: ce
je predmet nakupa manjse vrednosti, ¢e se nakup obnavlja v Ze znanih in zadovoljivih pogojih ali
¢e je dobaviteljeva ponudba povsem jasna in zadovoljiva.

Pogajanje pa je koristno v naslednjih primerih (Kotnik, 1990, str. 22):
— kadar je konkurenca med ponudniki omejena in kupec ve, da so vse ponudbe sestavljene
pretirano visoko,
— kadar so prodajne cene doloCene, pa je le mogoce dobiti nekatere ugodnosti pri dobavah
od posameznih ponudnikov,

— kadar dobavitelj namerava povisati ceno.

Cilj oziroma zaklju¢ek pogajanj (post negotiation) je obojestransko soglasje oziroma dogovor o
predmetu pogajanj z uporabo tehnike obojestranskega popuscanja.
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Kljuénega pomena za uspesno izvedbo pogajanj so obsezne priprave na pogajanja. Te se za¢nejo
dosti prej kot sama pogajanja in vkljucujejo: poizvedovanje o predmetu nabave, cenovno
analizo, razumevanje prednosti in slabosti nakupnega polozaja ter razumevanje prodajalca in
njegovega polozaja.

Vsebina nabavnega pogovora je sklenjena nabavna pogodba (purchase contract), ki natan¢neje
opredeljuje nabavni posel.

Med bistvene sestavine pogodbe sodijo (Poto¢nik, 1997, str. 66):

— predmet pogodbe, ki mora biti dolocen ali vsej dolo€ljiv na trzno obi¢ajen nacin,

— kolicina, ki mora biti dolo¢ena ali doloc¢ljiva z merskimi enotami ali na drug primeren
nacin,

— nabavna cena, ki je lahko natan¢no dolo¢ena ali pa dolo¢ljiva na dan dobave,

— kakovost, ki je lahko opredeljena z vzorcem, standardom, blagovno znamko,
specifikacijo...,

— rok dobave, ki natan¢no doloca Cas izpolnitve nabavnega posla,

— kraj izpolnitve je dolocen s prevozno klavzulo, s katero je opredeljen tudi prehod
tveganja od prodajalca na kupca.

Naslednja faza je naroCanje (ordering), ko podjetje izda nabavni nalog, ki vsebuje naslovljeno
podjetje, ceno, koli¢ino, kakovost, nacin dostave, rok placila itd. ter dostavo nabavljenega
materiala oziroma surovin. Podjetje mora neprestano spremljati nabavno narocilo (purchase
order), zavarovati veljavnost posla in spremljati uresni¢evanje dobavnega roka. Dobavitel;
(supplier) mora najprej potrditi dobavo (delivery) pod dogovorjenimi pogoji, predvsem pa
sporociti, ¢e bo lahko dosegel dogovorjeni rok dobave (lead time). Podjetje glede na nujnost
dobave bolj ali manj natancno spremlja uresni¢evanje narocila (Dobler, 1996, str. 62). Sledi
prevzemanje in kontrola izvrSitve narocila, ko je posiljka pregledana glede koli¢ine in glavnih
znacilnosti blaga, nato se izda porocilo o prejemu. Po prevzemu sledi skladis¢enje ter po potrebi
izdajanje teh izdelkov.

Proces se zakljucuje s spremljanjem prejetih racunov za dobavljene surovine oziroma materiale,
z njihovim likvidiranjem in poravnavanjem obveznosti do dobaviteljev v dogovorjenem
placilnem roku. Pred plac¢ilom nabavni oddelek (purchasing department) preveri in obrauna
fakturo. Najprej mora zbrati dokumente za obracun fakture — pogodbo ali narocilnico,
dobaviteljevo dobavnico, prevozni dokument, prevzemnico itd., nato te dokumente preveri
zaradi ugotavljanja razlik med naroCenimi, prevzetimi in fakturiranimi izdelki. Zadnji korak v
nabavnem procesu je odlocitev o hranjenju listin, in sicer, kako dolgo jih bo nabavni oddelek
hranil in na kakSen nacin. Na to vplivajo stroski hranjenja in uradne zahteve (Westing et al.,
1976, str. 54).

Proces nabave, ki je sestavljen iz omenjenih faz in si sledijo v logicnem zaporedju, prikazujem
tudi grafi¢no na sliki 1.
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Proces nabave je v vsakem podjetju vpet v nekatere objektivno dane okolis¢ine. Ze sam predmet
poslovanja podjetja objektivno doloca vrsto znacilnosti, ki jih mora imeti nabava. Proces nabave
je v veliki meri odvisen od pogojev, ki veljajo na nabavnem trgu. Nabavni proces pa je odvisen
tudi od druzbeno — ekonomskih pogojev, v katere je vpet. Gospodarski sistem in politika mu
postavljata vrsto objektivnih pogojev, ki jih ne more zaobiti (Pucko, 1998, str. 44).

Slika 1: Nabavni proces

ZAZNAVANIJE RAZISKAVA SPREMLJANJE
POTREB "  DOBAVITELJEV "  NAROCILA
INTERNO IZBIRA PREVZEM IN

“ DOBAVITELJA PREGLED
NAROCILO MATERIALA
PREGLED LIKVIDACLJA
INTERNEGA NAROCILO RACUNA
NAROCILA
IZDELAVA SKLENITEV EVIDENCA IN
SPECIFIKACIJE POGODBE ARHIVIRANIJE

Vir: Kajzer, 1999, str. 9.

Pri vsem tem pa je potrebno upostevati ekonomska nacela nabave (Bunc, 1985, str. 39):

— ¢im ugodnejSe nakupne cene glede na stanje na trgu, koli¢ine in kakovost — to nacelo je
povezano z vsemi elementi nabave, ki vplivajo na ceno pri dani koli¢ini in kakovosti; ta
cena naj vkljucuje vse stroske do prihoda blaga v skladisce,

— cCasovna promptnost in takojSnjost nabave — to zahteva takojSnjo izvedbo pripravljene
nabavne akcije v celoti in skrbi za ¢im nizje stroSke nabave,

— racionalno kroZenje angaziranih sredstev v nabavi — to nacelo zahteva, da morajo biti
premiki v smeri porabe ¢im hitrejSi in Cas lezanja nabavljenega blaga ¢im krajsi, saj
zaloge predstavljajo angaziranje finan¢nih sredstev in zmanjsujejo likvidnost podjetja,
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— racionalnost glede nabavnih stroSkov — to nacelo zahteva, da morajo biti stroski, ki
nastajajo pri naroCanju, dostavi, skladiS¢enju in vzdrZevanju zalog (inventory) v
razumnih razmerjih z vrednostjo nabavljenih predmetov dela, delovnih sredstvih in
storitvah,

— splosna politika podjetja — zahteva, da morajo biti prva S§tiri nacela nabave skladna s
splosno politiko podjetja, saj drugace lahko pride do motenj v preskrbovalni verigi.

Nabavni proces je vedno enak, ne glede na to, ali mi nabavljamo na lokalni ravni ali globalno.
Nekateri so mnenja, da ¢e nabavljajo globalno, je to nabavljanje veliko bolj zakomplicirano, zato
jih je strah, da bi poskusili. Proces za vzpostavitev posla v tujini je skoraj enak kot za
vzpostavitev na lokalni ravni (Pooler, 1992, str. 10). Vsi nabavni oddelki se posluzujejo Stevilnih
obrazcev, saj bi brez teh izredno tezko uc€inkovito vodili nabavni oddelek. Problem, ki pri tem
nastane je, koliko obrazcev naj ima posamezni nabavni oddelek, da bo poslovanje u¢inkovito in
da ne bo privedlo do nezbranosti in zmesnjav. Stevilo obrazcev je odvisno od velikosti podjetja,
od zaposlenih v nabavnem oddelku ter raCunovodstva in notranjih kontrol (Westing et al., 1976,
str. 54).

2.4 SPREMENLIJIVKE, KI VPLIVAJO NA NABAVNI PROCES

Nabavni procesi v podjetjih so lahko zelo razli¢ni, vendar jim je skupno to, da zelijo doseci ¢im
boljse rezultate. Da bi to dosegli, morajo ucinkovito odlo¢ati o nabavi, kar zahteva ustrezen in
pravilen pristop ter poznavanje dejavnikov oziroma spremenljivk, ki vplivajo na nabavni proces.

Na nabavni proces vplivajo naslednje spremenljivke (van Weele, 1998, str. 59-60):

— lastnosti materiala — glede lastnosti materiala odlo¢ajo tehni¢ni strokovnjaki, ¢e gre za
tehni¢no zahtevne izdelke oziroma vodstvo podjetja, ¢e gre za odlocitve o nabavi vecjih
koli¢in standardnih materialov. To vpliva na lastno ceno konénega izdelka,

— strateSki pomen nabave — je odvisen od koli¢ine denarja ter viSine vlaganja za nabavo.
Cim pomembnejsa je nabava za podjetje, tem veéja je udeleZba vodstva pri odlo¢anju o
nabavi,

— koli¢ina denarja za nabavo — vloga vodstva pri odlocanju o nabavi je tem vecja, ¢im visji
so denarni zneski, zato se vodstvo pogosto udelezuje pogajanj o nabavi izdelkov,

— znalilnosti nabavnega trga - pri oligopolnih oziroma monopolnih trgih so pogajanja z
dobavitelji veliko bolj zapletena kot na trgih, kjer vlada svobodna konkurenca,

— koliko nabavni material vpliva na delovanje podjetja? Ce je treba zaradi materiala
prilagoditi notranjo organiziranost, oziroma ¢e je potrebno usposabljanje in
izobraZevanje, potrebujemo za odlo¢anje ve¢ Casa, hkrati pa je odloCanje bolj zapleteno,

— stopnja tveganja pri nabavi — tem vecje je tveganje pri nabavi, tem ve¢ oddelkov je pri
tem udeleZenih, tem dalj$i je nabavni postopek,

— vloga nabavnega oddelka v podjetju — notranja zgradba podjetja dolo¢a nacin
sprejemanja nabavnih odloCitev. V velikih podjetjih so nabavniki bolj strokovni kot
nabavni oddelek manj$ega podjetja.
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Organizacija nabave je odvisna od znacilnosti in velikosti podjetja, gospodarske panoge in
prostorske lokacije podjetja ter od vrste materiala oziroma izdelkov, ki jih mora podjetje
nabavljati.

Na organizacijske oblike nabave vplivajo notranji npr. strokovnost nabavnih referentov in
financna moc¢ podjetja in zunanji dejavniki - kot so nabavni viri, nabavne poti, polozaj na
nabavnem trgu, lokacija podjetja, predpisi, uzance, trgovski obicaji, nabavna etika - purchasing
ethics (Potocnik, 2002, str. 42).

Podjetje mora spodbujati, zlasti na mednarodnih trgih, razvoj notranjih in zunanjih dejavnikov
okolja podjetja:

— trzna dinamika: nestabilna trzna situacija povzro¢a negotovost in odvisnost podjetij ter
postavlja temeljni motiv za sodelovanje podjetij. Le s klju¢nimi informacijami,
predvidevanjem posledic in zaupanjem v odloitve lahko premagamo negotovost
(Cannon, Perreault, 1999, str. 444),

— pricakovane koristi: partnerji, ki prinasajo najvec koristi, bodo visoko cenjeni in podjetje
bo vse napore usmerilo v ohranjanje in oplemenitenje razmerij s temi partnerji (Morgan,
Hunt, 1994, str. 24),

— skupne vrednote in norme obnaSanja: pomembno je, da so skupne vrednote, norme enako
pomembne, sprejemljive, pravilne za oba partnerja, saj lahko le to prispeva k razvoju
zaupanja in zvestobe med obema partnerjema (Morgan, Hunt, 1994, str. 25),

— vzpostavitev socialne interakcije med posamezniki v podjetju s ¢im manj oportunizma: v
okviru trzenja, temeljeCega na odnosih, je zlasti pomembno, da v njej sodelujoce osebe
delujejo tako, da svoje vedenje, namene in pricakovanja prilagodijo zaznanim nameram
svojih partnerjev ter da se ne obnasajo preracunljivo v korist lastnih interesov (Morgan,
Hunt, 1994, str. 25).

Vsaka nabava posameznega podjetja mora v ¢im vecji meri poznati in tudi upoStevati Stevilne
dejavnike oziroma spremenljivke, saj se lahko le tako prilagaja razmerah, s tem pa doseze ¢im
boljSe rezultate.

2.5 POGLEDI NA OBVLADOVANIJE NABAVNEGA PROCESA

Nabavna sluzba prevzema pobudo pri vodenju nabavnega procesa. Govorimo o trzenju v obratni
smeri (reverse marketing), kjer prihajajo pobude s strani kupca (Leenders, Blenkhorn, 1988, str.
1-2). Namen tega trZzenja je predvsem zadovoljiti kupca ter tako dolgorocne kot kratkorocne
nabavne cilje.

William H. Davidow (v Lenders, Blenkhorn, 1988, str. 1-2) meni, da podjetja obstajajo zato, da
zadovoljujejo svoje kupce. Taksno trzenje zahteva tesno kupcevo sodelovanje z obstojecim in
novim dobaviteljem. To pomeni, da morata oba partnerja v pogodbenem odnosu sodelovati zelo
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aktivno. Nabavni managerji oz. nabavna podjetja morajo prepricati prodajalce oz. dobavitelje,

zakaj kupujejo od njih, prodajalci pa morajo prepricati kupce, da poskusijo nov proizvod,

storitev itd. Klju¢ do uspesnega odnosa med prodajalcem in kupcem je pobuda ter uspesnost v

prepri¢evanju.

ZmanjSevanje konkurenéne prednosti podjetij, tehnoloske inovacije ter spremembe v zahtevah in

pricakovanjih kupcev zahtevajo, da se morajo podjetja, ¢e Zelijo preziveti in uspeti, tem

spremembam prilagoditi. To je potrebno tudi na nabavnem podroc¢ju.

Ce se podjetja odzivajo na spremembe, to privede do novosti pri delovanju nabavne funkcije
(van Weele, 2002, str. 23):

usklajevanje nabavnih potreb: to prinasa podjetjem z ve¢ obrati prednosti pri iskanju
sinergij med obrati in pri pogajanjih z dobavitelji. Trendi skupne nabavne politike so
vidni pri Stevilnih evropskih podjetjih, saj njihove razseznosti zdruZevanja in poenotenja
niso omejene samo na podrocje ene drzave,

vklju¢evanje nabave v logistiko: z uporabo avtomatizacije in razlicnih programskih
resitev podjetja laZje naértujejo nabavne potrebe in optimirajo oskrbovalne sisteme. Ce
podjetje vkljucuje svojo nabavo v logistiko in ¢e uporablja standardizirane sisteme, to
privede do ucinkovite povezanosti posameznih poslovnih funkcij v fazi planiranja,
realizacije in kontrole dosezenih rezultatov. S tem se zmanjSajo tudi skupni stroski
oskrbovanja podjetja,

vkljuc¢evanje nabave v razvoj izdelkov in nacrtovanje procesov: nabavna funkcija lahko
pripomore k optimalni izrabi materialov, ko so na trgu, niZzanju lastne cene izdelka v fazi
razvoja in inovacijam izdelkov in procesov, seveda ¢e pozna materiale in tehnologije, ki
so razpolozljive na nabavnem trgu. Optimalno poznavanje nabavnega trga in
vklju€evanje nabave v razvojni proces ima koristi tudi na poslovanje podjetja, ker se ze v
fazi razvoja doloci stroskovna struktura izdelka ter dobavitelji,

narediti ali kupiti: podjetja lahko od zunanjih dobaviteljev, specialistov za posamezna
podrocja, pridobijo kakovostnejSe izdelke po nizjih skupnih stroskih, zato je trend v
svetu, da deleZ stro§kov nabave v prihodkih od prodaje neprestano naraséa. Ce podjetja
zelijo ostati konkuren¢na in neprestano znizevati stroske, se morajo posluzevati zunanjih
dobaviteljev, ker enostavno le s tezavo obvladujejo vse tehnologije, ki jih potrebujejo za
izdelavo svojih izdelkov,

sporazumi o vzajemnosti in kompenzacijske obveznosti: podjetjem se odpirajo nove
moznosti na nabavnem podrocju, s Sirjenjem prodajnega poslovanja podjetij na SirSe
svetovno trziS¢e. Na medorganizacijskem trgu je postala kompenzacija nekaj
vsakdanjega,

kontrola kakovosti in proizvodnja po nacelu ravno ob pravem casu (J.I.T.): potrebno je
uvajati procese nenehnih izboljSav, ki so nastali kot posledica odziva na zahteve trga in
spremenjene proizvodne koncepte. Vse to povzroCa spremembe v vseh poslovnih
funkcijah, kjer podjetja izboljSujejo poslovanje in kakovost izdelkov, znizujejo stroske ter
povecujejo svojo konkuren¢no prednost,
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— nabavno poslovanje preko interneta: najvecje spremembe v oblikovanju nabavnih
strategij so prinesle moderne informacijske tehnologije. Podjetja vlagajo ogromna
sredstva v graditev informacijskih mrez, saj te omogocajo prenos podatkov po
medmreZju in s tem velike prihranke na racun prihranka ¢asa in znizevanja stroskov, tako
transakcijskih kot stroskov raziskave in dostopnosti oddaljenih trgov,

— vprasanja v zvezi z okoljem: nabava mora ze pri iskanju in izbiri izdelkov odgovoriti na
vprasanje, kako bodo izdelki po koncani zivljenjski dobi, okolju prijazno odstranjeni,
zato tako ravnanje z izdelki pridobiva stalno mesto v nabavnem poslovanju in razvoju
izdelkov.

Pomemben dosezek v novem pristopu trzne naravnanosti podjetja je tudi prihranek pri nabavnih
stroskih, saj se ti lahko znizajo od 5 do 30 odstotkov (Leenders, Fearon, England, 1989, str.11-
13). Nov pristop nabavnega trzenja pripomore tudi k ucinkovitejSemu uresni¢evanju nabavnih
ciljev in strategij. Pogosto se lahko zgodi, da ima dobavitelj materiala zasedene proizvodne
zmogljivosti ali pa ni zainteresiran za sodelovanje. V takih primerih mora kupec pridobiti
dobavitelja, torej mora delovati v obratni smeri. S tem ko deluje v obratni smeri, izvaja nabavno
trzenje. Koristi pri trzenju v obratni smeri imata tako kupec kot dobavitelj. Pomagata si pri
doloc¢anju kakovosti, koli¢ine, cene materiala, razvoju novih produktov itd. Vzajemno
sodelovanje obeh partnerjev v nabavno prodajnem procesu pa sproza njuno soodvisnost, zato
nabavno trZzenje obravnavamo tudi kot interaktivni proces, ki temelji na podlagi odnosov (van
Weele, 1998, str. 65).

Interaktivni proces med dobaviteljem in odjemalcem je odvisen od sledecih dejavnikov
(Potocnik, 2002, str. 126):
— pogostosti stikov med dobaviteljem in odjemalcem,
— tehni¢nih lastnosti materiala,
— stopnje formalne urejenosti nabavnega procesa (racunalniSke povezave, pravila in
predpisi,...),

— poslovne moci vsake strani.

Med interaktivnim procesom se podjetji bolje spoznata in zblizata ali razideta. Za uspeh je nujno,
da vidijo ponudniki ( v naSem primeru dobavitelji) svoje kupce kot aktivne udelezence menjalnih
procesov. Omogociti bi jim morali aktivno sodelovanje in dopustiti soustvarjati izdelke, storitve
ter ostale predmete menjave. Ker transakcije nimajo dolgoroCnega znaCaja, prevzemajo
pomembno vlogo v trzenjskih odnosih interakcije (Gronroos, 1999, str. 13).

Pomemben element v odnosu med partnerjema je proces prilagajanja potrebam druge strani. Ta

proces vkljuCuje prilagajanje posameznih elementov trZzenjskega spleta, postopkov,
informacijske tehnologije, na¢inov komuniciranja in podobno (Virant, 2002, str. 9).
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Pri tem izstopajo predvsem naslednje, tako imenovane temeljne sestavine trzenja, temeljecega na

odno

sih (Morgan, Hunt, 1994, str. 22-26):
zaupanje, zvestoba in dolgorocnost odnosa: ti elementi omogocajo, da pricakovani
rezultati dolgorocnega sodelovanja prevladujejo nad kratkoro¢nimi interesi in spodbujajo
tvegane akcije, ker partnerja menita, da se nasprotna stran ne bo obnasala preracunljivo,
sodelovanje: partnerja delata v interesu obeh, da bi dosegla skupne cilje,
izmenjava informacij: predvsem korektna in pravocasna komunikacija, ki je lahko
formalna ali pa neformalna, krepi zaupanje ter usmerja pri¢akovanja in zaznave partnerja,
investicije v prilagoditev podjetja: posebne prilagoditve podjetja zaradi partnerskega
odnosa zahtevajo investicije v prilagoditev delovnega procesa. Te investicije so lahko
enkratne in v primeru razdora partnerstva dobijo samo stroSkovni znacaj. Tovrstne
investicije in prilagoditve povecujejo zvestobo partnerstvu oz. odnosu,
operativne povezave in zdruzljivost partnerjev: za dosego boljSega medsebojnega
sodelovanja podjetja tudi drug drugemu prilagajajo celotno poslovanje (npr. vzpostavitev
elektronske povezave, kar omogoca kupcu vpogled v prodajalceve zaloge itd.).

Trzenje na podlagi odnosov torej nudi razvoj takSnih konkurenc¢nih prednosti, ki podjetju

omogocajo uspesnejse in ucinkovitejSe tekmovanje na ciljnem trgu v primerjavi s konkurenti, s

tem pa hkrati vecjo in dolgoro¢no dobi¢konosnost (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 348).

Nabavna funkcija prevzema aktivno vlogo, saj velika ve€ina uspeSnih podjetij nabavno

poslovanje nacrtujejo, saj jih k temu silijo razmere na mednarodnem trgu in hitra Siritev

globalizacije.

Slika 2: TrZenje v obratni smeri ali nabavno trZenje

Tradicionalno trzenje,
dobavitelja ima pobudo

Izdelek (storitev), cena, promocija,
distribucija

v

Odjemalec

Dobavitelj

A

A . . .
Kakovost, koli¢ina, cena, dobavni roki

Trzenje v obratni smeri,
kupec prevzame pobudo

Vir: Poto¢nik, 2002, str. 126.
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V primerjavi med tradicionalnim trzenjem in trZenjem v obratni smeri v nabavi IrSi¢ (1998, str.
45) pravi, da je tradicionalno trZzenje usmerjeno v tekmovalnost, odzivanje na nastale
spremembe, kratkoroCno orientirano in pasivno, sprijaznjeno z nastalim stanjem, medtem ko je
trZzenje v obratni smeri dolgoro¢no usmerjeno, visoko motivirano in aktivno, nabavna funkcija
spremembe pricakuje in jih nacrtuje, sodelovanje je usmerjeno v partnerstvo in iskanje skupnih
koristi. To prikazuje tudi slika 2.

Razliko med tradicionalnim trZzenjem in trZzenjem v obratni smeri prikazuje naslednja tabela.

Tabela 3: Primerjava tradicionalnega trZenja in trZenja v obratni smeri

‘ Kriteriji H Tradicionalno trZzenje H Trzenje v obratni smeri ‘
‘ Akcijska usmerjenost H Odzivna (reaktivna) H Proaktivna ‘
‘ Nacin razmisljanja H Enodimenzionalno H Vecdimenzionalno ‘
‘ Funkcionalna analiza H Rutinski pristop H Ustvarjalen pristop ‘
‘ Vloga nabave v organizaciji H Funkcijsko omejeno H Integriran pogled ‘
‘ Stalis¢e do dobavitelja H Tekmovalno H Kooperativno-partnersko ‘
‘ Casovni horizont H Kratkoro¢no H Dolgoro¢no ‘
‘ Izplacilni horizont H Takojsen H Stalen ‘
‘ Pogajalski pristop H Pasiven H Aktiven ‘
Motivacija Sprejemanje obstojecega || Visoko motiviran
polozaja

Vir: Ir$i¢, 1998, str. 45.

Priloznost v nabavni funkciji vidijo skozi hitrost odzivanja na spremembe in fleksibilnost tudi
Nelson, Moody in Stegner (2001, str. 9). Menijo, da je sredisce izboljSav inovativnost, kar
ponavadi pomeni stvari opraviti hitreje in enostavneje. Potrebo po hitrejSem odzivanju
pogojujejo tudi zaradi hitrejSega spreminjanja zivljenjskih ciklov izdelkov. Da so podjetja v tem
hitrem tempu Se lahko konkuren¢na, postaja vloga nabavne funkcije vse bolj tudi koordinacijska.
Nabavna funkcija mora postati odlina v znizevanju stroskov, komuniciranju in poznavanju
tehnologij. StrateSko naravnana nabavna funkcija mora biti orientirana tudi na kupca, ne samo na
globalnem, ampak tudi na lokalnem nivoju, da bo podjetje lahko ustreglo edinstvenim potrebam
kupcev. Podjetja bodo morala upostevati tudi selektivno globalizacijo, ¢e bodo zelela uspesno
zadovoljiti potrebe posameznih podroc¢ij in dose¢i konkurenéno prednost. Vse pomembnejse
postaja medsebojno povezovanje in sodelovanje vseh poslovnih funkcij v podjetju. Kupec in
dobavitelj opazujeta problem, ki ga je potrebno odpraviti z istega zornega kota. Z razliko od
tradicionalnega pogleda, ko sta dobavitelj in kupec stala na nasprotnih straneh, na takSen nacin
hitreje najdeta skupni interes in reSitev (Kern, 1991, str. 166).

Sodobni pristopi na nabavnem podro¢ju usmerjajo podjetja v globalizacijo in partnersko

povezovanje ter sodelovanje vseh v oskrbovalno verigo vkljucenih podjetij in poslovnih funkcij.
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Podjetja se bodo le tako lahko uspesno in dovolj hitro odzivala na nastale spremembe in zahteve
ter potrebe kupcev, obvladovala in znizevala stroSke v celotni oskrbovalni verigi ter razvijala
izdelke na zahtevnejSem nivoju. Podjetja morajo preiti na strateSko dejavnost nacrtovanja
nabavnega delovanja in raziskovanje nabavnega trga, s tem da uporabljajo sodobne
informacijske tehnologije.

3 NACRTOVANJE NABAVNEGA PROCESA

3.1 STRUKTURE ORGANIZIRANOSTI NABAVNE FUNKCIJE

Na prilagajanje in oblikovanje organizacijskih oblik podjetij vplivajo spremembe na trgu in to,
kako vodstvo podjetja zaznava pomen nabavne funkcije. Na vlogo nabavne funkcije in njeno
organiziranost $e posebej izrazito vplivajo spremembe konkuren¢nega okolja. S tem, ko se
spreminja vloga nabavne funkcije, njena pooblastila in odgovornost, je pri¢akovati tudi
organizacijske spremembe v nabavnem poslovanju.

Oblika organiziranosti nabavne funkcije v podjetju mora biti usklajena z organiziranostjo
podjetja kot celote. Lo¢imo centralizirano, decentralizirano in kombinirano nabavno poslovanje.
Centralizirano nabavno poslovanje - (centralisation of purchasing) je takrat, ko podjetje enotno

nastopa do dobaviteljev, nabava ucinkoviteje uresniCuje nabavno politiko podjetja,
gospodarnejse je ravnanje z zalogo, povecuje se produktivnost v nabavi zaradi vecjega obsega
poslovanja na nabavnega referenta, zagotovljena je vecja informiranost o stanju na nabavnem
trgu, uporaba razpolozljivih finan¢nih sredstev je racionalnejSa, zmanjSuje se Stevilo narocil,
nabava vecjih koli¢in omogoca doseganje boljSih nabavnih pogojev. V tem primeru torej
podjetje na nivoju celotnega podjetja organizira nabavno funkcijo, v katero so vkljuceni
strokovnjaki, ki izvajajo naloge nabavne funkcije tako na strateski kot na takti¢ni ravni. Taksna
oblika organiziranosti ima lahko velike prednosti v primeru, ¢e nabavna funkcija stalno sodeluje
tudi z drugimi funkcijami v podjetju. Prednost centralne nabavne organiziranosti je v
zdruzevanju, poenotenju in optimiranju izdelkov in dobaviteljev, kar vodi v boljSe pogajalske
pozicije in boljSe nabavne pogoje. Poglavitna prednost centraliziranega nabavnega poslovanja je,
da podjetje doseze boljSe pogoje pri dobaviteljih z usklajevanjem nabave ter dobaviteljevo
zagotavljanje kakovosti. Decentralizirano nabavno poslovanje — tu je vsaka enota popolnoma

odgovorna za delovanje in uspe$nost nabavne funkcije v njeni enoti. Slabost tak$ne organizacije
je v nepovezanem nastopu razli¢nih enot do istih dobaviteljev, iz tega izhajajoci razli¢ni nabavni
pogoji in nacin sodelovanja z dobavitelji in neizkoris¢enosti moznih nabavnih sinergij podjetja
kot celote (Potocnik, 2002, str. 43-44; van Weele, 2002, str. 238).

Naslednja tabela prikazuje prednosti in pomanjkljivosti decentralizirane nabavne organizacije.
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Tabela 4: Primerjava prednosti in pomanjkljivosti decentralizirane nabavne organizacije

PREDNOSTI POMANJKJIVOSTI

Neposredna odgovornost za profitne centre Razprsena nabavna mo¢, ni sinergij skozi
ekonomije obsega

Manjsa potreba po notranji komunikaciji Neenoten pristop do dobaviteljev

MocnejSa usmeritev nabavnega osebja k | Omejene moznosti pridobivanja strokovnih

notranjim uporabnikom znanj o nabavi in materialih

Manj birokratski nabavni postopki Pomanjkljiva raziskava trga

Neposredno komuniciranje z dobavitelji Mozni razli¢ni komercialno nabavni pogoji

za posamezne poslovne enote

Vir: van Weele, 2002, str. 246.

Vsaka od organizacijskih oblik ima svoje prednosti in pomanjkljivosti. Sedaj se povec€uje trend
organiziranja centralno-decentralnih nabavnih funkecij. Na strukturo nabavne organizacije
vplivajo Stevilne spremenljivke, zato je posamezna podjetja medsebojno tezko primerjati. Vecina
podjetji si organizira nabavne funkcije kot razli¢en splet osnovnih organizacijskih struktur,
pomembno pa je, da sta vloga in mesto nabavne funkcije v organizacijski strukturi podjetja
natan¢no doloceni in da vsi udeleZenci v nabavnem procesu in v najvi§jem vodstvu podjetja to
vlogo in mesto nabavne funkcije poznajo in razumejo (Fernandez, 1995, str. 97). Katero obliko
organiziranosti bo posamezno podjetje izbralo, je tezko napovedati. Vendar je z globalizacijo in
globalnim Sirjenjem podjetij pridobivala na prednosti centralizirana nabavna organizacija, saj je
le tako laze dosegati skupne pozitivne ucinke in ustrezno zastopati interese nabavne funkcije pri
oblikovanju in sprejemanju najpomembnejsih odlocitev v podjetju.

3.2 RAZISKAVA NABAVNEGA TRZISCA

3.2.1 Proces raziskave nabavnega trzis€a

Vsako podjetje mora opravljati Stevilne raziskave, da bi bilo uspeSnejSe v primerjavi s
konkurenco. Vendar je teh raziskav lahko neskoncno, zato lahko povzemam le najpomembnejse,
in sicer po Cannonu (1992, str. 110):

— raziskava trzisca,

— raziskava proizvodov,

— raziskava glede promocije,

— raziskava glede distribucije,

— raziskava glede cen.
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V tem poglavju bom obravnavala raziskavo nabavnega trga, ki po Potoc¢niku (2002, str. 66)

zajema:

analizo nabavnega trga — gre za ugotovitev stanja na dolocenem trgu v danem trenutku. Z
analizo nabavnega trga zeli podjetje ugotoviti, kdo so dobavitelji na trgih, kateri
dobavitelji ustrezajo glede koli¢in, kakovosti in cen materiala, kak$na je konkurenca,
kaksne so moZnosti za nabavo nadomestkov, katere nabavne poti lahko podjetje izbere ter
kaksne so prevozne moznosti in s kak$nimi prevoznimi sredstvi,

opazovanje nabavnega trga — se nanasa na ugotavljanje sprememb v doloCenem
c¢asovnem obdobju. Podjetja zanima, kako se giblje koli¢ina in kako se spreminjajo cene,
kako se spreminja konkurenca ter kakSne spremembe lahko pricakujejo glede razvoja
tehnologije in nadomestkov,

napoved razvoja nabavnega trga — temelji na analizi in opazovanju trga. Predvsem sta
pomembni napoved razvoja cen izdelkov ter napoved spremembe koli¢in, po katerih
bodo povprasevali kupci, oziroma jo bodo ponujali dobavitelji.

Leenders, Fearon in England (1989, str. 429) opredeljujejo raziskavo nabavnega trga kot

sistemati¢no zbiranje, klasificiranje in analiziranje podatkov, ki so osnova za kakovostne

nabavne odlocitve. FeriSak (1989, str. 276) to definicijo razsirja Se z interpretacijo podatkov o

stanju in vplivnih dejavnikih na nabavnem trgu, saj lahko podjetja to uporabijo tudi za

napovedovanje sprememb in dogajanj na nabavnem trgu. Cilj vseh raziskav nabavnih trgov je

boljsa informiranost in zmanjSevanje tveganj kot posledica posameznih odlocitev.

vvvvv

dejavniki (van Weele, 1998, str. 147):

nenehen tehnoloski razvoj: Zelja podjetij po neprestani konkurenéni prednosti jih vodi v
inovacije na podroc¢ju izdelkov in procesov. Pogosto se zgodi, da podjetja ne morejo vse
inovacije razviti sama, zato je raziskava nabavnih trgov klju¢nega pomena za uspeh, saj
le tako preko dobrega poznavanja priloznosti, ki jih trg ponuja, lahko prehitijo
konkurenco in si pridobijo prednost pred njimi,

dinamika nabavnih trgov: nabava mora redno zasledovati trende in dinamiko na
nabavnem trgu zaradi neprestanega spreminjanja poslovnih in politicnih dogajanj, saj se
lahko le tako podjetje hitro in ustrezno odzove na nastale ali pri¢akovane spremembe. S
tem predvidi spremembo ponudbe ali spremembo nabavnih pogojev na trgu ter izvede
ustrezne ukrepe v svojem poslovanju,

spremembe v zahodni druzbi: podjetja pogosto selijo svojo proizvodnjo na podrocja, kjer
je strosek delovne sile konkurencen, saj se z rastjo zivljenjskega standarda v zahodni
druzbi viSajo tudi stroski dela. Pogosto na to selitev vplivajo tudi zakoni in
okoljevarstveni predpisi,

monetarna gibanja: gibanja teCajev posameznih valut, katerih vzrok so politi¢na ali
gospodarska nihanja, povzrocajo podjetjem visoke stroske in velika tveganja. Z raziskavo
nabavnega trga in pravocasnim ukrepanjem lahko podjetje ta tveganja odpravi oziroma
zmanjsa.
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Izbira procesa raziskave nabavnega trziS€a je odvisna od obsega problematike, ki naj bi jo
raziskava zajela, od pricakovanih rezultatov raziskave in od velikosti stroSkov raziskave v
primerjavi s pricakovanimi rezultati raziskave.

Van Weele (2002, str. 120) deli proces raziskave v Sest stopen;j:

— opredelitev ciljev raziskave - tu morajo biti cilji popolnoma jasni. Tudi ¢e raziskavo
opravljajo drugi, jim moramo dati natan¢na navodila, ¢e seveda zelimo rezultate koristno
uporabiti. Cilj raziskave mora raziskovalcu natancno povedati, kaj nas zanima in do
kaksne globine problema nas zanimajo rezultati,

— analiza stroskov in koristi — analiza zajema primerjavo stroskov, ki jth bomo imeli z
raziskavo, s pricakovanimi rezultati raziskave. Pretehtati moramo, kaks$no vrednost imajo
za nas informacije, ki jih bomo dobili z opravljeno raziskavo,

— Studija izvedljivosti — izvedljivost je pogojena z dostopnostjo podatkov. Uporabimo lahko
interne podatke ali pa zunanje. Od ciljev raziskave je odvisno, katero vrsto podatkov
bomo potrebovali. Preuciti moramo dosegljivost podatkov in njihovo prakticno vrednost
za raziskavo, pri ¢emer je pridobivanje zunanjih podatkov navadno povezano z ve¢jimi
stroski,

— oblikovanje nacrta raziskave - nacrt nam mora dati odgovor na vpraSanje, kako narediti
raziskavo, kaksne podatke potrebujemo in kje jih bomo pridobili. Lo¢imo primarne in
sekundarne podatke - jih je Ze nekdo zbral in so na voljo v razli¢nih internih ali zunanjih
bazah, medtem ko primarne podatke pridobimo v primeru, ko nam sekundarni podatki ne
zadostujejo. Primarne podatke dobimo na terenu, to pa je povezano z vecjimi stroski,

— opravljanje raziskovalnih dejavnosti - zajema izvajanje raziskovanja in zbiranje
podatkov v mejah sprejetega naérta in razpolozljivih sredstev. Pri tem je potrebno
predvidevati odstope od nacrta izvedbe, saj se lahko med izvajanjem raziskave zgodi, da
podatki niso dosegljivi v obliki, kot smo jo nacrtovali. Te odstope poskusamo ustrezno
odpraviti ze v pripravi nacrta izvedbe,

— priprava porocila o raziskavi in njeno vrednotenje — pridobljene podatke moramo preuciti
in jih analizirati. PoroCilo mora zajemati vrednotenje rezultatov v primerjavi s cilji
raziskave, hkrati pa mora dati jasen odgovor na vprasanje, ali je bila raziskava
zadovoljiva ter ali smo dobili pricakovane rezultate.

Izredno pomembno je, da rezultate raziskave kriticno ovrednotimo ter prepoznamo nastale
napake. Ponavadi se izvaja proces raziskave nabavnega trga zaradi sprememb, ki nastajajo na
tehnoloskem, gospodarskem in politicnem podro¢ju. Osnovno vodilo procesa raziskave je
sistemati¢nost. KakSen proces izberemo, je odvisno od pricakovanih ciljev raziskave, od
dostopnosti podatkov in izbire nacina zbiranja podatkov. Ali bo podjetje izbralo za raziskavo
zunanjega izvajalca, ali bo to strokovna sluzba v podjetju oziroma nabavno osebje, je odvisno od
vrednosti zbranih informacij s stroski pridobitve teh informacij. Raziskava nabavnega trga mora
dati odgovore na vprasanja kje, kaj, pod kaksSnimi pogoji in kako kupiti, zato je za nabavni
oddelek izredno pomembno, da pozna zmogljivosti, omejitve in znacilnosti posameznega
nabavnega trziS¢a, kakor tudi prisotnost konkurence na teh trgih. Razmere na nabavnih trgih
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dolocajo tudi zunanji dejavniki, ki vplivajo na stopnjo in obliko razpolozljivosti dolocenega
izdelka. Med najpomembnejse dejavnike spadajo Stevilo dobaviteljev, Stevilo kupcev in stopnja
diferenciacije izdelkov (van Weele, 1998, str. 103).

Poleg analize obstojecega stanja je pomemben tudi odgovor na vprasanje, katere alternative so
mozne ter kakSni so mozni ukrepi za izboljSanje in zniZzevanje skupnih stroskov. Pomembno je
natan¢no analizirati vsa podroc¢ja, ki vplivajo na uspeSnost dolgorocnega sodelovanja s
posameznimi dobavitelji. NajpomembnejSa so financni polozaji dobaviteljev, proizvodne
zmogljivosti, ocena logisticnih in proizvodnih stroskov, obvladovanje sistema zagotavljanja
kakovosti ter dobaviteljeva ucinkovitost (Leenders, Fearon, England, 1989, str. 443). Hitrost
Sirjenja nabavnih trzi§¢ posameznega podjetja je odvisna od globalne razgledanosti nabavnega
osebja, ki te trge odkriva in raziskuje. Postopen potek in postopke raziskave nabavnega trga
prikazuje tabela 5.

Tabela 5: Potek in postopki pri raziskavi nabavnega trga

| SESTAVNI DEL RAZISKAVE | | POSTOPEK PRI RAZISKAVI

1. PROBLEM Preucevanje nabavnega problema, njegove vsebine in
cilja raziskave.

2. DOKUMENTACIJA Izbor virov podatkov, zbiranje in grupiranje podatkov,
obdelava podatkov in analiza.

3. METODE Izbira metode raziskave, eventualna korekcija izbrane
metode, opis uporabljene metode.

4. REZULTATI Oblikovanje preglednic, prikaz rezultatov, oblikovanje
predlogov, sklepi in priporocila.
| 5. RAZISKOVALCI I | Doloc¢itev sodelavcev pri raziskavi nabavnega trga. |
| 6. CAS I | Roki posameznih faz raziskave. |
| 7. STROSKI I | Nacrt stroskov raziskave po posameznih fazah. |

Vir: Poto¢nik, 2002, str. 74.

3.2.2 Podrocja raziskave nabavnega trga

Razlikujemo tri podrocja raziskovanja trgov (Zavrsnik, 2004, str. 21):

— makroekonomska raziskava: se nanasa na splosno gospodarsko okolje, usmerjena je na
dejavnike, ki vplivajo na gospodarske razmere v prihodnosti (gibanje plac, zaposlovanje,
inflacija, povprecna raven cen itd.),

— mezoekonomska raziskava: nanaSa se na posamezne gospodarske panoge. Tu se
uporabljajo podatki statisticnih uradov (donosnost panog, razvoj zaposlovanja, gibanje
cen in stroskov itd.),

— mikroekonomska raziskava: osredotoCena je na posamezne dobavitelje, dobrine in
proucevanje financnega stanja dobaviteljev.

22



Po Poto¢niku (2002, str. 70) raziskava nabavnega trga obsega naslednja podrocja:

koli¢ino materiala oziroma izdelka — ugotoviti moramo, kolik§no koli¢ino lahko
ponudniki proizvedejo, kolikSne so zaloge ter kolikSna sta uvoz in izvoz materiala
oziroma izdelkov,

kakovost — prouciti moramo kemijske in fizikalne lastnosti ter funkcionalnost in
modnost,

ceno — upostevati moramo nakupno ceno, prevozne in druge odvisne stroske, popuste ter
rabate, saj vse to vpliva na kon¢no visino nakupne cene,

nabavne stroSke — to je pomembno za ugotavljanje ekonomicnosti celotnega nabavnega
postopka (od pripravljalnih del, izvrSevanja nabave do urejanja nabavnih evidenc).
Nabavne stroske preucujemo po vrstah stroSkov, nabavnih funkcijah, po organizacijskih
enotah ter po nabavnih poteh,

nabavne vire - nanasajo se na $tevilo in lokacijo dobaviteljev, kakovost in koli¢ino, na
ceno, dobavne roke, tehni¢ne zmogljivosti, finanéne ugodnosti, servisne storitve ter
doseganje izkusnje v poslovanju s temi dobavitelji,

nabavne poti — proucevanje nabavnih poti zajema celotno pot izdelkov od dobavitelja do
odjemalcev. Poti so lahko neposredne (dobavitelj - kupec) ali posredne (vkljucitev
posrednikov npr. zastopnikov ali komisionarjev),

pakiranje, embalazo, nacin prevoza — takSno preucevanje je pomembno zaradi stroSkov,
ki nastajajo pri dolo¢enem nacinu pakiranja, kakovosti in vrsti embalaze,

konkurenco ponudnikov in povprasevalcev — s tem ugotovimo, kolik$no je Stevilo
ponudnikov in povprasevalcev na nabavnem trgu, in spoznamo, kaksne so naSe moznosti
nabave.

Na nabavnem trgu preucujemo ponudbo in povprasevanje. Preuevanje ponudbe se nanasa na

pridobivanje podatkov in informacij o Stevilu, vrsti in geografski razporeditvi sedanjih in novih

dobaviteljev, medtem ko gre pri povpraSevanju za to, da podjetje ugotovi mo¢ drugih kupcev, ki

se lahko pojavijo kot konkurenti. Z raziskavo povprasevanja naj bi dobili tudi odgovor glede

velikosti trznega deleza in glede teze nasega podjetja na nabavnem trgu (Zavrsnik, 2004, str. 28).

Podrocja raziskave nabavnega trga so prikazana s sliko 3.
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Slika 3: Podrocja raziskave nabavnega trga

RAZISKAVA NABAVNEGA TRGA

|
Povprasevanje in ponudba ]

Koli¢ina Stevilo in mo¢

ponudnikov

Kakovost

Stevilo in mo¢
Nabavna cena povprasevalcev

Nabavni viri ]

Nabavne poti

Nabavni stroski

Kabinetna
raziskava
Nabavni pogoji
( . Raziskava
Prevoz, pakiranje,
N na terenu
embaliranje

Vir: Poto¢nik, 2002, str. 70.

3.2.3 Postopek in metode raziskave

Po Potoc¢niku (2000, str. 33) postopek raziskave poteka v naslednjih zaporednih stopnjah:
— dolocitev podrocja in cilja proucevanja,
— dolocitev virov podatkov in metod proucevanja,
— zbiranje, urejanje in analiziranje podatkov,
— prikazi in opisi rezultatov,

— sklepi in priporocila.
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Pri raziskavi nabavnega trga zelimo pridobiti odgovore glede:

— opredelitve ciljev: pridobiti zelimo odgovore na to, kaksne probleme Zelimo resiti, katere
informacije zelimo dobiti, kako natan¢ne morajo biti te informacije, kdo bo raziskoval ter
kdaj moramo dobiti odgovore,

— analize stroSkov in koristi: zanima nas, kolik$ni bodo stroski raziskave, koliko ¢asa bomo
potrebovali za raziskavo ter ali bo vrednost dobljenih informacij odtehtala izdatke zanje,

— Studije izvedljivosti: Zelimo zvedeti, katere informacije so ze na voljo v podjetju ter
katere informacije lahko dobimo v statistiki in literaturi ter na internetu,

— oblikovanje nacrta raziskave: potrebno se je dobro pripraviti na raziskavo ter dolo¢iti tudi
njen ¢asovni potek, saj so pogosto potrebni posebni postopki, da pridemo do informacij,

— priprava porocila o raziskavi in njeno vrednotenje: po koncCani raziskavi moramo
pripraviti porocilo, ki vsebuje cilj in izsledke raziskave (Poto¢nik, 2002, str.68; Zavrsnik,
2004, str. 39).

To prikazuje slika 4.

Slika 4: Postopki pri raziskavi nabavnega trga

Opredelitev Analiza Preucitev

ciljev stroskov in izvedljivosti

raziskave koristi raziskave

Uporaba Izvajanje Dolocitev poteka

rezultatov raziskave raziskave

4
/ Nabavne /
Nabavni odlo¢itve  Zbiranje podatkov Preuc¢evanje  Raziskava na terenu
postopki \ podatkov Kabinetna raz.
Oblikovanje Priprava porocila o rezultatih raziskave

strategije in politike
Vir: Poto¢nik, 2002, str. 75.

Pri raziskavi nabavnega trga moramo poznati oziroma predstaviti predmet in metode raziskave,
podatke in njihove vire, rezultate raziskave ter sklepe in predloge. Pri raziskavi se lahko
posluzujemo podatkov, ki so jih zbrali ze drugi — to je kabinetna raziskava ali pa raziskave na
terenu, ki obsega zbiranje in preucevanje podatkov in informacij, ki jih z metodami kabinetne
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raziskave ne moremo dobiti. Tako, da govorimo o primarnih in sekundarnih virih.

Da bi lahko oblikovali nabavno strategijo in politiko podjetja, moramo z razlicnimi metodami
zbirati, obdelovati in analizirati podatke. Zato pri raziskavi nabavnega trga uporabimo naslednje
metode:
— metodo opazovanja: je subjektivna, ker lahko razliéno osebno ocenjujemo posamezne
trzne pojave,
— metoda intervjuja: omogoca, da pridobimo splosen vtis o stanju na nabavnem trgu, ¢e se
pogovarjamo z dobavitelji,
— metoda anketiranja: je objektivnejSa od metode opazovanja in intervjuja, vendar je to
odvisno od pripravljenosti anketirancev na sodelovanje.

Lo¢imo pripravljalno in izvajalno stopnjo pri organiziranju raziskave. V okviru pripravljalne
stopnje dolo¢imo nabavni problem in izdelamo nacrt raziskave, medtem ko pri izvajalni stopnji
zberemo, uredimo in obdelamo podatke ter oblikujemo sklepe in priporocila za odloCanje o
nabavi. Izvajalci raziskave nabavnega trga so nabavni referenti ali pa specializirane raziskovalne
organizacije (Poto¢nik, 2002, str. 76).

3.3 STRATEGIJE NABAVNEGA PROCESA

3.3.1 Vrste nabavnih strategij

Vrste strategij lahko opredelimo v ozjem in SirSem smislu. V SirSem smislu Pucko (1993, str.
195) definira strategijo kot osnovne dolgoro¢ne smotre in cilje podjetja in smeri delovanja
resursov, ki so potrebni za dosego ciljev. Ce pa jo definiramo oZje, je to sredstvo za doseganje
nacrtovanih ciljev.

Vsako podjetje si oblikuje svojo strategijo, saj je ta specifina za vsako posamezno podjetje.
Glavni cilj izvajanja strategije je doseganje dolgoro¢no zastavljenih ciljev, zato je potrebno
veliko znanja, dela in izkuSen;.

Oblikovanje strategije se gradi po stopenjskem nacelu, in sicer:
— najprej je potrebno zgraditi strategijo podjetja kot celote,
— nato oblikovati poslovno strategijo,
— oblikovati funkcijske strategije, med katere spada tudi nabavna strategija.

Pucko (1997, str. 86) opredeljuje kot najvisjo strategijo celovito strategijo podjetja, ki doloca, s
katerimi poslovnimi podroc¢ji se bo podjetje ukvarjalo. Potrebno je opredeliti tri dejavnike, ki
najbolj vplivajo na polozaj podjetja na trgu: ciljne kupce, konkurente in dobavitelje. Sledi
poslovna strategija, kjer Porter (1985, str. 12) razlikuje strategije vodenja v stroSkovni
ucinkovitosti, diferenciacije in osredotocenja na dolofeno trzno niSo. Zadnje so strategije

poslovnih funkcij. Vse te strategije morajo biti medsebojno odvisne in tudi medsebojno
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usklajene, saj bo le tako podjetje dolgoro¢no uspesno.

Razli¢ni avtorji razlicno razlikujejo nabavne strategije, predvsem zaradi svojih razli¢nih

pogledov na nabavno podro¢je, zato so poznani razli¢ni pristopi k oblikovanju nabavnih

strategij. Pri vsem tem je vazno, da znamo zdruziti razli¢ne nabavne strategije v celoto.

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

strategija partnerstva, katere cilj je vzpostaviti partnerski odnos, ki temelji na odprtih
kalkulacijah, usklajevanju in dogovarjanju ter skupnem sodelovanju. Kupec in dobavitelj
skupaj izvajata procese nenehnega izboljSevanja in zniZevanja stroskov. Dobavitelji, s
katerimi podjetja gradijo strateske partnerske odnose (strategic partnership), so skrbno
izbrani, ponavadi so to najboljSa podjetja na svojem podrocju, s stabilnim poslovanjem in
odli¢nim delovanjem vseh poslovnih funkcij,

strategija konkuren¢nih ponudb: na osnovi pridobivanja konkurenc¢nih ponudb se oblikuje
cena, tu odnosi z dobavitelji niso dolgotrajni. Podjetje doseze najnizjo mozno ceno ob
dolo¢enem nivoju kakovosti in zanesljivosti dobave,

strategije zagotovitve stalnosti dobav: zajema aktivnosti iskanja novih dobaviteljev in
alternativnih materialov oziroma izdelkov, da se zmanjSa odvisnost podjetja od
posameznega dobavitelja; cilj te strategije je zagotoviti stalnost dobav za materiale ali
izdelke, ki predstavljajo ozko grlo pri dobavah. Analiza tveganja nabave je sestavni del
izvajanja te strategije,

strategija sistemskih pogodb: tu je cilj zmanjSevanje administrativnih in logisti¢nih
stroSkov ter poenostavljanje postopkov narocanja in dobav. Naloga nabavne funkcije pri
taks$ni strategiji je zmanjSevanje Stevila dobaviteljev.

Po Andersu (1992, str. 62) so nabavne strategije odvisne tudi od:

razmer v panogi, v kateri se nahaja podjetje (razmere pogojujejo vstopne in izstopne
ovire ter odvisnost dobaviteljev od panoge),

nabavnega trga (podjetja lahko nabavljajo na lokalnem ali globalnem trgu),

velikosti in vpliva dobavitelja (vodijo v smeri zmanjSevanja odvisnosti podjetij od
posameznih dobaviteljev),

vrste nabavnega materiala ali izdelka (podjetja imajo moznost kupovati le posamicne
sestavne dele ali pa celotne sklope in sestave),

razmer v okolju (vplivajo predvsem v interesu varovanja okolja in izbire dobaviteljev, ki
uporabljajo okolju prijazne materiale, izdelke, tehnologije ter aktivno izvajajo skrb za
varovanje in zas¢ito okolja).

Scheuing (1989, str. 140) navaja specificne nabavne strategije, ki se lahko med seboj

dopolnjujejo:

strategije Stevila zunanjih dobaviteljev: edini, eden ali ve¢ dobaviteljev,
strategija »narediti ali kupiti,

strategije, doloCene s Casom nabave in nabavno koli¢ino, ki jo sestavljajo Stiri
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podskupine:
— iz »rok v usta, katere cilj je obdrzati raven zalog na minimumu v vseh obdobjih,
— mnabava po trenutnih potrebah, katere rezultat so pogosta narocila, zaloge pa so
ustrezno majhne,
— vnaprej$nji nakupi (forward buying), ko se izkoristijo cenovno ugodni polozaji,
hkrati pa se izognemo pomanjkanju materiala in zamudam dobav, vendar so stroski
zalog in skladiS¢enja izredno visoki,
— Spekulativni nakupi, ko presezek finan¢nih sredstev investiramo v nakup cenovno
ugodnih izdelkov ali materialov v ¢asu zniZanj,
strategije razmerja med stroSki in tveganjem, za katere je znaCilno, da se z
zmanjSevanjem nabavnih stroSkov povecuje nabavno tveganje, sestavlja jih pet
podskupin in sicer: strategija standardizacije, strategija celostnega narocila, strategija
sistemskih pogodb in strategija cenovne zascite — te strategije predstavljajo tradicionalni
pristop, medtem ko nabava ravno ob pravem casu (J.I.T.) pomeni moderni pristop,
strategije zivljenjskega cikla izdelkov: se spreminjajo sorazmerno s spreminjanjem
povprasevanja po izdelku v razli¢nih fazah zivljenjskega cikla.

Tudi drugi avtorji navajajo osnovne nabavne strategije. Anders (1992, str. 24) navaja tri osnovne

strategije, in sicer glede na odnos pomembnosti nabave za podjetje proti dobavnemu potencialu:

strategija popolnega izCrpavanja: gre za agresivno strategijo, kjer je aktivnost nabavne
funkcije zelo velika, saj se neprestano iS¢ejo novi dobavitelji, hkrati pa sta pomen in
vloga nabave zelo visoka,

selektivna strategija: tu se nabavne odloCitve sprejemajo selektivno v odvisnosti od
posameznih primerov,

strategija zadrZevanja: pri tej je vloga nabave zadrzana, nabavna funkcija pa lahko
vzdrzuje formalne stike s potencialnimi dobavitelji.

Leenders, Fearon in England (1989, str. 618) pa navajajo pet osnovnih nabavnih strategij, in

sicer:

strategija zagotavljanja dobave: usmerjena je na zagotavljanje prihodnjih dobav, uposteva
prihodnje spremembe na strani ponudbe in na strani povpraSevanja,

strategija zmanjSevanja stroSkov: usmerjena je na neprestano zmanjSevanje celotnih
nabavnih stroskov, in sicer skozi spremembe dobaviteljev, materialov, nabavnih metod
itd.,

podporna strategija je usmerjena na komunikacijski prenos znanja in izkusSenj od
dobaviteljev do kupca, da bi izboljsali kakovost ponudbe,

strategija spremembe okolja: usmerjena je v spoznavanje in napovedovanje sprememb v
okolju ter prilagajanje spremembam v interesu izboljSevanja konkurencne prednosti
podjetja,

konkurenc¢na strategija: usmerjena je v izkoriS€anje trznih priloznosti in zagotavljanje
konkurenénih prednosti za kupca.
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Podjetja imajo Cedalje ve¢je tezave zaradi stalnih sprememb na nabavnih trgih, zato je izredno
pomembno, da oblikujejo ustrezno nabavno strategijo. Predstavila sem nekaj osnovnih nabavnih
strategij po razli¢nih avtorjih. Stevilo nabavnih strategij je veliko, med seboj se razlikujejo v
najve¢ji meri glede na dejavnike, ki jih opredeljujejo ter glede na nabavno podrocje, ki ga
pokrivajo. Pri uporabi nabavnih strategij je vazno, da znamo uskladiti razlicna izhodis¢a ter
zdruziti razliéne nabavne strategije v celoto, ki bi posameznemu podjetju zagotovila trajno
konkuren¢no prednost na nabavnem trgu. Na izbor strategije podjetja vplivajo zmoznosti in
denarna sredstva posameznega podjetja, konkurenca in klju¢ni dejavniki za uspeh podjetja na
nabavnem trgu. Izredno tezko je uporabiti samo eno od teh strategij, zato je pomembno, da je
podjetje fleksibilno (Brassington, Pettitt, 1997, str. 868).

3.3.2 Izbor nabavnih strategij

Pri izboru nabavnih strategij moramo upostevati dejavnike okolja in ukrepe, ki vodijo k cilju, ki
si ga podjetja zastavi. Nabavne strategije morajo biti usklajene s strategijo podjetja kot celote in s
trzno strategijo. Na oblikovanje in izbor nabavne strategije vplivajo:

— vloga in poloZaj nabave v dobavni verigi (kakSen je dobavitelj, njegov poloZaj in delez na

trgu),

— Stevilo ugodnih nabavnih virov,

— tehnoloski razvoj na nabavnem in prodajnem trgu,

— stopnja poseganja drzave na posameznem trgu,

— sposobnost in zmozZnost podjetja za izvajanje izbrane strategije (Irsi¢, 1998, str. 185).

Dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje nabavnih strategij, so prikazani na sliki 5. Oblikovanje
nabavnih strategij ni enkratno opravilo, saj se zaradi upoStevanja vseh dejavnikov, ki vplivajo na
oblikovanje in izbor nabavne strategije, ob njihovi spremembi pojavi tudi potreba po spremembi
in prilagajanju nabavnih strategij.

Kralji¢ (1983, str. 109) opisuje izbor nabavne strategije v ve¢ zaporednih korakih:
— predmete nabave najprej razdelimo v skupine glede na pomembnost nabavnega predmeta
za podjetje in glede na tveganje oskrbe;
— nato analiziramo nabavni trg za vhodne predmete nabave;
— dolo¢imo celostno nabavno pozicijo;

— oblikujemo oziroma izberemo nabavno strategijo.

Pri izboru nabavnih strategij torej moramo upostevati razli¢ne dejavnike. Podjetje ne sme imeti
ene same nabavne strategije. Posamezne strategije mora medsebojno kombinirati in dopolnjevati,
njihov izbor pa je pogojen s pomenom nabavljenih materialov, vrednostjo nabave, Stevilom
ponudnikov, razpoloZljivostjo materialov oziroma izdelkov na nabavnem trgu, pogajalsko mocjo
kupca in dobavitelja itd. Izbor ustreznih nabavnih strategij mora slediti spremembam na
nabavnem trgu in se jim prilagajati.
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Slika S: Vplivni dejavniki nabavnih strategij
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3.4 SPREJEMANJE NABAVNIH ODLOCITEV

3.4.1 Odlocitve glede koli¢ine in kakovosti narocila

Ce hoge podjetje uresniéiti svoje nabavne cilje, mora izbrati ustrezne metode, poti in imeti
Stevilna sredstva, ki so potrebna za doseganje teh ciljev, za odloanje o nabavi ter kontrolo
uresni¢evanja ciljev. Zato je potrebno sprejemati nabavne odlocitve, ki se nanaSajo tudi na
koli¢ino in kakovost narocila.

Kakovost je stopnja, pri kateri lastnosti izdelka, procesa in storitve ustrezajo potrebam. Nabava
boljse kakovosti je drazja kot nabava ustrezne kakovosti, zato taka nabava povzroca visje
stroske. Ce pa podjetje nabavi izdelek slabse kakovosti, pogosto pride do reklamacij kupcev.
Nabavni oddelek se lahko odloca o nabavi in kakovosti posameznega izdelka s pomoc¢jo vzorca,
s standardom, po specifikaciji in z blagovno znamko.

Da bi podjetje imelo ¢im manj problemov v zvezi s kakovostjo, mora uporabiti naslednje ukrepe:
— natanc¢no dolociti kakovost,
— sproti kontrolirati kakovost dobavljenih izdelkov,
— sodelovati z dobavitelji pri reSevanju odmikov od dogovorjene kakovosti,

— izlo¢iti dobavitelje, ki ne izpolnjujejo zahtevane ravni kakovosti.
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Ce dobavitelj trajno zagotavlja kakovost, se podjetje laze odlo¢i za poslovno sodelovanie.
Pomembna odlocitev nabavnega oddelka se nanasa tudi na koli¢ino narocila, ki jo lahko doloca z
izrac¢unavanjem potrebne koli¢ine za doloceno obdobje ali pa na osnovi izkuSenj iz preteklosti,
tako da oceni dosedanje porabe po dolo¢enem izdelku. Ko podjetje ugotovi potrebno koli¢ino
izdelkov za neko obdobje, mora dolociti ¢as, kdaj narociti, da bodo izdelki pravocasno prispeli v
podjetje (Poto¢nik, 2002, str. 131-133).

Dejavniki, ki vplivajo na koli¢ino narocila so:
— obstojeca zaloga,
— predvidena poraba izdelkov v dolo¢enem obdobju,
— dobavni rok izdelkov,
— stroski enega narocila,
— nabavna cena na enoto izdelka,
— stroski manipulacije (nakladanja, razkladanja itd.)
— stroski vzdrzevanja zalog,
— razpolozljivi skladiS¢ni prostori (Potocnik, 2000, str. 49-50).

Pomembno je vedeti tudi, kdaj narociti, da ne bi zmanjkalo materiala oziroma izdelkov za
nemoteno poslovanje, zato se podjetja posluZzujejo narocanja po potrebi ali pa sistemati¢nega
narocanja. NaroCanje po potrebi poteka naklju¢no, ko nastane potreba po nekem izdelku,
medtem ko razlikujemo pri sistematiénem narocanju tri nacine, in sicer: periodi¢ni nacin, nacin
tocke narocanja ter nacin »maksimum-minimum«. Periodi¢ni na¢in narocanja poteka v vnaprej
dolocenih stalnih Casovnih intervalih, najprej se dolo¢i Stevilo narocil v enem letu, nato pa se
dolocijo roki za naro€anje. Tu koli¢ina naro€enih izdelkov ni nujno vedno enaka. Nacin tocke
narocanja omogoca nabavnemu oddelku, da ne ¢aka do konca roka za novo narocilo, ampak
naroci, ko se zaloga zmanjSa na neko signalno raven. Pri nac¢inu »maksimum-minimum pa se
uposSteva minimalna in maksimalna zaloga, ki vpliva na vsakokratno narocilo (Poto¢nik, 2002,
str. 136-137).

3.4.2 Odlogitve o nabavnih cenah

Eno izmed pomembnih vpraSanj pri nabavnem procesu je tudi cenovna politika, saj je potrebno
dati jasen odgovor na vprasanje, kaksna cena je sprejemljiva z vidika dobavitelja kot z vidika
kupca.

Pri doloCanju cene ima pomembno vlogo ve¢ vidikov, ki so povezani z razmerami na trgu,
mednje spada potreba kupca po dolo¢enem izdelku, ponudba konkuren¢nih izdelkov na trgu,
stroSkovna primerjava, povpraSevanje po izdelku na trgu, gibanje cen, koli¢ina izdelka, ki se
nabavlja ter staliS¢a kupca (van Weele, 2002, str. 278).
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Nabavno ceno je potrebno gledati v povezavi s tveganji, placilnimi in dobavnimi pogoji,
koli¢inskimi popusti, stroski skladiscenja ter z ostalimi storitvami, ki jih je dobavitelj pripravljen
ponuditi kupcu, vendar za neko dolo¢eno ceno. Nabavna funkcija mora neprestano slediti
gibanju cen na trgu, saj lahko le tako vsako spremembo cene s strani dobavitelja ovrednoti z
vidika vpliva na celotno podjetje.

Nabavna cena je identificirana s posteno in zmerno ceno za terminsko tocne dobave zahtevanih
izdelkov v Zeleni kvaliteti (Burt, Pinkerton, 1996, str. 144; Leenders, Fearon, England, 1989, str.
287). Pojem postene in zmerne cene pa lahko obravnavamo z razli¢nih vidikov, in sicer: z vidika
trzne cene, ko se preko ponudbe in povprasevanj ugotovi, koliko izdelkov bo prodanih in po
kaksni ceni, z vidika prodajalca, ko mora cena pokriti njegove stroske in pri¢akovani dobicek ter
z vidika kupca, ko mora plac¢ati ceno zato, da dobi Zeleni proizvod.

Na nabavno ceno vplivajo:
— prodajne cene dobaviteljev,
— ponudbe in povprasevanja,
— kakovost izdelka,
— stroski dostave, zavarovanja in posredovanja,
— rabati in drugi popusti,
— financ¢na stanja prodajalca in kupca,

— nacini in pogoji placila.

Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne metode oblikovanja cen, tako npr. van Weele (2002, str. 279)
in Kotler (1996, str. 607) navajata:

— metoda stroski plus pribitki - ko na lastno ceno izdelka dobavitelj doda fiksen odstotek
pribitka. Ta metoda je med najbolj uporabljenimi, kljub temu, da pri oblikovanju cen ne
uposteva razmer na trgu ter konkurenc¢nih cen,

— metoda ciljnega donosa - ko se na osnovi cene doloCi potrebna koli¢ina za doseganje
praga donosa,

— metoda zaznave vrednosti pri kupcih — tu se cena oblikuje na osnovi vrednosti, ki jo
izdelek predstavlja za kupca,

— metoda konkuren¢nih cen — cena se oblikuje na osnovi cen konkuren¢nih ponudnikov, pri
¢emer manjsa podjetja sledijo vodilnim,

— metoda cen na nateCaju — cene se dolocajo na osnovi predvidevanj, kaksno ceno bodo
ponudila konkuren¢na podjetja, ki se bodo udelezila natecaja.

Pri oblikovanju nabavnih cen je potrebno, da podjetja odlicno poznajo nabavne trge in izdelke ter

tehnologije, ki jih nabavna funkcija i§¢e pri dobaviteljih, saj bo le tako nabavni oddelek lahko
dosegel nabavno ceno, ki bo priblizno enaka zmerni in posteni ceni.
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3.4.3 Odlogitve glede nabavnih virov

3.4.3.1 Identifikacija dobaviteljev

Dobavitelje lahko ovrednotimo tudi kot nabavne vire. Ena izmed nalog nabavnega oddelka je
identifikacija moznih dobaviteljev. Pri iskanju ustreznih dobaviteljev si nabavni strokovnjaki
pomagajo z razli¢nimi viri informacij (Lysons, 2000, str. 271-272):

— katalogi,

— menjalni direktoriji, registri: ti vsebujejo podatke o novih tehnoloSkih zahtevah,

nenavadne ali obCasne posebne zahteve, zasilne tocke,

— rumene strani,

— internet,

— osebni stiki, prodajno osebje, sejmi, razstave,

— razstave, srecanja, priloZznost, da spoznamo potencialne dobavitelje,

— profesionalni Casopisi,

— izmenjava mnenj oz. informacij med samimi kupci.

Nabavni viri so temeljno podro¢je delovanja nabavnega poslovanja. Ustrezna izbira nabavnega
vira je odgovornost nabavne funkcije, ki je toliko dobra, kot je dober njen nabavni vir. Zato mora
biti med nabavno funkcijo in nabavnimi viri tesna medsebojna povezanost. Ustrezen nabavni vir
je tisti, ki lahko zagotovi pravo kakovost materiala ali storitve v pravem ¢asu, po primerni ceni in
z ustreznim dolgoronim servisom, ki bo zagotavljal dolgorocno zadovoljstvo koncnega
uporabnika (Leenders, Blenkhorn, 1988, str. 23).

Nabavne vire lahko razdelimo v dve temeljni skupini (Tavcar, 1992, str. 69):
— materialni viri predstavljajo vse materialne sestavine in znanje, ki jih podjetje uporablja
za proizvodnjo svojih proizvodov (finan¢na sredstva in denar, materialni sestavni deli,
polizdelki, izdelki, energija in primerno okolje),

— nematerialni viri, kamor sodijo vse nematerialne sestavine, potrebne za lastno produkcijo

(Cloveski viri, znanje in izkuSnje, zmoznost, podjetnost, ustvarjalnost, kultura in
razpoloZzljiv ¢as).

Dobavitelji so lahko zunanji (outsourcing - oskrbovanje zunaj podjetja) ali notranji (insourcing -
oskrbovanje znotraj podjetja, kar pomeni, da se viri pridobivajo znotraj podjetja), ter lokalni ali
globalni, odvisno od geografske lege. Ce podjetie posluje z lokalnimi viri, to predstavlja
prednost zaradi lazjega komuniciranja, krajSih rokov, pristnejSih medsebojnih odnosov ter lazje
tehni¢ne podpore in medsebojnega sodelovanja (Hribar, 2004, str. 22). Notranji vir nabave
podjetja pomeni, da si podjetje samo ustvari razmere za pridobivanje virov znotraj podjetja,
zunanji vir nabave pa, da podjetje pridobiva potrebne vire zunaj podjetja, od dobaviteljev.
Dejstvo pa je, da podjetje pri ustvarjanju nove vrednosti uporablja tako notranje kot zunanje vire
dobave.
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V danasnjih razmerah se Siri trend prepoznavanja moznih dobaviteljev na globalno podrocje. Pri
identifikaciji moznih dobaviteljev pa mora imeti podjetja jasno oblikovane kriterije, po katerih
vrednoti potencialne dobavitelje. Notranji dobavitelji morajo biti podvrZeni enakemu rezimu in
enakim kriterijem identifikacije kot zunanji dobavitelji.

3.4.3.2 Stevilo in izbor dobaviteljev

Pomembna odlocitev nabavne funkcije je opredelitev Stevila dobaviteljev, to pa je pogojeno z
razliénimi dejavniki. Tradicionalni pristop k poslovanju daje prednost ve¢ dobaviteljem, ker to
vodi do konkuren¢nej$ih cen in boljSih pogajalskih moznosti kupca, pri tem pa je tudi
zanesljivost dobav za kupca vecja.

Tako avtorji Leenders, Fearon in England (1989, str. 258) vidijo v ve¢ dobaviteljih naslednje
prednosti:

— Dboljsa cena in nabavni pogoji,

— strateski in politicni razlogi,

— pri pomembnih izdelkih lahko kupec doseze visjo stopnjo nadzora nad dobavitelji,

— vecja zanesljivost dobav ter

— vecja prilagodljivost spremembam povprasevanja.

Medtem pa oskrba iz enega vira prinasa naslednje prednosti:
— krajSi razvojni in odzivni ¢as,
— moznosti za izboljSanje postopkov in znizevanje stroskov na podrocju razvoja, kontrole
kakovosti, materialnega in informacijskega toka, procesa izdelave,
— Dboljsa komunikacija na vseh ravnem med dobaviteljem in kupcem,
— vecje moznosti ekonomije obsega,
— intenzivnejSa vkljucenost dobaviteljev v izmenjavo informacij in izboljSevanja kakovosti

izdelkov in procesov (Leenders, Fearon, England, 1989, str. 257; van Weele, 1997, str.
199).

Odlocitev o tem, koliko dobaviteljev naj ima posamezno podjetje, ni enostavna. Gadde in
Hakansson (1993, str. 42) trdita, da je pri oskrbi iz ve¢ virov mozno dosegati trend zniZevanja
stroSkov samo na racun nizanja cene, medtem ko je pri oskrbi iz enega vira mozno dolgorocno
dosegati tudi zniZanje cene na racun skupnega znizevanja celotnih stroskov na strani kupca in na
strani dobavitelja, kar pa v primeru oskrbe iz ve€ virov to ni mozno.

Za podjetja je primerneje, da zmanjSujejo Stevilo dobaviteljev, zaradi obvladovanja celotnih
stroSkov oskrbovalne verige, krajSega odzivnega in dobavnega casa ter vecje prilagodljivosti
potrebam in Zeljam kon¢nih kupcev. Vendar morajo biti izbrani dobavitelji primerni partnerji za
sodelovanje , ker je v nasprotnem primeru bolje, da ima podjetje ve¢ dobaviteljev, ¢e takSnega
partnerskega odnosa ni mogoce vzpostaviti.
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Izbira dobavitelja oziroma nabavnega vira je pomembna naloga nabavnega oddelka, ki se nanasa
na zagotovitev potrebne koli¢ine, ustrezne kakovosti materiala po ustreznih cenah in placilnih
pogojih. Potrebno je zagotoviti najustreznejsega.

Odlocitve o nabavnih virih se nanaSajo na izbiro med vec¢jim ali manj$im Stevilom dobaviteljev,
med stalnimi oz. obCasnimi dobavitelji itd. Glavni cilj ocenjevanja pri izboru dobavitelja je
ugotavljanje dolgoro¢ne sposobnosti in zmoznosti dobavitelja, da izpolni zahteve podjetja.

Burt in Pinkerton (1996, str. 112) med glavne kazalce, ki jih podjetja uporabljajo pri odloc¢itvah o
izboru dobaviteljev uvrscata:

— finan¢no stanje dobavitelja,

— proizvodne zmogljivosti,

— izku$nje dobavitelja,

— obvladovanje kakovosti,

— razvojni potencial dobavitelja,

— dobavno zanesljivost,

— dostopnost in zanesljivost virov dobavitelja,

— obvladovanje stroskov.

Pri tem mora biti podjetje pozorno tudi na naslednje kazalce:
— kakovost izdelkov, ki jih dobavitelj dobavlja,
— finan¢na moc¢ in stabilnost dobavitelja,
— obseg prodaje dobavitelja,
— lokacija dobavitelja,
— velikost in proizvodno kapaciteto,
— dobavne zmoznosti,
— tehnoloske zmozZnosti dobavitelja,
— stopnja in kontrola sistema kakovosti, stroskov, dobave pri dobavitelju,
— zadovoljstvo zaposlenih pri dobavitelju,
— zmozZznosti razvoja izdelkov in tehnologij s strani dobavitelja,
— skupne stroske,
— usmerjenost in politika vodstva dobavitelja,
— izobrazevanje in usposabljanje dobavitelja in njegovih zaposlenih,
— vrednost poslovanja in stopnja medsebojne odvisnosti dobavitelja in kupca,
— aktivnosti za izboljSanje procesa in poslovanja dobavitelja,
— plani razvoja in usmeritve dobavitelja v prihodnje,

— stopnja zavezanosti in razumevanja.
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Pri izboru dobaviteljev se podjetja srecujejo s sledecimi problemi (Burt, Pinkerton, 1996, str.
107):

— prekratko uvajalno obdobje novega dobavitelja, prekratek dobavni rok, kar vpliva na

SibkejSo pogajalsko moc,

— nezadostna pozornost pri izbiranju bodocih dobaviteljev,

— specifi¢ne zahteve, ki se nanasajo na dolo¢enega dobavitelja,

— navada nakupa pri dosedanjih, vendar oddaljenih dobaviteljih,

— tendenca nakupovanja pri tistem dobavitelju, ki bo pri nas opravil protinakup,

— premajhen izbor konkuren¢nih ponudb,

— narocanje brez vnaprejSnje raziskave itd.

Nabavni specialisti uporabljajo postopek izbora dobavitelja, kot ga prikazuje priloga 3. Pogosto
so v ta postopek vkljuceni tudi razvojni strokovnjaki, laboratorijski inZenirji in strokovnjaki za
kakovosti (odvisno, s kak$no dejavnostjo se ukvarja podjetje). Na podlagi izbranih meril se
izbere ustrezne dobavitelje.

Namen ocenjevanja dobavitelja je ugotavljanje njegove dolgorocne sposobnosti za izpolnitev
zahtev in potreb kupcev. Obstajajo razli¢ne ocenjevalne metode, ki jih delimo na subjektivne, ki
temeljijo na osebnih presojah in izkusnjah, ter na objektivne metode, ki so prepoznavne kot (van
Weele, 1998, str. 319-320):
— preglednice, ki se uporabljajo za sistemati¢no preverjanje in ocenjevanje ponudb
posameznih dobaviteljev,
— osebno ocenjevanje je primerno za tiste dobavitelje, s katerimi podjetje veliko sodeluje in
ima z njimi tesne stike,
— razvrscanje dobaviteljev zajema vrednotenje cene, kakovosti in zanesljivosti dobave,
— revizija dobaviteljev vkljucuje obCasno kontrolo kupcevih strokovnjakov in sistema
kakovosti,
— dovoljeni stroski temeljijo na primerjavi med dovoljeno lastno ceno dobavitelja in
njegovo dejansko lastno ceno za posamezen proizvod.

Odlocitev, katero metodo bomo uporabili, je odvisna od okolis¢in. Vedno je kon¢no vodilo
primerjanje stroSkov in koristi.

3.4.3.3 Komuniciranje z dobavitelji

Komuniciranje je eno izmed osnovnih orodij, ki ga uporablja nabavna funkcija za prenos idej in
informacij, zato je v nabavnem procesu velikega pomena. Rezultat uspeSnosti komuniciranja je
uspesnost odnosa podjetja z dobavitelji. Ob pove€anem pomenu in zapletenosti nabave se
podjetja odlo¢ajo za temeljne spremembe v odnosih z dobavitelji. V preteklosti je veljal
tradicionalen odnos, kjer sta dobavitelj in kupec gledala na problem vsak s svojega zornega kota.
Pri strateSkem partnerstvu pa ju problem povezuje in ga poskusata resiti skupaj.
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Vrednost, ki jo ustvarjata dobavitelj in odjemalec v okviru svojega strateskega partnerstva, se
lahko izraza v obliki treh ué¢inkov (Ford, 1997, str. 297):
1. Ekonomski u¢inki

z manjSimi zalogami: ¢e se dobavitelj in odjemalec dogovorita za dobavo ravno ob

pravem Casu, lahko oba znizata zaloge in s tem stroSke vzdrzevanja zalog ter kapitala, ki
je vezan v zalogah,

z inoviranjem: uspeSne industrijske inovacije so pogosto posledica intenzivnega

medsebojnega ucinkovitega sodelovanja dobaviteljev in kupcev. Za tovrstno u¢inkovitost
si morata prizadevati oba, kajti le tako pripomoreta k nepretrganemu toku izboljSav
materiala in inovacij, kar ju vodi k njuni vecji konkuren¢nosti na trgu ( van Weele, 1998,
str. 37),

z znizanjem nekaterih stroskov (Ford, 1997, str. 436):

— upravni stroski: z izlo€itvijo dnevnih naro€il, ker se dobave lahko vr$ijo na
odpoklic, s placevanjem racunov mesecno in ne ve¢ posameznih narocil, vse to in Se
sodobna informacijska tehnologija omogocajo znizevanje upravnih stroskov.
SkrajSanje upravnih postopkov omogoca, da dobavitelj in odjemalec namenjata vec
Casa reSevanju strateskih vprasanj,

— stroski kakovosti: stroske vhodne kontrole in kontrole kakovosti nabavljenega
blaga lahko znizamo z izbiro dobaviteljev, ki imajo nadzor nad svojo proizvodnjo
trdno v rokah in jim lahko zaupamo,

— stroski proizvodnje: z u€inkovito stroSkovno analizo lahko podjetje ugotovi, da
neko funkcijo lahko kvalitetnejSe in ceneje opravi drugo podjetje (outsourcing), zato
se odloci, da bo to funkcijo namesto njega izvedlo drugo podjetje,

s skupnim izobrazevanjem: dobavitelj in odjemalec lahko organizirata vsakoletna

oziroma veckratna srec€anja s svojimi strokovnjaki z razlicnih podrocij. Srec¢anja in uéne
delavnice so namenjena tehnicnemu usklajevanju ter razreSevanju problemov, ki se
pojavljajo tako pri enemu kot pri drugemu partnerju,

z vecjo fleksibilnostjo: pod pritiskom mednarodne konkurence in hitro razvijajoce se

globalizacije skusa vedno ve¢ podjetij uvesti prozne proizvodne sisteme, ki so namenjeni
skrajSevanju proizvodnega ¢asa, zmanjSanju in hitrejSemu obratu zalog, prizadevanju za
boljso kakovost itd.

2. Strateski u¢inki

Dolgoro¢no sodelovanje je lahko uspesno le tedaj, ko imata dobavitelj in odjemalec skupne

interese. Le tedaj lahko oba partnerja dosegata konkuren¢no prednost, okrepita svoje sposobnosti

in utrdita poloZzaj na trgu.
3. Psiholoski u€inki

Ljudje so tisti akterji, ki odlocajo, ali bo dolgorocno sodelovanje uspelo ali ne. Pomembno vlogo

pri tem igra zaupanje obeh partnerjev. Zaupanje in pripadnost se ustvarjata s skupnimi

vrednotami skozi ve¢ faz skupnega sodelovanja. S krepitvijo zaupanja dobita partnerja obcutek,

da bo njuno sodelovanje koristno za oba.
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Torej, za uspesno sodelovanje med dobaviteljem in odjemalcem so pomembni ucinkovita
komunikacija, nadzor, ocenjevanje rezultatov in sodelovanje obeh za doseganje skupnih ciljev.
Pri vsem tem ne smemo pozabiti, da kljub vse ve¢jemu prodoru informacijske tehnologije
ostajajo Se naprej pomembni osebni stiki med partnerji. Informacijska tehnologija omogoca, da
so ti stiki lahko Se uspesnejsi. Komunikacije si ni ve¢ mogoce zamisliti brez uporabe elektronske
izmenjave podatkov in posluzevanja informacijske tehnologije, saj se ob njeni vsakodnevni
uporabi prihrani ¢as, hkrati pa se znizajo stroSki. Elektronska izmenjava podatkov je le ena
izmed Stevilnih karakteristik ucinkovitega komuniciranja, ki jih prikazuje tabela 6.

Tabela 6: Karakteristike u¢inkovitega komuniciranja

KARAKTERISTIKA USMERJENOST NA

Osredotocena na kupca Korist kupca in odpravljanje problemov, povezanih s kupcem

Vsestranska in razumljiva Doseg vseh posameznikov, ki morajo vedeti informacijo

Osebna Stik, ki omogoca najvecjo ucinkovitost

Odprta Prosto izmenjavo obcutljivih informacij z usmeritvijo k
sodelovanju in zaupanju

Dovzetna Ustvarjanje postopkov za prepoznavanje potreb po spremembah

Pogosta Stalen pretok operativnih informacij, ki razvijajo in podpirajo
strateske procese

Dvosmerna Poslusanje in ucenje od drugih

Vecnivojska Odstranitev hierarhi¢nih preprek

Vecfunkcijska Odstranitev funkcijskih preprek med sluzbami in organizacijami

V realnem ¢asu Elektronsko izmenjavo podatkov

Vir: O' Neal, Bertrand, 1991, str. 171.

3.4.4 OdlocCitve glede dobavnih rokov

Ena izmed izredno pomembnih odlo¢itev nabavne funkcije je tudi odlocitev glede dobavnih
rokov, saj lahko nastanejo veliki stroski in Skoda, ¢e podjetje narocila ne prejme pravocasno ali
pa Ce ga prejme predcasno, saj ima na ta nacin vecjo zalogo, kot naj bi jo imelo.

Zato mora podjetje opredeliti politiko dobavnih rokov, in sicer (Poto¢nik, 2002, str. 147):
— dolociti najugodnejSe roke za dobavo posameznih vrst izdelkov,
— dolociti roke za ponovno narocilo,
— predvideti rezervne Case za dobavo zaradi moznih zakasnitev,
— sproti popravljati signalne zaloge, ¢e se morebiti spremenijo potrebe kupcev,
— spremljati potek izpolnitve narocil, dokler skladis¢e ne prevzame izdelka,

— preusmeriti nabavo v primeru pricakovane daljSe zakasnitve na druge dobavitelje.
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3.4.5 Odlocitve glede pogojev in nacgina placila

Te odlocitve so odvisne od prodajne politike dobavitelja ter od finan¢nega stanja odjemalca.
Odjemalec zeli ¢im daljsi placilni rok, saj mu le ta omogoc¢a gospodarnejSe ravnanje z denarnimi
sredstvi, hkrati pa lahko izkoristi popust, ¢e bi placal v krajsSem roku, kot je bilo dogovorjeno v
pogodbi.

Dobavitelji pa Zelijo uveljaviti krajSe placilne roke. Zainteresirani so za takoj$nje placilo, zato
tudi odobravajo placilne popuste. Pomembno je, da se odjemalec in dobavitelj dogovorita glede
pogojev in nacina placila, ki naj jih zajema tudi pogodba, saj je ta odlocitev izredno pomembna
za uspesno nadaljnjo poslovanje.

3.4.6 Odlocitve glede dostave in glede nabavnih poti

Odjemalec mora voditi dostavno politiko, saj lahko le tako spremlja, kolik§ni bodo stroski na
enoto izdelka. Dostavni stroski so stroSki prevoza in tudi drugi stroSki, ki nastanejo od
dobaviteljevega do odjemalcevega skladis¢a. Pri tem pa je izredno pomembno, da izdelek pride v
skladis¢e odjemalca pravocasno. Dostavni stroski so odvisni od koli€ine, teze in dimenzije, vrste
izdelkov, embalaze, oddaljenosti dobavitelja, Stevila pretovarjanj, hitrosti prevoza, vrste
prevoznega sredstva ter od dogovorjenih klavzul, ki dolo¢ajo pravice in obveznosti pogodbenih
strank glede casa in kraja izroCitve blaga, prehoda nevarnosti, placila stroSkov ter druge
morebitne sestavine klavzule Incoterms.

Ne smemo pa pozabiti niti na odlocitve glede nabavnih poti. Podjetje se lahko odlo¢i med
neposredno, posredno ali kombinirano nabavno potjo. Na odlocitev, katero pot si bo podjetje
izbralo, vplivajo Stevilni dejavniki. Pri tem morajo upoStevati Cas dobave, nakupne cene in
celotne nabavne stroske. Tako je neposredna nabavna pot primerna takrat, ko odjemalec nabavlja
velike koli¢ine izdelkov. Tu je v neposrednem stiku z dobaviteljem, s katerim lahko hitreje
reSuje morebitne nastale probleme v zvezi z dobavo. Nabavna cena je tu praviloma nizja, saj
odpadejo stroski posredovanja. Ce se podjetje odlogi za posredno nabavno pot, se mora zavedati,
da ne bo v stalnem kontaktu z dobaviteljem, saj bo narocilo posredoval preko trgovine, ki
prevzema tveganje in strosSke glede zalog. Nabavni oddelek se najveckrat odloci za kombinirano
nabavno pot zaradi prednosti in pomanjkljivosti neposredne in posredne nabavne poti (Poto¢nik,
2000, str. 66 -68).

3.4.7 Odlocitve glede stroSkov

Izrednega pomena pri poslovanju podjetje je tudi obvladovanje stroskov nabavnega oddelka. Tu
mora biti nabavni oddelek izredno pozoren, saj mora doseci ¢im nizje skupne nabavne stroske,
pri tem pa ne sme podaljsati dobavnih rokov, poslabsati kakovosti izdelkov ali placilnih pogojev.
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Nabavni oddelek mora vedeti naslednje:
— kolikSen sme biti delez stroskov nabavnega oddelka v primerjavi s celotno vrednostjo
nabavljenih izdelkov,
— kakSna naj bo struktura stroskov po posameznih aktivnostih nabave (stroSki raziskave
trga, stroski nacrtovanja nabave, stroSki nabavljanja, stroSki dostave, stroski evidenc itd.),
— kako je mogoce ucinkovito kontrolirati in analizirati nabavne stroske ter sprejemati
odlocitve glede nabavnih stroSkov

— kaksne ukrepe mora sprejeti, ¢e stroSki nabave rastejo.

4 1ZVAJANJE NABAVNEGA PROCESA

4.1 NABAVNI POSTOPEK

4.1.1 Najava potreb

Vsak nabavni proces (buying process) se zacne z najavo potrebe po materialu oziroma po
dolocenem izdelku. Mnoga podjetja se posluzujejo razlicnih zahtev po doloenem izdelku
oziroma specifikacij materiala, ki gredo preko razli¢nih oddelkov v oddelek nabave. Oseba, ki
zahteva doloCen izdelek, mora izpolniti obrazec, s pomocjo katerega sporo¢i nabavnemu
referentu, kakSen izdelek potrebuje, kdaj in v kaksni koli¢ini. Ko pa je nabava izvrSena, se ta
obrazec vrne oddelku, ki je zahteval Ze omenjeni izdelek (Heinritz, Farrell et al., 1991, str. 73).
Nabavni referent mora zagotoviti, da dobavitelj dobavi izdelek v skladu z zelenimi zahtevami, ki
so jih podali posamezni oddelki, torej skladno s specifikacijo.

Specifikacija narocila obsega (van Weele, 1998, str. 73):
— funkcije, ki jih mora osnovno sredstvo opravljati,
— navedbo osnovnih sredstev, ki jih mora izdelati in dobaviti dobavitelj,
— merila kakovosti,
— zahteve, kdaj in koliko je treba dostaviti,
— nacin izpolnitve narocila,
— zahteve, kaj mora naro¢nik dobaviti dobavitelju,

— zahteve v zvezi z vzdrzevanjem.

4.1.2 Iskanje in analiza ponudb

Potem, ko podjetje pride do razli¢nih ugotovitev s pomocjo raziskave nabavnega trga, nabavni
oddelek iSce ponudbe pri dobaviteljih, ki ponujajo ustrezne izdelke, ki jih podjetje zeli kupiti. V
tej fazi mora nabavni oddelek to¢no opredeliti vrsto in kakovost izdelka ter plailne in dobavne
pogoje.

40



Ponudba mora vsebovati bistvene sestavine bodoce prodajne pogodbe ter navedbo, do kdaj velja.
Opredeljene morajo biti koli¢ine, cene, kakovost, placilni pogoji, dobavni rok in pogoji,
morebitna garancija (Poto¢nik, 2002, str. 170).

Do ponudb pa pridejo podjetja na razlicne nacine, npr. z obiskom pri dobavitelju, na razli¢nih
sejmih, pri vnaprej izbranih dobaviteljih ali pri vseh moznih dobaviteljih. Ko nabavni oddelek
dobi razli¢ne ponudbe, jih mora urediti. Tako ugotovi, ali so med seboj primerljive, ali vsebujejo
vse zahteve, ki jih je nabavni oddelek prej podal.

To primerjanje obsega:
— koli¢ino in kakovost,
— ceno,
— popuste,
— pogoje in stroske dostave,
— rok dostave,

— nacin in rok placila.

S tem, ko nabavni oddelek primerja posamezne sestavine razli¢nih ponudb, ugotovi prednosti in
slabosti ponudb razli¢nih dobaviteljev, vendar lahko dejansko razliko med ponudbami ugotovi le
z nabavno kalkulacijo.

4.1.3 Nabavne kalkulacije in izbor dobaviteljev

Ce hode nabavni oddelek ugotoviti dejansko razliko med ponudbami razliénih dobaviteljev, se
mora posluzevati nabavnih kalkulacij, ki jo izdelajo tako, da upostevajo vse nabavne stroske, ki
nastanejo pri posameznemu dobavitelju.

Poleg nabavne cene je potrebno upostevati Se kakovost, dobavne roke in pogoje, nacin placila in
placilne roke. Dobavitelji se posluzujejo koli¢inskih, zvestobnih, sezonskih in funkcijskih
rabatov. Pri izbiri dobavitelja so pomembni tudi popusti za placilo pred dogovorjenim rokom, saj
lahko ti izredno vplivajo na donosnost poslovanja celotnega podjetja. Prednost pri izbiri bodo
imeli vsi dobavitelji, ki zagotavljajo podjetju ugodnejSo raven zalog, ter ponujeni rok in nacéin
placila. Ko nabavni oddelek izbere dobavitelja, sledi pogajanje o nabavi izdelka.

4.1.4 Pogajanje

Pogajanje je definirano kot moznost za kupca, da izboljsa dobicek svojega podjetja in si pridobi

oziroma zagotovi spoznanje in obstoj (Lysons, 2000, str. 451). Pri izbiri strategije in taktike

pogajanj je pomembno, s kom se pogajamo; ali z dobaviteljem ali partnerjem. Pogajanje z

dobavitelji je primerno, kadar gre za enkratne posle in kadar je nasprotna stran proti

partnerskemu sodelovanju. Da pa dosezemo partnersko sodelovanje, je potreben cas, kljub temu
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ima ta odnos kar nekaj prednosti:

oblikuje se dolgoro¢ni odnos, reSitve za reSevanje vzajemnih problemov so bolj
kreativne,

vCasih je to edini nacin za dosego dogovora, sploh ¢e obe strani tezita h po
koristoljubnosti (Lysons, 2000, str. 452).

Z nabavno pogajalsko strategijo poimenujemo splosen nacrt, kako doseci cilje, ki smo si jih

postavili v pogajanjih (Ghauri, Usunier,1996, str. 57). Strategija je torej odraz ciljev, ki si jih

nabavniki Zelijo doseci. Biti mora fleksibilna in prilagodljiva.

Obstajata dve temeljni nabavni pogajalski strategiji, in sicer zdruzevalna in razdeljevalna
(Kav¢ic, 1996, str. 55-60):

zdruzevalna strategija pogajanj: izhaja iz prepri€anja, da imata strani v pogajanjih tudi

skupne interese in da je potrebno pogajanja graditi na le-teh,

razdeljevalna strategija pogajanj: temelji na prepricanju, da pogajalski stranki nimata

skupnih interesov. Zato gre za konflikt, v katerem vsaka stranka poskuSa maksimalno
za$Cititi svoj interes. Pri razdeljevalni strategiji je poudarek na izhodis¢nih pozicijah obeh
strani.

Strategijo uresnicujemo s pomocjo pogajalske taktike. Taktike pogajanj morajo pogajalci dobro

poznati, sicer jim ne bodo zagotovile uspeha v pogajanjih (Kav¢ic, 1992, str.163).

Po mnenju van Weele (1998, str. 335-336) se v nabavnih pogajanjih najpogosteje uporabljajo

naslednje taktike:

» vzemite ali pustite«. Ena stran hoce vsiliti svoje pogoje drugi strani, ne da bi pri tem
odstopala od svojih zahtev. Ta taktika je za nabavo materiala najmanj primerna,

» vzbujanje zaskrbljenosti«. Pri tej taktiki nabavniki prijateljsko prepricujejo dobavitelja
in ta se tudi pozitivno odziva na njegove predloge. Vendar da dobavitelju vedeti, da bo
moral svoje predloge, ¢e bo do posla prislo, prilagoditi glede na izjemne okolis¢ine. Ta
taktika je lahko precej dvomljiva in jo dobavitelj lahko izrabi, da doseZe zase ugodnejSe
pogoje,

wkitajski prijem«. V tem primeru kupec izjavi, da je dogovor z dobaviteljem mogo¢ takoj,
ko bo resil odprt problem. Dobavitelj lahko razume ta problem nekoliko drugace. Ta
taktika prepreci sporazum, ki je bil po dobaviteljevem mnenju tik pred sklenitvijo. Kupec
in prodajalec se na primer dogovorita o ceni, vendar kupec nato obvesti prodajalca, da
mora organizirati na svoje stroske Se prevoz,

» drazba«. V tem primeru dobavitelji postavijo najvi§jo ceno in jo nato postopoma
znizujejo, dokler materiala ne prodajo. V tem primeru kupec z dobaviteljem razpravlja o
tem, cemu sklepata posel. Na ta nacin si lahko kupec z malo spretnosti pridobi veliko
podatkov o konkurentih,

»dobri in zli. V prvem primeru je glavni pogajalec s stani kupca trd in postavlja
ekstremne zahteve. V drugem primeru ga zamenja pogajalec, ki ima lastnosti dobrega
»fanta«, ne postavlja ekstremnih zahtev in je pripravljen na kompromise.
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Pogajalski proces je razdeljen na §tiri stopnje (Kavcic, 1992, str. 67-145 in 1996, str. 38-129):

— priprave na pogajanja obsegajo po van Weeleju (1998, str. 331-335) 11 stopenj, in
sicer: zbiranje informacij o dobavitelju in predmetu pogajanj, zastavitev pogajalskih
ciljev, izbira dejstev, ki lahko vplivajo na pogajanja, opredelitev temelje polozajne moci
vsake strani- konkurenca, zaupanje, znanje, ¢as, denar, pogajalska mo¢, opredelitev tocke
skupnega interesa, sestava seznama vprasanj, opredelitev svoje naloge; odlociti se je
potrebno za sestavo in porazdelitev vlog pogajalske skupine, opredeliti je potrebno Se
nacrt popuscanja, dogovoriti se je potrebno o taktiki, ki jo bodo izvajali, namigniti o
koncu pogajanja,

— zacetek pogajanj: po formalni ali neformalni predstavitvi sledi dolocitev dnevnega reda
(vsebina pogajanj, zaporedje obravnavanih tem, Casovna opredelitev pogajanj). Pogajalci
predstavijo svoje zaCetne pozicije, pred pri¢etkom pogajanj pa stranki druga drugi
predstavita Se svoje pristojnosti in pooblastila (Kav¢ic, 2002, str. 97-102),

— proces iskanja sporazuma: v procesu iskanja sporazuma gre za dokazovanje in
prepriCevanje nasprotne strani o pravilnosti naSih zahtev, o presojanju predlogov
nasprotne strani in kon¢no za oblikovanje sporazuma (Kavci¢, 1992, str. 105). Tu je
pomembno tudi popuscanje in dajanje koncesij, torej odstopanje od zacetnega predloga,
saj morata v dobrih pogajanjih obe strani nekaj dobiti.,

— sklenitev sporazuma in zaklju€evanje pogajanj: nabavna pogajanja je treba enkrat
koncati, vpraSanje pa je, kdaj. Idealno je zakljuciti pogajanja takrat, ko sta obe stranki
dosegli najvec od tega, kar ocenjujeta, da je mogoce. Seveda pa vsaka stranka ve le zase,
koliko je dosegla glede na svoja pricakovanja. Tisti, ki prvi zakljuci, ima prednost in s
tem tudi najveC tvega (Kavci¢, 2002, str. 138). Ko torej dosezemo soglasje o vseh
potrebnih vsebinah, je potrebno sporazum, ki je cilj, zaradi katerega smo se pogajali,
sestaviti Se v pisni obliki in ga morata obe pogajalski strani tudi podpisati. (Kavc¢ic, 2002,
str. 137-143).

Pogajanja se udelezita stranki, ki imata tako skupne kot nasprotujoce si interese. Zato predstavlja
ta faza eno najpomembnejSih v procesu pogajanj. Stranki na zacetku pogajanj dolocita vsebine,
s katerimi se strinjata in se k njim potem ni potrebno ve¢ vracati. Nato vsaka zase dolocita
vsebine, ki so zanju najpomembnejSe. Z dolocitvijo najpomembnejSih vsebin obeh strani so
znane tudi koncne pozicije, ki se jim stranki nista pripravljeni odpovedati. Na podlagi znanega
morata stranki sprejeti kompromis, ki ustreza obema (Moran, Stripp, 1991, str. 99-101).

4.1.5 Nabavna pogodba

Med bistvene sestavine pogodbe (contract essentials) sodijo (Poto¢nik, 2002, str. 176-178):
— predmet pogodbe, ki mora biti dolocen ali vsej dolo€ljiv na trzno obi¢ajen nacin,
— kolic¢ina, ki mora biti dolo¢ena ali doloc¢ljiva z merskimi enotami ali na drug primeren
nacin,
— cena, ki je lahko natan¢no dolo¢ena ali pa dolocljiva na dan dobave. Nabavni referent naj
bi vztrajal pri fiksni ceni, ki je sprejemljiva za odjemalca in za dobavitelja. V pogodbah
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se posluzujejo razlicnih dogovorov o cenah: fiksna cena plus stimulacija, dogovor
»stroski plus« ali pa pogodba z usklajevanjem cene,

— kakovost, ki je lahko opredeljena z vzorcem, standardom, blagovno znamko,
specifikacijo,

— rok dobave, ki natan¢no doloca Cas izpolnitve nabavnega posla,

— kraj izpolnitve je dolo¢en s prevozno klavzulo, s katero je opredeljen tudi prehod
tveganja od prodajalca na kupca.

4.1.6 Narocanje in dostava

Z najavo potreb izrazajo porabniki svoje Zelje glede narocila izdelkov. Nabavni oddelek
spremeni nabavno zahtevo v nabavno narocilo. Ta je osnova za to, da dobavitelj dobavi naroene
izdelke v pravi kakovosti, koli¢ini, pravilni ceni ter pod drugimi pogoji, ki sta se jih odjemalec in
dobavitelj dogovorila s sklenjeno prodajno pogodbo.

Ko dobavitelj prejme narocilo, ga mora najprej pregledati in preveriti, ali je skladno s prodajno
pogodbo. Ce je vse v skladu sledi izpolnitev naroila. Ko pride posamezno blago v skladisée
naro¢nika, nabavni referent preveri, ali je dobava skladna z naro¢ilom. S tem lahko tudi ugotovi,
ali je dobavitelj morebiti dobavil napa¢no blago oziroma drugacne kakovosti, kot je bilo
dogovorjeno. Tudi v primeru zamude dobaviteljeve dobave mora nabavni referent ustrezno
reagirati.

4 1.7 Prevzem in kontrola izvrSitve narodila

Prevzem lahko poteka v skladis¢u dobavitelja ali v skladisS¢u odjemalca. Pri tem je potrebno
kontrolirati koli¢ino, kakovost, dobavni rok in ostale nabavne pogoje. Kontrolo koli¢ine opravi
skladis¢nik sam s Stetjem, merjenjem ali tehtanjem, ¢e gre za manjSe podjetje, ali pa oddelek za
prevzem in kontrolo v velikih podjetjih. Kontrola kakovosti je nujna zaradi ekonomskega
interesa ter zaradi zagotovitve kakovosti celotnega konénega izdelka, medtem ko je kontrola
dobavnega roka potrebna zaradi pravoCasnega prevzema blaga. Kontrola ostalih nabavnih
pogojev se nanasa na nacin dostave, na prevozno sredstvo, embalazo in zavarovanje.

Ce se ugotovijo razlike med dogovorjenimi obveznostmi in dejanskim stanjem, je potrebno
ustrezno reagirati — napiSe se zapisnik o kontroli, iz katerega je razvidno, za kaksno napako gre
ter kdo in kako je ugotovil napako.

Zato lahko ima kupec do dobavitelja naslednje zahteve:

— zahteve glede koli¢ine — kupec lahko zahteva, da mu dobavitelj takoj dobavi razliko do
dogovorjene koli¢ine, ¢e mu je ta dobavil manj, kot je bilo dogovorjeno v pogodbi, ali pa
kupec sprejme manjso koli¢ino, s tem pa placa samo prevzeto kolicino,

— zahteve glede kakovosti — v tem primeru lahko odjemalec odstopi od pogodbe, odkloni
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prevzem blaga z napako, zahteva znizanje cene zaradi slabSe kakovosti ali zahteva, da
dobavitelj napake odpravi,

— pravice in obveznosti pri spremembi cene — vc¢asih lahko zaradi nestabilnih razmer na
trgu pride do spreminjanja cen navzgor ali navzdol — »drseca cena,

— zahteve pri zakasnitvi dobave — Ce dobavitelj zamudi z dobavo, lahko odjemalec doloci
naknadni rok za dobavo blaga, lahko odstopi od pogodbe po preteku naknadnega roka in
zahteva odSkodnino ali pa zahteva razliko v ceni zaradi nakupa pri drugem dobavitelju po
vi$ji ceni.

4.1.8 Obrac¢un nabave

Ko kupec prevzame blago, mora za to blago placati racun v dogovorjenem placilnem roku. Pred
placilom je potrebno preveriti dobaviteljev racun. Najprej je potrebno zbrati vse potrebno
dokumente za obracun racuna, in sicer: pogodbo ali naro€ilnico, dobaviteljevo dobavnico,
specifikacijo, prevozne dokumente, prevzemnico, nato sledi primerjava dokumentov in
ugotavljanje razlik med naroéenim, prevzetim in zaratunanim. Sele po uskladitvi se izvede
placilo racuna.

4.2 OD NABAVE DO OBVLADOVANIJA OSKRBOVALNE VERIGE

Obvladovanje nabavnega procesa se torej zacenja z ustreznim nacrtovanjem, ki predstavlja
osnovno opravilo predvidevanja prihodnjih dogodkov, razvijanja scenarijev in dolo¢anja Zelenih
ciljev nabavne funkcije ter potrebnih aktivnosti za doseganje teh ciljev (Scheiung, 1989, str.
130). Naslednje opravilo v obvladovanju nabavnega procesa je uresni¢evanje zastavljenih planov
in strategij.

S povefevanjem strateSkega pomena nabavne funkcije naj bi njena vloga pri obvladovanju
oskrbovalnih verig (supply chain) zajemala S$tiri dimenzije: komercialno, tehni¢no, logisti¢no in
administrativno (van Weele, 2002, str. 38). Razmerje med temi $tirimi dimenzijami prikazuje
priloga 4.

Kako hitro se bo nabavna funkcija razvila do kon¢ne stopnje, je odvisno od razmer in razvoja v
industriji in na trgu, strategije posameznega podjetja in njegove usmeritve, razvoja novih
informacijskih in poslovnih sistemov, razumevanja vodstva za pomen vloge nabavnega
poslovanja v podjetju ter nacina in intenzivnosti vodenja nabavne funkcije. Oblika in delovanje
oskrbovalnih verig ter razmejitev moc¢i obvladovanja in prevlade vzdolZz oskrbovalne verige so
odvisni tudi od razmer na trgu. Dobaviteljska stran ima prevlado v primeru majhnega Stevila
dobaviteljev, v primeru majhnega Stevila kupcev pa bodo morale celotne oskrbovalne verige
delovati z visoko prilagodljivostjo in ucinkovitostjo, ¢e bodo hotele obdrzati svoj konkurenéni
poloZzaj in ostati povezane na trgu. Za uspesno poslovanje in delovanje oskrbovalne verige bodo

morali vsi partnerji v oskrbovalni verigi strmeti k razumevanju skupnega cilja vseh v
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oskrbovalno verigo povezanih podjetij ter neprestano izboljSevati skupno poslovanje v verigi
(Leenders, Fearon, England, 1989, str. 253).

S tem, ko se podaljSuje oskrbovalna veriga, se zmanjSuje tudi preglednost nad posameznimi
aktivnostmi v oskrbovalni verigi, zato je izredno pomembno medsebojno zaupanje med partnerji,
in seveda med kupcem in dobaviteljem (Veselko, 2003, str.19).

Sestavni del obvladovanja oskrbovalnih verig je tudi merjenje uspesSnosti in ucinkovitosti
njihovega delovanja, saj se s tem doseze boljsa disciplina vzdolz oskrbovalne verige, visja
motivacija vkljucenih partnerjev, lazje odlo¢anje vzdolz verige in jasneje prikazano dejansko
dogovarjanje in sodelovanje podjetja s svojimi dobavitelji (van Weele, 2002, str. 269).
Oskrbovalne verige bodo ¢edalje konkurencnejse in prilagodljivejSe za vsakodnevne spremembe
razmer pri poslovanju.

4.3 SODELOVANJE NABAVNEGA ODDELKA Z DRUGIMI ODDELKI

Vse poslovne dejavnosti v podjetju delujejo v skupnem interesu celotnega podjetja. Nabavna
dejavnost je ena tistih, ki mora usklajevati medsebojne interese predvsem s:

— proizvodno dejavnostjo — nabavni oddelek se mora seznaniti s specifikacijo, vrsto in
kakovostjo, sodelovati pri izdelavi nacrta nabave, pri znizevanju nabavnih stroSkov in
zmanjSevanju potrebnih zalog ter pri opredelitvi nadomestkov,

— prodajno dejavnostjo — prodajni in nabavni oddelek sodelujeta pri doloCanju sortimenta
blaga, pri preucevanju sestavin kalkulacije prodajne cene, pri izbiri dobaviteljev, pri
kompenzacijskih poslih,

— finan¢no dejavnostjo — nabavni oddelek mora sodelovati s finan¢no sluzbo predvsem pri
sestavi finan¢nega plana in plana potrebnih obratnih sredstev, viSini nabavnih cen, viSini
zalog, pri dolo¢anju prioritetnega reda placil dobaviteljem ter pri kontroli vhodnih faktur.

Izrednega pomena za uspeh podjetja je tudi usklajenost nabavnega oddelka Se z ostalimi
poslovnimi funkcijami, kot so: pravna, ki sooblikuje nabavne pogodbe, kadrovska, ki zagotavlja
ustrezen kader, plansko-analitska, ter z samim vodstvom podjetja.

4.4 MERJENJE IN VREDNOTENJE USPESNOSTI NABAVNE FUNKCIJE

4.4.1 Vpliv dejavnikov na uspesnost nabavne funkcije

Na uspesnost in na nacine merjenja uspesnosti nabavne funkcije vplivajo Stevilni dejavniki. Eden

izmed najvplivnejSih dejavnikov je odnos vodstva podjetja do vloge in pomena nabavne

funkcije, saj priCakovanja vodstva v povezavi s poslovanjem nabavne funkcije v veliki meri

vplivajo na uspesSnost nabave. Izrednega pomena za uspeSnost nabavne funkcije je tudi vpliv

notranjih dejavnikov, kot so razlike v nacinu vodenja, organiziranost nabave in njene
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odgovornosti.

Vodstvo podjetja lahko obravnava nabavno funkcijo s $tirih vidikov (van Weele, 1998, str. 281):
— nabava kot operativna administrativno-pisarniska dejavnost,
— nabava kot komercialna dejavnost,
— nabava je sestavni del celovite logistike,

— nabava je strateSko poslovno podrocje.

Glede na to, kako vodstvo pojmuje vlogo nabave, nastopajo razli¢ni dejavniki, ki vplivajo na
merilo uspeSnosti nabavne funkcije. V primeru nabave kot administrativno-pisarniSske dejavnosti
je to povezano s pisarniskimi aktivnostmi — Stevilo naroCil, poraba stroSkov in Ccasa,
standardizirani postopki in s stopnjo upoStevanja in spoStovanja dogovorjenih pravil in
postopkov. Ce vodstvo vrednoti nabavo kot komercialno dejavnost, so izrednega pomena
dejavniki, ki izhajajo iz okolja — nihanje cene na trgu, pomanjkanje izdelkov, politi¢na,
gospodarska in monetarna nihanja. Naloga nabavnega oddelka je, da na te spremembe hitro in
ustrezno reagira ter sprejme ukrepe, ki zagotavljajo doseganje zastavljenih ciljev pred temi
spremembami. Najcelovitejsi in najkompleksnejsi pogled na vlogo nabavne funkcije je v primeru
strateSko vrednotene nabavne funkcije, saj je v tem primeru najbolj obsezen tudi nabor
dejavnikov, ki vplivajo na njeno uspesnost, ker vsebuje tako mikro kot makro dejavnike okolja,
dejavnike spremenjenih razmer na trgu in prispevke vseh akterjev, vklju¢enih v nabavni proces.
Na tak$no razumevanje nabavne funkcije vplivajo v najvecji meri zunanji dejavniki, kot so:
pritiski na cene, nihanje cen, spreminjanje razmerja pogajalske moc¢i med kupcem in dobavitelji
ter notranji dejavniki: odnos vodstva do nabave in nac¢in vodenja nabavne funkcije (van Weele,
1998, str. 283).

Na uspesnost nabave velikokrat pozitivno vpliva Ze to, da se uspesnost meri, napoved merjenja
pa ima pozitivni vpliv na izvajanje in doseganje zastavljenih nacrtov (Leenders, Fearon,
England, 1989, str. 458). Potrebno se je vprasati, zakaj merimo uspeSnost nabavne funkcije,
oziroma, zakaj jo zelimo meriti. Merjenje izboljSa komuniciranje med poslovnimi funkcijami v
podjetju, hkrati pa merimo zaradi boljSega odloCanja na osnovi primerjav nacrtovanega in
uresnicenega.

4.4.2 Merila in kriteriji za merjenje uspesnosti nabavne funkcije

Vsako podjetje mora samo vzpostaviti sistem merjenja, ki je prilagojeno le njim in njihovim
znacilnostim. Stalno morajo preverjati ustreznost izbranih strategij, ki jih izvajajo. S tem
preverjajo tudi ustreznost nabavne strategije. Pomembno je, da podjetja izvajajo redna merjenja,
saj tako merijo individualno in funkcionalno uspesnost, hkrati pa omogocijo zaposlenim, da
dolocijo ukrepe za uspesnejse poslovanje nabavne funkcije na osnovi rezultatov.
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Zato vsako podjetje potrebuje ucinkovit sistem, ki temelji na (van Weele, 2002, str.266):
— subjektivnih ocenah vodstva,
— misljenju strokovnjakov, ki temelji na raziskavah in izkusnjah,
— analizi casovnih vrst podatkov, ki temelji na preteklih podatkih z uposStevanjem
nadaljevanja enakega trenda v prihodnje,

— primerjavah med podjetji in dejavnostmi.

V odvisnosti od tega, kaksno vlogo ima nabavna funkcija v posameznem podjetju, se razlikujejo
tudi kriteriji za merjenje uspesnosti. Koli¢inska in administrativna merila so v primeru izvedbene
vloge nabavne funkcije, v primeru strateske pa so merila kakovostna in presojevalska.

Merimo lahko uspesnost, u¢inkovitost in dosezke (rezultate) nabavnega poslovanja. UspeSnost je
opredeljena kot stopnja, do katere doseZzemo vnaprej doloCene cilje pri vnaprej doloCenem
delovanju. Merimo jo s primerjavo stroskov/cen nabavljenega blaga, kakovostjo nabavljenih
izdelkov in zanesljivostjo nabavne logistike. Ucinkovitost je opredeljena kot razmerje med
planiranimi in dejanskimi vlozki, na osnovi katerih naj bi dosegli vnaprej postavljen cilj. Merimo
jo z analizo porabe notranjih virov, potrebnih za doseganje ciljev nabavne funkcije (zaposleni v
nabavi, vodstvo nabave, nabavni postopki in usmeritve, sistemska podpora nabavi in
informacijska tehnologija). Dosezek opredelimo kot stopnjo, do katere je nabavna funkcija
sposobna uresniciti vnaprej dolocen cilj, s tem da minimalno porabi vire podjetja. Vsako podjetje
mora razviti svoj sistem, ki mu bo koristil v procesu sprejemanja odlocCitev, hkrati pa omogocil
izboljSevanje delovanja nabavne funkcije.

Tabela 7: Vrednotenje uspesSnosti nabavne funkcije glede na njeno vlogo v podjetju

Alternativni vidiki Hierarhi¢ni poloZaj nabave v | Vrednotenje uspeSnosti nabave
podjetju

Nabava kot operativno- | Nizko v organizacijski strukturi | Stevilo naro¢il, zaostanek naroéil,

administrativna dejavnost podjetja postopki itd.

Nabava kot komercialna funkcija Odgovorna je vodstvu podjetja Prihranki, znizanje cen, podatki o

inflaciji, porocila o odmikih

Nabava kot sestavni del celovite | Nabava je povezana z drugimi | Prihranki,  zniZzanje  stroSkov,

logistike funkcijami za poslovanje z izdelki | zanesljivost dobave, skrajSanje
dobavnih ¢asov

Nabava kot strateSka poslovna | Nabava je zastopana v vodstvu | Analiza stroskov, zgodnje

funkcija podjetja vkljuCevanje dobaviteljev, nacelo

»narediti ali kupiti«, zmanjSevanje
dobaviteljske baze

Vir: van Weele, 2002, str. 256.
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5 OBVLADOVANJE NABAVNE FUNKCIJE V PODJETJU

5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA PEGAS

Podjetje ima v slovenskem prostoru 17-letno tradicijo. Sedez podjetja je v Ljubljani, imajo tudi
trgovine v Mariboru, Zagrebu in Sarajevu ter predstavnistvo v Beogradu. Gre za trgovino na
debelo — torej podjetje, ki dobavlja izdelke drugim podjetjem. Sifra dejavnosti podjetja po enotni
klasifikaciji: 51.9.

Glavne dejavnosti druzbe:

Druzba opravlja storitve na podrocju trgovine in zastopstva. Pomembnejsi posli druzbe so:

— trgovina na debelo s stroji, napravami, priborom in orodjem za industrijo, trgovino,
navigacijo (rezilno, merilno, brusno, trdokovinskega, ro¢nega in elektricnega orodja, Zag
in strojev za razrez, CNC strojev in pribora),

— trgovina na debelo in drobno s prevoznimi sredstvi (vodna plovila, kopenska motorna
vozila),

— vzdrZevanje in popravila prevoznih sredstev,

— dajanje prevoznih sredstev v najem,

— dajanje lastnih nepremicnin v najem,

— dejavnost restavracij, okrepcevalnic, menz,

— druga trgovina na debelo.

Poleg teh glavnih poslov nudijo Se:
— svojim kupcem celovite resitve na podroc¢ju strojne obdelave in svetovanja,
— opravljajo instalacije ter zagon opreme,
— hkrati pa imajo pooblascen servis za celovito servisiranje opreme.

Velikost podjetja:

Gre za srednje veliko podjetje. Podjetje zaposluje ¢ez 80 delavcev.
LastniStvo:
Podjetje Pegas posluje kot druzba z omejeno odgovornostjo. V sodni register je bila vpisana

konec leta 1989. Druzba ima direktorja druzbe in skups¢ino druzbenikov.

Organizacija podjetja:

Podjetje sestavljajo naslednji segmenti:
— vodstvo: je odgovorno, da z uvajanjem, izvajanjem in vzdrZzevanjem podpira kakovost,
postavlja cilje in ocenjuje uspesnost celotnega podjetja,
— tajniStvo: je odgovorno za celotno administracijo, sestavo poroc€il, izvajanje splosnih
nalog ter redno poroc¢anje vodstvu,
— oddelek stroji: je odgovoren za nabavo sodobnih strojev, naprav in opreme, hkrati pa
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izvaja zagon opreme in celovit servis,

— nabavna sluzba: sestavlja oddelek nabave in skladis¢e proizvodov (expedit), nabava skrbi
za nabavo trdokovinskega, brusnega, rezilnega, ro¢nega orodja, merilnih naprav, ro¢nih
in avtomatskih tra¢nih Zag, pribora ter delavniSkega pohistva preko razlicnih domacih in
tujih dobaviteljev; izvaja celotni nabavni postopek ter pripravi ustrezne dokumente in
razna porocila tako za vodstvo kot za racunovodsko sluzbo; expedit: odgovorno je za
prevzem, skladiScenje in odpremo izdelkov,

— prodaja in trgovina: prodaja izvaja promocije in Stevilne akcije, hkrati pa nudi preko
komercialistov in trgovcev tudi svetovanje o uporabi izdelkov; glavna naloga zaposlenih
v teh dveh oddelkih je pridobivanje, zbiranje, analiziranje in posredovanje trznih
informacij, priprava in realizacija ponudb, kontaktiranje s kupci, doseganje planirane
visine realizacije na prodaji,

— racunovodska sluzba: izvaja financno poslovanje, racunovodstvo, plan in analize,
sodeluje pri oblikovanju prodajne politike na podrocju placilnih pogojev ter preveri
finan¢no zmoznost podjetja,

— oddelek oglasevanja: skrbi za oblikovanje katalogov, raznih promocij in akcij.

Pomembno je, da vsi oddelki dobro sodelujejo z ostalimi sektorji podjetja, saj lahko le tako
podjetje uspe v mednarodnem okolju.

52 NABAVNA SLUZBA

V nabavi je zaposlena vodja nabave in Stirje nabavni oziroma samostojni nabavni referenti, ki
skrbijo za nabavo izdelkov tako preko domacih kot preko tujih dobaviteljev. Temeljni namen
dejavnosti nabave je pokrivanje potreb domacega in zunanjega trga s proizvodi razlicnih
zastopstev. V okrilju nabavne sluzbe je tudi skladiS¢e proizvodov oziroma expedit, kjer so
zaposleni trije skladiS¢niki in 1 vodja skladisca.

V podjetju se posluzujejo centraliziranega nabavnega poslovanja, tako da nabavni oddelek
uveljavlja enotno nabavno politiko in uredi enotni postopek delovanja nabavnih referentov, zato
je mozen sprotni pregled izpolnjevanja naroc¢il. Nabavni referenti lahko tako delujejo bolj
kreativno, saj kakovostno spremljajo nabavni proces, takoj ukrepajo pri zaostajanju prodaje ter
sproti nadzirajo gibanje zalog. Nabavna sluzba je organizirana v enem oddelku in oskrbuje s
proizvodi in storitvami celotno podjetje. Ta sluzba v podjetju ni samostojni sektor, ampak je
organizirana v okviru komercialnega sektorja. Najvi§jo vrednoto dela jim predstavlja hitra, a
ucinkovita in kakovostna dobava izdelkov njithovim kupcem, ki so veCinoma slovenska podjetja.
V zadnjem Casu pa se podjetje osredotoca tudi na bivSe jugoslovanske trge.
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Vodja nabavne sluzbe je odgovoren za:
— pridobivanje, zbiranje, analizo in posredovanje trznih informacij,
— nacrtovanje nabave,
— raziskovanje nabavnega trga,
— sprejemanje nabavnih odlocitev (opredelitev potreb, izbira dobaviteljev, pogajanje in
kontroliranje, nabavne kalkulacije),
— izvajanje nabavnega postopka,
— narocanje,
— kontrolo nabave in ocenjevanje dobaviteljev,
— nadzor dela nabavnih in samostojnih nabavnih referentov,
— doseganje planiranih ciljev podjetja,
— porocanje, posredovanje informacij in dokumentov vodstvu.
Vir: Interni podatki nabavne sluzbe podjetja za leto 2005.

Nabavni referenti so odgovorni za izvajanje nabavnega postopka:
— na podlagi predprevzemov sestava prevzemov in kalkulacij,
— izvrSevanje prodaj iz narocil,

— pomo¢ pri delu komercialistov,

— narocanje izdelkov,

— pisanje reklamacijskih zapisnikov,

— usklajevanje narocil kupcev in narocil dobaviteljev,

— vpisovanje in usklajevanje potrjenih datumov od dobaviteljev,
— priprava carinskih dokumentov,

— spremljanje posiljk,

— stalni kontakti s tujimi in domac¢imi dobavitelji,

— pogajanje o cenah in ostalih pogojih,

— evidentiranje vse nabavne dokumentacije,

— posredovanje informacij in dokumentov ter

— opravljanje ostalih del po potrebi podjetja.

Vir: Interni podatki nabavne sluzbe podjetja za leto 2005.

Vodja nabavnega oddelka in tudi nabavni referenti morajo znati poleg ustnega in pisnega
eksternega komuniciranja obvladovati tudi interno, ki se nemalokrat izkaze za tezje kot
komunikacija z zunanjimi partnerji. Interna komunikacija v podjetju predvideva poznavanje
poslovnih funkcij in izobraZevanje ter informiranje ostalih udelezencev o vlogi in pomenu
nabave v podjetju, o dobaviteljih in ostalih partnerjih, o nabavnem trgu in trendih, o novih
izdelkih, ki se pojavljajo na trgih. Vodja oddelka mora imeti sposobnost vodenja, kar vkljucuje
tudi ustrezno motiviranje, svetovanje, informiranje, porocanje in sprejemanje informacij s od
sodelavcev ter vzpostavljanje ustreznega delovnega vzdusja in nagrajevanja.
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Pomembna je izredna povezanost in usklajenost posameznih nabavnih opravil. Tako je raziskava
nabavnega trga pomembna, ker zagotavlja pregled nad najugodnejSo nabavo, nad trzno strukturo,
ceno in koli¢ino izdelkov, omogoca lazje pogajanje z dobavitelji. Nacrtovanje je pomembno, da
se razporedi pritok izdelkov tako ¢asovno kot koli¢insko, z nabavno politiko pa se sprejemajo
odlocitve o nabavnih poteh, cenah, rokih, o koli¢ini nabave. S kontrolo nabave se ugotavlja, kje
nastajajo napake, z analizo pa ugotovijo, katere pomanjkljivosti je potrebno odpraviti in kaj
morajo spremeniti, da bo nabava Se uspesnejsa, saj lahko le tako minimizirajo nabavne stroske in
povecajo dobicek ter zmanjSajo zaloge izdelkov in zagotovijo stalnost nabavnih virov.

5.3 ANALIZA OBSTOJECE NABAVNE FUNKCIJE

5.3.1 Prikaz ciljev in vloge nabavne funkcije

Zaostrene razmere na trgih rezilnega in merilnega orodja, opreme in obdelovalnih strojev
zahtevajo od omenjenega podjetja hitro prilagajanje ter odziv na spremembe. Zato je potrebno,
da podjetje poisce svoje strateSke prednosti in jih izkoristi v ¢im vecji meri.

Iz izjav zaposlenih, ki so izvajalci nabavnih aktivnosti v podjetju in tistih, ki so z nabavno
funkcijo povezani, lahko povzamem, da so osredotoceni predvsem na oblikovanje konkurencne
prednosti za podjetje. To skuSajo doseci z obvladovanjem nabavnih tokov, postopkov in trajnim
zagotavljanjem kakovosti ter zanesljivosti dobav. Ker gre za center tehnike, podjetje ponuja
izredno kakovostne izdelke, a ta kakovost in zanesljivost dobave zahtevata tudi primerno ceno.
Podjetje bo razvijalo tudi nove dejavnosti, ki bodo dolgoro¢no prispevale k rasti podjetja, ter
zadovoljstvu lastnikov, uporabnikov njihovih izdelkov in zaposlenih.

Cilji nabavne funkcije v podjetju so jasni. Glavni cilj nabave je oskrbovanje kupcev z dolo¢enimi
artikli, ki so ustrezne kakovosti ter po ustrezni ceni in ob pravem ¢asu. Vendar se jim tudi zgodi,
da je nabavljen artikel sicer ustrezne kakovosti, vendar ne pride pravocasno ali pa je drazji, kot
so pricakovali. Njihov naslednji cilj je, da bi zmanjsali stroske nabavne funkcije za nekaj
procentov v primerjavi s stroski nabave v preteklih letih. V¢asih se zgodi, da izredno pomemben
kupec nujno potrebuje dolocen artikel, vendar ga omenjeno podjetje nima na zalogi, zato se
posluzi drage dostave, npr. z letalom. To pa privede do zviSanja stroSkov nabavne funkcije.
Potrebno je, da je nabava povezana z ostalimi oddelki v podjetju.

Vloga nabavne funkcije v omenjenem podjetju je pomembna, a na podlagi izjav zaposlenih v
oddelku nabave bi morala biti Se veliko bolj. Nekateri so mnenja, da lastnika premalo cenita delo
in rezultat nabave, saj vidita v vecji meri le poslovne rezultate prodaje. Vendar bi se morala
zavedati, da je vse to delno tudi rezultat dobre nabavne funkcije. Vloga nabave je omejena na
iskanje cenejsih virov dobave za posamezne artikle. Odnosi z dobavitelji temeljijo predvsem na
oskrbovalnem nivoju, zato se partnerski odnosi ne razvijajo najbolje, saj ima nabava tudi
neprijetno nalogo reSevanja reklamacij. Z nekaterimi dobavitelji komunicirajo in sodelujejo na
vec¢ nivojih, nekatere dobavitelje pa v podjetju komaj poznajo in z njimi skoraj ne komunicirajo.
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Potrebno bi bilo vzpostaviti bolj partnerske odnose z dobavitelji, tudi v takem smislu, da bi
nabavni referenti ve¢ komunicirali z vodjo in jih tudi osebno spoznali. Le tako bi prislo do
lazjega komuniciranja z dobavitelji.

Povzamem lahko, da bi se morala vloga nabavne funkcije Se bolj razsiriti tudi na nacrtovanje
nabavnih procesov, v svoje delo pa vkljuciti tudi elemente trzenja z izkoriS€anjem trznih
priloznosti na nabavnem trgu. Z delovanjem nabavne funkcije bi morale biti Se bolj seznanjene
tudi ostale poslovne funkcije. Potrebno bi bilo Se bolj izkoristiti moznosti, ki jith ponujajo
sodobne informacijske tehnologije.

Nabavne aktivnosti so organizirane v oddelku nabave, ki jo sestavljajo 4 nabavni referenti in

vodja nabave. Njihovo delovanje je osredoto¢eno na zagotavljanje nabavnih izdelkov in storitev,
optimiranje zalog in letno zniZevanje cen in stroSkov. Izbor dobaviteljev opravlja v vecji meri
vodja nabave skupaj s komercialisti in lastniki podjetja. Osnova za izbor se spreminja in niha od
ustrezne kakovosti do najnizje cene, vendar v vecini prevladujejo stalni dobavitelji. V zadnjih
letih so izbrali le nekaj novih dobaviteljev, pa Se te zaradi ponudbe novih izdelkov oziroma ker
prejsnji dobavitelji niso ustrezali kakemu od pogojev, ki so obvezujoci za skupno sodelovanje. V
podjetju se zavedajo, da vsako menjavanje dobavitelja povzroc¢a veliko vloZenega Casa in
dodatne stroske, saj je potrebno ponovno izvesti celoten proces iskanja in izbire dobavitelja.

Vir: Interni podatki nabavne sluzbe podjetja za leto 2005.

Oddelek nabave omenjenega podjetja opravlja razli¢ne vloge, in sicer:
— raziskava nabavnega trga, ko:
- spoznava velikost in lokacije trzisc,
- ugotavlja dejavnike, ki vplivajo na stanje na posameznem trziscu,
- zagotavlja ¢im ugodnejSe pogoje nabavljanja,
- ugotavlja kakovost in cene izdelkov,
- zanesljivost dobaviteljev,
- i8¢e in spoznava nove izdelke in storitve,
- odkriva prednosti, slabosti nabavnih poti.
— razvojno vlogo, ko:
- vklju€uje dobavitelje v izboljSave obstojecih procesov in izdelkov,
- znizZuje stroske,
- sodeluje pri oblikovanju resitev obstojecih vprasanj z dobavitelji,
- i8¢e nove dobavitelje.
— varcevalno vlogo, ki zajema:
- pocenitve obstojecih storitev in izdelkov,
- racionalizacijo komuniciranja z dobavitelji in logistiko.
— stratesko vlogo, ko:
- gre za oblikovanje nabavne strategije podjetja,
- optimiranje Stevila dobaviteljev in odnosov z njimi,
- oblikovanje baze dobavitelja v skladu z strategijo podjetja.

Vir: Interni podatki nabavne sluzbe podjetja za leto 2005.
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Varcevalna vloga nabave se izvaja zaradi Zelje po ¢im veéjem dobicku in zaradi kupcev, ki
stalno pritiskajo na zniZzevanje cen. Pomembno je, da se oblikujejo neke smernice, pooblastila in
odgovornosti, s pomoc¢jo katerih se v nabavi izognejo konfliktom pri odnosu z dobavitelji zaradi
nepravilnega pristopa in nacina.

5.3.2 Raziskava nabavnega trzis€a

5.3.2.1 Podrodja raziskovanja nabavnega trga

Raziskava trga je izhodis¢e za pridobitev prednosti pred konkuren¢nimi podjetji. V podjetju
Pegas se poleg oddelka nabave, predvsem vodja nabave, z raziskavami ukvarjajo tudi
komercialisti, ki so zadolZzeni za posamezne trge. Po izjavah posameznih komercialistov so zanje
najpomembnejSe raziskave nabavnega trga, proizvodov in cen. Ustrezen izbor dobaviteljev,
nabavnih poti in pogojev je mozen samo na osnovi temeljite raziskave nabavnega trga.
Raziskava nabavnega trga se v podjetju Pegas v glavnem omeji le na analizo nabavnega trga, kar
pomeni - na ugotavljanje stanja na dolo¢enem trgu v danem trenutku. Zlasti se potreba po
raziskavi pokaze ob impulzu s strani kupcev po novem izdelku. Komercialist in nabavna sluzba v
tem primeru pois¢e primerne dobavitelje. Tako je glavni namen raziskave nabavnih trgov iskanje
potencialnih dobaviteljev.

Na osnovi povprasevanja morebitnih bodoc¢ih kupcev, ki povprasujejo po dolocenem izdelku in
doloceni koli¢ini le-teh, se komercialisti odlo¢ijo najprej raziskati nabavni trg. Drzijo se nacela,
da se je potrebno potruditi pri sami raziskavi. V podjetju Pegas so raziskave trgov in ponudnikov
skrbno opravljene. Vsaka raziskava je osredotoCena predvsem na podatke, zanimive za podjetje
Pegas, in sicer na:

— Stevilo in velikost ponudnikov,

— financ¢no stanje ponudnikov,

— sploSni podatki o dobavitelju ( promet, program, Stevilo zaposlenih, strategije,

certifikati,...),

— koli¢ina in sortiment izdelkov,

— kakovost izdelkov,

— nabavna cena izdelkov,

— odzivni ¢as in elasti¢nost ponudbe.

Glavni cilji, ki jih podjetje Pegas z raziskavo nabavnih trgov skusa doseci oziroma podrocja, na
katera se raziskava nanasa so:

— iskanje novih (potencialnih dobaviteljev),

— presoja novih (potencialnih dobaviteljev),

— presoja obstojecih dobaviteljev,

— zmanjSevanje nabavnih stroskov,

— skupno iskanje sinergij z novimi (potencialnimi) dobavitelji.
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5.3.2.2 Postopek in metode raziskovanja nabavnega trga

Prvi znak, da bi se podjetju izplacalo ponujati dolocen izdelek, je povprasevanje ljudi po njem.
To je pokazatelj, da takSnega izdelka verjetno ni v Sloveniji. Trg se nenehno spreminja, saj je v
svetovnem merilu veliko podjetij, ki se ukvarjajo z ponudbo orodij. Zato je za komercialiste in
tudi nabavo izredno pomembno, da dovolj raziscejo trge, saj ¢e jih ne bodo, jim lahko uide
orodje, ki bi najbolj ustrezalo njihovim zahtevam.

Ko se odlo¢ajo o nabavi orodja, je najprej potrebno dolo€iti lastnosti in funkcije, ki so
najpomembnejSe, zato je potrebno lastnosti razdeliti na obvezne in zaZelene. To naredijo s
pomocjo tabele. Ker gre za trgovsko podjetje, se podjetje posluzuje iskanja in pridobivanja
informacij preko tehni¢nih strokovnih CcCasopisov, revij, interneta, podatkov gospodarske
zbornice, in seveda z obiski raznih sejmov in predstavitev. Obstaja tudi seznam najboljSih 10
proizvajalcev in ponudnikov omenjenih orodij, ki je komercialistom v veliko pomo¢. Poleg tega
se v vecji meri posluzujejo ze uveljavljenih dobaviteljev, od katerih Ze imajo orodja in so z njimi
zadovoljni. Ker podjetje prodaja visoko kakovostna orodja, teh moznih dobaviteljev ni tako
veliko, kot ¢e bi poizvedovali po manj zahtevnih orodjih.

Raziskovanje nabavnega trga torej poteka na osnovi obdelave sekundarnih in primarnih virov.
Sekundarni viri zajemajo specializirano literaturo s podro¢ja nabave orodij, analize in raziskave
objavljenih podatkov v okviru specifi¢nih institucij, zdruzenj in organizacij, na osnovi katalogov,
prospektov, revij, ki jih izdajajo potencialni mozni dobavitelji orodij, medtem ko so primarni viri
informacije, pridobljene na osnovi osebnih kontaktov z obstoje¢imi in potencialnimi dobavitelji.
Na osnovi tega, komercialisti posljejo povprasevanje potencialnim dobaviteljem, ki posredujejo
ponudbo. Na osnovi te ponudbe komercialisti uredijo in analizirajo podatke. Komercialisti se
torej posluzujejo metode opazovanja, intervjuja, anketiranja ter demoskopske in ekoskopske
metode, ko preucujejo podatke o dobaviteljih ter raziskujejo proizvode, cene, ponudbe in
povprasevanja. Namen tega je pripraviti kakovostno gradivo za kon¢no izbiro dobaviteljev in
izdelkov. Rezultati raziskave so obicajno v obliki porocil in predlogov, ki sluzijo kot osnova za
odlocanje v procesu nabave.

5.3.3 Strategije nabavnega procesa

Pri prepoznavanju in analiziranju nabavnih strategij sem uporabila informacije, ki so mi jih v
razgovorih posredovali zaposleni v podjetju, nabavni referenti in vodja nabave, zaposleni v
expeditu, ki so vklju€eni v nabavni proces, oziroma so z njim povezani, ter tudi razpolozljive
podatkovne baze. Hkrati pa sem uporabila tudi informacije, ki so mi jih posredovali glavni
dobavitelji, saj so oni tisti, ki predstavljajo najvecje nabavne vrednosti podjetja v skupni
realizaciji nabave. Do teh informacij sem priSla s pomocjo skupinske diskusije, ki sem jo izvedla
25.01.2006. Usmerjala sem pogovor skupine (7 ljudi, ki so zaposleni v nabavi in v expeditu).
Sodelujoci so v spros¢enem vzdusju izmenjali mnenja ter odgovarjali na moja vprasanja. Tako
sem pridobila dragocene informacije o nabavnih strategijah. Diskusija je potekala v sejni sobi za
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okroglo mizo. Trajala je 3 ure. Naslednjega dne sem opravila $e nestrukturiran intervju z vodjo
nabave in vodjo ekspedita. Tudi ta je potekal v sejni sobi. Informacije glavnih dobaviteljev sem
dobila preko vprasalnika (Priloga 8), ki sem ga sestavila v slovenskem in angleskem jeziku.
Vprasalnik sem poslala po elektronski posti prvim 30-dobaviteljem podjetja po velikosti
ustvarjenega prometa v letu 2005. Ti dobavitelji so za podjetje Pegas najpomembne;jsi, ker
dobavljajo strateSko pomembne izdelke in z njimi tudi najve¢ sodelujejo. Anketa je trajala od
25.01.2006 do 09.02.2006 in je zajela tako domace kot tuje dobavitelje. V roku 14 dni je anketo
vrnilo 23 anketirancev, ena vrnjena anketa je bila nepopolna, zato je pri analizi vprasalnika
nisem mogla upostevati. Anketa ni bila anonimna, ker menim, da vprasanja niso bila prevec
zaupne narave. Kljub temu, da sem vedela, kateri dobavitelj ni vrnil vpraSalnika, ga nisem
poklicala, ker anketa ni bila obvezna.

V vzorec 30 dobaviteljev sem zajela po 3 dobavitelje CNC obdelovanih strojev, brusnega,
merilnega orodja in 3 dobavitelje zag in strojev za razrez, 7 dobaviteljev ro¢nega in elektri¢nega
orodja, 5 dobaviteljev rezilnega orodja, 2 dobavitelja trdokovinskega orodja ter 4 dobavitelje
pribora. Pravilno izpolnjeno anketo je vrnilo 22 dobaviteljev (73,33 odstoten odziv) in na podlagi
teh so tudi izvedene analize. Glede na Stevilo let sodelovanja s podjetjem Pegas sem dobavitelje
razdelila v dve skupini: v prvi so dobavitelji, ki sodelujejo s podjetjem ve¢ kot pet let, v drugi
skupini pa so dobavitelji, ki poslujejo z njimi pet let ali manj. Prvih je bilo v analizo zajetih 9 (41
odstotkov), drugih pa 13 (59 odstotkov). Podobno kot sem razvr$¢ala dobavitelje glede na Stevilo
let sodelovanja, sem razvrScala tudi dobavitelje po Stevilu zaposlenih. V prvo skupino sem
uvrstila dobavitelje, ki imajo ve¢ kot 20 zaposlenih, v drugi skupini pa so dobavitelji, ki imajo 20
ali manj zaposlenih. Struktura dobaviteljev, ki so vrnili pravilno izpolnjene vpraSalnike, je bila
glede na Stevilo zaposlenih sledeca: 16 dobaviteljev, to je 73 odstotkov, sodi v prvo skupino, 6
oziroma 27 odstotkov pa jih sodi v drugo skupino glede na Stevilo zaposlenih. Vprasalnik je bil
kratek, sestavljen iz 8 vpraSanj, pod katerimi so bile navedene posamezne trditve, ovrednotene z
Likertovo lestvico. Anketiranci so na vprasanja odgovarjali tako, da so oznacili, v kolik§ni meri
se strinjajo z vsako posamezno trditvijo. Ocene na petstopenjski lestvici so potekale od 1 (=
sploh se ne strinjam) do 5 (= zelo se strinjam). Na podlagi izjav in mnenj tako zaposlenih v
podjetju, kot tudi preko informacij glavnih dobaviteljev, smo prisli do skupnega zakljucka, da je
nabavna strategije usmerjena v iskanje kakovostnih izdelkov ob primerni ceni. V prvem delu
specialisticnega dela sem predstavila nekaj osnovnih nabavnih strategij po razli¢nih avtorjih.
Tudi v podjetju Pegas smo prisli do spoznanja, da je nemogoce uporabiti samo eno od strategij.
V podjetju so usmerjeni na zagotavljanje prihodnjih dobav, na neprestano zmanjSevanje celotnih
nabavnih stroskov ter v izkoriS¢anje trznih priloznosti. Pri vsem tem pa se prepletajo tudi
strategije, dolocene s casom dobave in nabavne koli¢ine. Izredno pomembno zanje je, kakSen
ugled ima njihovo podjetje. Zelijo si povecati svoj trzni deleZ ter zmanjsati tveganje pri dobavah.
Podjetje Pegas torej kombinira razli¢ne strategije, od analiz preteklega obdobja, preko strategije
iskanja virov, strategije glede Casa nabave do strategije tveganja in stroSkov. Za ustrezno
oblikovanje nabavne strategije preucujejo nabavna okolja ter vplivne dejavnike.
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5.3.4 Sprejemanje nabavnih odlogitev

5.3.4.1 Odnos do kakovosti in koli¢ine narocila

Kakovost je povezana s sposobnostjo dobavitelja, da zagotovi izdelke in storitve v skladu z
zahtevami omenjenega podjetja. Kot sem ze omenila, podjetje prodaja visoko kakovostna orodja
najve¢jih svetovnih proizvajalcev trdokovinskega, HSS stebelnega in rezilnega orodja,
trdokovinskih orodij za struzenje, rezkanje in vrtanje, kakovostnega obdelovalnega orodja,
vpenjal, merilnega orodja, pa tudi obdelovalnih strojev. So ekskluzivni zastopnik nemske
tovarne kvalitetnega ro¢nega orodja. Stalno izboljSevanje kakovosti je izhodis¢e njihove
poslovne politike, s katero dolgoro¢no zagotavljajo izpolnjevanje zahtev in vecanje zadovoljstva
kupcev ter doseganje poslovnih rezultatov, ki stopnjujejo zaupanje kupcev, zaposlenih in
poslovnega okolja v podjetje ter vecanje ugleda v javnosti. Sistem vodenja kakovosti so uvedli
po zahtevah mednarodnega standarda ISO 9001:2000. Presojo je izvedla certifikacijska hisa
BVQI in jim podelila certifikat.

V podjetju se poleg kakovosti izdelkov zavedajo tudi zanesljivosti dobav, zato skrbno
pregledujejo obstojece zaloge. Posluzujejo se narocanja po potrebi in tudi sistemati¢nega
narocanja (periodi¢ni nacin in nafin » maksimum-minimum), saj imajo tocno doloceno, katere
dneve bodo nabavni referenti poslali narocila dobaviteljem, vendar se koli¢ina narocenih
izdelkov spreminja glede na povpraSevanja in seveda glede na minimalne in maksimalne zaloge
teh izdelkov v podjetju. V¢asih pa se zgodi, da nek kupec nujno potrebuje dolocen izdelek, ki ga
podjetje nima na zalogi, zato mu ugodijo, saj se zavedajo, da je zadovoljstvo kupcev
najpomembnejSe pri doseganju rezultatov.

5.3.4.2 Odlocitve o nabavnih cenah

Glavna naloga nabave, predvsem vodje nabave, je nacrtovanje cenovno stroSkovne politike v
celotni oskrbovalni verigi, zato mora nabavno ceno izdelkov obravnavati v povezavi s celotnimi
nabavnimi stroski, saj na oblikovanje nabavne cene vplivajo tudi drugi dejavniki npr. logisticni,
tehni¢ni in organizacijski. Glavni cilj nabave je, da pla¢a zmerno in poSteno ceno za izdelke
zahtevane kakovosti ob ¢asovno to¢nih in zanesljivih dobavah. Nabava poskuSa vse svoje
aktivnosti usmeriti v zniZzevanje nabavnih stroSkov, a le na podlagi enakega ali boljSega
kakovostnega izdelka in storitvenega nivoja. Komercialist skupaj z vodjo nabave v podjetju
Pegas preuci nabavno kalkulacijo, v kateri upoSteva fakturno ceno dobavitelja, zmanjSano za
popuste, stroske dostave ter stroske za manipulacijo z blagom v Casu dostave.

Ce bodo hoteli e bolj izboljsati nabavne pogoje in priti do stalnega zniZevanja nabavnih cen, se
morajo posluzevati tudi temeljitejSih pogajanj o placilnih pogojih (politika popustov,
podaljSevanje placilnih rokov), stroSkih zavarovanj in prevozov, zanesljivosti dobave, dobavni
logistiki in storitvah. Ce je nabava nezmoZna zniZevati nabavne cene, je potrebno spremeniti
nabavne in plaCilne pogoje, v nespremenjene cene pa vkljuéi vecji obseg storitev (prevoz,
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zavarovanje), ki predstavljajo dodatne stroske za podjetje. Nabava se mora $e hitreje prilagoditi
na spremenjene razmere na trgih, hkrati pa bi morali Se ve¢ narediti za pridobitev cenejSih
dobaviteljev in cenejsih dobav izdelkov. Ce dobavitelj povisa cene izdelkov, naj nabava poskusa
pridobiti viSje popuste, morebitne nove popuste, oziroma poskusa podrazitev premakniti na
kasneje. Torej mora iskati dejavnike zniZzevanja cen, kot so vse vrste popustov, razne brezplacne
dobave, bonusi, znizevanja stroskov, hkrati pa se mora izogibati dejavnikov, ki zviSujejo cene,
kot so postnine, prevozi, dostavnine, pakiranje, carine, davki, zavarovalnine. Ne smejo se bati
poiskati novega dobavitelja, ki bi bil enakovreden staremu, a cenejsi, saj se lahko s tem pogajajo
o cenah pri dosedanjih dobaviteljih. Nabava bi lahko s tem, da pokaze dobavitelju nastale
stroske, tako neposredne kot posredne, Se v veéji meri predstavila, kako pomemben je
kakovosten proces skozi celotno oskrbovalno verigo. S tem bi jih opomnila na njihovo
odgovornost in na preprecevanje morebitnih napak in odstopov od dogovorjenega. Seveda pa ni
pri kon¢ni izbiri dobavitelja pomembna samo nabavna kalkulacija.

5.3.4.3 Odlocitve glede nabavnih virov

V podjetju Pegas se z iskanjem in izbiro dobaviteljev ukvarjajo predvsem komercialisti in vodja
nabavnega oddelka. Kot sem Ze omenila, informacije o potencialnih novih dobaviteljih dobivajo
v ve¢ji meri s pomocjo interneta, tehnicnih strokovnih ¢asopisov in revij, ustreznih institucij
(GZS, veleposlanistva, predstavnistva) in drugih virov informacij, kot so razni sejmi. Namen
izbire je dolocitev dobavitelja, ki ponuja optimalne pogoje za narocilo.

5.3.4.3.1 Proces ocenjevanja dobaviteljev

Ocenjevanje dobaviteljev pomeni dodaten nadzor nad vsestransko kakovostjo nabavljenih
izdelkov, kar je v interesu kupca in dobavitelja. Namen ocenjevanja dobaviteljev je pridobiti
podrobnejso predstavo o dobaviteljih in s tem olajSati odlocanje o izbiri dobavitelja za Sirjenje
sodelovanja na eni strani in za ucinkovitejSe izvajanje korektnih ukrepov na drugi strani.
Ocenjevanje dobaviteljev je del zahtev standardov serije ISO. Stalno ocenjevanje zagotavlja
redno sliko, saj je poslovno okolje dinami¢no, zato tudi v kratkem Casu lahko nastanejo
pomembne spremembe.

V nadaljevanju bom na kratko opisala aktivnosti procesa ocenjevanja dobaviteljev v podjetju
Pegas:

1. Zahteva po nabavi izdelka

Komercialist prejme od posameznih strank zahtevo v obliki povprasevanja za nabavo izdelka. Ce
se v tej zahtevi zasledijo kakrSnekoli nejasnosti, vzpostavi stik s stranko, ki poda popolnejso
zahtevo.

2. Obdelava zahtev za nabavo
Komerecialist obdela zahtevo za nabavo izdelka tako, da uposteva trenutne zaloge izdelkov ter
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pregleda neizdobavljene izdelke (seznam izdelkov, ki so ze naroceni, a Se niso dobavljeni). Na
osnovi obdelave zahtev za nabavo doloCi potrebne koli¢ine za naroCilo posameznega izdelka.
Ugotoviti mora, ali je dobavitelj za potreben izdelke na spisku sposobnih dobaviteljev — SSD
(Priloga 9) ali ne. Ce je dobavitelje odobren, sledi narodilo izdelka, ¢e ni odobren, pa sledi
povprasevanje.

3. Povprasevanje

Osnova za pripravo povpraSevanja je natancna opredelitev potrebe z vsemi podatki, ki so
potrebni za pridobitev prave ponudbe. Komercialist posreduje povprasevanje ve¢ potencialnim
dobaviteljem. TakSnega nacina se posluzujejo v primeru, ¢e za nabavo zelenega izdelka nimajo
odobrenega dobavitelja oziroma ¢e Zelijo pridobiti novega dodatnega dobavitelja. PovpraSevanje
mora vsebovati naslednje podatke: ime izdelka, opis izdelka (tehni¢ne karakteristike), koli¢ina,
koli¢inska enota, Zelen rok dobave.

4. Prejem in pregled ponudbe

Dobavitelj se na povpraSevanje odzove z ponudbo, ki jo pregleda komercialist. Ugotovi
ustreznost cene, dobavnih in pla¢ilnih pogojev ter tudi ostalih zahtev. Ce ponudba ustreza, sledi
Izbira kriterijev za oceno, v nasprotnem primeru, ima podjetje dve moznosti: prva - da se vrnejo
na tocko 3 — dajo povpraSevanje drugemu dobavitelju ali druga moznost — sledi usklajevanje
ponudbe.

5. Usklajevanje ponudbe

Komercialist ali vodja nabave vzpostavi stik z dobaviteljem in poskusi uskladiti posamezne
parametre z Zelenimi. Ce je usklajevanje uspesno (pridobijo ustrezno ponudbo), sledi Izbira
kriterijev za oceno. Ce usklajevanje ni uspesno, sledi izbira novega dobavitelja.

6. Izbira kriterijev za oceno
Metoda za prvo ocenitev lahko vsebuje kakrSnokoli kombinacijo naslednjih kriterijev:
— veljaven certifikat sistema kakovosti po mednarodno ali nacionalno priznanih standardih,
pridobljenih od pristojne pooblascene institucije,
— ocenitev vzorcev izdelka, ki je predmet dobave,
— izku$nje drugih uporabnikov enakih ali podobnih izdelkov,
— cena,
— rok dobave,
— placilni pogoji.

Pri ocenjevanju dobavitelja je potrebno upoStevati tudi njegovo primernost po ekonomsko-
tehni¢nih kriterijih, kot so:

— interes dolgoro¢nega sodelovanja,

— obseg finan¢nega prometa,

— moznost izbire med ve¢ dobavitelji,

— kreditiranje placila.
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7. Ocena dobavitelja
Ocenjevalna skupina, ki je sestavljena iz vodje nabave, vodja ekspedita, posameznega
komercialista ter predstavnika vodstva podjetja, izvede oceno dobavitelja na osnovi Vprasalnega
lista za oceno dobavitelja (Priloga 10), ki je sestavljen iz izbranih kriterijev. Sposobnost
dobavitelja se oceni na osnovi internih vpraSalnikov, ki morajo obvezno vsebovati tri
najpomembnejse kriterije v razmerju:

— kakovost 70% ( ocena izdelka, ocena sistema),

— cena 20% (cena, nacin placila),

— rok dobave 10% (rok dobave, pravocasnost dobav).

Poleg izpolnjenega vprasSalnika se izpolni tudi obrazec ELD — Evidenc¢ni list dobavitelja ( priloga
11), kamor se vpiSe rezultat ocene. Na tem evidencnem listu je prikazano tudi rangiranje:

— razred A — ODLICEN,

— razred B— SPREJEMLIIV,

— razred C — POGOJNO SPREJEMLIIV,

— razred D — NESPREJEMLIIV.
Dobavitelj ustreza, ¢e se vkljucuje v razred A in B. Prav tako ustreza dobavitelj, ki se vkljucuje v
razred C, vendar ga je potrebno ponovno preveriti ¢ez 6 mesecev, tako da se mu predhodno
postavi zahteve za korektivne/preventivne ukrepe. V kolikor dobavitelj ne ustreza (razred D), se
vrnejo k ponovnemu povprasevanju in pois¢ejo novega dobavitelja.

8) Uvrstitev na spisek sposobnih dobaviteljev

Ustreznega dobavitelja vodja nabave uvrsti na obrazec SSD — Spisek sposobnih dobaviteljev.
Ponavadi komercialist zahteva testiranje izdelkov, ki jih zeli nabaviti in ponujati naprej kon¢nim
uporabnikom. To mu prinese Se natan¢nejso sliko o izdelku in s tem o dobavitelju.

9) Nabava

Oddelek nabave izvede proces nabave. Najprej se plasirajo manjsa narocila, na podlagi katerih se
ugotavlja kakovost nabavljenih izdelkov. Ce je ugotovljena kakovost ustrezna pri prevzemu
izdelkov, se v primeru potreb postopoma plasirajo vec¢ja narocila.

10) Ugotavljanje potrebe po ponovni ocenitvi
Dobavitelje ocenjujejo periodi¢no - enkrat letno. Uporabijo kriterije, ki so jih ze uporabili pri
prvi ocenitvi in Se dodatne kriterije, ki jih dobijo z ocenitvijo tekocih dobav in zajemajo zlasti:

— obseg in vrsto ugotovljenih neskladnosti — koli¢inske in kakovostne,

— zamujanje potrjenih rokov,

— reklamacije kupcev, ki se nanaSajo na izdelke dobaviteljev.

Ugotovitve ponovnih ocenitev zapiSejo na enake obrazce kot prvo ocenitev, hkrati pa se
ocenjevalna skupina odloc¢i o nadaljnjem sodelovanju s posameznim dobaviteljem. V primeru, da
pri ponovni ocenitvi ugotovijo, da se je dobavitelj toliko poslabsal, da ne morejo v nadaljevanju
sodelovanja z njim pricakovati ustrezne kakovosti, ga za dolo¢eno vrsto izdelka ali za vse
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izdelke zacasno ali dokonéno izlocijo s spiska sposobnih dobaviteljev.

Za ponovno ocenitev se lahko vodja nabave skupaj z ostalimi odlo¢i tudi pred pretekom enega
leta, ¢e se ugotovi, da se v zaporednih dobavah pojavljajo odstopanja od predpisanih zahtev.

V podjetju dobavitelje ocenjujejo s ciljem, da:
— izberejo kakovostne in zanesljive dobavitelje, ki bodo lahko sledili njihovim poslovnim
ciljem,
— nabavo izdelkov ¢imbolj koncentrirajo,
— si zagotovijo najugodnejsSe nabavne pogoje v danih razmerah,
— zagotovijo konkuren¢no prednost,

— vzpostavijo mrezo dobaviteljev.

S sistemom ocenjevanja dobaviteljev zagotavljajo redno spremljanje kakovosti dobavljenih
izdelkov in pravocasnost ter koli¢insko ustreznost dobav. Ti podatki omogocajo razvrsc€anje
dobaviteljev glede na njihovo uspesnost in zanesljivost.

5.3.4.4 Odlocitve glede dobavnih rokov in glede dostave

Komercialist, ki je zadolZen za posamezen trg in tudi za dobavitelje s teh trgov, se skupaj z vodjo
nabave in seveda posameznim dobaviteljem, dogovori o samem poteku narocila ter s tem tudi
glede dobavnih rokov, saj je izredno pomembno, da se izdelki dobijo pravocasno brez zamud.

V podjetju Pegas imajo z glavnimi dobavitelji dogovorjeno, da se izdelki naro€ajo enkrat
tedensko oziroma dvakrat. Ponavadi se posluzujejo rednega narocila izdelkov, ki se dobavlja
kamionsko in izrednega narocila izdelkov, ki jih dobavitelj poslje preko DHL. Dobavni roki so
odvisni od vrste narocila (redno ali izredno), od lokacije dobavitelja, od Casa, ki ga dobavitel;
potrebuje za pripravo posiljke in za odpremo ter seveda od tega, ali ima dobavitelj posamezne
izdelke na zalogi. Podjetje Pegas se ve¢inoma posluzuje CPT paritete. Glede paritete se podjetje
dogovori z dobavitelji Ze ob podpisu pogodbe.

5.3.5 POTEK NABAVNEGA POSTOPKA

V nadaljevanju bom opisala potek nabavnega postopka, ki ga izvaja nabavni referent in tudi
vodja nabave v omenjenem podjetju. Za opis poteka nabavnega postopka sem se odlocila na
podlagi izjav zaposlenih, saj so mnenja, da je ta predolg in preobsezen. V tem vidijo prvi
problem, ki ga je potrebno odpraviti, da bodo konkurenc¢ni Se napre;.

Vse operacije poslovanja podjetja se odvijajo s pomocjo Dos programa »Blagovno poslovanje«.

Nabavna sluzba uporablja podprogram »Veleprodaja«. Vsi kljuni podatki o prodajnem

asortimanu artiklov podjetja se prikazejo s pritiskom tipke F1, ko se odpre Sifrant artiklov, s

pomocjo katerega izvejo naslednje podatke: Sifra artikla, kratek in dolgi naziv artikla, trenutna
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zaloga artikla po skladiscih, kriticna zaloga glede na skladis¢a, veljavna vele-prodajna cena
(cena brez DDV-ja) in lokacija oziroma fizi¢no nahajanje artikla glede na skladis¢a. To je tudi
osnova za nemoteno delo nabavnega referenta.

Vsaka nabava blaga se zacne z narocilom, ki ga prejmejo od zunanjega kupca, oziroma se
naroca dobro prodajano blago, ki ga podjetje drzi na zalogi. Na podlagi povprasevanja kupca po
dolo¢enem blagu (obisk v trgovini, telefonsko ali fax povprasevanje) se naredi ponudba in
predracun, ki ju sestavi komercialist. Ko prejme komercialist narocilnico kupca, lahko dobavi
blago z zaloge, oziroma kreira narocilo kupca (NK), ce zelenega blaga ni na zalogi v podjetju.
Nabavni referent fizicno zlozi vsa narocCila kupca dolo¢enega dobavitelja, ki se nahajajo v
»bancah« od najmanjse Stevilke do najvecje. Nato izpiSe vsa odprta neprenesena narocila kupcev
dolocenega dobavitelja s pomocjo blagovnega programa. Po izpisu »odprtih nepreneSenih« in
zlozenih NK po narascajofem Stevilu na seznamu prestejejo postavke. Nato na seznamu
obkljukajo NK, ki jih fizi¢no imajo pri sebi.

Sledi kreiranje narocila dobavitelju (ND) — torej prenos narocil kupcev v narocilo dobavitelja.
Po kon¢anem procesu na koncu program poda Stevilo pozicij, ki jih je prenesel v ND, ki naj se
ujema s Stevilom prestetih s seznama. S to operacijo se izprazni »izpis odprtih neprenesenih«, ki
prepreci dvakratno narocilo. V kolikor se Stevilo prenesenih v programu ne ujema s Stevilom
prestetih na seznamu, so lahko vzroki razli¢ni: v primeru, da je bilo NK delno dobavljeno, se
nedobavljena pozicija ne izpiSe na izpisu odprtih neprenesenih postavk, v narocilo dobavitelja pa
se pozicija, ki Se ni bila dobavljena, prenese. Po konanem prenosu nabavni referent poslje
narocilo dobavitelju preko faksa. Tako je referent v narocilo dobavitelja prenesel vsa do tedaj
nepreneSena narocila za kupce in narocilo za zalogo, ki ga je kreiral komercialist, ki je zadolzen
za tega dobavitelja. V kolikor pa bi referent Zelel naro€iti samo nekaj artiklov za kupca, na izpisu
pa ima seveda veliko Se ne narocenih artiklov, mora narocilo dobavitelju kreirati ro¢no.

Po nekaj dneh (odvisno od dobavitelja) prejme potrditve 7 dobavnimi roki za doloceno narocilo,
ki jih referent vnese v program, da jih lahko vsi zaposleni vidijo v razli¢nih izpisih. Dolocitev
roka dobave je za vsakega dobavitelja specifi¢no. Potrjen datum je datum, ko naj bi kupec prejel
blago. Referent ima na voljo tri polja za datume. V kolikor je dobava artikla predvidena v
enkratni dobavi, izpolni samo prvo polje, v katerega vnese datum predvidene dobave. V primeru,
da sam dobavitelj navaja dva ali tri datume, se izpolnita naslednji dve polji. Ti zadnji dve polji se
izpolnjujeta tudi v primeru, da artikel ni bil dobavljen v prvem predvidenem roku in je dobavitel;
dolo¢il nov datum. Datumom, ki jih navaja dobavitelj, nabavni referent vedno pristeje nekaj dni,
ki so dejansko potrebni za prevoz, carinjenje in prevzem blaga. Datume je potrebno vnaSati po
posameznih pozicijah, ker je potrebno kontrolirati naziv in Sifro artikla ter koli¢ino, zato je to
zelo zamudno delo. Ti datumi so pomembni, da se na zeljo kupca le-tega lahko obvesti, kdaj je
predvidena dobava.

Vsak referent mora skrbno spremljati poSiljko od odpreme (potrebna je uskladitev prevoza) do

dostave, ko mora pripraviti ustrezne dokumente. Pred prihodom posiljke morajo referenti

narediti predprevzem 7 zakljuckom, kjer se podajo vsi podatki o poSiljki in o blagu. Pred
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pricetkom vnosa predprevzema morajo nabavni referenti izracunati procent stroskov glede na
posamezno posiljko. Pri tem se upostevajo stroSki prevoza in ostali stroski. Procent stroskov
vnese v program pred zaCetkom vnosa predprevzema. S predprevzemom zacnejo tako, da
poiséejo prvi artikel na fakturi in v programu. Program ponudi naroéeno koli¢ino iz ND. Ce se
koli¢ine ne ujemajo s koli¢ino iz fakture, jo mora nabavni referent popraviti. Pomembno je, da
prevzame koli¢ino artiklov, ki so na fakturi. Prav tako mora preveriti devizno ceno. V primeru
rabata na fakturi ga mora v program ro¢no vnesti na posamezno pozicijo. Na podlagi teh ro¢nih
vnosov se prikazujejo: neto cena, znesek in procent marze ter prodajna cena, ki jo morajo
nabavniki neprestano primerjati z veljavno ceno, saj to prodajno ceno program avtomati¢no poda
iz mati¢nih podatkov. Ce se cene ujemajo in &e je marza pravilna, potem je artikel s pritiskom na
enter prevzet. Ta postopek mora nabavni referent ponoviti za vsako pozicijo, dokler ne pride do
konca fakture. Nato preveri vrednost v raCunalniku in fakturno vrednost, ki se morata ujemati. S
tem se zakljuci predprevzem.

Na podlagi predprevzema, ki ga referent izpiSe na papir, se vrsi fizi¢ni prevzem v expeditu, saj
lahko le tako ugotovijo, ali je celotno blago, ki ga je nabavni referent narocil, dobavitelj tudi
dejansko poslal. Po konCanem fizicnem prevzemu, kar pomeni pri natanénem prevzemu s
Stetjem blaga v expeditu, sledi prevzem blaga s kalkulacijo, ki blago evidentira na zalogo.
Prikaze se prevzem s pozicijami in cenami prevzetih artiklov. V kolikor imajo referenti manjko
pri prevzemu, morajo narediti Se storno kalkulacijo. Ta je pomembna za reklamacijo dobavitelju.

Po koncani kalkulaciji sledi izpis zacasnih dobavnic, po katerih se pripravi blago za kupce v
expeditu. Nato dobijo referenti vrnjene zaCasne dobavnice, ki jih s pomocjo programa popravijo
v prave dobavnice. Za¢asnim dobavnicam mora priloziti ustrezno narocilo kupca, ki je napisano
na zacasni dobavnici. Isto¢asno mora kontrolirati ali je na NK dopisano kaj posebnega, kar se
kasneje pripiSe na dobavnico ter ali je bilo vse iz NK dobavljeno. V primeru, da je prislo samo
do delne dobave, mora nabavni referent NK kopirati, original narocila vrniti v register, kopijo pa
priloziti dobavnici.

Sledi pakiranje in izdaja blaga po dobavnicah v expeditu. Z doloceno dobavo je prispelo blago
tudi na zalogo, zato mora referent za dolocene kupce, ki so narocili blago, pa ga niso Se prejeli,
artikle dobaviti iz zaloge. Po vsakem prevzemu je potrebno uskladiti evidence z dobavitelji in
odpraviti nastale napake med narocili dobaviteljem in narocili kupcev. Lahko se zgodi, da
narocila kupcev niso ve¢ v narocilih dobaviteljev. To pomeni, da je bil artikel ze dobavljen,
vendar ni bil izpisan za doloCeno naroc€ilo kupca. V tem primeru referent preveri, ali je bil artikel
dejansko tudi prevzet in ali ga je kupec dobil. Naslednja napaka se lahko nanasa na razlicne
narocene koli¢ine, zato morajo biti izredno pozorni referenti pa tudi komercialisti. Lahko pride
tudi do tretje napake — ko narocilo dobavitelju Se obstaja, medtem ko narocila kupca ni vec.
Vzrok je lahko v tem, da je bilo narocilo kupca stornirano ali brisano. Izredno pomembna naloga
nabavnega referenta je tudi usklajevanje odprtih nedobavljenih artiklov s dobaviteljem. Tu si
pomagajo z izpisom artiklov, katerim je potekel rok dobave, ki ga posljejo dobavitelju, da bi jim
v najkrajSem moznem roku posredoval nove dobave ali pa sporocCil, kaj se je zgodilo s

nedobavljenimi artikli v njihovi evidenci.
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Na koncu sledi Se oddaja papirjev v racunovodstvo, saj je potrebno oddati originalni racun
dobavitelja, kalkulacijo, ki jo podpise s strani komercialist, predprevzem ter ostale dokumente
npr. dobavnico, tovorni list itd ter ECL in izpolnjen zakljucek z dejanskimi in vkalkuliranimi
stroski. Glej prilogo 5, ki predstavlja grobo shemo poteka nabavnega postopka v podjetju. V
nadaljevanju specialisticnega dela bom predstavila predlog, s pomocjo katerega bi se dalo vsaj
malo skrajSati sam potek nabavnega postopka.

5.3.6 SODELOVANJE NABAVNEGA ODDELKA Z OSTALIMI ODDELKI IN Z DOBAVITELJI

Preko skupinske diskusije in preko intervjujev smo prisli do skupnega mnenja, da zaposleni
vidijo problem tudi v komunikaciji in klimi v samem nabavnem oddelku, v povezavi nabave z
ostalimi oddelki in v sklopu nabavnega procesa. Komuniciranje z dobavitelji poteka preko
telefonskih pogovorov, poSiljanja faksov ter v cedalje vecji meri preko elektronske poste.
Nabavni referenti so predvsem usmerjeni v dogovarjanje o poteku nabavnega postopka, zato
predvsem komunicirajo z dobavitelji med narocanjem in spremljanjem dobav, medtem ko vodja
nabave komunicira predvsem takrat, ko se dogovarja glede nabavnih pogojev. Zaradi znanja
pogovora v angleskem jeziku vseh nabavnih referentov v podjetju ne prihaja do vecjih ovir pri
komuniciranju, kljub temu da so dobavitelji iz razliénih koncev Evrope, a se posel sklepa v ve¢ji
meri samo v angleSkem jeziku. Nekateri zaposleni pa bi si zeleli, da bi se intenzivneje vlagalo v
izobrazevanje zaposlenih glede komuniciranja Se v drugih jezikih.

Vcasih pride do nezadostne izmenjave informacij, zaradi katerih prihaja do prepocasnega
nabavnega procesa tako v samem podjetju kot s strani dobavitelja. Ta neusklajenost vodi v
odvecna opravila ter do nezadovoljstva vklju€enih v proces komuniciranja. Do osebnih stikov z
dobavitelji prihaja nekajkrat na leto, vendar je to omejeno na reSevanje vec¢jih problemov ter
vljudnostne obiske dobaviteljev ob zaklju¢ku poslovnega leta oziroma ob ve¢jih predstavitvah in
akcijah. Nikoli ni dovolj Casa za obiske klju¢nih dobaviteljev, za nacrtovanje partnerskih
odnosov z njimi, saj kroni¢no primanjkuje ¢asa in posledi¢no tudi volje nabavnemu osebju. Ce
hocejo zaposleni v oddelku nabave dobro komunicirati z dobavitelji, je predhodno potrebna
odli¢na komunikacija vseh zaposlenih v podjetju. Tega pa v omenjenem podjetju primanjkuje.
To so pokazali tudi rezultati ankete, s pomocjo katere sem ocenjevala organizacijsko klimo v
nabavnem oddelku.

5.3.6.1 Ocenjevanje organizacijske klime

Anketa je bila izpeljana s pomocjo strukturiranega vprasSalnika, ki se nahaja v prilogi 12.
VpraSanja so zaprtega tipa s ponujenimi odgovori, pri treh vprasanjih pa imajo anketiranci
moznost dodajanja, ¢e to zelijo.
VpraSanja se navezujejo na naslednje dimenzije organizacijske klime:

— pripadnost podjetju,

— informiranost,

— organiziranost dela,
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— motivacija, zavzetost za delo,

— notranji odnosi in komunikacije.
VpraSalnike sem razdelila vsem zaposlenim v nabavnem oddelku ter tudi v skladiscu
proizvodov, ki sodi pod oddelek nabavne sluzbe. Prosila sem jih, ¢e mi lahko vrnejo izpolnjene

vprasalnike v roku 2 delovnih dni.

Tabela 8: Struktura zaposlenih in Stevilo ter odstotni delez tistih, ki so vpraSalnik izpolnili

Oddelek Stevilo zaposlenih Stevilo vrnjenih | Odstotek vrnjenih
vprasalnikov vprasalnikov

Nabava 5 5 100 %

Skladisce proizvodov | 4 4 100 %

Skupaj 9 9 100 %

Vir: Lastna raziskava, 2006.

V oddelku nabave je vpraSalnike izpolnilo vseh 5 zaposlenih, v skladiScu proizvodov — expeditu
pa vsi 4 zaposleni. Iz tabele 8 je razvidno, da je odstotek vrnjenih vprasalnikov tako v nabavi kot
tudi v skladiScu proizvodov 100 %. V nadaljevanju bom na kratko predstavila rezultate obdelave
vpra$alnika in analizo organizacijske klime.

Naceloma velja za celotno podjetje izredno velika fluktuacija, tako da je to Sibka tocka podjetja,
saj se zaposleni hitro menjavajo. Velika fluktuacija za podjetje pomeni tezavo, saj vsak odhod
zaposlenega pomeni odhod znanja, informacij in tudi morebitnega posla. Pripadnost zaposlenih

nabave in skladisc¢a je razvidna iz slike 6, v kateri so prikazani povpre¢ni rezultati odgovorov na
prve §tiri trditve drugega vpraSanja.

Slika 6: Povpre¢na ocena strinjanja s trditvami glede pripadnosti zaposlenih nabave in
skladisca

Pripadnost zaposlenih podjetju

Ne bi zapustil(a) podjetja Pegas, €e bi se zaradi poslovnih 2,75
tezav znizala placa. 3 )
Cilje podjetja sprejemam za svoje. J 3,
Ponosen(a) sem, da delam v podjetju Pegas. 375
Rad(a) hodim v sluzbo. ae

0O 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

povprecna ocena strinjanja

‘I:I povpre¢na ocena strinjanja nabave B povprena ocena strinjanja skladis¢a

Vir: Lastna raziskava, 2006.
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Iz slike 6 lahko razberemo, da v obeh oddelkih kar radi hodijo v sluzbo ter da so priblizno enako
ponosni, da delajo v podjetju Pegas, vendar bi zaposleni v skladiscu hitreje zapustili podjetje, e
bi jim znizali placo zaradi poslovnih tezav.

Ko sem preucevala odgovore o informiranosti, ki so se nanasali na to, katere informacije bi zeleli
zaposleni pogosteje dobivati, da bi Se kakovostneje opravljali svoje delo, sem prisla do sklepa, da
so zaposleni v nabavi kot najpogostejsi odgovor obkrozili, da si zelijo informacije o tem, kako
poteka delo v oddelkih, s katerim sodelujejo. Tako je odgovorilo kar 70 % anketiranih. Sledila je
zelja po informacijah o dokumentaciji, ki je povezana z njihovim delom, medtem ko zelijo v
skladis¢u proizvodov povratne informacije o kvaliteti in dosezkih dela, ki so ga opravili (62 %)
ter o tem, kako poteka delo v oddelkih, s katerimi sodelujejo.

S preucitvijo trditev o organiziranosti dela, sem zelela ugotoviti, ali imajo zaposleni za svoje

delo to¢no opredeljene delovne naloge in odgovornosti in ¢e so pravocasno informirani o
stvareh, ki se navezujejo na njihovo delo. Prisli smo do sklepa, da se ve¢inoma strinjajo, da
imajo to¢no dolo¢ene delovne naloge. Pri trditvi o pravocasnem informiranju pa so ankentiranci
pripisali oceno nizjo od 3, tako da bi morali ta kazalnik Se bistveno izboljSati. Rezultati so
prikazani v prilogi 13 — tabela 10.

Naslednja dimenzija organizacijske klime je motivacija in zavzetost za delo. Motivacija je tisto,

zaradi Cesar ljudje delajo, saj se brez motivacije ne morejo lotiti nobene aktivnosti. Motivacija za
delo jim pomaga uresniciti lastne cilje ter cilje organizacije. 1z slike 7 je razvidna povprecna
ocena strinjanja s peto in Sesto trditvijo prvega vprasanja mnenjskega dela vprasalnika s podrocja
zavzetosti za delo. Sklepamo lahko, da je zavzetost za delo na neki srednji ravni, saj se
povprecna ocena giblje okoli 3, tako v oddelku nabave kot v skladiscu.

Slika 7: Povprec¢na ocena strinjanja s trditvama s podrocja zavzetosti za delo

ZAVZETOST ZA DELO

Sem zavzet(a) za svoje de,(,_%_I 3 32

. ) 3
Pripravljen(a) sem na dodatni napor, kadar se to pri delu zahteva. % 3.4

0 1 2 3 4 5

Ocena strinjanja

‘I:I Pov.ocena strinjanja nabave B Pov.ocena strinjanja skladisc¢a

Vir: Lastna raziskava, 2006.
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Anketiranci so posameznim motivatorjem, ki vplivajo na motivacijo in zavzetost zaposlenih za

svoje delo, pripisali izredno visoke ocene, kar pomeni, da jim je velika vefina motivatorjev
pomembna. 60 % anketiranih v nabavi je kot najpomembnejs$i motivator za boljSo spodbudo pri
delu navedlo placo ter dobre odnose s sodelavci, sledijo pa nagrade uspesnosti, moznost
napredovanja in zanimivo delo. Placa, dobri odnosi s sodelavci, dobro delovno okolje in pogoji
pa so glavni motivatorji za anketirane v skladis¢u proizvodov. Rezultati so prikazani v prilogi 13
—tabela 11.

Zadnja analizirana dimenzija organizacijske klime so notranji odnosi in komuniciranje. Podatke
za analizo sem dobila iz odgovorov na 5, 6, 7 vprasanje 2. dela ankete. Najprej sem analizirala
pogostost pogovorov med zaposlenimi in nadrejenimi o vpraSanjih, predlogih in Zzeljah
zaposlenih. Rezultati analize so prikazani v sliki 8. Ta kazalec mora vodstvo bistveno izboljsati,
saj se v nabavi kar 60 % zaposlenih pogovarja o tem le enkrat na mesec, v skladis¢u pa je ta
odstotek se visji (75 %).

Slika 8: Pogostost pogovorov med zaposlenimi in nadrejenimi o vprasanjih, predlogih in
Zeljah

Pogovor z nadrejenimi

Nikoli
% 3 1-krat na leto
0o =
2 2 krat 75
g 3 1-kratna mesec 60
25 25
8 S 1-kratna teden 40

dnevno

0 10 20 30 40 50 60 70 80

procenti

|Bnabava Wskladisce

Vir: Lastna raziskava, 2006.

Slika 9 in tudi tabela 13 priloge 13, v kateri so prikazani delezi strinjanja s trditvami v zvezi z
notranjimi odnosi, nam pokazeta naslednje rezultate: najnizje povprecne ocene, ki argumentirajo
slabe odnose, so bile dosezene pri trditvah o komunikaciji med vodstvom in podrejenimi ter o
povratnih informacijah in ocenah o delu in dosezkih, ki jih nudi vodja svojim zaposlenim. Tako
v nabavi kot tudi v skladi$cu sta bili ti trditvi najslabSe ocenjeni, in sicer v nabavi (2,4 in 2,6), v
skladiscu pa (2,75 in 3).

Anketiranci v nabavi so kot glavne razloge za slabe odnose izpostavili trditve, da so prisiljeni
delati v neprimernem delovnem okolju (predvsem je glavni razlog delovni Cas, saj se ta

neprestano podaljSuje), da so slabo placani za svoje delo, da se ne spostujejo in da imajo prevec
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svojih problemov. Tudi v skladi$¢u so navedli enake razloge, le da je ena oseba obkrozila Se
trditev o tem, da jim nih¢e ne pomaga pri reSevanju konfliktov. Rezultati so grafi¢no prikazani v
prilogi 13 na sliki 10. Kot glavna razloga za dobre odnose pa so v nabavi navedli trditev, da
precejSen del dneva prezivijo skupaj in da imajo enake delovne navade, v skladis¢u pa poleg
trditve o precejSnem delu dneva Se trditev, da so enako usposobljeni (Priloga 13, Slika 11).

Na podlagi analize proucevanih dimenzij organizacijske klime lahko povzamem naslednje
ugotovitve:

— pripadnost zaposlenih v skladi$¢u je visja kot v nabavi, vendar bi zaposleni v skladiscu
hitreje zapustili podjetje, ¢e bi jim znizali placo zaradi poslovnih tezav,

— organizacija dela nabavne funkcije je primerno urejena, saj se vecinoma strinjajo, da
imajo to¢no doloc¢ene delovne naloge. Izboljsati pa bi bilo potrebno pretok informacij, o
stvareh, ki se navezujejo na njihovo delo,

— informiranost: zaposleni so kot najpogostejSi odgovor obkrozili, da si Zelijo vec
informacij o tem, kako poteka delo v oddelkih, s katerimi sodelujejo,

— motivacija in zavzetost za delo: zavzetost za delo je na neki srednji ravni. Najbolj jih
motivira placa ter dobri odnosi s sodelavci,

— notranje odnose so zaposleni ocenili kot slabe, predvsem zaradi slabe komunikacije med
vodstvom in podrejenimi ter zaradi slabega placila. Navedli so tudi, da se ne spostujejo
med seboj.

Vodstvo podjetja in tudi vodje posameznih oddelkov bi morali v prihodnje to izboljsati, saj bi se
s tem izboljSala u¢inkovitost in uspesnost delovanja nabavne funkcije.

5.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJSANJE NABAVNE FUNKCIJE

5.4.1 UGOTOVITVE

OD pisanju specialisti¢nega dela sem z prebiranjem strokovne literature domacih in tujih avtorjev
pridobila veliko globalnih in abstraktnih pogledov na samo nabavno poslovanje. Le-to mi je
nadgradilo Ze prej pridobljeno Studijsko in prakti¢no znanje.

Podjetje ima pri nabavnem poslovanju razvite svoje postopke dela, ki v doloCenih pogledih
sovpadajo s teorijo s tega podrocja, v drugih pogledih pa se razlikujejo. Pri pripravi
specialisticnega dela sem naletela na nekatere pomanjkljivosti oziroma tezave, ki bi lahko v
doloceni meri vplivale na uspesnost nabavnih procesov.

Obstojec¢i nabavni proces ima po mnenju zaposlenih in po moji ugotovitvi naslednje
pomanjkljivosti:

— avtonomija pri dolo¢anju nabavnih ciljev,

— premalo pozornosti in ¢asa za nafrtovanje strategije nabave,

— pomanjkljiv odnos nabavne funkcije s prodajno in finan¢no funkcijo,
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— v okviru nabavnih strategij velikokrat neupoStevanje vseh relevantnih kriterijev izbire
potencialnih dobaviteljev,

— vpliv okolja na nacrtovanje,

— Cas nabave je predolg,

— potrebno je izpolniti veliko obrazcev t.i. »papirnata vojna«, zaradi tega so veliki
materialni stroski,

— veliko je ro¢ne obdelave podatkov in s tem povezanih napak,

— zastarel in preslab informacijski sistem,

— preslaba komunikacija in klima med zaposlenimi nabavnega oddelka z ostalimi
zaposlenimi in vodstvom v podjetju ter tudi z dobavitelji.

V podjetju Pegas imata glavno vlogo pri doloanju nabavnih ciljev lastnika podjetja, ki véasih
preve¢ optimisti¢no napovedujeta le-te. Zaradi pri¢akovanj po ¢im vec¢jem kapitalu se zgodi, da
nestrokovno in nerealno dolo¢ata nabavne cilje, brez upostevanja pomembnih faktorjev, kot so
cenovna gibanja, zahtevnost postopka in stroski uvajanja novega oziroma zamenjava starega
dobavitelja z novim, kljub temu da tega ni tako veliko.

V okviru nacrtovanja strategij menim, da ima nabava premajhno podporo s strani prodaje, hkrati
pa se za to namenja bistveno premalo ¢asa in pomena. Dostikrat se zgodi, da dobi nabava
preslabe oziroma napacne podatke glede letnih potreb po dolo¢enih izdelkih. Vse to pa izvira iz
napacne ocene letne napovedi prodaje. To vpliva na napacno nacrtovanje strategij nabave.

Naslednja skupina pomanjkljivosti se nanasa na neupostevanje vseh relevantnih kriterijev izbire
potencialnih dobaviteljev. Eden izmed vzrokov je prevelik poudarek na ceno in kvaliteto
nabavljenih izdelkov in premajhno upoStevanje ostalih pomembnih dejavnikov, kot so
fleksibilnost, zmoznost zmanjSevanja stroSkov nabave, dosegljivost.

Vpliv okolja je tudi eden izmed problemov. Okolje se vse bolj in nepredvidljivo spreminja.
Potreba po naértovanju je vse vec¢ja, moznost za nacrtovanje pa vse manjsa.

Glede samega nabavnega postopka v podjetju Pegas menim, da je trenutni proces zapleten in
casovno zamuden tako z vidika sodelovanja med zaposlenimi v procesu kot tudi v interakciji z
dobavitelji in poslovnimi partnerji. Opisala sem ga skozi posamezne aktivnosti, ki predstavljajo
logi¢no celoto opravil v procesu nabave. Trenutni nacin poslovanja z dobavitelji je predstavljala
izmenjava papirnatih dokumentov, ki jih izpiSe racunalnik. Prejete dokumente mora prejemnik
ponovno vnasati v racunalnik, kar je podvajanje dela in vir novih napak. Veliko je medsebojnega
dogovarjanja in usklajevanja. Tak proces povzroca izredno velike materialne stroske, predvsem v
obliki stroskov fotokopiranja, faksov in ve¢ izvodov faktur, saj se le te fotokopirajo za potrebe
raznih sluzb, ki jih tudi arhivirajo, zato je potreben tudi vecji arhiv.

V danasnjem casu si ni ve¢ mogoce predstavljati komunikacije brez informacijske tehnologije,
saj se je nacin komuniciranja bistveno spremenil z uporabo raCunalniS$ke in internetne
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tehnologije ter z globalnim Sirjenjem nabavnega trga. Menim, da lahko v podjetju Se veliko
naredijo na tem podrocju, saj se bo le tako izboljsalo delovanje. Potrebna bi bila uporaba novega
informacijskega sistema, saj le-ta ni kos potrebam nabavne funkcije.Zato bom v nadaljevanju
podala svoje predloge, s pomocjo katerih bi lahko izbolj$ali nabavno funkcijo in vsaj v ve¢ji
meri odpravili omenjene probleme.

5.4.2 PREDLOGI ZA 1IZBOLJSANJE NABAVNE FUNKCIJE

S pomocjo zbranega znanja, informacij in rezultatov podajam nekaj predlogov za izboljSanje
nabavne funkcije v podjetju Pegas:

— lastnika bi morala dopustiti ve¢jo moznost sodelovanja zaposlenih pri doloCanju letnih
nabavnih ciljev, saj so le-ti bolj seznanjeni s stanjem na trgih. Pri tem pa bi morali biti
pozorni na dolocanje letnih nabavnih kvot ter na zmanjSevanje letnih nabavnih stroskov,

— osebno menim, da podjetje nameni premalo pozornosti in ¢asa za nacrtovanje nabavne
strategije. Ker strategije nabave predstavljajo sredstvo, pot za dosego nabavnih ciljev, bi
se moralo podjetje §e bolj zavedati pomembnosti posameznih strategij. Ce hoce podjetje
uspesno izbrati nabavne strategije, mora natan¢no preuciti znacilnosti posameznih trgov
in izdelkov, strukturo dobaviteljev ter druge relevantne dejavnike notranjega in zunanjega
okolja,

— sodelovanje med nabavno, prodajno in finan¢no funkcijo bi v doloc¢enih primerih lahko
bilo boljSe oziroma tesnejSe, kar bi privedlo k zmanjSanju cen in stroskov nabave z
odpravljanjem napak pri izbiri ustreznih strategij nabave. Predvsem mislim na napake pri
letnih napovedih prodaje in s tem povezano postavljenimi nabavnimi cilji,

— podjetje velikokrat da prevelik poudarek na ceno in kakovost nabavljenih izdelkov, pri
tem pa vCasih pozablja na ostale pomembne dejavnike pri izbiri potencialnih
dobaviteljev, kot so fleksibilnost, zanesljivost, strokovnost, zmozZnost zmanjSevanja
stroSkov nabave, dosegljivost, ..., kljub temu da se trudijo, da bi upostevali tudi te
dejavnike v ¢im vecji meri,

— Se v ve¢jem obsegu se bodo morali zavedati, da se okolje vse hitreje in nepredvidljivo
spreminja, zato so preve¢ optimisti¢ni, enostranski pogledi na bodoce SirSe okolje pa so
lahko $kodljivi za prihodnje poslovanje podjetja. Spreminjanje okolja zahteva drugacne
pristope, ki vodijo k alternativnim nacrtom,

— trenutni proces je zapleten in Casovno zamuden, tako z vidika sodelovanja med
zaposlenimi v procesu kot tudi v interakciji z dobavitelji in poslovnimi partnerji. Trenutni
nacin poslovanja z dobavitelji je predstavljala izmenjava papirnatih dokumentov, ki jih
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izpiSe raCunalnik. Prejete dokumente mora prejemnik ponovno vnasati v racunalnik, kar
je podvajanje dela in vir novih napak. Veliko je medsebojnega dogovarjanja in
usklajevanja. Tak proces povzroca izredno velike materialne stroske, predvsem v obliki
stroskov fotokopiranja, faksov in ve¢ izvodov faktur, saj se le te fotokopirajo za potrebe
raznih sluzb, ki jih tudi arhivirajo, zato je potreben tudi vecji arhiv. Da bi v podjetju
skrajsali casovni cikel nabave in zmanjsali Stevilo napak, morajo poskrbeti za prenovo
racunalniskega poslovanja,

prenova racunalniSkega sistema v podjetju, bi omogocila enostavnejSe delo in lazje
komuniciranje z dobavitelji. Potrebna bi bila vpeljava racunalniSkega poslovanja z
dobavitelji, saj bi racunalniska izmenjava podatkov in elektronsko poslovanje omogocili
izmenjavo poslovnih sporo¢il med dvema podjetjema, kar bi bistveno zmanjsalo Cas
naroc¢anja in napake v primerjavi s klasicnim naro¢anjem po faksu ali posti. S tem bi se
zmanjSali tudi stroSki narocanja. UpoStevati bodo morali tudi standarde za elektronsko
izmenjavo podatkov. TakSen naCin naroCanja bi bistveno skrajSal cas dela, saj bi se to
pokazalo Ze pri potrditvah dobavnih rokov, ko jih ne bi bilo potrebno vnasati Se enkrat v
racunalniski sistem, ampak bi dobavne roke samo pregledali, ¢e se z njimi strinjajo. Tudi
dobaviteljem bi bilo veliko laze, saj jim ne bi bilo ve¢ potrebno vnaSati vsak narocen
artikel v sistem, ampak bi se to Ze avtomati¢no naredilo preko ustrezne tehnologije. Tako
bi bili na obeh straneh bolj zadovoljni, saj bi bilo poslovanje bistveno hitrejSe in z manj
napakami. Mogoce bi bilo dobro, da bi se v podjetju zaceli posluZevati programa SAP —
informacijski sistem, ki omogoca povezavo z bazami podatkov. SAP ponuja znatno
znizanje nabavnih stroskov, vzpostavlja ucinkovite, prilagodljive, dolgoro¢ne odnose z
dobavitelji, stopnjuje ucinkovitost na vseh stopnjah ( od znizanja stroSkov, zamud pri
dobavah, starih zalog), usmerja in nadzoruje navade nabavnih referentov, omogoca
odkrivanje novih dobaviteljev in virov dobav, zagotavlja vedno pravocasne dobave ter
dovoljuje fleksibilen dostop. Z uporabo tega informacijskega sistema bi imeli nabavni
referenti ve¢ Casa za pogajanja z dobavitelji ter za druge aktivnosti, ki prinasajo vecji
pomen nabavi. S predlogom uvedbe elektronske izmenjave podatkov z dobavitelji, ki
omogoca neposredno izmenjavanje dokumentov v elektronski obliki, se bo spremenil
trenutni proces narocanja. Predvidevam, da bo prenovljeni proces omogocal izboljSanje
ucinkovitosti poslovanja, ve¢jo konkurencnost pri pridobivanju poslov, predvsem pa
upravljanje dolgoro¢nih odnosov z dobavitelji. Novi proces bo vseboval manj aktivnosti,
posledicno pa tudi manj odlocitev. Elektronska izmenjava posebej oblikovanih
standardnih poslovnih dokumentov bo zamenjala klasi¢no izmenjavanje dokumentov, kot
so narocCila, potrditve naroCil preko faksiranih sporocil. Manj bo posredovanja
dokumentov od enega zaposlenega do drugega, manj napak pri izdelavi dolocenega
dokumenta, manj preverjanja in kontroliranja ter posledi¢no manj popravljanja,

potrebno bi bilo izboljsati odnos med vodstvom in podrejenimi ter tudi z dobavitelji. V
prvi fazi bi bilo potrebno, da se vodja nabave bolj zavzame za svoje podrejene, saj bodo
le ti opravljali svoja dela z ve¢jim veseljem in z vecjo motivacijo, ¢e jim bo vodja znal

prisluhniti in ¢e jim bo zaupal. Menim, da je zaupanje in posredovanje informacij glavni
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klju¢ uspeha. Vodstvo podjetja bi moralo veckrat zbrati svoje zaposlene skupaj in jih
seznaniti z nacrti, cilji, uspehi oz. neuspehi, hkrati pa bi jim moralo dati moznost, da tudi
podrejeni povedo svoja mnenja o doloceni zadevi. Priporocljivo bi bilo, da bi se vsaj
nekajkrat na leto sestali skupaj, tudi s predstavniki dobaviteljev na kakSnem pikniku ali
izletu, saj bi se s tem izboljsali odnosi tako med zaposlenimi, nadrejenimi in vodstvom.
Osebni kontakt z dobavitelji pa bi doprinesel lazjo in u¢inkovitejSo komunikacijo, saj se
je veliko laze z nekom pogovarjati, ¢e poznas doloceno osebo, kot pa z nekom, ki ga Se
nikoli nisi sploh videl.
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6 SKLEP

Namen specialisticnega dela je bil, da iz pogledov razli¢nih avtorjev na obvladovanje nabavne
funkcije ter s proucevanjem in sintezo ugotovitev in spoznanj postavim temelje za
preoblikovanje in delovanje funkcije nabave v podjetju, saj ta pomaga oblikovati strategijo
podjetja in uresnicevati cilje podjetja. Nabavni proces je potrebno nacrtovati, ne samo izvajati, ¢e
zeli podjetje preziveti in uspeti v globalnem okolju, ki je polno Stevilnih sprememb na trgu.
Sodobno nabavno poslovanje postaja izredno pomembno in zahtevno. Vodje nabave in nabavni
referenti imamo vedno vecjo odgovornost pri poslovanju podjetij.

Za ucinkovito izvajanje nabavnega procesa, si mora podjetje jasno odgovoriti na vprasanje o
svoji dejavnosti in strategiji. Le tako se lahko organizacijsko oblikuje oddelek nabave. Pri tem pa
je potrebno zagotoviti hiter in zanesljiv pretok informacij med zaposlenimi ter med vsemi ¢lani
oskrbovalne verige. V fazi nacrtovanja mora podjetje dobiti Stevilne odgovore glede nabavnega
trziS¢a, vrsti in Stevilu dobaviteljev, vrstah nabavnih strategij in procesu logistike. Raziskava

nabavnega trziS¢a je osnova za spoznavanje strukture nabavnega trga in moznih nabavnih virov.
Podjetje se mora pripraviti na spremembe, do katerih lahko pride zaradi razmer na razli¢nih

vvvvv

Nabavne strategije, Stevilo nabavnih virov, dobaviteljev, je odvisno od strukture in strategije
podjetja. Sodobni pristopi vodijo v smeri zmanjSevanja Stevila dobaviteljev, saj lahko podjetje s
tem znizZuje stroSke v celotnem oskrbovalnem procesu, hkrati pa pridobi na ekonomiji obsega in
pogajalski moci. To ne izhaja iz nizjih nabavnih cen, ampak iz nizjih skupnih nabavnih stroskov
v verigi, ki poleg nabavne cene vkljucujejo tudi stroske logistike, transakcij.

Cilj specialisticnega dela je bil, da analiziram sedanje stanje v nabavnem oddelku podjetja Pegas,
ugotovim problemsko situacijo pri obvladovanju nabavne funkcije v podjetju ter podam predloge
za spremembe pri obvladovanju le-te. Na podlagi lastnih izkuSenj in na podlagi izjav in mnenj
zaposlenih v omenjenem podjetju sem prisla do zakljucka, da je potrebno Se veliko narediti
oziroma spremeniti, da bodo v podjetju Se bolje obvladovali nabavno poslovanje. Najprej je
potrebno izboljSati sam proces komunikacije med zaposlenimi v podjetju in tudi z zunanjimi
dobavitelji, saj je ta klju¢ do uspesnega poslovanja. Nato je potrebno uvesti nov racunalniski
program, ki bi omogocil hitrejSo in laZjo izmenjavo podatkov. Veckrat bi bilo potrebno preverjati
delovanje nabavne funkcije ter prilagoditi njene aktivnosti in nabavne strategije glede na
spremembe, ki nastajajo na trgih. V ¢im vecji meri je potrebno prepoznavati ustrezne signale na
nabavnem trgu in se nanje ustrezno odzvati ter uskladiti s svojim delovanjem.

Pomen in vloga nabavne funkcije v podjetju narascata, saj to zahtevajo spremembe. Pri tem pa je
pomembna tudi razvojna smer organiziranja nabavnega oddelka, povezovanje nabave z logistiko,
vi§ja stopnja zavedanja pomena kakovosti izdelkov in dobaviteljev. Nabavni oddelek ima ¢edalje
pomembnejSo nalogo tudi pri opazovanju dogajanja na nabavnem trgu, ki jo uresnicuje z
razliénimi metodami raziskovanja. Zavedajo se, da morajo zmanj$ati Stevilo napak pri nekaterih
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nabavnih odloc¢itvah, saj lahko tako preprecijo oziroma zmanj$ajo moznost ogrozitve uspesnosti
poslovanja podjetja. Vse te nabavne odlocitve se odrazajo v izvajanju nabavnih postopkov. Pri
tem pa je potrebna tudi sprotna kontrola in analiza nabavnega poslovanja, predvsem ocenjevanje
dobaviteljev ter potreba po izboljSanju odnosov z njimi. Pomembno je, da se podjetje zaveda, da
k uspesnosti podjetja pripomore le gospodarna in ucinkovita nabavna funkcija. A zavedanje le-
tega ni zadosti, zato so odloCeni, da popravijo kar je potrebno popraviti, da bo njihova nabavna
funkcija $e ucinkovitej$a in da bo v Se vecji meri doprinesla k uspesnosti podjetja.
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Priloga 1: Model nabavnega procesa

Nabavna funkcija
< T >
Takti¢na nabava 1 Funkcija narocanja
|
< > < >

|
1
|

Fan kasnejSe

.. ologitev izb Kkl . remljanje, reml'an'e, S
notranj} fikacii IZ or. . epane naroanje ) ocenitev J- ! dobavitelj
uporabnik /Specilikacijéfobavitelja’ pogodb ) ocenitev
izvedbe .
izvedbe
A Zagotavljanje 1 Y
virov (Sourcing) . dobava
< > | >
1
nabava
oskrba

Vir: van Weele, 2002, str. 15




Priloga 2: Porterjeva veriga vrednosti

Podporne funkcije

\

A 4

Infrastruktura podjetja

A 4

Ravnanje s ¢loveskimi viri

dobicek

A 4

Razvoj tehnologij

Vir: Farmer, van Weele:

Gower Handbook of Purchasing Management, 1995, str.12

nabava
\
A A A A
A
Odpremna )
Vhodna . storitve
logistika
logistika
Marketing
Procesne . .
. in prodaja
operacije
PRIMARNE FUNKCIJE




Priloga 3: Proces izbora novega dobavitelja

Viri podatkov o potencialnih dobaviteljih

Objavljeni podatki

Notranji viri Osebni stiki

Mednarodni viri

Informacije, dobljene Preliminarno odlocanje
na podlagi raziskav

Vprasalnik

Financ¢ne informacije

Obisk dobavitelja

Vir: Scheuing, 1989, str. 216.

Lista potencialnih
dobaviteljev

l

Oblikovanje in izbor meril

l

l

Opredelitev ustreznih
kandidatov

l

A 4

Zavrnitev

neustreznih

Natancna preucitev

A 4

Izbor dobavitelja

v
Lista odobrenih
dobaviteljev

|

Zavrnitev
dobavitelja

||

Neodobreni dobavitelji




TEHNICNA DIMENZIJA
- opredelitev specifikacij
izdelkov in storitev, ki jih je
potrebno nabaviti;
- presoje dobaviteljeve
organizacije sistema kakovosti;
- vrednostna analiza;

Priloga 4: Stiri temeljne dimenzije nabavne funkcije

- kontrola kakovosti; N
- izbor dobaviteljev;
- sestava pogodb
NABAVNA
\ FUNKCIJA
LOGISTICNA \\
DIMENZIJA

-optimiranje politike narocanja
in obvladovanja zalog
-spremljanje izpolnjevanja
narocil

-vhodna kontrola

-spremljanje zanesljivosti
dobav

Vir: van Weele, 2002, str. 39

KOMERCIALNA DIMENZIJA
-raziskava nabavnega trzi$c¢a;
-obiski pri dobaviteljih;

-iskanje ponudb;
-vrednotenje ponudb;
-pogajanje z dobavitelji

J

ADMINISTRATIVNA

4MENZUA

-spremljanje in vodenje evidence
narodil;

-preverjanje faktur;

-preverjanje placil dobaviteljem




Priloga 5: Groba shema poteka nabavnega poslovanja v podjetju Pegas

POVPRASEVANIJE KUPCA

Obisk v trgovini, telefonsko, fax

povprasevanje, terensko delo

PONUDBA

PREDRACUN

NAROCILO KUPCA(NK)

Komercialist

Komercialist

Komercialist

A 4

NAROCILNICA - kupec

v

Pregled NK — ali so naroCeni pravi
artikli, posvet z referentom, obvestilo
kupcu (alternativa)

Dobava iz zaloge -

v

dobavitelju

Izdaja blaga po
dobavnicah

Pakiranje v expeditu

. Izpisane se preda expeditu-
/ Dobavnice priprava blaga
1ZPIS KASNITEV & Izpis iz zaloge glede na
Uskladitev  evidence s NK

dobaviteljem

komercialist NAROCILO DOBAVITELJU
/ (ND)
Referent nabave
Potrditev nd od ¢
dobavitelja — vnese
referent nabave Spremljanje posiljke
Odprema — uskladitev
prevoza
GROBI v
PREVZEM \ Carina -  priprava
dokumentov
- predprevzem
FIZICNI PREVZEM v
expeditu \
—] Po fizicnem prestetem PREVZEM BLAGA S
blagu KALKULACIJO — referent v
. nabavi
MANIJKO/VISEK
Reklamacija / ¢

Izpis zacasnih dobavnic

Vir: Navodila za program Blagovno poslovanje podjetja
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Priloga 6: Naloge oddelka nabave

Naloge oddelka nabave za u¢inkovito obvladovanje nabavnega poslovanja naj bi bile:

oblikovanje nabavne strategije podjetja,

stalno iskanje, razvijanja in izbira novih, usposobljenih in zanesljivih virov dobave,
izdelkov, storitev,

raziskovanje nabavnega trga na globalnem nivoju,

zagotavljanje redne in zanesljive dobave izdelkov in storitev po najugodnejsi vrednosti,
minimiziranje celotnih nabavnih stroskov,

zniZzevanje cen nabavljenih izdelkov in storitev glede na zahteve in cilje podjetja,
usklajevanje strategij, zahtev in politik,

narocanje, dobava in prevzem izdelkov,

zbiranje ponudb in izbor dobaviteljev za izdelke in storitve,

reSevanje reklamacij,

oblikovanje dobaviteljske baze,

seznanitev vodstva z stroski nabave in vplivom spremembe nabavnih cen na trgih,
oblikovanje dolgoro¢nih odnosov z dobavitelji na osnovi dolgoro¢nih pogodb,
fleksibilno in strokovno delovanje nabave,

prilagajanje nabavne strategije podjetju,

izvajati proces izboljSav na nabavnem podroc¢ju glede na zahteve kupcev in strategijo
podjetja,

seznanjanje vseh zaposlenih z novimi izdelki, storitvami in dobavitelji,

sodelovanje pri oblikovanju logistike,

sodelovanje pri optimiranju zalog ter logisti¢nih stroskov,

oblikovanje konceptov zunanje in notranje logistike, minimiziranje logisti¢nih stroSkov,
definiranje nabavnih pogojev in sodelovanje pri oblikovanju pogodb in njenih vsebin,
stalno vrednotenje obstojeCih dobaviteljev, motiviranje dobaviteljev za skupno
reSevanje problemov, izvajanje programa nenehnega izboljSevanja dobaviteljev,
sodelovanje pri izboru, ocenjevanju in prosoji dobaviteljev,

oskrbovanje dobaviteljev z veljavno dokumentacijo,

sklepanje dolgoro¢nih pogodb z dobavitelji, redno preverjanje ustreznosti dogovorov z
dobavitelji,

uvajanje ucinkovite komunikacije z dobavitelji, sodobne tehnologije in informatike za
komuniciranje z njimi.

Vir: Interni podatki nabavne sluzbe podjetja za leto 2005.



Priloga 7: Kazalniki za merjenje uspesSnosti in u¢inkovitosti nabave

Produktivnost dela nabave = Stevilo pridobljenih ponudb / Stevilo delavcev v nabavi
Doseganje planskih cen = dejanske nabavne cene / planske cene izdelkov

Delez reklamacij dobavitelja = vrednost reklamiranega blaga pri posameznem dobavitelju /
celotna vrednost nabavljenega blaga pri posameznem dobavitelju

Upravicenost reklamacij = Stevilo upostevanih reklamacij / Stevilo vseh reklamacij

Uspesnost iskanja ponudb = stevilo pridobljenih ponudb / Stevilo izdanih povprasevanj

Podjetje lahko uporabi tudi naslednje kazalnike: Stevilo novih potencialnih dobaviteljev, delez
nabave pri notranjih dobaviteljih v vrednosti celotne nabave, delez pri zunanjih dobaviteljih v

vrednosti celotne nabave, ter subjektivne kazalnike: odnos dobaviteljev do skupnega
sodelovanja, pripravljenost dobaviteljev na znizevanje stroskov, placilni pogoji itd.



Priloga 8: Anketni vprasalnik v slovenskem jeziku za raziskavo nabavnih strategij
Spostovani!

Moje ime je Simona Kos in sem Studentka izrednega podiplomskega Studija Ekonomske
fakultete v Ljubljani, smer Mednarodno poslovanje. Prosim vas za sodelovanje v anketi, saj mi
boste s tem omogocili napisati s podatki podkrepljeno in strokovno kakovostno specialisticno
delo. Podatki bodo anonimni, uporabljeni za raziskave nabavnih strategij podjetja Pegas.

Prosim, da izpolnjeno anketo vrnete v ¢im krajSem casu. Lahko jo vrnete po fax-u (fax st: 07
30 44 974), ali e-mailu: kossimona@moj.net oz. po poiti. Ce Vas v zvezi z raziskavo karkoli

zanima, ali pa so trditve ali vprasanja nerazumljiva, sem dosegljiva tudi na telefonu tel.:07 30
44 974,

Ze v naprej se Vam zahvaljujem za Vas trud in dragoceni ¢as, ki ste ga namenili izpolnjevanju
vpraSalnika.

Zadeva: Anketa za raziskavo nabavnih strategij podjetja Pegas

Vljudno Vas prosim, da si vzamete nekaj minut svojega dragocenega Casa in izpolnite anketni
list, ki je pred vami. Pri reSevanju anketnega lista Vas prosim, da imate pri odgovarjanju
vseskozi v mislih izklju¢no nabavne strategije podjetja Pegas, saj ocenjujete le-te. VpraSanja
lahko vsebujejo trditve, pri katerih oznacite, v kolikSni meri se strinjate z vsako posamezno
trditvijo. Pri vsaki trditvi obkroZite eno od vrednosti na lestvici od 1 do 5, in sicer:

1. sploh se ne strinjam

2. se ne strinjam

3. neodlocen

4. strinjam se

5. zelo se strinjam

Najprej Vas prosim za nekaj splosnih podatkov o vaSem podjetju:
) I VA A o101 TS 4 - R

c) Podjetju Pegas dobavljate (ustrezno obkrozite):

O stroje,
O naprave,
O pribor
O orodja

d) S podjetjem Pegas imamo sklenjeno dolgoro¢no pogodbo (za najmanj 2 leti ali vec):
DA NE
e) Koliko let vase podjetje dobavlja podjetju Pegas? ................. let

8
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1. Ali menite, da v podjetju Pegas zahtevajo:

visoko kakovostne izdelke 1 2 3 4 5
profesionalno raven 1 2 3 4 5
dobre odnose med partnerji 1 2 3 4 5
fleksibilnost 1 2 3 4 5
zanesljivost 1 2 3 4 5
nenehno odprto in aktivno komuniciranje 1 2 3 4 5
stalno pripravljenost partnerjev za sodelovanje, svetovanje in 1 2 3 4 5

pomoc¢

2. Kateri kriteriji so po vaSem mnenju prevladujoci, ko se podjetje Pegas odlo¢a o nabavi
posameznih izdelkov:

izkusnje iz preteklosti

kakovost izdelkov 1 2 3 4 5
cena 1 2 3 4 5
dobavni rok 1 2 3 4 5
placilni pogoji 1 2 3 4 5
ugled podjetja 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

zanesljivost dobav

3. Ali menite, da podjetje Pegas zahteva sposobnost obvladovanja kvalitete od svojih

dobaviteljev:
po ISO standardu 9001 1 2 3 4
po ISO standardu 14001 1 2 3 4 5

4. Menite, da ima podjetje Pegas dobro zastavljeno strategijo glede Casa nabave izdelkov:

nabava po trenutnih potrebah 1 2 3 4
nabava na zalogo 1 2 3 4
vnaprej$nji nakupi 1 2 3 4 5

5. Po vaSem mnenju podjetje Pegas:

zmanjSuje Stevilo dobaviteljev 1 2 3 4
se posluzuje predvsem znanih, uglednih dobaviteljev 1 2 3 4
se posluzuje predvsem tujih dobaviteljev 1 2 3 4




6. Kaksne izkusSnje imate z izvajanjem dogovora, obveznosti in dolznosti, ki izhajajo iz
dogovora ali pogodbe sklenjene med Vami in podjetjem Pegas:

dogovor je jasno sklenjen, natan¢no definiran in zaklju¢en

sporazum je oblikovan v korist obeh partnerjev

W W[ W W
oI SR
N[ | | D

1
1
morebitne nastale tezave se resujejo skupaj 1
delujemo v interesu skupnega sodelovanja in dobrih medsebojnih 1

odnosov na dolgi rok

7. Katera orodja, po vaSem mnenju uporablja podjetje Pegas za reSevanje tveganj in
zmanjSevanje stroskov:

okvirne pogodbe 1 2 3 4
sistemska nabava 1 2 3 4
kooperativna nabava 1 2 4

8. Ali menite, da ima podjetje Pegas dobro zastavljeno strategijo glede razmerja med
tveganjem na eni strani in stroski na drugi strani (ustrezno obkrozite)?

DA NE

10



Priloga 9: Spisek sposobnih dobaviteljev

PEGAS SPISEK SPOSOBNIH | SSD
DOBAVITELJEV 01.200
ST. NAZIV KVALIFIKACIJA | ST. ELD KATEGORIJA
PODJETJA

Vodja nabave: Datum:

11



Priloga 10: Vprasalni list za oceno dobavitelja » Redna — periodi¢na ocenitev«

OCENA DOBAVITELJA GLEDE NA KAKOVOSTNI KRITERIJ

1.1 Sistem zagotavljanja kakovosti

Uveden/certificiran 0SNOVA:.............
o DA
o NE

1.1 Ucinkovitost sistema zagotavljanja kakovosti

1.1.1 Potrjevanje narocil

o DA =5,0%

o DELNO=2,5%

o NE=0,0% ocena:....... %
1.1.2 Odzivnost in izvajanje korektivnih ukrepov

o DA=5,0%

o DELNO =2,5%

o NE=0,0% ocena:....... %

1.1.3 Pomoc pri reSevanju tehni¢no tehnoloske problematike

o DA =5,0%
o DELNO =2,5%
o NE=0,0% ocena:....... %

1.2 Usklajenost in potrditev tehni¢nih zahtev

a) Odli¢no O 15%
b) Sprejemljivo O 10%
¢) Pogojno sprejemljivo O 5%
d) Nesprejemljivo O 0%

Mozno 15% X2 .......

1.3 Pregled preteklih in tekoc¢ih izkuSenj o poslovanju z njimi (St.reklamacij/st.dobav-

vrednostno)
a) Odli¢no 0-0,01 0 30%
b) Sprejemljivo 0,01-0,04 1 20%
c) Pogojno sprejemljivo 0,04-0,07 0 10%
d) Nesprejemljivo > 0,07 O 0%

Mozno 30% X .......

12



1.4 Pregled sposobnosti in zmoznosti (ocena na osnovi: razgovorov, obiskov, referenc,...)

a) Odli¢no L 10%
b) Dobro O 5%
¢) Nesprejemljivo O 0%

Mozno 10% X .......
Skupaj 70% X X .......
2 OCENA DOBAVITELJA GLEDE NA KRITERIJ CENE IN ROKA DOBAVE

2.1 Cena

2.1.1 Prodajna cena

a) Ali je prodajna cena konkurencna glede na obstojece dobavitelje [1 8%

b) Ali prodajna cena ni vezana na koli¢ino blaga O 1%

¢) Ali prodajna cena ni vezana na rok dobave O 1%

Mozno 10% X .......

2.1.2  Placilni pogoji

a) Ali je zahtevan avans O 0%
b) Ali je potrjen odlog placila ( placilo po dobavi npr. do 105 dni) [ 8%
c) Ali dobavitelj ne zahteva zavarovanja placila O 2%

Mozno 10% X .......

Skupaj 20% X X .......

2.2 Rok

2.2.1 Rok dobave

a) Ali se dobavitelj prilagaja Zelenim rokom dobav O 3%
b) Ali so roki normalni/ enako dolgi kot pri drugih dobaviteljih O 2%
c) Ali se spoStujejo potrjeni roki O 5%

Ocenjevalni team:
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Priloga 11: Evidencni list dobavitelja

PEGAS EVIDENCNI LIST DOBAVITELJA ELD
NAZIV/ NASLOV:
NAZIV IZDELKA:
OMEIJITVE:
DATUM: KAKOVOSTNI | CENOVNINIVO | ROK DOBAVE | POSEBNE | SKUPNA
NIVO ZAHTEVE
ocena kategorija ocena kategorija ocena kategorija ocena katego.
LEGENDA: KATEGORIJA/ OCENA
A- ODLICEN 64,0-70,0% 18,0-20,0% 9,0-10,0% 90,0-
100,0%
B-SPREJEMLIIV | 49,0-63,9% 14,0-17,9% 7,0-8,9% 70,0-89,9%
C- POGOJNO 42,0-48,9% 12,0-13,9% 6,0-6,9% 60,0-69,9%
SPREJEMLITV
D- <42,0% <12,0% <6,0% <60,0%
NESPREJEMLIJIV
OPOMBE:
DATUM VODJA SODELUJOCI PREDSTAVNIK VODSTVA

NABAVE
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Priloga 12: VprasSalnik
ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani!

Moje ime je Simona Kos in sem S$tudentka izrednega podiplomskega Studija Ekonomske
fakultete v Ljubljani, smer Mednarodno poslovanje. Prosim vas za sodelovanje v anketi, saj mi
boste s tem omogocili napisati s podatki podkrepljeno in strokovno kakovostno specialisti¢éno
delo. Podatki bodo anonimni, uporabljeni za raziskave organizacijske klime nabavne sluzbe.

Prosim, da izpolnjeno anketo vrnete v ¢im krajSem casu. Lahko jo vrnete po fax-u (fax St: 07
30 44 974), ali e-mailu: kossimona@moj.net oz. po posti. Ce Vas v zvezi z raziskavo karkoli

zanima, ali pa so trditve ali vprasanja nerazumljiva, sem dosegljiva tudi na telefonu tel.:07 30
44 974.

Ze v naprej se Vam zahvaljujem za Vas trud in dragoceni ¢as, ki ste ga namenili izpolnjevanju
vprasalnika.

DEL: SPLOSNI PODATKI O ANKETIRANCU

Spol:

O moski

O zenska
Starost:................ let

Delovno mesto:
o Vodjanabava
O Samostojni nabavni referent
o Nabavni referent

Skupna delovna doba: .................. let
Delovna doba v podjetju: ............... let
Sedanjo funkcijo v podjetju opravljam: ............... let
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DoseZena stopnja izobrazbe:

O Srednja
Visja
Visoka strokovna
Univerzitetna
Specializacija, magisterij
Doktorat

OoO0ooao

Znanje tujih jezikov:
aktivno
anglescina
nemsc¢ina
italijansCina
drugo ..o

Ooooao

pasivno

anglesc¢ina

nems¢ina

italijanS¢ina

drugo ..o

Oooano

2. DEL: MNENJSKI DEL VPRASALNIKA

1. Ocenite od 1 do 5 v kolikor se strinjate s spodaj navedenimi trditvami.

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam | delno se ne strinjam niti da niti ne veéinoma se popolnoma se
strinjam strinjam
1 Rad(a) hodim v sluZbo. 1 2 3 4 5
- 1 2 3 4 5
2 Ponosen(a) sem, da delam v podjetju Pegas.
. - . . 1 2 3 4 5
3 Cilje podjetja sprejemam za svoje.
4 Ne bi zapustil(a) podjetja Pegas, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala ! 2 3 4 5
placa.
. . . . 1 2 3 4 5
5 Pripravljen(a) sem na dodatni napor, kadar se to pri delu zahteva.
. 1 2 3 4 5
6 Sem zavzet(a) za svoje delo.
. L y y 1 2 3 4 5
7 Za delo, ki ga opravljam, imam tocno dolocene delovne naloge.
. . . .. .1 2 4
8 Vedno sem pravocasno informiran(a) o stvareh, ki se navezujejo na moje 3 5
delo.

16




2. Zelel(a) bi imeti ve¢ informacij o ( obkroZite lahko ve¢ odgovorov):
a) tem, kako poteka delo v oddelkih, s katerimi sodelujem
b) kvaliteti in dosezkih dela, ki sem ga opravil(a)
¢) dokumentaciji, ki je povezana z mojim delom
d) poteku dela v oddelkih, s katerimi obi¢ajno ne sodelujem
e) tem, kaj so moje zadolzitve oz. delovne naloge
f) pravilni in naju¢inkovitejSi uporabi opreme
g) drugo
h) (navedite):

3. Kako pomembni so za vas spodaj navedeni dejavniki v odnosu do vaSega dela? Vsak
dejavnik ocenite s Stevili od 1 do 5.

1 2 3 4 5
Popolnoma Nepomembno Niti pomembno niti Pomembno Zelo pomembno
nepomembno nepomembno

1 Stalnost zaposlitve 1 2 3 4 5
2 | Plaga 1 2 3 4 5
3 Nagrade uspesnosti 1 2 3 4 5
4 Razvoj kariere 1 2 3 4 5
5 Dobri odnosi z nadrejenimi 1 2 3 4 5
6 Razporeditev delovnega Casa 1 2 3 4 5
7 Moznost napredovanja 1 2 3 4 5
8 Moznost sodelovanja pri pomembnih odlo¢itvah 1 2 3 4 5
9 Zadovoljne stranke 1 2 3 4 5
10 | Priznanja in pohvale za dobro opravljeno delo 1 2 3 4 5
11 | Dobri odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5
12 | Zanimivo delo 1 2 3 4 5
13 | Moznost izobrazevanja 1 2 3 4 5
14 | Dobro delovno okolje in pogoji 1 2 3 4 5
15 | MozZnost uporabe lastnega znanja in sposobnosti 1 2 3 4 5
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4. Obkrozite za vas 3 najpomembnejSe dejavnike.
a) dobro delovno okolje in pogoji
b) stalnost zaposlitve
¢) zadovoljne stranke
d) nagrade za uspesnost
e) razporeditev delovnega Casa
f) moznost uporabe lastnega znanja in sposobnosti
g) moznost napredovanja
h) placa
1) priznanja in pohvale za dobro opravljeno delo
j) dobri odnosi s sodelavci
k) zanimivo delo
1) razvoj kariere
m) dobri odnosi z nadrejenim
n) moznost sodelovanja pri pomembnih odlocitvah

0) moznost izobrazevanja

5. Kolikokrat se s svojim nadrejenim pogovarjate o vasih vprasanjih, predlogih in Zeljah
glede vasSega dela?

a) Dnevno

b) 1-krat na teden

c) 1-krat na mesec

d) 1-krat na leto

e) Nikoli

18



6. Ocenite od 1 do S v kolikor se strinjate s spodaj navedenimi trditvami.

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam | delno se ne strinjam niti da niti ne vecinoma se popolnoma se
strinjam strinjam
1 | V podjetju se podutim sproséeno 1 (2 |3 |4 |5
2 | Vodja mi je vedno pripravljen prisluhniti 1 12 |3 |4 |5
3 | Obéutek imam, da me vodja ceni kot zaposlenega in kot osebo 1 12 |3 |4 |5
4 | Med vodstvom in podrejenimi je dovolj komunikacije 1 12 |3 |4 |5
5 | Kar vodja rece, to tudi stori 1 12 |3 |4 |5
6 | Moje mnenje o podjetju veliko pomeni 1 12 |3 |4 |5
7 | Vodja mi nudi povratne informacije in ocene o mojem delu in dosezkih 1 |12 |3 |4 |5
8 | Vodstvo obvesca zaposlene o svoji odlo¢itvah 1 |12 |3 |4 |5
9 | Konflikti med vodjo in zaposlenimi se vedno redujejo v skupno korist 1 12 |3 |4 |5
10 | Konflikti med zaposlenimi se vedno resujejo v skupno korist 1 |12 |3 |4 |5
11 | V nasi sluzbi med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo 1 (2 |3 |4 |5
12 | Svoji vodji zaupam 1 |12 |3 |4 |5
13 | Odnosi med zaposlenimi so dobri 1 12 |3 |4 |5
14 | Neformalna druZenja s sodelavci med delovnim ¢asom me spro$éajo 1 12 |3 |4 |5
15 | Cenim delo svojih sodelavcev 1 (2 |3 |4 |5
16 | Svojim sodelavcem zaupam 1 12 |3 |4 |5
17 | Menim, da bi druzenje z zaposlenimi v prostem ¢asu izboljsalo sodelovanje | 1 |2 [3 |4 |5
oziroma vzdusje v ¢asu opravljanja sluzbenih dolznosti

Ce menite, da so odnosi med zaposlenimi slabi, odgovorite na sledee vpraSanje (vprasanje $t.

7), sicer ga izpustite.
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7. Odnosi med zaposlenimi so slabi, ker (obkrozZite lahko ve¢ odgovorov):
a) me ne zanima razvoj druZzbe
b) nam nihce ne pomaga pri reSevanju konfliktov
¢) sem prisiljen(a) delati v neprimernem delovnem okolju (delovni ¢as, opremljenost
delovnega mesta, itd.)
d) me odnosi s sodelavci ne zanimajo
e) imam prevec svojih problemov
f) sem slabo placan(a) za svoje delo
g) ne razumem ciljev podjetja
h) se ne spostujemo
1) 1imajo sodelavci preve¢ svojih problemov
j) se ne poznamo

k) drugo:

8. Odnosi med zaposlenimi so dobri, ker (obkrozite lahko ve¢ odgovorov):
a) smo prijatelji v privatnem zivljenju
b) imamo enake delovne navade
c) ker se spostujemo
d) precejSen del dneva prezivimo skupaj
e) delamo za enako placilo
f) smo enako usposobljeni
g) delamo za doseganje istih ciljev

h) drugo:

Za vase sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujem.
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Priloga 13: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na posamezne proudevane

dimenzije organizacijske klime

Tabela 9: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dimenzijo pripadnost podjetju

Trditev niti da niti ne | vefinomase | popolnoma
sploh se ne delno se ne strinjam se strinjam

strinjam strinjam

Stev. % Stev. % Stev. % Stev. % Stev. %

Rad(a) hodim v shizbo. | 0 0 0 0 2 40 |2 40 |1 20

0 0 0 0 3 60 |1 20 |1 20

Ponosen(a) sem, da

delam v podjetju Pegas.

0 0 0 0 3 60 |1 20 |1 20

Cilje podjetja sprejemam

za svoje.

nabava

Ne bi zapustil(a) podjetja
Pegas, ¢e bi se zaradi
poslovnih teZav znizala

placa.

Rad(a) hodim v sluzbo.

25 |0 0 2 50 1 25

Ponosen(a) sem, da

delam v podjetju Pegas.

Cilje podjetja sprejemam

4

skladiSce

za svoje.

Ne bi zapustil(a) podjetja
Pegas, Ce bi se zaradi

poslovnih tezav znizala

placa.

Vir: Lastna raziskava, 2006
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Tabela 10: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dimenzijo organiziranost dela

Trditev sploh se ne delno se ne niti da niti ne vefinoma se | popolnoma
vstrm'am v strinjam V ] strinjam se strinjam
St. % St. % St. % St. % St. | %
Za delo, ki ga opravljam, 0 0 0 0 0 0 S 10010 0
imam to¢no dolocene
C; delovne naloge.
% Vedno sem pravocasno 0 0 1 20 |4 80 0 0 0 0
= informiran(a) o stvareh, ki
se navezujejo na moje delo.
Za delo, ki ga opravljam, 0 0 0 0 0 0 4 10010 0
imam to¢no dolocene
;g delovne naloge.
E Vedno sem pravoc¢asno 0 0 1 25 3 75 0 0 0 0
#) informiran(a) o stvareh, ki
se navezujejo na moje delo.

Vir: Lastna raziskava, 2006

Tabela 11: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dimenzijo motivacija in zavzetost

za delo
DEJAVNIKI repomemtno | pomentno || pomembio
niti
nepomembno
St | % | St | %[ St | % |[s]| % [&]| %

1 Stalnost zaposlitve 0 |0 0 010 0 [3 |60 2 140
2 | Placa 0 |0 0 010 0 |2 |40 3 160

3 Nagrade uspesnosti 0 |0 0 010 0 |5 [100 |0 |O
4 Razvoj kariere 0 [0 0 010 0 |3 |60 2 140
5 Dobri odnosi z nadrejenimi 0 |0 0 010 0 |4 |80 1|20
6 Razporeditev delovnega Casa 0 |0 0 02 40 |2 | 40 1|20

§ 7 Moznost napredovanja 0 |0 0 010 0 |5 [100 |0 O
g 8 Moznost sodelovanja pri pomembnih odlo¢itvah | 0 | 0 0 0|1 2012 |40 2 | 40
<Zﬂ 9 Zadovoljne stranke 0 |0 0 012 40 |2 [ 40 1|20
10 | Priznanja in pohvale za dobro opravljeno delo 0 |0 0 010 0 [3 |60 2 140
11 | Dobri odnosi s sodelavci 0 |0 0 010 0 [2 [40 3 160

12 | Zanimivo delo 0 |0 0 010 0 [5 [100 |0 |O
13 | Moznost izobrazevanja 0 10 0 010 0 |4 |80 1 |20
14 | Dobro delovno okolje in pogoji 0 |0 0 010 0 [3 |60 2 140
15 | Moznost uporabe lastnega znanja in sposobnosti | 0 | 0 0 010 0 [4 |80 1 ]20
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1 Stalnost zaposlitve 0 [0 0 010 0 |3 [75 1 |25
2 | Placa 0 |0 0 010 0 |0 |O 4 1100
3 Nagrade uspesnosti 0 |0 0 010 0 [2 |50 2 |50
4 | Razvoj kariere 0 |0 0 010 0 |4 |100 |0 ]O
5 Dobri odnosi z nadrejenimi 0 |0 0 010 0 |3 |75 1 |25
= L6 Razporeditev delovnega Casa 0 |0 0 010 0 |2 |50 2 |50
;é 7 Moznost napredovanja 0 |0 0 010 0 [4 [100 |0 |O
91 8 Moznost sodelovanja pri pomembnih odlo¢itvah | 0 | 0 0 010 0 |3 |75 1 |25
d 9 | Zadovoljne stranke 0 10 0 010 0 |4 |100 [0 |O
s 10 | Priznanja in pohvale za dobro opravljeno delo 0 |0 0 010 0 [3 |75 1 |25
11 | Dobri odnosi s sodelavci 0 |0 0 010 0 |0 |0 4 | 100
12 | Zanimivo delo 0 |0 0 010 0 [4 [100 |0 |O
13 | Moznost izobrazevanja 0 [0 0 010 0 |4 (100 |O |O
14 | Dobro delovno okolje in pogoji 0 |0 0 010 0 |10 |0 4 1100
15 | Moznost uporabe lastnega znanja in sposobnosti | 0 | 0 0 010 0 [4 [100 |0 |O

Vir: Lastna raziskava, 2006

Tabela 12: Stevilo in odstotek

komunikacije z nadrejenimi

vseh anketiranih glede na

dimenzijo notranji odnosi

in

Kolikokrat se s svojim NABAVA SKLADISCE
nadrejenim pogovarjate o . <

vaSih vpraSanjih, predlogih in ST. %o ST. %
Zeljah glede vaSega dela?

Dnevno 0 0% 0 0%
1-krat na teden 2 40 % 1 25 %
1-krat na mesec 3 60 % 4 75 %
1-krat na leto 0 0 % 0 0%
Nikoli 0 0% 0 0%

Vir: Lastna raziskava, 2006
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Tabela 13: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dimenzijo notranji odnosi in

komunikacije
Trditev
sploh se delnose | nitidaniti | veéinoma | popolnom
ne ne ne s€ ase
strinjam strinjam strinjam strinjam
St. | % [ St. | % | St.| % [St]| % |St]| %
V podjetju se pocutim spro§¢eno 0 0 1 [20] 3 60 1 20 0 0
Vodja mi je vedno pripravljen prisluhniti 0 0 2 [ 40 | 2 40 1 20 0 0
Obcutek imam, da me vodja ceni kot zaposlenega in kot | 0 0 0 0 4 80 1 20 0 0
osebo
Med vodstvom in podrejenimi je dovolj komunikacije 0 0 4 18 | 0 0 1 20 0 0
Kar vodja rece, to tudi stori 0 | 0 | 2 |40 | 2 40 | 1 20 0 0
Moje mnenje o podjetju veliko pomeni 00 ] 0 0 | 4 80 | 1 20 0 0
Vodja mi nudi povratne informacije in ocene o mojem | 0 | 0 3160 1 20 | 1 20 0 0
delu in dosezkih
Vodstvo obvesca zaposlene o svoji odlo¢itvah 0 0 1 [20] 3 60 1 20 0 0
Konflikti med vodjo in zaposlenimi se vedno reSujejo v | 0 0 2 140 | 2 40 1 20 0 0
skupno korist
S i, N y
g Konflikti med zaposlenimi se vedno resujejo v skupno | 0 0 2 140 | 2 40 1 20 0 0
2 korist
V nasi sluzbi med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa | 0 0 1 [20] 3 60 1 20 0 0
tekmujemo
Svoji vodji zaupam 0 0 0 0 4 80 1 20 0 0
Odnosi med zaposlenimi so dobri 0] 0 1 |20 3 60 | 1 20 0 0
Neformalna druzenja s sodelavei med delovnim ¢asom me | 0 0 0 0 0 0 5] 100 | 0 0
sproscajo
Cenim delo svojih sodelavcev 0 0 0 0 0 0 51100 | 0 0
Svojim sodelavcem zaupam 0 0 0 0 4 80 1 20 0 0
Menim, da bi druzenje z zaposlenimi v prostem Casu | 0 | 0 | 0 0|0 0 1 20 | 4 80
izboljsalo sodelovanje
oziroma vzdusje v ¢asu opravljanja sluzbenih dolZnosti
V podjetju se pocutim sprosceno 00 ] 0 0 3 75 | 1 25 0 0
Vodja mi je vedno pripravljen prisluhniti 0] 0] 0 0 3 ”® 1 25 0 0
;§ Obcutek imam, da me vodja ceni kot zaposlenega in kot osebo 0 0 0 0 3 B 1 25 0 0
=
g Med vodstvom in podrejenimi je dovolj komunikacije 0 0 1 [25 ] 3 ® 0 0 0 0
% Kar vodja rece, to tudi stori 0 0 0 0 3 ® 1 25 0 0
Moje mnenje o podjetju veliko pomeni 0] 0] o0 0 3 B 1 25 0 0
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Vodja mi nudi povratne informacije in ocene o mojem | 0 | 0 1 [25] 2 50 | 1 25 0 0

delu in dosezkih

Vodstvo obvesca zaposlene o svoji odlo¢itvah 0010 0 | 4 [ 100 |0 0 0 0

Konflikti med vodjo in zaposlenimi se vedno resujejo v | 0 | 0 | 0 0 3 75 |1 25 0 0

skupno korist

Konflikti med zaposlenimi se vedno reSujejo v skupno | 0 0 0 0 3 75 1 25 0 0

korist

V na$i sluzbi med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa | 0 0 0 0 0 0 4 100 [ O 0

tekmujemo

Svoji vodji zaupam 0 0 0 0 3 75 1 25 0 0
Odnosi med zaposlenimi so dobri 0] 0 1 |25 | 2 50 | 1 25 0 0
Neformalna druzenja s sodelavci med delovnim ¢asomme | 0 | 0 | 0 0] 0 0 41100 |0 0
sproscajo

Cenim delo svojih sodelavcev 0l o] o0 0] 0 0 4 1100 |0 0
Svojim sodelavcem zaupam 0 0 0 0 0 0 4 |1 100 | O 0
Menim, da bi druzenje z zaposlenimi v prostem ¢asu izboljsalo | 0 0 0 0 0 0 0 0 4 100

sodelovanje oziroma vzdusje v ¢asu opravljanja sluzbenih dol.

Vir: Lastna raziskava, 2006
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Slika 9 : Notranji odnosi in komunikacije

Notranji odnosi

Menim, da bi druzenje z zaposlenimi v prostem ¢asu izboljsalo sodelovanje...
Svojim sodelavcem zaupam

Cenim delo svojih sodelavcev
Neformalna druzenja s sodelavci med delovnim ¢asom me sprosc¢ajo

Odnosi med zaposlenimi so dobri

Svoji vodji zaupam

V nasi sluzbi med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo

Konflikti med zaposlenimi se vedno resujejo v skupno korist
Konflikti med vodjo in zaposlenimi se vedno resujejo v skupno korist
Vodstvo obvesca zaposlene o svoji odlocitvah

Vodja mi nudi povratne informacije in ocene o mojem delu in dosezkih
Moje mnenje o podjetju veliko pomeni

Kar vodja rece, to tudi stori
Med vodstvom in podrejenimi je dovolj komunikacije
Obcutek imam, da me vodja ceni kot zaposlenega in kot osebo

Vodja mi je vedno pripravljen prisluhniti
V podjetju se pocutim sprosc¢eno

|

o
-
N
w

povprecna ocena strinjanja

Onabava B skladisce

Vir: Lastna raziskava, 2006
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Tabela 14: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dimenzijo notranji odnosi in
komunikacije (razlogi za slabe odnose)

Odnosi med zaposlenimi so slabi, ker nabava skladisce

da ne da ne

St. |% |[St.|% St [% |[St|%
me ne zanima razvoj druzbe 0 0 S 100 ) 0 0 4 100
nam nih¢e ne pomaga pri reSevanju konfliktov 0 0 S 100 | 1 25 3 75
sem prisiljen(a) delati v neprimernem delovnem okolju 4 80 1 20 |4 10010 0
(delovni ¢as, opremljenost delovnega mesta, itd.)
me odnosi s sodelavci ne zanimajo 0 0 S 100 10 0 4 100
imam preve¢ svojih problemov 1 20 4 80 1 25 3 75
sem slabo placan(a) za svoje delo 3 60 2 40 |3 75 1 25
ne razumem ciljev podjetja 0 0 S 100 | 0 0 4 100
se ne spostujemo 3 60 2 40 |2 50 2 30
imajo sodelavci preve¢ svojih problemov 0 0 S 100 0 0 4 100
<@ e pornamo o o [5 [10[0o [o [4 [100
Vir: Lastna raziskava, 2006
Slika 10: Razlogi za slabe odnose med zaposlenimi

Razlogi za slabe odnose med zaposlenimi
se ne poznamo
imajo sodelavei preves ssveoiiehsigzggl 0o
semslabo plan(sy s svoje dlo 75
e % 2 5 -
T mnihce ne o p efovans konfikov > 80
me ne zanima razvoj druzbe

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

procentualno

‘ O nabava W skladiS¢e ‘

Vir: Lastna raziskava, 2006
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Tabela 15: Stevilo in odstotek vseh anketiranih glede na dimenzijo notranji odnosi in

komunikacije (razlogi za dobre odnose)

Odnosi med zaposlenimi so dobri, ker nabava skladisce

da ne da ne

St. [% |St.|% |[St |% |[St]|%
smo prijatelji v privatnem zivljenju 1 20 14 180 |1 25 3175
imamo enake delovne navade 3 60 |2 |40 |0 0 4 1100
ker se spoStujemo 0 0 5 10010 0 4 1100
precejSen del dneva prezivimo skupaj S 100 10 |0 4 100 10 |0
delamo za enako placilo 0 S | 10010 0 4 | 100
smo enako usposobljeni 0 0 S | 1003 75 1125
delamo za doseganje istih ciljev 0 S | 1001 25 3175
Vir: Lastna raziskava, 2006
Slika 11: Razlogi za slabe odnose med zaposlenimi

Razlogi za dobre odnose med zaposlenimi
delamo za doseganje istih ciljev E 25
smo enako usposobljeni (i
delamo za enako plagilo 100
precejsen del dneva prezivimo skupaj
ker se spostujemo 100
imamo enake delovne navade 60
smo prijatelji v privatnem Zivljenju | 50
0 10 20 30 40 50 60 70 80 9 100
procentualno

O nabava B skladiSée

Vir: Lastna raziskava, 2006

28




Priloga 14: Slovar slovenskih prevodov tujih izrazov

beschaffung — nabava

buying, Einkauf - nakup

buying process — nabavni proces

centralisation of purchasing — centralizirano nabavno poslovanje
contract essentials — bistvene sestavine pogodbe
delivery — dobava

demand — povprasevanje

forward buying - vnaprejs$nji nakupi

insourcing - oskrbovanje znotraj podjetja
inventory — zaloga

J.L.T - nabava ravno ob pravem c¢asu

lead time — dobavni rok

materials management - materialno poslovanje
negotiation — pogajanja

ordering — naroCanje

organizational market (B2B) — medorganizacijski trg
outsourcing - oskrbovanje zunaj podjetja

post negotiation — zakljucek pogajanj
procurement in supply — oskrba

purchase contract — nabavna pogodba

purchase order — nabavno narocilo

purchase price — nabavna cena

purchasing - nabava

purchasing department — nabavni oddelek
purchasing ethics — nabavna etika

purchasing planning — nacrtovanje nabave
quantity discount — koli¢inski popust

reverse marketing - trzenju v obratni smeri
strategic partnership-strateSko partnerstvo
supplier — dobavitel]

supply chain — oskrbna veriga

SWOT analiza — analiza prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
terms of purchase — nabavni pogoji

versorgung — oskrba
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