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Sazetak

Ovaj diplomski rad bavi se tematikom vaznosti strateSkog, taktickog i operativnog upravljanja
nabavom koriStenjem menadzmentskih alata kako bi se postigli najbolji, najekonomicniji i
financijski $to uspjesniji poslovni rezultati koji odreduju konkurentnost i buduénost svakog
poduzeéa. Nabava, kao jedan od klju¢nih elemenata procesa funkcioniranja poduzeéa, diktira
poslovanje i izravno utjece na sve sudionike, kriti¢ne toCke procesa, kvalitetu krajnjeg proizvoda
1 poloZaj na trziStu te samim time odreduje poslovni smjer organizacije. Operativno, stratesko 1
takticko upravljanje zahtijeva pravodobne informacije, strukturnu organiziranost i povezanost svih
poslovnih funkcija uz primjenu raznih alata koji sluze kao podloga za odlu¢ivanje. U radu se teorija
vezana uz temu nabave potkrjepljuje primjerom funkcioniranja i upravljanja nabavom u poduzeéu
»XX“ te se provodi anketno istrazivanje na djelatnicima u sektoru nabave s ciljem dokazivanja

hipoteza rada.

Kljucne rijeci: nabava, upravljanje, strategija, informacija, organizacija, menadZmentski alati

Abstract

This thesis is concerned with the importance of strategic, tactical and operative purchase
management in order to achieve the best, most economical and financially successful goals, which
determine the competitiveness and the future of each company. Purchase, being one of the key
elements in the functioning of a company, dictates the business operations of a company and
directly influences its stakeholders, the critical points in the process, the quality of the final product
and its status on the market, and determines the business direction of the organization. Operative,
strategic and tactical management requires timely information, structural organization and the
coherence of all business functions, as well as the use of a variety of tools supporting the decision-
making process. In this thesis, theoretical explanations related to purchase are illustrated by an
example of purchase functioning and management in “XX” company. Additionally, a survey in
the form of a questionnaire was conducted on a sample including purchasing employees in order

to confirm the hypotheses of the thesis.

Key words: purchase, management, strategy, information, organization, business tools
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1. UvOD

Ovaj diplomski rad obuhvaca tematiku strateskog, taktickog i operativnog upravljanja nabavom
koristenjem raznih poslovnih alata za odlu¢ivanje te detaljno opisuje funkcije, ciljeve, politike,
strategije i povezanost nabave s ostalim vrijednostima u lancu opskrbe, $to ujedno predstavlja 1
¢injenicu da se kvalitetnim upravljanjem procesom nabave i primjenom alata za odlucivanje
povecéava uspjeSnost poslovanja. Rad je osmisljen tako da se u prvom dijelu predstavlja tema rada
teorijskim objasnjenjima koja su potkrijepljenja prakti¢nim primjerima poslovanja pozuzeca ,,XX”
kako bi se zornije prikazala vaznost procesne organiziranosti, tj. odnos operativnog, takti¢nog 1
strateSkog provodenja nabavnih elemenata uz koriStenje raznih alata za poslovno odlucivanje u

nabavi. Drugi dio predstavlja rezultate anketnog istrazivanja vezanog uz temu rada.

Prilikom izrade diplomskog rada koriStena je razna znanstvena i stru¢na literatura koja poblize
opisuje Siroku lepezu aktivnosti nabave 1 nabavnih procesa. Uz literaturu su koriStene 1 razne web
stranice kao dodatan izvor podataka. Valja napomenuti da je rad nadopunjen primjerima iz

vlastitog iskustva rada u nabavi za §to bolji 1 kvalitetniji prikaz znacaja i kompleksnosti nabave.

Ciljevi svakog poduzeca vrlo su jasni: stvoriti 1 generirati Sto ve¢u dodanu vrijednost, zadovoljiti
sve dionike u procesu poslovanja, osvojiti trziSte, konstantno rasti i razvijati poslovni model,
diferencirati i samim time biti bolji i brzi od konkurencije. Nabava je jedan od klju¢nih segmenata
koji direktno utjecu na krajnji rezultat realizacije spomenutih ciljeva, osobito u generiranju dodane
vrijednosti. Nabava oznacava djelatnost i funkciju poduzeca i drugih poslovnih funkcija koja je
zaduzena za opskrbu raznih materijala, usluga, oprema i energije koji su neophodni za realizaciju

ciljeva poslovanja.

1.1. Problem, predmet i objekt istraZivanja

Problem diplomskog rada vezan je uz aktivnosti organiziranja i upravljanja nabavom, poc¢evsi od
samog istrazivanja trZiSta do kona¢nog zaprimanja robe uz odgovarajucu kvalitetu, dimenziju,
oblik, uvjete te dobavu u pravo vrijeme i na pravom mjestu uz $to nize troskove koriStenjem alata

za poslovno upravljenje nabavom.



Objekt istrazivanja primjena je menadzerskih alata upravljanja u podru¢ju nabave i njihovo

koriStenje u odlu¢ivanju u gospodarstvu u Hrvatskoj.

1.2. Radne hipoteze
Diplomski rad temelji se na dvije hipoteze.

Prva je hipoteza koja se u istrazivanju dokazuje: ,,MenadzZerski alati u poduze¢ima u Republici

Hrvatskoj rijetko se primjenjuju.

Druga hipoteza glasi: ,,Djelatnici nabave u Republici Hrvatskoj smatraju da primjena

menadzerskih alata utjece na poslovni rezultat kompanije.

1.3. Svrha i ciljevi istraZivanja

Svrha izrade diplomskog rada jest prikazati saznanja 1 iskustava u podrucju upravljanja nabavom
I organizacijom te pridonijeti stvaranju zadovoljavajucih poslovnih rezultata, zadovoljstva svih
dionika poslovanja 1 konkurencijske prednosti. Ciljevi istrazivanja su prikazati kako i zaSto
strateski upravljati nabavom i njenim aktivnostima koriStenjem alata za poslovno odluc¢ivanje. Uz
to, cilj je i objasniti upotrebu alata za poslovno odlu¢ivanje u nabavi te prikazati njihove

mogucénosti.

1.4. Znanstvene metode

Prilikom izrade diplomskog rada koriStene su anketne i komparativne metode, metode sinteze 1

analize, citiranje razne literature, analize web stranica i druge.



1.5. Struktura rada

Diplomski rad sastoji se od sedam dijelova koji sistematizirano opisuju pojedini segment kako bi
se Sto detaljnije i poblize opisali elementi procesa nabave. Prvo poglavlje opisuje problem, predmet
I objekt istrazivanja, radnu hipotezu, svrhu i cilj istrazivanja. Tu su predstavljene i znanstvene

metode Kkoristene u istrazivanju, kao i sama struktura rada.

Drugo poglavlje predstavlja uvod u samu tematiku i osnove teme diplomskog rada. Opisuje
zadatke, aktivnosti i krajnje ciljeve nabave uz glavne odrednice nabavnih elemenata i razvoja

nabave.

Trece poglavlje predstavlja podlogu za daljnji opis politika, taktika i nabavnih strategija te njihov

utjecaj na funkcioniranje organizacije.

Cetvrto poglavlje opisuje organizaciju meduovisnih sektora u organizaciji. Osim toga, bavi se
tematikom planiranja, koordiniranja i povezanosti sustava u organizaciji uz detaljan opis

meduovisnosti.

Peto poglavlje predocava takticko i stratesko upravljanje nabavom na primjeru iz prakse. U tom
se poglavlju opisuje vaznost istrazivanja trziSta kao podloge za daljnje odlucivanje te se
predstavljaju analize 1 pretpostavke organizacije koje sluze za donosSenje odluka primjenom

menadzmentskih alata.

U Sestom se poglavlju analiziraju podaci dobiveni iz anketnog ispitivanja te se opisuju istrazivanja

i rezultati ankete.

U sedmom poglavlju izneSen je zakljucak kao sazetak najvaznijih toaka diplomskog rada.
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2. OPCENITO O NABAVI

.....

danas. Svaka informacija, zamisao, ideja, izum i patent daju ogromnu konkurentnu prednost i
odreduju rezultate i uspjesSnost pojedinca, tj. organizacije. Nabava, koja postaje zvijezda vodilja,
izravno utjeCe na strategije, taktike, operativne djelatnosti, financijske rezultate, organizaciju,

vodenje 1 ostale medusobno povezane sektore organizacije.

Samo opstojanje na trzistu zahtjeva ne samo nabavu sirovina i usluga uz sto povoljnije uvjete, vec
i dobro uskladene strategije koje se temelje na politici vrijednosti i filozofiji uspostavljanja
partnerstva s dobavlja¢ima. Dobavljaci se, kao jedna od klju¢nih 1 presudnih faktora poslovanja,
specijaliziraju za odredenu vrstu djelatnosti te su izravno i neizravno ukljuceni u projekte rasta i
razvoja uz zajednicki razvoj kvalitete proizvoda, rjeSavanje transportinh pitanja s ciljem sto boljih

i kvalitetnijih krajnjih rezultata.

Nabava, kao odrednica poslovanja, dijeli se na operativne, taktiCke 1 mnoge strategijske zadatke.
Operativni zadaci jesu zaprimanje, ispitivanje i objedinjavanje zahtjeva za nabavu, upiti
dobavlja¢ima, prijem i vrednovanje ponuda, vodenje pregovora, izbor dobavljaca, narucivanje,
pracenje rokova isporuke, prijem i ispitivanje posiljki robe 1 prate¢ih dukumenata, reklamacije,
vodenje evidencija nabave, kontrola zalihe, suradnja s drugim sektorima poduzeca, izvjesStavanje,
prodaja otpadaka i visSkova 1 sl. Strategijski zadaci obuhvacaju deterministicke i stohasticke
potrebe, planiranje nabave, primjenu ABC-XY Z analize, izbor sustava nabavljanja, benchmarking,
kontroling, izraCunavanje ekonomic¢nih koliina nabave 1 normativa zaliha, istrazivanje trzista,
analize, optimiranje procesa i u¢inaka nabave, odnose s dobavlja¢ima, suradnju, pripremu i

sklapanje ugovora o nabavi, kooperaciju, analize troskova i sl.

Sam sustav nabave prili¢no je sloZen i zahtijeva informaciju u pravo vrijeme i na pravom mjestu.
Ulazne varijable sustava nabave obuhvacaju predmete rada, sredstva za rad, usluge, energiju,
radnu snagu, financijska sredstva i informacije ulozene u proces koji ¢ine zaposlenici, oprema i
prostor, dok je krajnji input sustava nabave proizvod, usluga, otpadci i krajnja informacija. Uz to
valja napomenuti da su ciljevi, strategije, tehnike i metode odvijanja procesa glavni ¢initelji ulazno

izlazne transformacije, o kojima ovisi cjelokupno poslovanije.

11



Glavni ciljevi i filozofija nabave jesu da svojim aktivnostima sektor nabave osigura sve potrebne
osigura najbolje varijante poslovanja. Pri tome se moraju ispostovati svi ugovori, nametnuti
potrebe za kratkim i racionalnim donosenjem odluka, osigurati stalni kontakti s ciljem sto boljeg i
kvalitetnijeg poslovanja, uz stalno pracenje trzista i stalnu potrebu za nadogradnjom znanja i

vjestina.

2.1. Nabava

FeriSak® opisuje nabavu kao funkciju i djelatnost poduzeéa, kao i drugih poslovnih sustava, koja
brine o opskrbi materijalima, opremom, uslugama i energijom potrebnima za realizaciju ciljeva
poslovnog sustava. Nabava je kao djelatnost izuzetno kompleksna i znaCajna za uspjeSnost
poslovanja poduzeca. Pretpostavke za kvalitetno obavljanje te djelatnosti su raznovrsna
ekonomska 1 tehnicka znanja te poznavanje psihologije. Nadalje, spomenuti autor opisuje kako
fluktuirajuée trziste iziskuje poznavanje informacijskih tehnologija, stranih jezika te osobitosti
kulture 1 obiCaja zemalja dobavljaca — partnera u poslovanju. Nabava se Cesto poistovjecuje s
kupnjom. Danas se ¢esto s pojmom nabave zamjenjuju pojmovi materijalno poslovanje i logistika.
Uz to, sve se viSe koristi pojam marketing nabave. Kao ina¢ica pojmu nabava koristi se i pojam
opskrba. Svaki od navedenih pojmova ima posebno znacenje i sadrzaj pa ih je potrebno preciznije
objasniti, da ne dode do zabune, odnosno da ih se moze nedvosmisleno Kkoristiti. Detaljno
objasnjenje navedenih pojmova potrebno je i zbog velikog znaCenja nabave s aspekta troskova i
uspostavljanja odnosa s nabavnim trziStem, ali i samog zna¢enja materijalnog poslovanja, opskrbe
1 logistike za racionaliziranje troSkova te sigurnost odvijanja procesa protoka roba izmedu trzista

nabave i potrosaca.
Nabava u uzem smislu predstavlja operativne poslove:

- ispitivanje i objedinjavanje zahtjeva za nabavu potrebne sirovine/resursa
- istrazivanje trziSta nabave
- upiti dobavlja¢ima

- ispitivanje, prijem i ocjenjivanje dobavljaca

! Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 1.
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- izbor izmedu ponudenih ponuda

- narucivanje

- upravljanje i koordinacija naru¢enih stavki
- prijem, kontroliranje i ispitivanje isporuka
- kontrola faktura

- reklamiranje nesukladnih isporuka

- evidencija.

Nabava u Sirem smislu predstavlja niz strategijskih zadataka koji uvelike utjecu na poslovanje i

krajnji financijski rezultat, kao Sto su:

- istrazivanje potreba

- planiranje nabavnih procesa

- primjena raznih analiza (analiza ukupnih troskova, ABC-XYZ, odljevi...)
- benchmarking

- kontrola i upravljanje nabavom

- izraCunavanje normative i optimalnih potreba

- 0dnos s dobavlja¢ima

- ugovaranje dugoro¢nih i kratkoro¢nih ugovora o nabavi

- kooperacija i sudjelovanje prilikom razvoja proizvoda

- donosenje investicijskih odluka, logistika i sl.

Zibret? pojasnjava kako se nabava povijesno promatrala kao stati¢na i operativna poslovna
funkcija koja odgovara na zahtjeve drugih poslovnih funkcija. U poslijednje se vrijeme mijenja
polozaj i znacenje nabave u poduzecu, a istrazivanja pokazuju i kako ¢e utjecaj nabave na rezultate
cjelokupnog poslovanja poduzeca u buduénosti rasti i zato se nabavi pridaje sve veca vaznost.
Nabavni troskovi roba ¢esto ¢ine ¢ak viSe od 70% svih troSkova i zato je funkciji nabave potrebno
posvetiti posebnu pozornost u segmentu njene funkcije u organizaciji, kao i odabiru visoko
motiviranih zaposlenika koji ¢e ju obnasati. Funkcije nabave podrazumijevaju postavljanje ciljeva

te utvrdivanje metoda, sredstava i postupaka za njihovu realizaciju. Postavljene ciljeve treba

2 Zibret, B. (2007) Strateska nabava. Zagreb: Mate, str. 13.
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realizirati, odnosno odrediti kriterije ponaSanja za sve sudionike. Kriteriji se odnose na
kombiniranje poslovnih odluka, izbora dobavlja¢a, smanjenje ovisnosti i rizika. Nadalje, Zibret®
opisuje da kvalitetan rad u nabavi podrazumijeva poznavanje managementa, robe, tehnologije,
naprednih tehnika vodenja pregovora, asertivne komunikacije, javnog govornistva, psihologije
prodaje, marketinga, kontrole kvalitete i osnova prehrambene tehnologije, informatike,
gospodarskog rada, ekonomike poslovanja, svjetskog trzista robama i trendova. U zadnjih deset

godina nabava prestaje biti samo operativna i administrativna funkcija, ve¢ postaje strateska

funkcija poduzeca.
CILJEVI, STRATEGUE, TEHNIKE | METODE ODVIJANJA
PROCESA ULAZNO-IZLAZNE TRANSFORMACUE
djelatnici <«——» oprema
ULAZ 1ZLAZ
OPSKRBA bredmet rada < > prostor PROIZVODI, USLUGE,
: OTPATCI, INFORMACUE
Predmeti rada
Sredstva za rad
Uligs PROCES
Energije
Radna snaga MANAGEMENT |«
Informacije
Financijska
sredstva

Slika 1: Sustav ulazno-izlazne transformacije (Izvor: Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-

organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 5.)

Slika 1 prikazuje proces ulazno-izlazne transformacije od ulaza do izlaza procesa. Vidljivo je da
su ulazni parametri predmeti za rad, sredstva za rad, usluge, energija, radna snaga, informacije,
financijska sredstva, odnosno sve §to se koristilo da bi se proizveo krajnji proizvod ili krajnja
usluga ili informacija. Medutim, opskrba ulaznim ¢initeljima ne znac¢i nista bez adekvatnog
postavljanja ciljeva, strategija, tehnika i metoda ulazno-izlaznih transformacija sustava. Veoma je

vazna povezanost izmedu samih resursa, osnosno zaposlenika, opreme, predmeta i prostora rada

3 Zibret, B. (2007) Strateska nabava. Zagreb: Mate, str. 13
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koji uz dobro organiziran menadzment mogu proizvesti kvalitetniji, bolji i1 efikasniji input, koji je

ujedno i pokazatelj kvalitete medusobne suradnje karika u procesu.

Fokretanje procesa nabave .

Analiza zahtjeva zm
nabavu i odobravanje

=

Izbor dobavijafa i slanje

upita

Prikupljanje ponwda i
izbor najpovoljnije

MNarufivanje

NWerifileacija robe od
dobavljasa

e

FZaprimanje robe

Feklamacija i rjesavanje
reklamacije

Slika 2: Proces nabave (Izvor: Per¢i¢, M. i Kozina, G. (2011) Znacaj logistickog procesa nabave u poslovnom
svijetu. Tehnicki glasnik, str. 136.)

Nakon definicije nabave, Feri§ak* objasnjava kako se opskrba raznim materijalima, uslugama i
sredstvima za rad mora odvijati s odgovaraju¢im stupnjem sigurnosti i ekonomi¢nosti, s ciljemda
se 0svoji trziste i osigura dugoro¢no ostvarivanje dobiti. Potrebe organizacijskih sektora poslovnog
sustava valja zadovoljiti prema njihovim tehni¢ko-kvalitativnim zahtjevima u odgovaraju¢em
periodu, koli¢ini, kvaliteti 1 cijeni. Nadalje, naglasava kako nabava nije u mogucénosti uvijek

realizirati opskrbu prema najpovoljnijim uvjetima jer se ¢esto zahtijevaju hitne isporuke. Osim

4 FeriSak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 5.
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toga, Cesto valja uzeti u obzir zahtjeve vlastite prodaje i orijentirati Se na dobavljace s kojima se
uzimaju recipro¢ni (vezani) poslovi. Cesto se moraju uskladiti razni zahtjevi organizacijskih
jedinica poduzeca-sektora, Sto utjeCe na ulazne-nabavne cijene, rokove te koli¢ine i troSkove
nabave i zaliha materijala. Isto tako, ¢esto nije moguce posjedovati odgovarajuée informacije o
trziStu nabave ili potrebnim financijskim sredstvima. Nabavne cijene ovise o mnogo faktora: o
cijeni dobavlja¢a, dodacima na cijenu, popustima te o troSkovima pakiranja, prijevoza, osiguranja
i carine. Ferisak® naglasava da je, kako bi se ponudene cijene dobavljaca lako usporedile, potrebno

uvijek izracunati kona¢nu nabavnu cijenu.

OKOLINA

PRAVILA - KONTROLE }-

—
—
— -
T — -

ULAZ —> POSLOVNI PROCES> —{ 1ZLAZ

MEHAMIZMI

GRANICE SUSTAVA

Slika 3: Shematski prikaz poslovnog procesa (Izvor: Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno

upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleuciliste u Varazdinu, str. 1.)

Rijec ,,proces® potjece od latinske rijeci ,,procedare® koja u izvornom smislu znaci ,.kretati se* ili
,»1¢1 naprijed*. Poslovni procesi temeljni su elementi procesnog pristupa i procesno orijentirane

organizacije.®

Poslovni procesi, kao §to je i prikazano (vidi Sliku 3), predstavljaju medufunkcijski sustav koji se

sastoji od ulaza, mehanizama, pravila, kontrola i krajnjeg izlaza procesa. Ulaz sustava predstavlja

®FeriSak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 5.
6 Buntak, K.; Drozdek, 1. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u
Varazdinu, str. 1.
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zahtjeve svih zainteresiranih strana i sam pocetni dio procesa koji sluzi da bi se ostvario krajnji
cilj. Pravila opisuju kako upravljati sustavom, dok kontrole sluze kao sluzba provjere, odnosno
kontrole aktivnosti. Mehanizmi se povezuju s pitanjem s ¢im ili kim ostvariti zadani cilj. 1zlaz
predstavlja odredeni proizvod ili usluga te zadovoljstvo zainteresiranih strana. Sustav se sastoji od
internih i eksternih ¢imbenika, kao i granica sustava, koje predstavljaju krajnju granicu gdje

poslovni proces zavrsava.

2.2. Zadaci i svrha nabave

FeriSak’ se slaze s opéeprihvaéenom tezom da tendencijom dublje drustvene podjele rada nabava
dobiva sve vece znacenje u privatnim i javnim poduzecima i institucijama. Naglo se povecava broj
dobara i usluga koje se nabavljaju (outsourcing), naroc¢ito zbog primjene tzv. modularne
proizvodnje. To vodi do veceg udjela vrijednosti nabavljenih materijala i usluga u prodajnoj cijeni
proizvoda. Taj se udio krece izmedu 30 i 40% u duhanskoj industriji i proizvodnji instrumenata te
izdavackoj djelatnosti, pa do preko 80% u prehrambenoj industriji i proizvodnjih naftnih derivata.
Nadalje, Ferisak® objasnjava da u proizvodackim poduzeéima udio materijala i usluga uprodajnoj
cijeni proizvoda u prosjeku iznosi oko 60%. Navedeni podaci odnose se na razvijene zemlje, gdje
se udio placa u prodajnoj cijeni proizvoda krec¢e izmedu 10 i 35%, odnosno u prosjeku oko 20%.
U zemljama s nizim pla¢ama udio vrijednosti materijala u prodajnoj cijeni proizvoda veci je na
racun znatno manjeg udjela placa. Velik udio vrijednosti materijala i usluga u prodajnoj cijeni
proizvoda te relativno male usStede u vrijednosti nabavljenih materijala 1 usluga rezultiraju
znacajnim povecanjem dobiti poduzeca. Ako se tim podacima doda i Cinjenica da su troskovi
organizacijske jedinice nabave mali i iznose svega od 2 do 4% ukupnih troskova nabave (vidi sliku
4), onda nema razloga da se u nabavi ne zaposli dovoljan broj visokostru¢nih zaposlenika i da se
uz obavljanje operativnih zadataka ne pocne znatno viSe paznje pridavati strategijskim i
marketinskim zadacima nabave, bez kojih se ne mogu znacajnije iskoristiti velike moguénosti tih
usteda. Feri$ak® navodi primjer: ako u prodajnoj cijeni od 108 kn troskovi materijala imaju udio

od 60 kn, a place i ostali troskovi 40 kn te dobit iznosi 8 kn, onda ¢e snizenjem troskova materijala

" Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl.
8 FeriSak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl.
® FeriSak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nak.
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za 5% ukupni troskovi iznositi 97 kn, Sto ¢e rezultirati porastom dobiti s 8 na 11 kn. Drugim
rije¢ima, udio dobiti u prodajnoj cijeni povecat ¢e se za 7,41% na 10,18%. Naravno, nije dovoljno

promatrati samo stopu dobiti od prodaje, nego je znacajno uz koje se parametre to postize.'?

Troskovi sluzbe nahave 2-4% (place, dnevnice, putni troskovi,
PTT troskovi itd.) — male moguénosti usteda ukupnih
troskova nabave l

4%

96%

T Troskovi objekata nabave 96-98% (nabavna cijena + koli¢ina)
— velike moguénosti usteda

Slika 4: Podjela troSkova nabave (Izvor: FeriSak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-

management. Zagreb: vlast. nakl., str. 40.)

Slika 4 zorni je prikaz podjele troskova nabave. Lako se razlucuje veliki utjecaj koji nabava ima
na cjelokupnu organizaciju, tj. na cijenu krajnjeg outputa sustava. Vrlo je bitna Cinjenica da je
prisutan vrlo mali postotak troskova sluzbe nabave (2 — 4%) u cjelokupnoj podjeli troskova nabave,
dok troskovi objekata nabave iznose ogromnih 96 — 98% te predstavljaju ogromne moguénosti
ustede 1 utjecu na kalkulaciju cijena, koli¢ina te samim time na konkurentnost na trzistu. Svojim
pristupom, strategijom i taktikama sektor nabave moZe birati izmedu razli¢itih dobavljaca i
pregovarati o uvjetima, placanju, vremenskom razdoblju dopreme, koli¢ini i1 raznim drugim
vaznim aspektima organizacije. Troskovi sluze nabave su, dakle, neusporedivo mali s obzirom na
velik utjecaj na organizacijsko poslovanje. U procesu se nabave prvenstveno ostvaruju ustede,
odnosno stvara se dobit. Potencijal i kvaliteta nabave omogucavaju organizaciji da funkcionira bez

ikakvih zastoja, opskrbljuje kvalitetnim sirovinama na pravo mjesto u pravo vrijeme, pruza

W Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 39-40.
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informacije, stvara diferenciranost i povezuje sve sektore u procesu transformacije materijala, roba

i usluga.

Prema autorima Buntak i Suljagi¢*?, logistika nabave zaposljava postojeée dobavne kapacitete
proizvodeci potrebne tokove materijala i (polu)proizvoda da bi vlastitom poduze¢u kupljena dobra
ucinila fizi¢ki raspolozivim. Ta vanjska priprema materijala odnosi se na sirovine, pomoéne i
pogonske materijale, dijelove i trgovacku robu. Vanjska priprema materijala obavlja se na tri

nacina:

kao pojedina¢na nabava prema potrebi

kao nabava uz drzanje zaliha

kao nabava na osnovi posebnog ugovora.

Prema Ferisaku'?, svrha funkcije nabave je uostalom i da ostvari odredene ciljeve u vezi s
opskrbom organizacije, ¢iji je sastavni dio, svim potrebnim sredstvima, uslugama i energijom koja
se ne proizvodi u vlastitoj reziji. Uz to, nabava mora voditi ra¢una o tome da opskrba bude
odgovarajuce kvalitete, u potrebnoj koli¢ini, po povoljnim cijenama, s isporukom u pravo vrijeme
i na pravom mjestu, iz pouzdanih izvora, odnosno od dobavlja¢a koji pravodobno i savjesno
izvrSavaju obaveze te pruzaju odgovarajuci servis prije 1 nakon prodaje. Suraduju¢i s drugim
sektorima 1 organizacijskim jedinicama, nabava ima zadatak da osigura harmoni¢no odvijanje
procesa poslovanja u skladu s interesima poduzeca, zaposlenika i drustvene zajednice. FeriSak
zakljucuje da je svrha nabave da povezuje i1 uskladuje potrebe vlastite organizacije za sredstvima,
uslugama 1 energijom koje sama ne proizvodi, racunajuci i na interese dobavljaca tih objekata
opskrbe. Naglasava da odluc¢uju¢e osobe u nabavi nastoje uravnoteziti navedene odredene ciljeve

1 nac¢i optimalna rjeSenja kako bi se ostvarila Sto bolja i1 kvalitetnija opskrba. Pri tome se mora

voditi ra¢una:

- 0tome da se osigura konstantno zadovoljavanje potreba vlastite organizacije uz
odrzavanje dobrih poslovnih odnosa s dobavlja¢ima
- 0tome da se razvijaju alternativni planovi i novi izvori nabave s ciljem da se izbjegnu

rizici u opskrbi te da se osigura zadovoljavanje novih potreba

1 Buntak, K. i Suljagi¢, N. (2014) Ekonomika logisti¢kih funkcija u poduzeéu. Tehnicki glasnik, 8(4), str. 393.
12 Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nak.
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- o tome da se poslovi obavljaju uz postivanje etickih normi
- 0tome da se uspostave opskrbni nacini koji ¢e najbolje zadovoljiti zahtjeve sigurnosti
i ekonomic¢nosti
- o razvoju kadrova i organizacije nabavne sluzbe, kao i kadrova koji sudjeluju u
operativnim poslovima nabave
- 0 uspostavi odnosa s drugim sektorima u vezi s:
o definiranjem potreba i njihova zadovoljavanja
o razvojem novih proizvoda
o istrazivanjem i distribucijom informacija s trzista nabave
o izborom najpovoljnijih mjesta nabave i dobavljaca
o osiguranjem optimalnog odnosa kakvoca — cijena

o vodenjem poslovnih pregovora s dobavlja¢ima.'®

Efikasnost nabave sastoji se se od pribavljanja potrebnih sredstava, usluga i energije uz S$to
povoljnija ulaganja, odnosno od obavljanja zadataka na odgovaraju¢i nacin. Efikasnost nabave
mjeri se meduodnosom izmedu procesa, odnosno rezultata nabave, 1 ulaza (ulozenog rada,

vremena, sredstava i informacija).

Efikasnost = Output / Input

Temeljna su nacela efikasnosti ekonomicnost i Stedljivost. Efikasnost je, dakle, orijentirana
ukupnim rezultatima, dok je ekonomi¢nost orijentirana procesima i mjeri se odnosnom ostvarene

vrijednosti nabave i troSkova:

Ekonomi¢nost = vrijednost nabave / troSkovi nabave

13 Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 44-45,
14 Buschor, E. (1994) Von der Kameralistik zur Kosten- und Leistungsrechnung. U: Morath, K., ur. Wirtschaftlichkeit
der offentlichen Verwaltung. Bad Homburg, str. 33.
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Zadatke nabave valja obaviti troskovno najucinkovitije moguce. Nabavni sektor to ¢e posti¢i ako
opskrbu odredenog obujma realizira uz $to manje troskove ili ako s raspolozivim sredstvima
ostvari §to bolje rezultate opskrbe. Nadalje, Ferisak®® razlu¢uje kako prema nacelu $tedljivosti
sektor nabave mora ograniciti uporabu raspolozivih sredstava samo na izvrSenje zadataka opskrbe
u potrebnom opsegu. Nacela ekonomicnosti i Stedljivosti u nabavi usko su povezana s nacelima
minimuma, odnosno maksimuma (npr. minimalne i maksimalne zalihe, koli¢ina isporuka i sl.).
Kako bi se poblize objasnili pojmovi, Ferisak'® definira ekonomi¢nost kao uzi pojam od
efikasnosti 1 uzima u obzir samo odnose vrijednosti nabave i troSkova, dok se kod efikasnosti
promatraju ukupni ucinci i ulaganja na koje imaju utjecaj razne mjere (politicke i druge), a ne samo
troskovi. Kod razmatranja efikasnosti nabave postavlja se pitanje kako valja nabaviti, a da ne dode
do rasipanja sredstava.

Efektivnost predocava odnos izmedu postavljenih ciljeva i rezultata (u¢inaka) nabave, odnosno

promatra se obavlja li nabava prave zadatke koji su znacajni za ekonomi¢nu i stedljivu opskrbu.

Efektivnost = ostvarenje ciljeva / ciljevi nabave

U vezi s funkcijama nabave, navedeni autor!’ smatra kako se ostvarenje raznih ciljeva nabave
vrednuje prema zadovoljenju potreba korisnika opskrbe (output nabave) i ucinaka realizacije
opskrbe (outcome). Odredenje efektivnosti nabave otezano je ako ne postoje odgovarajuce
(kvantitativno) definirani operativni i instrumentalni ciljevi nabave na temelju kojih se moze
provesti kontrola opsega ostvarenja ciljeva. Cesto se ciljevi definiraju samo kvalitativno (npr. da
nabava mora pravodobno i efikasno zadovoljiti potrebe za odredenim materijalima) kako bi se
izbjega osobna odgovornost djelatnika nabave. Medutim, efektivnost se prema FeriSaku'®
povecava ako je nabava procesno orijentirana te ako vodi brigu o svojem doprinosu stvaranja
vrijednosti u lancu opskrbe, tj. ako spozna i koristi moguénosti na¢ina svoga doprinosa uspjehu

poslovanja vlastite organizacije.

15 Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 45-46.
16 Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 45-46.
17 Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 45-46.
18 Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 45-46.

21



POSTAVILJANIE

-t
CILIEVA o I /\
= v .
SPOZNAJA PROBLEMA |Lg
h——PI,ANIRANJE
1 l
I IZRADA PROGNOZA Z
> ALTERNATIVA I ] VREDNOVANI Id—
L S —— N

—_— g - + l ‘ - g

% g » ODLUCIVANIE =
= -
Z 8 ¥ B &
= - | @ s
i 3 . e
g § > PROVEDBA 3 8

= =3
= & v = =
5 g RAD SUSTAVA & 5’
§ = = £
. 7] -
; g |Msuier~m_ 3
Z &
5 ’( POTREBNO j STVARNO ]_ - > E
- STANJE STANJE =
- a0

-

e, P
S

ANALIZA
OTKLONA

o
Y
|

Slika 5: Proces managementa nabave (lzvor: Wild, J. Unternehmensplanung, bez drugih pod., str. 37, a prema
Klaus-Thomas Krycha (1986) Materialwirtschaft. Minchen: Verlag fur Wirtschaftsskripten, str. 46.)

Slika 5 prikazuje slozenost procesa nabave. Prema postavljenim ciljevima istrazuje se trziste,
spoznaju se informacije oko potencijalnih problema, izraduju se, prognoziraju i vrednuju rezultati
koji su podloga planiranju. Zatim se nakon obradenih informacija odlucuje o odredenoj nabavi,
ukoliko ona zadovoljava postavljene kriterije. Nakon toga se sam ¢in nabave provodi u djelo tese

nakon toga kontrolira, analizira i Salje povratna veza na sam pocetak procesa.

22



2.3. Ciljevi nabave

Ferisak'® objasnjava kako se ciljevima predo¢uju stanja koja Zelimo ostvariti, odrzati ili sprije¢iti.
Kada su ciljevi poznati, onda se svrsishodno mogu usmjeravati i razne poslovne aktivnosti. lako
je ekonomski cilj miksimizirati dobit, on nije dovoljan, ve¢ valja odrediti i niz ciljeva nizeg reda,
koji zapravo omogucéavaju dugoro¢no ostvarenje opc¢ih ciljeva. Naglasava da maksimizaciji dobiti
poduzeca nabava doprinosi tako da interne korisnike opskrbi materijalima i uslugama, pritom
pokusavajuci ostvariti 1 najbolje uvjete. Klasicna nabava ciljeve nastoji ostvariti tako da se §to je

vise moguce snize nabavne cijene materijala i usluga, odnosno nabavni troskovi.

U suvremenoj se nabavi promatraju 1 brojni drugi ciljevi. Uz ekonomske, sve je veca popularnost

1 ekoloskih ciljeva.

Op¢i ciljevi nabave su da se pribave materijali 1 usluge:

odgovarajuce kvalitete

- po najboljim i najpovoljnijim cijenama

- uoptimalnim koli¢inama

- iz najboljih i najpovoljnijih izvora

- udogovoreno i pravo vrijeme

- uz odgovarajuci servis isporuke

- uz maksimalno postizanje zastite okolisa i prirodnih resursa
- Uz minimiziranje rizika

- uz minimiziranje troSkova

uz partnerski odnos s dobavlja¢ima.

Ostvarenje 1 realizacija ciljeva ovisi 0 mnogo uvjeta, situacija, poloZaja te o ostalim parametrima
koji formiraju krajnji ishod. Kupci traze spremnost isporuke u sve kra¢im rokovima uz §to bolje

uvjete, Sto zahtijeva razne prilagodbe da bi se na kraju i zadovoljili postavljeni kriteriji.

19 Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 29.
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Ciljevi poduzeca

TrziSna mo¢ * Dobitak * Opstanak *
Dobri drustveni odnosi * zastita okolisa

Ciljevi prodaje

Ciljevi nabave

Ciljevi proizvodnje Itd.

opskrbe

Ciljevi osiguranja

— Ciljevi kakvode

b potrebnih materijala
e Naarulenih materijala
fe imporudéenih materijala
L~ skiadidtonja i zaliha

Ciljavi vremena

j— Izdavanja zahtjevnica
b narusivanja

b peorioda nabavijanja
b Inporuka

b rekiamacija

b skiadidtonja | zaliha

je mjosta potreba

I lzvora nabave

p— mjosta iIsporuke

= mjosta skiadiftenja
e putova transporta

Ciljevi sniZenja

troskova

b Ciljovi sniZenja trod kova objokata nabave

o Cilpavi cijona objekata nabave
falkturiranih cljena
atrukture cljena

p— Ciljovi uvjeta nabavo

b CHljovi kolilina s poruke
— potreba placanja
— nabave pakiranja
j Isporuka transporta
— zalitha osigurania

e Ciljovi snikenja rodkova
skiladiStonja | zaliha

b Ciljovi sniZonjo rodkova xbrinjavanis
otpadaka | viikova materijala

— Ciljevi snitenja trodkova funkcije nabave

b istraZivanja triiSta

e zcdavania materijala e Narutivanja
= Prostorni clljevi pe mpOTUka
e dimspozicije

— obrade podataka

b KOOrdinacije

p— kontrole

b KOoopuracije

e Oodnosa s dobavijadima

— Ciljevi smanjenja rizcika nabave

L Cilievi boveéania fleksibiinosti nabave [— tzobrazbe kedrova

Slika 6: Ciljevi funkcije nabave (Izvor: Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management.
Zagreb: vlast. nakl., str. 33.)

Slika 6 prikazuje strukturu ciljeva poduzeca, odnosno ciljeva nabave. Prije svega valja napomenuti
da sve strukturne jedinice moraju biti Sto uskladenije kako bi se uopée otvorila mogucnost
osvajanja trziSta, stvaranja dobiti, opstanka, njegovanja dobrih drustvenih odnose, zastititi okolis i
sl. Ciljevi poduzeca razlic¢iti su te su prilagodeni svim organizacijskim jedinicama. Ciljeve nabave

mozemo podijeliti u dvije skupine: ciljeve osiguranja opskrbe i ciljeve snizavanja troskova.

Ciljevi osiguranja opskrbe sastoje se od raznih podciljeva sustava nabave. Ciljevi kakvoce odnose
se na kakvocu potrebnih, naruéenih i isporué¢enih materijala, kao i na skladistenje i zalihu sirovina.
Najcesce se tu odreduju tolerancije kakvocée koje odreduju daljnji smjer nabave, proizvodnje i
prodaje. Tu valja obratiti pozornost na mehanicka, kemijska, elektricna, bioloSka, magnetna,
opticka i senzorna svojstva kako bi se smanjila pojava greski u proizvodnji te kako bi se povecala

produktivnost i iskoristivost materijala tijekom procesa.
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Ciljevi koli¢ina sastoje se od ciljeva koli¢ina potreba, nabave, isporuke i zaliha. Jasno je da
organizacija prije svega mora imati ulaznu sirovinu kako bi uopée mogla pokrenuti proces
proizvodnje. Putem raznih sustava pracenja potreba odreduju se minimalne i maksimalne zalihe
koje uvelike utjeCu na funkcioniranje procesa prerade. Pregovara se s dobavlja¢ima, donose se
odluke oko zeljenih rokova isporuke te se prema tome formira zaliha i omogucuje cikli¢no
funkcioniranje organizacije. Ciljevi koli¢ina povezani su s potroSnjom, koja moze biti
kontinuirana, sezonska i povremena te uvelike mijenja ciljeve i strategiju poduzeca. Naravno, uz
spomenute ciljeve valja spomenuti 1 ciljeve isporuke koji diktiraju rokove dopreme 1 skladistenja
materijala. Potrebna je uskadenost organizacijskih jedinica kako se ne bi stvarale velike zalihe, a

samim time 1 dodatni troSkovi.

Ciljevi vremena nadovezuju se na prethodne ciljeve te igraju veliku ulogu u osiguravanju
kontinuiranosti procesa. NajceS¢e se pomocu raznih alata 1 kontroling sustava nabave pomno
tempiraju datumi narucivanja te se uskladuju s rokom isporuke kako bi se minimizirali rizici 1
omogucio pravovremeni prijem robe. Time se omogucava pravovremena reakcija na potencijalne

reklamacije, pripremu skladista, zaposlenika i krajnje proizvodnje.

Prostorni ciljevi odreduju ciljeve mjesta potreba, izvora nabave, mjesta isporuke, mjesta
skladiStenja 1 transportnih puteva. Mjesto potreba polazisna je tocka, s obzirom na to da utjece na
krajnju cijenu naruCene robe zbog pariteta i dopreme sirovine. Prema navedenim ciljevima
organizacija postavlja ciljeve s logisti¢kog aspekta, pokuSavajuéi tako $to hitnije isporuciti robu i
lakSe izbjeci potencijalne probleme s dovozom. Izvor nabave predstavlja dobavljace koji prodaju
odredenu robu ili uslugu 1 koji pokusavaju ostvariti Sto vecu razliku u cijeni. Mjesto isporuke
takoder uvjetuje cijenu i uvjete nabave. Ono takoder odreduje paritet nabavljene robe ili usluge,
kao 1 mogucnost skladiStenja i transportnih puteva dopreme. Svi navedeni ciljevi izravno su
povezani s ciljem upravljanja rizicima nabave, kojim se smanjuje opasnost te se povecava

fleksibilnost i kvaliteta, odnosno bonitet cjelokupne organizacije.

Sljedec¢a vrsta ciljeva ciljevi su sniZzenja troSkova objekata nabave. Ovoj kategoriji prvenstveno
pripadaju ciljevi cijena objekata nabave, koji mogu biti strukturnih i fakturiranih ciljena. Ovo je
jedna od najvaznijih skupina ciljeva, uz preostale uvjete nabave kao §to su uvijeti isporuke,

placanja, pakiranja, transporta i osiguranja. Zatim se odreduju i ciljevi izravno vezani uz
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snizavanje troSkova skladistenja i zaliha, koji su uskoj korelaciji s ciljevima snizenja troskova

zbrinjavanja otpada i visSkova materijala.

Zadnjoj skupini ciljeva nabave pripadaju i ciljevi snizenja troskova funkcije nabave. Tu su ubrojeni
i ciljevi istrazivanja trziSta, narucivanja, isporuka, dispozicije, obrade podataka, koordinacije,

kontrole, kooperacije, odnosa s dobavljac¢ima, izobrazbe kadrova, placa i raznih ostalih davanja.

2.4. Marketing nabave

Marketing nabave prema Ferisakovom?® je tumadenju naziv za suvremeni koncept i instrument
nabave €iji je glavni zadatak da pripremi, provodi 1 kontrolira mjere inicijative na trZiStu nabave 1
odnos s potencijalnim i postoje¢im dobavljac¢ima kako bi se kratkorocno i1 dugoroc¢no zadaci
nabave realizirali §to uinkovitije 1 §to povoljnije. Objasnjava kako je u povijesti nabava bila
pretezno orijentirana proizvodnjom. Danascje nabava postala trziSno orijentirana funkcija

poduzeca koja bira i odreduje dobavljace koji zadovoljavaju postavljene ciljeve i koji mogu

ponuditi trazene robe 1 usluge.

KLASICNA NABAWVA

MarketinSke aktivnosti
Ekonomska propaganda - ponuda

l

DOBANLIAC ¢ - = FarodsEs """ MNABAND

DOBAVLAS MABAVU MOTIVIRA MA KUPMIU

MARKETING NABAWVE

r CODGOWOR FPRODAIE
DOBAVLIAC  fe-----mmm oo o T NABAVA

[

USPOSTAVLIAMIE PARTMERSKIH ODMOSA

Slika 7: Razlika izmedu klasi¢ne i marketing nabave (Izvor: FeriSak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-

organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 15.)

Slika 7 prikazuje velike promjene izmedu klasi¢ne i marketing nabave. Naime, kod klasi¢ne
nabave dobavlja¢ nabavu motivira na kupnju svojim marketinSkim aktivnostima, odnosno

ekonomskom propagandom i slanjem raznih ponuda nabavi. U ovakvoj situaciji nabava je

2 Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 15.
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predstavljena kao pasivna jer ¢eka vanjske inpute koje daju dobavljaci. U danasnje vrijeme takav

pristup viSe nije dostatan i zahtijeva se mnogo vise.

Nasuprot klasi¢noj nabavi, javlja se i marketing nabave, koji svoje poslovanje temelji na
uspostavljanju partnerskih odnosa, gdje je dobavlja¢ taj koji diktira kupnju i Salje povratnu
informaciju sektoru nabave. Razlog takvog pristupa nabave je u Cinjenici da je trziSte nabave
poprimilo velike razmjere te se uvelike skratio Zivotni ciklus proizvoda, a samim se time smanjuje
mogucnost racionalizacije 1 snizenja troSkova. Internet tehnologija ¢ini trziSte dostupnijim, $to s
druge strane povecava konkurentsku opasnost i zahtijeva stalnu azuriranost 1 konstantno pracenje

informacija, tehnologije i stanja na trzistu.

Marketing nabave temelji se na partnerskim odnosima s ciljem unaprjedivanja poslovanja,
smanjenja troSkova 1 postizanja optimalnih rezultata s obje strane. Pogresno je razmisljati kako je
spustanje cijene dobavljaca veliki uspjeh, s obzirom na to da je moguce da se dugorocno takvim
nac¢inom poslovanja dobavljata dovede u probleme opstanka i gubitka u poslovanju, §to moze

imati direkne posljedice i na organizaciju.

Kako bi se pobliZze objasnio sam proces marketinga nabave, valja krenuti od postavljenih ciljeva
organizacije koji odreduju daljnje operativne, takticke 1 strategijske korake uz provodenje raznih
podprocesa kako bi se ostvarili najbolji moguéi rezultati. Budu¢i da je informacija jedan od
najvaznijih elemenata poslovanja, normalno je da se velika paznja pridodaje istrazivanju osnova
trziSta, gdje se donose odluke oko raznih potencijalnih planova. Nakon osnovnog istrazivanja,
valja se usredotoCiti na specifino istrazivanje i u¢i u dublju analizu, koja je podloga za
potencijalnu provedbu projekta marketinga nabave. Ukoliko nema dovoljno informacija ili
nedostaju neke ¢injenice, potrebno je vratiti se na pocetak i ponovo istraziti potrebne informacije.
Nakon navedenih analiza, pristupa se izradi plana projekta kojim se daje sam smisao i cilj odredene
nabave. Nakon odluke o nabavi, internim se komuniciranjem radi detaljna revizija plana, prema
kojem se kasnije i pregovara. Nakon pregovora slijedi ili prekid projekta s odredenim dobavljacem
ili se ugovara posao. Tu veliku ulogu igra sposobnost, vjeStina i pozicija pregovaraca, o kojima
ovise uvijeti, krajnja realizacija i ostale stavke. Sam proces marketing nabave prikazan je (vidi sliku

8) shematski kako bi se §to bolje prikazale sve faze marketinga nabave.
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TraZenje nowvih osmowa

IstraZivanje osnowva

. . _ Medostaju
Specificno istraZivanje Znjenice

Prosiranje odiuke

Prowesti projekt
marketinga nabaw

lzrada plana projekta
I

4| Interna podrika |
Izmjena plana

I
Rewvizija plana

I
[ - Prekid projekta s
| Pregowvori dobawvljatem X
I

Matelni dogowor

Ugowor

| Realizacija ugovora |

| Opcije marketinga nabawve |

Slika 8: Proces odvijanja marketinga nabave (Izvor: Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-

organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 22.)

Ponekad za provodenje marketinga nabave nema dovoljno vremena, osobito ako se radi o hitnim
potrebama koje zahtjevaju brzo provodenje procesa nabave. U takvim se slu¢ajevima povecavaju
rizici, kao i moguénost ugovoranja nepovoljnih cijena i uvjeta. Uz to, kako bi se marketing nabave
mogao primijeniti, potrebno je poznavanje sirovina, proizvoda, tehnologije i trziSnog stanja.
Poznavanje svakog segmenta daje cjelokupnu sliku, koja omogucava bolju, kvalitetniju 1 brzu

informaciju, o kojoj ovisi i daljnji smjer poslovanja.
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3. ODREDIVANJE STRATEGIJE I POLITIKE NABAVE

Prema autorima Thompson, Strickland i Gamble??, strategija pojedinog poduzeéa plan je igre Koji
uprava koristi za porast poslovanja, osiguranje trziSne pozicije, privlacenje kupaca i
zadovoljavanje njihovih zahtjeva, uspjesno konkuriranje, vodenje vlastitih operacija i postizanje
zeljenih ciljeva. Drugim rijeCima, od svih putova i akcija izmedu kojih se moglo birati,
organizacija se odlucila usredotociti na odredena trzista i potrebe kupca, konkurirati na odreden
nacin, odrediti i raspodijeliti svoja sredstva i energiju te se osloniti na definiran pristup poslovanju.
Strategiju autori nadalje opisuju kao faktor koji ukazuje na menadzerske odluke o tome kako ¢e
privuc¢i kupce 1 zadovoljiti njihovim zahtjevima, kako ¢e reagirati na promjene trziSnih uvjeta,
kako ¢e se uspjesno natjecati, kako ¢e povecati poslovanje, kako ¢e upravljati svakim funkcijskim
dijelom djelatnosti i razvijati potrebne sposobnosti te kako ¢e ostvariti pozitivne rezultate rada.
Nadalje, opisuju kako strategija istiCe proizvode/usluge, segmente kupaca, geografska podrucja 1

poslovne pristupe koje menadzment namjerava istaknuti.

Akcije za osvajanje prodajnog i triiSnog udjela
putem niZih cijena, vedeg broja karakteristika
rada, priviaénijim dizajnom, boljom kvalitetom
ili uslugom kupcu, vecim izborom proizvoda itd.

Akcije za povecanje prihoda
i zarada uvodenjem novih Akcije za reagiranje na promjene triiinih
djelatnosti uvjeta i drugih vanjskih okolnosti

Akcije za ulazak na nova

ili ve¢ postojeéa
geografska ili

proizvodna triilta

Obrazac akcija i poslovnih

Akcije za jacanje

konkurentskih sposobnosti i

korigiranje konkurentskih :>

slabosti poduzeéa
pristupa koji definiraju
strategiju nekog poduzeca

Akcije i pristupi koji definiraju
nacin na koji poduzece upravilja
istraZivanjem i razvojem,
) ! Akcije za spajanje ili

proizvodnom i marketingom, A 2 ik
financijama i ostalim kljuénim P::dl:zl;“c_:ﬂlc suparnickog
funkcijama L

Traganje za novim trzisnim Akcije za stvaranje
prilikama ili obrana od prijetnji strateskih saveza i
blagostanju poduzeda suradnikih partnerstva

Slika 9: Identificiranje strategije poduzeca — §to treba traZiti (1zvor: Thompson, A.; Strickland, A. J.i Gamble,
J. E. (2008) Strateski menadzment. Zagreb: Mate, str. 6.)

ZLThompson, A.; Strickland, A. J.; Gamble, J. E. (2008) Strateski menadzment. Zagreb: Mate
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Opéenito su strategije poduzeca birane i usmjerene prema vrsti ponude proizvoda i usluga. Time
se zapravo poduzece razlikuje od svojih konkurenata i razli¢itim strategijama privlacenja kupaca

i ispunjavanja njihovih zahtjeva pokusava stec¢i konkurentsku prednost.

Kao $to je i prikazano na slici 9, strategija poduzeca obuhvaéa akcije usmjerene na osvajanje
prodajnog i trziSnog udjela nizim cijenama, veé¢im brojem karakteristika rada, privlacnijim
dizajnom, boljom kvalitetom ili uslugom, ve¢im izborom proizvoda i sl. Sve navedene akcije
poduzima interno, sto donosi potencijalnu prednost u borbi s konkurencijskim poduze¢ima. Zatim
je bitno spomenuti i akcije kojima se pokusava Sto adekvatnije reagirati na promjene vanjskih 1
trzi$nih stanja, odnosno na okolnosti eksterne okoline. Ulazak na novo, potpuno strano trziste,
svakako je velik uspjeh. Medutim, ulazak na novo trziSte zahtijeva dobar plan za osvajanje trzista
na kojem su svi elementi poslovanja potpuno drugacije poslozeni (PEST analiza). Potrebno je
donijeti odluke o eventualnom preuzimanju ili kupnji konkurentskog poduzeca i stvaranju
strateSkih saveza. Samom konkurentskom trziStu uvelike pridonosi i otvaranje novih trzista, koja
su ujedno 1 velika potencijalna trziSna prilika. Klju¢ diferencijacije predstavljaju istrazivanje i
razvoj, koji omogucavaju trziSnu prednost te bolju 1 brzu informaciju, §to u konacnici utje¢e na
krajnji output sustava. Akcije usmjerene na povecanje prihoda i1 zarada proizlaze, prije svega, iz

ve¢ spomenutih akcija, koje su izravan faktor u postizanju poslovnih rezultata.

SITUACIJA PODUZECA

Vanjski ¢imbenici
Industrijski i konkurenstki

uvjeti
Preferencije kupaca Nove inicijative plus strateski dijelovi nastavijeni _ | _
Drustveni, politicki, iz prethodnih razdoblja STRATEGIA
ekonomski, regulatorni, 3
tehnoloski i ekologki cimbenici PODUZECA
Unutarnji ¢imbenici < = - <

Prilagodbene reakcije na promjene uvjeta >
Snage i slabosti sredstava
Konkurentske sposobnosti REAKTIVNA STRATEGIA

Slika 10: Cimbenici strategije poduzeca (1zvor: Thompson, A.; Strickland, A. J.i Gamble, J. E. (2008) Strateski

menadzment. Zagreb: Mate, str. 8.)
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Aktualna strategija odredenog poduzeca odredena je Sirokim spektrom aktivnosti i fluktuacijskih
promjena na trziStu. Slika 10 prikaz je raznih internih i eksternih faktora koji utje¢u na generalnu
strategiju poduzeca. Vanjski ¢imbenici su, prije svega, tesko predvidivi te je potrebno mnogo
istrazivanja, analiza i promatranja kako bi se oni mogli §to kvalitetnije procijeniti, predvidjeti 1
kontrolirati. Primjer vanjskih ¢imbenika razne su preferencije kupaca, koje utjecu na krajnju
kupnju te razni drustveni, politicki, ekonomski, regulatorni, tehnoloski i ekoloski ¢imbenici.
Potrebna je posebna strategija kako bi se na temelju vanjskih ¢imbenika Sto bolje organizirali i
prilagodili unutarnji ¢imbenici i iskoristile se snage i moguc¢nosti te kako bi se adekvatno reagiralo
na prijetnje i slabosti internog sustava. Konkuretnske sposobnosti odreduju se nakon sagledavanja

I uparivanja svih spomenutih ¢imbenika.

Zbog mnogih nepredvidivih i fluktuacijskih promjena na trziStu, sama je strategija kombinacija
reaktivnih i proaktivnih strategija. MenadZzment odreduje proaktivne strategije koje se zasnivaju
na predvidanju i planiranju strategija i akcija kod kojih se odreduju nove inicijative potkrijepljene
ve¢ ustaljenim strategijams, gdje se odluCuje izmedu o budu¢em smjeru organizacije. Uz
proaktivne, postoje i reaktivne strategije, koje su izazvane brojnim anomalijama i promjenama
trziSta koje zahtijevaju prilagodbu kako bi kompanija Sto bolje funkcionirala i ostvarivala

konkurentnu prednost.

Drugim rije¢ima, strategija je odredena menadzerskim prosudbama, analizama i izvorom. Uz to,
menadzer mora biti fleksibilan 1 prilagodavati se stanju na trziStu te konstantno raditi na
usavSavanju, koje za organizaciju znaCi opstojanje i donosi joj poslovne rezultate. Valja
napomenuti kako odredivanje dobre strategije ne znaci niSta bez njene operativne provedbe, pri

¢emu je potrebna kohezija i medusobna povezanost svih funkcijskih struktura poduzeca.

31



PROBLEM MABAVLIAMIA

PRINMUJENA STANDARDMIH
RIESEMNIA KOD POMNAVLIAIUCE
MNABAVE

IZBOR IZVORA | MACINA NABAVE MA
TEMELIL ISKUSTVA T INTUICLIE

DOMOSEMIE ODLUKE O MABAW]
MA TEMELID RAZMATRAMNIA
SWIH BITMNIH INFORMACIIA

Slika 11: Nacini rjeSavanja problema nabave (Izvor: Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-

organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 9.)

Strategije su usko vezane uz rjeSavanje problema i ostvarenje cilja na najefektivniji nac¢in. Tu se
javljaju 1 mnogi problemi nabavljanja, koji uvelike utjeCu na donoSenje strateskih odluka.
Strategije su kombinacija mnogih taktika te se njima pristupa na razliite nac¢ine. Odluke se mogu
donositi na temelju iskustva i intuicije te na temelju pretpostavaka i empirijskih podataka. Osim
toga, odluke se najces¢e donose nakon Sto se razmotri velika koli¢ina informacija kako bi se
izbjegli potenicijalni problemi. Ponavljaju¢a je nabava lakSa, s obzirom na to da se kod nje ne
primjenjuju standardna, ve¢ primijenjena rjeSenja, Sto rezultira stabilnijim i sigurnijim ishodom

nabave.

Prema nastavnim materijalima kolegija Upravljanja nabavom Veleu¢ilista u Rijeci??, politika
nabave predstavlja sastavni 1 znacajni element politike poduzeca, predstavlja skup zamisli 1
stavova na temelju kojih se odreduju ciljevi poslovanja nabave te izabiru putovi, nacini, sredstva i
mjere za njihovo ucinkovito i racionalno ostvarenje. Nadalje, objasnjava se kako su bit politike
interesi, koji su izrazeni u zamislima, Zeljama 1 namjerama subjekata i sudionika politike s ciljem
da zadovolje potrebe sustava, a putem njih i svoje potrebe. Politika je usko povezana s motivima

subjekata politike, ali i s njihovim uvjerenjima, okruzenjem i zahtjevima. Filozofija nabave,

22 Rafajac, O. (2011) Upravljanje nabavom. Nastavni materijali. Rijeka: Veleu¢iliste u Rijeci, slajd 2. Dostupno na:
https://www.veleri.hr/files/.../k.../Materijali%20-%20Upravljanje%20nabavom. pdf
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zahtjevi, interesi 1 ograni¢enja iz okoline predstavljaju zajedni¢ku podlogu oblikovanja politike

nabave i njezinih instrumenata.

3.1. Politika koli¢ina

Prema literaturi nastavnih materijalima kolegija Upravljanja nabavom Veleugilista u Rijeci?®,

pitanje koli¢ine nabave pojedinih materijala usko je povezano s rokovima isporuke, s politikom

skladiStenja 1 zaliha, te s politikom cijena.

Prilikom provodenja 1 odredivanja politike koli¢ina, valja posvetiti paZznju vaznom faktoru
poslovanja - ekonomi¢nosti. Tu se pojavljuju razne moguénosti ustede, 0dnOsSno snizavanja raznih
troskova nabave (skladistenje, transport, zalihe..), koji mogu poprimiti visoke financijske iznose.
Veliku ulogu u politici koli¢ina igra i varijabla sigurnosti opskrbe kako bi se osigurala stalnost
procesa u promjenjivim uvjetima trzista.

STUPANJ SIGURNOSTI |

EKONOMICNOSTI OPSKRBE

F
SIGURNOST

EKONOMICNOST

» KOLICINA
OPTIMALNA KOLICINA

Slika 12: Ujecaj varijable ,,koli¢ina“ na stupanj sigurnosti i ekonomicnosti opskrbe (Izvor: Ferisak, V.

(2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 65.)

Z Rafajac, O. (2011) Upravljanje nabavom. Nastavni materijali. Rijeka: Veleu¢iliste u Rijeci, slajd 4. Dostupno na:
https://www.veleri.hr/files/.../k.../Materijali%20-%20Upravljanje%20nabavom. pdf
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Kao $to je prikazano na Slici 12, jasno je kako je temelj politike koli¢ina osigurati ekonomi¢nu i
sigurnosnu koli¢inu kako bi stupanj sigurnosti i ekonomicnosti opskrbe bio §to bolji i pozitivniji.
Naravno, cilj je posti¢i optimalnu koli¢inu kako bi se postigli najmanji troskovi, tj. najveca usteda
uz konstantnost procesa. Fluktuacije na trzistu ¢esto izazivaju potrebu za brzim narudzbama kako
bi se osigurala konstantnost, odnosno neprekidno funkcioniranje sustava potrebno za sigurnost
opskrbe, no s druge strane umanjuje mogucnost ekonomic¢nih isporuka. Vrijeme je varijabla koja
pri tome igra veliku ulogu te je potrebno planirati i postaviti ciljeve u pravo vrijeme i na pravom
mjestu kako bi se roba ili usluga konstantno narucivala i dopremala u optimalnim koli¢inama i

tako se postigla maksimalna ekonomi¢nost uz maksimalnu sigurnost.

Kako bi se osigurao spomenuti kontinuitet, Ferisak?* predlaze formulu prema kojoj se odreduje

materijalna bilanca:

KN =PK-ZP + 27

KN — ukupna koli¢ina nabave
PK - plan potrebnih predmeta rada na pocetku godine
ZP — postojece zalihe

ZZ — zavr$ne zalihe.

Iz formule se lako zakljucuje kako je materijalna bilanca matematicki izracun optimalne koliCine
nabave, tj. optimalnog broja nabavljanja u odredenom razdoblju te predstavlja podlogu za

odlucivanje 1 odredivanje daljnjih mjera i optimalnih potreba sustava.

Naravno, uz standardnu materijalnu kalkulaciju, potrebno je ispitati i odrediti niz ostalih
parametara, npr. pitanje promjene potreba u narednom periodu, fluktuiraju¢ih potreba ulaznih
komponenti, pitanje mogucnost postizanja popusta i u kojim koli¢inama, troSkova transporta i

njihove optimizacije, pitanje jesu li skladi$ni kapaciteti dovoljni za skladistenje, je li poduzece

24 Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 66.
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likvidno za placanje isporuka u optimalnim koli¢inama, postoje li opcije da se roba doprema

konstantnim isporukama u optimalnim koli¢inama i sl.

Uz spomenute potrebne informacije, veliku ulogu u optimizaciji sustava ¢ine i granice tolerancije,
koje predstavljaju optimalne i dopustive troSkove, odnosno koli¢ine nabave, uzimajuéi u obzir
ukupne troskove, troSkove skladiStenja i zaliha te troSkove nabave i dopreme robe. Slika 13
prikazuje tolerantne granice koli¢ine nabave, koje prikazuju optimalne odnose izmedu troskova i
koli¢ina nabave. Valja teziti kombinacijama unutar tolerantnih granica kako bi se postigla sto veca

usteda 1 Sto bolji cjelokupni rezultat organizacije uz neprekinutost sustava.

Trotkovi

Ukupni trogkovi

Troskovi skladistenja i zaliha

Trotkovi nabave i dopreme

Koli¢ina nabave
Tolerantne granice koli¢ine nabave

Slika 13: Tolerantne granice u kojima se mogu kretati koli¢ine nabave (Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-

strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 67.)

Vazan ¢imbenik predstavljaju zalihe, koje se prvenstveno javljaju kako bi se osigurao kontinuitet
procesa. Kako bi se to i postiglo, potrebno je odrediti maksimalne, minimalne i optimalne zalihe,
koje se uskladuju s trziSnim stanjem i normativima potroS$nje. Naravno, uz kolebanje cijena na

trziStu i stalne promjene, potrebno je na razne nacine odrediti adekvatnu zalihu.
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3.2. Politika kvalitete

Prema Ferisaku?®, politikom kakvoée definira se podloga odredivanja i ostvarivanja ciljeva koji se
odnose na vrste i 0sobine predmeta nabave (materijal, usluge i dr.). Kakvoca/kvaliteta (lat. qualitas
— vrsnoca, odlika, znacajka) dobara i usluga kriterij je ¢ije ispunjenje ima odlucujuce znacenje za

izbor dobavljaca.

Kod izbora predmeta nabave tehnicki je aspekt od presudne vaznosti te predstavlja mnogo vise

od samog komercijalnog odnosa. Opsirnost politike kvalitete jasnije je prikazana na Slici 14.

A
MANAGEMENT KAKVOCE
Kakvola se definira,
PAarira 1 3t3in0 prats te
2, pobolEava u svim
g LEEMENTITa SIVAranss
3 provoda
;o’; OSIGURANIE KAKVOCE
L
o Kontrola kakvole
% tiekom procesa
ﬁ proizvodnje
& | KONTROLA KAKVOCE
g Komtrola kakvoce na
kraju procesa
provodnie te prijamna
kontrola kupca
I l I I I I » godina
1950 1860 1970 1980 1990 2000

Slika 14: Kontrola, osiguranje i management kakvoce (1zvor: Ferisak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-

organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 94.)

Prema navodima Feri$aka?® kontrola, osiguranje i menadzment kakvoce kroz godine mijenjaju se
sa sve ve¢im 1 opseznijim standardima, ciljevima, potrebama 1 sve kvalitetnijom mjerljivos¢u
kakvoce. Razina kakvocée poslovanja udvostucila se u zadnjih 60 godina, Sto predstavlja nove
izazove i strategije. Od 1950. do 1970. razina kakvoce poslovanja temeljila se na kontroli kakvoce
na kraju procesa proizvodnje Sto bi u danasnje vrijeme bilo nedopustivo. Zatim opisuje kako se

pocetkom 1970.-ih javlja proces osiguranja kakvocée tako da se sama kontrola kakvoce

% Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 94.
26 FeriSak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 94.
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provjeravala tijekom procesa proizvodnje, sto je omogucilo velike pomake u razvoju kontroliranja
kakvoc¢e. U zadnjih je 30 godina razina kakvocée poslovanja planiranjem i stalnim pra¢enjem te
poboljSanjima u svim segmentima stvaranja proizvoda poprimila potpuno novi oblik, §to

omogucuje mjerljivost na svim kriti¢nim tockama procesa.

Troskowi Troskowi poslovanja s
materijalima lose kvalitete
Visoki
Miski ' Troskovi kontrole
:

% proizwoda nedostatne kakvoce

Slika 15: Odnosi troSkova kontrole kakvocée i troSkova poslovanja s materijalima nedostatne kakvoce

(Izvor: FeriSak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 99.)

Prevencija nastanka loSeg proizvoda bitan je faktor koji utjeCe na zadovoljstvo kupca i sam

poslovni rezultat svake organizacije.

Troskovi kontrole izuzetno su niski u usporedbi s troskovima poslovanja s materijalima loSe
kakvoce (vidi sliku 15) zbog pojave Skarta, nesukladnih proizvoda, Sto rezultira reklamacijama

kupaca i njihovim nezadovoljstvom, odnosno potencijalnim gubitkom kupaca.

Danas postoje mnogi alati kojima se mjeri, promatra i odrzava kontrola kvalitete proizvoda. Klju¢
uspjes$nog poslovanja jest u tome da se ostvare $to manji postotak Skartnih/nesukladnih proizvoda
i §to veca efektivnost u procesu proizvodnje. Oni su usko povezani s kontrolama na svim tockama

procesa te doprinose dodatnoj sigurnosti od nezeljenih pojava.
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Sam proces proizvodnje izuzetno je slozen i zahtijeva kontrole i primjenu alata za kontrolu i
osiguranje kvalitete u tokovima materijala, procesima i tehnologiji, u pripremi i odrzavanju,

organizaciji radne snage i raznim drugim ¢imbenicima sustava (vidi Sliku 16).

VITKA

TOKOVI MATERUALA
KANBAN —pracenje stanja i nabave materijala
ONE-PIECE-FLOW — smanjenje zaliha
PROCESI | TEHNOLOGUA
PROIZVODNE JEDINICE — smanjenje transporta i zaliha
URAVNOTEZENOST PROCESA — vrijeme proizvodnje
PRIPREMA | ODRZAVANJE

SMED — zamjena alata u jednoj minuti
TPM — preventivno odrzZzavanje

SVEOBUHVATNA KVALITETA

7 + 1 W — vrste gubitaka

POKA YOKE — sprjecavanje pogresaka unutar procesa
ALATI Q — prikazivanje procesa pomocu grafova,
dijagrama, histograma..

Slika 16: Alati za postizanje vitkosti poduzeéa (Izvor: Piskor, M.; Kondi¢ Z. (2010): Lean production kao

jedan od naéina povecanja konkurentnosti hrvatski poduzeca na globalnom trzistu. Tehnicki glasnik, 4(1-2), str. 37-
41)

Kao sto je vidljivo iz slike 16, sustav upravljanja izuzetno je slozen te postoji potreba za poslovnim
alatima za upravljanje. Danas je kontrola kvalitete prisutna u svim fazama proizvodnje, a zadatak
joj je da se uz kvalitetno upravljanje postigne $to manje gubitaka vezanih uz proizvodnju finalnih
proizvoda te da se primjenom raznih alata za kvalitetno pracenje i analiziranje sustava sprijeci da
dijelovi neprimjerene kvalitete napustaju proces. Dakle, kako bi se ostvarila §to efektivnija
proizvodnja, potrebno je kontrolirati tokove materijala, procese, tehnologiju, provoditi
preventivno odrzavanje, kontrolirati radnu snagu i tako uskladiti ciljeve i zahtjeve uz sveobuhvatno

provodenje kontrole kvalitete.
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3.3. Politika nabavnih cijena

Prema Beni¢u?’, u nabavi inputa menadzer mora voditi ratuna o metodi minimiziranja troskova.
Nacin nabave u prvom redu ovisi o vrsti i karakteristikama inputa. Izabere li menadzer u nabavi
kupnju na trzistu, kupnju ugovorom ili proizvodnju inputa u svojem poduzecu, on umnogome oVisi

0 posebnim investicijama.

Nabavne cijene predstavljaju jedan od klju¢nih ¢imbenika za uspjeSnost i poslovne rezultate
organizacije. One prije svega odreduju krajnju cijenu proizvoda te samim time odreduju i
konkurentnost na trziStu, Sto uvelike utjeCe na ponudu i potraznju. Dakle, za postizanje veceg

profita potrebno je ostvariti Sto bolju nabavnu cijenu.

Kalkulaciu autori Berberovié¢ i Stavri¢?® definiraju kao racunski postupak kojim se iznalaze
nabavne, prodajne i druge cijene. Nadalje, autori opisuju kako se u proizvodnim poduze¢ima
najvece znacenje pridaje kalkulaciji cijene koStanja i1 prodajne cijene izradenih proizvoda,
odnosno usluga. Zadatak kalkulacije sastoji se u uspostvaljanju tih cijena, ali ona ima i drugi,
jednako toliko vazan ili ¢ak i mnogo vazniji zadatak, a to je kontrola troSkova 1 kontrola
ekonomiCnosti poslovanja. IzvrSavanjem ovog drugog zadatka kalkulacija treba pomo¢i u

povecanju proizvodnosti i ekonomi¢nosti te postizanju racionalnosti poslovanja.

Kako bi se sto bolje shvatila politika nabavnih cijena, valja krenuti od elemenata koji utjecu i ¢ine

krajnju cijenu nekog proizvoda (vidi Sliku 17).

Politike nabavnih cijena mogu se temeljiti na politikama fiksnih i kliznih cijena. Fiksna cijena
daleko olakSava izradu kalkulacija 1 smanjuje rizik od velikih kolebanja cijena na trzistu, dok su
klizne cijene mnogo rizi¢nije jer se mogu mijenjati s odmakom vremena, Sto za dobavljaca moze
znaciti ili dobru ili veoma loSu vijest. Organizacija, dakako, procjenjuje i odlucuje izmedu
navedenih opcija kako bi na S§to kvalitetniji 1 bolji nain izvrSila odredenu kupnju i strategiju

dobave robe ili usluge.

27 Beni¢, D. (2009) Problem racionalne odluke o izvornom efikasnom miksu inputa u proizvodnji. Znanstveni rad.
Dubrovnik: Sveuciliste u Dubrovniku. str. 184.
28 Berberovi¢, S.; Stavrié, B. (1990) Troskovi i poslovna politika. Banja Luka: Ekonomski fakultet
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Materijal za izradu + opci
troSkovi materijala

TroSkovi materijala

+ osobni dohotci izrade

+ opci troskovi proizvodnje

+ posebni pojedinacni troskovi
proizvodnje

Troskovi proizvodnje
(obrade)

+troskovi istrazivanja i razvoja

+opdi troskovi uprave
+opci troSkovi prodaje
+posebni pojedinacni
troskovi prodaje

Troskovi uprave i prodaje

Cijena kostanja

+iznos dobitka

=cijena proizvoda

Slika 17: Najznacajniji sastavni elementi cijene nekog proizvoda (Izvor: Ferisak (2006) Nabava: politika-

strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 115.)

Troskovi materijala predstavljaju koli¢inu utroSenih materijala, tj. koli¢inu koja se mnozi S
nabavnim cijenama. Predstavljaju najvec¢i udio u opcoj strukturi cijene kostanja te predstavljaju
segment kod kojeg je moguca najvecéa usteda. Troskovi proizvodnje (obrade) sastoje se od osobnih

dohodaka izrade, op¢ih troskova proizvodnje i posebnih pojedina¢nih troSkova proizvodnje.

3.4. Politika odnosa s dobavlja¢ima

Miogevié?® objasnjava kako se odnosi s dobavlja¢ima svakako specificiraju i odreduju vaznost
vrijednosti koja se nabavlja na poslovnom trzistu. Bit dugoro¢nih odnosa s dobavlja¢em oéituje Se
u isporucenoj vrijednosti za poslovni proces kupca (bilo da se radi o preradivackoj ili trgovinskoj
djelatnosti). Takoder, objasnjava kako se dugoro¢ni 0dnosi s dobavljac¢ima impliciraju u poduzecu

te se pritom trazi strateski pristup nabavi — nabava se smatra funkcijom koja dodaje vrijednost te

P Miocevi¢, D. (2011) Upravljanje odnosima s kljuénim dobavlja¢ima na primjeru velikih i srednjih hrvatskih

preradivackih poduzeéa. Market-Trziste, 23(1), str. 3.
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je u velikoj mjeri zasluzna za poslovnu uspjesnost. Generalno, danas se u teorijo isti¢e kako ¢e u

buduc¢nosti odnosi s dobavljacima biti izvor konkurentske prednosti.

“PUSH" SUSTAV

SKLADISTE GOTOWVIH = . .
PROIZVODMNIA PROIZVODA FRODAVAONICA SKLADISTE TRGOWVIME POTROSAC

“PULL" SUSTAV

Slika 18: ,,Push* i ,,Pull sustav distribucije robe (lzvor: Ferisak (2006) Nabava: politika-strategija-

organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 159.)

Kao $to je vidljivo na Slici 18, politika odnosa s dobavlja¢ima kroji daljnje nacine poslovanja i

usredotocenost na pojedine segmente sustava.

,»Push® ili gurajuéi sustav distribucije robe krece od samog dobavljaca i dobavljanja potrebne
sirovine do proizvodnje, koja proizvodi i samim time omogucuje skladistenje proizvedenih
gotovih proizvoda. SkladiStenje gotovih proizvoda neizostavan je dio ciklusa u medusobnoj
razmjeni roba zbog raznih dogadanja na trziStu i potrebe za odredenim proizvodom, koja se moze
mijenjati ¢ak i u roku od 24 sata. Nakon samog procesa proizvodnje i osiguranja zaliha, proizvodi
se plasiraju na prodajna mjesta, gdje se dodatno opskrbljuju i njihova skladista kako bi se smanjio
rizik nedostatka robe. U konaénici, potrosa¢ kupuje proizvod te od njega o¢ekuje da ¢e zadovoljiti

njegove potrebe.
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,»Pull“ ili potezajuci sustav distribucije robe kre¢e od dojma kupca, odnosno od zabiljezenih
informacija o kupnji, koli¢ini, financijskim prihodima, potrebama i sl. Dakle, povratna informacija
od velike je vaznosti za daljnje planiranje novih potreba vezanih za skladistenje, dopremanje
proizvoda na prodajna mjesta te krajnjih potreba za naru¢ivanjem ulaznih sirovina, odnosno za

proizvodnjom.

Povratna informacija kupca, dakle, odreduje smjer i razvoj daljnjih mjera oko samog proizvoda.
Informacija trziSta kroji tzv. makretin§ki miks organizacije - 4P (proizvod, cijena, prodaja,

distribucija), kojim uprava odlucuje oko daljnjih politika i strategija organizacije.

Prema autorima Previ$i¢, Dosen i Krupka®, miks ili asortiman proizvoda podrazumijeva
raznovrsnost proizvedenih dobara s obzirom na sastav, veli¢inu, vrstu, kvalitetu i sli¢cne osobitosti

proizvoda ponudenih na trzistu.

Poznavanjem potreba trzista organizacija odlucuje koji ¢e asortiman ponuditi, kako ¢e osigurati
kvalitetu, koju ¢e prodajnu cijenu proizvoda odabrati, kakvu ¢e ambalazu koristiti, kako c¢e
pakirati, oznaciti, etiketirati i opremati proizvod, kakvu ¢e estetiku i dizajn odabrati, kako ¢e posti¢i

suverenost proizvoda, kakvo ¢e jamstvo ponuditi, kako ¢e servisirati proizvod i sl.

30 Previgi¢, J.; Dosen, B. O. i Krupka, Z. (2012) Osnove medunarodnog marketinga. Zagreb: Skolska knjiga, str.
177.
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Odnosi s dobavljatem

Mormirani

lednokratni

Dugorocni

Spot-poslovi.
Cijena regulira
triste.
Najpovoljniji je
ponudact s najnizom
cijenom.

Malen udio u
vrijednosti nabave.

Mabava investicijskih
dobara ili usluga.
Uvjete nabave
odreduju stranke
pregovorima.
Osrednji udio u
ukupnoj vrijednosti
nabave.

Poslovi nabave kljucnih
predmeta rada.

Stalna poboljsanja
uvjeta isporuke
suradnjom s
dobavlja¢ima

Veliki udio u ukupnoj
vrijednosti nabave

Slika 19: Odnosi s dobavljacima s obzirom na vrste poslova (1zvor: Ferisak,V. (2006) Nabava: politika-

strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 159.)

Poznavanjem 1 utvrdivanjem svih strategija, organizacija uspostavlja odnose s dobavljacima s
ciljem da se osiguraju sve potrebne sirovine potrebne za proizvodnju, da se omoguce stalne i
sigurne narudzbe, da se osigura bolji odnos ucinka i cijene, da se uspostavi strateski savez kako
bi i jedan i drugi dionik osigurao $to bolje poslovanje, tj. konkurentnu prednost. Odnosi s
dobavlja¢ima mogu se podijeliti na normirane, jednokratne i dugoroc¢ne (vidi Sliku 19). Normirani
odnosi s dobavljacem povezani su s robom, ¢ije cijene regulira trziSte te je samim time
najpovoljniji ponuda¢ onaj s najnizom cijenom jer se radi o sirovinama koje imaju relativno mali
udio u vrijednosti nabave. Jednokratni odnosi s dobavlja¢ima obi¢no se javljaju kod nabave
investicijskih dobara ili usluga o kojima se pregovara te sudjeluju srednjim udjelom u ukupnoj
vrijednosti nabave. Dugoro¢ni poslovi ugovaraju se prilikom nabave kljuénih predmeta rada, koji
imaju veliku udio u ukupnoj vrijednosti nabave te samim time zahtijevaju stalnu i jaku korelaciju

izmedu kupca 1 dobavljaca.
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-integracija
Visoka -fleksibilnost -savezi
-partnerstva
STRATESKA VAZNOST
Niska -jeftina intervencija -ugovaranje
-proces najnizih cijena
Niska FINANCIISKA VAZNOST Visoka

Slika 20: StrateSka nabava zaliha i odnosi s dobavlja¢ima (Izvor: Vouk, R. (2005) Uloga menadZmenta

opskrbnog lanca u povecanju konkurentnosti poduzec¢a. Ekonomski pregled, str. 1017.)

Strateska nabava zaliha i odnosi s dobavlja¢ima zahtijevaju pomno analiziranje i razna razmatranja
prilikom donosenja odluka jer izravno utjecu na buduénost i uspjesnost organizacije. Kako bi se
donijela strateski dobra 1 kvalitetna odluka, potrebna je visoka stopa fleksibilnosti i snalazenja na
trziStu, koje ne prasta lose prosudbe. Integracija, sklapanje strateskih saveza i1 partnerstva Cesto je
klju¢na toc¢ka, koju nabava nikako ne smije iskljuciti ukoliko Zzeli minimizirati troskove, tj. stvoriti
dobit. Cesto su odnosi s dobavljaéima jedan od kljuénih elemenata poslovanja, s obzirom na to da
¢esto odlucuju o obujmu i nastavku suradnje brojnih poduzeca koja traze uzajamno povjerenje,
razumijevanje 1 strateSko pozicioniranje medusobnih interesa. Nerijetka je pojava da dva
dobavljaca daju vrlo sli¢ne ponude, ponekad cak 1 iste, a nabava se odluCuje za pouzdanijeg
dobavljaca, za kojeg je sigurna da ¢e ispuniti sve trazene uvjete i da ¢e u buduénosti dati jos§ bolje
uvjete. Dakle, strateski savez i razvijanje partnerstva predstvljaju visoku stratesku i financijsku
vaznost, dok pojedino naru€ivanje od nepoznatih dobavljaca, koji jednokratno nude jeftiniju
cijenu, sa sobom nosi potencijalne probleme jer su dobavlja¢i nepoznati 1 predstavljaju samo

privremeno rjesenje.
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Slika 21: Najé&eséi kriteriji pri izboru dobavljaca (1zvor: Kondi¢, Z. et al. (2018) Kvaliteta 1: fenomen, povijest,

gurui, pogledi, nacela, statistika. Varazdin: Sveudiliste Sjever, str. 165.)

Na Slici 21 prikazuju se najvazniji Kriteriji ocjenjivanja dobavljaca, na temelju kojih se odlucuje o
nastavku poslovanja i daljnjoj suradnji. Cesto su pouzdani dobavljaéi u visokoj korelaciji s

krajnjim poslovnim rezultatima organizacije.

3.5. Nabavne strategije i njihov znacaj za organizaciju

Ferisakovo®! je mi§ljenje da je zadatak nabave da obavljanjem ,,pravih poslova izravno doprinese
umjeravanju i uspjehu poduzeca (efektivnosti). Nabava je trzisna funkcija, koja u procese stvaranja
vrijednosti mora ukljuciti druge gospodarske subjekte (dobavljace) i kombinirati rezultate njihova
rada s potrebama procesa vlastite organizacije. Naglasava da takav pristup zadacima nabave
sugerira eliminiranje granica funkcionalno orijentirane organizacije i uklju¢ivanje djelatnika
nabave u procesno orijentirane timove, sastavljene od predstavnika razli¢itih sluzba te uklju¢ivanje

dobavljaca u poslove razvoja i u poslove strategijskog planiranja i upravljanja kako bi se postigla

31 Ferigak, V. (2006) Nabava: politika-strategija-organizacija-management. Zagreb: vlast. nakl., str. 199.
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Sto visa razina racionalizacije opskrbe i1 kakvocée proizvoda te skrac¢ivanje vremena potrebnog za

lansiranje novih proizvoda.

[ {
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Slika 22: Klasi¢éni model strateskog planiranja (I1zvor: Mintzberg, H. (1994) The Rise and Fall of Strategic

Planning. Reconceiving Roles for Planning, Plans, Planner. New York: The Free Press, str. 37.)

Kod odabira strategija nabave poduzece odlucuje 0 raznim mjerama i akcijama kako da se postigne

Sto bolji poslovni rezultat.

Nacini na koje organizacija moze utjecati na smanjenje troSkova nabave su:

e dogovoranje povoljnijih cijena s dobavljac¢ima

e osmisljavanje na¢ina za ustede na dizajnu, pakiranju i specifikaciji robe
e teznja za ,,win-win” situacijama izmedu kupca i dobavljaca

e trazenje supstitucijskih rjeSenja za ulazne komponente

e pokuSaj nadoknadivanja razlike troskova racionalizacijom troSkova u ostalim

karikama lanca
e pritisak na dobavljaca da smanji svoje marze

e prelazak na jeftinije distribucijske kanale (npr. izravna prodaja putem interneta)
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e pokusaj nadoknadivanja razlike troskova smanjujuéi troSkove na poc¢ecima lanca
troskova
e jacCanje suradnje sa strateskim partnerima i dogovaranje strategije za postizanje

,,win-win” situacije nabave.%

STRATEGIJA LOW-COST DOBAVLJACA predstavlja stretegiju kojoj je cilj postizanje znatno
nizih cijena od konkurencije, no ne nuzno i1 najnizih mogucih troskova nabave. Najnizi moguci
troSkovi nabave ¢esto mogu dovesti do nekvalitetne nabave ulazne komponente, koja samim time
utjeCe na krajnju kvalitetu proizvoda, koja moze ugroziti atraktivnost proizvoda. Postizanje nizih
cijena nabavnih komponenti stavlja organizaciju u veliku prednost nad konkurencijom jer je tada
u poziciji da smanji prodajnu cijenu proizvoda, Sto rezultira privlatenjem novih kupaca, odnosno
generiranjem veceg profita i odredivanjem marzi na proizvode. Postoji i opcija kojom organizacija
zadrZava istu cijenu kao i u prethodnom periodu, no smanjenjem ulaznih troSkova ostavlja prostor
za povecanje cijene koStanja, tj. povecava marzu, §to otvara brojne mogucnosti za pozicioniranje
proizvoda 1 diktiranje trzista. Naravno, poduzece bi najviSe trebalo teziti ustedama kod nekoliko
klju¢nih komponenti koje cine wveliki financijski udio u cjelokupnom sastavu ulaznih
komponenata. Sto se ti¢e snizavanja nabavnih cijena ulaznih sirovina, treba voditi raduna o
umjerenosti jer postoji opasnost da poslovanje s dobavljac¢em koji osje¢a veliki pritisak postane

nelagodno i da on postane nemotiviran za daljnju suradnju.

STRATEGIJA BEST-COST DOBAVLJACA predstavlja strategiju kojoj je cilj pruziti kupcu vecu
protuvrijednost za novac koji pla¢a. Uz to, cilj je da se kupcima ponudi vrijednost koja nadmasuje
konkurenciju po pitanju svojstava odlike-performansi-kvalitete-usluge te se pritom nadmase
o¢ekivanja po pitanju same prodajne cijene. Dakle, strategija best-cost dobavljaca predstavlja
iznimno sloZenu strategiju jer zahtijeva vrhunsku organiziranost i kompetentnost kako bi se uspio
nabaviti odlican input po povoljnijoj cijeni u usporedbi s konkurencijom. Ona predstavlja
kombinaciju strategija diferencijacije, koja se temelji na razliitosti i ostvarivanju dodane
vrijednosti te na strateSkom naglasku na niskim ulaznim troSkovima. Valja napomenuti da je

najbolji primjer za koriStenje strategije best-cost dobavljaca Toyota Motor Company.

32Thompson, A.; Strickland, A. J. i Gamble, J. E. (2008) Strateski menadZment. Zagreb: Mate, str. 107.
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STRATEGIJA FOKUSIRANJA (STRATEGIJA TRZISNE NISE) strategija je koja se fokusira na
iznimno ogranic¢en segment trzista i kojoj je cilj da se opskrbi odabrano trziste po nizim troskovima
i cijenama u odnosu na konkurentska poduzeca uz veliku dozu diferenciranosti. Pri tome se odabire
ciljano trziste kupaca (npr. trziSte iznimno imuénih kupaca). Pravi primjeri za takav strateski
pristup poznate su kompanije Gucci, Rolex, Chanel i sl., koje kupcima pruzaju prvoklasnu
kvalitetu i temeljna svojstva proizvoda. U skladu s odabranom strategijom, nabava je ta koja mora

nabavljati birano posebne inpute za vrlo rijetke proizvode.

STRATEGIJA DIFERENCIJACIJE predstavlja strategiju privlacenja kupaca novim, potpuno
drugacijim proizvodima koji nude identi¢ne sposobnosti, ali 1 relativnu izdvojenost od
konkurentskih poduzeca. Diferenciranost proizvoda moze se posti€i na niz nacina, npr.
jedinstvenos¢u okusa, vrhunskom zamjenom dijelova, tehni¢kim dizajnom, raspolozivosti i
usluznosti 0 — 24 sata 1 sl. Tvrtke koje sluze kao primjer diferenciranosti su Microsoft, Amazon,
Honda, BMW, Mercedes, McLaren i sl. Nabava mora osigurati diferencirane ulazne komponente

uz izrazitu paznju na kvaliteti.
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4. NABAVA KAO PROCES PODRSKE

Nabava, kao jedan od klju¢nih elemenata poduzeca, usko je povezana i s ostalim segmentima
organizacije, sto zahtjeva kvalitetnu i zdravu medusobnu suradnju kako bi se smanjile potencijalne
prijetnje i slabosti koje nastaju na kriticnim to¢kama. Bitno je za izdvojiti kako je nabava izravno
povezana sa sektorima prodaje, s obzirom na to da je ona ta koja osigurava potencijalnu prodaju
ako se nabavi odredena sirovina. Nabava je zatim povezana i s proizvodnjom, koja o nabavi ovisi
na dnevnoj bazi, s obzirom na to da je proizvodnja ta koja zahtijeva ulazne elemente u pravo
vrijeme i na pravom mjestu. Nadalje, vazna je i povezanost nabave s racunovodstvom i financijama
kako bi se sirovina uopée mogla kupiti. Odrzavanje takoder zahtijeva dobavu raznih dijelova,
segmenata i komponenti te ima veliku ulogu u odrZavanju stalnosti i kontinuirane proizvodnje.
Osim toga, odjel za istrazivanje i razvoj usko je povezan s nabavom jer zajedno s njom sudjeluje

u razvijanju brojnih novih moguénosti proizvoda i samog procesa prerade.

7
b < ol
> Vi =

Razina 2 Roba Usluge Prijevoznics

Slika 23: Lanac opskrbe (lzvor: Bloomberg, D. J.; LeMay, S. i Hanna, J. B. (2006) Logistika. Zagreb: Mate, str.
2)
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4.1. Povezanost nabave i prodaje

Cjelokupna organizacija sastoji se od brojnih sektora koji su meduovisni jedni o drugima, pa
njihova dobra odnosno losa medusobna suradnja i odnos moze pozitivno ili veoma negativno

utjecati na krajnji poslovni rezultat, kao i na atmosferu u samoj organizaciji.

Polaze¢i od samog pocetka, zadatak je prodajnog sektora pronaci, prodati i naplatiti prodanu robu
te odrediti dinamiku, koli¢inu i krajnju nabavu sirovina potrebnih za njihovu preraradu. Nabava u
koheziji i suradnji s prodajom mora medusobno komunicirati na dnevnoj bazi, s obzirom na to da
se po narudzbama kroje planove za nabavne radnje s ciljem osiguravanja konstantnosti i
neprekinutosti sustava. Organizacije Cesto imaju odredenu dinamiku i planove isporuka, no
nerijetko se pojavljuju i izvanredne hitne isporuke, koje zahtijevaju brzu organizaciju i efektivno
djelovanje. Nabava, dakle, ima zada¢u da u koordiniraciji s prodajnim sektorom osigura sve ulazne
komponente kako bi se narudzba isporucila na vrijeme i na pravo mjesto uz odgovarajuce uvjete.
Ukoliko nema uskladenosti, velika je vjerojatnost da isporuka nece sti¢i na vrijeme, Sto rezultira
ogordeno$éu kupca, koji gubi povjerenje i Eesto mijenja dobavljaga. Cesto se u poslovnom svijetu
ponavlja kako nezadovoljan kupac svoje iskusto u prosjeku dijeli sa sedmero drugih ljudi, koji glas

o losoj usluzi §ire i dalje (tzv. faktorijeli).

4.2. Povezanost nabave i proizvodnje

Proizvodacke su organizacije specificne organizacije koje u proizvodnom procesu stvaraju i
kreiraju krajnji proizvod. Proizvodnja se susre¢e s mnogo problema koji zahtijevaju dobru
organiziranost, fleksibilnost i stalno ulaganje. Pri procesu proizvodnje javljaju se brojni kvarovi
koji traze hitru reakciju kako bi se osigurala konstantnost, tj. kako bi se kvar otklonio §to prije.
Valja napomenuti da je preventivho odrzavanje pogona klju¢ smanjenja vremena kvarova u
proizvodnji, dok je korektivno odrzavanje Cesto presporo te ga valja izbjegavati. Proizvodnja trazi
dobro poznavanje proizvodnog procesa, ¢ime se smanjuju rizici od nezeljenih dogadaja (od
ljudskih ozljeda, nepravilnog rukovanja, neergonomi¢nosti pa sve do zahtjeva brojnih sustava
kvalitete 1 stvaranja krajnje dodane vrijednosti). Medutim, kako bi se uopée moglo proizvoditi,
potrebno je osigurati sve komponente potrebne za proizvodnju proizvoda. Naravno, kako bi se

osigurale sve komponente, ¢esto je potrebno odrediti 1 osigurati zalihu sirovina, koja se odreduje
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na temelju raznih norativa potroSnje, receptura i brojnih parametara koji odreduju potrebe, tj.
koli¢inu koja je potrebna za osiguranje proizvodnje (opskrbu ulaznih komponenata na pravo

mjesto u pravo vrijeme).

4.3. Povezanost nabave i financijsko-ra¢unovodstvenog sektora

Premda se danasnje poslovanje rapidno razvija, ono pred sebe stavlja razne potrebe i prilagodbu
¢ak 1 za financijsko-racunovodstveni sektor zbog raznih nacina placanja, uvjeta i raznih strategija
za osiguranje naplate (gotovina, odgoda placanja, kompenzacija, mjenica, razni instrumenti
osiguranja...), koji su €esto odlucuju¢ faktor u izboru dobavljaca. Naravno da je svakodnevna
suradnja nabave i financijsko-ratunovodstvenog sektora od velike vaznosti, s obzirom na to da je
uvid u financije, dugovanja, nezatvorene kompenzacije, nenaplacena potrazivanja od velike
vaznosti kako bi se roba kod nekih dobavljac¢a uopée mogla ponovno naruciti. Primjerice, ukoliko
nabava naruci robu ne znajuci da prijasnje financijsko stanje nije u potpunosti rijeSeno, moze doci
do brojnih problema i neizdavanja potrebne robe u pravo vrijeme, Sto za sobom povlaci i druge
probleme (npr. prekid proizvodnje zbog nedostatka sirovine, kasnjenje isporuka, logisticke
poremecaje, nezadovoljstvo kupaca i sl.). Zbog samog procesa naruivanja robe, financijsko-
racunovodstveni sektor mora pratiti i izvjeStavati o stanju partnera kako bi se dobila §to zornija
slika likvidnosti, solventnosti i ostalih poslovnih izvjestaja te kako bi se smanjili rizici prevare.

Time se stjece potrebno povjerenje da je dobavlja¢ ozbiljan 1 da se na njega moze raunati.

4.4. Povezanost nabave i odrzavanja

Odrzavanje je takoder odrednica kvalitete 1 osiguravanja kontinuiteta proizvodnje svojom
podrskom sustavu. Kod odrZzavanja je najbitnija fleksibilnost i prisutnost 0 - 24 sata kako bi se
potencijalni kvar ili odredena smetnja otklonila na najbrzi moguéi nacin uz S$to manji zastoj
proizvodnje. Naravno, i sam sektor odrzavanja potrebno je opskrbiti zamjenskim dijelovima za
proizvodnju, raznim materijalima i brojim drugim komponentama. Brojne organizacije na zalihi
drze zamjenske materijale koji se brzo troSe i kod kojih je rok isporuke predug te se tako

osiguravaju od potencijalnog rizika nemoguénosti zamjene neadekvatnog dijela.
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4.5. Povezanost nabave i odjela za istraZivanje i razvoj

Nabava je izravno i neizravno ukljucena u kvalitetu krajnjeg proizvoda, pa je samim time usko
povezana s odjelom istrazivanja i razvoja jer je ona ta koja osigurava i naru¢uje ulazne komponente
od kojih se sastoji krajnji proizvod. Naravno, nabava istrazuje, upoznaje trziste i konkurenciju te
se vodena time okreée diferencijaciji i poticanju menadzmenta na novitete. Bez razvoja,
organizacija nema mogucnost napredovanja, $to drugim rijeCima predstavlja stagnaciju, koja
dugoro¢no dovodi do neodrzivosti jer se danasnje trziSte nezaustavno razvija uz primjenu novih

tehnologija i sistema, koji odreduju ponasanje i pravila trzisne utakmice.

52



5. PRAKTICNA PRIMJENA MENADZMENTSKIH ALATA NABAVE NA PRINCIPU
DEMINGOVOG KRUGA

Vodenje, organizacija i samo upravljanje sustavom zahtijeva mnogo znanja, talenta i brojnih alata
kako bi se Sto kvalitetnije provodio Zeljeni proces. Planiranje, provedba, provjera i potreba za

poboljsanjem od klju¢ne su vaznosti za odvijanje nabavnih procesa.

5.1. Demingov krug (PDCA krug)
Piskor, Kondi¢ i Maderi¢® objagnjavaju kako Demingov krug potjeée od engleskih rijeéi ,,Plan —
Do — Check — Act* §to u prijevodu znaci ,,Planirati — provesti — provjeriti — poboljsati.” Primjenom
navedenog principa poduzeca mogu osmisliti 1 provoditi efikasnu strategiju uz konstantna
poboljsanja procesa, ali 1 sustav upravljanja kvalitetom u cjelini. Istozna¢nica pod kojim se u
literaturi PDCA krug spominje je pojam ,,.Demingov ciklus” prema Edwardsu Demingu, pioniru

upravljanja kvalitetom koji je djelovao sredinom prosloga stoljeca.

PDCA krug predstavlja proces planiranja, provedbe, provjere ili proucavanja i poboljSavanja

pojedinih procesnih koraka.

Sastoji se od sljedecih faza:

e Planiranje — faza u kojoj se utvrduju ciljevi sustava, sredstva za ostvarivanje zadanih

ciljeva i strategije kojima se odreduje u kojem smjeru ici.
Planiranje ovisi o:

- Kkupcu i njegovim zahtjevima
- potrebnim resursima

- dokumentiranosti

- strategijama

- ciljevima

- efikasnosti procesa ili sustava.

33 Piskor, M.; Kondi¢, V. i Maderi¢, D. (2011) Proces implementacije LEAN-a u malim organizacijama. Tehnicki
glasnik, 5(1), str. 105.
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e Provedba - faza realizacije planiranih aktivnosti. Provodi se nakon analize i odluke
prethodne faze. Radi se o probnoj implementaciji planiranog pristupa, promjene ili

poboljsanja.
Provedba ovisi 0:

- resursima
- slozenosti procesa
- mnogo ukljuéenih subjekata poslovanja

- organiziranosti svih kriti¢nih to¢aka organizacije.

e Provjera — faza koja sluzi za pracenje i mjerljivost procesa kako bi se ispunili ciljevi i
zahtjevi organizacije. U ovoj je fazi od kljuéne vaznosti da se raznim izvjeStajima,
analizama 1 menadZmentskim alatima pomno analiziraju i izvjeStavaju rezultati pojedinog

podprocesa.

e Poboljsanje — faza koja dolazi nakon svih spomenutih aktivnosti u Demingovom krugu.
Cilj spomenute faze jest da se nakon svih ¢injenica, rezultata i ostvarenja uzima u obzir
svaki pojedini segment zasebno te da se radi na poboljSanju kako bi se u buduénosti
kvaliteta poslovanja podigla na vi$u razinu te kako bi se time jo$ viSe zadovoljio kupac,
kao 1 sve ostale zainteresirane strane procesa. Kontinuirano poboljSanje ve¢ je ustaljena

praksa bez koje nema napredovanja.
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* MATRICA PRIORITETA

- ABC ANALIZA 'PARETO DIJAGRAM . PR_.’\CENJ‘E ZALTHA
- ANALIZA VRUEDNOSTI STANJA NA + PRACENIE STANJA SKLADISTA
SKLADISTU + PRACENIJE VANJSKIH SKLADISTA

- ANALIZA GDLIEVAPSEMA AR EVAEELIE)
- ANALIZA ODLJEV: : * PRACENJE POTROSNIE
DOBAVLJACIMA + PRACENJE TRZISTA

- ANALIZA TROSKOVA SKLADISTENJA

- ANALIZA KVALITETE POSLOVANJA §
DOBAVLJACIMA

- ANALIZA ROKOVA PLACANJA

DOBAVLJACA

- GODISNIA ANALIZA ULJAZNIH

SIROVINA

* PLANIPROVEDBA ODVOZAIDOVOZAROBE

NF

PROVODENIJE

PROVJERAVANIJE

Q

Slika 24: Demingov krug u procesu upravljanja nabavom

lzvor: autor

Na vlastitom primjeru iz prakse prikazani su alati koji se koriste u pojedinim fazama na princpu

Demingovog kruga.

Alati koji su KkoriSteni za planiranje su: Swot-tows, Pest analiza, Vrio, BCG matrica,
Benchmarking, BSC analiza, Analiza polja sila, Relacijski dijagram, Ishikawa dijagram, Dijagram

afiniteta te mreza aktivnosti.

Alati kojima se vlastito poduzece koristi za operativno provodenje planova su: interni nalazi za
pracenje trzista, pracenje stanja skladista, pracenje vanjskih skladista, pracenje potrosnje, pracenje
trziSta te alati za provodenje i pracenje procesa nabave.

Faza provjeravanja provodi se brojnim alatima: ABC analiza / Pareto dijagram, analiza vrijednosti

stanja na skladiStu, analiza dobavljaca, analiza odljeva prema dobavljaima, analiza troSkova

skladistenja, analiza ucestalosti naru¢ivanja sirovina i kvartalni izvjestaji nabavnog sektora.
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Sama faza poboljSanja procesa nabave provodi se u djelo sljede¢im internim alatima: ocjena
dobavljaca, konstantna teznja nadogradnji sustava kvalitete, anketiranje dobavljaca te razni

prijedlozi za poboljSanje nabave.

5.2. MenadZmentski alati za planiranje

,Organizacija bez strategije je kao brod bez kormila.* (J. Ross, M.Kami)3*

Menadzmentski alati za planiranje prije svega predstavljaju podlogu za odlu¢ivanje te omogucuju

odabir pravih strategija i taktika u skladu s ciljevima, vizijama i misijama poduzeca.

5.3. Planiranje (PDCA)

Planiranje predstavlja klju¢ni i neizostavni element dugoro¢nog promisljanja. Bez dobrog

planiranja, nema ni dobre organizacije poslovanja.

5.3.1. BCG matrica

Prema autorima Buntak, Drozdek i Sesar®®, BCG matrica predstavlja alat koji u vrlo kratkom
vremenu moze dati jasan pregled trenutne situacije 1 menadzerima omogucava donosenje odluke.
Ciljevi BCG matrice su identificirati nacine kako iskoristiti gotovinu u maksimiziranju rasta i
profitabilnosti tvrtke. Uglavnom se primjenjuje za komercijalne djelatnosti, no uz odredene se
promjene moze Koristiti i u nabavnom sektoru, s obzirom na to da i nabava sudjeluje u kreiranju

strategija za daljnji rast i profitabilnost tvrtke.

=>» Korak 1: istraziti poslovni prihod vlastite organizacije.

=>» Korak 2: istraziti poslovne prihode glavnih konkurenata.

% Thompson, A.; Strickland, A. J. i Gamble, J. E. (2008) Strateski menadzment. Zagreb: Mate, str. 1

% Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u
Varazdinu, str. 25.
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=>» Korak 3: izraCunati relativni trzi$ni udio prema najve¢em konkurentu.

Relativni trzi$ni udio = SIS
000ADD DOD0D0D 0000000000

=>» Korak 4: istraziti rast trziSta u periodu ,,t”.
=>» Korak 5: istraziti rast trziSta u periodu ,,t-17.

=>» Korak 6: izraCunati stopu rasta djelatnosti.

00.00z0 0000000 O-00.00z0 0000000 O-1

Stopa rasta djelatnosti = -
00.00z0 0000000 O0-1

ZVIJEZDE
RELATIVNI TRZISNI UDIO
VELIKI MALLI velrnc
— /
5 \. |
2| s ~ l 7
<< Q \
7 = }3@‘ >
=
P
= ?"*{'l"r A=
- - - i
3 > " : §.;;§ g - |
i = é P
a _— - . )
8 Y = (R -

KRAVE MUZARE

Slika 25: BCG matrica

lzvor: Autor

ZVIJEZDE predstavljaju stratesku poslovnu jedinicu u koju je potrebno uloziti veliki kapital kako
bi se ostvarila Sansa za veliki profit 1 kako bi se nastavio razvoj, koji omogucuje potencijalnu
konkurentsku prednost. Ukoliko se na pravi na¢in uloZzi vec¢i svjezi kapital, tj. gotovina, smanjuje
se rizik od brzo rastuceg trziSta i raznih prijetnji konkurencije. Kada se asortiman, proizvod ili
marka nametne i ustabili, zvijezde postaju krave muzare. Drugim rije¢ima, posluju i funkcioniraju
na trziStu niske stope rasta, no vrlo je vazno drzati veliki trziSni udio kako bi se poslovni razultati

ostvarili na najbolji moguci nacin. Dakle, zvijezde predstavljaju rast proizvoda.
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KRAVE MUZARE strateske su poslovne jedinice koji prije svega djeluju na nepopularnim i
neatraktivnim trziStima slabog rasta te imaju relativno veliki trzi$ni udio koji omogucuje priljev
vece gotovine. Nadalje, valja naglasiti da su proizvodi koji predstavljaju krave muzare u padu svog
zivotnog vijeka te se generirana gotovina Cesto prosljeduje upitnicima kako bi se disperzirao
portfelj 1 kako bi se omogudilo ulaganje u nove, svjeze proizvode. Zaklju¢no, krave muzare

predstavljaju zrelost proizvoda.

PSI su definirani kao proizvodi koji sudjeluju u trZiSnoj utakmici s malim trZiSnim uces¢em na
brzo rastu¢em trziStu. Drugim rije¢ima, predstavljaju ogromna ulaganja, kojima je rizik povrata
veoma velik te se samim time postavlja pitanje treba li uopcée ulagati u njega. Mnogi proizvodi
Cesto se povlace s trziSta osim ako nisu dio nekih strateskih planova. Izmedu vise proizvoda iz
navedene strateSke poslovne jedinice, menadZeri se nerijetko odlu¢uju samo za nekoliko

najizglednijih proizvoda, dok se drugi odbacuju. Dakle, psi predstavljaju starost proizvoda.

UPITNICI predstavljaju proizvode koji su novitet, koji su svjeza pojava na trziStu te su pod
upitnikom sto se ti¢e buducnosti i potencijalnog uspjeha. Nalaze se na brzorastu¢em trzistu s malim
trzisnim udjelom te se tu postavlja pitanje treba li se ulagati u proizvode kako bi postali zvijede ili
ih jednostavno treba prodati ukoliko se sluti neuspjesna buduénost. Dakle, upitnici predstavljaju
veliki rizik jer proizvod vrlo lako moze postici status zvijezdi, ali i strateske poslovne jedinice psa.

Drugim rije¢ima, upitnici predstavljaju mladost proizvoda.

PRIMJER 1:
Proizvod 1
Relativni trZi$ni udio = noooooooooooog - JO0O0H 5 53
gooooo ooooooo go.00d

0oo.00z0 opooooy 0-oU.oDz0 boooooo 0b-o0 _ guo,o0-0,0

Stopa rasta djelatnosti = ———
,,,,, zO0oooooooo-0o 0,0

=11,35%

Proizvod 1 predstavlja strateSku poslovnu jedinicu ,,ZVIJEZDE” (II. Kvadrant BCG matrice).

58



Proizvod 2

0DDDo0oDoonooo _ 000.000 _
0,43

Relativni trziSni udio = = = 0,
******* 000.000

00.0020 0000000 0-00.0020 0000000 0-0 _ 00,0-0,0 _
= =16,4%

Stopa rasta djelatnosti = —————
Obzooooooooo-o 0,0

Proizvod 2 predstavlja stratesku poslovnu jedinicu ,,UPITNICI” (I. Kvadrant BCG matrice).

Proizvod 3

Relativni trzis$ni udio = 0000000000 = 0o0.000 _ 213
000000 0000000 00.000 '
00000000oo

00.00z0 0000000 O-00.00z.0 OOO0O0O0OD O-0 _ 00,0-0,0 _ )
= =6,5%

Stopa rasta djelatnosti = ———
00z000000000-0 0,0

Proizvod 3 predstavlja stratesku poslovnu jedinicu ,,KRAVE MUZARE” (I1I. Kvadrant BCG
matrice).
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20%

Zvijezde Upitnici
10% .
Rast djelatnosti Krave Psi
0%
10 1.0 0.1

Relativni triizni udio (prema najvecem konkurentu)

Slika 26: BCG MATRICA PROIZVODA

lzvor: autor

Dakle, u usporedbi 3 proizvoda tvrtke s konkurencijom, lako je zakljuciti da se u Proizvod 1 valja
ulagati, s obzirom na to da pokazatelji daju naznaku potencijalnog rasta. Proizvod 2 predstavlja
mladost proizvoda te povlaci dodatno pitanje treba li odustati od ulaganja ili ipak uloziti u

proizvod, dok Proizvod 3 predstavlja zrelost proizvoda, $to trazi dodatno ulaganje.

Budu¢i da su za svaki proizvod zasebno potrebne drugacije ulazne komponente, poduzece
ukljucuje nabavu u odlu¢ivanje oko daljnjih strategija, s obzirom na to da su ulazne cijene, uz

prodajnu cijenu, temeljni parametar za profitabilnost kompanije.
Odluka:

Proizvod 1 — ulaganje

Proizvod 2 — odustajanje od ulaganja

Proizvod 3 — ulaganje.
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5.3.2. PEST ANALIZA

Buntak, Drozdek i Sesar®® navode kako je PEST analiza akronim za engleske rije¢i ,,political”

(politicki), ,,economic” (ekonomski), ,social” (socioloski), ,technological” (tehnloski) te

objedinjava vanjske utjecaje na koje organizacija teSko moze djelovati, ali ih itekako mora biti

svjesna.
SEGMENT OKOLINE SNAGA ZNACAJ UKUPNO
UTIECAJA

f‘.:': EU regulative za hranidbu Zivotinja +3 a 24
= Poticaji za farmere +4 9 36
-] Drzavne investicije u poljoprivredu -4 7 -28
'E Precijenenost kune u odnosu na euro -2 5 -10
E Potrainja za stoénom hranom +5 10 50
E Poskupljenje goriva -4 9 -36
a

e Pad kupovne mocdi 3 8 -24
3 Tradicija uzgoja stoke +5 8 40
§ Marljivost/radiZnost +4 7 28
2

T Move tehnologije proizvodnje -3 g -36
E B2B concept 14 2 37
£ Mogucnost transfera znanja +4 8 32
=

Slika 27: PEST ANALIZA

lzvor: autor

32

44

28

Vanjski utjecaji vrlo su bitni za funkcioniranje i poslovanje poduzeéa. Odjel nabave podizravnim

je utjecajem svih segmenata okoline te samim time mora uskladivati taktike i strateski pristup

uzrokovan promjenama i fluktuacijama okoline.

% Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u
Varazdinu, str. 48.
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Iz PEST analize lako je zakljuciti da je ekonomska situacija u Hrvatskoj veliki uteg za poslovanje.
Tehnoloski aspekt u Hrvatskoj jos je u velikom zaostatku za ostalim zemljama Europske unije, no
naziru se pozitivni pomaci. Politicki segment lagano se konsolidira na relaciji farmera i Vlade, no
politicka nestabilnost i razne promjene zakona predstvljaju velik rizik. Socijalni aspekt ocijenjen
je kao najpozitivniji aspekt okoline, s obzirom na to da je tradicija uzgoja stoke, radisnost farmera
I mentalitet ljudi u pozitivnoj korelaciji i daje relativnu stabilnost i opstojanje poslovanja.

5.3.3. PORTEROVIH 5 SILA

Porterovih 5 sila primjenjuje se prilikom analize u kojoj mjeri je industrija, tj. organizacija

kompetitivna s obzirom na:

o ulazak novih konkurenata

e opasnost od supstituta

e pregovaracku mo¢ kupca

e pregovaracku mo¢ dobavljaca

e suparniStvo medu konkurentima.
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PRUETNJA OD SUPSTITUTA

PRILIKA

PRUETNJA

Sklonost supstitutima
Utjecaj supstituta na cijenu
Troskovi prebacivanja

PREGOVARACKA MOC DOBAVLIACA

Broj dobavljaca
Dobavljaci imaju puno informacija
Sirovine su nerijetke i lako dobavljive

PREGOVARACKA MOC KUPCA

Broj i veli¢ina kupaca
Osjetljivost kupca na cijenu
Kupci imaju puno informacija

SUPARNISTVO MEDU KONKURENTIMA

Ulazne barijere u industriju
Fiksni troskovi
Broj i veli¢ina konkurenata

OPASNOST OD ULASKA NOVIH
KONKURENATA

Potreba za velikim kapitalom
Nema vladine zastite
Tesko opstojanje “mladih” konkurenata

+

Slika 28: PORTEROVIH 5 SILA

lzvor: autor

Velika prijetnja od supstituta!

Osrednja pregovaracka moc dobavijaca!

Osrednja pregovaracka moc kupca!

Osrednje suparnistvo medu konkurentima!

Slaba prijetnja od ulaska novih konkurenata!

Analizom porterovih 5 sila zakljuCuje se da je prijetnja od supstituta velika, dok je pregovaracka

mo¢ dobavljaca osrednje vrijednosti, kao 1 pregovaratka mo¢ kupca. SuparniStvo medu

konkurentima takoder je osrednje vrijednosti. Opasnost od ulaska novih konkurenata veoma je

mala.

Odluka:

e Diferencirati proizvode za manji rizik supstitucije.

e Pronaci nove dobavljace i smanjiti ovisnost o pojedinim dobavljacima.

e Plasirati proizvode na nova trziSta te smanjiti pregovaracku mo¢ kupca.

e Osmisliti nove strategije za osiguranje konkurentne prednosti.
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5.3.4. VRIO OKVIR

Prema navodima autora Buntak, Drozdek i Sesar®’, VRIO okvir je strateski alat na osnovu kojeg
se stvaraju preduvijeti za osiguranje odrzive konkurentske prednosti. Omoguéava opredjeljivanje

koji od identificiranih resursa, odnosno sposobnosti mogu za tvrtku predstavljati konkurentsku

prednost.
Vrijedan? Rijedak? Teiak za imitiranje? | PodrZavan ogranizacijom? | Konkurencijski status Financijski uéinci

F DA ME MNE DA Konkurencijska jednakost Prosjecni
5

&

E DA NE NE DA Konkurencijska jednakost Prosjeéni

E
E
= = .

Odriiva kenkurencijska e .
§' DA DA DA DA prednast lznad prosjecni
2
&g

E
E DA NE DA DA Konkurencijska jednakost Prosjecni
F
z

Slika 29: VRIO okvir

lzvor: autor

Zakljucak:

Proizvod ,, XX predstavlja klju¢ni resurs koji organizaciji ostvaruje odrzivu konkurentsku
prednost u odnosu na druge proizvodace sto¢ne hrane. Zaposlenici, tehnologija i infrastruktura
predstavljaju konkurencijsku jednakost te treba teziti razvoju pojedinih segmenata za bolje

poslovne rezultate.

38 Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u
Varazdinu, str. 61.
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5.3.5. SWOT-TOWS analiza

Opéepoznata SWOT-TOWS analiza prema navodima je autora Buntak, Drozdek, Sesar®
konceptualni okvir za sustavnu analizu koji olak$ava usporedivanje vanjskih prilika i prijetnji
uparujuéi ih s unutarnjim snagama i slabostima organizacije. Na temelju SWOT-TOWS analize

menadzeri mogu planirati uskladenje resursa tvrtke s njenim okruzenjem.

PRUETIIA OD SUPSTITUTA PRILKA | PRUETIIA
Skionost supstitutima - i Siedai? . 2 a Rackon? % 4 Fnanciski vl
Uticco supstitato no Giens s |Vt pryetnis od sgstewest Vrijedan? ijed elak za imitianje? | Podriavan ograniaciiom? | Koniurencistl status nandisid wlinct
Trofkovi prebacivanja H
PREGOVARACKA MO DOBAVUIAZA 3 DA NE NE DA Nomusranoza s Peojedni
| Br0} dobavijala R !
Dobavijadi imaju puno informacija . [ Owesng pregooadis ma dodowieds!
Sirovine su nerijetke i lsko dobavijive oA NE NE oA Korkarercpi ponsion Prosjelni
PREGOVARACKA MOC KUPCA B
Beoj i veliting kupsca % Ot toseresoa
Osjetipvost kupca na cjenu | sredng prognaratia mot tapeat ! DA oA DA DA serceon tznad peosjedni
| Kupdi imaju puno informacija 3
&
Ulazne barijere u industriju 3 o N oA DA Eorerenos oo Prosjetn
Fiksni troSkovi | Ovredye supormit i medy komksertims 3
Broj i velilina konkurenata =
OPASNOST OD ULASKA NOVIH
epemen VRIO OKVIR ||
Potreb 72 velkim kapitalom " PORTEROVIH 5 SILA 1
| Nema viadine 2aitite - | Sde prpetng of WiouD AoW dordurencts’ l
Tetko opstojanje “miadih” konkurenata | . | f
= PEST ANALIZA — —
SEGMENT OKOUNE ;’:ﬁ“ ZNACA) | UKUPNO + Dugogodidnje iskustvo « Fluktuacija zaposlenika
CAJA *  Fin, stabilnost * Starost pogona
§ EU regulative 2a hranidbu Sivotinja o5 & = * Diferencijacija proizvoda | «  Nedostatak skladidnih
Poticaji za farmere 4 9 36 SWOT-TOWS | Dobar trkiini polotaj kopaciteta
i DrZavne investicije u poljopriviodu a 7 28 ik
prilike max-max min-max
Procijenenost kune u odnosu Na euro) 2 S 10 *  Otvaranje novih triidta Uvodenje diferenciranih Ulaganje u infrastrukturu
Potralnja za stotnom hranom *5 “" S0 *+  Stratedko partnerstvo proizvoda na nova i i razvoj strateskih
Poskupjenje gorive - g 56 *  Uvodenje inovacija postojeca triilta uz partnerstva ito
*  Razvoj sustava kvali pr j kvali omoguduje rast i razvoj
% Pad kupovne moci 3 8 24
Tradiclja uzgoja stoke "5 8 40 r y ~ -
i prifetnje max-min min-min
Marljivost/radidnost 4 7 28 . 2 L
. 2 b , * Jalanje konkurencije Diferencijacijom i Smanjiti trodkove,
Nove tehnologije proizvodnje 3 9 36 * Promjene u stratedkim razvojem obnoviti pogone i postici
B28 koncept "4 8 32 28 potrebama trlidta zodobiti povjerenje maksimalno iskoriitenje
MOgUENOost transfera znanja “a 8 32 *  Razvoj novih kupaca i udvrstiti svoj resursa
e = tehnologija prerade polokaj

Slika 30: Tvorba SWOT-TOWS matrice

lzvor: autor

Kako bi se kvalitetno i cjelovito kreirala SWOT-TOWS analiza potrebno je pomno analizirati

snage 1 slabosti, koje proizlaze iz unutarnjeg okruzenja te prilike i prijetnje, koje su posljedica

vanjskog okruZenja.

% Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u

Varazdinu, str. 36.




Za analizu unutarnjih snaga i slabosti koriste se podaci iz VRIO OKVIR-a, s obzirom na to da oni
predstavljaju resurse i ¢imbenike koji ¢ine unutarnje okruzenje i samim time omogucuju kvalitetnu

predodzbu snaga i slabosti poduzeca.

Prilike 1 prijetnje predstavljaju vanjsko okruzenje, koje velikom mjerom kroji sudbinu mnogih
poduzeca. Kako bi se dobili sto konkretniji podaci za analizu vanjskog trzista, koriste se podaci iz
PEST ANALIZE i ANALIZE PORTEROVIH 5 SILA. Dobrom ras¢lambom podataka omogucuje
se uparivanje podataka i kreiranje odgovarajucih strategija kako bi se iskoristile sve prednosti 1

pozitivni segmenti organizacije te kako bi se minimizirali i sprijecili potencijalni rizici i prijetnje.

snage slabosti
* Dugogodisnje iskustvo * Fluktuacija zaposlenika
* Fin. stabilnost * Starost pogona

* Diferencijacija proizvoda
* Dobar trzisni polozaj

* Nedostatak skladignih
kapaciteta

prilike
* Otvaranje novih trzista
* Stratesko partnerstvo

* Uvodenje inovacija
* Razvoj sustava kvalitete

max-max

Uvodenje diferenciranih
proizvoda na nova i
postojeda trzista uz
prepoznatljivost kvalitete

min-max

Ulaganje u infrastrukturu
i razvoj strateskih
partnerstva sto
omogucuje rast i razvoj

prijetnje

* Jadanje konkurencije

* Promjeneu
potrebama trzista

* Razvoj novih
tehnologija prerade

max-min
Diferencijacijom i
strateskim razvojem
zadobiti povjerenje
kupaca i ucévrstiti svoj

polozaj

min-min
Smanjiti troskove,
obnoviti pogone i postici
maksimalno iskoristenje
resursa

Slika 31: SWOT-TOWS matrica

lzvor: autor

Buduci da je je nabava ukljucena u stvaranje strategija, Swot-tows analiza odli¢na je podloga za

odlucivanje o daljnjim aktivnostima organizacije.

Odluka:

e uvodenje diferenciranih proizvoda na nova i postojeca trzista uz prepoznatljivost kvalitete

e ulaganje u infrastrukturu i razvoj strateskih partnerstva za rast i razvoj

e zadobivanje povjerenja kupaca diferencijacijom i strateSkim razvojem te u¢vrséivanje

trzi$nog polozaja

e smanjenje troskova, obnova pogona i postizanje maksimalnog iskoriStavanja resursa.
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5.3.6. BENCHMARKING
Buntak, Drozdek i Sesar*® opisuju Benchmarking kao alat koji predstavlja metodologiju, na¢in
upravljanja, discipline i alat koji pomaze da se organizacija smjesti u prostoru trziSne utakmice te

se izgradi bolja pozicija. Svrha je alata poboljsanje i unaprjedenje poslovanja u cilju ostvarivanja

nadmo¢i na trzistu.

Vlastito poduzece

Konkurent 1

Konkurent 2

Prihod poslovne godine 2017.

187 milijuna kn

183 milijuna kn

120 milijuna kn

Profit poslovne godine 2017.

5 milijun kn

10 milijuna kn

4 milijuna kn

Dugotrajna imovina

67 milijuna kn

51 milijuna kn

35 milijuna kn

Broj radnika 120 95 70
Ukupan broj proizvoda 35 20 10
Ukupna proizvodnja 2017. 70.000 t 45.000 t 30.000 t

Slika 32: Benchmarking

lzvor: autor

Odluka:

e fokusirati se na daljnja ulaganja koja dugoro¢no donose dobit

e pratiti poslovanje konkurena 1 kojim na¢inom dolazi do duplo veceg profita

e razmisliti o ponudi proizvoda

e napraviti analizu prodajnih konkurencijskih cijena proizvoda

e napraviti analizu na¢ina poslovanja konkurentnih poduzeca.

40 Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u

Varazdinu, str. 63.
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5.3.7. BALANCED SCOREDCARD (BSC)

BSC metoda prikazuje strateski pristup i sustav upravljanja radnim u¢inkom pomocu kojeg

organizacije implementiraju svoju viziju i strategiju u Cetiri aspekta:

o financijski aspekt

e Kkorisnicki aspekt

e aspekt poslovnih procesa

e edukacijsko-razvojni aspekt.**

BSC ASPEKT

FINANCUSKI ASPEKT

KORISNICKI ASPEKT

ASPEKT POSLOVNIH
PROCESA

EDUKACIJSKO-
RAZVOIJNI ASPEKT

Strateski ciljevi
Definiranje planova
Lista taktickih ciljeva
Povecanje vrijednost
Motivacija

Povratna veza

Strateski savezi

Strategija rasta

prihoda

*  Novi kupci

* Povecanje
trzisnog udjela

Strategija

produktivnosti

* Postatilideru
cijenama

* Maksimizirati
uporabu resursa

* Smanijiti zalihe
mikrokomponenti

Dobavljaéi s najnizim
troskovima

Vrhunska kvaliteta

Brza i pravovremena
isporuka

Formirati lanac
vrijednosti s
dobavljaéima

Poveéati dostupnost
proizvoda

Inovacije

* Proces inovacija

* Upravljanje
kapitalnim
projektima

Odnosi s kupcima

* Osigurati efikasni
proces narucdivanja

* Osiguranje zeljenih
modela proizvoda

Procesne aktivnosti

* Partnerski odnos s
dobavljadima

* Upravljanje rizicima

Konkurentnost

* Proces
poboljsavanja
sposobnosti

Tehnologija

* Kreiranje
elektronskih
odnosa s kupcima |
dobavljaéima

Proces akcija

* Upravljanje
znanjem i akcijama
poboljsanja

* brainstorming

Sika 33: Balanced-scoredcard (BSC)

lzvor: autor

Odluka:

e povecanjem trzisnog udjela i pronalaskom novih kupaca poboljsati financijski aspekt

e postati lider u cijenama, maksimizirati uporabu resursa i smanjiti zalihe mikrokomponenti

e povecati broj dobavljaca

o fokusirati se na vrhunsku kvalitetu i efikasnu,brzu isporuku

e osigurati stalnu dostupnost proizvoda.

1 Buntak, K.; Drozdek, 1. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleudiliste u

Varazdinu, str. 73.
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e posvetiti se stvaranju inovacija
e poboljsati odnos s kupcima
e ostvariti bolji odnos s dobavlja¢ima

e posvetiti se procesu pobolj$anja, organizaciji i stvaranju dodane vrijednosti.

5.3.8. ANALIZA POLJASILA
Analiza polja sila graficki je usporedni prikaz pozitivnih 1 negativnih sila, tj. sila koje podrzavaju
ili otezavaju rjeSenje nekog problema. Primjenjuje se za utvrdivanje sila ili ¢imbenika koji

podrzavaju ili rade protiv realizacije rjeSenja odredenog problema ili postizanja zadanog cilja.*?

PROBLEM: katnjenje isporuka kupcima
CIL): minimizirati kasnjenje isporuka kupcima

POTICAIMNI FAKTORI: USPORANVAIULCI FAKTOR:
- Efikasnmost =  Prekapacitiranost
- Efektivmost =  Nelika potrainja

- Proizwvodnja
- Medostatak skladisnih
kapaciteta

- Kwaliteta

=  ZFadovoljstvo kupaca
=  Wed profit

- UblaZavanje stresa

MUIERE: MIERE:

= Organizacija narudZbi = Obnowva pogona

= Prioritetni kupci =  Profirenje kapaciteta

*  Uskladenje prodajnog =  Uskladivanje prodaje s
tima proizvodnjom

= Powvedanje cijene za =  Utwrditi realne ciljeve
kupce s promptnim
zahtjewvima

-

Komunikacija nabave — prodaje — proizvodnje!
Upravljanje rizicima — probati osigurati zalihu proizvaoda

Slika 34: Analiza polja sila

lzvor: autor

42 Buntak, K.; Drozdek, 1. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u
Varazdinu, str. 174.
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Odluka: minimizirati kasnjenje isporuka:
e reorganizacijom procesa
e odabirom prioritetnih kupaca
e uskladivanjem prodajnog tima
e obnovom pogona
e prosirenjem Kapaciteta
e utvrdivanjem realnih ciljeva

e osiguranjem stalne zalihe.

5.3.9. RELACIJSKI DIJAGRAM

Relacijski dijagram primjenjuje se kad poduzecée ima nejasnu sliku problema. Otkrivanjem relacija

izmedu elemenata stvara se jasna slika o problem. Takav pristup olaksava traZenje rjesenja.*®

Minimizacija praznog hoda
Osigurati sirovine Uskladistiti uz najmanje troskove

Osigurati kontim

NABAVA

Partnerski odnos s dobavljaéem

Osigurati stalnu proizvodnju } Motivacija osoblja

PROIZVODNIJA

Organizacija procesa proizvodnje

Pronicljivost

Realizacija pravovremenih isporuka

Realna koli€¢ina u realnom periodu

PRODAJA
TRANSPORTI
" Odrzavanje voznog parka /
\ Koordiniranost s

Pravovremeno ukucavanje kupcima
narudzbi

Raspored odvoza

>

Organizacija kamiona Motiviranje vozaéa

Slika 35: Relacijski dijagram

lzvor: autor

43 Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u
Varazdinu, str. 159.
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Odluka:

Nabava mora osigurati partnerski odnos s dobavlja¢ima, osigurati kontinuitet i stalnost sirovina,
skladistiti robu uz najnize troskove te promisljati pronicljivo da bi se realizirale pravovremene

isporuke.

Proizvodnja mora osigurati stalnu proizvodnju, minimizirati prazni hod, motivirati osoblje te

organizirati proces proizvodnje za realizaciju pravovremenih isporuka.

Transporti moraju napraviti raspored odvoza, motivirati osoblje, odrzavati vozni park i organizirati

kamione za odvoz 1 dovoz sirovina kako bi se isporuke isporucile pravovremeno.

Prodajni tim mora teziti kvalitetnim i bliskim odnosom s kupcima, ukucavati narudzbe na vrijeme

te se usuglasiti s proizvodnjom oko realnosti isporuka.
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5.3.10. ISHIKAWA DIJAGRAM
Ishikawa dijagram predstavlja prikladan alat za pronalazenje vrlo vjerojatnih korijenskih uzroka

odredenih problema. Svrha alata je otkriti uzroke za posljedicu koja se istrazuje.

mikrokomponente

umjerenost

obrazovanje makrokomponente

slozenost

vjestine

Izraduni

KVALITETA PROIZVODA

analize

vodenje

odnosi

dobavljaci

ORGANIZACIA

Slika 36: Ishikawa dijagram

lzvor: autor

Odluka:

Kako bi se postigla kvaliteta proizvoda zaposlenici moraju biti motivirani, obrazovani, strojevi
moraju biti odrzavani te pravilno primjenjivani, metode moraju biti umjerene i proraCunate,
materijali moraju biti pomno birani, treba se paziti na okoli§, dobavljaci i sustavi kvalitete trebaju

osigurati kvalitetu, dok organizacija treba osigurati dobre odnose i pravilno vodenje.
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5.3.11. DIJAGRAM AFINITETA

Dijagram afiniteta primjenjuse se kad, kao rezultat nekog istrazivanja, postoji skup kvalitativnih
podataka u vidu izjava, stavova ili ocjena te je podatke potrebno sortirati po nekim zajednickim
svojstvima. Primjenjuje se za sredivanje problema u kaoti¢nom stanju i za generiranje strategija

njegovog rjesavanja.*

REKLAMACIUA PROIZVODA

PROCES ORGANIZACUE PROCES PRERADE

ZAPOSLENICI

Kainjenje isporuka Nekopetetentnost Slozenost
Nedovoljna koligina Lose rukovanje Losa sirovina

Lode pakiranje Zamjena proizvoda Neadekvatan stroj
Nedostatak komunikacije Nemotiviranost LoSa metoda prerade

Slika 37: Dijagram afiniteta

lzvor: autor

Odluka:

Reklamacija proizvoda prije svega dolazi zbog problema u procesu organizacije, pogreSaka

zaposlenika i zbog procesa prerade.

Potrebno je minimizirati kaSnjenje isporuka, osigurati prave koli¢ine, adekvatno pakiranje i

povecati medusobnu komunikaciju.
Tvrtka mora poraditi na poducavanju, motiviranju i vodenju ljudi te time smanjiti reklamacije.

Primjenom pravih sirovina, adekvatnih strojeva i odabirom ispravne metode povecati efikasnost

procesa prerade.

4 Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Valeugiliste u
Varazdinu, str. 154.
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5.3.12. MATRICA PRIORITETA

Matrica prioriteta omogucéava sortiranje problema s liste prema prioritetima. Primjenjuje se kad

treba realizirati viSe aktivnosti u odredenom kratkom periodu i kad je potrebno, zbog ograni¢enih

resursa za njihovu realizaciju, posti¢i konsenzus o prioritetima pojedinih aktivnosti.*®

Prodaja Nabava Proizvodnja | Odriavanje IT Transporti | Zbroj
TIMSKI RAD 4 4 4 4 5 5 26
PRIHVACANJE NOVIH IDEJA 4 4 4 a4 5 4 25
POSTIVANJE ROKOVA 4 4 4 5 5 4 26
SPOSOBNOST RIESAVANJA PROBLEMA 5 5 5 5 5 5 30
RADNI STAZ U STRUCI 4 4 5 5 4 4 26
POUZDANOST 4 4 4 5 5 4 26
DRUZELJUBIVOST 4 4 4 4 4 5 25

Slika 38: Matrica prioriteta

lzvor: autor

Odluka:

Prije svega, iz tablice prioriteta lako je uociti da su sektori organizacije najkompetentniji za

rjeSavanje problema, $to dodatno dokazuje da su zaposlenici od velike vrijednosti kompanije. Za

dodatnu dimenziju kvalitete potrebno je poraditi na druzeljubivosti, tj. osmisliti nac¢ine kako dase

pojedini sektori organizacije povezu i donekle zblize (teambuilding, druZenja, brainstorming i sl.).

Uz druzeljubivost, organizacija mora naci rjeSenje kako motivirati ljude na prihvacanje novih ideja

koje su od klju¢ne vaznosti za rast i razvoj poduzeca.

4 Buntak, K.; Drozdek, I. i Sesar, V. (2013) Poslovno upravljanje: zbirka zadataka. Varazdin: Veleugiliste u

Varazdinu, str. 182.
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54. OPERATIVNA PROVEDBA (PDCA)
Operativnom provedbnom rjesavaju se problemi te se realiziraju aktivnosti koje se svakodnevnim
upravljanjem provode u djelo. Svakako, u procesu pracenje i upravljanja potrebno je sluziti se

raznim indikatorima i alatima koji omogucuju kvalitetno funkcioniranje svih procesa nabave.

5.4.1. INTERNI ALAT ZA PRACENJE ZALIHA
Zalihe predstavljaju ,,sine qua non” proizvodnje, dakle, stvar bez koje jednostavno ne ide.
Predstavljaju inpute kojima se omogucuje proizvodnja, tj. realizacija proizvoda. Potrebno je pratiti

potros$nju te je prilagoditi karakteristikama sustava i samom procesu proizvodnje.

Sruvise poar wom efhe N do brej Potr u tadajem trom ina opens s p
SIROVINA & 10 30 3,0 32 ke 108 kn/kg
SIROVINA B 25 200 80 60 kn/kg
SIROVINA C 50 170,000 4 125 kg 74 kn/kg
SIROVINA D 174 100,000 €3 530 kg 9,5 kn/kg
SIROVINA E 335 1.500,000 A4S 991 kg 32 kafkg
SIROVINA § 7 52000 114 25 kg 38,7 kn /iy
SIROVINA G L2 125000 2 116 kg 32,5 n/kg
SIROVINA H 100 550,000 38 31845 50,2 kn/kg
SIROVING | 20 100,000 14 203 4% 79 kg
SIROVINA | 330 700.000 ‘10 205 kg 00 ka/kg
SIROVINA K 510 3.000.000 45 2.136 ke 15,1 kn/kg
SIROVINA L 423 1.000.000 24 10%0kg 7,6 kn/kg
SIROVINA U s 150,000 29 132kg 325 kn/kg
SIROVINA M 14 50,000 3E 35kg 45 knfkg
SIROVINA N 33 50,000 25 74 kg 28,5 kn/kg
SIROVINA M) 11 20,000 L8 25 kg 2w 2kn/kg
SIROVINA O a3 30,000 38 20 kg 30 kn/kg
SIROVING P 13% 330.000 24 158 kg 67 kg
SIROVINAG R 1803 4,500,000 y 5555 kg azknfhg
SIROVINA 5 2738 $.000.000 !,_t 0.652 ke 9.9 kn/kg
SIROVINA T 318 1.500.000 31 24332k 12,8 kn/kg
SIROVINA U 733 2.400.000 3,3 2.337 ks 10,9 kn/kg
SIROVINA V 10 40,000 40 25kg 210 knfkg
SIROVINA 2 15 50,000 33 35kg 36,2 kn/kg
SIROVINA AB s 20,000 30 iskg 571 kn/kg
SIROVINA BC 14 40,000 8 34 kg 30 kn/kg
SIROVINA CD 505 2200000 iE 1358 kg 4,6 kn/kg
SIROVINA DE 5 30000 50 S kg 278 knjkg
SIROVINA EF s 5000 0,8 18 kg 60,4 kn/kg
SIROVINA £G a7 $70.000 2,9 101 kg 302 n/kg

Slika 39: Interni alat za pracenje zaliha

lzvor: autor

Za tablicu zaliha vazno je prepoznati optimalnu potrosnju i zalihu za svaku pojedinu sirovinu. Cim
se koli¢ina zaliha spusti na period ekvivalentan tri tjedna (alarmna zaliha), pojavljuje se znak za

narudzbu. Bitno je uskladiti sve sirovine i njihovu potro$nju kako se ne bi stvarale prevelike zalihe
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I kako se ne bi ostalo bez pojedinih komponenti, tj. kako bi se odrzala kontinuirana opskrba procesa

proizvodnje.
Sto se ti¢e vrsta zaliha, mozemo ih podijeliti u vise podvrsta:

» Minimalne zalihe — minimalna razina koja oznacava alarm za brzu nabavu sirovine, predstavlja

kritiénu to¢ku zalihe sirovina.

» Maksimalne zalihe — predstavljaju maksimalnu koli¢inu zaliha, prvenstveno iz ekonomskih

aspekata, iznad to¢ke maksimalnih zaliha ne smiju se nabavljati dodatne koli¢ine.

» Optimalne zalihe — zalihe koje predstavljaju ekonomski najpovoljnije i najnize troSkove

(logistika, skladistenje, cijena idr.).
» Signalne zalihe — predstavljaju odredenu razinu zaliha za narudzbu sirovina.

» Alarmne zalihe — oznacavaju znak za narudzbu materijala kako se zalihe ne bi spustile na

minimalnu razinu.

* Prekonormne zalihe — zalihe ve¢e od maksimalnih, oznacavaju visak sirovine i samim time

nema daljnjih potreba za naru¢ivanjem odredenih sirovina.

» Nekurentne zalihe — predstavljaju neadekvatne sirovine na zalihi, neupotrebljive, predstavljaju

troSak.

« Sigurnosne zalihe — sirovine nabavljene zbog posebnih uvjeta (trziste, burza, turbulencije cijena
isl.).

* Izdvojene zalihe — posebno uskladistene zalihe koje predstavljaju neadekvatne karakteristike od

onih ugovorenih.
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5.4.2. PRACENJE STANJA SKLADISTA

Interni alat pracenja stanja skladista od velike je pomoc¢i jer svakodnevnim aZuriranjem

transportima, skladistarima i nabavi daje uvid u broj slobodnih mjesta na skladistima te omogucava

jednostavni pregled gotove robe na zalihi sektoru prodaje koja kupcu promptno moze dati povratnu

informaciju o raspolozivosti robe.

SKLADISTA SIROVINA SKLADISTE 1 | SKLADISTE 2 | SKLADISTE 3
broj mjesta za robu na paletama u skladistu b6 42 24
zauzeta mjesta 62 39 22
slobodna mjesta 4 3 2
SKLADISTA GOTOVIH PROIZVODA SKLADISTE 1 |SKLADISTE 2 | SKLADISTE 3
broj mjesta za robu na paletama u skladistu 36 28 36
zauzeta mjesta 36 26 30]
slobodna mjesta - 2 EI

Slika 40: Interni alat za pracenje stanja skladista

lzvor: autor

Rezultat:

mogucnost uskladiStenja 9 paleta ulaznih sirovina
raspolozivost 92 palete gotovih proizvoda

mogucnost uskladistenja 8 paleta gotovih proizvoda

e 123 palete ulaznih sirovina na zalihi (empirijski optimalan broj - 120 paleta).
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5.4.3. PRACENJE VANJSKIH SKLADISTA

Nacin poslovanja u danasnje vrijeme predstavlja potrebu za decentralizacijom zbog raznih ciljeva,
troSkova, resursa i drugih komponenata organizacije. Svakako, decentralizacija namece dodatnu
slozenost sustava Sto se tiCe pradenja i same kontrole sustava. Interni alati za pracenje stanja
vanjskih skladiSta predstavljaju menadzmentske alate za konstantan uvid u stanje zaliha i

aktivnosti na vanjskim skladistima koja su fizicki odvojena od sjedista organizacije.

VANJSKO SKLADISTE "TT" 30.10. 22.11. 27.11. 10.12.
sifos 1 SIROVINA 22 770,000 597,000 575,000 498,000
silos 2 SIROVINA 23 900,000 276,000 876,000 737,000
silos 3 SIROVINA 24 900,000 224,000 524,000 666,500
silos 4 SIROVINA 25 715,000 265,000 338,000 311,000
iager1  SIROVINA 26 900,000 250,000 850,000 721,500
iager2  SIROVINA 30 900,000 735,000 735,000 655,000
iagger3  SIROVINA 17 100,000 270,000 240,000 75,000
iagerd  SIROVINA 22 20,000 0 o 75,000
jagerS  SIROVINA 31 35 big bag 35 big bag 35 big bag 35 big bag
iager5  SIROVINA 32 24 big bag 24 big bag 24 big bag 24 big bag
iagger 7 SIROVINA 82 26 big bag 15 big bag 15 big bag 15 big bag
iager 3 SIROVINA 83 11 big bag 11 big bag 11 big bag 11 big bag
iagerd  SIROVINA 84 130,930
iageri0  SIROVINA S0 34,000

VAMNJSKO SKLADISTE "ZZ"

SIROVINA 23 5,611,000 5,455,400 5,064,000 5,026,000
SIROVINA 20 51,000 51,000 51,000 66,000

VANJSKO SKLADISTE "CC"

SIROVINA 18 570,000 570,000] 570,000 500,000

VANJSKO SKLADISTE "UU™

SIROVINA 23 1,661,600 1,210,478 1,212,478 938,838
SIROVINA 22 716,420 704,655 704,655 704,655
SIROVINA 20 1,210,420 732,581 732,581 732,581

VAMNJSKO SKLADISTE "FF"

SIROVINA 20 1,522,200 1,525,615 1,496,615 1,496,615
SIROVINA 83 1,080,525 215,112 754,112 539,472

Slika 41: Interni alat za pracenje vanjskih skladista

lzvor: autor
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sirovina ukupno prosjecna mjesecna potrosnja |preostalo mjeseci
sirovina 22 705.228 211.320 33
sirovina 23 | 5.763.000 S00. 300 11.5
sirovina 24 b66. 500 305.320 2.2
sirovina 25 311,000 50.040 6.2
sirovina 26 721.000 200,000 2.4
sirovina 30 655.000 D000 7.3
sirovina 17 75.000 23.300 3.2
sirovina 31 35.000 5.000 7.0
sirovina 32 24000 10.000 2.4
sirovina 82 15.000 10.000 1.5
sirovina 83 650.472 L20.000 1.3
sirovina 84 130.980 25.060 5.2
sirovina 90 34000 14.000 2.4
sirovina 18 SO0 000 103.300 4.8
sirovina 20 | 2.220.196 F00.000 3.2

Slika 42: Interni alat za pracenje vanjskih skladista

lzvor: autor

Interni alat za pracenje vanjskih skladiSta omoguc¢ava informaciju u svakom trenutku o samom
stanju, tj. koli¢ini zalihe na skladiStima. Time se omogucava razvoj daljnjih strategija i1 kreiranje

daljnjih taktika.
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5.4.4. PRACENJE UGOVORENIH STAVKI (TIMELINE)

Vecina kompanija kroji strategije naruc¢ivanja prema vlastitom polozaju na trzistu, financijskom

stanju, mogucnosti uskladistenja i sl. Budu¢i da se velik dio njih susrece i sa sve ve¢im potrebama

narucivanja ulaznih komponenti, dolazi do sve vece kompleksnosti i otezanog pracenja ugovorenih

stavaka, cjenovnih aspekata, vremenskih perioda isporuka i dr. Kako bi se $to kvalitetnije pratile

mnogobrojne ugovorene stavke, poduzeca osmisljaju na¢ine i alate koji im to i omogucuju.

ciiene ng paritetu CPT "x” {po toni) 2019,
UGOVOR! MAKROSIROVINA Studeni Prosinac Sijeanj Veljoin Ofujok Travanj |  Swibanj | Lipanj Srpanj Kolovoz |  Rujan

. 1500 1 -150€ (zaliha)
sirovina A

100t-140€ | 1001-140€ | 100t-140€ | 1001- 140€ 100 t - 140€
sirovina B 200t-305€ | 200t-305€ | 200t-305€ | 200t-305€ | 200t-305€ | 200t-305€ | 200t-305€ | 200t-305€ | 200t-305€ | 200t-305€
Siroving € 3501-240€ | 3501- 240€ 400t-240€ | 4001- 240€ 400 t- 240€ 450 1 - 240€ 450 t- 240€ 450 1 - 240€ 4501 - 240€

100 1-200€ 100 1-200€ 100 1-200€

siroving D 501-302€ 50t-302€ | 50t-302€ 50t - 302€ 501-302€ 50 t- 302€ 501-302€ 50 t- 302€ 50t - 302€ 50t - 302€
sirovina E 100t-90 € 100t-90 €
sirovina F 2001-102€  [200t-102€
siroving G 751-75€ 751-75¢€
siroving H 1751-85€ 1751-85¢€
sirovina | 150t-60€ | 150t-60€
siravina J 75 t- 130€ 751- 1306
sirovina K 250t-160€ | 250t-160€| 250t-160€ | 250t- 160€ 2501 - 160€
sirovina L 100t - 740 100t- 730
sirovina M
sirovina N 601 - 400€ (zaliha)
siroving O 15.000 t - 200 € (zaliha)
sirovina P 2000 t - 305 € (zaliha)
sirovina R 300 t - 220 € (zaliha) |
Sirovina § 2001 - 154 € (zaliha)
sirovina Z 375 1- 345€ (zaliha)

Slika 43: Pracenje ugovorenih stavki (timeline)

lzvor: autor

Jedan od primjera kako slikovito i1 zorno pratiti brojne ugovorene sirovine jest ,,Timeline” pristup

(engl. timeline — vremenska crta). Njime se na upadljiv na¢in mogu pratiti ugovorene stavke, ¢ime

se omogucuje odlucivanje oko daljnjeg ugovaranja i planiranja sljede¢ih potrebnih aktivnosti.

Dobavljac¢i mogu biti oznaceni bojama, znakovima ili sl.
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5.4.5. PRACENJE POTROSNJE

Potrosnja je prije svega klju¢ i temelj koliCina, uvjeta, strategija, taktika i visine ulaznih cijena
sirovina. Zalihe, skladiStenje, dovoz, proizvodnja i ¢itav sustav organizacije meduovisni su o
odjelu nabave. Organizacijska cjelina kvalitetho moze funkcionirati samo uz osiguranje
konstantnosti i neprekinutosti proizvodnog procesa $to je ujedno i jedan od temeljnih ciljeva

nabave.

Ukoliko je potrosnja kvalitetno analizirana i pracena, smanjuje se rizik od nepovoljnih cijena,
koli¢ina, zaliha, uvjeta te se umanjuju stresni nezeljeni problemi nabave (npr. prekasno narucivanje

ili nenadani nedostatak inputa, $to dovodi do prekida procesa proizvodnje).

DOKUMENT 250: NARUDZBENICA KUPCA SIROVINA | TIEDNA POTROSMIA
OOJEL 01 - ROBNO-MATERIFAL NG KNIMNGOWODSTVO 1 215 kg
oD DATUMA DOSPUECA: 15 12, 2 130 kg
DO DATUMA DOSPIIECA: 22,12 3 75 kg
4 15 kg
5 7 kg
6 105 kg
7 2.106 kg
] 1.200 kg
] 8 kg
10 90 kg
11 2 kg
12 558 kg
13 405 kg
14 107 kg
15 7 kg

Slika 44: Interni alat za pracenje potroSnje

lzvor: autor

Organizacije prate potroSnju sirovina putem mnogih sustava (SAP, RECORD, ORACLE,
PENTAHO i dr.). Primjerom je prikazano pracenje sirovina putem internog alata, tj.
narudZbenicama kupaca. Sustav generira narudZbenice svih proizvoda u odredenom periodu te
indirektno izbacuje sveukupan zbroj normativa, tj. receptura potrebnih za realizaciju proizvoda.

Prema tjednim potrebama, uz mjeseéne i godis$nje, odabiru se strategije i daljnje aktivnosti nabave.
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5.4.6. PRACENJE TRZISTA

Trziste predstavlja tocku doticaja ponude i potraznje. Drugim rije¢ima, trziSte predstavlja mjesto
gdje se susre¢u prodava¢ i kupac, koji odreduju razne aktivnosti i uvjete medusobnih

kupoprodajnih odnosa. Naravno, svaki od njih zastup svoje ciljeve, vizije i interese, §to pridonosi

sloZenosti procesa prodaje, tj. kupnje.
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Slika 45: Pracenje triista

lzvor: autor

Trziste, dakle, predstavlja klju¢ni mehanizam i to¢ku koja kroji sudbine svih izravnih i neizravnih
sudionika. Dakako, klju¢no je poznavati trziSte, odnosno njengove Cinitelje: ponudu, potraznju,

kretanje cijena, ljude, nacine razmisljanja kupaca, psihologiju, proizvode, proizvodne procese i sl.
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5.4.7. PLAN | PROVEDBA DOVOZA | ODVOZA ROBE

Kako bi se uopée proizvodilo, potrebno je dopremiti ulazne sirovine. Budu¢i da se prilikom nabave
sirovina pojedine komponente vrlo ¢esto dopremaju od razli¢itih dobavljaca i izvora, potrebno je
uskladiti nabavu s odjelom logistike i transporta. Dakako, prilikom planiranja dobave vazno je
analizirati troskove, raspolozivost prijevoznog sredstva, koli¢ine, vremenski period, specijalne
uvjete i sli¢ne parametre koji utjeCu na samu Krajnju cijenu proizvoda. Uz to, potrebno je u obzir
uzeti i ¢injenicu je li isplativije angazirati vanjski prijevoz ili ipak teziti vlastitom. Poduzeca Cesto,
osim dopremanja ulaznih komponenti, s mjesta proizvodnje otpremaju vlasite proizvode

distribucijskim lancem do raznih skladista, to¢aka preuzimanja robe, prodavaonica, luka i sl.

Uzevsi u obzir 1 aspekt odvoza proizvedene robe, potrebno je, kao 1 kod dovoza, odrediti
najekonomicnija rjeSenja koja predstavljaju najmanje trosSkove. Da bi se doprema 1 otprema
realizirala uz najmanje troskove, organizacije preferiraju kombinaciju koja tezi maksimalnom
iskoriStenju transportnih sredstava i1 kod koje se kombiniraju povratne radnje. Drugim rije¢ima,
trazi se povratna fura kako se prijevozno sredstvno ne bi vracalo prazno i time stvorilo

oportunitetni troSak.

panedjeljak 10.9. utorak 11.9. srijeda [2.9. cetvrtak 13.9 petak 14.9.
SIROVINA A SIROVINA ZZ SIROVINA PP SIROVINA O SIROVINA O
S[ROVINAB SIROVINA GG SIROVINA Z SIROVINA Z SIROVINA Z
SIROVINAC SIROVINAC SIROVINAC SIROVINAL SIROVINAD
S[ROVINAR PALETE S[IROVINAV SIROVINAD SIROVINAL
SIROVINA O SIROVINAL PALETE SIROVINAC SIROVINA C
SIROVINA Z KUTLIE SIROVINAD SIROVINAC SIROVINA PP
SIROVINAR SIROVINA Z SIROVINA ZZ SIROVINAL SIROVINA ZZ
SIROVINAL SIROVINA O SIROVINAC PALETE KUTLJE
SIROVINA GG SIROVINAD SIROVINA G SIROVINAB SIROVINAP

Slika 46: Plan dovoza sirovina

lzvor: autor
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ek 103

dtrak 12,

sreta (L

(et 39

petk 143

241 FROIZVOD *P- kupac *192'

24 1 FROIZVOD *C5'- kupac*12"

24 1 FROIZVOD *F8" - kupac 332"

24 1-FROIZVOD *HI'- kupac *19%"

241 FROIZVOD 'T2- kupac ' 170"

T1-FROIZVOD 'T2" - kupac *395'

91 FROIZVOD 'Z5'- kupac *255'

9t-FROIZVOD *C1"- kupac *230"

10t-PROIZVOD *P- kupac *102"

10 PROIZVOD ]I kupac * 100

241 FROIZVOD *P - kupac854'

24 1 FROIZVOD P2~ kupac ' 120"

24 FROIZVOD *P'- kupac * 100"

24 1 FROIZVOD 'F3"- kupac ' 179"

24 £ FROIZVOD "CI'- kupac *182"

12 1-FROTZVOD 'Z3 - kpac *400"

241 FROIZVOD *P- kupac * 199"

121-FROIZVOD *T4'- kupac 657"

24 1-FROIZVOD *Q2- kupac 743

10 1-FROIZVOD *H2'- kupac *202*

241 FROIZVOD *I6" - kupac *492'

201-FROIZVOD *V2"- kupac *430°

241 FROIZVOD *GI'- kupac *192"

10-FROIZVOD *AL"- kupac '72"

241 FROIZVOD *12"- kupac ' 102"

24 1-FROIZVOD *P- kupac *152'

241 FROIZVOD *P- kupac *192'

241-FROIZVOD *V2"- kupac *65'

24 1 FROIZVOD *Z2'- kupac *25"

24 1-FROIZVOD *01"- kupac *40*

Slika 47: Plan odvoza robe

lzvor: autor

Buduc¢i da je sama organizacija odvoza i dovoza robe i sirovine od klju¢ne vaznosti za postivanje

rokova osporuka i1 za efikasnost, valja joj posvetiti mnogo viSe paznje. Naime, transportne

aktivnosti uvelike utjecu na troskove i osiguranje konstantnosti proizvodnje. S obzirom na to da je

danas teSko pratiti logisticke aktivnosti, organizacije koriste mnoge programe kako bi Sto
kvalitetnije realizirale zadane ciljeve (SAP, RECORD, CARGOWIZ, VRP, BUBBLE
INVENTORY idr.). Primjerom je prikazan jedan od nacina kako pratiti koja sirovina dolazi, kada,

kojim vozilom, u kojim koli¢inama, gdje se istovaruje, koji je dobavljac i koji je status same

isporuke.
] Datem
Swovina Kamion
dolaska
Sirovina A %
Sirovina 8 .
Sirevina 6
Sirovina G "
Sirovina H
.
Sirevina GG
Sirevina €
Sirovina Z 2
Sirevina T

yO413 ' Sirevina
MM InY Sirovina

Slrovina

0 .

7
ol

) U .

Sirevina P

Slrevina

A

Kolidina hitovario v

Slika 48: Interni alat za pracenje dopreme sirovina

lzvor: autor
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55. (PDCA) PROVJERA (control)

Provjera je od iznimne vaznosti za organizaciju jer doprinosi sigurnosti, daje ocjenu te upucuje na

potrebe za poboljSanjem procesa.

5.5.1. ABC ANALIZA SIROVINA

ABC analiza sirovina analiza je kojom se dobiva uvid u stanje zaliha s financijskog i koli¢inskog
aspekta. Definira 3 grupe zaliha (A,B i C) prema poznatom Paretu pravilu 80:20 (20% stanovnistva
drzi 80% svjetskog bogatstva). S aspekta nabave i zaliha, pravilo govori da 20% sirovina na zalihi
¢ini 80% prometa, tj. financijskog odljeva (A sirovine). Vrlo je bitna za nabavni, prodajni 1
skladi$ni aspekt poslovanja jer omogucava predodzbu najskupljih i strateski najvaznijih sirovina
koje ¢ine 80%-tni udio u financijskom odljevu zaliha, kao i uvid u one ne tako ucestale i skupe,

ali nimalo manje vaZne sastavnice proizvoda za postizanje ekonomicnosti 1 efikasnosti sustava.

arorane ~ [ 5 oo —arorae

1
7
1
]
Bl
i

— —

Aslronire

B sirovine

{ sirovine

A A T A A AR Y

TR TR

Slika 49: ABC analiza sirovina
lzvor: autor

Sto se tice same ABC analize sirovina na zalihi, moZe se promatrati tjedni, mjesecni, kvartalni ili
godisnji period. Ukoliko se promatra mjesecni period, kao Sto je prikazano u primjeru, cijene

ulaznih sirovina mnoze se s mjese¢nom potro$njom pojedine sirovine. Iz toga se dobiva rezultat
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vrijednosti sirovine na mjesecnoj bazi, koji se ukomponira s vrijednostima ostalih komponenti te

se na taj na¢in moze lako odrediti udio mjesec¢nog odljeva za svaku komponentu.

PARETO DUAGRAM ZA X MJESEC

Slika 50: Pareto dijagram

lzvor: autor

Pareto dijagram na jednostavan nain prikazuje mjesecni odljev pojedine ulazne sirovine te ih
rasporeduje od najvece pa sve do najmanje vrijednosti za lakSu predodzbu 1 sliku financijskog
stanja. Jasno je za zakljuciti kako prvih 9 sirovina iznosi oko 80% mjesecnog odljeva, koji se

odnosi na vrijednost zaliha, dok ostalih 70 sirovina ukupno ¢ine ostalih 20%.

Pracenje potrosnje, cijena, zastupljenosti i vrijednosti sirovina u mjesecnom odljevu za ulazne
sirovine od velike je vaznosti za kreiranje raznih taktika i strategija kako bi se najvece ustede 1
pregovori provodili upravo na ,,A” skupini sirovina, koje predstavljaju kljuénu vaznost za

kompaniju u daljnjem formiranju prodajnih cijena, tj. marZe proizvoda..
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5.5.2. ANALIZA VRIJEDNOSTI SIROVINA NA SKLADISTIMA

Buduc¢i da su zalihe temelnij i nezaobilazni faktor koji omogucuje stalnost i neprekinutost procesa
proizvodnje, one Cesto predstavljaju i jednu od najbitnijih konkurentskih snaga, s obzirom na to
da diktiraju cjelokupan rezultat kompanije. Stoga se zalihe trebaju tretirati kao neokrupljen novac,
tj. sredstvo kojim se dolazi do financijskog rezultata. Zato je potrebno na umu imati i vrijednost
uskladi$tenih sirovina, a menadzment u svakom trenutku treba imati uvid u zalihe, tj. neokrupljeni
novca kako bi mogao pregovarati, postavljati uvjete i osmisljavati daljne strategije u cilju

postizanja maksimalne mogucée koristi, odnosno dobiti, iz zaliha.

SIROWIMNA HOLICIMNA FIM. WVRIJEDMNOST SIROWIMNE
SIROWIMNA "AA" UKUPMNO: 20.188.510 21.197.935 kn
SIROVINA "BBE" UKUPMNO: F 0 DO 208500 kn
SIROWVIMNA "CC™ UKUPNO: 1.285%.0:00 1.349.250 kn
SIROVINA "DD™ UKUPMNO: 5.616.165 14.602.029 kn
SIROWINA "EE" UKUPMNO: S 00D S6. 100 kn
SIROWVINA "FF" UKUPMNO: FLE. A0 1482 989 20 kn
SIROWVIMNA "GGE" UKUPMNO: 5.122. 200 12.037.170 kn
SIROWVINA "HH™ UKUPMNO: 14 big bag 21000 ki
SIROWINA "1™ UKUPMNO: 26 big bag 18.200 kn
SIROWVINA KK UKUPMNO: 24 big bag 67 .200 kn
SIROWVINA "SS5" UKUPMNO: 35 big bag 1190800 kin
SIROWVINA "FF7" UKUPMNO: 11 big bag 13.200 kn

UKUPMO: 51.772.573,90 kn

Slika 51: Analiza vrijednosti sirovina na zalihi
Izvor: autor

Primjerom je prikazano pracenje financijske vrijednosti zaliha na svim skladistima poduzeca.
Banke, potencijalni investitori, raCunovodstvo i financije ¢esto su vrlo zainteresirani za vrijednost
zalihe sirovina jer one predstavljaju, kao $to je spomenuto, jo§ nerealizirani novac te zahtjevaju

pravilnu primjenu i raspolaganje resursima.
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5.5.3. ANALIZA DOBAVLJACA

Dobavlja¢, prije svega, predstavlja tvrtku ili osobu preko koje se nabavljaju sirovine i
repromaterijali potrebni za vlastitu organizaciju. Dobavlja¢i su Cesto od kljuéne vaznosti za
poslovanje organizacije jer se s njima obavlja kupnja/prodaja/skladiStenje svih sirovina. Dodatni
podatak koji potkrijeljuje vaznost poslovanja s dobavljacima jest taj da u prosjeku 70%
cjelokupnog financijskog rashoda odlazi upravo na dobavu ulaznih sirovina. Budu¢i da poslovanje
ovisi 0 medusobnom poslovanju s dobavlja¢ima, potrebno je na dobavljaca gledati kao na partnera

I S njime stvoriti partnerski odnos.

Naravno, za osiguranje sigurnosti, upravljanja rizicima, kontinuiteta, prihvatljivih cijena i koli¢ina
potrebno je dobro promotriti dobavljaca, njegovu sposobnost, financijsku mo¢, bonitet, empirijske
podatke, bilance i mnoge druge pokazatelje poslovanja.
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Slika 52: Racéun dobiti i gubitka

lzvor: autor
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Obveze prema dobavijadima 35.630.156.45 40.582_ 09553 113
- Dobavijadi u zemlji 20968 688 10 30 980 708 87 148
- Dobavljali iz inozcmsiva 14 661 468 _ 35 9. 601 386 66 [
Dospjele obveze 1686621318 22 .861.939.71 136
- Dobaviiad: u zcmljs 8 324 23484 17.896 66691 215
- Dobavjad: 17 inozemsiva 8541 978 34 4. 965 272 820 S8
Obvere za investicije 3 3IVBT. 72426 240 _304.64 = g
- Dobavhialf: u zemlj: 2 007.282 39 240 304 64 12
- Dobavljal: iz inozcmsiva 1 380 441 87
Dospjele obyvere 2.231.710.69 Z239.184.91 11
- Dobavijali u zemlji 1 877 407 .69 239 184 .91 13
- Dobavhjali iz inozcmsiva 354 303 00
UKUPNE OBVEZE 39.017.880.71 40.822 400,17 105
- L7 zemij: 22 975 970 49 31 221 01351 156 3
- U7 inozemstwvu 16 041 910,22 D 601 386,66 50
UKUPNO DOSPJELE OBVEZE 19 097923 .87 23.101_ 124,62 iz:
- U7 zemij: 10201 642 53 I8 135 851 .82 178
- U7 mozemstvu 8 8S96.281_ 34 4. 965 272 80 S6
Obveze pr drZawv prorafana - PDV
Dospjele obveze prema drZzavnom proradung -

PDWV
POTRAZIVANIA OD KUPACA S3031.892.13 40.292_ 76828 T6
- Kupci u zemlji S1.137.799 324 3R 879 485 59 J6
- Kupci iz inozemstwva 1 89409279 | 1. 413 282 69 75
Dospjela potraZivanja 26743 319 42 17.411._654.66 &S
- Kupci u zemlji 24 B49 226 .63 16042 826,18 [
- Kupci iz inozemsiva 1.894. 09279 1 368 828 48 72
PotraZivanja od drZavnog proraluna IZ1.020.83 13695431 113

Dospjela potrazivanja od drZzavnogz proraduna

IS 183 a6

A& o

Slika 53: Dio bilance dobavljaca

Izvor: autor

Dakle, prilikom pristupanja novim dobavljaéima potrebno je pomno pratiti njihovu poziciju i
stanje odrZzavanjem poslovanja s dobavljac¢ima. Potrebno je prikupiti Sto viSe informacija kako bi
se umanjili rizici od prijevara, naglih prestanka poslovanja, nenamirenih obveza i sl. Potrebno je
provjeriti balance, raCune dobiti 1 gubitaka, bonitet, raspitati se o poslovanju, kontaktirati razne
poznavatelje poslovanja potencijalnog novog dobavljaca te teziti realnom upoznavanju s ciljem

dodatne procjene dobavljaca.

Kvaliteta poslovanja s dobavlja¢ima predstavlja visoku korelaciju i utjecaj na krajnji poslovni

rezultat organizacije.
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5.5.4. ANALIZA ODLJEVA PREMA DOBAVLJACIMA

U poslovanju je vazno imati dobru predodzbu o tome tko su lideri, tko su konkurenti, tko su
sudionici, kako posluju, koliko je jak njihov utjecaj, kako funkcioniraju, zasto posluju i sl. Tako je
I s dobavljac¢ima, koji direktno i indirektno kroje poslovnu sudbinu, tj. rezultat poduzeca. Svakako
je vazno ra$claniti veliinu, jacinu i mo¢ pregovaranja sa svim dobavlja¢ima kako bi poduzece
primijenilo ispravne taktike i strategije za maksimizaciju profita, odnosno odabralo odredeni

pristup prema pojedinom dobavljacu.

Mnogo je nacina poslovanja i strategija nabave (npr. tenderski natjecaji, sezonski, godisnji, javni,
specificni 1 dr.) kako bi se S$to uspjesSnije realizirao zadani cilj. Uzevsi u obzir sve prethodno
navedene Cinjenice, potrebno je analizirati i pratiti financijske odljeve i status dobavljaca kako bi

se Sto lakSe usporedile empirijske cijene sirovina, koli¢ine, uvjeti, u€estalosti naruc¢ivanja i sl.

TEMDER 18 | TEMDER 19 RAZLIKA WVRLECNOST DB Ll
A, EX) 147 147 o3 44 L00L0D kn | 55
EE 2000 134 134 03 2680000 kn | 55
CcC EX ) 102 B2 —20ac 2.4 600 0D o | KK
oD EX o) B 5 —3EB3 15 OeDeD 0D flors | KK
== LD 175 170 -33¢ AT OO0 O flors | NI
EE B DD oL T3 —203: 5B D000 ko | KK
e 200 T4 T.L A3 14 20000 ks | 55
HH ELy) F-L F.1 [y 7 L O e [ ILL
S 26 246 53¢ 12 oD O o | MM
J 150 74 &7 —oac L0 S0 o | MM
W 25, 0s0e 2 55 2 55 o3 58 75000 kn | BB
LL 175 o3 5. 2 Sl D s | ILL
[T 150 1EE.E 341 0S0U0D ks | MK
MM ‘Sl SOLES 20 1.4 SO0 DD ko | HIN
ane] ‘Sl 5332 537 —o3c 268, 500,00 e | ILL
PP F5 2ES 225 213 LE BTS00 kn | NN
RR F5 154 316 23 000D ke | HIN
55 150 315 2155 323 32 _325.00 kn | KK
= 1S4 AR 35 -27% 5. 2 S0 0 o | NN
ins 1L OeDely 335 32 A3 32 00000 ks | 55
[ T o3 1E2 3640000 kn | RR
[ 75 256 205 T 15 37500 kn | N
= 150 335 IETS 55 09500 kn | KK
An S 53 52 —23¢ 26 0e0e0 0D ko | I
EEE LD 7T T2 —E3 T 2000 e | NN
CoC 20 165 165 03 EETn e e
fooo EXoo) 105 o3 —113¢ A6, 50000 ks | NN
=== 150 oD oD 03 1 AES5.00 kn | BB
| ETon 50 52 LB G000 ko | ILL
| = El) E) 8BS —113% 7O ESOLDD ke | ILL
| Bl ) 120 1155 a3 5 7500 kn | NN
SO a4 35 —20ac LS00 O llors | ILL
T S A10 2BS5. T -3 14 _2 ES500 kom | KK
| [ S00 | a1s | a1s | o3 | zo7. 50000 kn | o |

Slika 54: Usporedba cijena sirovina s tendera

lzvor: autor



Prikazan je primjer analize i pracenja cjenovnih razlika sirovina na tenderima. Tablica daje dobar
uvid u kretanje burzovnih cijena i odljeva po odredenoj komponenti. Na temelju navedenih

podataka menadzment kroji daljnje strategije i kreira cijenu krajnjeg proizvoda.

DO EANW L e C ODLIEW PRENLAS DO BSYWL 1AL

P P FTSF. 025 kn
LL 6. 730 kn
[T 1 199 FOS kn
BB 121 .08% ki
55 A1 7. L0 ke
RR 26 _L200 ke
Oy 22000 ki
LL 5960 kn

Slika 55: Analiza odljeva prema dobavljacima na tenderu

lzvor: autor

Kako bi se dobila cjelovita slika financijskog odljeva prema dobavlja¢ima, tj. udio u krajnjem
odljevu i poslovanju, potrebno je obuhvatiti i skupiti sve podatke te kreirati sveukupnu tablicu
odljeva. Tako se na jednostavan nacin moze prikazati ja¢ina, intenzitet i zastupljenost u poslovanju
dobavljaca. Naravno, prema situaciji 1 uvidu u cash flow/cash out osmisljaju se daljnje taktike 1

pristupanje pojedinom dobavljacu.

TENDER 19 - DOBAVLIACI PREMA ODLIEVU

Slika 56: Grafikon odljeva prema dobavlja¢ima na tenderu

lzvor: autor
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5.5.5. ANALIZA TROSKOVA SKLADISTA

SkladiSte predstavlja prostor za uskladiStenje sirovina. Dobrom organizacijom i koriStnjem
skladiSta predstavljaju strateSku prednost i mogucnost realizacije zadanih ciljeva (moguénost
prodaje, distribucije, marketinga, proizvodnje u svakom trenutku i dr.). Cesto predstavljaju velike
troskove te je samim time od velike vaznosti ulaganje u infrastrukturu, koja je u danasnje vrijeme

nezaobilazna potreba gotovo svih organizacija.

Nerijetko se unajmljuju 1 vanjski skladiSni kapaciteti kako bi se zadovoljile potrebe za
uskladiStenjem zaliha. Cilj je menadZmenta minimizirati troSkove skladiSta te maksimizirati
iskoristivost skladisnih kapaciteta kako bi se na optimalan nac¢in rukovalo, uskladistilo i upravljalo
lancem opskrbe.

Analizama troSkova skladiSta provjerava se 1 analizira financijski aspekt, koji je odraz
organiziranosti i upravljanja skladistima. Cesto se postavljaju ciljevi smanjenja troskova skladista

kako bi se osigurala mjerljivost upravljanja skadisnim kapacitetima.

2017 | mjesec |troskovi (kn) 2013 |mjesec  |trokovi (kn) % + % -
sijecan] 110 339.43 sijecanj 7367711 33.23
veljaca 08 986.11 veljaca 75 968,69 23.25
ofujak 97 664.97 oZujak 70 482,54 27.83
travanj 94 070.36 travanj 67 749,87 27.98
svibanj 40 480.32 svibanj 42 732,03 5.560
lipanj 26 106.93 lipanj 36 688,52 4053
srpanj 67 087.07 srpanj 276 525,05 312.2
kolovoz 137 990.16 kolovoz 101 066,50 26.76
rujan 78 368.39 rujan 82709,81 5.54
listopad 109 106.59 listopad 71516,18 34.45
studeni 124 040.27 studeni 678 904,19 447 3
prosina 66 664.18 prosinac 90 904,52 36.36
ukupno 1050904,78 1668 925,01 58.8

Slika 57: Analiza troskova skladiSta

lzvor: autor
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5.5.6. ANALIZA KVALITETE POSLOVANJA S DOBAVLJACIMA

Dobavljaci, koji predstavljaju klju¢nu komponentu poslovanja nabavnog segmenta, od velike su
vaznosti za cjelokupnu kvalitetu operativnog funkcioniranja organizacije. Kako bi se pratio i
analizirao pristup i1 kvaliteta poslovanja, dobavljaci se najceS¢e promatraju kroz aspekt
pouzdanosti. Za cjelokupnu sliku dobavljaca potrebno ga je promatrati prema ucestalosti i

kona¢nom godisnjem odljevu kako bi se dobio uvid u stratesku vaznost i medusobnu ovisnost.

Uz financijske aspekte, prati se broj narudzbi dobavljaca kako bi se dobio uvid u operativnu
ucestalost naruc¢ivanja i komunikacije te aspekt isporucene koli¢ine, koja takoder prikazuje stanje
isporuka. Vrlo vazan aspekt &ini i broj reklamacija, koji je odraz ozbiljnosti i pouzdanosti. Sto se
tice vremenskog aspekta, bitno je da dobavlja¢ isporuéi robu u §to kra¢em roku jer je pravodobna

reakcija, tj. isporuka od kljucne vaznosti za osiguranje konstantnosti procesa.

DOBAVLIA | GODISNJI ODLIEV(EUR) |BRO NARUDZI| ISPORUZENA KOLICINA (KG) | BROJ REKLAMACUA | PROSJEENI DANI OD NARUDZBE DO ISPORUKE
A 323029 7 16.304.500 2 7
e 2.940.550 2 13.200403 4 w1
c 2002980 3 9,304,504 0 4
D 1765323 3 6.403.302 0 2
E 1490.008 1 2304500 0 3
F 1009037 1 1508.400 0 1
s 603.304 8 1045.004 0 1
H 405.403 7 8303 0 5
| 37754 7 20284 0 3
o 250.205 5 304503 0 1
lp 20739 1 283 0 5
[r 155.304 4 1554 1
5 105.203 s 1003 0
T 20405 3 804 1
U 30.609 2 505 0 5
v 12304 2 ™ 0 3
7 9.305 1 2 0 5

Slika 58: Analiza kvalitete poslovanja s dobavljaima

lzvor: autor

Kada se u ozbir uzmu svi aspekti, moguce je procjeniti kvalitetu rada dobavljaca, Sto omogucuje

razvoj daljnjih strategija i postupaka za poboljSanje ili prekid poslovanja.
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5.5.7. ANALIZA ROKOVA PLACANJA DOBAVLJACA

Buduci da je trziste u Hrvatskoj specifi¢no s mnogo aspekata, organizacije kroje taktike i strategije
kako bi §to bolje iskoristile prilike i snage, a minimizirale slabosti i prijetnje (SWOT). Nabava,
koja definitivno kroji planove organizacije, odreduje i vrlo bitan aspekt rokova placanja prema

dobavljacima.

Danas se posluje po veé ustaljenoj praksi raznih oblika naplate (kompenzacija, mjenice, odgoda
placanja 1 dr.) te se prisiljava poduze¢e na poslovanje uz prilagodbu trziSnim praksama.
Otezavajuca okolnost koja je vezana uz samo poslovanje jest i sve teza naplata, koja predstavlja

veliki rizik za poduzece pa je samim time analiza svih aspekata od velike vrijednosti.

Buduc¢i da prodaja odreduje oblik i rokove placanja, potrebno je uskladiti strategije naplate kako
se ne bi uslo u ,,financijske Skare” (treba teziti da su rokovi pla¢anja prema dobavlja¢ima veci od

rokova naplate kod kupca).

RO BOWET P LA M 1,
DO BEAWLLAC 2T ZA =
-9 20 dama 20 dama
B 19 dama 20 dama
L 19 dama 19 dama
Dr 50 dama 50 dama
E awvans 14 damna
F 0 damna D damna
= A5 dama A5 dama
H 15 dama 20 dama
1 awans 13 dama
A 19 dama 20 dama
N 2 dama 2 Adama
L | 19 dama 19 dama
e A1 dana 20 damna
R D dama 2D damna
. 00 damna B0 damna
P ROS 1 ER 24,6 dana 0, 7 damna

Slika 59: Analiza rokova placanja dobavljaca

lzvor: autor

Analiza rokova plac¢anja prema dobavlja¢ima omogucéava sagledavanje stanja s financijskog
aspekta, tj. omogucava pregled prosjecnih rokova plac¢anja kako bi se usporedili termini pla¢anja
i ocjenilo poslovanje nabave. Za organizaciju je ¢esto bitno da se rokovi placanja prema dobavljacu
postave na optimalne rokove, §to im predstavlja financijsku sigurnost i moguénost definiranja

daljnjih strategija.
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5.5.8. GODISNJA ANALIZA ULAZNIH CIJENA SIROVINA

Analize 1 izvjeStaji nabave mogu se promatrati s aspekta godi$njih, polugodi$njih, tjednih,
mjesecnih, kvartalnih i drugih perioda za koje menadZzment odlu¢i da daje najbolju sliku 1

mogucnost kvalitetne usporedbe kretanja cijena sirovina.

Buduc¢i da je cilj svake analize prikaz, kreiranje, moguc¢nost dolaska do odredenih zakljucaka i
poboljsanja, analizom ulaznih sirovina mogu se donijeti razni zakljuc¢ci o trziSnom stanju i

poslovanju nabave.

Prva polowvica godine Druga polfowvica godine
prosjecna cijena sirowine [kn/lkg) | prosjecna cijena sirowine [(kn/kg)

sirowina A 7.15 G.8 —0.05%
sirowina B 120.3 121

sirowina C S6.7 a47F.5 —-0.19
sirowina D 1.2 1.1 009
sirowina E = S 0.0
sirowina F 7a.5 i _
sirowina G 432 Io.= —00S
sirowina H 88 88 0.0
sirowina | L0.E 10 006
sirowina I I 15.2 _
sirowina K 13.2 12.5 -0
sirowina L 120 105.4 —0.148
sirowina W 1249 15.9

sirowina M i § 104 m
sirowina O 115 130

sirowina P o974 84.8 —0.15
sirowina R S0 405 —-0.33
sirowvina S a439.9 5022 | o2z ]
sirowina T F5.5 F5.5 0.0
sirowina I 543 = -0.12>
sirowina W 7.2 7.2 [ e T ]
sirowina Z T23 FO2.3 —0.0F

Slika 60: GodiSnja analiza ulaznih cijena sirovina

lzvor: autor

Prosjecne cijene odabranog promatranog perioda

Cesto se odreduju tako da se zbroje cijene

sirovina te se njihov zbroj podijeli s koli¢inom naru€enih. IzvjeStajem se utvrduje jesu li

postavljeni ciljevi ostvareni i1 na koju strategiju naru¢ivanja sirovina treba obratiti paznju.
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5.6. (PDCA) POBOLJSANJE (act)
Poboljsanje je klju¢ svakog napretka, poslovnog rezultata i konkurentske prednosti. Postoje alati
koji sluze kao podloga za poboljSanje procesa te su itekako koristan segment za rast i razvoj

organizacije.

5.6.1. OCJENA DOBAVLJACA

Dobavlja¢i su kljucna toCka kvalitete samog procesa. Predstavjaju dionike koji opsluzuju
organizaciju koja zaprimljene ulazne komponente rasporeduje unutar svog sustava (proizvodnja,
daljnje plasiranje, preprodaja...). Dakako, bez kvalitetnog je dobavljaca teSko osigurati
kontinuitet, kvalitetne proizvode, pouzdanost, zdravu atmosferu i brojne druge pokazatelje

uspjesnosti.

U danaSnje se vrijeme dobavlja¢ tretira kao partner s kojim se dolazi do Zeljenih ciljeva. Ukoliko
je dobavlja¢ nezadovoljan i nemotiviran, tesko je oéekivati efikasnu realizaciju ciljeva. Cesto se u
praksi postavlja pitanje je li uvijek potrebno pregovarati i teziti Sto nizim cijenama sirovina zbog

dugorocnosti i opstanka dobavljaca.

KRITERLI ZA OCJENIIVANIE DOBAVLIACA
poBavLIAL KVALTETA | ROK DOPREME | CUENA | SUSTAV KVALITETE | DOKUMENTACUAUZ PROEVOD | RIESAVANIE REKLAMACUA | KRITERU ZA PROCIENU DOBAVUIALA [ocjena)
2 10 10 10 5 5 10 S0-A
| I 10 10 10 10 10 10 60-A
c 10 10 10 10 5 5 S0-A
D 10 10 5 5 5 10 45-A
E 10 10 5 5 5 10 45-A
F 10 10 5 10 5 5 45-A
G 10 10 5 1 1 10 37-B
H 10 10 10 1 5 10 46-A
| 10 10 10 10 10 10 E0-A
i 10 5 10 1 5 5 36-B
K 10 10 5 1 5 10 46-A
L 5 5 5 1 5 5 26-B
M 10 10 5 5 5 10 45-A
N 10 5 5 5 1 10 36-B
o 10 10 10 1 1 10 42-A
P 5 5 5 5 1 5 26-C
R 10 10 10 1 1 5 37-B
5 5 5 10 1 1 10 32-B
T 10 10 5 1 10 10 46-A
u 5 10 5 1 1 10 32-B
u 10 10 5 1 1 10 37-B
Z 10 10 5 10 10 10 55-A

Slika 61: Ocjena dobavljaca

lzvor: autor
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Ocjena dobavljaca prikaz je cjelokupnog zbroja kriterija po kojima odredena organizacija vrednuje
uspjesnost poslovanja dobavljaca. Na slici je prikazan primjer ocjene dobavlja¢a promatran s
aspekta kvalitete sirovine, rokova isporuke, cijene, sustava kvalitete, prilozenom dokumentacijom
uz isporuku i kroz rjesavanje samih reklamacija. Ocijenjene grupe dobavljaca podijeljene su u 3

skupine (A, B, C dobavljaci):

e A dobavljaci” najbolji su dobavljaci, tj. oni koji kvalitetno rade svoj posao i s kojima
nema vecih problema po pitanju kriterija za ocjenjivanje.

e B dobavlja¢i” predstavljaju skupinu dobavljaca kojima je zadaca poboljSati nekvalitetne
Kriterije ocjenjivanja ukoliko zele i dalje poslovati s organizacijom. U protivhom, ocjenjuje
ih se ocjenom C, tj. izbacuje ih se iz procesa poslovanja.

e ,.C dobavljaci” najgori su dobavljaci koji predstavljaju nepouzdanost i nekvalitetan pristup

te zbog toga ne zasluzuju nastavak poslovanja.

Dakle, ocjena dobavljaca sluzi za stjecanje uvida u stanje kvalitete poslovanja dobavljaca. Na
jednostavan na¢in omogucuje daljnji stav, postupke i aktivnosti prema svakom od ocijenjenih
dobavljaca. Rasclanjuje dobavljace te time daje moguénost za odluCivanje preko ocijenjenih

kriterija.
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5.6.2. ANKETIRANJE DOBAVLJACA

Anketno ispitivanje Cesto je koristen alat za poboljSanje poslovanja s dobavljac¢ima. Postavljena
pitanja od velike su vaznosti za organizacijsko poslovanje te se na temelju njih dobiva povratna
informacija dobavlja¢a o njegovom sustavu upravljanja i na¢inu poslovanja, a sve s ciljem

poboljSanja procesa i minimiziranja raznih prilika i prijetnji.

Svaka organizacija osmi$ljava anketna pitanja na temelju svog poslovanja i svog sustava
funkcioniranja. Cesto se na temelju anketiranja donose zakljuéci o spremnosti dobavljaéa na
uvodenje noviteta u poslovanju, no svaku anketu u stvarnosti je potrebno uzeti s dozom
skepti¢nosti jer se nerijetko ankete ispunjavaju s ciljem da se $to prije ispune i vrate. Dobavljacu
je potrebno pruziti potporu i pomo¢ kako bi obje strane rasle te se u meduovisnom poslovanju

razvile u Zeljenom smjeru.

ODABERITE JEDAN OD PONUDENIH NAVODA:

*Imamo uspostavljen i certificiran integrirani sustav upravljanja kvalitetom:

o HACCP o IS0 oGNP =oQS oDS o o o éEDKRUEI
PONUBENOG

*Imamo certificiran/odobren sustav koji garantira zdravstvenu sigurnost nasih proizvoda | DA NE

(HACCP)

MNemamo certificiran/odobren sustav HACCP, ali nas nacin realizacije proizvoda

minimizira rizike kontaminacije nasih proizvoda, tj. garantira neikodljivost po ljudsko DA NE

zdravlje, te postoji zavrina kontrola proizvoda

= MoZemo pruZziti garancije neikodljivosti nasih proizvoda po zdravlje Zivotinga DA NE

= Planiramo u nerednoj goding uvesti sustav upravljanja kvalitetom o = DA NE

* Molimo Vas da priloZite certifikate

MOLIMO VAS DA ODGOVORITE NA SLITJEDECA PITANTA: DA NE

= MNasi zaposlenici su educirani 1 svjesni odgovornosti za sigurnost stoéne hrane kao 1

mogutih posljedica od zdravstveno neispravne stofne hrane DA NE

= Primyenjujemo principe dobre higijenske prakse DA NE

= Primjenjujemo principe dobre proizvodacke prakse DA NE

= Drali su vasi proizvodi oznacem sukladno vazecim zakonskim propisima ( atest: ,

deklaracije, jamstva, upute, ambalaFa )7 DA NE

* Mogucnost dobivanja 1zvijestaja o karakteristikama proizvoda koji prodajete uz

1sporkue DA NE

= Mogucnost dostavljanja. na nas zahtjev, laboratorijskih analiza Vasih proizvoda DA NE

= Moegucnost dobivanja, na nas zahtjev, proizvodackih specifikacija Vasgih proizvoda DA NE

= D¥a li garantirate prijevoz u kontroliranim (( temperatura, vlaga, Zistoca) uvjetima? DA NE

= Da i postoji provjera kompletnost isponake Vasih proizveda 1 usluga? DA NE

MNAPOMENA-

Upitnik popunio: Funkcija:- Datum - Potpis:

Slika 62: Anketiranje dobavljaca

lzvor: autor
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5.6.3. ANALIZA REKLAMACIJA
Reklamacije su prije svega pokazatelj i odraz kvalitete poslovanja. Predstavljaju nezadovoljstvo,
nedovoljnu kvalitetu, neadekvatne robno-materijalne komponente i sl. Reklamirati se mogu razni

elementni procesa poslovanja, od radne snage, infrastrukture pa sve do kvalitete proizvoda.

Analiza reklamacija omogucuje uvid u godiSnji broj i opis reklamiranih stavaka koji sluze za
analizu pojedinog dobavljaca i njihovih propusta uz fokus na poboljSanje daljnjeg poslovanja.
Sluze kako bi se popravila medusobna kvaliteta poslovanja 1 kako bi se dobavljaca obavijestilo o

reklamiranoj stavci te kako bi i on sam na nju obratio pozornost u cilju sveukupnog zadovoljstva

svih dionika.
DOBAVUAC | BROJ REKLAMACIHA OPI5 REKLAMACUE RUESENO

A 3 nedovoljna isparucena kolicina/istek roka trajonja/kasnjenje isporuke VW
C 1 oitecena roba v

E 1 poslana kriva roba v

H 1 losa ambalaZa v

1 2 kasnjenje isporuke/pokvarena roba W
K 1 roba neodgovarajuce dokumentacije v

L 1 krivo napisan CMR v

N 2 nedovoljna isporuéena koli¢ina/lofe omotana paleta wW
0 1 isporucena strech folija lofe kvalitete v

R 2 neadekvatne palete/ostecena ambalaia W
z 1 fakturirana kriva cijena sirovine v

Slika 63: Analiza reklamacija

lzvor: autor

Nakon analize svake reklamacije i1 svih dobavljaca, dolazi se do zakljucaka te se na temelju
¢injenica odlucuje oko daljnjih strategija kako bi se minimizirale reklamacije u budu¢em periodu.

Broj i ucestalost reklamacija najcesce su jedan od najkljucnijih segmenata ocjene dobavljaca.
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5.6.4. PRIJEDLOZI POBOLJSANJA NABAVE

Rast i razvoj poduzeéa svakako krece od intelektualnog kapitala zaposlenika. Svaka ideja, zamisao
i primjedba mogu uvelike utjecati na daljnju strategiju, taktiku i operativne procese. Buducéi da se
od davnina smatra da je organizacija toliko jaka koliko i njena najslabija karika, potrebno je iz

dana u dan teziti poboljSanju svih dijelova procesa.

Svaki zaposlenik treba se tretirati tako da se osje¢a ugodno i motivirano kako bi u konac¢nici bio 1
Sto efikasniji. Kako bi se ostvarilo Sto bolje poslovanje 1 zadovoljniji radnik, organizacije
organiziraju razne timske radove gdje svaki od njih daje svoje prijedloge i svoje videnje aktivnosti
s ciljem da organizacija 1 svi dionici sustava poslovanja budu zadovoljniji uz §to bolji poslovni

rezultat.

PRIEDOG ZA POBOLISANIE NABAVNOG PROCESA

sef nabave potrebno je raditi na dugoroénijim strategijama kako bi se postigle bolje cijene sirovina

referent nabave A |za poboljianje posiovanja s dobavljacima potrebni su ¢edci fizicki susreti (vecere, sastanci, zabave)

referent nabave B |kako bi nas tim funkcionirao kvalitetnije, potrebno je osmisliti bolje nacine nagradivanja

Referent nabave C |smatram da su ciljevi postavijeni previsoko, smatram da bi trebali biti realniji

Referent nabave D |mislim da bismo svakako morali poraditi na povecanju zalihe, rokovi isporuka su sve veci

Referent nabave E |potreban nam je skladisni kapacitet, s ovim skladistem tesko mozemo kvalitetno raditi
Referent nabave F |smatram da trebamo povecati broj dobavijaca kako bi zaogtrili konkurencijski status dobavljaca

Slika 64: Interni prijedlozi poboljSanja nabave

lzvor: autor

Prijedlozi i poboljsanja procesa nabave trebali bi se u pravilu nagradivati te bi se takvim pristupom

motiviralo zaposlenike na $to vec¢i doprinos organizaciji.
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6. METODOLOGIJA | REZULTATI ISTRAZIVANJA

Kako bi se poblize objasnila tema nabave i na¢ini upravljanja, uz teorijski je dio provedena anketa

koja daje odgovore koji dokazuju hipoteze rada.

6.1. UZORAK ISTRAZIVANJA I METODOLOGIJA

Istrazivanje je provedeno na 102 ispitanika koji rade u nabavi privatnih 1 javnih poduzeca na
prostoru Republike Hrvatske. Kvalitetno 1 mjerljivo ispitivanje omogucila je Hrvatska
gospodarska komora time $to je ankete proslijedila svim poduze¢ima u bazi podataka. On-line

anketa provodila se preko Google-ovog alata ,,Google Forms* u periodu od 19. 2. do 8. 3. 2019.

Anketa se sastojala od 19 anketnih pitanja koja su po svojoj formi odgovarala klju¢nim pitanjima

i temi diplomskog rada.

Anketna su pitanja u obliku Likertove skale, nadopunjavanja i odabira navedenih odgovora.

6.2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Cilj istrazivanja je utvrditi koliko i kako se upravlja nabavom u poduze¢ima u Republici Hrvatskoj.
Samim time, cilj je prikazati realno stanje i pristup organizaciji, planiranju, operativnoj provedbi,

kontroliranju i provjeravanju nabavnih procesa koriStenjem poslovnih alata za odlu¢ivanje.
Ciljevi su, dakle, dokazati sljedece hipoteze na kojima se temelji istraZivanje:
»MenadZerski alati u poduze¢ima u Republici Hrvatskoj rijetko se primjenjuju.*

»Djelatnici nabave u Republici Hrvatskoj percipiraju koristenje menadzerskih alata kao

vaZan faktor Kkoji utjece na poslovni rezultat kompanije.“
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6.3. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Istrazivanje u sklopu ovog diplomskog rada provodi se s ciljem dokazivanja sljedecih hipoteza:

HIPOTEZA 1: ,MenadZerski alati u poduzeé¢ima u Republici Hrvatskoj rijetko se

primjenjuju.*

ObrazloZenje:

Nacin poslovanja u Republici Hrvatskoj specifi¢nog je karaktera. Zaposljavaju se ljudi svakakvih
profila i razina kompetentnosti preko politike, poznanstva, i sli¢nih veza. Gospodarstvo Republike
Hrvatske nalazi se u nezavidnoj situaciji, $to rezultira iseljavanjem kompetentnih ljudi koji su
ogorceni atmosferom i stanjem u drzavi. Ljudi su pretezito averzi¢ni prema promjenama i odluc¢uju
uglavnom na temelju steCenog iskustva. Primjena menadzmentskih alata djelatnicima je prije
svega velika nepoznanica, dok ih oni koji ih znaju koristiti ne primjenjuju iz mnogo razloga koji
su usko vezani uz mentalitet i ustaljenu praksu poslovanja (npr. nedostatak vremena,

nemotiviranost, zadovoljenje postoje¢im nac¢inom odluéivanja i sl.).

HIPOTEZA 2: ,Djelatnici nabave u Republici Hrvatskoj percipiraju koristenje

menadZerskih alata kao vazan faktor koji utjece na poslovni rezultat kompanije.*

ObrazloZenje:

Nabava svojim odlukama odlu¢uje 0 oko 80% financijskih sredstava kompanije (materijal, resursi,
sirovine...). Svaka odluka od iznimne je vaznosti jer predstavlja ulaznu cijenu, koja diktira daljnje
poslovanje. Odluc¢ivanje predstavlja izazov koji je s danaSnjom dinamikom kolanja informacija
sve samo ne lak. Djelatnici koji rade u nabavi svjesni su teZine svakodnevnih odluka, koje mogu
znaciti veliku konkurentku prednost, ali i veliki gubitak za poduzeée. Menadzmentski alati najbolja
su podloga za odlucivanje, ¢ega su djelatnici uglavnom i svjesni, no nemaju ih obicaj koristiti iz

raznih razloga.
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6.4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Pitanje 1. Koja je kategorizacija poduzeca u kojem radite?

102 ndgovara

@ MIKRO (manje od 10 zaposlenih,
godignji promet do 2.000.000 sura)

@ MALO {manje od 50 zaposlenih,
godignji promet do 10.000.000 sura)
SREDMJE {manje od 250 zapaoszlenih,
godignji promet do 50.000.000 sura)

@ VELIKO (viZ2 od 250 zaposlenih,
godignji promet vedi od 50.000.000
eura)

Graficki prikaz 1: Kategorizacije poduzeca

lzvor: rad autora

Anketnom ispitivanju pristupila su 102 zaposlenika nabave raznih poduzeca. Njih 28,4% izjasnilo
se kako radi u mikro poduzec¢u (manje od 10 zaposlenih s godi$njim prometom do 2.000.000 eura),
24,5% radi u malom poduzecu (manje od 50 zaposlenih s godisnjim prometom do 10.000.000
eura), njih 24,5% radi u srednjem poduzecu (manje od 250 zaposlenih s godisnjim prometom do
50.000.000 eura), a ostalih 22,5% radi u velikom poduzecu (vise od 250 zaposlenih s godiSnjim

prometom ve¢im od 50.000.000 eura).
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Pitanje 2. U kojoj je zupaniji sjediSte poduzeéa u kojem radite?

02 odgovors P Medmurska
@ Varalanska
9 Krapnsko-Zagorska
® Zagrebalxa

@ Susaixo-mosiavalsa
@ Kanovalxa
® Koprivnikko-kriZevalka
@ Bjelovarsko-biogorska
@ Primoriko-goranska

® Liiko-senska

® Veovitilko-podravska
® Poleixo-siavonska
@ Brodsko-posavika

® Zadarska

@ Osjelxo-Daraniska

@ Swensko-kninska

@ Vukovarsko-srgemska
@ Sputsko-daimabnska
@ starska

@ Oubtrovalxo-neretvanska

Graficki prikaz 2: Zupanija u kojoj je sjediste poduzeéa ispitanika

lzvor: rad autora

NajviSe anketiranih ispitanika izjasnilo se kako je sjediSte poduzeca u kojem rade u Zagrebackoj
zupaniji, njih 31,4%, 4,9% u Istarskoj, 4,9% u Bjelovarsko-bilogorskoj, 3,9% u Karlovackoj,

26,5% u Varazdinskoj, 3,9% u Krapinsko-zagorskoj, 4,9% u Viroviticko-podravskoj, 2,9% u
Osjecko-baranjskoj, 1% u Pozesko-slavonskoj, 2,9% u Splitsko-dalmatinskoj, 2% u Zadarskoyj,
1% u Sisacko-moslavackoj, 3,9% u Koprivni¢ko-krizevackoj, 2% u Zadarskoj te 1% u

Vukovarsko-srijemskoj zupaniji.
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Pitanje 3. Koliko dugo posluje kompanija u kojoj radite?

102 odgovora

#® =3 godine
@ 210 godina
@ =10 godina

Graficki prikaz 3: Poslovanje kompanije

lzvor: rad autora

72,5% ispitanika istraZivanja izjasnilo su se kako radi u kompanijama koje posluju vise od 10
godina, 18,6% njih radi u kompanijama koje rade izmedu 3 1 10 godina te njih 8,8% radi u

kompanijama koje posluju manje od 3 godine.
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Pitanje 4: Da li je poduzeéeu kojem radite podruznica multinacionalne kompanije?

102 adaoy
S

i
S AL wt |

® DA
® NE

Graficki prikaz 4: Podruznica multinacionalne kompanije

lzvor: rad autora

78,4% ispitanika iznasnilo se kako poduzece u kojem radi nije podruznica multinacionalne

kompanije, dok njih 21,6% radi u poduzecu koje je podruznica multinacionalne kompanije.
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Pitanje 5: Koja je nacionalna klasifikacija djelatnosti poduzeca u kojem radite?

102 odgovora

oA
es.
®C-
®o-
®c.
or.
®c-
®H-

Pojoprivreda fumarstvo | noars
Rudarstvo | vadene
Precadivalia naustriia

Opskroa elehaninom energyom
OCpshrda vodom. ukianjanie otpa
Gradevinaritvo

Trogovina na velko | na malo. po
Prijevor | siacdte

@ ! - Dpiatnosth pruZanja smyedtala te
@ J - Informacye | Komuniacie

o K-

Financeshe aeiatnosh | gedamo

@ L - Posiovanje nekretnnama

o M-

soc
o R-
®S-

Strulne. Inanstvena | tehnilxe

- Adrmunsstrativne | pomodne usiu?
« Javna uprava | corana. cbwezno
- Cbrazovanie

- Djelatnost Zorastvene Zadtte |

gaine skrte
Umpeinost Zabava | resreaca
Ostale usiuZne Geatnost

@ T - DRatnosh Mucanstava ka0

pPos
®u-

jocavaca
Dyedatnosth vanterntorgamen

OIganiTacya | tyela

Graficki prikaz 5: Nacionalna klasifikacija djelatnosti poduzeca

lzvor: rad autora

27,5% ispitanika radi u poduze¢ima koja se klasificiraju kao preradevacka industrija, 16,7% u
ostalim usluznim djelatnostima, 18,6% pripadaju kategoriji trgovine na veliko i1 malo, njih 6,9% u
poljoprivrednoj, Sumarskoj i ribarskoj industriji, 7,8 % u stru¢noj, znanstvenoj i tehnickoj, 7,8% u

gradevinarskoj industriji, 3,9% u prijevozu 1 skladiStenju, 2,7% u javnoj upravi, 2% u

informatickoj 1 2% u financijskoj industriji.
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Pitanje 6: Kakvo je ustrojstvo poduzeca u kojem radite prema vrsti vlasniStva?

TH LB

R

1 I =

A i
o B

LIy

@ domate - privatno

@ domace - drZavno

@ domate - mjesovito privatno i drZavno
@ strano privatno vigsnigtvo

Graficki prikaz 6: Vrsta vlasnistva poduzeca

lzvor: rad autora

Velika vecina ispitanika, njih 73,5%, radi u poduze¢ima koje su prema vrsti vlasniStva domaca —
privatna, njih 16,7% radi u poduze¢ima stranog privatnog vlasnistva, 6,9% ispitanika radi u

domacem drzavnom vlasnistvu, dok 2,9% radi u mjeSovitom privatnom i drzavnom poduzecu.
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Pitanje 7: Koliki je postotak izvoza poduzeca u kojem radite?

2l ronr s
L RN R

@ 0-20%

@ 21-40%
® 41-60%
@ 51-80%
® 21-100%

Graficki prikaz 7: Postotak izvoza poduzeca

lzvor: rad autora

52,9% ispitanika radi u poduzecu s maksimalnim udjelom izvoza do 20%, njih 14,7% radi u
organizacijama s izvozom do 40%, 9,8% s izvozom do 60%, 3,9% s izvozom do 80% te 18,6%

ispitanika radi u kompanijama s udjelom izvoza od 80 do 100%.
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Pitanje 8: Koje je glavno trziste za izvoz poduzeca u kojem radite?

@® EUROPSKA UNJA

® SAD

® ISTOCNA EUROPA

@ KINA | JAPAN

@ nema lzvoza

@ Ne zvozimo

@ Bosna | Hercegovina

Graficki prikaz 8: Glavno trziste za izvoz

lzvor: rad autora

70,6% ispitanika izjasnjava se kako je glavno trziSte za izvoz iz njihovim kompanija Europska
unija, za 10,8% njih to je Istocna Europa, 1% njih izvozi u Kinu i Japan, 2% u Bosna i

Hercegovinu, 1% u SAD, dok 12% nema nikakav izvoz.
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Pitanje 9: Je li poduzece u kojem radite u sustavu javne nabave?

.
02 odaovora
S UG L

® DA
® NE

Graficki prikaz 9: Sustav javne nabave

lzvor: rad autora

Velika vecina ispitanika, njih 76,5%, izjasnjava se kako poduzeca u kojim rade nisu u sustavu

javne nabave, dok je 23,5% njih izjavilo kako su u sustavu javne nabave.

111



Pitanje 10: Koje crtificirane sustave upravljanja posjeduje poduzece u kojem radite?

£ 00QgC d
ISO 9001 69 (67,6 %)
ISO 14001 —28 (27.5 %)
ISO 18001 - (ISO 45001) —7 (6,9 %)
ISO 22000 —8 (7,8 %)
ISO 2600081 (1 %)
ISO 2700181 (1 %)
ISO 5000183 (2,9 %)

Graficki prikaz 10: Certificirani sustavi upravljanja

Izvor: rad autora

Poduzeca u kojima rade ispitanici naj¢esce posjeduju ISO 9001 sustav upravljanja, njih 67,6%,
27,5% posjeduje 1SO 14001, 6,9% njih posjeduje 18001 (ISO 45001), 7,8% I1SO 22000, 1% ISO
26000 i 27001, a ostalih 2,9% posjeduje 1SO 50001.
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Pitanje 11: Smatrate li vaznim Koristiti alate za poslovno odluc¢ivanje u nabavi prilikom donosenja
odluka u nabavi?

(U N aTaalaitia i
S ALY o

@ DA

@ HE, odlutujem na temelju iskustva te
mi zamim time ne trebaju alati za
poslovno upravijanje

Graficki prikaz 11: Vaznost koriStenja alata za poslovno odlu¢ivanje u nabavi

lzvor: rad autora

Prema rezultatima anketnog istrazivanja, 62,7% ispitanika smatra da je vazno koristiti alate za

poslovno odluc¢ivanje u nabavi, dok 37,3% njih misli suprotno.
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Pitanje 12: Kojom biste ocjenom ocijenili vaznost koristenja alata za poslovno odlu¢ivanje u
nabavi?

M e S|
o R

1 (uopée nijg vaZno)
-
.
3

[ ]
[ ]
@
®:

(izrazito vaZno)

Graficki prikaz 12: Ocjena vaznost koristenja alata za poslovno odlu¢ivanje u nabavi

Izvor: rad autora

7,8% ispitanika smatra kako koriStenje alata za poslovno odlu¢ivanje u nabavi uopc¢e nije vazno,
9,8% njih smatra kako je ono od male vaznosti, 26,5% daje osrednju ocjenu. 30,4% ispitanika
smatra kako je koristenje alata za poslovno odlu¢ivanje u nabavi vazno, dok 25,5% njih daje ocjenu

5, odnostno smatra da je koriStenje alata za poslovno odlu¢ivanje izrazito vazno u poslovanju.

114



Pitanje 13. Koje od navedenih alata za poslovno odluc¢ivanje koristi Vasa organizacija prilikom
PLANIRANJA nabave?

BCG matrica NG 15 (15,7 %)
swoT-Tows I <1 (40,2 %)
PEZT I 10 (9,5 %)
PORTERCVIHS SILA | 7 (5.9 %)
VRIO -3 (2.9 %)

BENCHMARKING | =0 (29 4 %)
BSC ANALIZA | 13 (12,7 %)
ANALIZA POLJA SILA 2 (2 %)
RELACIISKI DIJAGRAM [N 4 (3.9 %)

DUAGRaM AFINITETS T (- (12,7 %)
MATRICA PRICRITETA I =0 (294 36)

0 10 20 30 40 a0
Graficki prikaz 13: Primjena alata za poslovno odlucivanje prilikom planiranja nabave

Izvor: rad autora

Anketirani ispitanici izjasnili su se kako njih 15,7% koristi BCG matricu prilikom planiranja
nabave, 41% SWOT TOWS analizu, 9,8% PEST analizu. 6,9% koristi Porterovih 5 sila, 2,9%

koristi VRIO, 29,4% koristi BENCHMARKING, 12,7% BSC analizu, 2% Analizu polja sila. 3,9%
njih koristi Relacijski dijagram, 12,7% primjenjuje Dijagram afiniteta, a 29,4% ispitanika koristi

Matricu prioriteta.
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Pitanje 14. Koje od navedenih alata za poslovno odlucivanje koristi Vasa organizacija prilikom

OPERATIVNOG PROVODENJA i PRACENIJA procesa nabave?

T~
suan 2 o sravonsesoir [

ALATI ZA PRACENIE VANISIOM mw&u_ 12(18%)
auan 24 seaconse rorodne seovna [ :: (22 ¢ %)
awan za pracoat veovorena stava (mveue) TG :7 > :
aan zaracone i [ ¢ %)
auan 2a pacense oovozat oovoza sost G 25 (245 %)

- -~ an -

) -V sV oV

&

7 %)

80

Graficki prikaz 14: Primjena alata za odlucivanje prilikom operativnog provodenja i pracenja

procesa nabave

lzvor: rad autora

Prilikom operativnog provodenja i pracenja procesa nabave, 66,7% ispitanika koristi alate za

pracenje stanja zaliha, 6,8% alate za pracenje vanjskih skladista, 11,8% alate za pracenje vanjskih

skladiSta, 28,4% alate za pracenje potroSnje sirovina, 36,3% alate za pracenje ugovorenih stavki

(timeline), 38,2% koristi alate za pracenje trziSta te 24,5% primjenjuje alate za pracenje odvoza 1

dovoza robe.

116



Pitanje 15. Koje od navedenih alata za poslovno odlu¢ivanje koristi Vasa organizacija prilikom
KONTROLE procesa nabave?

ABC ANAUZA I 25 (27 5
PARETO DIAGRAM N - 10 (9.8 %)
ANALIZA VRIEDNOSTI SIROVINA NA ZAUH! I 24 (33.3 %)
ANALIZA posavUACA I, - 1 (59,5 %)
ISHIKAWA DUAGRAM TH1(1 %)
ANALIZA ODUEVA PREMA DOBAVLIACIMA I 14 (13.7 %)
ANALIZA TROSKOVA SKLADISTA I 2¢ (25 4 %)
ANALIZA KVALITETE POSLOVANJA S DOBAVUACIMA I, <5 (44.1 %)
ANALIZA ROKOVA PLACANJA DOBAVUACA I, 1 (40.2 %)
GODISNJA ANALIZA ULAZNIH CUENA SIROVINA I :< (353 %)

) 20 40 60

o
a~

%)

Graficki prikaz 15: Primjena alata za poslovno odlué¢ivanja prilikom kontrole nabave

lzvor: rad autora

Za kontrolu procesa nabave ABC analizu primjenjuje 27,5% ispitanika, njih 9,8% Kkoristi Pareto
dijagram, 33,3% analizu vrijednosti sirovina na zalihi, 59,6% analizu dobavljaca, 1% Ishikawa
dijagram, 13,7% analizu odljeva prema dobavlja¢ima, 28,4% analizu troSkova skladista, 44,1%
analizu kvalitete poslovanja s dobavljaima, 40,2% analizu rokova placanja dobavljaca, a njih

35,3% primjenjuje godiSnju analizu ulaznih cijena sirovina.
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Pitanje 16. Koje od navedenih alata koristite za poslovno odlucivanje u odjelu nabave za
POBOLJSANIJE poslovanja?

7 arlanisnira

1 [T
WAL

AMKETIRAMJE DDEIA‘-I].-.IA&A- 21 (20,6 %)
AMALIZS HEI'G_AMAE:;J;;]E&JE_ 26 (25,5 %)
0 20 a0 &0 30

Graficki prikaz 16: Primjena alata za poslovno odlucivanje za poboljSanje procesa nabave

lzvor: rad autora

Za poboljsanje poslovanja nabave 70,6% ispitanika primjenjuje ocjenu dobavljaca, 20,6% njih
anketira dobavljace, 25,5% koristi analizu reklamacija, dok 55,9% daje prijedloge za poboljSanje

nabave.

118



Pitanje 17. Prema Vasem misljenju, kakav utjecaj ima koriStenje menadzmentskih alata na

poslovni rezultat kompanije?

-
102 adaovors
S R LY =

@ 1 (uopie ne utjisie)
$:

2
P4

@ S (izrazito vaino)

Graficki prikaz 17: Utjecaj koriStenja poslovnih alata na poslovni rezultat kompanije

Izvor: rad autora

7,8% ispitanika smatra da koriStenje menadzmentskih alata uopce ne utjece na poslovni rezultat
kompanije, 3,9% smatra da utjece, ali u minimalnoj mjeri. 27,5% njih smatra kako koriStenje
menadZmentskih alata ima osrednji utjecaj na poslovni rezultat kompanije, dok 38,2% ispitanika
misli da utjecaj koriStenja alata ima veliki utjecaj. 22,5% njih smatra kako je njihova primjena u

visokoj korelaciji s poslovnim rezultatom kompanije.

119



Pitanje 18. Prema Vasem misljenju, znaju li menadzeri u RH koristiti i da li primjenjuju alate za

poslovno odluc¢ivanje?

102 odgovora

(ne znaju i ne primjsnjuju)

Lo

(izrazito puno i jako dobro)

Graficki prikaz 19: Primjena 1 menadZersko znanje koriStenja alata za poslovno odlu¢ivanje u
nabavi

lzvor: rad autora

Prema miSljenju 11,8% ispitanika, menadzeri u Hrvatskoj ne koriste i ne znaju primjenjivati alate
za poslovno odlucivanje. 27,5% smatra kako ih koriste rijetko i ne znaju ih primjenjivati, a 48%
ocjenjuje znanje 1 primjenu osrednjom ocjenom. 10,8% ispitanika smatra da menadZeri
primjenjuju alate u vecoj mjeri s dobrim znanjem, dok 2% ispitanika smatra da ih koriste izrazito

puno i jako dobro.
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Pitanje 19. Koja je funkcija nabave u Vasem poduzecu?

102 odgovora

@ Samostalna funkcija (direkino
ocdgovara direkioru)

@ Intsgrirana u organizacijski dio opdin i
financijzkih poslova

@ Integrirana u organizacijski dio
komercijalnih poslova

@ Integriran u organizacijski dio logistike

Graficki prikaz 20: Funkcija nabave u poduzecu

lzvor: rad autora

Za 44,1% ispitanika nabava predstavlja samostalnu funkciju izravno odgovornu direktoru, za
19,6% njih nabava je integrirana u organizacijski dio komercijalnih poslova, za 29,4% ona je
integrirana u organizacijski dio op¢ih i financijskih poslova, dok je za 6,9% njih nabava integrirana
u organizacijski dio logistike.

121



6.5. OGRANICENJA ISTRAZIVANJA

Jasno je da se provedeno ispitivanje na 102 djelatnika nabave treba uzeti s dozom opreza jer je
veli¢ina uzorka relativno mala te stoga postoji Sansa da rezultati ne budu objektivni. Takoder,
postoji vjerojatnost da se ispitanici nisu iskreno izjasnili te su anketi pristupali na neozbiljan nacin.

Uz to, anketi su pristupali ljudi iz razli¢itih bransi, sektora i Zupanija.

Valja napomenuti podatak da je anketa poslana na vise od 10.000 adresa, Sto dokazuje da ljudi
nisu zainteresirani za anketni pristup te je time istrazivanje ograni¢eno na puno manji broj

odgovora.

6.6. ZAKLJUCAK ISTRAZIVANJA

Anketno se istrazivanje prije svega odnosi na stav i percepciju djelatnika nabave u Republici

Hrvatskoj prema koriStenju menadzerskih alata za odluc¢ivanje.

Anketi su pristupili zaposlenici nabave iz svih vrsta poduzeca (mikro, malo, srednje, veliko). Uz
to, valja napomenuti da su pristupnici pretezito iz Varazdinske i Zagrebacke zupaniije, dok je
ostatak zupanija sudjelovao u veoma malom broju. Velika vecina ispitanika radi u kompanijama
¢ije je poslovanje dulje od 10 godina te nisu podruznice multinacionalnih kompanija, $to
omogucuje kvalitetniju anketu. Prema nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti, ve¢ina ispitanika radi
u preradivackoj, trgovinskoj i1 ostalim usluznim djelatnostima. Prema vrsti vlasniStva, ve¢ina
ispitanika radi u domacoj privatnoj kompaniji, a tek mali broj u stranim, $to omogucuje zanimljive
analize ankete. Vecina anketiranih zaposlena je u poduzeé¢ima s malim izvozom do 20%, od kojih
je veéina izvozi u Europsku uniju, dok je mali broj poduzeca koja izvoze svoje proizvode u Isto¢nu
Europu, SAD, BiH i sli¢no. Veliki udio ispitanika radi u organizacijama koje nisu u sustavu javne

nabave, §to je i o¢ekivano jer je vecina anketiranih zaposlena u privatnom sektoru.

Na temelju rezultata ankete moze se zakljuciti kako organizacije na prostoru Republike Hrvatske
najcesce posjeduju certificirani sustav ISO 9001 (njih 67,6%) 1 ISO 14001 (27,5%), koje
zaposlenici opcenito Smatraju najvaznijima, dok su certifikati ISO 18001, ISO 22000, ISO 26000,
ISO 27001 i ISO 50001 uglavnom velika nepoznanica.

122



Vecina ispitanika smatra da su menadzerski alati vazni za poslovno odlucivanje (njih 62,7%), dok
ostatak smatra da su menadzerski alati dobri, no oni sami uglavnom odlu¢uju na temelju iskustava,

Sto se u ovom istrazivanju pokazalo kao ustaljena praksa u hrvatskim poduze¢ima.

Prema istrazivanju primjene alata u planiranju, najes¢e se primjenjuje SWOT-TOWS analiza
(40,2% ispitanika), BENCHMARKING (29,4%) i MATRICA PRIORITETA (29,4%) §to je i

razumljivo, s obzirom na to da su navedene analize i najpoznatije. Ostatak analiza koristi se u vrlo
malom postotku, Sto je dokaz neznanja ispitanika, njihove neupoznatosti s novim poslovnim

alatima planiranja i averzije prema njima.

Za operativno provodenje 1 pracenje procesa nabave ispitanici najéeSce koriste ALATE ZA
PRACENIJE STANJA ZALIHA (66,7%) i ALATE ZA PRACENJE SKLADISTA (61,6%), dok
se ostatak alata (za vanjska skladiSta, pracenje potrosnje, pracenje ugovorenih stakvi, pracenje
trziSta, odvoza 1 dovoza robe) primjenjuje u svakom cetvrtom poduzecu, §to dokazuje da se

uglavnom odlucuje na temelju iskustva.

U svrhu kontrole procesa nabave ispitanici najéeSce analiziraju dobavljace (59,8% njih), dok se
ostali alati (ABC, Pareto, analiza vrijednosti sirovina na zalihi, analiza odljeva prema
dobavlja¢ima, analiza troskova skladiSta, analiza kvalitete poslovanja, analiza rokova placanja
dobavljaca i godiSnja analiza ulaznih cijena) koriste u relativno malim postocima (9 - 40%), §to

dovodi do zakljucka o slaboj kontroli procesa i1 nekoriStenju Siroke lepeze menadzerskih alata..

Za poboljSanje nabave ispitanici najéeSc¢e ocjenjuju dobavljace (njih 70,6%), dok je porazavajuci
podatak kako samo Cetvrtina njih analizira reklamacije i1 anketira dobavljaca. Uz to, samo 55,9%
ispitanih daje interne prijedloge za poboljSanje nabave, Sto se mozZe pripisati njihovoj

nemotiviranosti i averziji prema promjenama.

Uzevsi u obzir rezultate i analizu ankete, potvrduje se hipoteza rada ,,MenadZerski alati u

poduze¢ima u Republici Hrvatskoj rijetko se primjenjuju.«

Nadalje, kao odgovor na pitanje ,,Kakav utjecaj ima koriStenje menadzerskih alata na poslovni
rezultat kompanije?‘ samo je 8% ispitanika navelo da oni uop¢e ne utjecu na krajnji poslovni
rezultat kompanije, 27,5% njih smatra da utjeCu, dok ostalih 61,3% ispitanika smatra koriStenje
alata iznimno vaznim. Moze se, dakle, zakljuciti da ispitanici ipak smatraju da koristenje raznih

analiza 1 menadzerskih alata ima velik utjecaj na poslovni rezultat, Sto potvrduje hipotezu
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»Djelatnici nabave u Republici Hrvatskoj percipiraju koriStenje menadZerskih alata kao

vaZan faktor koji utjece na poslovni rezultat kompanije.*.

Prema rezultatima ankete, pristupnici ankete generalno smatraju da menadzeri u Republici

Hrvatskoj malo znaju o menadzerskim alatima te ih zato ne primjenjuju.

Rezultati i analiza ankete potvrduju paradoksalnu situaciju gdje zaposlenici nabave u Republici
Hrvatskoj percipiraju koristenje menadzerskih alata kao vazan faktor koji utjeCe na poslovni

rezultat kompanije, ali ih svejedno jako rijetko koriste.
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7. ZAKLJUCAK

Djelatnost nabave sve je kompleksnija te iziskuje predanost, informiranost, odlu¢nost,
snalazljivost i mnoge druge vrline bez kojih je tesko opstati. Konkurencija je u dana$nje vrijeme
nemilosrdna i ne prasta donosenje krivih odluka. Upravljanje, vodenje i kontrola nabavnih procesa
klju¢ su uspjesnosti poslovanja i kvalitete donoSenih odluka. Budu¢i da je odjel nabave uklju¢en
u otprilike 80% cjelokupnog odljeva poduzeéa (troSkovi sirovina, repromaterijala,
poluproizvoda...), jasno je da su pojedine odluke od krucijane vaznosti te zahtjevaju upucenost i
dobro poznavanje situacije na trzistu. Kako bi odjel nabave mogao donositi odluke na temelju
Cinjenica, potrebno je koristiti menadzerske alate koji sluze kao podloga za odlucivanje. S obzirom
na to da je nabavni sektor izravno povezan s ostalim odjelima organizacije, potrebno je uzeti u
obzir mnogo informacija kako ne bi doSlo do loSe odluke koja moze poremetiti cijeli sustav
(nedovoljna narucena koli¢ina, kaSnjenje isporuke, previsoka cijena, loSa kvaliteta,
neodgovarajuci rokovi placanja i sl.). Potrebno je voditi racuna i o ostalim dionicima sustava, kao
Sto su npr. Dobavljaci, koji svojim poslovanjem i suradnjom utjecu na cjelokupan nabavni proces.
Pocevsi od planiranja, djelatnici nabave moraju djelovati pronicljivo, odnosno trebaju analizirati i
predvidjeti stanje na trziStu, $to nije nimalo jednostavna zadac¢a. Uz konstantno planiranje,
potrebno je operativno provoditi proces nabave na svakodnevnoj bazi. Nakon provedenih procesa
nabave, potrebno ih je prekontrolirati kako bi se postigla njihova mjerljivost te ih sukladno tome
poboljsati. U Republici Hrvatskoj zaposlenici nabave primjenjuju menadzerske alate u veoma
rijetkim slucajevima, Sto je dokazano anketnim ispitivanjem te se iz toga moze zakljuciti kako je
vecina ljudi nemotivirana za primjenu menadzerskih alata, nema znanja o njima ili zelju da ih
nauCe primjenjivati. S druge se strane na temelju rezultatima ankete dolazi do zakljucka da
djelatnici nabave u Republici Hrvatskoj percipiraju koristenje menadzerskih alata kao vazan faktor
koji utjece na poslovni rezultat kompanije, $to je pomalo paradoksalno, s obzirom na to da su
rezultati pokazali da se menadZzerski alati iznimno rijetko koriste. Da bi se to promijenilo, potrebno
je motivirati zaposlenike za koriStenje analiza i menadZerskih alata te ih o njima educirati kako bi
se poboljsala kvaliteta njihovih odluka i cjelovitog poslovanja kompanija. Bez toga, organizacija
¢e teSko posti¢i zadane ciljeve, koji za nju predstavljaju opstanak i razvoj. Naime, odluke nabave

dugoroéno znace konkurenstku prednosi ili nazalost, losu budu¢nost kompanije.

U Varazdinu, 4.4.2019.

125



POPIS SLIKA

Slika 1: Sustav ulazno-izlazne tranSforMACIJE .........ceeiiiiiiiiiieiee e 13
SHIKA 2: PrOCES NADAVE. ... eeie ettt e et e e s nte e e nnaeeesnteeeanreee s 14
Slika 3: Shematski prikaz poSIOVNOQ PrOCESA .......cccvviiiiiiiieiie e 15
Slika 4: Podjela troskova NADAVE ............cooiiiiiiii 17
Slika 5: Proces managementa NADAVE ..o 21
Slika 6: Ciljevi funKCIje NADAVE ..........ccoiii 23
Slika 7: Razlika klasi¢ne i marketing Nabave ... 25
Slika 8: Proces odvijanja marketinga Nabave .............cocvoiiiiiiiiiii 27
Slika 9: Identificiranje strategije poduzeca — §to treba traziti? ..........ccceevveivivesiiieeiiie e 28
Slika 10: Cimbenici Strategije POAUZECA .......cvvevevevevreeeceeeeeeieieiese e es ettt es s 29
Slika 11: Nacini rjeSavanja problema nabave............cocoiiiiiiii 31
Slika 12: Ujecaj varijable ,.koli¢ina“ na stupanj sigurnosti i ekonomi¢nosti opskrbe ............. 32
Slika 13: Tolerantne granice u kojima se mogu kretati koli¢ine nabave..............ccccccccvevnnnnn 34
Slika 14: Kontrola, osiguranje i management KakvoCe.........c.veuiuveiiureeiieesiiieesieeesiieesineens 35
Slika 15: Odnosi troskova kontrole kvalitete i troSkova poslovanja s materijalima nedostatne

KAKVOCE. ..ottt e e e et e e et e e e e e a e s 36
Slika 16: Alati za postizanje VItKoSti podUZeca ............ccvuveiiieeiiiie e 37
Slika 17: Najznacajniji sastavni elementi cijene NeKOQ Proizvoda..........cccoevvvveevvveeiiieeesinnnnns 39
Slika 18: ,,Push® i,,Pull® sustav diStribuCIje robe..........c.cccoviieiiii e 40
Slika 19: Odnosi s dobavlja¢ima s obzirom na Vrste poslova ...........c..ccceveeviveiiiie e 42
Slika 20: StrateSka nabava zaliha 1 odnosi S dobavljacima ............ccccuvvvviiiiiiiiiiiiiii s 43
Slika 21: Najces¢i kriteriji pri iZzDOru dobavljaca ........cccocveiiieiiiiiiiiiieiie e 44
Slika 22: Klasi¢ni model strateSkog planiranja...........cccvevveiieiiiiiieiieseeeee e 45
SliKa 23: LaNaC OPSKIDE .....vveeiiiee ettt e e e e e e e arne e 48
Slika 24: Demingov krug u procesu upravljanja nabavom ..............ccccoovieiiiieeiiie e 54
SHKa 25: BCG MALFICA .veevvieiieeiee ittt ettt ettt e bt et e e nte e s na e e nneeanteeanbeenree s 56
Slika 26: BCG MAtriCa PrOIZVOUA .......ccvveeiiieeiiii et e st e ettt e e e e saea e aaee e 59
SHKa 27: PEST @NALIZA.......eiiiiiiiiie ittt nnee s 60
Slika 28: POMErOVIN 5 SHla ....cooiiiiiiie e 62



Slika 29:
Slika 29:
Slika 31:
Slika 32:
Slika 33:
Slika 34:
Slika 35:
Slika 36:
Slika 37:
Slika 38:
Slika 39:
Slika 40:
Slika 41:
Slika 42:
Slika 43:
Slika 44:
Slika 45:
Slika 46:
Slika 47:
Slika 48:
Slika 49:
Slika 50:
Slika 51:
Slika 52:
Slika 53:
Slika 54:
Slika 55:
Slika 56:
Slika 57:
Slika 58:
Slika 59:

VWRIO OKVIE ettt e et e et e et e et eeanneas 63
Tvorba SWOT-TOWS MALFICE .....covviiiieiie e 64
SWOT-TOWS MALFICA ...ttt 65
BeNCNMAIKING ... 66
Balanced-scoredcard (BSC).......ooouiiiiiiiiiiiieieeee e 67
ANANZA POIJA ST ... 68
RelaCTJSKI QIJAGIAM ... .eiiiiiiie i 69
ISNIKAWA QIJAGIAM ... 71
Dijagram afiNITELa........coveiiiieiie s 72
IMAEFICA PIIOTIEELA. .....vi ittt 73
Interni alat za pracenje zalina ...........ccoooviiiiiiiii 74
Interni alat za pracenje Stanja SKIadiSta ..........ccoocvveriiiiiniiieie e 76
Interni alat za pracenje vanjsKih skladiSta ............cccoeviieiiiiiiiiiiei e 77
Interni alat za pracenje vanjskih skladista (2)........ccccovvieiiiiiiiiiinii e 78
Pracenje ugovorenih Stavki (LIMeling) ...........ccoiiiiiiiiiiii e 79
Interni alat za pracenje POTOSIE ...cvvveiivrreeiieeesiee et e s e e e e e e e e reeeenes 80
PraCen e trZISta .....cooiiiiiiiiiiice e 81
Plan dOVOZa SIFOVING.........eiiiiiiiiiiie ittt 82
Plan 0aVOZa rODE .......ueiiiie s 83
Interni alat za pracenje dOPreme SIFOVINA .........cvveeivreeiieeeiiee e sreeesreeesaee e 83
ABC @NAlIZA SITOVING. ... .eiiiiiiiieiiie ettt 84
10 (01 [T o | o S SOPR PP 85
Analiza vrijednosti sirovina Nna zaliNi...........cccoovveiiic e 86
Racun dobiti 1 QUDITKA ..........cooiiiiiie e 87
Bilanca dobavijata ........c.eeiuiiiiiiiiieiie s 88
Usporedba cijena SiroVina S teNAEIa...........covvveiiiri i 89
Analiza odljeva prema dobavlja¢ima Na teNAEIU ...........cccererriiieiieniie e 90
Grafikon odljeva prema dobavlja¢ima na tenderu ............cccovveivieniiieniiesiie e 90
Analiza troSKova SKIAAISta ...........eeeiiiiiiiie e 91
Analiza kvalitete poslovanja s dobav1ljacima...........ccceereeeririiieiieenie e 92
Analiza rokova placanja dobavljaca...........ccccveeiiiieiiiiiiiiiie e 93



Slika 60: Godi$nja analiza ulaznih CIJENA SITOVING ........eeiviiiiiiiiieiicie e 94

Slika 61: OCJENA AODAVIJACA .....covvieiiieiii ittt 95
Slika 62: Anketiranje dobavijata ..........c.coiviiiiiiiieie e 97
Slika 63: Analiza reKIAMACIHA ........covieiiiiiici e 98
Slika 64: Interni prijedlozi pobolj$anja NADAVE ...........cceeiiiiiiiiiiee e 99

POPIS GRAFICKIH PRIKAZA

Graficki prikaz 1: KategorizaCije pOAUZECa ..........covueeiuiiiieeiiieiiiesiee et 102
Graficki prikaz 2: Zupanija u kojoj je sjediste poduzeéa ispitanika ..............c.ccccevveveverennne, 103
Graficki prikaz 3: Poslovanje KOMPaNije .........cooviiiiiiiieie e 104
Graficki prikaz 4: Podruznica multinacionalne Kompanije...........cccoevvveiiiieiiieiccieee, 105
Graficki prikaz 5: Nacionalna klasifikacija djelatnosti poduzeca............cccoevvviiiiiiinnnnnnn. 106
Graficki prikaz 6: Vrsta vlasniStva poduzZecCa ............ccvvveeiiiiiieiiiiiiiee e 107
Graficki prikaz 7: Postotak 1ZVOZa pOAUZECa..........ccuveiiuiieiiiie e cee e ee e see e 108
Graficki prikaz 8: Glavno trZiSte ZA IZVOZ .......cccuveeiiiireiiieeeiireesie e s se e seee e staeesia e seae e 109
Graficki prikaz 9: Sustav JaVNe NADAVE ...........cciuiieiiiee e e e e sree e 110
Graficki prikaz 10: Certificirani sustavi Upravljanja..........cccccveevvveeiiieenie e esee e siee e 111
Graficki prikaz 11: Vaznost koriStenja alata za poslovno odluc¢ivanje u nabavi................... 112
Graficki prikaz 12: Ocjena vaznost KoriStenja alata za poslovno odlu¢ivanje u nabavi........ 113
Graficki prikaz 13: Primjena alati za poslovno odlué¢ivanje prilikom planiranja nabave ...... 114

Graficki prikaz 14: Primjena alata za poslovnje odlu¢ivanja prilikom operativnog provodenja i
pracenja PrOCESA NADAVE ........eeiuuieiuieiiie ittt e stieesiee st et e et eabe e bt e sbeeabeeasbeeare e e beeanbeesreeenreeas 115
Graficki prikaz 15: Primjena alata za poslovno odlu¢ivanja prilikom kontrole nabave......... 116
Graficki prikaz 16: Primjena alata za poslovno odlucivanje za poboljSanje procesa nabave.117
Graficki prikaz 17: Utjecaj koriStenja poslovnih alata na poslovni rezultat kompanije ........ 118

Graficki prikaz 18: Primjena i menadzersko znanje koriStenja alata za poslovno odlucivanje u

128



PRILOG

Vaznost koriStenja menadZmentskih alata za posiovno
odluéivanje u nabavi

Podtovani,

Lpbazno Vs molim ds zavoite nokoliko meta a isp 1. g up oy sl o
awvrhy istraZivanja 2a potrobo pisany 2

Arkola jo u polpunost anonimna.

Unaprged zahvaliujemn na ispuniavani ank

*Ctaveano

1. Naziv poduzeda: *

2. Kategorlzacija Vadeg poduzeda: *
Qznadite samo fodan oval
() MIXRO (manje od 10 zaposlenih, godisnji promet do 2.000.000 awrs)
() MALQ (manje od 50 zapasionh, godidng promet do 10,000,000 oura)
() SREDNJE (manje od 250 zaposlenih, godilinji promet do 50.000.000 eura)
() VELIKO (viée od 250 zap ih. godidny pr ved od 50.000.000 ewra)

3. Zupanija u kojoj jo sjedidte poduzeda u kojoj radite? *
Oznadite samo jedon oval.

) Medimurska

() Varadinska

() Krapinsko-zagorska
() Zagrevetsa

() Kadovazka

() Koprimizko-knizavacka
() Bpiovarsko-bilogorska
() Prmorsko-gorsntka
() Udkosenjska

() Viroviséo-podravska
() Poletko-siavonska
) Brodsko-possvska
) Zadankas

) Ospio-barangks
() Sibensko-kninska
) Vukovarsko-arijemska
() Spiskodaimatnska
() wtarsea

) Duteovadko-nerstvanska

4, Koliko dugo posiuje kompanija u kojo| radite? *
Oznalite samo jedan ovid
() <3 gotinn
() 330 godina
() >10 godna

5. Da N je poduzede podruinica multinacionaine kompanije? *
OQanacite samo jdan ovel

() DA
NE
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6. Kojoj skupini nacionalne kasifikacije djelatnost! pripsda poduzeée u kojem radite? *
Oznadste samo jedan aval.
() A-Polioprivieda. Sumarsivo i ribarstvo
() 8-Rudarstvo i vadenje
() C-Proradivatka Industiija
() D-Opskiba elekiriinam energiiom, plinom, parom | kimatizacka

(:)EF dorn: uklanjanje otpadnh voda, g o ctpadom te djelatnosti

Q_) F - Gradevinarstvo

() G- Trgovina na velio | ra malo; popravak motomih vazila | motocikala
() H-Prievoz i skiadidte

() 1+ Djelatnoss pruzanja smyedtaja te pripreme | usiuZivanis hrane
() 4+ Informacie | keeunikacio

() K-Financiske dplatnost | djelatnost osiguranja

() L-Poslovans nexretninama

() M- Strutne, znanstvens | teheitke znancsti

O N- Mamm-m

C) O - Jawna uprave | ob olbn ain 7

() P-Ovrazovane

() Q- Dmlatnosti zdrastvens 2aites | sociaine skt

() R-Umijotnost, zabava | rekreadija

() 5-Ostsie usiuizne dielatnost

Qj T - Djelatnosyl kutanstava kao posiodavaca

() U - Dielatnosti vantertorijalnh organizacija i tjela

7. Prema vrstl viasnidtva, poduzeés u kojem radite je: *
Oznadite samo jedan oval,

() domate - privaino

() domate - artamo

() domade - mjssovito privatne | dr2emo
() stranc privatno vissnistvo

£, Postotak zvoza poduzecs u kojern radite? *
Oznatile samo jedan oval.
() o20%
C') 21.40%
O 41-60%
(_') 61-80%
O B1-100%

9 Glavno triiéte 2a izvox Vadih proizvoda predstavija: *
Cznadite samo jedan ovsl

(") EUROPSKA UNIA
-2 %0

() ISTOCNA EUROPA
() KINALIAPAN
(DOl

10. Je li poduzece u kojem radite u sustavu javne nabave? *
Oznetite zam jedan oval

Cos
(O Ne
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11. Koje od navedenih certificiranih sustava upravijanja posjeduje poduzece u kojem radite? *
Odsberite sve lodne pdgovere,

] 1so 9001

[T] 180 14001

[ 150 18001 - (1SO 45001)
[] 1s0 22000

[] 1s0 26000

[7] 180 27001

[[] 1so 50001

[] Ostalo:

12. Smatrate li vaZnim koristiti alate za poslovno odluéivanje u nabavi prilikom donogenja odiuka u
nabavi? *

Oznadite 2amo jadan ovsl

) oA

() NE, odluZujemn na temefju iskustva te mi samim time ne trebaju alati za poslovno upravijanje

13. Kojom biste ocjenom ocijenill vaznost koritenja alata za poslovno odluéivanje u nabavi? *
Oznadite samo jedan oval,
() 1 {uopée nije vazno)
()2
¢ )3
@K

() 5 izrazito vazno)

14. Koje od navedenih alata za poslovno odluéivanje koristi Vaga organizacija prilikom
PLANIRANJA nabave? *
Odaberite sve toéne odgovora.

D BCG matrica
[[] swot-Tows

[7] PesT

[[] PORTEROVIH § SILA
[] vmio

[] BENCHMARKING

[] BSC ANALIZA

[[] ANALIZA POLJA SILA
[T] RELACISKI DIAGRAM
[[] DUAGRAM AFINTETA
[] MATRICA PRIORITETA

15, Koje od denih alata za pos) odlué¢ivanje koristi Vaga organizacija prilikom
OPERATIVNOG PROVODENJA | PRACENJA procesa nabave? *
O sve todne odg

[] ALATI ZA PRACENJE STANJA ZALIHA

[] ALATI ZA PRACENJE STANJA SKLADISTA

[T] ALATI ZA PRACENJE VANJSKIH SKLADISTA

[T] ALATI ZA PRACENJE UGOVORENIH STAVKI {TIMELINE)
[] ALATI ZA PRACENJE POTROSNJE SIROVINA

[] ALATI ZA PRACENJE TRZISTA

[] ALATI ZA PRACENJE ODVOZA | DOVOZA ROBE
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16. Koje od navedenih alata 2a poslovno odiudivanje koristl Vada organtzacijs prilikom KONTROLE
procesa nabave? *
Oclabariter sy Jotnn odgowvan

(7] ABC anaLIZA

[7] PARETO DUAGRAM

[] ANALIZA VRUEDNOSTI SIROVINA NA ZALINI

[ ANALIZA DOBAVLIACA

(7] 18HIKAWA DUAGRAM

[7] ANALIZA GOLJEVA PREMA DOBAVLJACIMA

(] ANALIZA TROSKOVA SKLADISTA

[ ANALIZA KVALITETE POSLOVANJA § DOBAVLIACIMA
[7] ANALIZA ROKOVA PLACANIA DOBAVLIACA

[T] GOONSNJA ANALIZA ULAZNIH CLIENA SIROVINA

I7- Kojo od navedanih alata korlstite za posiovno ediudivanje u odielu nabave za POBOLJSANJE
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() 1 tvopte ne jeie)
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.MM:MM“MUM“!“IMMBM
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-

@ L
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() Samostala Anhaia (Sewkino 0dgovivn drekion)
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[ ) Iegrrana u onganizacijshl dio komerchain posove
) Inogreen u orpenizeoim o kgatie
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