Stratesko planiranje nabave

Rajkovi¢, lvana

Undergraduate thesis / Zavrsni rad
2016

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University
North / Sveuciliste Sjever

Permanent link / Trajna poveznica: https://Jum.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:406611

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-09-05

HLYON
ALISY3IAINN
. _ Repository / Repozitorij:
e N S
= s
University North Digital Repository
SVEUCILISTE
SJEVER

AN §pér

rd i r.ns k . h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:406611
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unin.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unin:1020
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unin:1020

HL14ON
ALIS¥3AINN

_I_

SVEUCILISTE
SJIEVER

Sveudiliste
Sjever

23 ZA
MMI

Zavrsni rad br. : 296/TGL/2016

Stratesko planiranje nabave

Ivana Rajkovi¢, 4640/601

Varazdin, rujan.2016.






HL14ON
ALIS¥3AINN

_I_

SVEUCILISTE
SJIEVER

Sveuciliste
Sjever

23 ZA
MMI

Odjel za Tehnicku 1 gospodarsku logistiku

Zavrsni rad br. 296/TGL/2016

Stratesko planiranje nabave

Student

Ivana Rajkovi¢, 4640/601

Mentor

Izv. prof. dr. sc. Ljudevit Krpan

Varazdin, rujan. 2016.






23 ZA

Sveucilidte Sjever HLYON
Sveutilidni centar Varazdin ALISMRAINA
104, brigade 3, HR-42000 Varazdin

Prijava zavrSnog rada

Definiranje teme zavrsnog rada i povjerenstva

QDJEL

Odjel za tehnitku i gospodarsku logistiku

PRISTUPNIK MATIENI BRO)

Ivana Rajkovié¢ 4604/601

DATUM

07.04.2016. KoL) Gospodarska logistika I

NASLOV RADA

Stratesko planiranje nabave

NASLOV RADA NA

e emcs | Strategic purchace planning

MENTOR ZVANJE

dr. sc. Ljudevit Krpan izvanredni profesor

CLANGVI POVIERENSTVA

. doc. dr. sc. Kresimir Buntak, predsjednik

izv. prof. dr. sc. Ljudevit Krpan, mentor
2

g izv. prof. dr. sc. Vinko Vi&nji¢, &lan

Ivana Drozdek, univ.spec.oec., zamjenski ¢lan

5.

Zadatak zavrsnog rada

BROJ

296/TGL/2016

oPIS

U stru&nom zavrénom radu ¢e se analizirati proces nabave u tvrtkama

Potrebno je objasniti temeljne pojmove vezane uz politiku i strategiju nabave. Pritom je potrebno dati poseban osvrt ha modele
nabavnog procesa, nadine njihove implementacije te utjecaj na poslovne rezultate.

Potrebno je istaknuti i pojasniti pojam strategije nabave u tvrtkama te kroz komparaciju istaknuti razli¢ite strate$ke modele
nabave.

Kroz aplikativno istraZivanje dokazati ¢e se postavljena hipoteza.

o Ll
" o ! Y
\
? (0§
\ '/ \v /
)
£ <
1 oy i 7/
ZADATAK URUCEN . 1 47| pOTRIS MENTORA _ 2
.05k e Z e
/ ] \ 15" g™ e

" 3, :’gy“u‘"_l‘gfg/ /

"igyg SISO



3N ZA

HLYOHM
ALISHIAING

SveudiliSte
Sjever

SYEUCILIZTE
SIEYER

IZJAVA O AUTORSTVU
1
SUGLASNOST ZA TJTAVNU OBJAVU

Zavrini/diplomski rad iskljuéive je autorsko djelo studenta koji je isd izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost 1 ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, élanala, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radeva. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Suldadno navedenom studenti su duZni potpisad izjavu o
auterstvu rada.
/

Ja, {\, CALLEL Q—LUL[*L’\-"U'\,_{‘ {(ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i f{aznenum odgovornodéu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autm‘fma zavrénog{dlplomskag (obrisati nepotrebnﬂ] rada pod naslovom
Jt.\ ULeD ch:..uut.\.(f m;e oo, 2 {upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedomc:l;em nadin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

| AR |
WAL Yn/f{ e .

{vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveudilifta su duZna trajno objaviti na javnoj internetshe] bazi sveufilifne knjiZnice
u sastavu sveuéilifta te kopirad u javmu internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveudilidne knjiZnice. Zavrini radovi istovesnih umjetniékih studija koji se
realiziraju kroz umjetnitka ostvarenja objavljuju se na odgovarajufi natin,
. &} - . f

Ja, 1 VAl i 'i-luLu’ﬁ.’\C v [ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom ob]avom zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom Shratesio i'L,._tM il AN, (upisati
naslou} ¢iji sam autor/ica. 1

Student/ica:
(upisati ime i Frez:‘me)

i | ¢ |
o babene
(vlastoruéni potpis)



Sazetak

Poslovno okruZenje tvrtke na trziStu te karakteristike suvremenog poslovanja
determiniraju globalizacijske procese i internacionalizaciju svekolikih poslovnih aktivnosti pa
tako i nabavu te procese u nabavi. Danas je nabava sve manje funkcija s taktickim zadacima u
svezi s izvrSenjem zahtjeva za nabavu uz niske nabave cijene. Sve viSe postaje strateska
funkcija 1 odluke se temelje na politici stvaranja vrijednosti te se tezi snizenju ukupnih
troSkova u lancu opskrbe. Tvrtke se sve viSe orijentiraju na globalno trziste, teze snizavanju
informacijskih i komunikacijskih troskova, sve da bi poboljsale racionalizaciju procesa i u
vecoj mjeri doprinijele stvaranju vrijednosti u lancu opskrbe. Za managment nabave sve vise
na znacenju dobiva planiranje, kontroling, benchmarking, procesna organizacija i sve ostalo
Sto doprinosi optimiranju lanca stvaranja vrijednosti. Pojam nabave se u poslovnoj praksi
koristi u uzem i Sirem smislu s razli¢itih aspekata pa ¢e u ovom radu biti objasnjena razlika
izmedu ta dva glediSta te funkcije koje obavlja nabava s tih glediSta. Takoder ¢e biti
pojasnjeni ciljevi 1 zadaci suvremene nabave kao 1 opéenit pojam planiranja i1 strateskog

planiranja u nabavi te kako ti procesi utje¢u na sveukupno poslovanje tvrtke.

Klju¢ne rije¢i: nabava, kakvoca proizvoda, vrijednost proizvoda, organizacija, strategija,

komunikacija

Abstract: Business environment of the company on the market and the characteristics of
modern business globalization processes determine the overall internationalization of business
activities, including purchasing and procurement processes. Nowdays procurement is less of
a function of tactical tasks related to the execution of a request for the purchase with low
purchasing prices. It is increasingly becoming a strategic function and decisions are based on
the policy of creating value and it's tending to reduce the total costs in the supply chain.
Companies increasingly focus on the global market and they tend to reducing the information
and communication costs all in order to improve the rationalization process and largely
contributed to the creation of value in the supply chain. Planning, controlling, benchmarking,
process organization and everything else that contributes to the optimization of the value
creation chain gets more importance for the management of procurement. The term of
procurement is in business practice used in the narrow and broad sense with different aspects,
therefote the diffrence between these two viewpoints will be explained in this study

performed by purchasing from these viewpoints.



Also, there will be explanations for the objectives and tasks of modern procurement and

general concept of planning and strategic planning in procurement and how these processes
affect the overall business of the company.

Keywords: procurement, product quality, product value, organization, strategy, comunication
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1. Uvod

Nabava u najuzem smislu je kupnja nekog predmeta po odredenoj cijeni. U Sirem
smislu nabava je djelatnost koja osim samog kupovanja ukljucuje planiranje, politiku nabave,
izbor izvora nabave, pracenje izvrSenja isporuke (realiziranje narudzbi), preuzimanje
materijala, kvantitativno i kvalitativno kontroliranje isporu¢enih materijala, razvijanje
odgovarajuce tehnike i metoda nabave i suradnju i1 koordinaciju rada s ostalim odjelima u
poduzeéu (skladiSte, transportni odjel, priprema, knjigovodstvo, prodaja, proizvodnja).
Nabava je isto tako stara kao i prodaja. To su zapravo recipro¢ne akcije jedne te iste
transakcije, §to znaci da je svaka nabava istovremeno i prodaja, ili obratno.

Uloga nabave promijenila se u posljednjih 20 godina. Dok su u po¢etku osamdesetih
godina proslog stoljeca nabavni troS§kovi ¢inili 40% ukupnih rashoda tvrtke, danas su oni na
razini od 60% ukupnih rashoda. To viSe nije samo aktivnost prosljedivanja narudzbenica, ve¢

bitan strateski ¢imbenik u odrzavanju konkurentske pozicije.

1.1. Predmet i problem istrazivanja
Predmet istrazivanja je analiziranje procesa nabave u tvrtkama.
Problem istrazivanja je nedovoljna primjena optimalnih modela u procesu nabave, te

primjena istih sa svrhom da bi se poboljsali rezultati poslovanja te nabava postavila na

strateSku razinu vodenja tvrtke.

1.2. Radna hipoteza

Radna hipoteza ovoga rada je: pridodavanje vise vaznosti procesu planiranja nabave

moze poboljsati polozaj tvrtke na trziStu te rezultate njenog poslovanja.

1.3. Svrhai ciljevi istrazivanja

Svrha istrazivanja je dokazati kako se proces nabave U tvrtci ne bi smio zapostavljati

jer bitno utjeCe na rad i poslovanje tvrtke te na krajnji rezultat poslovanja.



Cilj istrazivanja je skrenuti pozornost na vaznost procesa planiranja te prikazati i
konkretizirati ¢injenice vezane uz planiranje. Takoder ¢e biti osvrta na to kako nabava utjece

na daljnje poslovne procese u poduzecu.

1.4. Znanstvene metode

Znanstvene metode koriStene u ovom radu su metode razgovora s djelatnicima odjela

nabave u tvrtci u kojoj se obavlja prakti¢ni dio.

1.5. Struktura rada

U prvom poglavlju "Uvod" se definira svrha, cilj, predmet i problem te hipoteza rada.

U drugom poglavlju "Definicija, pojam i svrha nabave" ¢e biti nesto opcenitije o

nabavi, definicija, pojam i svrha nabave te njena uloga i znacaj, nacela i organizacija.

Trece poglavlje "Organizacija nabave" biti ¢e posveceno nekim od primjera kako je

nabava organizirana u poduzecima.

U Cetvrtom poglavlju "Opéenito o planiranju i strateSkom planiranju” ¢e se opisivati

kako je doslo do toga da se nabava razvije u stratesku funkciju te o vrstama strategija nabave.

U petom poglavlju "Primjer nabave u poduzecu” ¢e biti naveden neki primjer iz

prakse te ¢e se pokusati povezati sa navedenom teorijom.

U Sestom poglavlju "Zakljucak" se jasno i koncizno iznose rezultati provedenog

istrazivanja i potvrduje postavljena hipoteza.



2. Definicija, pojam i svrha nabave

U ovom ¢emo poglavlju poblize objasniti $to je nabava (u uZzem i Sirem smislu),
Citatelju pokusati pribliziti pojam nabave, koju funkciju obavlja, koji su glavni zadaci nabave,

Sto sve obuhvaca te koja je njena svrha i kako se primjenjuje u praksi.

2.1. Pojam nabave

,Nabava je funkcija i djelatnost poduzec¢a i drugih poslovnih sustava, koja brine o
opskrbi materijalima, opremom, uslugama i energijom potrebnima za realizaciju ciljeva
poslovnog sustava. Cesto se poistoviecuje s kupnjom. Kao djelatnost je vrlo sloZena i
znacajna za uspjeSnost poslovanja poduzeéa. Pretpostavke za efikasno obavljanje te
djelatnost su raznovrsna ekonomska i tehnicka znanja te poznavanje psihologije. U uvjetima
globalizacije potrebno je poznavanje informacijskih tehnologija, stranih jezika te osobitosti
Kulture i obi¢aja zemalja dobavljaca — partnera u poslovanju.*!

U novije vrijeme Cesto se s pojmom nabave zamjenjuju pojmovi materijalno
poslovanje i logistika. Osim toga, sve se vise koristi pojam marketing nabave. Kao inadica
pojmu nabava koristi se pojam opskrba.

Svaki od navedenih pojmova ima svoje specificno znaCenje pa ih se moze
dvosmisleno shvatiti. Zato je potrebno te pojmove preciznije objasniti te razgraniciti, da ne bi
doSlo do brkanja. Razgranicenja su potrebna iz razloga jer nabava ima veliko znacenje s
aspekta troSkova 1 uspostavljanja odnosa s trziStem nabave, ali 1 znafenja materijalnog
poslovanja, opskrbe i logistike za racionalizaciju troskova i sigurnost odvijanja procesa
protoka roba izmedu trzista nabave i potrosaca.

Pojam nabava rabi se u poslovnoj praksi u uzem i Sirem smislu s aspekta funkcija

koje obuhvaca i s aspekta objekata nabave.

! Ferisak V. : ,,Nabava: politika, strategija, Organizacija, managment*, Zagreb, Vlastita naklada, 2002., str. 1.



2.1.1. Nabava u uZem smislu

S aspekta funkcija koje obuhvaca, pod nabavom u uZzem smislu podrazumijeva se
odvijanje operativnih poslova u procesu pribavljanja objekata nabave. To su poslovi koje
svakodnevno obavljamo da bi mogli pravodobno realizirati definirane potrebe i zahtjeve
opskrbe poslovnog sustava za objektima nabave odgovarajuce kvalitete, u potrebnoj koli¢ini,
po primjerenim cijenama, u odredenim rokovima, na odredenom mjestu i uz odgovarajuci

Servis.

Operativni funkcionalni poslovi koje je potrebno obavljati su:

e ispitivanje i objedinjavanje zahtjeva za nabavu dobivenih od pripreme rada, razvoja,
skladista, laboratorija 1 drugih organizacijskih jedinica,

e promatranje i pracenje trzista nabave,

e izrada i postavljanje upita dobavljacima,

e vodenje pregovora s dobavljacima,

e izbor najpovoljnije ponude i naruivanje (stvaranje pravnih i financijskih obveza
prema dobavlja¢ima),

e pracenje rokova isporuke i1 koordinacija svih izravnih veza s dobavljacima,

e prijam i ispitivanje posiljki,

e kontrola racuna dobavljaca,

e reklamacije zbog neodgovarajuceg izvrSenja obveza dobavljaca,

e vodenje evidencija/datoteka nabave.*?

Obavljanje operativnih poslova zahtjeva mnogo vremena, a u svezi S njima
svakodnevno se javljaju problemi kao Sto su problemi kaSnjenja isporuka, isporuka
neodgovaraju¢e robe npr. prema vrstama, kvaliteti 1 koli¢ini, problemi pravovremenog
alimentiranja potreba, reklamacije, problemi sa placanjem robe i sl. Javljaju se turbulencije na
trziStu ili promjene u dispoziciji te se Cesto zahtijevaju hitne isporuke objekata nabave pa je
zbog kratkih rokova skoro nemoguce obaviti sve operativne poslove ili ih nije moguce obaviti
dovoljno kvalitetno. U praksi, zaposlenici u odjelima nabave se pretezno bave operativnim

poslovima sa ciljem sprjecavanja i1 otklanjanja problema.

2 |bidem., str. 2.



S aspekta objekata, pod nabavom u uzem smislu podrazumijeva se nabava materijala
(sirovina, pomo¢nih i pogonskih materijala), dijelova, sklopova, sustava i solucija, odnosno

kupnja nekog predmeta po odredenoj cijeni.

2.1.2. Nabava u Sirem smislu

Nabava u Sirem smislu ukljucuje i strategijske poslove o kojima ovise ucinci i dobit
poslovnog sustava. Zadatak nabave u Sirem smislu je da pripremi $to bolje KoriStenje
mogucnosti trziSta nabave, da pozitivno utjee na proizvodnu potros$nju i prodaju definiranjem
vrsta, oblika i strukture inputa® uz koristenje potencijala dobavljaca i vodeéi raduna o zatiti
okolisa. Cilj je da se Sto bolje zadovolje zahtjevi potrosaca te da se maksimiziraju ucinci i
dobit poslovnog sustava. To je strategijski aspekt nabave, Sto je opisano na Shemi 1. te su
opsirnije nabrojani strategijski zadaci nabave.

Nabava u Sirem smislu obavlja operativne i strategijske zadatke, koji su podloga
sniZenja troSkova nabavljanja i zbrinjavanja otpadaka te ucinkovitijeg operativnog poslovanja
nabave i cijelog sustava.

Strategijski zadaci nabave su npr. provedba ABC-XYZ analize, zadaci istrazivanja
trziSta nabave, zadaci kontrolinga, vrijednosna zaliha nabave, operacijska istraZivanja za
potreba donoSenja raznih odluka (npr. je li bolje proizvesti ili nabaviti, da li se viSe isplati
vlastiti ili tudi prijevoz), izraCunavanje i1 pracenje trendova ponude i potraznje na trziStu
nabave, trendova cijena itd. To je djelatnost koja osim samoga kupovanja ukljucuje i
planiranje i politiku nabave, kontroliranje isporucenih materijala te suradnju i koordinaciju
rada sa ostalim odjelima u poduzecu.

Dakle, strategijski zadaci osim same kupnje su pretezno zadaci istrazivanja nabave,
pod ¢ime se misli na organizirano i kontinuirano istraZivanje svih ¢imbenika znacajnih za
pripremu i optimiranje odluka o nabavi. Istrazivanje nabave iziskuje primjenu raznih
znanstvenih metoda i sustavno promatranje i vrednovanje podataka te njihovo optimalno
kombiniranje, da bi se stvorili temelji odgovaraju¢eg odlucivanja. Ti zadaci poduzecu
omogucuju snizenje troSkova i povecanje u€inaka nabave i cijelog poduzeca, ali su za njihovo
izvrSavanje potrebna odgovarajuéa znanja s podrucja primjene statistiCkih metoda,

ekonomske analize, organiziranja, linearnog programiranja, tehnologije, kontrolinga, revizije i

3 Inputi su svi ulazni elementi/resursi koji su potrebni za izvrienje odredenog procesa.



drugo, a stjeCu se visokoSkolskim studijem. Kad se govori o nabavi u Sirem smislu, onda se
obi¢no u nabavu ukljucuje zadatke skladistenja, transporta i zbrinjavanja otpadaka, viskova
materijala te nepotrebne opreme, iako su to funkcionalni elementi materijalnog poslovanja.

S aspekta objekata, nabava u Sirem smislu obuhvaca (pored nabave materijala,
dijelova, sklopova, sustava, solucija i trgovacke robe) i nabavu usluga (npr. odrzavanja,
CiS¢enja, Cuvarske sluzbe, istrazivanja 1 razvoja, savjetodavnih/konzultantskih usluga,
logistickih usluga itd.), prava (licenci, franSiza, najma, zakupa, lizinga), energije i sredstava za
rad (opreme i investicijskih dobara).

U praksi se jo§ uvijek odluke o nabavi i postupak nabavljanja tzv. netradicionalnih
predmeta nabave kao npr. raznih stru¢nih usluga, licenca, franSiza itd. provodi u stru¢nim
sluzbama te se smatra za njih da uspjesnije obavljaju nabavu pa samim time i bolje poznaju
takve predmete. U malenim poduzec¢ima obi¢no je nabava tih predmeta u nadleznosti
rukovoditelja poduzeca.

Takva rjeSenja temeljena su na istim argumentima prema kojima je nabava u pocetku
svog razvoja predstavljala posao rukovoditelja poduzeéa ili je bila dio funkcije proizvodnje.
Posljedica takvih rjeSenja je da se ne spozna i ne koristi mogucnosti snizenja troskova i
povecanja doprinosa stvaranju vrijednosti profesionalnim obavljanjem zadataka nabave te
koriStenjem suvremenih strateSkih instrumenata nabave kao Sto je centralizacija, kontroling,
okvirni ugovori itd.

Obzirom da je za rad poslovnog sustava potrebno pribaviti i financijska sredstva i
djelatnike valja naglasiti da se tim objektima bave posebne funkcije odnosno funkcijska i

kadrovska.



NABAVA

NABAVA U UZEM SMISLU

OPERATIVNI ZADACI
Primanje, ispitivanje i
objedinjavanje zahtjeva za nabavu
Upiti dobavlja¢ima

Prijam i vrednovanje ponuda
Vodenje pregovora

Izbor dobavljaca
Narucivanje

Pracenje rokova isporuke
Prijam i ispitivanje posiljki robe i
prate¢ih dokumenata
Reklamacije

Vodenje evidencija/datoteka
nabave

Kontrola poslovanja nabave
Kontrola zaliha

Suradnja s drugim sluzbama
poduzeca

IzvjesStavanje instanci
Prodaja otpadaka i viskova
materijala
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STRATEGIJSKI ZADACI
Stohastic¢ko i deterministi¢ko
istrazivanje potreba

Planiranje nabave

Primjena ABC-XYZ analize
Benchmarking nabave

Izbor sustava nabavljanja
Kontroling nabave

Upravljanje mrezom opskrbe
[zracunavanje ekonomic¢nih
koli¢ina nabave, istrazivanje
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konkurencije u ponudi roba
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ReinZenjering 1 optimiranje procesa
1 uc¢inaka nabave

Management odnosa s
dobavljac¢ima i korisnicima
predmeta rada

Suradnja kod razvoja novih
proizvoda, donoSenja investicijskih
odluka za logistiku i proizvodnju,
organizacije zbrinjavanja otpadaka
Priprema i sklapanje dugoro¢nih
ugovora o nabavi
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proizvoda

Management ljudskih resursa

nabave

(lzvor: Ferisak V. : ,, Nabava: politika, strategija, organizacija, management*, Zagreb,
Vlastita naklada, 2002., str. 3.)



2.2. Zadaci nabave

Zadaci nabave u industrijskom poduzecu su nabaviti materijale u odgovarajucoj
kvaliteti, odgovarajuce koli¢ine, u pravo vrijeme, uz najpovoljnije cijene, uz najpovoljnije

uvjete plac¢anja, od odgovarajuc¢ih dobavljaca te da posluje uz najnize troskove.

Ovo je dakle neka opcenita definicija, ali prije nego krenemo rjesavati konkretne
slucajeve nabave, moramo se pridrzavati odredenih principa nabave, utvrdene nabavne
politike i1 analizirati sve postoje¢e moguénosti.

Nabrojene zadatke nabava mora izvrsiti uz najnize troskove.

Nabava bi trebala te¢i tako da se potpuno eliminiraju zastoji u proizvodnji zbog
nedostatka materijala ali to ne zna¢i da moramo imati povecCane zalihe materijala. Treba
nastojati da se kontinuirana proizvodnja omoguci sa $to manjim prosjecnim zalihama
materijala, odnosno sa $to manje angaziranih financijskih sredstava za zalihe materijala.
Dobrim nabavnim poslovanjem smanjuju se i eliminiraju troskovi koji nastaju zbog
zastarjelosti materijala i gubitaka materijala zbog rasipa. Nabava svojim poslovanjem i
rezultatima rada mora utjecati na rezultat rada cijelog poduzeca, a s obzirom na troskove
materijala taj utjecaj je u industrijskim poduzeé¢ima vrlo velik.

Ako Zelimo odgovoriti na pitanje kako uspjeSno i ekonomi¢no nabaviti materijal,
zadaci nabave mogu se izraziti i na drugi nacin. Polazeci iz tog stajalista, zadaci nabave su
ovi:

e vanjska i unutarnja organizacija nabave,

e istraZivanje trZiSta nabave,

¢ planiranje nabave materijala,

e utvrdivanje koli¢ine materijala za nabavu,

e narucivanje materijala,

e pracenje izvrSenja narudZbi materijala,

e primanje, kvalitativna i kvantitativna kontrola materijala,
e evidencija nabave,

e kontrola i analiza nabave.

U budu¢nosti se moze od nabavnog odjela sve vise ocekivati vise od niskih cijena robe
1 izbjegavanja problema, dakle oCekuje se nabava koja stvara dodatni profit a ne samo

smanjenje troSkova.



2.3. Ciljevi nabave

Tko ne postavlja ciljeve, ne moze niSta znati o nainu niti o putovima njihova
ostvarenja! Kada su nam poznati ciljevi, onda mozemo svrhovito usmjeravati poslovne

aktivnosti. Dakle, ciljevima se definiraju stanja koja Zelimo ostvariti, odrzati ili sprijeciti.

2.3.1. Opéi ciljevi nabave u klasi¢noj nabavi

U ekonomiji postoji op¢i cilj maksimiziranja dobiti ali on nije dovoljan pa tako treba
odrediti 1 niz nizih ciljeva koji nisu toliko opc¢eniti. Oni ¢e uvelike pomo¢i pri dugorocnom
ostvarivanju opceg cilja. Opéem cilju maksimiziranja dobiti poduzeca nabava pridonosi tako
da interne korisnike opskrbi sa materijalima i uslugama uz najpovoljnije uvjete. Kod klasi¢ne
nabave taj cilj se nastoji ostvariti na nacin Sto veceg snizavanja nabavnih cijena materijala i
usluga, odnosno troskova nabavljanja. Ciljeve se promatra jednodimenzionalno, tj. isklju¢ivo

kroz sniZenje troSkova zadovoljavanja potreba vlastite organizacije.

2.3.2. Opéi ciljevi nabave u suvremenoj nabavi

U suvremenoj nabavi sniZenje troSkova nabave materijala i usluga je samo jedan od
ciljeva. Tako troskove treba promatrati u cijelosti, da bi se mogle ostvariti koristi 1 za
dobavljace i za kupce proizvoda i usluga vlastite organizacije, te opc¢enito za drustvo u cjelini.
Uz ove ekonomske ciljeve, sve viSe na znacenju dobivaju i ekoloski ciljevi. Raste drusStvena
svijest o potrebi zastite okolisa pa se ve¢ kod nabave materijala i usluga treba voditi racuna o
tome jesu li rezultat ekoloski podobne proizvodnje i mogu li se nakon uporabe proizvoda, u
koje se ugraduju, reciklirati ili barem povoljno zbrinuti ili deponirati.

U suvremenom poslovanju op¢i su ciljevi da se pribave materijali 1 usluge:

e funkcionalno odgovarajuce kakvoce,
e po najpovoljnijoj cijeni,

¢ U ekonomic¢noj koli€ini,

e U pravo vrijeme,

e s najpovoljnijih izvora,



e Uz visoki servis isporuke,

e uz postizanje najve¢e moguce zastite okolisa i prirodnih resursa,
e Uz najmanje rizike,

e uz najnize troskove,

e uz dobre odnose s dobavljacima.
Ciljevi se takoder mogu razlikovati prema odredenim kriterijima a to su:

e sadrzaj ciljeva:
o ekonomski ciljevi (monetarni i nemonetarni),
o socijalni ciljevi
o ekoloski ciljevi
e dimenzije ciljeva:
o opseg ciljeva,
o vremenska dimenzija
o prostorna dimenzija
e hijerarhija ciljeva:
o temeljni ciljevi
o ciljevi poslovnih funkcija
o instrumentalni ciljevi na pojedinim podru¢jima rada
e meduovisnost ciljeva:
o komplementarni ciljevi
o konfliktni ciljevi
o neutralni ciljevi
e znacenje ciljeva:
o glavni ciljevi

o dodatni ciljevi

Na temelju kriterija razlikovanja ciljeva moze se u konkretnoj konstelaciji uvjeta
razraditi sustav ciljeva te se mogu izabrati strategije i mjere koje ¢e omoguciti ostvarenje tih
ciljeva. Ciljevi predstavljaju rezultate koje zelimo ostvariti, odrzati ili sprijeciti, stoga su

strategije putokaz, a mjere sredstva za ostvarenje tih ciljeva.
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2.3.3. Operativni ciljevi nabave

Kada sagledavamo mogucnosti osiguranja opskrbe poduzeca potrebnim materijalima i

uslugama moramo uzeti u obzir da je to usko povezano sa ciljevima snizenja troSkova nabave.

Recimo, kada snizavamo troskove, npr. snizenje nabavnih cijena, t0 moze uzrokovati

smanjenja kvalitete nabavljenih materijala i sli¢no pa stoga stalno treba paziti na medusobnu

povezanost ciljeva osiguranja opskrbe sa ciljevima sniZenja troSkova. Prva Cetiri cilja su

ujedno i temeljni ciljevi nabave.

Opéenito, operativni ciljevi bi se mogli podijeliti na:

ciljevi kakvoce: U praksi, od komponenata ciljeva osiguranja opskrbe, ovi ciljevi imaju
prioritet. Proizvodi moraju biti prikladni za planiranu namjenu da bi se zadovoljilo
trziste. Ciljevi kakvoce materijala najesée se krecu za odredenu namjenu u odredenim
granicama. Ako je kakvoca ispod najniZe tolerantne kakvoce tada se ne moze zadovoljiti
namjena, a ako kakvocéa prelazi potrebnu razinu tada dolazi do povisenih cijena
materijala. Kod razvoja novih proizvoda postoji tendencija proSirenja asortimana
potrebnih materijala — priblizno istih funkcija, ali razli¢ite kakvoce. Ta svojstva kakvoce
su mehanicka, kemijska, elektri¢na, bioloSka, magnetska, opticka te senzorna (Culna)
svojstva. Takoder je bitna mjerljivost svojstava kakvoce (razlikujemo kvantitativno 1
kvalitativno mjerenje)

ciljevi koli¢ina: Da bi se proces reprodukcija odvijao kontinuirano, organizacija mora
raspolagati odgovaraju¢im (minimalnim) koli¢inama pojedinih vrsta materijala.
Osiguranje odgovarajucih koli¢ina ostvaruje se izborom prikladnog sustava nabavljanja i
isporukama prema postavljenim strategijama. S aspekta troSkova postavljaju se ciljevi
nabave ekonomi¢nih koli¢ina ili koli¢ina koje zadovoljavaju potrebe opskrbe u
odredenom vremenu. Postavljaju se u skladu s uvjetima : potroSnje materijala
(redovita/kontinuiranja, neredovita/sezonska), trziSnoj konstelaciji (periodi nabavljanja i
sigurnost isporuka, moguc¢nost dobivanja koli¢inskih popusta), uvjetima nabavljanja
(troskovi narucivanja, skladistenja, kapacitet skladiSta, raspolozivost obrtnih sredstava).
Uzimajué¢i u obzir sve uvjete odreduju se ciljevi koli¢ina nabave, isporuka, zaliha,
komisioniranja i dostave materijala korisnicima.

ciljevi vremena: Materijale treba pravodobno zatraziti, naru€iti, primiti u organizaciji i
izdati korisnicima. Pri tome valja uzeti u obzir da nabava nekih dobara ovisi o fiksno

zadanom vremenu proizvodnje pa ih valja drzati na zalihi (npr. poljoprivredni ili
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prehrambeni proizvodi). Vrijeme je veoma bitno u odvijanju procesa nabave, isporuka,
prijama, reklamacija, placanja ra¢una dobavljacima, skladistenja i zaliha dobara te stoga
valja u svim procesima posebnu pozornost pridati vremenskim ciljevima. Postavljaju se
odgovaraju¢im terminiranjem u okviru dodjele zadataka, u organizacijskim propisima, u
planovima ili pomoc¢u mreznih dijagrama, gantograma i drugim tehnikama terminiranja
procesa. Kada dode do otklona ili do neispunjenja ciljeva vremena moraju se hitno
poduzeti mjere da bi se osigurala opskrba materijalima.

prostorni ciljevi: Potreban materijal mora biti raspoloziv na mjestima potro$nje. Pri
tome se radi o dva logisticka podrucja: 1) podru¢ju premosc¢ivanja prostora od dobavljaca
do ulazne kontrole i 2) podrucju premosc¢ivanja prostora od ulazne kontrole preko
skladista nabave do mjesta gdje se materijali koriste. Nabava mora vec¢inu pozornosti
obratiti na izbor izvora nabave i dogovore o mjestima isporuke. Moraju se postaviti
razliCiti prostorni ciljevi ovisno o predmetima nabave. Gledano s logistickog gledista,
treba se orijentirati na izvore nabave koji su prostorno blizi ili dogovoriti mjesta isporuke
Sto blize mjestima potrosnje. Tako se ostvaruju brze isporuke, nizi troS§kovi prijevoza,
moguce su hitne isporuke, i $to je uvjet za bolju suradnju, osoblje se bolje upoznaje. Ali
iz odredenih razloga nabava se orijentira na razne izvore, na jednog ili viSe dobavljaca.
Razlozi su npr. cijena, kakvoca materijala, uvjeti isporuka i placanja, trzi$ni polozaj
dobavljaca itd.

ciljevi smanjenja rizika nabave: U svakom poslovanju postoji odredeni rizik (razni
neplanirani, tesko predvidljivi ili nepredvidljivi dogadaji koji nepovoljno utjecu na
ostvarenje ciljeva na optimalan nacin). Zbog toga je potrebno drzati povecane koli¢ine
zaliha da ne bi doSlo do zastoja u odvijanju procesa reprodukcije. Postoji veoma Siroka
paleta rizika, npr. pozar, nepogode, Strajkovi, havarije u pogonima dobavljaca, rizici
uvjetovani nemarnim i nestru¢nim rukovanjem itd. Potrebno je procijeniti rizike te
provesti mjere koje ¢e omoguciti smanjenje negativnih posljedica rizika. Takve su mjere
premije osiguranja robe, proSirenje kruga dobavljaca, drzanje sigurnosnih zaliha,
koriStenje odredene ambalaZze u prijevozu robe, stalna izobrazba kadrova, provedba
mandatnog sustava (to znaci da onaj koji je stru¢no najspremniji zakljucuje ugovore o
nabavi odredene robe za potrebe cijelog poduzeca) i sl.

ciljevi poveéanja fleksibilnosti nabave: Fleksibilno postavljenim planom i ponasanjem
nabave postize se povecanje fleksibilnosti nabave. To omogucuje, ako nastupi neki rizik,
da se lakSe izabere varijanta koja ¢e omoguciti prilagodbu nabave promijenjenoj
konstelaciji uvjeta. Moguénost nabave u svezi izbora varijanti odluka ¢e biti veée ako
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raspolaze s dovoljno obrtnih sredstava, ako ima vec¢i skladi$ni prostor, odgovarajucu
skladi$nu opremu 1 sli¢no te ako pravodobno raspolaze podacima o strukturi ponude i
potraznje.

ciljevi poveéanja opceg boniteta nabave: To su dodatni ciljevi nabave. Tu se ubrajaju
ciljevi nabave u svezi s metodama nabave, u svezi s nabavom na domacem trzistu,
politicki ciljevi (preferiranje ili bojkot odredenih dobavljaca ili odredenih zemalja),
ekoloski ciljevi i sl.

ciljevi sniZenja troskova nabave: Takoder se i u ovome podruc¢ju mora voditi racuna o
uskladivanju s ostalim ciljevima, da se zbog prevelikog snizenja troskova ne bi dovelo u
pitanje sigurnost opskrbe. Ciljevi snizenja troskova nabave postavljaju se u svezi s
objektima nabave i u svezi s funkcijama nabave. SniZenje troSkova objekata nabave ima

primarno znacenje zbog velikog udjela troSkova materijala i usluga u cijeni koStanja

gotovih proizvoda.
Kalkulacija nabavne cijene:*

Fakturna cijena x koli¢ina

+troskovi ambalaze

+troskovi prijevoza

+troskovi osiguranja robe

+troskovi utovara, pretovara i istovara
+naknade (provizije) posrednicima
+carina

+porezi

+dodatak na isporuku ispod minimalne koli¢ine
+troskovi povrata ambalaze

-popusti

-skonto

-porezne olakSice

-naknade carinskih davanja

+/- ostalo (tecajne razlike, razlike cijena i dr.)

= nabavna cijena

+op¢i troskovi nabavljanja

=bruto nabavna cijena

4 Ferisak V. : ,,Nabava: politika, strategija, organizacija, managment, Zagreb, Vlastita naklada, 2002., str. 37.
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Nabavna cijena je temeljna stavka, a ve¢i ponder dobivaju ciljevi snizenja troSkova
za objekte s viSim nabavnim cijenama i veCom potroSnjom, tj. objekti ¢ija je ukupna
vrijednost godisnje potrosnje relativno velika. Kao podloga za izbor objekata za koje ¢e se u
vecoj mjeri traziti mogucnosti sniZzenja tro§kova, prvenstveno nabavnih cijena je ABC analiza.
Programi sniZenja troSkova moraju imati kvantificirane ciljeve, da bi se to¢no znalo $to valja
posti¢i 1 da bi se moglo kontrolirati u€inke koristenja odredenih mjera. U konacni pregled
troskova valja ukljuciti i troSkove koji nastaju u svezi S objektima opskrbe na drugim

funkcionalnim podruéjima kao i oportunitetne® troskove.

2.3.4. Instrumentalni ciljevi nabave

Postavljanje instrumentalnih ciljeva predstavlja daljnju razradu operativnih ciljeva i
to tako da se mogu koristiti odgovaraju¢i instrumenti ( to su sredstva pomoc¢u kojih se
ostvaruju ciljevi) politike nabave za njihovo ostvarenje (razni putovi nabave, popusti, krediti,

premije, okvirni ugovori, kalkulacije itd.)

Mogu se podijeliti prema: 1) podru¢jima politike nabave (prema politici izvora
nabave, politici cijena, politici odnosa s dobavlja¢ima...), 2) djelomi¢nim sustavima nabave

(prema sustavu placanja, sustavu nabavljanja, komunikacijskom sustavu, ...).
Neki primjeri instrumentalnih ciljeva u skladu s politikom cijena su:

e povecati udio ugovora u domacoj valuti u sljedecoj godini za 30%,
e visinu nabavne cijene ugovarati na temelju kalkulacije,

e orijentirati se na ponude s najnizom cijenom,

e placanje ugovarati u domacoj valuti,

e uskladu s razvojem na trZiStu sniziti nabavne cijene,

e kod ugovaranja vecih koli¢ina robe zahtijevati odgovarajuce popuste.

® Oportunitetni troskovi predstavljaju fiktivni dobitak odnosno gubitak, nastaju ulaganjem sredstava u jedan
odredeni objekt a ne u drugi. Ekonomisti tvrde da taj troSak predstavlja ono ¢ega smo se odrekli za jedno dobro
da bi ulozili u neko drugo dobro.
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Primjeri instrumentalnih ciljeva u skladu s postavljenom politikom nabavljanja:

e dobavlja¢ mora isporuciti i najmanju koli¢inu prema utvrdenim potrebama,

e nabavljati u ekonomi¢nim koli¢inama,

e dobavlja¢ mora to¢no isporuciti narucenu kolicinu,

e materijale od dobavljaca moze naruciti iskljucivo sluzba nabave,

e s dobavlja¢ima temeljne robe sklopiti ekskluzivne ugovore s kojima se iskljucuju

drugi kupci na odredenom teritoriju.

2.4. Znacenje nabave

Nabava dobiva sve vece znacenje u privatnim i javnim poduzecima i institucijama i
to s tendencijom dublje druStvene podjele rada. Raste broj dobara i usluga $to se nabavljaju
tzv. outsourcing. Zbog toga dolazi do rasta udjela vrijednosti nabavljenih materijala i usluga u
prodajnoj cijeni proizvoda. U proizvodackim poduzeéima udio materijala i usluga u
prodajnoj cijeni proizvoda iznosi u prosjeku oko 60%. Ovi podaci vrijede za razvijene zemlje.
Tamo se udio placa u prodajnoj cijeni proizvoda krece izmedu 10% 1 35% (u prosjeku oko
20%), dok je u zemljama s niskim placama udio vrijednosti materijala u prodajnoj cijeni
proizvoda ve¢i na raCun znatno manjeg udjela placa. Relativno male uStede u vrijednosti
materijala 1 usluga rezultiraju zna€ajnim povecanjem dobiti poduzeca zbog velikog udjela
vrijednosti materijala i usluga u prodajnoj cijeni proizvoda. Cinjenica je da su trogkovi
organizacijske jedinice nabave mali, svega 2% do 4% (Graficki prikaz 1.) od ukupnih
troskova nabave i zato nema razloga da se u nabavi ne zaposli dovoljan broj visoko-stru¢nih
djelatnika i da se uz obavljanje operativnih zadataka ne po¢ne znatno viSe pozornosti pridavati
strategijskim i1 marketinskim zadacima nabave. Bez tih zadataka se ne mogu znacajnije

iskoristiti velike mogu¢nosti usteda.
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B TroSkovi suzbe nabave 2-4%
(place, dnevnice,putni troskovi
itd.) - male mogucénosti usteda
ukupnih ttroskova nabave

m TroSkovi objekata nabave 96 -
98% (nabavna cijena x koli¢ina)
- velike moguénosti ustede

Graficki prikaz 1. Podjela troskova nabave (1zvor: Ferisak V. : ,, Nabava: politika, strategija,
organizacija, managment “, Zagreb, Vlastita naklada, 2002., str. 40.)

U snizenju troskova materijala nemaju svi funkcionalni zadaci nabave jednaki ponder
te se njihovo znacenje razlikuje od grane do grane i od poduzeéa do poduzeca. Zato treba
pridati pozornost organizaciji i angazmanu prikladnih djelatnika na pojedinim stru¢nim
zadacima te pratiti troSkove i uc€inke izvrSenja tih zadataka. Ako se na izvrSenju nekog
zadatka posao bolje organizira te ako mu se prida viSe pozornosti, to ¢e rezultirati
odgovaraju¢im uéincima kod odredenog volumena nabave. To se odnosi na zadatke nabave
kod kojih se ostvarivanjem strategijskih i takti¢kih ciljeva izravno ili neizravno utjece na
cijene, odnosno ucinke (npr. ispitivanje trziSta nabave, objedinjavanje potreba, vrednovanje i
ocjena dobavljaca, vodenje pregovora i sl.). Te aktivnosti dovode do degresivnog pada
nabavnih cijena sve do donje granice prodajnih cijena dobavljaca, a omogucuju nabavu
materijala primjerene kakvoce, pronalazenje i koriStenje supstituta, veci koeficijent obrtaja
odnosno brzi protok materijala i sl. To dovodi do snizenja troSkova, bolje likvidnosti, vece
fleksibilnosti i sigurnosti poslovanja te do boljeg ugleda poduzec¢a. Obzirom na to da se radi o
degresivnom padu nabavnih cijena, treba teziti optimalnoj tocci u kojoj je odnos uloZenog
rada nabave i postignute nabavne cijene najpovoljniji (onda kada se vise ne isplati povecavati
aktivnosti nabave jer ¢e nastati veCe povecanje troSkova od ostvarenih usteda postignutih

snizenjem nabavnih cijena). Vazno je da se obrati ve¢a pozornost i ulozi vise rada kod nabave
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velike koli¢ine materijala jer je vrijednosni udio u potrosnji velik pa u takvim slucajevima i
relativno malo sniZenje nabavnih cijena rezultira velikim uStedama i veoma utjece na troskove

proizvodnje i konkurentnost poduzeca.

2.5. Svrha nabave

Svrha je ostvariti postavljene ciljeve u svezi s opskrbom organizacije, €iji je nabava
sastavni dio, pomocu svih potrebnih sredstava, usluga i pomocu energije $to se ne proizvode u
vlastitoj reziji. Kod toga se vodi ra¢una da opskrba bude odgovarajuce kvalitete, u potrebnoj
koli¢ini, po povoljnim cijenama, s isporukom u pravo vrijeme i na pravo mjesto, od
dobavljaca koji savjesno izvrSavaju obveze tj. Koji su pouzdani. Svrha nabave je povezati i
uskladiti potrebe vlastite organizacije za sredstvima, uslugama, energijom s interesima

dobavljaca tih objekata opskrbe.

U buducnosti se nastoji uravnoteziti navedene konfliktne ciljeve donoSenjem

odredenih odluka i kompromisa da bi se ostvarila $to bolja opskrba. Neke od tih odluka su:

e osigurati kontinuirano zadovoljavanje potreba vlastite organizacije uz odrzavanje dobrih
poslovnih odnosa s dobavlja¢ima,

e razvijati alternativne 1 nove izvore nabave s ciljem da se izbjegnu poteskoce u opskrbi i
da se pripremi zadovoljavanje novih potreba,

e uspostaviti nacine opskrbe koji ¢e postivati zakone ekonomicnosti 1 sigurnosti,

e uspostaviti odnose s drugim poslovnim funkcijama u svezi s definiranjem potreba i
njihova zadovoljavanja, razvojem novih proizvoda osiguranjem ravnoteze izmedu

kakvoce i cijena, vodenjem pregovora s dobavlja¢ima i dr.

Da bi se zadaci nabave obavili efikasno i efektivno funkcija nabave mora imati
odgovarajuci polozaj u organizacijskoj strukturi i managementu te dostatan broj kompetentnih

i motiviranih radnika.

Efikasnost nabave se sastoji u obavljanju zadataka na odgovaraju¢i nacin. Kod
razmatranja efikasnosti nabave postavlja se pitanje ,,Kako valja nabaviti?*, da ne bi doslo do
rasipanja sredstava. Mjeri se odnosom izlaza procesa, odnosno rezultata nabave i ulaza

(ulozeni trud, rad, sredstva, informacije i vrijeme):
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Izlaz
Ulaz

Efikasnost =

Efikasnost se temelji na nacelima Stedljivosti 1 ekonomicCnosti te je usmjerena
ukupnim rezultatima. Ekonomicnost je orijentirana procesima i mjeri se odnosom ostvarene
vrijednosti nabave i troskova. To znaci da zadatke nabave valja obaviti troSkovno uc¢inkovito.
To ¢e posti¢i ako opskrbu odredenog opsega realizira uz $to manje troskove ili ako s

raspoloZivim sredstvima ostvari §to bolje rezultate opskrbe.

Vrijednost nabave

Ekonomicnost = - -
Troskovi nabave

Takoder je svrha funkcije nabave da ciljeve opskrbe obavi efektivno tj. u¢inkovito.
Efektivnost je omjer izmedu postavljenih ciljeva i rezultata (u¢inaka) nabave, odnosno
promatra se obavlja li nabava prave zadatke koji su znacajni za ekonomicnu i Stedljivu
opskrbu. Ostvarenje ciljeva nabave ocjenjuje se prema zadovoljenju potreba korisnika
opskrbe i ucinaka realizirane opskrbe odredivanje efektivnosti nabave je otezano ako ne
postoje kvantitativno definirani operativni i instrumentalni ciljevi nabave, na temelju kojih bi
se provela kontrola opsega ostvarenja ciljeva. Efektivnost se povecava kad je nabava
procesno orijentirana i ako vodi brigu o svojem doprinosu u stvaranju vrijednosti u lancu
opskrbe. Takoder ¢e se povecéati ako spozna i po¢ne koristiti mogucnosti nacina svojeg
doprinosa ukupnom uspjehu poslovanja.

, Ostvarenje ciljeva
Efektivnost =

Ciljevi nabave

Valja ispitati je li poslovanje efektivno, a nakon toga je li efikasno! Potom se moraju
postaviti ova pitanja: ,,Sto nabaviti? i , Kako nabaviti?*. Dakle, u proizvodnji je bitno da se
prvo odrede klju¢ne djelatnosti prilikom razvoja proizvoda. Prilikom toga ne moZemo sigurno
ustanoviti $to je bolje nabaviti, a §to proizvoditi u vlastitoj reziji. Otvoreno je pitanje, tko ¢e
biti odgovoran o razvoju i u kojem opsegu. Ako se razvoj prenese na dobavljace, tada treba
radunati s povecanjem udjela troskova materijala u ukupnim troskovima. Pitanje ,,Sto
nabaviti?* postavlja se i u drugim fazama zivotnog ciklusa proizvoda, da bi se spoznale

mogucnosti povecanja efektivnosti nabave.
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2.6. Polozaj nabave

Moze se promatrati s glediSta strukture organizacije i uloge nabave u oblikovanju
ciljeva, izvrSavanja zadataka i definiranja strategije nabavljanja te s glediSta integracije
nabave u sustav poslovanja poduzeca. Razlikuju se:

e negativni,
e neutralni,
e pozitivni poloZaj nabave.

Kada pricamo o negativnom polozaju nabave, misli se na na¢in da nabava obavlja
samo administrativne poslove naruivanja, prijama i izdavanja materijala, a odluke o tome
Sto, kada, koliko i od koga nabaviti donose se izvan funkcije nabave bez dostatnih
konzultacija s osobljem iz nabave. Tako se i nabava, kao i svaka sluzba poduzeca, bavi samo

svojim uskim interesima.

2.6.1. Negativni poloZaj nabave

Nabava ima negativnu poziciju ako korisnici predmeta nabave sami donose odluke o
nabavi 1 istovremeno ne spoznaju ucinke takvog nac¢ina na sveukupno poslovanje poduzeca.
Nabava ne moze utjecati na odlucivanje o vrsti i kvaliteti zaliha, na kooperaciju u nabavi, na
odluke da li proizvesti ili nabaviti, na primjenu supstituta itd. Dolazi do kupnje velikih
koli¢ina zaliha a ne razmiSlja se o tome da bi ista zaliha u buduénosti mogla postati
nekurentna, materijal bi se mogao pokvariti, da se povecavaju troskovi zaliha 1 sl. Tehnic¢ka
sluzba je nadlezna da specificira potrebe, ra¢unovodstvo vodi brigu o pla¢anju racuna
dobavljaca, nabava ispostavlja narudzbe i brine o isporuci i prijemu materijala, kontrolni
laboratorij brine o kakvoc¢i. Postupci nekih sluzbi nisu uskladeni a problemi se rjeSavaju

suboptimalno.

Potrebno je mnogo truda i vremena da poduzece opet radi efikasno. Da bi se doslo do

pozitivnog polozaja nabave, mora se proc¢i neutralni polozaj.
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2.6.2. Neutralni poloZaj nabave

Ovaj polozaj je karakteristican u ranom razvoju sluzbe materijalnog poslovanja.
Sluzba nabave se usmjerava na §to efikasnije poslovanje materijalima s time da vodi brigu o
efikasnosti i da svi operativni poslovi budu povezani. I dalje se ve¢inom obavljaju operativni
poslovi da bi se eliminirala uska grla, problemi i rizici nabave. Mora postojati plan nabave na
temelju kojeg se provode aktivnosti nabave, definira se politika nabave, postavljaju se
normativi zaliha, istrazuje se trziSte nabave, a u sluzbi nabave se provode i ostale aktivnosti
(kooperacija, izbor najpovoljnijih izvora nabave...). Postoje velike moguénosti racionalizacija
i aktivnosti kojima nabava moze pridonijeti konkurentskoj poziciji poduzeca na trzistu, a to bi

omogucilo da nabava ude u pozitivnu fazu.

2.6.3. Pozitivni polozaj nabave

Pozitivni poloZaj nabave znaci da nabava postaje ravnopravna funkcija u poduzecu i
ima potpuno pravo donositi odluke u svezi s potrebama i opskrbom poduzeca. Pozitivni
polozaj nabava moze dosti¢i provedu li se radikalne promjene strukture i procesa nabave te
odnosa s dobavljac¢ima. Nabavi bi trebale biti dodijeljene odredene nadleznosti i da se kao
partner ukljucuje u donosenje svih strategijskih odluka. Za to mora dobiti podrSku vrhovnog

rukovodstva poduzeca.

Pomocu informacija o trzistu nabave daje podrsku drugim poslovnim funkcijama.
Rjesava sve specificne poslove opskrbe te suradujuci s drugim poslovnim funkcijama provodi
analizu vrijednosti i vrijednosno inzenjerstvo. AKo Se pojave novi pouzdani izvori

(dobavljaci), nabava informira o mogucnosti prijelaza s vlastite proizvodnje na nabavu.

Postoji niz situacija gdje je potrebna stalna razmjena informacija izmedu nabave i
ostalih poslovnih funkcija, koja se obavlja u raznim tijelima. Cilj je da se definiraju
kvantitativne 1 kvalitativne potrebe 1 da se oblikuje politika 1 strategija nabave, koja ¢e
odgovarati interesima poduzeca i odrediti okvire operativhog rada. Odluke se donose u
timovima i orijentirane su procesno. Pri tome se mora sagledati pojedina¢na uloga svakog
procesa u sveukupnom poslovanju. Djelatnici imaju znato ve¢e odgovornosti, postavljaju im

se veci zahtjevi u pogledu njihovih stru¢nih znanja te osobnih karakteristika i sposobnosti.
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Pod time se misli da moraju dobro poznavati tehni¢ke karakteristike materijala s kojima rade,
moraju poznavati tehnike prognoziranja kojima predvidaju buduéi razvoj situacije, trebaju
poznavati ekonomiku poslovanja, ra¢unovodstvo, kontrolu kakvoce te strategiju poduzeca.
Klasi¢ni poslovi imaju sve manji udio u poslu nabave iako su i dalje znacajni (primanje
zahtjeva za nabavu, narucivanje, prijem robe, vodenje zaliha...). Na znaCenju dobivaju
strategijski zadaci, benchmarking®, marketing nabave i rad s dobavlja¢ima na lokalnoj i
globalnoj razini. Nabava mora osigurati uspjeh poduzeéa i lansiranje novih proizvoda u
kratkom vremenu ve¢ u ranoj fazi. Timski rad, konzultacije, koordinacija i kooperacija

kljucne su rijeci koje oznacuju ulogu nabave u pozitivnoj fazi.

Uz navedene opce pretpostavke, moraju se stvoriti korisni 1 svrsishodni temelji npr.
nabavi valja omoguciti koriStenje suvremenih elektronickih uredaja i medija te voditi brigu o
stalnoj edukaciji kadrova. Znaajnu ulogu u tome ima angaZziranje vanjskih suradnika,
savjetnika, strunjaka, koji se prema svojim iskustvima i svojoj specijalnosti ukljucuju u
pojedine projektne timove/radne grupe. Na taj nadin nabava moze dosti¢i razinu svjetske

klase.

3. Organizacija nabave

Kao i svaka druga djelatnost u poduzecu, tako se i nabava treba organizirati da radi
uspjeSno i ekonomicno. Organizacija je proces kojim precizno utvrdujemo tijek poslova.

Pomocu tog tijeka se odvija rad na stvaranju novog sustava organizacije.

Pojam organizacije moze imati i razliita semanticka znacenja. Rije¢ju organizacija

oznacuju se:

e u socioloSkom smislu to je svaka institucija, poduzece, sindikat, sportsko drustvo i
sli¢no. To je pojam za institucije u kojima ljudi suraduju s odredenom svrhom, recimo
da bi gradanima osigurali usluge, zastupali njihove interese i/ili interese ¢lanova,

proizvodili automobile i sl.,

& Benchmarking je postupak, alat kojim se mjere i usporeduju operacije, rezultati, proizvodi, usluge i sl. vlastitog
poduzeca sa najboljima, bilo unutar podrucja djelovanja poduzeca ili izvan njega.
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e zadatak provodenja ili uspostavljanja jednokratne aktivnosti ili suradnje i sl. (npr.
zadatak susreta s prijateljima, organizacija izleta, vjencanja, ekskurzije),

e unutarnja struktura neke organizacije ili sustava,

e uspostavljanje strukture i odnosa u sustavu da moze uz odredene uvjete ostvariti

postavljenje ciljeve.
Kod organizacije poslovanja vazno je obratiti pozornost na:

o zadatke koje treba izvrsiti,
e vremensko i prostorno odvijanje zadataka,
e angazman ljudi i sredstava (koji ljudi?, koliko?, s kolikom koli¢inom sredstava?)

e regulaciju izvrSavanja zadataka u skladu s ciljevima.

»Organizacija poslovanja je sloZen 1 kontinuirani proces koji se obavlja kroz Cetiri

faze:

e 1. faza: Analiza zahtjeva i uspostavljanje standarda — na temelju informacija o
radu 1 problemima postojeceg sustava te na temelju informacija o razvoju, analiziraju
se zahtjevi i postavljaju standardi organizacije nabave. Standardi se temelje na
organizacijskim nacelima, kadrovskim potencijalima, troskovima, etici i sli¢no. Ova
faza predstavlja zapravo brzu 1 kratku analizu problema, mogucénosti 1 ogranicenja
organizacije,

e 2. faza: Analiza postojeeg sustava — obuhvaca snimanje postojeCe organizacije
poslovanja i kriticku ocjenu postojeCeg stanja s ciljem utvrdivanja nedostataka i
mogucnosti poboljSanja organizacije,

e 3. faza: Oblikovanje nove organizacije — ova faza se dijeli u dvije pod faze. Prvi dio
obuhvaca oblikovanje grube organizacije (izrada koncepta sustava), a drugi dio
razradu detaljnih rjeSenja (oblikovanje radnih zadataka, utvrdivanje redoslijeda 1
vremenskog rasporeda njihovog izvrsenja te dodjelu zadataka njihovim izvrSiteljima),

e 4. faza: Provedba i kontrola funkcioniranja nove organizacije — novu organizaciju
prije primjene treba pripremiti (izraditi dijagram toka rada, odrediti logiku

odlu¢ivanja, pripremiti programsku podlogu, pribaviti potrebnu opremu i sli¢no).*’

"1zvor: Krpan Lj., Varga D., MarSani¢ R. : ,,Organizacijska struktura nabave u poslovnim procesima. Tehnicki
glasnik*, 2015., 327-336. Preuzeto s http://hrcak.srce.hr/146256
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(1)Analiza zahtjeva ili

postavljanje standarda

(4) Provedba i kontrola

L 2) Anali tojeé
funkcioniranja nove (2) Analiza postojeceg

sustava

organizacije

(3) Oblikovanje nove

organizacije

Shema 2. Faze ciklusa uspostavljanja organizacije poslovanja (lzvor: Ferisak V. : ,, Nabava:
politika, strategija, organizacija, management ", Zagreb, Vlastita naklada, 2002., str. 329.)

3.1. Oblici organizacijske strukture nabave

U praksi je nazalost jo§ uvijek duboko ukorijenjen model menadzmenta gdje gornja
razina promislja o budu¢im potezima, a najniZa razina izvrSava te zadatke. 1z tog razloga

ukupni potencijal i mogucnosti djelatnika ostaju neiskoriStene.

Organizacijska struktura nabave mora biti tako oblikovana da znanje, sposobnost i
kreativnost ljudi nisu ugrozene pretjeranom centralizacijom i hijerarhijskim razinama te da se
zadovolje ciljevi djelatnika nabave i da se postigne $to vece zadovoljstvo na radu. Da bi se
poboljsala organizacijska struktura, takve odnose treba promijeniti u korist decentralizacije
odgovornosti i smanjenja hijerarhijskih razina te uspostavljanja mreznih struktura u kojima se
radi timski. Organizacijskom strukturom se utvrduje razgranic¢enje i dodjela zadataka nabave
organizacijskim jedinicama i radnim mjestima koja su nositelji zadataka. Njima se daju
odgovarajuca ovlastenja, a imaju i odredene odgovornosti. Organizacijska struktura nabave
mora omoguciti da nabava maksimalno doprinosi uspjesnosti poslovanja privrednog subjekta.

Sada dolazi do pitanja kako je moguce ostvariti bolji poslovni rezultat?
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Odgovori na pitanje su ovi:

e koristenjem ekonomije koli¢ina i odlu¢ivanjem o izdacima na jednome mjestu,

e izborom pravih dobavljaca na regionalnom i globalnom trzistu

e ako normizacijom predmeta i koli¢ina nabave poveca produktivnost i ekonomicnost
poslovanja,

e ako ukljuc¢i dobavlja¢e u razvoj, proizvodnju i logistiku vlastitog poduzecéa i na taj
nacin snizi troSkove i poboljsa djelotvornost tih funkcija,

e povecanjem djelotvornosti procesa nabavljanja automatizacijom i delegiranjem
operativnog naruc¢ivanja korisnicima predmeta rada ili prepustanjem pojedinih poslova

opskrbe dobavlja¢ima.

Dalje, organizaciju mozemo podijeliti na formalnu i neformalnu. Formalna
organizacijska struktura predstavlja okosnicu svake organizacije. Ona je propisana i sluzbeno
utvrdena, a najces¢e se prikazuje grafikonima kompanije s pozicije opisa poslova i ciljeva.
Svjesno je podstavljena za potrebe rjeSavanja zadatka i ostvarivanja postavljenih ciljeva uz
odredene uvjete. Temelji se na sustavu normi i pravila. Norme i pravila imaju smisla ako ih
djelatnici poznaju, odnosno ako ih se pridrzavaju. Za razliku od formalne organizacijske
strukture, u svakom poduzecu djeluje i stvarna, odnosno objektivno postojeca struktura koja
se Cesto naziva 1 neformalna organizacija. Ona nastaje u procesu funkcioniranja formalne
organizacije poduzeca i u trenutku uspostavljanja strukture odgovara formalnoj. S vremenom
dolazi do raskoraka. Neformalna organizacija nije odredena odlukama rukovoditelja ili aktima
poduzeca te je labilna i podlozna Cestim promjenama. Sacinjena je od tzv. ,neformalnih® ili
»primarnih* grupa. To su male grupe koje imaju otprilike od 2 do 10 ¢lanova, a nastaju kad
ljudi stvore osjecaj zajednickog identiteta, kada se zblize po bilo kojoj osnovi i na taj nacin

stvore jedan novi ,,mi‘.

Organizacijska shema sama po sebi ne moze osigurati efikasno poslovanje iako se
temelji na ispravno postavljenim ciljevima organizacije. Efikasnost poslovanja je rezultat
zajednickog rada osoblja koje radi prema postavljenim organizacijskim shemama i propisima

kao skladni funkcionalni tim.
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Su:

Da bi se nabava stavila u odredenu strukturu, vazno je slijediti odredena nacela. To

Nacelo ekonomi¢nosti : Ovo nacelo nam govori da organizaciju nabave treba postaviti
na nacin da njeni u¢inci nadmase utrosak ¢imbenika (rad, sredstva, vrijeme), a output
treba biti ve¢i od inputa. Potrebno je jednakomjerno opteretiti nosioce zadataka te
koristiti sredstva i vrijeme u skladu sa znaenjem zadataka i troSkovima njihova
obavljanja.

Nacelo prilagodljivosti : Prema ovom nacelu, organizacija nabave mora biti
uspostavljena na nacin da se sustav moze prilagoditi promijenjenim uvjetima te o tome
ovisi njegova djelotvornost. Organizacija nabave mora biti fleksibilna i stabilna.

Nacelo kontinuiteta : Ovo nacelo istice kako je potrebno voditi racuna o kvalitativnom
razvoju organizacije nabave kroz duze razdoblje. Takoder, naglasava kako nije potrebno
napustati stara rjeSenja koja dobro funkcioniraju i koja se mogu uklopiti u novu
organizaciju.

Nacelo transparentnosti : Nacelo naglasava da organizacija mora biti jednostavna i
jasna. zadaci, ovlastenja i odgovornosti svakog mjesta moraju biti jednozna¢no odredeni
te je potrebno stvoriti jednostavnu strukturu odgovornosti (mora se znati tko je za $to
odgovoran). Organizacija koja je transparentna lako je prihvatljiva, kod takve
organizacije lako je uklanjati eventualne nedostatke te ju je lako unapredivati.

Nacelo rasclanjivanja odnosno analize i agregiranja tj. sinteze : Ovo nacelo
predstavlja podlogu za stvaranje organizacijske strukture. 1z njega kao takvog se izvodi
niz posebnih nacela. Analiza zadataka se provodi tako da se cjeloviti zadatak potpuno
raS¢lani na njegove sastavne dijelove. RasClanjivanje se provodi pocevsi od ciljeva
funkcije nabave prema elementarnim zadacima. Sinteza zadataka se vrSi
objedinjavanjem raSc¢lanjenih zadataka u skupove zadataka. Moze se provesti na nacin

da se istovrsni zadaci objedine na jednom ili viSe mjesta.

Primjenom ovih organizacijskih nacela se uspostavlja organizacijska struktura

funkcije nabave, te valja odluciti hoce li se nabava organizirati centralizirano u okviru
jedne sluzbe koja ¢e obavljati sve funkcionalne zadatke ili ¢e biti decentralizirana po
razli¢itim podrué¢jima djelatnosti. U pocetku su se obavljali iskljucivo operativni zadaci,

ali razvojem trziSta javlja se sve veca potreba za raznim strategijskim zadacima. U
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suvremenim se uvjetima strategijskim zadacima daje posebna pozornost jer su se spoznale

prednosti njihova razgranicenja za uspjesnost poslovanja nabave.

Podjela operativnih i strategijskih zadataka ima odraza u organizaciji nabave,
posebno u pogledu podjele ovlastenja odlucivanja te davanja naloga i uputa za rad. Stoga
razlikujemo linijsku i Stabno-linijsku organizaciju te razliCite oblike viselinijske
organizacije. Za linijsku organizaciju je znaCajno jesu li sve funkcije organizirane
centralizirano u jednoj nabavnoj sluzbi, koja je ravnopravna ostalim poslovnim
funkcijama 1 neposredno podredena rukovoditelju poduzeca ili su neke funkcije
decentralizirane, odnosno organizacijski podredene drugim poslovnim funkcijama

poduzeca. Svako rjeSenje ima u odredenim okolnostima dobrih 1 loSih strana.

S perspektive mjesta nabavne sluZbe u organizacijskoj shemi razlikujemo dva oblika

organizacije nabave: centralisticku organizaciju nabavne sluzbe i decentralisticku.

3.2. Centralizacija nabave

Organizacija nabave je centralisticka onda kada je za poslove opskrbe nadlezna samo
jedna organizacijska jedinica, a decentralisticka je kada zadatke obavljaju razne
organizacijske jedinice. Moguce ih je kombinirati tj. stvoriti centralizirano-decentraliziranu

nabavu.
O tome hoce li nabava biti centralizirana ili decentralizirane ovisi o:

e posebnim vrstama i koli¢inama predmeta rada,
e stupnju preklapanja djelatnosti pogona,

e prostornoj udaljenosti pogona,

e Droju i djelatnosti pogona,

e djelatnostima poduzeca,

e veli¢ini poduzeca.

U malim 1 srednjim poduze¢ima obi¢no se organizira centralizirana nabava.
Centralisticki oblik organizacije nabavne sluzbe uvjetuje nize troskove nabave, a ti nizi
troskovi su uvjetovani ve¢im koli¢inama nabavki sredstava, koje sluzba nabavlja za potrebe

svih sektora i odjela. Vece koli¢ine omoguéuju nabavljanje po nizim cijenama jer se za vece
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koli¢ine mogu dobiti rabati. Druga je prednost centralizirane nabave u tome da taj oblik ne
zahtjeva velik broj nabavnog osoblja kao §to je slucaj kod decentralizirane nabave. Ovakva
struktura nabave nam omogucuje 1 snizenje normativa zaliha. Sljedeca prednost je u tome da
omogucuje standardizaciju materijala 1 dobavljata. Takoder omogucuje specijalizaciju
referenata nabave za odredene predmete nabave ili za dodijeljene im funkcije. Na taj nacin
mogu bolje upoznati posao kojim se bave i posti¢i bolje rezultate u poslovanju nego da se
bave mnogim predmetima ili nizom funkcionalnih zadataka. U centralisticki organiziranoj
nabavi je moguce plac¢anje ra¢una dobavljaca s jednog mjesta. Prednost ove vrste nabave je i
u boljem ostvarivanju jedinstvene politike nabave, kao i1 u lakSoj kontroli 1 analizi nabavnog
poslovanja i pregledu nad trzistem nabave. Odluke o specifikaciji materijala primaju se
centralno, Sto takoder vrijedi i za izbor dobavljaca, pripremu ugovora te centralno
pregovaranje. Cesto se radi o viSegodisnjim sporazumima s unaprijed izabranim

dobavlja¢ima, s kojima odreduju opce i posebne uvjete nabave.

Usprkos mnogim prednostima, centralizirana nabava ima i razne nedostatke. Ako
sektori 1 odjeli pojedinacno nabavljaju sredstva za proizvodnju, tada se moze dogoditi da na
trziStu nabave medusobno konkuriraju i uvjetuju povecanje cijena. Centralizacija zna¢i manje
kreativne slobode za pojedine Kkorisnike predmeta rada, otezava komuniciranje nabave s
korisnicima predmeta nabave, §to dovodi do vremenskog pomaka u donoSenju odluka 1 do
losijih rezultata. Djelatnici nabave nemaju osjecaj za tehnicke probleme u svezi s izmjenama
potreba i primjenom pojedinih materijala. To dovodi do nepotrebnog birokratiziranja i viska
papirologije, S$to dalje dovodi do povecanja troSkova nabavljanja, nema vise fleksibilnosti pa
dolazi do problema s opskrbom. lako centralizirana nabava ima niz teorijskih prednosti, ipak
se ostvaruju znatno slabiji rezultati nego Sto se oCekuje te je potrebno provesti ispitivanja o
tome koji oblik 1 stupanj centralizacije se najviSe isplati, tj. donosi vecu ekonomicnost 1

djelotvornost poslovanja nabave.

U centraliziranoj nabavi mozemo naéi dvije vrste organizacije a to su logicka i
prostorna centralizacija. U praksi se u malim i srednjim poduze¢ima uglavnom Xkoristi
prostorna centralizacija. To znaci da je organizacijska jedinica nabave smjestena na jednoj

lokaciji recimo u upravi i ona obavlja sve zadatke nabave (§to mozemo vidjeti sa Sheme 3.).
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Rukovodstvo

poduzeca

Financije i

racunovodstvo

Planiranje nabave

Narucivanje

—— Skladiste

Shema 3. Linijska organizacija prostorno centralizirane nabave (Izvor:
http://web.efzg.hr/dok/TRG/bknezevic/prezentacija%20nabava%20kovac%20ivan%202013.p
df, preuzeto 21.05.2016.)

Za razliku od prostorne organizacije, kod logicke centralizacije postoji vise
dislociranih jedinica za nabavu kao $to su sluzbe ili odjeli nabave u pojedinim pogonima ili u
pojedinim regijama. Te jedinice preuzimaju zadatke nabave prema objektnom nacelu za
potrebe cijelog poduzeéa. Primjer toga je recimo, jedna organizacijska jedinica nabave
preuzme zadatke nabave skupine roba npr. odredenih sirovina koju najbolje poznaje ili trosi,
dok druga decentralizirana jedinica nabavlja neku drugu skupinu roba. Trec¢a sluzba preuzima

zadatke nabave usluga (vidi Shemu 4.).

RUKOVODSTVO PODUZECA

Politika i organizacija poslovanja
Kontroling

Predmeti nabave Dobavljaci Ugovori

Integralni informacijski sustav podrzan centralnim racunalom
Host-Computer

POGON A

POGON A _POGON B
Nabavna sluzba

Nabavna sluzba

Mandat za nabavu
jedne skupine roba

POGON C
Nabavna sluzba
Mandat za nabavu
druge skupine roba

Mandat za nabavu
usluga

POGON D_
Nabavna sluzba
Mandat za nabavu
ostalih roba

Shema 4. Logicka centralizacija nabave u poduzecéu srednje velicine (1zvor:
http://web.efzg.hr/dok/TRG/bknezevic/prezentacija%20nabava%20kovac%20ivan%202013.p
df, preuzeto 21.05.2016.)
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Ovakva organizacija moze biti u¢inkovita pod uvjetom da je uspostavljen integralni
informacijski sustav u kojeg su putem komunikacijske mreze ukljucene sve decentralizirane
organizacijske jedinice i imaju mogucénost on-line dijaloga. Sve sluzbe, sva radna mjesta koja
medusobno ovise jedni o drugima moraju komunicirati, dakle biti povezani komunikacijski iz
razloga da se eliminiraju problemi u koordinaciji i ostvare pozitivni rezultati centralizacije.
Sustav dijaloga putem elektroni¢kih uredaja 1 mreza nema ogranicenja pa je u svakoj
organizacijskoj jedinici nabave mogu¢ uvid u poslove s pojedinim dobavljac¢em i u njegove

uvjete isporuke kao i u sustav vrednovanja njegovih ponuda.

Logic¢ki centralizirane funkcionalne organizacijske jedinice mogu dobro uskladivati
sustav opskrbe, koristiti okvirne ugovore, organizirati opskrbu s lokalnih i globalnih izvora jer
posluju prema opée prihva¢enim jedinstvenim nacelima. Na njih su prenijeta sva ovlaStenja i
odgovornost za opskrbu skupinom roba za koju dobiju mandat za nabavu, dok se strategijski
zadaci mogu rjeSavati u suradnji sa sluzbom kontrolinga. Ako su informacijski sustavi dobro
uspostavljeni, logicka centralizacija moze dobiti veCe znacenje jer Kkoristi prednosti
centralizacije (specijalizacija radnih mjesta, sinergijski ucinci...) i smanjuje nedostatke

decentralizacije kao Sto su loSija trZiSna pozicija ili veci troSkovi.

3.3. Decentralizacija nabave

Kod takvog oblika organizacije svaka poslovna jedinica je odgovorna za svoj
poslovni uspjeh. Vodstvo poslovne jedinice je u potpunosti odgovorno za sve aktivnosti
nabave. Decentralizacija nabave je uc¢inkovita u poduze¢ima kod kojih su pogoni medusobno
prostorno udaljeni i ima ih u ve¢em broju, a asortiman kojim raspolazu je veoma razlicit od
odjela do odjela. U takvoj situaciji se javljaju problemi suradnje oko utvrdivanja potreba,
spoznaje problema potrosnje, prijevoza materijala, odnosa s korisnicima i dobavlja¢ima i sl. U
tom sluéaju takav oblik organiziranosti je isplativiji onda kada pojedina poslovna jedinica
sama nabavlja materijale, koji su za jednokratnu upotrebu te se razlikuju od drugih jedinica.
Takoder se javlja jos jedan nedostatak a to je velik broj nabavnog osoblja. Razlicite poslovne
jedinice pregovaraju s istim dobavljacem o jednakim materijalima te na kraju postizu razlicite
uvjete nabave. Ako kapaciteti dobavlja¢a nisu dovoljni, poslovne jedinice istog poduzeca

mogu djelovati kao medusobni konkurenti Sto predstavlja nedostatak ovakve organiziranosti.
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Postavlja se pitanje u kojoj mjeri centralna nabava moze ucinkovito i ekonomicno
zadovoljiti potrebe decentraliziranih pogona. Ho¢emo li i¢i u potpunu decentralizaciju koja
ima odredene prednosti (npr. manji troskovi transporta, veca fleksibilnost) ali i odredene
nedostatke (ne mogu se koristiti prednosti ekonomije koli¢ina predmeta nabave koje trebaju
svi pogoni, nastaju veci op¢i troSkovi nabave, pojedine sluzbe nabave se javljaju na trzistu

kao konkurenti)?

Decentralizacija nabave se dijeli na prostornu i predmetnu decentralizaciju. Oba
oblika se koriste:

e u organizacijskim jedinicama poduzeca za koje ima prednosti pojedinac¢na opskrba (to
jest ako se materijali nabavljaju prema potrebama pojedina¢ne proizvodnje/prodaje i
jednokratno se utroSe u procesu reprodukcije),

e ako nabavu mogu uspje$no obaviti samo specijalisti koji dobro poznaju materijale i
zahtjeve tehnologije proizvodnje,

e ako zbog svojih svojstava materijali nisu pogodni za opskrbu s vlastitih zaliha,

e ako bi zbog nepovoljnog prostornog poloZaja pogona nastali veliki troSkovi
nabavljanja.

Kod velikih 1 slozenih poduzeéa u pravilu se uspostavlja kombinirana odnosno
centralizirano — decentralizirana organizacija. U podjeli zadataka izmedu centralne sluzbe i
decentraliziranih organizacijskih jedinica javljaju se razli¢ita rjeSenja, koja ovise 0 uvjetima
kao S$to su recimo dislokacija pogona, vrste potreba pogona, funkcioniranje informacijskog
sustava, izvori 1 putovi nabave, zna¢enje tipizacije i standardizacije materijala itd.

Kad se radi o podjeli zadataka izmedu centralne sluzbe i decentraliziranih jedinica
nabave, rukovodi se kritickim faktorima uspjeha u poslovanju. Prema tome, uz centralnu
sluzbu valja vezati strateSke 1 taktiCke zadatke (npr. definiranje politike nabave, nacina
planiranja potreba, rjeSenja organizacije poslovanja i informacijskog sustava, zadatke na
medunarodnom trzistu itd.) te koordinaciju poslovanja svih jedinica nabave. Decentralizirane
jedinice preuzimaju odgovornost za operativne zadatke (kao Sto je prac¢enje rokova isporuke,
reklamacije, prijevoz itd.).

U modernim uvjetima sve viSe jaca tendencija logi¢ke centralizacije nabave, iz
razloga jer informacijski sustavi omogucuju brzo spoznavanje i rjeSavanje zadataka opskrbe u
dislociranim organizacijskim jedinicama, a normizacijom materijala omogucuje se nabava u
veé¢im koli¢inama. TrZiSta nabave proSiruju se integracijskim procesima te je centralizirana

nabava djelotvornija i kompetentnija. Decentralizirane nabavne sluzbe bave se nabavom
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specifi¢ne robe ili usluga, ili samo realiziraju samo operativne zadatke nabave za potrebe

dislociranih pogona.

4. Opcenito o planiranju i strateSkom planiranju

Planiranje je veoma vazan instrument (postupak) vodenja i ostvarivanja ciljeva
poduzeéa. Omogucava bolje usmjeravanje organizacije, vecu fleksibilnost 1 bolju koordinaciju
rada. Osnovni razlog zaSto poduzeca planiraju i zasto bi trebali planirati jest taj da im
planiranje omogucava ostvariti zacrtane ciljeve a stratesko planiranje omogucava to isto ali na
dulji rok (5 godina) i u ve¢em opsegu. Strateski plan nam pokazuje buduéi smjer, ciljeve rada
i strategiju poduzeéa. Strateski planovi se izvode na nacin da se gornje razine managera
sastanu jednom godisnje i zajedno sa klju¢nim ¢lanovima organizacijskih planskih Stabova
formuliraju strategiju dok njenu implementaciju prepustaju niZim razinama. StrateSki plan
obi¢no prati 1 izrada godiSnjih planova rada, koji detaljnije definiraju odgovornost za izvrSenje
plana, rokove, potrebne resurse i eventualne organizacijske i operativne korake koje je

potrebno provesti kako bi se postigli ciljevi definirani planom.

Pojam planiranja bi se mogao sazeti kao racionalna vizija buduénosti. Kod
definiranja planiranja ne postoji univerzalno prihvacena definicija planiranja kao
menadzmenta aktivnosti, zbog toga $to su mnogi autori imali razli¢ite pristupe u definiranju
planiranja. Ukratko moglo bi se re¢i da je planiranje prethodno razmisljanje o buducnosti.

Ono premoscuje jaz, raskorak izmedu onoga gdje smo sada i onoga gdje Zelimo biti.

Proces planiranja je vrlo zahtjevan 1 slozen proces u koji se treba uloziti mnogo truda
I rada. Sastoji od nekoliko kljuénih faza: analiza okoline, vizija, misija, ciljevi, strategija,
planovi, implementacija planova, evaluacija rezultata i povrh sveg navedenog povratna veza.
Na temelju tih faza uvida se povezanost strateSkog menadzmenta sa strateskim planiranjem
kao meduzavisnim pojmovima. Kako je planiranje dio procesa menadzmenta, tako je i kod
strategijskog. Na sljedecoj shemi prikazane su razine menadzmenta i planovi/ciljevi kojima se

koja od tri razine bavi, a u tabeli su navedene razlike izmedu razina i njihovih zadataka.
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vizija .
> Vrhovni menadZzment
misija

Strategijski
ciljevi/planovi

Takticki ciljevi/planovi Srednji menadzment

Operativni ciljevi/planovi \ } NajniZi menadzment

Shema 5. Razine planiranja (lzvor:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=154120, preuzeto
29.06.2016.)

Za stratesko planiranje, odnosno definiranje strategijskih ciljeva i planova zaduzeni su
vrhovni menadzeri, jer najbolje sagledavaju i poznaju problematiku na razini cijele
organizacije. To su opce aktivnosti usmjerene na buducnost organizacije. Razlikovne

karakteristike strategijskih, taktickih i operativnih planova prikazani su u Tabeli 1.
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Vrste planova

Obiljezja Strategijski planovi Takticki planovi Operativni planovi
Razina poslovanja Cjelokupna organizacija Strategijske poslovne jedinice, Odijeli, radne grupe,
za koju se funkcije pojedinci

razvijaju
Ciljevi za Strategijski ciljevi Takticki ciljevi Operativni ciljevi

ostvarivanje kojih
se razvijaju

Problematika koju
pokrivaju, opisuju

Op¢i pravci djelovanja
organizacije

Operacionalizacija pojedinih
dijelova strategijskih planova,
opisuju aktivnosti, njihov slijed,
vrijeme, odvijanje te resurse
koji su im dodijeljeni na razini
podrucja poslovanja

Opisuju pojedine
zadatke, procedure,
procese koje je
potrebno provesti na
specificnom
podrucju djelovanja

Vremenska Dugoroc¢ni Srednjoroc¢ni Kratkoro¢ni
usmjerenost
Razina detaljnosti Najmanje detaljni Srednje detaljni Najdetaljniji

Primarna
odgovornost za
razvoj i
implementaciju

Vrhovni menadzment

Srednji menadzment

Najnizi menadzment

Tabela 1. Razlikovne karakteristike planova

(Izvor: http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=154120, preuzeto

29.06.2016.)

Proces strateSkog planiranja sastoji se od 10 glavnih koraka koje je potrebno

napraviti prilikom izrade strategije su:

e priprema za strateSko planiranje ( sudionici / institucija / komunikacija),

e strateski okvir,

e definiranje trajanja strateSkog dokumenta, vizija i misija,

e situacijska analiza,

e strateSka pitanja, strateski ciljevi,

e strateSki programi,

e utvrdivanje troSkova i veza s budzetskim procesom,

e indikatori za prac¢enje u evaluaciju,

e utvrdivanje kriterija za odredivanje prioritetnih aktivnosti,

e izrada akcijskog plana.
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Bilo bi pogresno shvacanje da se planiranje samo svodi na donosenje planova. Ono
predstavlja i proces donoSenja upravljackih (planskih odluka) - ciljeva, strategija, politika,
programa, projekata, budzeta. Stoga je glavni problem u danasnjim organizacijama je $to ne
razlikuju planiranje od strategiziranja (kreiranja strategije). Planiranje se odnosi na
programiranje, a ne otkrivanje ili kreiranje. Takoder srednjoro¢no i kratkoro¢no planiranje,
provedba i kontrola nisu dio strateSkog planiranja, medutim ipak ih se mora razmatrati
tijekom svih faza tog procesa.

Osnovni cilj strateSkog planiranje je jasno utvrditi prirodu i karakter regije i sektora
koji ono predstavlja 1 upravlja razvojem regije u buduénosti. Kroz proces strateSkog planiranja
jasno utvrdujemo ciljeve, prioritete i strategije razvoja regije i definiramo mjere za procjenu

uspjesnosti ostvarenja tih ciljeva.

4.1. Strategije nabave

Da bi lakSe razumjeli strategiju nabave, prvo moramo objasniti opcenito S$to je
strategija. Naziv strategija potjeCe od rijeci Strategus iz starogrckog jezika. Ta rijec je
obiljezavala pojedince koje di¢i visoki vojni ¢in te ¢asnike s vrlo Sirokim ovlastenjima, danas
poznat kao general. Shodno iskustvima koristenja rijeci strategija, kao dio vjeStine vodenja
ratova 1 drzavnih poslova, rijeC strategija najuze se vezuje za vojnu 1 politicku vjeStinu
organiziranja i1 vodenja ratova, te nafina dolaska 1 zadrZzavanja na vlasti. Drugim rije¢ima,
strategija se definira kao vjeStina predvidanja i usmjeravanja vodenja vojnih i politi¢kih
dogadaja. Istodobno je podrazumijevala i umjetnost, dakle nesto S§to je kreativno, prozeto
intelektualnosc¢u. ... Dolazimo do velike ekonomske krize (1929. — 1933.) ¢ije su posljedice
znacajno pridonijele zbivanjima koja su prepoznatljiva i danas. Poslovanje poduzeca vise se
ne moze osnivati samo na proizvodnim moguénostima nego i na postivanju uvjeta koje stvara
okruzenje. Takav pristup negira ad hoc® donosenje poslovnih odluka. Istodobno se afirmira
ideja o potrebi planiranja tih odluka, odnosno potrebi upoznavanja okoline, kao pretpostavke
njihova efikasnog donosenja i provodenja. Dolazi do odredenih promjena a kao posljedica tih
promjena je postalo jasno da ad hoc pristup odredivanja poslovne strategije i politike

poduzeca nije dovoljan. Nameée se potreba strategijskog planiranja, odnosno uocavanja

8 Ad hoc je latinski izraz koji znaci "zbog ovog" ili "zbog ove svrhe", oznacava neko rjeSenje za neki specifi¢ni
problem ili zadacu koji se ne generalizira, te koji Se ne smije primjenjivati u druge svrhe.
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mogucih utjecaja u buduénosti na nesmetano odvijanje poslovanja poduzeca. Kasnih 40-ih
godina planiranje poslovne politike prakticki zamjenjuje ad hoc pristup donosenja poslovnih
odluka. Takav pristup ubrzo se pokazao kao temeljna pretpostavka poslovnog uspjeha.
Temeljna inicijativa strategijske paradigme kreiranja i realizacije poslovne politike poduzeca
proizlazi iz potrebe upoznavanja okoline, dakle poslovanje poduzeca nije samo posljedica
internog razmis$ljanja managementa na temelju snage i slabosti poduzeéa, nego i spoznaja o
moguénostima 1 ograni¢enjima koje pruza okolina. Prvi autor koji je obradio temu
strategijskog planiranja ekonomski je povjesni¢ar Alfred D. Chandler, Jr. On strategiju
definira kao “odredivanje temeljnih dugoro¢nih ciljeva poduzeca, prilagodavanje smjerova
poslovnih aktivnosti, odnosno odredivanje koncepcija i izbor resursa potrebnih za postizanje
zacrtanih ciljeva®“. Njegova je zasluga §to se zapocinje s istraZivanjem znacenja i1 uloge

strategijskog pristupa poslovanju i razvoju poduzeca.

Strategiju nabave bi mogli definirati kao skup pravila, sredstava i putova ostvarenja
ciljeva nabave, kojima se na duzi rok osigurava ili poboljSava doprinos nabave stvaranju
vrijednosti 1 uspjeSnosti poslovanja poduzeéa. To je podloga upravljanja i koordinacije
operativnih aktivnosti na putu ostvarenja postavljenih ciljeva. U poduze¢ima koja imaju
klasi¢nu, funkcionalno orijentiranu organizaciju nabava je zasebna, izolirana funkcija koja
obavlja strogo propisane zadatke i brine se da pravodobno opskrbi poduzece potrebnim
dobrima 1 uslugama uz S§to niZe troSkove. Suprotno tome, suvremena organizacija stavlja
naglasak na strateSki doprinos nabave uspjeSnosti poslovanja poduzeca. Znaci da je zadaca
nabave da obavljanjem pravih poslova izravno doprinese usmjeravanju i uspjehu poduzeca.
Nabava bi trebala biti trziSna funkcija koja mora ukljuciti druge gospodarske subjekte (npr.
dobavljace) u procese stvaranja vrijednosti i kombinirati rezultate njihovog rada s potrebama
procesa Vvlastite organizacije. Kad bi poduzece imalo takav pristup zadacima nabave moralo bi
eliminirati granice funkcionalno orijentirane organizacije 1 ukljuciti djelatnike nabave u
procesno orijentirane timove sastavljene od predstavnika razlicitih sluzba te ukljuciti
dobavlja¢e u poslove razvoja i u poslove strategijskog planiranja i upravljanja. Sve to s
razlogom da se postigne Sto viSa razina racionalizacije opskrbe 1 kvalitete proizvoda i da se

Sto viSe skrati vrijeme lansiranja novih proizvoda na trziste.

Razli¢itim oblicima suradnje s dobavljaima nastoji se integrirati usluge ili proizvode
dobavljaa u procese stvaranja vrijednosti na nacin da se izbjegnu nepotrebni poslovi u
procesima proizvodnje partnera koji bi nam mogli oduzeti mnogo vremena i da se koriStenjem

kreativnih sposobnosti djelatnika dobavljaca povec¢ava inovativnost i konkurentnost gotovih
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proizvoda. Dobavlja¢i uskladuju svoje proizvode prema svojstvima i stupnju gotovosti s
potrebama korisnika u sljede¢em stupnju odvijanja procesa proizvodnje. Dobavljaci i kupci

zajedno uspostavljaju logisticka rjesenja opskrbe.

Dobavljaci ¢e se baviti problemima inovacija proizvoda kupca i procesa stvaranja
vrijednosti u cijelom logistickom lancu, ako na taj nacin mogu sustavno poboljsati rjeSavanje
vlastitih problema te ako su stimulirani za provedena unaprjedenja. Vertikalno povezivanje
aktivnosti svih stupnjeva procesa stvaranja vrijednosti bi trebalo svim sudionicima omoguditi
racionalnije poslovanje i bolje rezultate. U tu svrhu, nabava i dobavljaci bi trebali pokrenuti
intenzivniju suradnju. Medusobnim informiranjem na vrijeme o razvoju i rokovima potreba
moralo bi se omoguditi planiranje svih aktivnosti, koje su nerijetko povezane 1 sa
investicijama. Valjalo bi i uspostaviti i adekvatnu organizacijsku strukturu nabave da bi se
djelatnici mogli baviti strategijskim zadatcima.

Da se ne bi ugrozio uspostavljeni nacin opskrbe, odnosi s dobavljac¢ima klju¢nih
predmeta rada moraju biti stabilni. S takvim dobavljac¢ima sklapaju se dugoro¢ni ugovori i
stvara partnerstvo. Strategije u industrijskim i trgovinskim poduze¢ima su u suvremenim
uvjetima usmjerene na smanjenje broja izravnih dobavljaa. O tim odnosima ovisi hoce li
poduzece potrebne koli¢ine predmeta rada nabaviti s jednog izvora (engl. single sourcing) ili
¢emo istovrsnu robu narudivati od vise dobavljaca (engl. ordersplitting). Znaci u cilju

smanjenja rizika opskrbe orijentirati se na viSe izvora (engl. multiple sourcing).

Opskrba s jednog izvora znaci da poduzece sve potrebe za jednim predmetom nabave
zadovoljava od jednog dobavljaca. Na taj se nacin smanjuju troskovi nabavljanja i povecava
ekonomicnost nabave te je lakSe pratiti, koordinirati 1 kontrolirati aktivnosti dobavljaca. Nema
opravdanja za neizvrSenje obveza na vrijeme, za proizvode nedostatne kvalitete 1 pogresne
kolic¢ine. Zbog toga dobavljaci imaju vise problema u sustavu single sourcinga nego njihovi
kupci. Osim toga, u slucaju neizvrSenja obveza dobavljaca, nabava se ne moze u kratkom
roku preorijentirati na novi izvor opskrbe, a posebno kad je rije¢ o specificnim predmetima
velike vrijednosti. Odredene situacije zahtijevaju uspostavljanje partnerstva i vertikalne
kooperacije s dobavljacem. Dobavlja¢ ¢e investirati u specifi¢na rjeSenja proizvodnje i
oblikovati proizvode u skladu s potrebama partnera, uskladiti svoju proizvodnju s njegovom i

realizirati ¢e just in time® sustav opskrbe. Suradnja kupaca i dobavljata sve vise postaje

® Just in time (JIT), $to prevedenog s engleskog jezika znaci to¢no na vrijeme, je specifian pojam upravljanja
razvijen u Japanu. To je ekonomski pojam koji predstavlja strategiju smanjenja troSkova gdje se proratunom
postize krace vrijeme skladiStenja dijelova.
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predmet kojim se bave procesno orijentirani timovi koji su sastavljeni od predstavnika raznih
sluzbi jedne i1 druge strane. Rjesavaju se pitanja konfliktnih ciljeva nabave, proizvodnje i
razvoja. Vazno je biti spreman da se provedu novi oblici suradnje koji dovode do boljih

rezultata.

Ovaj sustav orijentacije nabave na jedan izvor takoder ima i nekih nedostataka. Zbog
ekonomije koli¢ina dobavlja¢ ima osnove za sniZzenje prodajne cijene, ali postoji i opasnost da
zbog osjecaja sigurnosti plasmana svoje robe ne provodi stalna unaprjedenja tehnoloskih i
drugih procesa pa postane nekonkurentan ili ne moze zadovoljiti povecane zahtjeve $to se ¢ini
koli¢ina i kvalitete proizvoda. Izravni odnosi s nizom dobavljaca se prekidaju, iskljucuje se
konkurencija medu dobavljaima pa se stvara barijera s potencijalnim dobavlja¢ima Sto
dovodi do rizika da dobavlja¢ podigne cijene iznad trziSnih, nije u koraku s novim
tehnologijama i zaostaje u razvoju. Da bi se sprijeCila takva situacija, moraju se pokrenuti
odredene strukturne promjene. Poduzeca se umrezavaju ili se stvaraju virtualna poduzeca te je
potrebno uloziti trud u odnose s dobavlja¢ima. U kooperaciju se ulazi samo sa sposobnim i

inovativnim dobavljacima koji imaju konkurentske prednosti na trzistu.

Strategija opskrbe s vise izvora (engl. Multiple sourcing) se koristi kod vrijednosno
znacajnijih predmeta nabave malene kompleksnosti koje na trziStu nudi nekoliko ili niz
dobavljaca da bi se stimulirala konkurencija izmedu postojecih 1 potencijalnih dobavljaca.
Unato¢€ Cinjenici da postoji dobavlja¢ koji nudi najpovoljnije uvjete nabave, ipak se sklapaju
ugovori sa viSe dobavljaca koji istodobno (prema razli¢itim uvjetima) opskrbljuju poduzece
istovrsnim proizvodima, a razlike su u koli¢inama predmeta nabave. Dobavljaci nabavljaju s
povoljnijim uvjetima npr. nize cijene, bolji rokovi isporuke itd., a dobivaju vece kvote
nabave. instrument utjecaja na dobavljace bi bila prijetnja promjene dobavljaca zbog
nepovoljnih uvjeta ili zbog nepostivanja ugovornih obveza. Ova strategija ima ucinka samo

kada na trziStu ima dovoljno dobavljaca, koji su spremni realizirati odredenu opskrbu.

4.2. Strategijski poslovi nabave

U suvremenim uvjetima poslovanja povecava se strategijsko znaCenje nabave za

uspjeh poslovanja poduzeca. Poduzeée mora definirati svoje kljucne kompetencije i
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djelatnosti te koristiti moguénosti dobavljaca i fleksibilno ispunjavati zahtjeve trziSta. Nabava
postaje organizator lanca opskrbe (engl. supply chain), uklju¢ivanja dobavljac¢a u mrezu
stvaranja vrijednosti i odgovorna je za stvaranje vrijednosti u velikom dijelu procesa
reprodukcije. Te zadatke moZe uspjeSno ostvarivati koriStenjem instrumenata strategije

nabave i obavljanjem odredenih poslova.
Ti poslovi nabave mogu biti:

e istrazivanje trziSta nabave i izrada trziSnih studija,
e Benchmarking nabave,

e kontroling nabave,

¢ vrijednosna analiza nabave,

e management odnosa s dobavljac¢ima,

e donosenje poslovne odluke proizvesti ili nabaviti.

4.2.1. Istrazivanje trziSta nabave i izrada trZiSnih studija

To je prvi korak u procesu opskrbe i1 ukljuCuje prikupljanje informacija o trziStu
nabave. Da Dbi stru¢njaci uspjesno izvrsili svoj posao, zahtjeva se stalno promatranje i
ispitivanje trziSta nabave. Uspjesno 1 ekonomi¢no poslovanje poduzeca znatno ovisi kako je

poduzece prilagodilo svoju djelatnost prema potraznji i ponudi na trzistu.

Istrazivanje trziSta nabave predstavlja organizirano i sustavno prikupljanje,
sredivanje, analiziranje, interpretiranje, dostavljanje podataka i analizu rezultata o nabavi
prvenstveno zbog informiranja o stanju i kretanjima na trziStima nabave kao i1 o trZiSnim
¢imbenicima (npr. dobavljadi, predmeti nabave, cijene, putevi nabave, ekoloski zahtjevi,
transport, carina, porezi, politicka zbivanja itd.) koji izravno i neizravno utjeCu na uvjete
nabavljanja i opcenito opskrbe poduzeca, s ciljem poveéanja preglednosti trzista, a u svrhu
donosenja Sto boljih odluka o nabavi. To je standardizirani postupak, zasnovan na nacelima
znanstvene metode, kojim se prikupljaju, analiziraju i interpretiraju podaci sa svrhom da se
dobiju informacije potrebne u odlucivanju i rjeSavanju problema na podrucju trziSnoga
poslovanja. Otvaranje drzavnih granica i rusenje carinskih barijera te rastu¢e medunarodno

povezivanje omogucuju i zahtijevaju biranje najpovoljnijih izvora nabave na globalnom
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trziStu. U takvoj situaciji nabava mora Koristiti vise razli¢itih izvora informacija, od kojih u

suvremenim uvjetima posebno mjesto zauzima internet.
Rezultati ispitivanja trzista nabave trebaju omoguciti:

e upoznavanje lokacije, veli¢ine i rang lista pojedina¢nih trzista koja sacinjavaju ukupno
trziste sredstava za nabavu,

e teritorijalno i organizacijsko preciziranje vjerojatne buduce nabavke,

e uspostavljanje §to povoljnijih kontakata sa osobama ili sluzbama koje odreduju uvjete
isporuka kod pojedinih opskrbljivaca,

e uocavanje faktora koji predstavljaju stanje na konkretnom trzistu sredstava za nabavu i
tendencije promjene tog stanja,

e osiguravanje $to povoljnijih uvjeta nabave kod pojedinih konkretnih isporucioca.

Ispitivanja trziSta nabave mogu se provoditi na razli¢ite nacine. Informacije o trziStu
moguce je prikupljati sporadicno te ih subjektivno ocijeniti 1 zatim koristiti u vlastitom
operativnom poslovanju ili sustavno, te ih organizirano obradivati i koristiti za unaprijed
definirane potrebe. U prvom slucaju govorimo o promatranju ili izvidanju, a u drugom slucaju

o istrazivanju trzi$ta nabave (ispitivanje trZiSta nabave je pojednostavljeno prikazano u shemi

6.)

ISPITIVANE TRZISTA
NABAVE

IZVIDANJE TRZISTA <— = [STRAZIVANJE TRZISTA
Sustavno/organizirano
Sporadi€no prikupljanje 1 subjektivno ) o ]
o o - prikupljanje, obrada i
ocjenjivanje te koriStenje informacija.
koriStenje informacija.

Shema 6. Nacini ispitivanja trzista nabave (I1zvor: Ferisak V. : ,, Nabava: politika, strategija,
organizacija, management ", Zagreb, Vlastita naklada, 2002., str. 519.)

Postoje bitne razlike izmedu istrazivanja trzista nabave i1 sporadi¢nog prikupljanja
podataka o trzi$tu nabave (izvidanja trzista), a razlike su u nac¢inu rada, sustavnosti
prikupljanja, sredivanja, analiziranja, vrednovanja i koristenja podataka te u obliku i zadacima

ispitivanja trzista.
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Istrazivanje Se mora ograniCiti samo na one predmete koji su znacajni s aspekta
vrijednosti i s aspekta sigurnosti odvijanja procesa reprodukcije. Takvi predmeti se biraju na
temelju informacija o teSko¢ama nabave pojedinih predmeta i informacija o znacenju
pojedinih predmeta rada za odvijanje procesa reprodukcije. Na trziste pojedinih predmeta rada
djeluje niz meduovisnih ¢imbenika pa su stoga objekti istrazivanja: utjecaj ekonomske
politike na nabavu, predmeti rada i njihove tehniCke karakteristike, struktura ponude i

potraznje, ekoloski zahtjevi, transport, cijene, dobavljaci.

Analiticar trziSta uspjesno obavlja zadatak istrazivanja ako se ograni¢i na uzi krug
predmeta nabave, koji su znacajni s nekog ili vise glediSta za nabavu. Da bismo ispravno
odabrali rjeSenje organizacije istrazivanja trziSta nabave, treba odrediti zadatke istrazivanja i

nacin njihova istrazivanja. Zadaci istrazivaca trziSta nabave su:

“stalno izravno promatranje, prikupljanje podataka, te ocjenjivanje kretanja i

situacije na trziStu nabave,

e stalno prikupljanje podataka iz sekundarnih izvora podataka, njihovo
sredivanje 1 priprema za koriStenje u datotekama,

e obrada prikupljenih podataka i dostavljanje rezultata obrade osoblju nabave
poradi njegovog $to boljeg orijentiranja na trzi$tu nabave,

e stalna suradnja sa osobljem nabave, proizvodnje, prodaje i sluZzbom za

planiranje.”°

Najvise ovisi o konkretnoj situaciji da li ¢e na istrazivanju trzista nabave raditi jedan

ili vise izvrsitelja i kako ¢e podijeliti svoje poslove.

4.2.2. Benchmarking nabave

Kad pricamo o Benchmarkingu, to oznacava mjerenje svojih rezultata prema
drugima 1 ucenje od drugih, najceS¢e izravnih konkurenata. U pocetku se radi usporedba
strategije konkurenta s vlastitom strategijom, nastavlja se sa usporedbom najznacajnijih
poslovnih procesa, proizvoda, tehnickih rjeSenja i funkcija konkurenta s vlastitim rjeSenjima i
funkcijama da bi se lakSe doslo do saznanja koji su vlastiti nedostaci i procijenile moguénosti

poboljsanja te da se postane bolji od konkurenta.

10 Ferigak V. : »Nabava: politika, strategija, organizacija, managment*, Zagreb, Vlastita naklada, 2002., str. 537.
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"Benchmarking je metodologija, nacin upravljanja, disciplina i alat koji nam pomaze
da se realno smjestimo u prostoru trziSne utakmice, te nakon toga sustavno gradimo bolju
poziciju. To je suvremena metoda potpore upravljanju i odlu¢ivanju koja se zasniva na
strategiji unaprjedivanja kvalitete, stalnom samoprocjenjivanju i poboljSanju vlastite
djelatnosti, sredstvo ucenja i razvoja, te se moze uspjeSno primijeniti u svim poslovnim
djelatnostima.”*! Ovome postupku se okreéemo kada Zelimo posti¢i bolje i veée rezultate od
ostalih u sektoru i/ili kod konkurencije. Za svaki dio procesa treba ocijeniti koliko su nova
rjeSenja primjenljiva, Sto se od rjeSenja koja dobro funkcioniraju u drugom sustavu moze
primijeniti u vlastitoj praksi. Na tome se zasnhiva ovaj alat koji se mora odvijati sustavno, da
ne dode do pogresnih interpretacija. Vrijedi geslo: Kapirati, a ne kopirati! ili na engleskom:

Innovate, don't imitate!

Kada govorimo o provedbi benmchmarkinga u nabavi, mnogi pod tim pojmom vide
komparativnu analizu poslovanja poduzeca, ali ipak postoje vazne razlike, u prvom redu
prema metodici, a i prema objektima i ciljevima. Benchmarking se provodi timski i sustavno.
U timu moraju biti rukovoditelji funkcionalnih organizacijskih jedinica i procesa. Kad
govorimo 0 sustavnoj provedbi mislimo na usporedbu procesa, u¢inaka i identifikaciju
najboljih rjeSenja kod drugih ili u pojedinim dijelovima vlastitog poduzeca kao i prenoSenje
tih rjeSenja u vlastitu praksu. Management nabave podupire provedbu benchmarkinga
impulsima s trzista, §to zna¢i da organizacijske jedinice nabave predstavljaju priklju¢no
mjesto izmedu trzista 1 poduzeca. Te jedinice raspolazu informacijama iz poduzeca i trzista.
Podatke o vlastitim rezultatima management mora usporediti s u¢incima najboljih u okolini, s
drugim poduze¢ima da bi se mogle poduzeti mjere sa ciljem da se dostigne ili nadmasi
identificirani trziSni standard. Usporedbu i optimiziranje treba provoditi kontinuirano sa

ciljem da se §to brze utvrde i eliminiraju vlastiti nedostaci. (Shema 7.)

11 Buntak K., Drozdek I., Sesar V. : Poslovno upravljanje — zbirka zadataka — Praktikum, Veleu¢iliste u
Varazdinu, Varazdin, 2013., str. 67.
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PLAN POSTUPKA
BENCHMARKINGA

PRIKUPLJANJE
INFORMACIA

USPOREDBA
VLASTITIH
REZULTATAS
REZULTATIMA
NAJBOLJIH

DOSTIGNUT

TRZISNI N E

STANDARD

OPTIMIZIRANJE —
Shema 7. Odvijanje procesa DA PRILAGODBA |

benchmarkinga (lzvor: Ferisak PROVEDBA

RAD PREMA NAJBOLIJIH RJESENJA
NAJBOLJIM

V., Elementi managmenta

nabave*, Zagreb, Vlastita naklada,
2000., str. 127.)

RJESENJIMA

4.2.3. Vrijednosna analiza nabave

Postoji ¢itav niz mogucénosti racionaliziranja primjenom vrijednosne analize a
pogotovo za predmete rada velike vrijednosti. U provedbi vrijednosne analize nabava ima
posebno znacajnu ulogu jer su troskovi materijala zastupljeni s preko 60% u cijeni koStanja
gotovih proizvoda, pa se uStedama u nabavi u velikoj mjeri utjeCe na konkurentsku

sposobnost proizvoda i na dobit poduzeca. Takoder veliko znacenje za vrijednosnu analizu
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ima poznavanje trziSta nabave kao i1 veza s dobavljadima. Specijalizacija poduzeca i
povezanost putem razmjene roba zahtijeva da se rjeSenja snizenja troSkova i poboljSanja

proizvoda traze u Sirokim okvirima, a ne samo u vlastitom poduzecu.

Ako se krene s provedbom vrijednosne analize, interne spoznaje zahtjeva i potreba za
predmetima rada se moraju uskladivati s idejama i moguénostima dobavljaca. Na taj nacin
postoji velika vjerojatnost da ¢e se specificirati bolji 1 jeftiniji materijali. To ne moraju biti
velike i znaCajne promjene, ali ¢esto bas mala poboljSanja imaju velike efekte u obliku usteda
na potro$nji materijala, angaziranosti sredstava za rad i utroS$ku rada i energije. Shema 8.

prikazuje primjenu vrijednosne analize.

SPECIFICIRANA NARUDZBA \

Nabava PEE- VRIEDNOSNA IDE?E 5 Dobavljaci
MOGUCNOSTI |«
POTREBE ANALIZA
PROIZVODNJE

Shema 8. Odvijanje posla nabave uz primjenu vrijednosne analize (lzvor: Ferisak V. :
., Nabava: politika, strategija, organizacija, managment “, Zagreb, Vlastita naklada, 2002.,
str. 567.)

Zadaci nabave na podrucju vrijednosne analize su razli€iti, a ovise o nac¢inu provedbe
vrijednosne analize u poduzecu i1 da li se ona uopce provodi. Ako se ne provodi, tada bi se
nabava morala angazirati na uvodenju analize, te objasnjavati rukovodstvu i ostalim sluzbama
samu koncepciju analize i moguénosti poboljSanja svega Sto stvara troskove. Ako se u
poduzeéu pak provodi vrijednosna analiza, onda nabava mora medu njima imati svoje
predstavnike i treba aktivno suradivati. Na takav se nain uzimaju u obzir zahtjevi
materijalnog poslovanja i koriste ideje, poznavanje trziSta i iskustva osoba koje rade u nabavi

i na poslovima materijalnog poslovanja.

Sama provedba vrijednosne analize odvija se kao projektni zadatak prema precizno
utvrdenom planu aktivnosti. Najcesce se koristi plan aktivnosti sa 6 faza koji je utvrden prema

njemackoj normi DIN 69910 (Tabela 2.).
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Faza Opis Podfaza Opis
1 Pripreme 1 Izbor objekata istrazivanja i mjesta zadatka
2 Definiranje kvantitativnih ciljeva
3 Imenovanje radne grupe
4 Planiranje odvijanja istrazivanja
2 Istrazivanje postojeceg 1 Pribavljanje informacija i opis objekta istrazivanja
stanja 2 Opis funkcija
3 Istrazivanje troskova funkcija
3 Kriticka analiza 1 Analiza nacina ispunjanja funkcija
postojeceg stanja 2 Analiza troskova
4 Trazenje rjeSenja Trazenje svih mogucéih rjesenja
5 Ispitivanje rjesenja 1 Ispitivanje moguénosti provedbe
2 Ispitivanje ekonomiénosti
6 Prijedlog i provedba 1 Izbor rjeSenja
rjeSenja 2 Prijedlog provedbe
3 Realizacija rjeSenja

Tabela 2. Postupak odvijanja vrijednosne analize prema normi DIN 69910 (lzvor: Ferisak V.
:,,Nabava: politika, strategija, organizacija, management“, Zagreb, Vlastita naklada, 2002.,

str. 571.)

4.2.4. DonoSenje poslovne odluke proizvesti ili nabaviti

Sa ovim pitanjem se Cesto susre¢emo u poduzecu, a najcesce se postavlja s aspekta
ekonomicnosti pa se ispituje §to je povoljnije u pitanju troSkova. Moze do¢i do situacija da su
vlastiti kapaciteti nedovoljni pa otpada vlastita proizvodnja. Tada treba ispitati u kojem
opsegu i za koje proizvode treba prijeci s vlastite proizvodnje na nabavu. Ako se u vlastitu
proizvodnju moraju investirati odredena sredstva, postavlja se pitanje rentabilnosti takve
investicije 1 da li ¢e mozda ista sredstva ulozena na nekom drugom podruc¢ju donositi vec¢u

dobit, a umjesto vlastite proizvodnje potrebni se predmeti rada nabavljaju.

Kad govorimo o usporedbi koristi i troskova, to nije uvijek opravdano u svim
slu¢ajevima. Ograni¢eno je zbog razlika u kvaliteti izmedu nabavljenih predmeta rada i onih

koje sami proizvedemo. Kvantitativnu usporedbu se dopunjuje kvalitativnim elementima za
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koje je Cesto teSko utvrditi veli¢ine prednosti i nedostataka. Ovdje se ubrajaju npr. pitanja

sigurnosti odrzanja rokova isporuke, pitanja tajnosti nacina izrade ili recepta itd.

Da bi se donijela odluka o vlastitoj proizvodnji ili 0 nabavi potrebno je konfrontirati
nabavnu cijenu sa cijenom koStanja vlastite proizvodnje. To se obi¢no radi prema ovoj

kalkulaciji:

Nabavna cijena

Fakturna cijena dobavljaca

— rabati

— bonifikacije

— skonto 1 drugi popusti + porez na promet +/— kamate

= Neto nabavna cijena

+ ovisni troskovi nabavljanja (troskovi naruc¢ivanja,
pakiranja, osiguranja, transporta, skladistenja i zaliha)

=Puna nabavna cijena
+op¢i troSkovi nabave
=Bruto nabavna cijena

Cijena kostanja vlastite proizvodnje

Materijal izrade

+ ovisni troskovi materijala

= Troskovi materijala

+ osobni dohotci izrade

+ amortizacija

+ op¢i troskovi proizvodnje

= Troskovi proizvodnje

+ Skart ili naknadna obrada zbog greSaka

= Cijena kosStanja vlastite proizvodnje

Kod izrade kalkulacije nabavne cijene treba uzeti u obzir vise ¢imbenika. Jedan od
njih su transportne klauzule iz razloga da se moZze utvrditi na €iji teret idu transportni troSkovi.
Recimo ako transportni troskovi idu na teret kupca, onda valja odabrati najpovoljnija
transportna sredstva 1 transportne putove te troskove transporta dodati neto nabavnoj cijeni.
Takoder su jedan od Cimbenika i uvjeti i rokovi pladanja. Ako je ugovoreno placanje
unaprijed, to znaci da treba povecati za dio kamata na sredstva angazirana za nabavu, a u

slucaju da se placa u odredenom roku nakon prijema robe, onda treba smanjiti fakturnu cijenu
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za adekvatni iznos. Jo$ jedan ¢imbenik koji se ne smije izostaviti je rok isporuke. Ako je duzi
rok isporuke predmeta rada, onda treba drzati vece zalihe na skladiStu, §to stvara vece
troskove 1 povecava nabavnu cijenu. Osim ovih ¢imbenika mogu se pojaviti irazni drugi
ovisni troSkovi koji mogu povecati ili smanjiti neto nabavnu cijenu (npr. porez na promet,

provizija posrednika i sli¢no).

Kod izrade kalkulacije cijene koStanja vlastite proizvodnje javlja se problem
korigiranja troskova kao i kod nabavne cijene. Kao direktni troskovi ¢esto se javljaju izdaci za
linen¢no pravo, troSkovi za posebne alate i uredaje, troSkovi pripreme strojeva za novu
proizvodnju itd. Takoder se postavlja pitanje primjene vece stope amortizacije strojeva zbog

smanjenja njihova vijeka trajanja intenzivnijim koriStenjem.

Da bismo ukljuéili u kalkulaciju samo one troSkove koji dovode do stvaranja podloge
za ekonomicno ponasanje, potrebno je napraviti analizu troSkova. U analizi valja po¢i od
postoje¢ih ili od prosirenih kapaciteta proizvodnje, ovisno o situaciji, a zatim dobivene

rezultate valja dopuniti s kvalitativnim aspektima problema — proizvesti ili nabaviti.

4.2.5. Kontroling nabave

U ve¢ini poduzeca u suvremeno doba javljaju se Cesto razni problemi a neki su od
njih na¢i odgovore na pitanja kako zadovoljiti rast razine zahtjeva kupaca u svezi kakvoce,
cijena te asortimana proizvoda i usluga; kako povecati fleksibilnost poslovanja; kako skratiti
vrijeme razvoja 1 uvodenja novih proizvoda na trziSte da bi se postigla prednost pred
konkurentima itd. U tu se svrhu koriste razne koncepcije managementa, recimo marketing,
modularna proizvodnja, total quality management, time based management pa tako i

kontroling.

Kontroling je "integralna rukovodna koncepcija, ¢iji je cilj da pomoéu odgovarajucih
instrumenata usmjerava poduzece na postizanje Sto boljih rezultata. Elementi kontrolinga su
instrumenti koji se medusobno dopunjuju, a koji sluze za sustavno pribavljanje i obradu

podataka, kao podloga za planiranje 1 kontrolu te za poboljSanu koordinaciju ¢imbenika
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inputa."*? Kontroling ozna¢uje djelatnost pribavljanja, kontrole, analize i obrade podataka
znacajnih za rezultate poslovanja (znaCi podataka o troskovima i ucdincima na svim
podrucjima poslovanja, koje se ne smije promatrati izolirano nego ih valja stalno medusobno

uskladivati kao cjelinu).

Da bi kontroling funkcionirao harmoni¢no potrebno je postaviti odredenu podlogu za
rad. Podlogu predstavlja odgovaraju¢e postavljeni sustav troskova i pokazatelja poslovanja
koji mora biti transparentan. Na temelju tih pokazatelja rukovodstvo dobiva izvje$¢a koja
nisu optereéena s previse informacija, a znacajna su za upravljanje troSkovima i koristima
poslovanja prije odvijanja procesa. Zadaci kontrolinga su usmjereni na sva funkcionalna
podru¢ja poduzeca te na uskladivanje njihovih ciljeva, na pracenje planiranih i ostvarenih
troskova i1 ucinaka da bi se u slucaju potrebe mogle predloziti odgovarajuce upravljacke
mjere. Temelj da bi se zadaci izvrSili je priprema podataka o aktualnim potrebama u

donosenju odluka radi optimiranja poslovanja u skladu sa strategijskim i trzisnim ciljevima.

Informacijska funkcija kontrolinga usmjerena je na pripremu odluka u nabavi na
temelju odgovaraju¢ih informacija. Kontroling bi trebao donositeljima odluka osigurati
potrebne informacije, iz kojih se mogu spoznati posljedice odluka, dakle treba stvoriti
podlogu za orijentaciju u odlucivanju. Kontroling priprema odgovaraju¢e pokazatelje te
izvjesca na temelju pracenja troSkova, kretanja zaliha, nabavnih cijena, koli¢ina nabave itd., a

sve za potrebe orijentacije rukovodstva i donositelja odluka u nabavi.

Obavljanjem funkcionalnih zadataka kontroler moze savjetima poduprijeti
rukovodstvo nabave 1 poduzeca u zadacima vodenja. Zadaci kontrolinga sve viSe obuhvacaju
podrucja strategijskog planiranja i odluc¢ivanja. Osim potpore u postavljanju ciljeva i izradi
planova, kontroling se bavi pra¢enjem stupnja realizacije organizacije i koriStenja mogucnosti
nabave. Radi potpore u pripremi odluka inicira provedbu projekata izmjene organizacije,
primjenu odgovaraju¢ih metoda i tehnika te izraCunava, prati i tumaci pokazatelje, na temelju

kojih daje rjeSenja regulacije procesa (Shema 9.).

12 Ferisak V.: ,,Elementi managmenta nabave*, Zagreb, 2000., Vlastita naklada, str. 97.
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KONTROLING

7

Suradnja kod Pracenje IzraCunavanje, [strazivanje
postavljanja organizacije i pracenje i otklona i uzroka
ciljeva i izrade aktivnosti tumacenje losih rezultata
planova nabave pokazatelja

N

Prijedlozi rjeSenja
I

Potpora rukovodnih
odluka

Shema 9. Zadaci kontrolinga (Izvor: Ferisak V. : , Elementi managmenta nabave*, Zagreb,
2000., Vlastita naklada, str. 100.)

Obzirom na zadatke koje kontroling treba ispuniti, postavlja se pitanje njegova
mjesta u organizacijskoj strukturi, tj. njegove centralizacije, kao Stabnog tijela ili linijske
funkcije izravno podredene rukovodstvu poduzeca, ili njegove decentralizacije po pojedinim
poslovnim funkcijama. U praksi se koriste razli¢ita rjeSenja. Nekad se sluzba kontrolinga
nastojala organizacijski pribliziti Sto blize rac¢unovodstvu, danas se podaci nalaze u nizu
datoteka i dostupni su u svako doba i na decentraliziranim mjestima. To omogucava
kontroleru da svoj rad usmjeri na strategijske zadatke koji su sadrzajno dosta razliiti u
pojedinim poslovnim funkcijama. Zato bi trebalo kontrolere smijestiti organizacijski i
prostorno $to blize rukovoditeljima poslovnih funkcija da bi se mogli specijalizirati za
odredena podru¢ja rada poduzeca, pa tako i za podrucje nabave. Da bi se olakSao rad
kontrolera i da bi poduzece funkcioniralo kao cjelina, trebalo bi organizirati i centralnu sluzbu
kontrolinga koja bi usmjeravala rad tih decentraliziranih kontrolera i objedinjavala njihove

rezultate te neutralno vrednovala ucinke pojedinih poslovnih funkcija.

U svome radu kontroler mora suradivati sa sluzbama od kojih dobiva podatke za svoj
rad (financijsko-ratunovodstvena sluzba i sluzba za elektronicku obradu podataka) te sa
sluzbama koje koriste rezultate njegova rada (interna revizija i interna kontrola) da bi lakse
pripremio informacije koje se koriste za potrebe operativnog 1 strategijskog odlucivanja u

nabavi. To mu takoder pomaze kod nadzora poslovanja nabave od strane interne revizije.
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4.2.6. Management odnosa s dobavlja¢ima

Dobavljacima danas se ne pristupa kao izvorima troSkova i odnosi s dobavlja¢ima se
nastoje razviti na dugi rok jer ustede u odnosima s dobavlja¢ima (npr. snizavanje nabavne
cijene, produljenje rokova placanja, skraCivanja rokova isporuke, prebacivanje troskova
prijevoza na dobavljaca i sl.) rezultira u prednosti samo na kratki rok. Danas se u dobavljace
ulaze, s njima se komunicira, s njima se zajedno planira, te se nastoje razviti dugoro¢ni odnosi
radi stvaranja vecée vrijednosti za kupca uz najnize moguce troskove u lancu opskrbe, a ne na

razini pojedina¢nog poduzeca u lancu.

Kod podizanja sposobnosti vrijednosnog lanca tvrtke, postaje jako vazno da se tvrtke
fokusiraju na aktivnosti koje najbolje iskoriStavaju aktivu tvrtke i pomazu u poticanju rasta
bez investicije kapitala te da priznaju i shvate da su najbolje sposobnosti u klasi Cesto

dostupne kod drugih partnera u vrijednosnom lancu.

U danasnje vrijeme se menadzeri fokusiraju na razvoj viseslojne baze nabave u
svojim strategijama razvoja odnosa s dobavljacem. UspjeSnost upravljanja mreZom
dobavljaca postaje jedan od klju¢nih elemenata uspjeha. Primjenjuje se pristup segmentacije
dobavljaa u svim organizacijskim jedinicama 1 podru¢jima, a sve u svrhu fokusiranja
pozornosti uprave i resursa. Nakon toga evidentiraju se uéinci i odrzavaju redovite revizijske

sjednice s klju¢nim dobavlja¢ima. Poduzeca svoje dobavljace svrstavaju u tri kategorije:

e strateski dobavljaci: s njima se razvijaju dugoro¢ni odnosi sa zajednickim
ciljem povecanja konkurentnosti obiju strana,

e kolaborativni dobavlja¢i: oni su na pola puta do dugoro¢nog partnerstva i
menadZei se usredotocuju na trajna poboljSanja i zajednicke procese,

e transakcijski i oportunisticki dobavljaci (kratkorocne i osnovne ad hoc

potrebe).

Suradnja s dobavlja¢ima takoder je klju¢ni element suvremene nabave. Za njih,
tradicionalne strategije kontrole u funkciji nabave putem vlasniStva nadomjeStaju se
strategijama kontrole putem odnosa uprave u upravljanju lancima ponude — potraznje, koji
stavljaju ve¢i naglasak na cjelokupnu uspjeSnost domacih i1 proSirenih lanaca nabave —
potraznje. Posljedica dubljih i naprednih odnosa s dobavljac¢ima su tzv. “jedini/jedinstveni”

izvori. U tom slucaju poduzeca moraju razviti skup visestrukih kriterija za odabir dobavljaca,
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koji sezu dalje od pukog kriterija cijena. Pri tome se odreduju dva pristupa visestrukih

kriterija ukljucena u odabiru jednog jedinstvenog izvora prodavaca:

SMART (simple multi attribute rating technique — jednostavna tehnika
rejtinga vise atributa): pocinje identifikacijom alternativa, (npr. dobavljaca u
ovom slucaju) i odredivanjem kriterija koji ¢e se koristiti za evaluaciju svih
alternativa,

DEA (data envelopoment analysis — analiza obuhvacéanja podataka): rijetko se
koristi u takvim problemima, ali sluzi kao prihvatljiva moguénost za

podupiranje odluke o odabiru dobavljaca te se koristi u evaluacijske svrhe.

Klju¢ne komponente kod odnosa kupac — dobavlja¢ su:

izravni, opipljivi ¢imbenici (cijena, ucinak profita, dodana vrijednost),
neizravni, opipljivi ¢imbenici (razina nabavne usluge, suradnja s
istrazivanjem i razvojem, outsourcing itd.),

nematerijalni ¢imbenici (prijenos znanja, otvorenost u odnosima),

¢imbenici rizika ("usko grlo” trZiSta nabave ili logistike, jedini izvori, u¢inak

tehnoloskog razvoja).

Neprekidno balansiranje definiranim komponentama vodi uspostavi plodonosnog,

dugoro¢nog odnosa tvrtke (kupca) i dobavljaca.
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5. Primjer nabave u poduzeéu Kostwein

Za primjer poduzeca koje se bavi nabavom uzeto je poduzece Kostwein, ogranak
Kostwein Proizvodnja Strojeva d.o.o. u Varazdinu. Obzirom na prirodu posla i1 zastitu
podataka poduzeca, nije se moglo do¢i do informacija o konkretnom strateSkom planiranju pa
je stoga objasnjen postupak nabave.

U razgovoru sa djelatnicom iz nabave su saznate razlicite i korisne informacije koje
su pridonijele pisanju ovoga poglavlja. Djelatnica radi na radnom mjestu referenta nabave te
je opisivala svoje radno mjesto, koje su njene odgovornosti, koja je Sirina jednog takvog
radnog mjesta tj. koje su tocno njene djelatnosti, zatim su opisane prednosti i nedostaci rada
na toj poziciji, koje su kompetencije potrebne da bi se moglo do¢i na takvo radno mjesto,
kako se ostvaruje proces nabave materijala, $to je najvaznije u tom procesu itd.

Kostwein je poduzece koje se bavi obradom, montazom i proizvodnjom metalnih
dijelova za strojeve. Njihov fokus je potpuna proizvodnja strojeva i modula u seriji rangiranoj
od 1 do 300 komada godisnje. Njihova klju¢na kompetencija je odgovoriti na pitanje: ,,Kako
proizvesti strojeve na savrSen nacin?“.

Njihova misija glasi: ,,Der Kunde sowie unsere Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt
unseres Handelns., §to prevedenog s njemackog znaci da su kupci i djelatnici uvijek u centru
svih njihovih radnji (aktivnosti). Svi njihovi djelatnici se fokusiraju na to da procesima dodaju
vrijednost i to stvara prednost za kupca i garantira nesmetani rast u skladu s okolinom.

Njihova vizija glasi: ,,Fir unsere Kunden, Weltmarktfihrer in verschiedenen
Branchen,wollen wir das beste Maschinenbauunternehmen Europas werden. Think global —
Act local.*, sto bi se moglo prevesti: ,,Za nase kupce, lidere na trzitu u razli¢itim sektorima,
zelimo biti najbolja kompanija za inZenjering mehanizacije u Europi. Misli globalno — djeluj
lokalno.”“. To bi znacilo da optimalni procesi proizvodnje i globalna ekspanzija (Sirenje)
kreiraju moguénosti svjetske proizvodnje na lokalnoj razini, dakle nude kupcima najbolju

mogucu potporu.
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MASCHINENBAU GMBH

Slika 1. Logo poduzeca Kostwein d.o.o. (lzvor: http://lwww.kostwein.at/en.html, preuzeto
31.08.2016.)

Poduzeée je osnovano 1921. godine od strane supruznika, Johanna i Adolfine
Kostwein u Klagenfurtu. Tada je to bio bravarski obrt koji se bavio proizvodnjom kompresora
za hladenje. Kako je vrijeme odmicalo tako se poduzece Sirilo, i Sirilo svoj opseg djelatnosti
npr. proizvodili su strojeve za obradu drveta 1946 godine. Danas djeluje na pet lokacija u tri
drzave (Austrija, Hrvatska, Indija). U Hrvatskoj po¢inju s radom 2001. godine u Varazdinu S
nazivom Kostwein Proizvodnja Strojeva d.o.0. te je glavna djelatnost obrada metala
(aluminija, zeljeza itd.) te zaposljava oko 300 radnika. Tamo je poduzece registriralo ove
djelatnosti:

e proizvodnja proizvoda od metala (osim strojeva i opreme),

e proizvodnja ostalih strojeva za opée namjene,

e proizvodnja alatnih strojeva,

e proizvodnja strojeva za kuéanstvo,

e kupnja i prodaja robe,

e Spediterski poslovi u medunarodnoj Spediciji,

e proizvodnja strojeva za proizvodnju i koriStenje mehanicke energije, osim
motora za zrakoplove i motorna vozila,

e proizvodnja strojeva za poljoprivredu i Sumarstvo,

e proizvodnja ostalih strojeva za posebne namjene,

e upravljacke djelatnosti holding-drustava,

e obavljanje trgovackog posredovanja na domacem i1 inozemnom trzistu,

e poslovi carinskog zastupanja i carinskog otpremanja, odnosno zastupanja u

carinskom postupku.
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U Varazdinu je proizvodnja organizirana na nacin da se dijelovi za strojeve samo

obraduju u cca 90% slucajeva (tokarenje, glodanje, zavarivanje) te se takvi poluproizvodi

Salju na montazu u BHS Corrugated d.0.0. koji je smjeSten u Trnovcu Bartoloveckom

(Kostwein samo iznajmljuje zgradu na koriStenje) i tamo se sklapaju u gotove proizvode.

Ostalih 10% dijelova se i montira.

Kao §to je spomenuto, djelatnica je na mjestu referenta nabave, te bi se njezin opis

posla mogao sazeti kroz ove natuknice:

sudjelovanje u pregovorima s dobavlja¢ima i pregovaranje o uvjetima
nabave,

planiranje i analiza zaliha i naru€ivanje robe,

organizacija transporta u nabavi,

tehnicka priprema promocije novih proizvoda,

pruzanje podrSke komercijalistima,

analiza trziSta 1 predlaganje novih asortimana i dobavljaa u grupama
proizvoda,

sudjelovanje u izradi godiSnjeg plana nabave.

Da bi mogla obavljati taj posao morala je zadovoljiti odredene uvjete kao Sto su:

visoka stru¢na sprema ekonomskog ili nekog slicnosg srodnog smjera,
znanje njemackog i engleskog jezika u govoru i pismu,

znanje rada na racunalu u Microsoft Officeu,

organiziranost, predanost, marljivost, i odgovornost u poslu,

komunikacijske vjestine.

Organizacijska struktura u poduzecu bi se mogla sazeti kroz Shemu 10., i nadalje ¢e

biti opisana svaka stavka pojedinacno kroz proces nabave.
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KOSTWEIN

NABAVA PLANIRANJE PROGRAMIRANJE KONTROLA
KVALITETE
ADMINISTRACIA OUTSOURCING LOGISTIKA VANJSKI POSLOVI
PRIJEM ROBE
OTPREMA ROBE

Shema 10. Organizacijska struktura u poduzeéu Kostwein, ogranak Kostwein Proizvodnja
Strojeva d.o.o. (lzvor: priredio autor)

Nadalje ¢e se opisivati svaka stavka pojedinacno od procesa planiranja do slanja robe

kupcima ili dalje u BHS.

Stru¢njaci u odjelu planiranja dobe informaciju, nacrte o tome $to moraju planirati.
Oni prema tim nacrtima planiraju kakve dijelove za strojeve trebaju koji bi se trebali
obradivati. Planeri $alju u nabavu te nacrte na printanje, a na nacrtima su sadrzani podaci o
dimenzijama tih djelova dakle duZina, Sirina, i prema tim nacrtima se izraduju nalozi koje
izraduju planeri i u nalozima je sadrzano koja je potrebna vrsta materijala, koje su dimenzije,

koji oblik materijala je potreban 1 slicno.

Dakle, te naloge je potrebno nakon izrade odobriti, a taj posao izvrSava voditelj
organizacije. Nakon odobrenja naloga, nalog se Salje u nabavu. Nabava ve¢ ima liste prema
kojima narucuju, narudzba se ubacuje u PPS sustav (to je program koji koristi vecina

poduzeéa kod narucivanja, preko toga se planiraju nalozi, sadrzi liste i slicno). PPS sustav
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izbacuje sve te narudzbe, tj. projekte i na tim dokumentima su navedeni to¢ni termini kad bi
pojedini artikli trebali sti¢i i koliko komada od svakog artikla. Recimo ako je termin 20. rujan,
referent u nabavi ve¢ treba unaprijed znati koliko treba vremena da nadu dobavljaca i da
dobavlja¢ potvrdi termin kad on moZe tu zahtjevanu robu isporuciti. Dakle nabava mora
kalkulirati vrijeme, poSto vrijeme isporuke nije isto za sve materijale, (pojedini materijali se
obraduju sporije, neku brze). Sve to referent u nabavi mora imati unaprijed isplanirano, mora
se znati koliko je potrebno nekom artiklu da dode iz montaze, koliko do krajnjeg kupca itd.
Njihovi najve¢i dobavljac¢i su npr. Reinox d.o.0., Marti d.o.o0., Metalinox, Alsatechnic d.o.0.,

Horex Trade d.o.o. itd.

Referent mora pronaci najpogodnijeg dobavljata od kojeg se narucuje. Vecinu
vremena ve¢ postoje jedni te isti dobavljaci, ali u slu¢aju nuzde se ipak traze alternative ili ako
se radi o materijalu koji se rijetko naruCuje pronalaze se novi dobavljaci. Postoje pojedini
dobavljaci s kojima se dogovaraju cijene, dobiva pospust na koli¢inu obzirom da uspjesno

posluju ve¢ godinama.

Dakle, nakon $to se pronade dobavljac, njemu se Salje upit, dobavlja¢ nakon toga
uzvrati ponudu i kad dobavljac predloZi svoj termin isporuke, provjerava se po listama da li je
taj materijal onaj koji je naru€en i da li odgovara koli¢ina. MoZe se dogoditi da dobavla¢
nema raspoloziv to¢no taj artikl i/ili u naru€enoj kolicini pa ponudi nesto sasvim drugo. Ako
dode do toga, referent u nabavi traZi misljenje planera, i tek ako dobije pozitivan odgovor
moze naruciti ponudenu robu i1 u narudzbi je obavezno naveden termin u kojem narudzba
mora biti isporucena. Nakon toga ¢eka potvrdu narudzbe od dobavljaca da li je moguce
dostaviti robu na vrijeme ili ne. Ako dobavlja¢ ne odgovara na vrijeme a hitno je, mora se vise
puta slati upit putem e-maila, a ako se niti tada ne dobije odgovor referent telefonskim putem

trazi odgovor.

Takoder, referent u nabavi vodi reklamacije. Reklamacije se prijavljuju u sluc¢aju da
je kvaliteta nezadovoljavajuca, ako su dimenzije pogresne, ako je materijal oStecen itd., dakle
sve greSke 1 propusti za koje je odgovoran dobavljac. Ako se propust dogodi viSe puta za
redom takoder se podnosi reklamacija iz razloga jer su im materijali potrebni i ne mogu si
dopustiti takve greSke. U najgorem slucaju, s takvim dobavljaCem prestaje suradnja i trazi se

novi.

U gornjim poglavljima objasnjen je samo dio organizacijske strukture, neki sektori

su izostavljeni. Zato ¢e se svaki od njih biti kratko 1 sazeto opisan u daljnjem poglavlju.
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U sektoru za programiranje, programeri se bave kreiranjem dijelova za strojeve u tzv.
programu AutoCAd-u. AutoCAD je program za 3D projektiranje potpomognuto ra¢unalom.
Dakle onako kako ih oni izdizajniraju tako moraju izgledati, imati to¢no takve specifikacije,

dimenzije itd.

U sektoru kontrole kvalitete kontrolori provjeravaju certifikate za artikle koji su stigli
od dobavljaca i koji se kasnije $alju u proizvodnju. Dakle da li artikl ima to¢no zahtijevane
dimenzije, tolerancije itd. To se mora obavljati iz razloga da se izbjegnu $kartovi i milijunski

gubitci ako roba nije zadovoljavajuca.

Administracija obavlja poslove vezane uz papirologiju, dokumentiranje, knjizenje,

vodi brigu o pla¢anju racuna, plac¢anje dobavlja¢ima itd.

U odjelu outsourcinga se dogovaraju poslovi s kooperantima i to su najcesce
hrvatska poduzeca. Posto Kostwein nema osnovane odjele za radnje u proizvodnji tipa
pjeskarenje ili cinCanje, kooperanti obavljaju poslove tog tipa. Nakon §to se roba obradi kod

kooperanata, Salje se natrag u proizvodnju na doradu.

Posao logistike se jako Cesto svodi na dogovaranje transporta. Nabava narucuje
odredenu robu 1 dogovara termine isporuke, te nakon toga odgovornost prelazi na sektor
logistike koji nadalje dogovara vrstu transporta, kalkulira najbrzu rutu da se ustede troskovi
itd. Nabava mora raspolagati informacijama da li ¢e transport biti odraden vlastitim

prijevozom ili ¢e dobavlja¢ sam dopremiti robu, te mjesto polaska.

Kada pricamo o vanjskim poslovima, misli se na poslove koji se obavljaju u
vanjskim prostorima poduzeca. Dakle to su poslovi prijema i otpreme robe. Roba dolazi u
prostore poduzeca u kontejnerima, te dolazi na prijem robe gdje se provjerava otpremnica, te
br. artikala te da li je taj materijal onaj koji je trazen. U slucaju ako dode do odstupanja od
kvalitete, koli¢ine i sl. ili nekih problema i nesuglasica, to se obavezno prijavljuje nabavi koja
se dalje pobrine o reklamaciji. Prijem robe obavezno mora proknjiziti nabava, i to samo robu

od tuzemnih dobavljaca.
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6. Zakljuéak

U uvjetima suvremene industrijske proizvodnje sve se vise zahtjeva od nabavne sluzbe
visoka kvaliteta rada kojom moraju ovladati kadrovi u nabavnoj sluzbi, kao i oni koji se
pripremaju za radna mjesta u nabavnoj sluzbi. Efikasna nabava u industrijskim poduze¢ima
omogucuje nesmetano odvijanje proizvodnje i znatno utjeCe na ekonomicno i uspjesno
poslovanje cijelog poduzeca, radi ¢ega joj moramo u poslovnoj praksi pridodati odgovarajuéu
paznju. Ni jedno industrijsko poduzeée ne moze poslovati bez nabave. Proizvodnja se ne
moze odvijati bez predmeta rada (sirovine, poluproizvodi, energija itd.) i sredstava za rad

(strojevi, oprema, alati itd.).

Nabava je danas strateSki ¢imbenik u profitabilnosti tvrtke i poveéanju dioniCarske
vrijednosti, a uz proizvodnju i prodaju najvaznija poslovna funkcija u industrijskim

poduze¢ima te uz prodaju najvaznija poslovna funkcija u trgovinskim poduzecima.

U Varazdinu, 14.listopad.2016.
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