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Povzetek

Vsako podjetie si zastavlja vprasanje, kako danes uspesno konkurirati in si zagotoviti ustrezne konkurencne prednosti
s cilijem uresni¢evanja trajnostnega razvoja in dolgorocne rentabilne rasti. Eden od mogocih odgovorov je mrezenje
organizacij ali oblikovanje grozdov kot mogoce oblike strateskega povezovanja gospodarskih in negospodarskih
subjektov z namenom doseganja boljsih pogajalskih izhodis¢ z dobavitelji, ve¢je kupne moci, dostopa do novih tehnologij,
novih distribucijskih kanalov in novih trgov. Ker postajajo nabavni postopki v verigi procesov zadovoljevanja potreb
kupcev vedno bolj pomembni, ¢e Ze ne kljucni, so v prispevku predstavljeni vloga in pomen ter tudi sedanji polozaj
obvladovanja nabavne funkcije v TCS, na koncu pa Se predlog zamisli centraliziranega modela nabave, s katerim bi
podjetja do izbranih dobaviteljev na ravni TCS nastopala skupaj in dosegala vecje koncentrirane obsege nabav ter s tem

nizje cene ter boljSe komercialne pogoje.
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1 Uvod

Slovenska podjetja se danes, na zacetku 21. stoletja,
spopadajo z vse mocnejSo in neusmiljeno globalizacijo.
Zaradi omejenega domacega trga in vse ostrejse
konkurence se ozirajo na globalne trge ter iScejo
gospodarske koristi in prihranke v vseh segmentih
poslovanja. Ce so slovenska podjetja nekdaj vzdrzevala
konkuren¢no prednost z nizko ceno delovne sile in
materialov, se je sedaj ta prednost preselila na obmocje
azijskih in vzhodnoevropskih drzav. Podjetja so
zato prisiliena, da svoje konkurencne prednosti na
novo prepoznajo in oblikujejo. V preteklosti' je bilo
mogoce dodano vrednost podjetij in s tem povezano
konkurencnost ustvarjati in zagotavljati z inovativnostjo
in izboljSavami na tehnoloskem in razvojnem podrocju. S
pribliZzevanjem podjetij tehnolosko visoko razvitemu trgu
pa se je danes potreba po ustvarjanju dodane vrednosti
usmerila v bolj optimizirano nacrtovanje procesov.
Zaradi tega podjetja vedno vecji pomen namenjajo tudi

1 Pomen sposobnosti podjetij, da se hitro odzovejo na
spremembe, lahko razberemo tudi iz besed Billa Gatesa
(2002), ki je v eni od svojih izjav dejal: “Osemdeseta leta
so bila obdobje kakovosti, devetdeseta leta obdobje
reinZeniringa, sedanji ¢as pa je obdobje hitrosti. Torej, kako
hitro se bodo podjetja sposobna prilagoditi spremembam.”
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organiziranju nabavnih procesov, ki lahko spodbujajo
konkurencne prednosti (Ramsay, 2001; Hunt, Davis 2008).

2 Pomen obvladovanja nabavne
funkcije

Kaksno vlogo ima nabavna funkcija, na siroko opisujeta
Burt in Pinkerton (1996), ko opisujeta integrirani oskrbni
sistem podjetja. Pri tem gre za Siroko zastavljeno nabavno
funkcijo, v katero so horizontalno vkljuceni vsi pomembni
¢leni oskrbnega procesa v podjetju, razvoj, prodaja,
proizvodnja, tehnologija, kakovost, zaloge in finance,
vsaka pa ima v tem procesu to¢no doloceno vlogo.

Porter (van Welle, 2002) vlogo nabavne funkcije
opisuje v verigi vrednosti. Veriga vrednosti je sestav
osnovnih in pomoznih dejavnosti, s katerimi se ustvarja
nova vrednost za podjetje — dobicek podjetja. Osnovne
dejavnosti so usmerjene k fizi¢ni predelavi in ravnanju s
konénimi izdelki, ki omogocajo predelavo vlozka v kon¢ni
izdelek, pomozne dejavnosti pa dopolnjujejo in omogocajo
osnovne dejavnosti. PomoZne dejavnosti so lahko
usmerjene k dopolnjevanju ene izmed osnovnih dejavnosti
ali celotnega procesa. Nabavno funkcijo Porter uvrsca
med pomozne dejavnosti, ki dopolnjujejo in omogocajo
celotni poslovni proces, zaradi razlicnega razumevanja
pojma nabava pa jo imenuje oskrba. Na operativni ravni je
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vloga nabavne funkcije v verigi ustvarjanja vrednosti, da
po ustrezni ceni, v doloceni koli¢ini ustrezne kakovosti
oskrbuje podjetja s surovinami, materiali in energijo ter
tako zagotavlja stalnost proizvodne funkcije (Potocnik,
1997).

Ucinkovita in uspeSna nabavna funkcija pomeni
za podjetje konkurencéno orodje (Johnson et al, 1998),
s katerim pripomore k uspe$nosti celotnega podjetja na
razli¢nih podrocjih. Nabavna funkcija izkoris¢a poslovne
priloznosti in varuje podjetje pred nevarnostmi iz okolja,
omogoca hitrejsi razvoj in proizvodnjo gotovih izdelkov,
predstavlja osnovno informacijsko bazo podjetja,
zmanjsuje celotne stroske poslovanja podjetja ter prinasa
dobickonosen polozaj v podjetju (Scheuing, 1989; Burt,
Pinkerton, 1996).

Pomen nabavne funkcije in njen procesni znacaj, ki
dopolnjuje celotni poslovni proces podjetja, je razviden
tudi v standardu vodenja kakovosti, ki vsako aktivnost
v poslovanju in delovanju podjetij prikazuje procesno,
medsebojno povezano z vsemi poslovnimi funkcijami
v podjetju. Vsekakor pa mora biti nabavna funkcija
usklajena s strategijo in cilji podjetja ter z vizijo vodstva.
Koliko je nabavna funkcija vklju¢ena v management, je
odvisno od notranje organizacije v podjetju in strateske
usmerjenosti najvisjega vodstva. Vloga nabavne funkcije
bi morala biti ve¢ja v panogah, ki imajo zelo materialno
intenzivno proizvodnjo (Irsi¢, 1998). Pomena nabavne
funkcije in obvladovanja oskrbnih verig se podjetja vse
bolj zavedajo, a $e vedno ne zadosti. Ce se zaveda pomena
ucinkovitega obvladovanja oskrbnih verig za prezivetje
90 odstotkov zahodnoevropskih podjetij, je med
srednjeevropskimi taksnih le pescica (Cerjak, Teulings,
Pekarek, 2003).

Tradicionalno obravnavanje nabave’ kot nujnega
zla in zanemarjanje celovitega obvladovanja nabavnih
procesov predstavlja »milijjardni grob« neizkoris¢enih
potencialov. Mednarodne analize namre¢ kazejo, da je
ob uporabi sodobnih managerskih pristopov na podrocju
obvladovanja nabavnih verig mogoce 13-odstotno
izboljsanje dobickonosnosti (Kersi¢, 2007). Glavni razlogi
za neizkoris¢enost nabavnih priloznosti so v prevladi
funkcijske organiziranosti in enostranskem poudarjanju
pomena posameznih poslovnih funkcij.

Da je celovit pristop k managementu nabavnih verig
resni¢no potreben, kaze struktura stroskov v evropskih
industrijskih podjetjih. Najvecji del koncne cene izdelka
namre¢ predstavljsjo nabavljeni material in storitve.
Ce pristejemo k nabavni vrednosti tudi druge stroske

2 Zelo veliko se je o nabavi govorilo s »prihodome« Spanca dr.
lgnacia Lopeza de Arriortua, ki se je leta 1987 kot vodja
nabave pri General Motors Europe odpravil na »nabavno
turo«. Trajalo je le nekaj tednov, a avtomobilski dobavitelji so
se tega Baska bali skoraj tako kot hudi¢ blagoslovljene vode.
Da je hotel neki nabavnik videti njihove proizvodne naprave
in ucinkovitost njihovih proizvodnih procesov, je bilo za njih
prvic. Toda Lopez je Zelel izboljSati poslovanje z vkljucitvijo
vseh udelezencev v nabavni verigi, zato je Zelel videti, kako
delujejo. Hkrati je preSel od regionalne usmerjenosti nabave
do koncepta svetovnega nabavnega trga. Lopezovemu zgledu
so kmalu sledili nabavniki drugih podjetji in panog (Kersic,
2007).
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poslovanja z nabavno vsebino, ta delez mnogokrat
presega 60 odstotkov (Kersi¢, 2007). S¢asoma so nabavi
zaceli vse bolj priznavati, da je to funkcija, ki prispeva k
dobicku. Njen potencial se kaZe na dva nacina, in sicer z
zniZevanjem vseh neposrednih stroskov materiala, kar
poveca neto dobicek (vecji pritisk na trenutne dobavitelje,
uvajanje novih dobaviteljev, iskanje nadomestnih
materialov, vkljucevanje dobaviteljev v procese ipd.) ter
s prizadevanjem za zmanjSanje angaziranih sredstev
podjetja, kar dobro vpliva na koeficient obracanja sredstev
v podjetju (zakup opreme namesto nakupa, zmanjSevanje
zalog materiala na podlagi dogovorov z dobavitelji za
dobavo »just in time«, boljSa kakovost in optimalni
placilni roki). Nabava zato ni ve¢ samo nakup materiala.
Izdelki in storitve, ki jih podjetja ponujajo, so razvojno ze
tako zahtevni, da odnosi z dobavitelji temeljijo na razvoju
in inovacijah, pri ¢emer v podjetju pri nabavi ne deluje
samo nabavni oddelek, temvec tudi drugi. Pri nabavi tako
sodelujejo notranji in zunanji partnerji. Nabava danes
poteka v mednarodnem okolju. Logisti¢na studija, ki jo je
A. T. Kearney izdelal skupaj z ELA (European Logistics
Association), je pokazala, da se baze dobaviteljev selijo iz
domacih okolij (Kranjec, 2008). Konec devetdesetih let so
podjetja iz Studije 55 % nabav izvedla na domacem trgu,
31 % v Zahodni Evropi in 14 % v drugih delih sveta. V
letu 2003 pa so doma opravila le 43 % nabav, v Zahodni
Evropi 29 %, drugod po svetu pa Ze 29 %. Najbolj se je
nabava povecala v Aziji (s 5 na 13 %) ter v Vzhodni Evropi
(z2,5na9 %).

Danes je nabava v podjetju strateskega pomena,
Cemur je podrejena tudi njena organiziranost. Gre za
funkcijo, ki je blizu najvis§jemu vodstvu. Pri enotnem
podjetju nabavna dejavnost odgovarja za nakup
materialov, storitev in investicijske opreme. Pri tem
tesno sodeluje s preostalimi dejavnostmi v podjetju,
sodelovanje z zunanjimi partnerji pa je odvisno od
posameznega nabavljenega materiala in storitev. Pri
tehnolosko zahtevnih nabavnih izdelkih ali storitvah je
pogosto mocno razvojno sodelovanje z dobavitelji. Pri
podjetjih z ve¢ poslovnimi enotami pa je treba upostevati
Se ekonomijo obsega z vidika vrednosti in sinergije, ki so
s tem povezane, ter u¢inkovitost nabavnega procesa.

Vedno bolj se uveljavlja centralno vodeni model
nabave (Kranjec, 2008). Nabavne kategorije, ki so enake
v vseh poslovnih enotah in pomenijo velik vrednostni
obseg, se kupujejo centralno, decentraliziranim enotam
pa je prepuscen nakup unikatnih kategorij in tistih, ki
so bodisi vezane na lokalno okolje ali niZje vrednosti. Pri
nabavi vse ve¢ podjetij zato ustvarja strateSka partnerstva,
s ¢cimer dosegajo boljse nakupne pogoje.
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3 Organiziranost nabavne
funkcije v Slovenskem
orodjarskem grozdu®

V nadaljevanju prispevka bomo prikazali organiziranost
nabavne funkcije pri podjetjih, ¢lanih TCS, katerim
skupni imenovalec je, da je poslovna funkcija nabave
organizirana v obliki samostojnih ali deloma samostojnih
oddelkov ali sluzb znotraj posameznega podietja. Ce
pogledamo z vidika TCS, poteka organizacija nabave
surovin decentralizirano.

TCS
Podjetje A Podjetje B Podjetje C
- Nabava - Nabava - Nabava
- Proizvodnja - Proizvodnja - Proizvodnja
- TrZenje/prodaja - TrZenje/prodaja - TrZenje/prodaja

Slika 1: Decentralizirana organizacija nabave v TCS (Vir:
Knez, 2008)

Prednosti decentralizirano organizirane nabave so
(van Welle, 2002):
* mocnejSa usmeritev nabavnih referentov k notranjim
porabnikom,
*  manj birokratski nabavni postopki,
* manjsa potreba po notranji koordinaciji in
* neposredno komuniciranje z dobavitelji.

Najvedja pomanjkljivost tega nacina organiziranja
nabave v grozdu je, da se razli¢na podjetja pogajajo z istimi
dobavitelji o istih materialih in na koncu doseZejo razlicne
nabavne pogoje. In ¢e so dobaviteljeve zmogljivosti
nezadostne, lahko podjetja delujejo celo kot medsebojni
konkurenti. Tega se v TCS Ze dolgo zavedajo, zato Ze od
leta 2002 razmisljajo o racionalizaciji stroskov v nabavi.
Tako so na podlagi ankete, ki so jo izvedli med ¢lani TCS,
pridobili pomembne podatke* o potrebah podjetij po

3 Slovenski orodjarski grozd (ang. TCS - Tool-making Cluster
of Slovenia) - namen njegove ustanovitve je bil razviti in
v prakso vpeljati poslovno sodelovanje z izbrano skupino
podjetij in organizacij s ciliem testiranja in razvitja osnove
za nadaljnje Sirjenje sodelovanja na opredeljenih podrogjih
skupnega poslovnega delovanja (Meza, 2002).

4 Vletu 2003 so tako izvedli analize o nabavah vseh ¢lanic TCS
za leto 2002 in obdobje od 1. do 6. 2003. S tem so pridobili
podrobne podatke o nabavah, rabatih in placilnih pogojih po
posameznih materialih in dobaviteljih ter zbirne podatke na
ravni TCS, ki predstavljajo osnovo za skupen nastop TCS do
izbranih dobaviteljev. Skupne nabave podjetij TCS so v letu
2002 znaSale 12,6 mio EUR, v obdobju od 1. do 6. 2003 pa
6,9 mio EUR. V strukturi nabav v obdobju od 1. do 6. 2003
na ravni TCS zavzemajo najvecCji deleZ standardni elementi
(19 %), kakovostna orodna jekla (15 %) in rezilna orodja (12
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surovinah in storitvah, ki predstavljajo dobro osnovo za
nadaljevanje aktivnosti na podrocju organiziranje skupne
nabave strateskih materialov pri skupnih strateskih
dobaviteljih, katere cilj bi bilo doseganje vecjih zbirnih
koli¢in nabave, nizjih cen in boljsih placilnih pogojev, s
tem pa zniZanje strokov izbranih materialov v podjetjih
TCS.

Ehavad. inoglj. jekla
WEyvalitet, arod, jekla
O Straporni madeli

O Odtki

mEtandard. elament
BRezlnz arodia
mEmulzipe, olja

Obdal. 2a 5il erazijo
mProizv. kooperacijs
W Laserski razrez
OKaljenje
mFmrdinska zadtita
mPreizkuganje orodij
mOst. poseh. postopki
BCADICAM simulacija
mOstali materiali

(B Havad in ol jokla
W it arod jekia
O Strapomi maded

o Oditki
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B Pezing sradia
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w Cistal manenal

Slika 2: Struktura nabav po clanih in posameznih materialih
in storitvah v letu 2002, 2003 in 2004 (Vir: TCS, 2002/03/04)

%). Delez proizvodne kooperacije se je povecal od 15 % v
letu 2002 na 21 % v obdobju od 1. do 6. 2003, kar kaZe na
povecano usmeritev podjetij TCS k “outsourcingu”. lzvedli
so tudi vprasalnik o nacdrtovanih nabavah v letu 2004 za
najpomembnejSe materiale in dobavitelje (6,1 mio EUR).

Izzivi managementu: www.sam-d.si



Iz prikazanega in navedenega sledi, da v TCS
obstajajo baze podatkov nabavnih surovin, ki kaZejo
na to, da podjetja zelo velike koli¢ine enakih surovin
nabavljajo pri istih dobaviteljih, vendar vsaka samostojno,
kar pomeni za vsako podjetje enkratne in ob vsakem
ponovnem narocilu ponovne stroSke narocanja. Ideja,
da bi nabavo strateSko pomembnih surovin ali surovin,
po katerih podjetja, ¢lani TCS, pogosto in v vedjih
koli¢inah povprasujejo, izvedli centralizirano, je predmet
proucevanja prispevka.

4 Model centralizirane nabave

V primeru centralizirane nabave bi podjetja na ravni
TCS lahko ustanovila skupni nabavni oddelek, ki bi vsa

Strokovno-raziskovalni prispevek

podjetja oskrboval z dogovorjenimi strateskimi materiali.

V t. i. oddelku nabave bi delovali nabavni strokovnjaki,

predstavniki vkljucenih podjetij, ki bi sprejemali vse

nabavne odlocitve, kot so:

*  specifikacija materiala (pogosto v tesnem sodelovanju
s posameznimi tehni¢nimi sluzbami ali sluzbami
R&R),

* izbira dobaviteljev,

* priprava pogodb in

* vsadruga pogajanja.

Najveckrat so sklenjeni dolgoro¢ni sporazumi z
vnaprej izbranimi dobavitelji, s katerimi so doloceni
splosni in posebni nabavni pogoji. Centralizacija pa
je seveda odvisna tudi od Zelene stopnje nadzora nad
nabavo, geografske bliZine podjetij in raznovrstnosti
potrebnih materialov.

TCS
Centralni
oddelek nabave
Podjetje A Podjetje B Podjetje C
- Proizvodnja - Proizvodnja - Proizvodnja
- TrZenje/prodaja - TrZenje/prodaja - TrZenje/prodaja

Slika 3: Mogoca organiziranost centralizirane nabave na ravni TCS (Vir: Knez, 2008)

Splosno gledano so prednosti centralizirane® nabavne

funkcije naslednje (povzeto po Poto¢nik 1996):

e ucinkovitejSe uresnicevanje nabavne politike TCS,

* centralizirana nabavna funkcija pomeni manj
nabavnih posiljk, manjso porabo ¢asa za prevzem in
vhodni nadzor ter manj administrativnega dela,

* enoten nastop do dobaviteliev poveca pogajalsko
mo¢, kar se odrazi v doseganju bolj§ih nabavnih
pogojev (kakovost, koli¢inski rabat, daljsi placilni
rok, popust itd.),

* omogoca standardizacijo materiala in dobaviteljevo
zagotavljanje kakovosti,

e skladis¢ne zmogljivosti so bolje izkoris¢ene, zato so
stroski zalog zmanjsani,

* ve(ja produktivnost v nabavi zaradi vecjega obsega
poslovanja nabavnega oddelka, kar omogoca
specializacijo in boljSe poznavanje posameznih
nabavnih trgov,

* uporaba razpolozljivih finan¢nih
racionalnejsa,

e tudi z vidika dobaviteljev je centralizirana nabavna
funkcija boljsa, saj lahko strnejo naloge na manj oseb,
pri tem pa imajo tudi manj prodajnih stroskov (man;
ponudb, prospektov, vzorcev, katalogov, racunov
...), kar jim omogoca ponuditi ve¢ storitev po nizjih
cenah.

sredstev  je

5  Tudi po teoriji odlocanja centralizirani nacin organiziranja
nabave zmanjSa koordinacijske probleme (Tysseland, 2009).

stevilka 1, letnik 2, februar 2010

7

Poleg zgoraj nastetih prednosti centraliziranega
nabavnega poslovanja, ki prevladujejo v vecini, pa lahko
omenimo Se nekaj pomanjkljivosti:

* zelo verjetno je, da bodo lokalni dobavitelji
posameznih podjetij zapostavljeni, v primerih
podjetij, ki so geografsko bolj oddaljena, je lahko
nabava manj prilagodljiva, saj je potrebnega vec ¢asa
za dostavo materiala iz centralnega skladisca;

* vodstva podjetij so lahko prepri¢ana, da bi sama
dosegla boljSe dobavne pogoje, in zatnejo delovati na
lastno pest.

Na podlagi vseh zbranih in analiziranih podatkov
so v nadaljevanju predstavljena izhodis¢a za razvijanje
modela centralizirane nabave podjetij, vkljucenih v
TCS. Na sliki 4 lahko vidimo organigram predlagane
centralizirane nabave. V tem primeru je za vso operativo
nabave in za sklepanje pogodbe za korporacijo (TCS)
z vsemi vpletenimi dobavitelji odgovorno podjetje®,
ki nabavlja najve¢jo koli¢ino dolocene vrste materiala
in prevzame odgovornost za sklepanje pogodb za vse
dogovorjene strateSke materiale in surovine, seveda v
skladu s strategijo TCS.

6  Katero podjetje bi opravijalo viogo »vodje« operativnega
izvajanja funkcije nabave, je seveda odvisno od rezultatov
analiz podatkov zbranih anket, s katero so v TCS med drugim
ugotavljali tudi koli¢éinske nabave surovin in materiala. Ta
odloCitev bi bila seveda sprejeta na ravni vodstva TCS, je
pa zZe predvideno, kdo naj bi, Ce bi predlagani model zaceli
izvajati v praksi, prevzel vodenje nabave.
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Slika 5: Predlagani model centralizirane nabave (Vir: Knez, 2008)
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Slika 6: Tokovi informacij in materiala znotraj centralizirane nabave (Vir: Prirejeno po TCS)

Podjetje C
’I/ \\\
A Virtualni oddelek K
) ]
i\ nabave TCS y
\\ ‘I
Podjetja TCS

Slika 7: Virtualni oddelek nabave (Vir: Knez, 2008)

4.1 Analiza procesa centralizirane nabave

Osnovo za strateSko nabavo surovin pomeni preliminarni
letni nacrt potrebnih surovin za proces, na podlagi
katerega se nabavni manager v podjetju C odloca o
pripravi in izdelavi povpraSevanja. PovpraSevanje poslje
potencialnim dobaviteljem, od katerih prispele ponudbe
nato pregleda in izbere najugodnejsega dobavitelja
glede na komercialne in tehnologke pogoje in glede na
polozaj dobavitelja v interni lestvici. Ce Zelena ponudba
ni ustrezna, preveri vzroke za neustreznost in poskusa
doseci kompromis ali najboljSo mogoco resitev. Ko izbere
najustreznejso ponudbo in dobavitelja, manager pripravi
narocilo, ki vsebuje vse zahteve kakovosti in komercialne
pogoje. Narocila odobrijo in parafirajo nabavni manager;ji
podjetij, vkljuceni v TCS. Sledita posiljanje narocila in
¢akanje na potrditev. Potrditev narocila, ki ga poslje
dobavitelj, je pisno dokazilo, da se strinja z navedenimi
pogoji. Nabavni manager v podjetju C mora preveriti

stevilka 1, letnik 2, februar 2010

9

Nabava
DOBAVITEL] 1

DOBAVITELJ 2

DOBAVITEL] n

skladnost potrditve narocila z izdanim narocilom. Vsa
morebitna odstopanja od zahtev narocila mora takoj
urediti z dobaviteljem. Dobavitelj mora pisno posredovati
vse morebitne spremembe in odstopanja od prvotne
ponudbe. Kljub potrditvi narocila lahko nastanejo
spremembe v narocilu, vendar se morata s tem strinjati
obe strani. Ko se podjetje C dogovori o vseh podrobnosti,
je sklenjena pogodba o letni nabavi koli¢ine materiala in
surovin.

Vse zahteve kakovosti in komercialne pogoje, ki so
doloceni v pogodbi z dobavitelji, manager iz podjetja
C posreduje podjetjem, odgovornim managerjem za
nabavo. Na osnovi pogodbe podjetja sama izvajajo
narocila materiala in surovin, tako kot je prikazano v sliki
5. Manager, odgovoren za nabavo, v vsakem podjetju’

7  Procesi nabave v posameznih podjetjih se med sabo nekoliko
razlikujejo. V predlaganem modelu smo nekatere procese
posplosili in preuredili.
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najprej pregleda nacrt nabave in pred narocilom preveri
zaloge v skladiséu. Ce so potrebne nove koli¢ine surovin,
sprozi postopek narocila. Ko posiljka prispe v podjetje,
je opravljen tudi nadzor kakovosti surovin ali materiala,
in Ce ti ustrezajo dogovorjenim standardom, je blago
uskladiS¢eno, informacija o tem pa je sporocena tudi
podjetju C, ki vodi evidenco izvedenih narocil.
Med posameznimi podjetji in podjetjem, odgovornim
za nabavo, poteka izmenjava informacij, kot so:
* podatki o dobaviteljih, placilnih pogojih, dostavnih
rokih, njihovih izkugnjah v preteklosti ...,
* podatki o strateskih materialih,
e nacrti, koli¢ine in frekvenca naroc¢il materialov ter
* informacije o dogovorjenih  kakovostih
komercialnih pogojih.

in

V vsakem podjetju so doloceni osebi dodeljene
odgovornosti in pristojnosti, da v imenu podjetja
komunicira in posreduje vse potrebne podatke podjetju,
odgovornemu za nabavo. Tim odgovornih za nabavo
v posameznih podjetjih in tistih v podjetju C bi lahko
teoreti¢no poimenovali t. i. virtualni oddelek nabave TCS,
ki virtualno nastopa pred dobavitelji kot en odjemalec
surovin in materiala. Grafi¢no bi ga v okolje TCS umestili,
kot prikazuje slika 7. Virtualni oddelek nabave deluje v
e-okolju, zato ni potrebe po fizicnem kontaktu in stroskih,
povezanih s tem, kar pomeni, da je vse komuniciranje
izvedeneno v e-okolju po elektronski posti.

Na tej podlagi vsako podjetje odloca o tem, ali bo
vkljuceno v pogodbo ali pa bo delovalo samostojno.
Virtualni oddelek nabave TCS zbere za nabavo vse
potrebne podatke drugih podjetij in se pogaja z
dobaviteljem. Vsako posamezno podjetie pa nato
neposredno naroca pri dobavitelju ter se pri tem sklicuje
na ustrezne pogodbene pogoje, dogovorjene med TCS in
dobaviteljem.

5 Diskusija o prednostih zamisli
modela centralizirane nabave
TCS

V nadaljevanju sledi nekaj prednosti, ki zaznamujejo
zamisljeni model:

5.1 UcinkovitejSe uresni¢evanje nabavne
politike TCS

Organiziranje nabave pomeni stalno izboljSevanje
organizacijskih modelov nabave s ciljem ucinkovitega
izvajanja politike nabave in nabavnih nacrtov. U¢inkovita
nabavna politika pomeni »poiskati optimalno razmerje
med kakovostjo in ceno ob pravem casu«. Za nabavo
so znacilni stalne spremembe in izzivi. V nabavi in
nabavnem managementu ni prostora za stati¢ne, ampak
le za dinamicne profesionalce. Nabava se kot poslovna
funkcija srecuje z drugimi funkcijami in hkrati pridobiva
vpliv v organizacijski strukturi, ki daje usposobljenim
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ljudem vecjo vlogo pri sprejemanju poslovnih odlocitev.
To pomeni, da je nabava stratesko pomembna za vsako
podjetje. Vecina managerjev danes v nabavi vidi vir
dobicka, saj ima nabava veliko vedji vpliv na dobicek kot
prodaja. Prodajne cene izdelkov so na trgu razvrscene v
razlicne cenovne razrede in je njihovo povecevanje zelo
tezko. Zato poskuSajo podjetja znizati stroske nabave,
da bi tako povecala svojo konkurenc¢no sposobnost
(Zavrsnik, 2000). Vsak evro, prihranjen v nabavi, pomeni
tudi evro dobicka. Dodatni evro od prodaje pa Se ni novi
evro dobicka, saj se s povpre¢jem prodaje povecajo tudi
prodajni in drugi stroski. Z implementacijo predlaganega
modela centralizirane nabave bi podjetia TCS lahko
sledila uc¢inkovitejsi nabavni politiki, to pa bi vodilo k
mogocim prihrankom in stevilnim prednostim v nabavi.

5.2 Nizji stroski naro¢anja

Stroski narocanja nastajajo v procesu nabave ter so

povezani z nastajanjem, evidenco in spremljanjem narocil,

obsegajo pa (Zavrsnik, 2000):

e predhodne stroske (definiranje potreb, izbira
dobaviteljev, obiski dobaviteljev, pogajanja, telefonski
pogovori z dobaviteljem, ¢as uporabe racunalnika,
telefaks, pisalne potrebs¢ine in obrazci za nabavo,
postnina za nabavo materiala ...);

e stroske dobave blaga (stroski prevoza in dostave,
posiljanje, stroski carine, zavarovanja ...;

e stroske prevzema (prevzem materiala, vhodninadzor
koli¢ine in kakovosti, potrjevanje in placilo ra¢unov).

Pogosto so celotni stroski nabavnega oddelka
v dolocenem casu razporejeni na Sstevilna narocila,
izstavljena v tem casu. Tako lahko dobimo povprecni
stroSek na narocilo, ki se zmanjSuje, medtem ko Stevilo
narocil raste. Zato je treba raziskati, kako zmanjSevanje
Stevila narocil vpliva na fiksne stroske. Vse skupaj
pogosto vodi k poenostavljanju postopkov (npr. izlocitev
ali zdruzitev dokumentov oz. naroéil). Ce pogledamo
nabavne stroske, lahko opazimo, da se gibljejo popolnoma
drugace kot stroski vzdrzevanja zalog (slika 8). Nabavni
stroski niso povezani z velikostjo zalog, temve¢ so
funkcija Stevila narocil oz. dobav v dolo¢enem ¢asovnem
obdobju. Najvec¢ji del nabavnih stroskov sestavljajo
indirektni stroski dela in rezijski stroski, ki nastajajo v
nabavnem oddelku in v oddelkih, v katerih potekajo
aktivnosti v zvezi z nabavo. Stroski dobave in storitev
v zvezi z uvrs¢anjem in manipuliranjem z narocilom se
spreminjajo s Stevilom narocil (Zavrsnik, 2000).

Pri upravljanju zalog se najveckrat pojavlja vprasanje
glede koli¢ine narocenega materiala. Gre za vprasanje
ekonomicne narocilne koli¢ine. Primeren obseg narocila
je tisti, ki zmanjSa vse stroske, povezane z narocilom. Ti
stroski pa zajemajo:

o stroske vzdrzevanja zalog,

* nabavne stroske in

* stroske samega materiala.

Najprej se osredoto¢imo na prvi dve vrsti stroskov.
Slika 9 kaZe, da z naraS¢anjem obsega narocila oz. nabave
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SVZ - stroski
vzdrZzevanja zalog

NS - nabavni stroski

[

>

Raven zalog (obseg narocila)

Slika 8: Razmerje med stroski zalog in nabavnimi stroski ( Vir: Zavrsnik, 2000)

Letni stroski

C - celotni stroski

SVZ - stroski
vzdrZzevanja zalog

NS - nabavni stroski

[
>

Raven zalog (obseg narocila)

Slika 9: Ekonomicna narocilna kolicina (Vir: Zavrsnik, 2000)

stroski vzdrZevanja zalog narascajo, nabavni stroski
pa upadajo. Ce ti dve vrsti stroskov sestejemo, dobimo
krivuljo celotnih posrednih stroSkov materiala na zalogi
(CS). Letni posredni stroski, povezani z zalogami, bodo
kar najmanjsi, ko bo narocena koli¢ina materiala ustrezala
najnizji tocki CS krivulje. To je tocka ekonomicne
narocilne kolicine.

Tocko ekonomic¢ne narocilne koli¢ine dosezemo, ko
so: SVZ (letni stroski vzdrzevanja zalog) enaki NS (letni
nabavni stroski)

Z implementacijo modela centralizirane nabave
dosezemo, da vse aktivnosti v zvezi z nabavo strateskih
materialov potekajo na enem mestu (v virtualnem oddelku
nabave TCS), s ¢imer se stroski narocanja avtomati¢no
zmanj$ajo samo na stroske narocanja virtualnega oddelka
nabave.

5.3 Nizje cene materialov in kolicinski
popusti

Do sedaj smo domnevali, da so cene materialov in
transportni stroski pri vseh obsegih narocil enaki. V
praksi pa se dogaja, da so stroski na enoto dobavljenega
materiala manjsi od stroskov v tocki ekonomicne narocilne
koli¢ine v primeru, ko je nabavljena koli¢ina nekoliko

stevilka 1, letnik 2, februar 2010

vecja od kolicine v tej tocki. To je predvsem posledica
koli¢inskih popustov, pricakovanega narascanja cen itd.
S primerjanjem letnega prihranka in dodatnih stroskov
vzdrZevanja zalog zaradi dodatne nabave materiala lahko
hitro ugotovimo najprimernejsi obseg narocila (tocko,
ko so prihranki vecji od dodatnih stroskov). Optimalne
nabavne koli¢ine niso dolocene le s proizvodnimi
zahtevami, ampak tudi z zunanjimi dejavniki, ki vplivajo
na Cas dobave in razpolozljivost blaga.

Glavni dejavniki, ki dolocajo pravo koli¢ino v
proizvodnih podjetjih, so naslednji:
a. Povprasevanje po konénem izdelku, sestavljenem iz

nabavljenih materialov in komponent.
b.  Politika zalog v podjetju.
Proizvodni procesi in tehnologije.
Stopnja razpoloZljivosti potrebnega blaga oz.
posameznih komponent. Pri nekaterih vrstah blaga je
zahtevana popolna stopnja razpolozljivosti, predvsem
tam, kjer bi pomanjkanje zalog lahko povzrocilo
ogromne stroske zaradi zastojev v proizvodnji. Dober
primer za taksno situacijo je nabava v bolnisnicah, kjer
bi pomanjkanje dobavnih posiljk lahko celo ogrozilo
¢loveska Zivljenja. Za manj kriticne dobavne posiljke
je stopnja razpoloZljivosti blaga lahko nekoliko niZja,
npr. 95 %. Dejansko stopnjo razpolozljivosti blaga v
nekem obdobju lahko ocenimo z naslednjo formulo:

0
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Tabela 1: Poglavitne prednosti predlaganega modela nabave s trenutnim stanjem v TCS (Vir: prirejeno po van Welle 2002)

Predlagani model centralizirane nabave

Sedanji model decentralizirane nabave

Vecja nabavna moc, sinergija skozi ekonomijo obsega -
veCji popusti, nizje nabavne cene

RazprSena nabavna moc, ni sinergij skozi ekonomijo obsega

Enoten strateSki pristop do dobaviteljev

Neenoten pristop do dobaviteljev

Strateska in celostna raziskava trga

Pomanjkljiva raziskava trga

Visja stopnja koncentracije strokovnega znanja o nabavi in
materialih

Omejene moznosti pridobivanja strokovnih znanj o nabavi in
materialih

Posredno komuniciranje z dobavitelji prek virtualnega
oddelka nabave - koncentrirane nabave

Neposredno komuniciranje z dobavitelji

Stevilo dejanskih nabavljenih delov

Stevilo potrebnih delov, da bi zadostili povprasevanju

e. Trzni pogoji (financni, gospodarski, politicni ..),
ki vplivajo na nacin nabave (sprotno ali nabavo
vnaprej).

f.  Drugi dejavniki, ki vplivajo na ustrezno nabavno

koli¢ino (stroske narocanja, stroski vzdrzevanja
zalog, stroski pomanjkanja zalog).

5.4 Manjse stevilo nabavnih posiljk

Kopicenje narocil znotraj podjetij TCS in skupen nastop
do dobaviteljev bi pomenila tudi manj nabavnih posiljk
od dobaviteljev, saj lahko glede na to, da komunicirajo in
operirajo s podatki o skupnih koli¢inah nabav vecjega
Stevila podjetij (novih strateskih partnerstev), ta ustrezneje
organizirajo in strnejo dostavljanje materiala ter s tem
vplivajo na manjSe skupne logisti¢ne stroske, sploh ce
upostevamo ceno nafte, ki vse bolj naraséa in znatno
vpliva na omenjene stroske, dobavitelji pa prihajajo iz zelo
oddaljenih drzav. Vse to pa se lahko posledicno odraza
tudi v nizjih nabavnih cenah surovin za podjetja TCS. V
TCS obstaja tudi ideja® o skupnem centralnem skladiscu,
kar bi posledi¢no pripeljalo Se do vecjega zmanjSanja
Stevila nabavnih posiljk, vendar za zdaj to ostaja samo
ideja na papirju, saj bi uvedba takSnega nacina nabave
pripeljala do zelo velike reorganizacije podjetij ter
njihovih procesov.

5.5 Povecanje stevila partnerskih povezav z
dobavitelji

Nedvomno ima partnersko razmerje odjemalca in
dobavitelja prednost pred tekmovalnim razmerjem, kar
se vse bolj dokazuje tako v gospodarski teoriji kot tudi

8  Ce pa bitaksna ideja kdaj res zaZivela, bi na ravni TCS dosegli
znizanje stroSkov tudi na racun manjSe porabe Casa za
prevzem in vhodni nadzor ter manj administrativnega dela.
Manj poSilik pomeni za TCS tudi manjSe Stevilo prejemov
blaga in s tem porabljenega ¢asa ter hkrati tudi manjSe Stevilo
vhodnih pregledov blaga, kar zopet vpliva na skupne stroske,

ki nastajajo v zvezi z nabavo blaga.
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v praksi. Partnersko razmerje lahko opredelimo kot
(Zavrsnik, 2003): “Zavezanost odjemalca in dobavitelja,
ne glede na njuno velikost, h graditvi dolgoro¢nega
medsebojnega razmerja, ki bo temeljilo na jasno dolocenih
obojestranskih Zeljah in ciljih ter bo teZilo k izkoriS¢anju
skupnih sposobnosti in moznosti.”

6 Sklep

Praksa uspesnih podjetij in stalis¢a razlicnih avtorjev
nakazujejo, da sodobni pristopi na nabavnem podrocju
usmerjajo  podjetja v globalizacijo in partnersko
povezovanje ter sodelovanje vseh, v oskrbno verigo
vkljucenih podjetij in poslovnih funkcij. Le tako se
bodo podjetja lahko uspesno in dovolj hitro odzivala
na nastale spremembe in zahteve ter potrebe kupcev,
obvladovala in zniZevala stroske v celotni oskrbni
verigi ter razvijala izdelke in procese na bolj zahtevni
ravni. Skupno stalis¢e avtorjev in uspesnih podjetij je,
da se uspesne in ucinkovite oskrbne verige odzivajo na
potrebe kupcev hitreje. Nabavne funkcije po podjetjih
morajo od izvedbene dejavnosti nakupovanja preiti na
strateSko dejavnost nacrtovanja nabavnega delovanja
in raziskovanje nabavnega trga, podprte tudi z uporabo
sodobnih informacijskih tehnologij.

Nabavna funkcija svojo dosedanjo, nedejavno
vlogo spreminja v pobudo o obvladovanju nabavnega
procesa. V tem primeru govorimo o nasprotnem -
reverzibilnem trzenju (reverse marketing), ko pobudo
prevzema kupec. Ta je tisti, ki vpliva na dobavitelje, da
se prilagodijo potrebam in zahtevam podjetja. Kupec
mora v tem primeru poiskati dobavitelja; to pomeni, da
opravlja nabavno trzenje. Iz osnov trzenja zato izhaja, da
SO prvi pogoj za uspesno opravljanje nabavnega trzenja
sodelovanje z dobaviteljsko bazo, na¢rtovanje nabave in
medsebojno sodelovanje vseh poslovnih funkcij podjetja.
Tako vodenje nabavne funkcije je prava pot za izboljSanje
kakovosti, znizevanje nabavnih stroskov ter povecanje
produktivnosti in dobicka.

Prihranki, ki jih dosezemo pri zniZevanju nabavnih
stroskov, lahko ucinkovito uresnicijo nabavne cilje in
strategije celotnega podjetja, saj se ti lahko znizajo za
5 do 30 % (Irsi¢, 1998). Prihranki niso zanemarljivi,
¢e uposStevamo, da pomenijo celotni nabavni stroski
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priblizno 68 % proizvodne vrednosti (van Welle, 2002),
v materialno intenzivnih panogah pa zavzemajo celotni
nabavni stroski tudi do 90 % proizvodne vrednosti
(Presutti, 1988). Pri 10-odstotni stopnji dobicka ima namre¢
zmanj$anje nabavnih stroskov za 100.000 enot enak vpliv
kot povecanje prodaje za milijon enot (Lindi¢, 2003,
str. 4). Poleg takojSnjih finan¢nih prihrankov nabavna
funkcija pripomore tudi k izboljsanju konkurencnosti
podjetia na trgu v obliki standardizacije materiala,
manjsih zalog, inovacij procesa in izdelka, spodbujanja
nabavnih sinergij v skupini podjetij ter znizanju stroskov
kakovosti. Zanemarljivi niso niti prihranki pri povecanju
fleksibilnosti odziva na spremembe in prihranki pri
optimiranju logistike (van Welle, 2002).

Kaksna je torej moznost implementacije predlaganega
modela centralizirane nabave v TCS, je seveda odvisno
od podjetniske, politicne volje glavnih akterjev grozda,
vsekakor pa smo v prispevku pokazali, da je smiselno
razmisljati o tem.
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