AKADEMIJA Ii!i Ii!il

POVEZANOST
NAKUPNEGA VEDENJA
ORGANIZACIJ

S TRZENJSKIMI

ODNOSI NA
MEDORGANIZACIJSKEM
TRGU

mag. Nina Ivancic | Povzetek: V zadnjih desetletjih smo pri¢a vse
ninaivancic7@gmail.com mocnejSemu poudarjanju pomena trzenjskih
odnosov, predvsem zaradi vse veCje soodvis-
. .. | nosti podijetij. V tako hitro razvijajoCem se svetu
doc. dr. Mateja Kos Koklic nobeno podjetje namre¢ ni zmozno povsem
Ekonomska fakulteta | samostojno razvijati vegjin inovativnin proizvodov
Univerza v Ljubljani | ali storitev. Zanimalo nas je, kako odjemalci, ;.
mateja.kos@ef.uni-lj.si | Podjetja, ki delujejo v slovenskem prostoru, rav-
najo z odnosi s partnerji v povezavi z nabavnimi
cilji in strategijami, pri tem pa smo se naslonili na
konceptualni okvir Svahna in Westerlunda (2009).
Kot raziskovalno metodo smo uporabili delno
strukturiran intervju. Klju¢no odkritje je, da se
vecina analiziranih podjetij osredotoc¢a na sleden-
je operativni u€inkovitosti pred uspesnostjo. To
velja, Ceprav gre za nabavo klju¢nih izdelkov in
materialov, za katere nekateri avtorji priporocajo
uporabo sodelovalnih odnosov. Analiza intervjujev
osvetljuje vec razlogov za tak§no usmerjenost:
(1) majhnost odjemalcevega podjetja v primerjavi
z velikimi, mednarodno delujo¢imi dobavitelji, (2)
prisotnost vecjega Stevila ponudnikov enakovred-
nih izdelkov ali materialov na trgu, (3) znacilnosti
kon¢nih izdelkov — bodisi nediferenciranost bodisi
visok delez materiala v kon€nem izdelku. Na
podlagi analiziranih podatkov ugotavljamo, da
slovenska podjetja premalo pozornosti posvecajo
graditvi takSnih odnosov s partnerii, ki bi imeli
vpliv ne samo na ucinkovitost poslovanja
podjetja, pac pa tudi na njegovo uspesSnost.
Kljuéne besede: medorganizacijski trg, trzenjski
odnosi, nabavne strategije, nakupni cilji

CORRELATION BETWEEN
CORPORATE BUYING BEHAVIOR AND
MARKETING RELATIONSHIPS IN THE
BUSINESS-TO-BUSINESS MARKET

Abstract: For decades we have witnessed

an increased emphasis on the importance

of marketing relationships, mainly due to the
increasing interdependence of companies. Within
Izvirni znanstveni &lanek | such a rapidly evolving world, companies can
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no longer develop major innovative products or
services on their own. This study examines how
the companies that operate in Slovenia manage
relationships with their partners with respect

to their purchasing goals and strategies. To
explore this topic, we relied on the conceptual
framework by Svahn and Westerlund (2009),
and employed semi-structured interviews as
the main research method. A key finding is that
the majority of analyzed companies focus on
efficiency in operation rather than effectiveness,
although the topic was purchasing strategic
products and materials, for which some authors
recommend cooperative relationships. Our
analysis of interviews highlights several reasons
for this finding: (1) a small size of customer's
business compared to large, internationally
operating suppliers, (2) a large number of
providers of equivalent products or materials on
the market, (3) characteristics of end products -
either non-differentiation or a high proportion of
material in the final product. We can conclude
that Slovenian companies don’t pay enough
attention at all to building relationships with their
partners that would have an impact not only on
the efficiency of business operations, but also on
their effectiveness.

Keywords: business-to-business market, mar-
keting relationships, supply strategies, goals of
purchasing

1. UVOD

V zadnijih desetletjih smo pri¢a vse mo&nejSemu
poudarjanju pomena trzenjskih odnosov, razlog
pa je predvsem vse ve€ja soodvisnost podje-

tij. V tako hitro razvijajoem se svetu nobeno
podjetje namre€ ni zmozno povsem samostojno
razvijati vecjih inovativnih proizvodov ali stori-
tev. Konkurenéna prednost podjetja ni odvisna
zgolj od zagotavljanja konkuren¢ne ponudbe
(Dyer in Singh, 1998), temvec se tesno navezuje
na sposobnost podjetja, da na kompleksnem
medorganizacijskem trgu s Stevilnimi dobavitelji
oblikuje ustrezne nabavne strategije (Svah in We-
sterlund, 2009; Terpend, Krause in Dooley, 2011).
Polozaj nabavne funkcije se je namre¢ v zadnjih
desetletjih mo&no spremenil. Danes se tej funkciji
pripisuje strateSka vloga za uspesnost podjetja,
dobi¢konosnost in visjo vrednost za delniar-

je (Cousins, Lawson in Squire, 2006; Janda in
Seshadri, 2001). Zaradi te naras¢ajoCe vloge kot
posledice vse vecje soodvisnosti podietij se poja-
vlja potreba po vzpostavljanju nabavnih strategij,
ki bodo skladne z novo vlogo nabave, kar pa pri
sodelovanju z mnozico dobaviteljev in razli¢nih
proizvodih ni lahko. Vedno ve¢ podijetij se zaveda,
da ne zmorejo biti strokovnjak na vseh podrogijih
delovanja, to je tudi razlog izrazitega poudarjanja
tesnega sodelovanja med partneriji kot kljuénega
kriterija za oblikovanje Zelene vrednosti za odje-
malca (Svahn in Westerlund, 2009).

Z namenom pomagati kupcem upravljati veliko
Stevilo nakupov v razli¢nih okoljih, se je pojavilo
ve¢ klasifikacijskih shem, ki pa v vecini primerov
niso bile empiri¢no preverjene (Terpend et al.,
2011). V slovenskem prostoru je Se posebej malo
empiri¢nih raziskav, kar pa predstavlja izziv, saj je
tezko presojati, ali se podjetja prilagajajo spremi-
njajoCi se vlogi nabave kot posledici sprememb
na trgu ter priporocilom iz strokovne in znanstve-
ne literature (IrSi¢, 2009). Zato nas zanima, kako
odjemalci ravnajo z odnosi s partnerji v povezavi
z nabavnimi cilji in strategijami, saj ustrezno opre-
deljene nabavne strategije vplivajo na ravnanje
zaposlenih in uspesnost podietja (Baily, Farmer,
Jessop in Jones, 1998). Pri tem se naslanjamo na
konceptualni okvir Svahna in Westerlunda (2009),
ki predlagata matriko Sestih nabavnih strategij,
izhajajo¢ iz razli¢nih nabavnih ciljev organizacije
in odnosov med podijet;ji.

2. TEORETICNA IZHODISCA
IN KONCEPTUALNI OKVIR
2.1. TRZENJSKI ODNOSI

V zadnjih dveh desetletjih je tematika trzenjskih
odnosov pritegnila veliko pozornosti odjemalcev in
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dobaviteljev (Fink, James in Hatten, 2011). Tr-
zenjski odnosi so iziemno pomembni za podijetja,
saj moc¢no dolocajo njihovo prihodnost (Gordon,
2000). IrSi¢ (2004: str. 2) jih opredeljuje kot »sode-
lovanje ali druge vrste medsebojnih interakcij med
najmanj dvema udelezencema v procesu menjave
ali najmanj dvema preskrbovalnima mrezama, ka-
terih namen je dosega skupnih ciljev z izmenjavo
vrednosti, uravnotezenjem koristi in zmanjSanjem
tveganja«. Z vidika podijetja se s terminom trzenjski
odnosi ne omejujemo le na odnos med dobavite-
liem in odjemalcem, temvec ti odnosi vkljuCujejo
tudi odnose podijetja s konénimi porabniki, odnose
s posredniki, strateSke povezave s konkurenti,
odnose med funkcijskimi oddelki znotraj podijetja,
interno trzenje, odnose s poslovnimi enotami in
druge oblike odnosov (Zabkar, 1999).

Odnose med dobavitelji in odjemalci lahko opi-
Semo z ve¢ znacilnostmi; Hakansson in Snehota
(1995) na primer predlagata dve dimenziji, vsebi-
no odnosa in funkcijo odnosa. Prva pojasnjuje, na
kaj odnosi vplivajo na obeh straneh partnerstva.
Natan&neje, odnosi vplivajo na tri ravni vsebine,
aktivnosti, vire in udelezence. S funkcijo odnosa
pa opisujeta ucinek, ki ga ima odnos na razli¢ne
udelezence: funkcija za diado (povezava dveh
podietij, njunih aktivnosti, virov in udelezencev),
funkcija za posamezno podjetje (odnos med
partnerjema ne vpliva zgolj na tocko interakcije
med podjetjema, pac pa tudi na druge procese
znotraj podjetja) in funkcija za druga podjetja
(vpetost posameznega podjetja v omrezZje in

s tem posreden vpliv tudi na druga podjetja in
druge odnose).

Ne glede na raznolikost opredelitev trzenjskih od-
nosov s strani razli¢nih avtorjev je vsem skupno to,
da je treba pri razvoju koncepta trzenjskih odnosov
upostevati dva teoretina okvira: teorijo transakcij-
skih stroskov kot alternativo mikroekonomski teori-
ji in teorijo »vzajemnega zaupanja« kot del teorije
organizacijskega vedenja (IrSi¢, 2004).

Raziskovalci uporabljajo razli¢ne izraze, ki pred-
stavljajo dve skrajnosti trzenjskih odnosov. Tako
na primer Day (2000) loCuje med dvema klju¢nima
oblikama menjave dobrin med podjetji, ki tvorita
spekter odnosov: transakcijskimi menjavami na
enem koncu in sodelovalnimi menjavami oziroma
trzenjem s poudarkom na odnosih na drugem
koncu spektra. Prva poudarja pravo¢asno izme-
njavo osnovnih izdelkov po visoko konkurencnih
trznih cenah, druga pa visoko stopnjo deljenja
informacij, tesne socialne stike in povezave

med procesi podjetij ter pricakovanja partner-
jev po dolgoro¢nem sodelovanju. Ravnotezje
med transakcijskimi in sodelovalnimi menjavami

predstavljajo »menjave z dodano vrednostjo«,

pri katerih se osredotoCenost dobavitelja seli od
pridobivanja vedno novih odjemalcev k ohra-
njanju teh oziroma k vzpostavljanju dolgoro¢nih
odnosov. Irsi¢ (2004) odnose deli na transakcijske
in povezovalne, enako opredelitev pa uporabljata
tudi Svahn in Westerlund (2009).

V zadnijih desetletjih se znanstvena literatura
nagiba k nadomesc¢anju transakcijskih menjav

in nabavnih strategij, izvirajoCih iz teh menjayv, k
strategijam, ki so povezane s sodelovalnimi odnosi
(IrSi¢, 2009). Seveda morajo spremembe temeljiti
na ekonomski upravi¢enosti. MaloStevilne pre-
tekle raziskave so namreC pokazale, da podjetja
Se vedno v veliki meri uporabljajo strategije, ki so
naravnane na transakcijski odnos in stremijo k
takoj$njim in neposrednim ucinkom na poslovno
uspesnost podietij (Irsi¢, 2009). Kljub temu pa mo-
rajo podjetja primerno uravnoteziti portfelj odnosov
med dobavitelji in odjemalci, saj razlicne stopnje
vpletenosti povzroCajo razli¢ne koristi in stroske;
razlog je predvsem v omejenosti virov, ki jih je mo-
goce vloziti v odnos (Gadde in Hdkansson, 1994).

2.2. NABAVNE STRATEGIJE PODJETIJ

Vse vedja soodvisnost podjetij je vzrok za vse
pomembnej$o, celo strateSko viogo nabavne
funkcije (Gadde in Hadkansson, 2001; Pressey,
Tzokas in Winklhofer, 2007). Ustrezno opredeljene
nabavne strategije vplivajo na ravnanje zaposle-
nih in posledi¢no na uspesnost podjetja (Baily et
al., 1998). Vse vecji pomen nabavne funkcije pa
se odraza tudi v znanstveni literaturi, kjer je eden
vecjih mejnikov prispevek Wattsa, Kima in Hah-
na (1992): nabavno strategijo je treba uskladiti z
drugimi funkcijami v podjetju, zlasti s proizvodno
in konkurenc¢no strategijo. Nabavne strategije se
ukvarjajo z izbiro dobaviteljev in odlo¢itvami glede
ravnanja z odnosi, sprejetimi na strani industrij-
skih kupcev v podporo konkurencnim strategijam
podjetja (Watt s et al., 1992; Krause, Pagell in
Curkovic, 2001).

Nabavne strategije podjetja uvr§€amo v skupino
funkcijskih strategij (strategije nabave, prodaje,
proizvodnje, kadrov, raziskav in razvoja ipd.). Da
bi podjetje doseglo zastavljene cilje, morajo funk-
cijske strategije zasledovati poslovno strategijo,
ki jo je treba izvesti na podlagi celovite ali korpo-
rativne strategije podjetja oziroma mora biti z njo
usklajena (Pucko, 1999).

Porter (1985) je mnenja, da je cilj vsakega pod-
jetja razviti trajno konkurenéno prednost; ¢e
sledimo njegovim priporocilom in njegovemu
konceptu genericnih poslovnih strategij, lahko
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podjetje glede na svoje strateSke moznosti izbira
med strategijo stroSkovnega vodstva, strategijo
diferenciacije in osredotoCeno strategijo. Izha-
jajoc iz poslovnih strategij, ki jih predlaga Porter
(1985), sta Svahn in Westerlund (2009) opredelila
dve klju€ni funkciji nabave, s katerima se sku-

$a zagotoviti konkurenéno prednost podjetju v
vlogi kupca. Prva funkcija nabave — zagotavljanje
operativne ucinkovitosti — sledi poslovni strategiji
stroSkovnega vodstva in tezi k cenovno ugo-

dni reSitvi, ki kupcu pomaga zmanj$ati celotne
stroske v primerjavi s konkurenco. Druga funkcija
nabave — zagotavljanje uspesSnosti — pa se v vecji
meri priblizuje strategiji diferenciacije in osredoto-
Ceni strategiji, saj je osredotoCena na ustvarjanje
vrednosti za odjemalca in izboljSevanje procesov,
to pa skusa doseci z diferenciacijo ponudbe.

Na odlogitev podijetja o izbiri ustrezne nabavne
strategije vplivajo razli¢ne dimenzije, tako na primer
Gadde in Hakansson (1994) opredelita tri vplivne
dimenzije: (1) uporaba zunanijih virov ali lastna
proizvodnja, (2) uporaba enega ali ve¢ nabavnih
virov ter (3) odnos med dobaviteljem in odjemal-
cem. Podobno kot omenjena avtorja tudi Svahn

in Westerlund (2009) kot dimenzijo izbire ustrezne
nabavne strategije poudarita odnos med partnerji
(tip odnosa), temu pa dodata Se cilj nabavne funk-
cije. Njuno Studijo kasneje nadgradijo Terpend et al.
(2011), ki kot tretjo dimenzijo predlagajo znacilnosti
trga, na katerem podjetje nabavlja (stopnja rivalstva
v panogi in konkurenénost panoge).

Pri¢ujoCa Studija skusa zapolniti vrzel na podrocju
povezav trzenjskih odnosov z nabavnimi strate-
gijami, zato se Se posebej opira na konceptualno
Studijo Svahna in Westerlunda (2009), ki predla-

Tabela 1: Razlicne nabavne strategije v dobavnih

gata vec tipov nabavnih strategij, pri Eemer izha-
jata iz dveh ze omenijenih vplivnih dimenzij: tipa
odnosov med partneriji in cilja nabavne funkcije.
Avtorja predlagata tri tipe odnosov med partner-
ji: transakcijske menjave, povezovalni odnos in
partnerska omrezja. Ta kategorizacija sloni na
evolucijskem vidiku, ki ga najdemo v literaturi s
podrocja nabave — odjemalCeva strategija nabave
se pogosto razvija od aktivnosti, osnovanih na
transakcijah, preko diadnih odnosov do strateskih
zaveznistev (Svahn in Westerlund, 2009). Za cilj
nabavne funkcije opredelita dve klju¢ni funkciji
nabave: zagotavljanje n prihrankov, ki izhajajo iz
racionalizacije administrativnih stroskov, raciona-
lizacije stroSkov proizvodnje ali racionalizacije
stroSkov materiala (Gadde in Hdkansson, 1994).
Nasprotno pa se pri doseganju uspesnosti pod-
jetje v vecji meri osredotoca na pridobitev pred-
nosti, ki izvirajo iz vzpostavljanja in ohranjanja
tesnih odnosov s partnerji (Palmatier, 2008).

S tem ko Svahn in Westerlund (2009) povezeta
koncepta nabavnih ciljev organizacije in odnosov
med podjetji, oblikujeta Sest nabavnih strategij:
strategijo »iskalca najnizje cenex, strategijo »po-
gajalcax, strategijo »delujoC kot ura«, strategijo
»sodelovalnega prilagajanja«, strategijo »pro-
jektnega partnerstva« in strategijo »razvojnega
partnerstva« (Tabela 1). Njuna teoreti¢no zasno-
vana matrika je konceptualni okvir te raziskave. V
nadaljevanju sledi natan¢nejsi opis vsake izmed
Sestih nabavnih strategij.

S strategijo »iskalca najnizje cene« so obi¢ajno
povezani enkratni nakupi nizke pomembnosti.
Pri tovrstnih nakupih so nabavniki osredotoceni
predvsem na doseganje ucinkovitosti pri nabauvi,

mrezah

NABAVNI CILJ

Osredotocenost na doseganje Osredotocenost na

ucinkovitosti doseganje uspesnosti

Transakcijske A . L
: »lskalec najnizje cene« »Sodelovalno prilagajanje«

menjave
Povezovalni . .

»Pogajalec« »Projektno partnerstvo«
odnos
Partnerska - .

- »Delujo¢ kot ura« »Razvojno partnerstvo«

omrezja

Vir: Svahn in Westerlund, 2009: str. 176.
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za izbiro dobavitelja je pomembna najnizja cena
iskanega proizvoda, medtem ko odnosi niso v
ospredju. Odjemalci uporabljajo to strategijo, ko
ne iS€ejo zvestobe ali dolgoro¢nega sodelovanja.
Gre za rutinsko odlocitev, pri kateri lahko odje-
malec izbira med Stevilnimi ponudniki (Svahn in
Westerlund, 2009). Za strategijo »pogajalca« so
znacilni dolgotrajni dvostranski ali diadni odnosi
med odjemalcem in dobaviteljem. Pri tej strategiji
odjemalec tezi k doseganju ucinkovitosti preko
dolgorocnih povezav z izbranim dobaviteljem
(Grénroos, 1994). Znacilna je uporaba vecletnih
pogodb o sodelovanju med partneriema, ki vsako
leto prinasajo znizanje cene dogovorjenega
proizvoda (Svahn in Westerlund, 2009). Pri
strategiji »delujo€ kot ura« ne gre ve¢ za diadni
odnos med dobaviteljem in odjemalcem, pac pa
gre za upravljanje preskrbovalne mreze oziroma
serije aktivnosti s ciljem zagotoviti zanesljive in
pravoasne dobave (Svahn in Westerlund, 2009).
Partneriji, ki tvorijo mrezo, so skrbno izbrani, saj
strategija tezi k minimiziranju Stevila partnerjev, ki
pa morajo biti zanesljivi (Dyer in Nobeoka, 2000).

Strategija »sodelovalnega prilagajanja« je prva
izmed treh strategij, ki daje prednost uspesSnosti
pred ucinkovitostjo. Zanjo je znacilno, da
odjemalec zeli standardiziran proizvod ali storitev,
a z nekaj prilagoditvami. Obic¢ajno gre za naku-
pe velikih vrednosti, vendar ¢asovno redke, ki

se izvajajo na desetletje ali celo ve€ (Svahn in
Westerlund, 2009). Pri strategiji »projektnega
partnerstva« gre za dvostransko sodelovanje
med odjemalcem in dobaviteljem, ki sta v¢asih
bolj, drugi¢ manj tesna partnerja pri projektih.

V posameznih primerih se namre¢ zgodi, da

se po zaklju¢enem skupnem projektu partnerja
razideta in nadaljujeta svoje delo lo¢eno oziroma
samostojno (Svahn in Westerlund, 2009). Pri
taksnih odnosih je zanimiv pojav paradoksa

o hkratnem sodelovaniju in konkuriranju med
dobaviteljem in odjemalcem (Parmigiani, 2007).
Strategija »razvojnega partnerstva« temelji na
tesnem sodelovanju med partnerji v celotnem
raziskovalno-razvojnem procesu. Ta strategija

se pomembno razlikuje od prejSnje predvsem

v tem, da ne gre za dvostransko sodelovanje
med partnerjema, pac pa gre za vkljuCevanje
vseh partnerjev, ki tvorijo preskrbovalno mrezo v
razvoj novega proizvoda ali storitve ter izboljSanje
obstojecih razli€ic proizvodov. Druga pomembna
razlika je kontinuirano sodelovanije, ki ni zgolj pro-
jektno naravnano (Svahn in Westerlund, 2009).

Svahn in Westerlund in drugi (H&kansson in Sne-
hota, 1995; Walker in Weber, 1984) sklenejo, da so
transakcijske menjave pogosteje povezane z upo-
rabo ve¢ nabavnih virov, ponavljajo¢i se nakupi

so povecini povezani z diadnimi odnosi, strateski
nakupi pa s preskrbovalnimi mrezami. Dejansko
pa omenjene tri strategije v sebi skrivajo osnovni
cilj: bodisi iskanje stroSkovne ucinkovitosti bodisi
iskanje kakovosti ali iskanje inovativnosti. Kljub
lo€evanju in mnenju raziskovalcev o nezdruzljivo-
sti omenjenih ciljev pa je med podjetji, predvsem
vecjimi, redko najti taksna, ki bi sledila zgolj eni
nabavni strategiji (Svahn in Westerlund, 2009).

Ugotovitve Terpenda et al. (2011) nadgrajujejo
raziskavo Svahna in Westerlunda (2009). Avtorii so
v empiriCni raziskavi prepoznali Stiri nabavne strate-
gije: »strateSki nakup«, »omejena nakupna izbira,
»nekritiCni nakup« in »nasprotujoCi nakup«. Stra-
tegija »strateSkega nakupax je prisotna pri nabavi
proizvodov, ki so kljuénega pomena za poslovanje
podijetja. Za trg strateSkih proizvodov so znacilne
visoke vstopne ovire za nova podijetja, velika poga-
jalska moc¢ kupcev in velika pogajalska mo¢ doba-
viteljev. Stopniji inovativnosti in kakovosti proizvo-
dov sta visoki, prav tako pa tudi prilagodljivost in
ucinkovitost nabave ter stroSkovna ucinkovitost. Za
odnos med partnerjema je znacilna visoka stopnja
zaupanja in medsebojne odvisnosti. Znacilnosti
proizvodov in trga so pri strategiji »omejene naku-
pne izbire« podobne kot pri strategiji »strateSkega
nakupax. V primerjavi s predhodno strategijo je raz-
lika v pomembnosti dobavitelja za uspesno poslo-
vanje odjemalca. Zaradi tezavne nadomestljivosti
proizvodov je odvisnost odjemalca od dobavitelja
visoka. Za strategijo »nekriticnega nakupa« velja,
da nabavljeni proizvodi predstavljajo nizko tveganje
za odjemalca. Z lahkoto je mogoce najti substitute.
Enostavnost zamenjave je najverjetneje tudi povod
za visoko kakovost in inovativhost proizvodov te
skupine. Vstopne ovire na trg so nizke, prav tako

je nizka pogajalska mo& kupcev in dobaviteljev.
Soodvisnost med kupcem in dobaviteljem je nizka,
je pa prisotno mo¢no zaupanje med partnerjema.
Strategijo »nasprotujotega nakupa« zaznamuijeta
nizka stopnja medsebojnega zaupanja, predvsem
s strani odjemalca, in visoka raven moci (ta izhaja
predvsem iz sposobnosti, prisiliti partnerja k ure-
snicitvi zahtev preko grozenj ali omejevanja izbire).
Odvisnost odjemalca od dobavitelja je nizka, saj je
na trgu vec ustreznih substitutov. Za to strategijo je
znacilna nizka raven inovativnosti, fleksibilnosti in
kakovosti proizvodov.

Omeniti velja, da pregled literature ne nudi enotne
opredelitve dejavnikov, ki predstavljajo temelj
predstavljenih nabavnih strategij; najverjetneje
zaradi razli¢nih pogledov avtorjev na funkcijo
nabave.

V naslednjem poglavju sledi razlaga metodolo-
Skega pristopa k empiri€ni raziskavi prouevanja
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tipov nabavnih strategij po Svahnu in Westerlun-
du (2009) v slovenskem prostoru.

3. METODOLOGIJA

3.1. DELNO STRUKTURIRAN INTERVJU
KOT METODA KVALITATIVNE RAZISKAVE

Pri empiri€ni preverbi povezave trzenjskih odno-
sov z nabavnimi strategijami smo se odlocili za
uporabo kvalitativne metode raziskovanja, in sicer
delno strukturiranega intervjuja. Uporaba inter-
vjuja kot metode raziskovanja dopusca natan¢no
opredelitev mnenj in izkustev intervjuvancev ter
omogoca vpogled v ozadje obravnavane tematike
(Trochim, 2006). Klju¢ni prednosti, ki sta vplivali
na izbiro metode, sta vecja odzivnost, predvsem
vodstvenega osebja, in moznost kompleksnejsih,
odprtih vprasanj. Delno strukturiran intervju omo-
goca, da lahko kljub predvidljivosti in obvladljivo-
sti poteka intervjuja pridobimo informacije, ki jih
vhaprej ni bilo mogoce predvideti (Bregar, Ogra-
jenSek in Bavdaz, 2005). V nasi Studiji je teoreticen
okvir raziskovalne teme predhodno predstavljen v
znanstveni literaturi, vendar odpira dodatna vpra-
$anja in puSc¢a prostor za nadgradnjo ter dodatno
povezavo s sorodnimi raziskavami.

Pomemben del priprave pri izvedbi raziskave ob
pomoci delno strukturiranega intervjuja je izdela-
va opomnika oziroma navedba klju¢nih vprasan;,
ki so kot vodilo pri izvedbi intervjujev. Teoreti¢no
podlago pri pripravi opomnika je nudila znanstve-
na literatura tujih in domacih avtorjev (Bregar et
al., 2005; Cannon in Perreault, 1999; Irsi¢, 2009;
Terpend et al., 2011; Trochim, 2006). Naj pouda-
rimo, da pri oblikovanju opomnika neposredno
izhajanje iz temeljnega dela avtorjev Svahna in
Westerlunda (2009) ni bilo mogoce, saj njuno delo
ni empiri€no preverjeno, temve¢ sloni zgolj na
teoreti¢nih predpostavkah. Pri pripravi vprasanj,
ki se dotikajo podrocja nabavnih ciljev podjetja,
smo tako izhajali iz teoretiCnega zapisa omenje-
nih avtorjev, pri pripravi vprasanj, povezanih s po-
droCjema analize nabavnega trga in odnosov med
partnerji, pa sta nam bili v oporo deli Cannona in
Perreaulta (1999) ter Terpenda et al. (2011). Opo-
mnik sestavlja sedemnajst vprasanj, vendar smo
s cilijem pridobiti kakovostne in celovite odgovore
oblikovali dodatna podvprasanja, ki jih nismo
zastavili vsem intervjuvancem, temvec le ko smo
ocenili, da je treba nekaj dodatno osvetliti.

Vprasalnik sestavljajo tri klju¢na podroc€ja: v
prvem delu intervjujev smo se dotaknili nabavnih
ciliev podjetja, v drugem delu smo se posvetili
analizi nabavnega trga za izbrani izdelek, tretji del
pa se osredoto€a na odnos med odjemalcem in
dobaviteljem ali dobavitelji doloCenega izdelka.

Raziskava se podrobneje dotika nakupnega ve-
denja in odnosov pri nabavi materialov, izdelkov
ali surovin, ki so strateSkega pomena za poslova-
nje odjemalca.

3.2. OPIS VZORCA IN ZBIRANJE PODATKOV

Za dosego ciljev smo uporabili metodo namer-
nega vzorcenja, ki temelji na izbiri vzorénih enot,
za katere je raziskovalec mnenja, da so najboljsi
predstavniki dolo¢ene skupine. Prednosti ta-
kSnega nacina vzorcenja izvirajo iz stroSkovnega
prihranka, hitrosti vzor€enja in ustreznosti izbire.
Pomembno pomanijkljivost pa predstavlja nezmo-
Zznost neposrednega posploSevanja na doloCe-
no populacijo, ker populacija obi¢ajno ni jasno
opredeljena (Malhotra in Birks, 2003). V vzorec
smo skusali zajeti podjetja, ki delujejo v razli¢nih
panogah, pozorni pa smo bili tudi na dejavnost
podijetij. Poleg tega smo pred konéno izbiro enot
podijetja razvrstili v skupine glede na velikost, saj
je cilj raziskave pridobiti celovit pogled na na-
kupno vedenje podijetij, tudi majhnih in srednje
velikih, ki so v€asih izklju¢ena iz obravnave. V
naslednjem koraku smo se osredotocili na iskanje
posameznikov, ki lahko glede na delovho mesto
v podjetju najbolj pripomorejo k pridobitvi ka-
kovostnih podatkov, povezanih z obravnavano
tematiko. V srednje velikih in velikih podjetjih smo
se osredotocili na vzpostavitev stika z osebami,
ki opravljajo delo v nabavni funkciji podjetja, v
man;jSih podijetjih, ki navadno niso funkcijsko
razdeljena, pa smo se osredotocili na osebe, ki
S0 najpogosteje zadolzene za nabavo materialov,
izdelkov in storitev.

Za vzpostavitev prvega stika z intervjuvanci smo
veCinoma uporabiljali elektronsko posto in tele-
fon, nekatere intervjuvance pa smo obiskali tudi
osebno. Vsem, ki so bili pripravljeni sodelovati v
raziskavi, smo predhodno posredovali opomnik
s predvidenimi vprasaniji ter celovit opis namena,
ciljev in poteka raziskave.

V kvalitativno raziskavo smo vkljucili podjetja,
ki glede na opredelitve standardne klasifikacije
dejavnosti SKD 2008 (2012) sodijo v naslednje
kategorije: predelovalne dejavnosti (C), trgovi-
na, vzdrzevanije in popravila motornih vozil (G)
ter gostinstvo (I). Glede na veljavno opredelitev
statisti¢nih regij, kot jih opredeljuje StatistiCni
urad Republike Slovenije (2011), je Sest analizi-
ranih podijetij uvr§¢enih v Obalno-krasko regijo,
eno podjetje v Notranjsko-krasko regijo ter eno
v Korosko regijo. V Tabeli 2 predstavljamo klju¢-
ne znacilnosti udelezencev delno strukturiranih
intervjujev. Pri doloCanju velikosti podjetij smo
sledili opredelitvi Evropske unije iz leta 2005, ki




doloca velikost glede na kriterij Stevila zaposlenih
oseb, letni promet in letno bilanco stanja (Vodnik
za uporabnike MSP, 2006). S ciliem zagotavljati
anonimnost, ki lahko pripomore k vecji dostopno-
sti podatkov o poslovanju podijetij, imena udele-
Zencev in podjetij niso navedena.

4. ANALIZA IN REZULTATI

Bregar et al. (2005) predlagajo dva pristopa k
analizi kvalitativnih podatkov, kamor sodijo tudi
podatki, zbrani z uporabo metode delno struk-
turiranega intervjuja, in sicer deduktivni in induk-
tivni raziskovalni pristop. Pri prvem izhajamo iz
obstojece teorije, za drugega pa je znacilno, da
stremimo k oblikovanju lastne teorije, temelje¢e na
dovolj velikem $tevilu prakti¢nih primerov. S ciliem
doseci najboljSe rezultate ob danih moznostih smo
v analizi uporabili metodo »analiza s predlogo«, ki
zdruzuje tako znacilnosti deduktivnega kot induk-
tivnega raziskovalnega pristopa. Predloga raziska-
ve je namre¢ vnaprej dolo¢ena na temelju obsto-
jeCega teoretiCnega znanja, v procesu zbiranja in
analize podatkov pa jo ustrezno preoblikujemo ali
dopolnimo. S tem si zagotovimo dolo¢eno raven
fleksibilnosti v postopku analize.

Ce se natanéneje osredotogimo na analizo podat-
kov, pridobljenih z uporabo delno strukturiranega
intervjuja kot metode raziskovanja, Patton (2002)
predlaga dva pristopa, in sicer lahko analiziramo
posamezne enote oziroma intervjuje ali pa upo-
rabimo navzkrizno analizo, s katero povezujemo
odgovore vseh udelezencev in iS¢emo globino

oziroma Sirino odgovorov na posamezno vprasa-
nje. Analizo nato podajamo po sklopih oziroma
kategorijah, kjer nam kot opora sluzi opomnik. V
danem primeru smo se odlocili za uporabo nav-
zkrizne analize.

Vprasalnik je razdeljen na tri klju¢na podrocja,
tak$ni delitvi pa sledi tudi predstavitev rezulta-
tov. V prvem sklopu predstavljamo ugotovitve,
povezane z habavnimi cilji analiziranih podijetij, v
drugem delu sledi predstavitev ugotovitev, pove-
zanih z analizo nabavnega trga za izbrani izdelek,
tretji del pa se osredotoca na analizo odnosa
med odjemalcem in dobaviteljem z zornega kota
odjemalca.

4.1. NABAVNI CILJI PODJETJA

Ne glede na to, da Studija temelji na analizi naku-
pnega vedenja in odnosov med organizacijami pri
nabavi najpomembnejSega izdelka, smo ugotovili,
da se analizirana podjetja v sploSnem osredoto-
¢ajo na doseganje operativne ucinkovitosti, ki
se kaze v iskanju najnizjih mogocih nabavnih cen
in drugih ugodnih pogojev poslovanja za povpra-
Sevani izdelek. Intervjuvanci osredotoenost na
doseganje operativne ucinkovitosti pred uspe-
Snostjo pojasnjujejo z ve€ razlogi. Pomemben ra-
zlog je velik delez materiala v kon&ni ceni izdelka,
ki sili podjetja k osredoto¢enosti na pridobivanije
kov in storitev. Drugi pomemben razlog, ki pove-
Cuje pomen nabavne cene materiala, je nedife-
renciranost oziroma nizka diferenciranost koncnih
izdelkov. Ena izmed intervjuvank je povedala:

Tabela 2: Predstavitev klju¢nih znacilnosti intervjuvancev

Intervju Polozaj v Velikost podjetja Dejavnost podietja (klasifikacija po SKD)
podjetju
Interviu &t. 1 .La.stnlca pod- Mikro Izd'elava izdelkov iz plasti¢nih mas (predelovalna
jetja dejavnost - C)
A Vodja obrata — . . . .
Intervju §t. 2 - Mikro Gostinska dejavnost (gostinstvo - |)
lastnica
Interviu &. 3 Fln.ancna direk- Srednje veliko Proizvodnja in pr.odaja ognjevarne keramike
torica (predelovalna dejavnost - C)
Interviu &. 4 Zast.opl)nlca Majhno Proizvodnja izdelkov iz gume (predelovalna dejav-
podjetja nost - C)
Zastopnica Proizvodnja in trgovina na debelo s sladkorjem,
Intervju st. 5 op Majhno ¢okolado in sladkornimi izdelki (predelovalna
podijetja .
dejavnost - C)
Proizvodnja drugje nerazvr§¢enih kovinskih izdel-
Intervju St. 6 Komercialist Majhno kov (trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih
vozil - G)
Intervju &t. 7 Komercialistka Mikro Dejavnost brlzganja.plastlke, proizvodnije in trgovi-
ne (predelovalna dejavnost - C)
Intervju &t. 8 Nabavni inzenir | Veliko Pro!zvodnja drugih delqv in opreme za motorna
vozila (predelovalna dejavnost - C)
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»V nasi dejavnosti so za izdelke predpisane
natanéne specifikacije, od katerih ne smemo
odstopati, zato se predvsem trudimo ponuditi
koncni izdelek, ki bo cenovno ugodnejsi od
konkurencnih izdelkov. «

Kot razlog osredotocenosti na doseganje nizkih
nabavnih cen surovin je ena izmed intervjuvank
navedla cenovno obcutljivost kupcev:
»V/ nasi dejavnosti je najpomembneje, da smo
cenovno ugodni. V primeru, da cena konc¢nega
izdelka ni konkurencna, potem ostale znacil-
nosti ali prednosti nasih izdelkov odjemalcem
niti niso pomembne. «

Ceprav je vegina intervjuvancev potrdila, da se
analizirana podjetja v vegji meri osredotocajo na
doseganje operativne ucinkovitosti pred uspes-
nostjo, je med podjetji vseeno mogoce najti
posamezne razlike. V petih izmed osmih primerov
smo tako ugotovili, da je klju¢ni dejavnik izbire
dobavitelja najnizja cena povprasSevanega izdelka,
v treh primerih pa so intervjuvanci izpostavili, da
se podjetja sicer osredotocajo na doseganje ucin-
kovitosti, vendar s poudarkom na zagotavljanju
najboljSih pogojev poslovanja, kot so na primer
ugodni placilni pogoiji, hitri dobavni roki, dodatne
storitve, vpliv na proizvodne stroske in strosSke
zalog itd. Podjetja, ki dajejo prednost zagotavl-
janju ugodnih pogojev poslovanja pred nabavno
ceno izdelka, navajajo razli¢ne razloge takSne
osredotoCenosti. Dve podietji dajeta vedji po-
men drugim pogojem poslovanja pred nabavnimi
cenami zaradi majhnih razlik pri nabavnih cenah
med razli¢nimi dobavitelji, zato to¢ko razlikovanja
med ponudbami predstavljajo ugodni poslovni
pogoiji. Tretje podjetje pa pogojem poslovanja pri-
pisuje vecji pomen, ker jim ti zagotavljajo prepot-
rebno likvidnost. To ilustrira nasledniji citat:
»Kljuénega pomena je zagotavijanje enake ali
boljse kakovosti surovine, cena pri tem niti
ni tako pomembna, ker se pri razlicnih doba-
viteljih ne razlikuje veliko. Bolj pomembni so
sprejemijivi placilni pogoji. Smo mlado, vendar
hitro rastoCe podjetje, zato so ugodni placilni
pogoji kljucni pri nasem poslovanju. «

Iz odgovorov intervjuvancev je sicer razvidno, da
podijetja izredno velik pomen pripisujejo nabav-
nim cenam materialov, izdelkov in surovin, vendar
je bilo v pogovorih opaziti, da imajo intervjuvanci
v mislih predvsem ugodno razmerje med ceno in
kakovostjo materiala. Intervjuvanec, ki je zapo-
slen v kovinski industriji, je povedal:

»QOcenjujemn, da je na trgu veliko ponudni-

kov, vendar je z vidika nasega podjetja vecina

neprimernih. Vedno vec¢ ponudnikov surovine

prihaja z vzhoda, pogosto dobivamo ponudbe in

prosnje za sodelovanje, vendar, kot sem omenil,

je kakovost materialov vprasijiva. Posamezni od-
jemalci nam kar neposredno povedo, iz katerega
podjetja hocCejo, da prihaja vhodna surovina.«

Med analizo intervjujev smo ugotovili tudi, da se
analizirana podjetja ve€inoma raje odlogajo za so-
delovanje z manjSim Stevilom dobaviteljev (do tri),
zgolj v dveh primerih pa sta intervjuvanca pou-
darila, da pri nabavi uporabljajo samo en nabavni
vir, kar je v prvem primeru posledica specificnih
znacilnosti vhodne surovine, ki ima velik vpliv
na koncni izdelek in zadovoljstvo porabnikov, v
drugem primeru pa je intervjuvanec razlog taksne
vrste sodelovanja predstavil takole:
»Pri polizdelkih pa takSen nacin (sodelovanje
z veC dobavitelji) ni primeren, saj obiajno pri
sodelovanju z dobaviteljem pride do razvoja
izdelka z natanéno dogovorjenimi specifika-
cijami, tako da menjevanje dobaviteljev v tem
primeru ni mogoce.«

Intervjuvanci izpostavljajo razli¢ne razloge, ki

vplivajo na odlocitev o uporabi vecCjega Stevila

nabavnih virov:

m Zelja po manjSi odvisnosti zgolj od enega do-
bavitelja; intervjuvanka je povedala:
»Obiajno naro¢amo izmenic¢no, enkrat od
enega, drugi¢ od drugega dobavitelja ter na
takSen nacin ohranjamo odnose s partnerji in
zavarujemo svoj proizvodni proces za primere,
ko doloc¢en dobavitelj surovine nima na zalogi. «

m spremenljive cene standardnih surovin od
dobavitelja do dobavitelja, predvsem pri mate-
rialih, ki so odvisni od cen nafte; intervjuvanka
je na vprasanje o razlogih za sodelovanje z
vedjim Stevilom dobaviteljev odgovorila:
»Pomemben razlog je tudi cena, saj je ob vec-
jih nihanjih cen energentov na svetovnih trgih
pomembno kateri dobavitelj ima vecje zaloge
ter tako Se nekaj ¢asa ponuja material po nizZjih
cenah od konkurentov. «

m pomanjkanje surovine na trgu; intervjuvanka je
izpostavila:
»Pri nabavi kiju¢nega materiala uporabljamo
vsaj tri nabavne vire, ker smo mnenja, da tak-
Sna nabavna strategija zmanjsuje tveganje, ki
se v zadnjem obdobju pojavija v nasi panogi. V
lanskem letu so se na trgu pojavile velike teZa-
ve z dobavljivostjo kijucne surovine. Izkazalo se
je, da je bolje imeti ve¢ dobaviteljev ter z njimi
ohranjati tesne osebne in poslovne odnose, saj
je to edina moznost, da v kriznih razmerah, ko
na trgu ni surovine, pridobis§ potrebno blago. «

m hitra rast podjetja ter s tem povezana skrb
pred nezmoznostjo zagotavljanja surovine s
strani dobavitelja tudi v prihodnjih letih; inter-
vjuvanka je dejala:
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»V/ tem trenutku klju¢no surovino nabaviljamo
iz treh virov, vendar ne zato, da bi se na taksen
nacin zavarovali pred nezanesljivostjo dobav.
Zavedamo se, da s tem ko rastemo bomo
mogoce 'prerasli' dobavitelje oziroma nam
bodo zaradi internih pravil zmoZni dobavijati
samo doloc¢eno koli¢ino surovine, saj nihée ne
Zeli biti sto odstotno odvisen zgolj od enega
odjemalca.«

m pravila poslovanja dobavitelja, ki prepoveduje-
jo preveliko odvisnost zgolj od enega kupca;

m majhno Stevilo ustreznih dobaviteljev;

m spodbujanje konkuriranja med dobavitelji;
intervjuvanec je poudaril:
»Surovine nabavljamo iz vec viroy, razlog za to
je spodbujanje konkuriranja med dobavitelji,
povezanega predvsem z nabavnimi cenami in
roki dobav. «

Naj poudarimo, da sta predstavnika dveh izmed

analiziranih podijetij povedala, da pri nabavi upo-

rabljajo ve¢ nabavnih virov, vendar z vecjo osre-

dotocenostjo na en nabavni vir. Klju€ni razlog, ki

ga navajata, je medsebojno zaupanje in zaneslji-

vost partnerja. Intervjuvanka je povedala:
»PreteZno sodelujemo z enim dobaviteljem,
Ceprav smo do nedavnega poslovali z vecimi.
Glavni razlog takSne odlocitve je popolno med-
sebojno zaupanje med nami in dobaviteljem
ter zgledno sodelovanje na ve¢ podrodjih. Dru-
gi dobavitelj sluZi bolj kot nekaksna rezerva, saj
smo ocenili, da je kakovost materiala nekoliko
niZja kot pri glavnem dobavitelju.«

Izpostaviti velja tudi, da je odlocCitev o sodelo-
vanju pretezno z enim nabavnim virom obi¢ajno
posledica razmer na trgu in ne ciljev analiziranega
podijetja, saj je le manjSe Stevilo dobaviteljev pov-
praSevanega izdelka zmoznih dosegati pri¢ako-
vanja odjemalca.

Iz odgovorov sodelujo€ih je mogoce potrditi tudi,
da vsa analizirana podjetja tezijo k vzpostavljanju
in ohranjanju dolgoro¢nih odnosov z dobavitelji.
Vecina podjetij z dobavitelji sodeluje vec kot tri
leta, nekatera podjetja pa tudi desetletje ali vec.
Intervjuvanka je izpostavila naslednje prednosti
dolgoro&nega sodelovanja:
»Prednost daljSega sodelovanja so zagotovo
ugodnejse cene, kar vpliva tudi na dobicek.
Zaradi dolgorocnega sodelovanja si véasih
deleZen tudi kaksne usluge s strani dobavitelja
Z namenom ohranjanja dobrih odnosov tudi v
prihodnosti.«

Intervjuvanec, ki deluje na podrocju avtomobilske
industrije, predstavlja pogled, zakaj je dolgoro¢no
sodelovanje v interesu njihovega podijetja:

»Dobaviteljev praviloma ne zamenjujemo, saj
to prinasa dodatne stroske, povezane s pora-
bo Casa, ker je potrebno za vsako spremembo
pridobiti odobritev s strani odjemalca.«

4.2. ANALIZA NABAVNEGA TRGA
IN KONKURENCE V PANOGI

Vecina intervjuvancev ocenjuje, da je na trgu
zadostno Stevilo substitutov, ve€inoma primer-
ljivih ravni kakovosti, ki ob zamenjavi zahtevajo
le majhne prilagoditve v proizvodnem procesu.
Intervjuvanka iz podjetja, ki se ukvarja z izdelavo
izdelkov iz plasti¢nih mas, je v odgovoru na vpra-
Sanje o razpolozljivosti substitutov pojasnila:
»Velikih razlik med ponudbami posameznih
dobaviteljev ne zaznavamo. Seveda ima
vsaka vrsta materiala svoje specifike, vendar
je mogoce z majhnimi prilagoditvami in nekaj
izkusnjami pri uporabi strojne opreme, doseci
enake ucinke. «

Intervjuvanka, ki deluje v gumarski industriji,
pa je izpostavila zanimiv pogled na zamenjavo
klju¢nega izdelka s substitutom, ki ni neposredno
povezan z znacilnostmi izdelka, pa¢ pa kaze na
tezave, ki spremljajo zamenjavo dobavitelja:
»Na trgu je ve¢ ponudnikov izbranega mate-
riala, vendar vsaka zamenjava dobavitelja terja
dolocen C&as, saj so potrebni natanéni dogovori
glede kakovosti, cen in drugih pogojev posio-
vanja.«

V dveh primerih pa sta intervjuvanca povedala, da
je na trgu zadostno Stevilo substitutov, vendar se
pojavlja vprasanje kakovosti materialov, izdelkov
ali surovin. Le en intervjuvanec je odgovoril, da je
na trgu malo substitutov. Ceprav naj bi bila prisot-
nost Stevilnih substitutov na trgu povezana z visjo
kakovostjo in inovativnostjo ponudb (Terpend

et al., 2011), pa intervjuvanci tega ne opazajo,
ocenjujejo namre¢, da so ponudbe dobaviteljev
podobne.

V splosnem intervjuvanci ocenjujejo, da je po-
gajalska mo¢ dobaviteljev nizka, v dveh primerih
pa sta sodelujoCa pogajalsko mo¢ dobaviteljev
ocenila kot visoko. Ena izmed intervjuvank je tako
izpostavila:
»Nekateri odjemalci povprasujejo po to¢no do-
lo¢enih blagovnih znamkah, zato bi prenehanje
sodelovanja z dobaviteljem prineslo dodatne
teZave in mogoce celo odhod nekaterih odje-
malcev.«

Vecina intervjuvanceyv je tudi mnenja, da je poga-
jalska mo¢& odjemalcev nizka, kot klju¢na razloga
pa navajajo majhnost odjemalCevega podjetja
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v primerjavi z velikimi, mednarodno delujoimi
podijetji ter enostavnost nadomesc¢anja izgublje-
nega kupca z novim. Izpostaviti velja zanimivo
ugotovitev glede naras¢ajo¢e pogajalske moci
odjemalcev. Ve¢ sodelujocih je poudarilo vpliv
spremenjenih gospodarskih razmer na spremem-
bo odnosov med partneriji ter pogojev poslovanja.
Intervjuvanci so mnenja, da spremenjene gospo-
darske razmere povecujejo pogajalsko mo¢ odje-
malceyv, tudi majhnih, ki so se v preteklosti morali
prilagajati pravilom velikih mednarodnih podijetij.
Ena izmed intervjuvank je povedala:

»Prednost trenutnih gospodarskih razmer

je tudi to, da, v kolikor si reden pla¢nik, so

mogoci dogovori tudi o vseh ostalih pogojih

poslovanja. «

4.3. ODNOSI MED PARTNERJI

Zanimiva in nepriCakovana je ugotovitev, da
podijetja velik pomen pripisujejo odnosom, ¢eprav
ni zaznati tesnejSega sodelovanja med njimi.
Odgovori intervjuvancev razkrijejo, da gre za
vzpostavljanje in ohranjanje odnosov s predstav-
niki drugih podijetij, predvsem odnosov na osebni
ravni. Intervjuvanec je pojasnil, zakaj so dolgo-
ro¢ni in tesni odnosi s podjetjem oziroma prodaj-
nim osebjem v posameznih primerih klju¢nega
pomena:
»Ohranjanje tesnih in dolgorocnih odnosov z
dobavitelji predstavlja eno izmed mozZnosti, ki
majhnemu podjetju omogocCi del ugodnosti, ki
jih velika podjetja pridobijo z obsegom nabave. «

Intervjuvanka pa je natanéneje opredelila koristi
vzpostavljanja takSne vrste odnosov:
»Ce se trudis ohranjati dobre odnose z doba-
vitelji, obstaja vecja verjetnost, da ti dobavitelj
ob pomanjkanju surovine naredi uslugo in ti je
odstopi nekaj ton. «

Vecina intervjuvancev je ocenila, da je zaupanije
do dobavitelja na visoki ravni, vendar se nanasa
predvsem na to¢nost dobav in drugih dogovorov,
saj tesnejSega, strateskega sodelovanja med
partneriji ni. Intervjuvanec iz podjetja, ki s svojimi
dobavitelji razvija tudi strateSka partnerstva, pa je
zanikal popolno deljenje informacij med partner;i:
»... informacij ne razdajamo, saj je konku-
renca na trgu velika in konkurenéna podjetja
tesno sledijo in iS¢ejo informacije o razvoju. V
podjetju imamo izdelane protokole, v katerih je
natanéno opredeljeno, katere informacije lahko
podjetje posreduje izbranim dobaviteljem. «

Zanimiva je tudi ugotovitev, da si intervjuvanci ne
zelijo tesnejSega sodelovanja s partnerji. Eden
izmed razlogov, ki ga je izpostavilo ve¢ intervju-
vanceyv, je majhen vpliv surovine na razlikovanje

konCnega izdelka oziroma uporaba standardnih

materialov, izdelkov in surovin v proizvodnji. Ena

izmed sodelujocih je tako povedala:
»Kljuéna surovina ne vpliva na razlikovanje
nasih koncnih izdelkov od konkurencnih, pac¢
pa je to, kar nas razlikuje od konkurentov, po-
stopek proizvodnje oziroma formula, po kateri
izdelujemo koncne izdelke. Surovine, ki jih
nabavljamo, so standardne, velikih odstopanj
glede kakovosti pri razlicnih dobaviteljih ni.«

Pomemben razlog pa je tudi velikost oziroma
majhnost odjemal€evega podjetja v primerjavi z
velikimi, mednarodno delujogimi podijetji, tako da
sodelovanje s skupnimi aktivhostmi za dobavitelja
ni zanimivo.

Pri odgovorih intervjuvanceyv je bilo zaznati, da
podijetja uporabljajo predvsem nabavne strate-
gije in vrste odnosov z dobavitelji, ki jih literatura
navaja kot primerne pri nabavi nizkotveganih
izdelkov, medtem ko se ta Studija osredotoca
na izdelke, materiale in storitve, ki so klju¢nega
pomena pri poslovanju podjetja. V nadaljevaniju
predstavljamo sklepne ugotovitve in morebitne
vzroke ravnanja analiziranih podijetij.

5. RAZPRAVA

Zanimalo nas je, kako odjemalci, tj. podjetja, ki
delujejo v slovenskem prostoru, ravnajo z odnosi
s partnerji v povezavi z nabavnimi cilji in strategi-
jami. Razprava povzema rezultate analize osmih
delno strukturiranih intervjujev, ki smo jih izvedli
s predstavniki nabavnih oddelkov v slovenskih
podijetjih, ter jih primerja s teoretiCnimi izsledki
drugih avtorjev.

Klju¢no odkritje je, da se vecina analiziranih pod-
jetij osredotoca na sledenje operativni u€inkovi-
tosti (doseganje ¢im nizjih nabavnih cen izdelkov
in materialov, znizevanje stroSkov proizvodnje,
administracije, zalog itd.) pred uspesnostjo.

To velja kljub temu, da gre za nabavo klju¢nih,
strateSko pomembnih izdelkov in materialov, za
katere doloceni avtorji (npr. Cannon in Perreault,
1999; Svahn in Westerlund, 2009; Terpend et

al., 2011) predpostavljajo uporabo sodelovalnih
odnosov. Analiza intervjujev razkriva naslednje
vzroke takSne osredotoCenosti podjetij: (1)
majhnost odjemalCevega podjetja v primerjavi z
velikim, mednarodno delujo¢im dobaviteljem ozi-
roma majhen delez odjemal&eve nabave v celotni
nabavi dobavitelja, (2) prisotnost vecjega Stevila
enakovrednih ponudnikov na trgu povprasevane-
ga izdelka, (3) znadilnosti povprasevanih izdelkov
in materialov — predvsem nizka diferenciranost —,
(4) znacilnosti koncnih izdelkov — bodisi nizka
diferenciranost bodisi visok delez materiala v
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kon¢nem izdelku. Vpliv visoke vsebnosti materia-
la v konénem izdelku na osredotocenost podje-
tja prepoznavata tudi Dubois in Gadde (2000).
Mnenija sta, da je kljub intenzivnemu poudarjanju
koristi, izhajajocCih iz grajenja tesnih trzenjskih
odnosov s partneriji, treba razumeti, zakaj so
nekatera podjetja $e vedno usmerjena k iskanju
ucinkovitosti. V posameznih podjetjih namre¢
stroski materiala, storitev, komponent in drugih
delov obsegajo tudi do 80 odstotkov celotnih
stroskov, zato je teznja po doseganju ucinkovito-
sti zanje klju¢nega pomena.

Iz odgovorov intervjuvancev je mogoce razbrati,
da se podjetja odloCajo za strategije, ki vsebu-
jejo posamezne elemente sodelovalnih odnosov
predvsem takrat, ko pri¢akujejo dolo¢ene koristi,
ali pa zelijo s tem zmanjsati tveganje. V primerih,
ko je polozaj odjemalca v razmerju do dobavitelja
takSen, da zahtevano doseze s transakcijskim
nacinom izmenjav, se podjetja ne odloc¢ajo

za razvoj tesnejsih, sodelovalnih odnosov z
dobavitelji.

Zanimivo je tudi dejstvo, da so vsi intervjuvanci
poudarili osredoto€enost podjetja na ohranja-

nje dolgoro¢nih odnosov z dobavitelji, Ceprav v
ospredje Se vedno postavljajo kratkoroéne koristi
in doseganje ucinkovitosti nabave pred uspe-
Snostjo. V nadaljevanju odgovori intervjuvancev
razkrivajo, da podjetja poudarjajo vzpostavljanje
in ohranjanje odnosov s predstavniki drugih pod-
jetij, vendar predvsem odnosov na osebni ravni.
Nekateri intervjuvanci so tesne odnose z osebjem
izpostavili kot edino moznost, da ob pojavu tezav,
na primer z dobavljivostjo materialov, predolgi-
mi dobavnimi roki, visokimi nabavnimi cenami
itd., pridobijo dolo¢ene ugodnosti, ki so jih vecja
podijetja delezna zaradi obsega nabav. Bunduchi
(2008) je sicer mnenja, da tesni osebni odnosi, ki
vklju€ujejo medsebojno odvisnost, prijateljstvo,
blizino, zaupanje itd., niso znadilni za transak-
cijske menjave, ki temeljijo zgolj na ekonomski
menjavi z udelezenci, pa¢ pa za sodelovalne
menjave, ¢eprav izkusnje analiziranih podjetij tega
ne potrjujejo.

Ceprav analizirana podjetja poudarjajo osredoto-
¢enost na dolgoro¢no sodelovanje z dobavitelji,
kot korist takSnega sodelovanja zaznavajo zgolj
doseganje operativne ucinkovitosti z znizevanjem
nabavnih cen in drugih vplivov na zmanjSevan-

je stroSkov. Nobeno izmed analiziranih podijetij
namreC ni izpostavilo, da Zeli z izbranim doba-
viteljem poslovati dolgoro¢no zaradi njegovega
razvojnega potenciala, inovativnosti ali drugih ko-
risti, ki izvirajo iz sodelovanja. Ugotovitev potrjuje
mnenje Palmerja (2001), da dolgotrajnost odnosa

med partnerjema Se ne pomeni razvoja zvestobe
in zavezanosti ter pridobitve koristi, izhajajocih iz
te povezave.

Ce ugotovitve izvedene $tudije primerjamo z
modelom Svahna in Westerlunda (2009), ki je
predstavljen v Tabeli 1, je mogoce najti vel
neskladij. V studiji je analizirana nabava strateSko
pomembnih proizvodov in materialov, za katere
je predvideno dolgoro&no sodelovanje pri
raziskavah in razvoju med partnerji v preskrbni
mrezi, kontinuirano partnersko sodelovanje, ki

je povezano z razvojem novih in izboljSanjem
obstojecih izdelkov, ter odkrito deljenje virov. Na
podlagi analize lahko re¢emo, da se v tem delu
pojavlja neskladje med opredelitvijo Svahna in
Westerlunda (2009), ki v tem primeru predvideva-
ta vkljucenost celotnega partnerskega omrezja,
ter ugotovitvami, izhajajoCimi iz izvedenih interv-
jujev. Ve€ina analiziranih podjetij, z izjemo enega,
je osredotocena na doseganje operativne ucinko-
vitosti ter uporabo nabavnih strategij, predvidenih
za nabavo rutinskih in ponovnih nakupov.

Svahn in Westerlund (2009) v modelu predvide-
vata tudi, da so podijetja pri rutinskih nakupih
osredotoCena na doseganje nizke nabavne cene
in drugih stroskovnih ugodnosti, pri ponavljajoCih
se nakupih se osredotoCajo na doseganje kako-
vosti, pri strateSko pomembnih nakupih pa na
sledenje inovativnosti. Ceprav gre za stratesko
pomemben izdelek ali material, analiza odgovorov
intervjuvancev kaze osredotoCenost predvsem
na doseganje stroskovnih prihrankov ter ugodnih
nabavnih cen ob pri¢akovani kakovosti nabavlje-
nih izdelkov in materialov.

Vec skladnosti med ugotovitvami raziskave in
predhodno izvedenimi raziskavami je mogoce
najti pri primerjavi z raziskavo Ir8i¢a (2004), ki je
bila izvedena na vzorcu velikih slovenskih podijetij
in je potrdila Se vedno prevladujoco takti¢no-ope-
rativno usmerjenost nabavnih funkcij v podijetjih.
Isti avtor ugotavlja, da so podjetja Se vedno
naravnana predvsem na doseganje kratkoro¢nih
koristi in ve€je u€inkovitosti nabave.

Analiza odgovorov sodelujoc¢ih kaze tudi na to,
da na nabavne strategije podijetij in odnose z
dobavitelji vplivajo tudi dejavniki, ki jih avtorji
drugih raziskav niso predvideli (npr. Cannon in
Perreault, 1999; IrSi¢, 2004; Svahn in Wester-
lund, 2009; Terpend et al., 2011). Eden taksnih je
vpliv okolja podjetja oziroma, natancneje, trenu-
tnih gospodarskih razmer na naras¢ajo€o mo¢
podijetij, predvsem majhnih. Razloga, da pretekle
raziskave (npr. IrSi¢, 2009; Terpend et al., 2011)
vpliva predstavljenega dejavnika ne omenjajo, je

47

AKADEMIJA Ii!ili!il




Ii!ili!il AKADEMIJA

mogoce najti v znacilnostih vzorca, saj se razi-
skave osredotoCajo predvsem na velika podjetja,
ter v odsotnosti gospodarskih razmer, natancneje
gospodarske krize, ki bi tudi velika, mednarodno
delujoca podijetja silile k spremembam poslovnih
praks.

Ugotovitve kaZejo, da se analizirana podjetja kljub
raznolikosti (velikost podjetja, dejavnost), poslu-
zujejo uporabe enakih nabavnih stretegij. Terpend
et al. (2011) so mnenja, da je lahko pojavnost
uporabe enakih strategij v razli¢nih podijetjih
posledica splosnih pravil in »dobrih praks«, s ka-
terimi se nabavniki seznanijo v procesu Solskega
izobrazevanja ali uvajanja v podjetjih.

6. ZAKLJUCEK

Klju€na ugotovitev pri€ujoCe kvalitativne Studije
je, da se vecina analiziranih podijetij osredotoca
na sledenje operativni u€inkovitosti pred uspe-
Snostjo. To velja kljub temu, da gre za nabavo
klju€nih proizvodov in materialov, za katere
nekateri avtorji priporo€ajo uporabo sodeloval-
nih odnosov. Analiza intervjujev osvetljuje vec
razlogov za tak$no usmerjenost: (1) majhnost
odjemalCevega podjetja v primerjavi z velikimi,
mednarodno delujo€imi dobavitelji, (2) prisotnost
vecjega Stevila ponudnikov enakovrednih izdel-
kov ali materialov na trgu, (3) znacilnosti kon¢nih
izdelkov — bodisi nediferenciranost bodisi visok
delez materiala v konénem proizvodu. Na podlagi
analiziranih podatkov ugotavljamo, da slovenska
podjetja premalo pozornosti namenjajo uporabi
taksnih nabavnih strategij in graditvi odnosov s
partneriji, ki bi imeli vpliv ne samo na ucinkovitost
poslovanja podjetja, pac pa tudi na uspesnost.

Delo nadgrajuje konceptualno Studijo Svahna

in Westerlunda (2009) z vklju¢evanjem dodatnih
dejavnikov (analiza nabavnega trga, analiza kon-
kurence v panogi), ki vplivajo na izbiro nabavne
strategije s strani podijetij. Poleg tega je Studija
usmerjena k identifikaciji vzrokov za osredoto-
Cenost podjetij bodisi na doseganje operativne
ucinkovitosti bodisi uspesnosti ter s tem lahko
sluzi kot preliminarna raziskava prihodnjim delom
na tem podrocju.

Pri upostevanju rezultatov raziskave je treba iz-
postaviti tudi doloCene omejitve. Prvi¢, prednosti
izbire doloCene raziskovalne metode ter nacina
vzoréenja lahko hkrati pomenijo tudi omejitve.
Omenjena metoda ter nacin vzoréenja namre¢ ne
dopuscata posploSevanja ugotovitev na celotno
populacijo. Na primer, eden izmed omembe vre-
dnih vidikov izbire podijetij je njihova velikost, ki
igra pomembno vlogo pri pogajalski mogi. Drugic,
kot pomanijkljivost zaznavamo tudi osredotoce-
nost zgolj na proucevanje vidika odjemalca, zato

lahko pridobljene podatke interpretiramo zgolj

s tega vidika. Tretji€, kljub skrbni izbiri kljunih
informantov, ki so sodelovali v raziskavi, obstaja
moznost, da bi za celovitejSi vpogled v prou-
Cevano tematiko potrebovali dodatne ali druge
sogovornike iz podjetij.

Kljub temu, da ugotovitev ni mogoce posplosi-

ti na celotno populacijo slovenskih podijetij, pa

ti izsledki jasno nakazujejo pogled podijetij na
spremenjeno vlogo nabavne funkcije in razvoj
trzenjskih odnosov ter, najpomembneje, osvetlju-
jejo razloge takSne osredotocenosti podjetij. Pri
razlagi ugotovitev izvedene kvalitativne raziskave
je pomembno zavedanje, da odnos med par-
tnerjema ne vpliva zgolj na tocko interakcije med
podjetjiema, pac pa tudi na druge procese znotraj
podjetja ter posredno na druga podijetja in druge
odnose. Zato bi bilo v prihodnjih raziskavah smi-
selno v obravnavo vklju€iti tudi vidik dobavitelja
oziroma obravnavati diadni odnos med partnerje-
ma ter tako odkriti dobaviteljeve motive, ki pod-
jetij ne spodbujajo k razvoju tesnejSih odnosov

s partnerji ter udejanjanju nabavnih strategij, ki
izhajajo iz teh odnosov. Smiseln bi bil tudi razmi-
slek o vkljucitvi vidika kupca kon¢nega proizvoda,
saj predvsem zahteve koncnih odjemalcev vpliva-
jo na ravnanje analiziranih podjetij.

Glede na pomanijkljivo raziskanost predstavlje-
nih podrocij Studija odpira Stevilna vprasanja, ki
spodbujajo k nadaljnjemu raziskovaniju. Veliko za-
nimanje zbuja predvsem znatno odstopanje med
ugotovitvami raziskav, povezanih s trzenjskimi
odnosi in nabavnimi strategijami podjetij, ki delu-
jejo na tujih trgih, in tistimi v slovenskem prostoru.
Analiza podatkov izvedenih raziskav (Terpend et
al., 2011) pokaze, da tuja podjetja v vecji meri
uporabljajo nabavne strategije, ki vplivajo na
izboljSanje uspesnosti, medtem ko se slovenska
podjetja osredotocajo zgolj na izboljSevanje ope-
rativne ucinkovitosti nabave. Ugotovitve so za-
skrbljujoCe predvsem zato, ker se danes nabavni
funkciji pripisuje strateSka vloga za uspesSnost
podijetja, dobi¢konosnost in vi§jo vrednost za
delni¢arje. Morda je v slovenskih podjetjih prema-
lo zavedanja, da strategije pomenijo sredstvo za
uresni¢evanije ciljev podjetja, zato naj bo Studija
spodbuda vodilnim v podjetjih, da razmislijo o
nabavnih strategijah in odnosih s partnerii, ki jih v
podjetju razvijajo, ter o ustreznosti uresni¢evanih
strategij glede na izbrane cilje podjetja.
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