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SazZetak

Pogled na znacaj nabave u poslovnoj strategiji poduzeca mijenjao se kroz povijest od pogleda
usmjerenog na administrativno-logisticke procese povezane s organizacijom nabavljanja fizicki
opipljivih proizvoda do pogleda koji nabavu svrstava uz bok svim strateski vaznim funkcijama
poduzeca. Neki autori naglasit ¢e kako je nabava kroz povijest promatrana kao pasivna poslovna
funkcija koja je duzna iskljucivo izvrSavati naloge dobivene na temelju planova generiranih na
najvisoj razini poduzeca ili iz drugih poslovnih funkcija. U upravljanju usmjerenom na stvaranje
vrijednosti pogled na nabavu bitno se mijenja; nabava postaje integralni dio poslovne strategije
poduzeca. Strateski usmjerena nabava za cilj ima doprinijeti dodavanju vrijednosti proizvodima,
uslugama i procesima. U ovome radu, na temelju sekundarnih izvora, sistematizirat ¢e se nacini na
koje nabava moze doprinijeti povecanju vrijednosti te ¢e se obraditi nabavne strategije usmjerene
na stvaranje vrijednosti.

Kljuéne rijeci: nabava, stvaranje vrijednosti, dodana vrijednost, strategija nabave, strateska
nabava.

Abstract

The approach to a position of the procurement in business strategy changed in history fromthe
view focused to administrative-logistic processes connected to purchasing of physical products
towards the view which puts procurement at the same level as other crucial business functions.
Some authors stated that historically, procurement has been passive business function whose
obligation was merely to fulfil orders gathered on the basis of business plans from the top -level
management or from other business functions. In management oriented towards value creation,
procurement becomes an integral part of the business strategy. The main goal of strategic
procurement is contribution to value of products, services and processes. In this paper, ways of
procurement contribution to value creation will be systemized and procurement strategies oriented
towards value creation will be elaborated.
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1. UVOD

Ocekivanja koja vrhovni menadZment ima od nabave danas rastu i u aspektu redukcije
troSkova i u aspektu stvaranja vrijednosti. Istrazivanja pokazuju kako ¢e percepcija znacaja
utjecaja nabave na rezultate cjelokupnog poslovanja poduzec¢a u buduénosti rasti i kako ¢e se
vaznosti stvaranja vrijednosti u nabaviu buduénosti pridavati sve ve¢a pozornost.

Temeljem provedenog empirijskog istrazivanja Monczka (2010., str. 11) ukazuje da ¢e se na
razini vthovnog menadzmenta pri razmatranju nabave u buduénosti puno viSe razgovarati o
doprinosu vrijednosti nego o samoj redukciji troskova.

Istrazivanje koje je proveo Dwyer (2010.) ukazuje kako poduzeca sve veéi dio troSkova
alociraju na nabavnu funkciju. To znaci da nabavna funkcija, osim materijala, sirovina i sredstava
za odrzavanje, upravlja i sudjeluje u donosenju odluka o investicijskim dobrima poput strojeva,
zgrada i opreme. Nadalje, iz istog istrazivanja (Dwyer, 2010., str. 8) proizlazi kako kod
najuspjesnijih poduzeca menadzment nabave donosi konacnu odluku za preko 70% svih troSkova
(izuzev plaéa), te da su najuspjeSnija poduzeca takvim pristupom ostvarila 10% uStede u
troSkovima. Za razliku od takvih poduze¢a, kod poduzeca u kojima nabava kontrolira do 40%
ukupnih troSkova, usteda u troskovima iznosi tek 1%.

Najuspjesnija svjetska poduzeéa veé ukljucuju nabavu u diskusije o poslovnim planovima, te
smatraju kako nabava moze aktivno doprinijeti poslovnim strategijama drugih poslovnih jedinica
(A.T.Kearney, 2008., str, 12).

S obzirom da je iz spomenutih istrazivanja vidljivo kako nabava dobiva na vaznosti u
ostvarenju ukupnog poslovnog rezultata, u ovome radu odgovorit ¢e se na pitanje: ,,Kakva nabava
u suvremenom upravljanju usmjerenom na stvaranje vrijednosti treba biti?“. Ponajprije ¢e se
razmotriti povijesni pristup nabavi kao poslovnoj funkeiji, zatim ¢e se kratko obrazloziti stvaranje
vrijednosti kako bi se u posljednja dva dijela rada obradili izvori vrijednosti u nabavi, te strategije
nabave koje bitno mogu doprinijeti povecéanju vrijednosti.

2. TRANSFORMACHJA POGLEDA NA NABAVU OD OPERATIVNE DO
STRATESKE POSLOVNE FUNKCUE

U poduze¢ima se na nabavu dugo vremena gledalo kao na funkciju koja ima za cilj prikupiti
zahtjeve iz drugih poslovnih funkcija, sumirati zahtjeve, kontaktirati dobavlja¢e te izmedu
nekoliko prikupljenih ponuda odabrati najpovoljniju. Razmatraju¢i razvoj nabave, mnogi autori su
razvijali razlicite modele kojima su tumacili promjenu uloge nabave u poslovnoj strategiji kroz
povijest. Medu njima se izdvajaju dva modela kod kojih se razvoj nabave tumaci kroz Cetiri faze,
to su Reck/Longov model i Stannack/Jonesov model koje ¢éemo opisatiu nastavku.

2.1. Model razvoja nabave prema Reckui Longu

Prema modelu Recka i Longa (1988.), u prvoj fazi razvoja nabava se usmjerava na rutinske
operacije koje su povezane uz nabavljanje roba ili usluga. Nabava prikuplja zahtjeve iz drugih
sluzbi ili odjela te ih sistematizira, naru¢ujuci robe i usluge u planiranim razdobljima ili na zahtjev.
Kao poslovna funkcija nabava svoj plan nabave prilagodava poslovnom planu u ¢ijoj su izradi
sudjelovale druge strateSke poslovne funkcije kao $to su prodaja i financije. U ovoj fazi kao glavni
kriterij izbora dobavljaca postavlja se ponudena cijena i dostupnost proizvoda i usluga (u
koli¢inskom smislu).
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Druga faza u navedenom modelu (vidjeti tablicu 1) nastaje onda kada se nabava pocinje
promatrati kao Cimbenik profitabilnosti poduzeéa. Nabava u ovoj fazi ima temeljni cilj, a to je
snizavanje tro§kova nabavljanja roba i usluga te s time povezanih procesa. Niti u ovoj fazi nabava
jo§ uvijek ne sudjeluje u strateSkom planiranju proizvodnje i prodaje, ve¢ se svojim neovisnim
aktivnostima uklapa u unaprijed postavljeni strateski plan. Medutim, u poduzecu se pocinje
prepoznavati vaznost profesionalnog razvoja zaposlenih u nabavi. Konac¢ni rezultat nabave
procjenjuje se njenim doprinosomukupnoj profitabilnosti poduzeca.

Tablica 1. Model razvoja nabave prema Recku i Longu

Faza Uloga nabavne funkcije u poduzeéu

Nabava kao pasivna funkcija [Nabava je operativna funkcijakojarutinski reagira na zahtjeve drugih poslovnih funkeija.

Nabava kao neovisna funkcijgNabava ima utjecaj na profitabilnost i njen je temeljni cilj sniziti troskove pri ¢emu ona
neovisno o drugim poslovnim funkcijama, odreduje i primjenjuje metodologiju prilagodenu
lunaprijed postavljenom strateSkom planu.

Nabava kao funkcijapodrske [Nabava poboljsavakonkurentsku sposobnost poduzecéai sudjeluje u strateskom planiranju
Iprodaje i/ili proizvodnje.

Nabava kao integrativna INabava je potpuno ukljucena u stratesko planiranje te je znacajan ¢cimbenik pri formulacyi
funkcija strateskog poslovnog plana.

Izvor: Prilagodeno prema Reck, R.F, Long, B.G(1988):Purchasing: a competitive weapon, International Journal of
Purchasing and Materials Management,24,(3),str.2-8.

U trecoj fazi razvoja, nabava je kao poslovna funkcija uklju¢ena u planiranje prodaje ili
proizvodnje te se planovi nabave, proizvodnje i prodaje sinkroniziraju. Na dobavljace se pocinje
gledati kao na strateSki resurs te se kod odabira dobavljaca, osim cijene i dostupnih koli¢ina, kao
kriterij vrednovanja uzimaju u obzr i kvalitativne komponente kao $to su prethodna suradnja,
dostupni kapaciteti, motivacija, sposobnost i iskustvo. Osim toga, postoje¢i dobavljaci se
kontinuirano prate i analiziraju uzimajuéi u obzir i kvalitativne kriterije.

Posljednja faza razvoja nabave podrazumijeva ravnopravno sudjelovanje funkcije nabave u
strateSkom planiranju razvoja poduzeca. Na operativnoj i taktickoj razini nabava je u stalnoj
komunikaciji s ostalim poslovnim funkcijama. Profesionalni razvoj zaposlenih u nabavi usmjerava
se na strateSke elemente bitne za postizanje konkurentske prednosti, a doprinos nabave mjeri se
njenim sudjelovanjem u ostvarenju opcenitog poslovnoguspjeha poduzeca. Odnosis dobavljac¢ima
u zari§tu su pozornosti; dobavljaci postaju aktivni ¢imbenik pri planiranju nabave i dizajnu procesa
nabave.

2.2.Model razvoja nabave prema Stannacku i Jonesu

Stannack i Jones (1996.) analiziraju razvoj nabave takoder u Cetiri faze koje velikim dijelom
korespondiraju modelu Recka i Longa (1988.). Prema Stannacku i Jonesu Cetiri faze razvoja
nabave su:

l.nabava usmjerena na proizvode
2.nabava usmjerena na procese
3.nabava usmjerena na odnose
4.nabava usmjerena na uc¢inak.
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Prema ovome modelu prva faza nabave usmjerena je na nabavljanje fizicki opipljivih proizvoda
koje je potrebno po pravoj cijeni, po pravoj kvaliteti, u pravoj koli¢ini dostaviti na pravo mjesto u
pravo vrijeme. UspjesSnost nabave u ovoj fazi razvoja mjeri se pokazateljima proizvoda, najcesce
kolicinama koja je nabavljena u odredenom vremenskom razdoblju, te cijenama i ukupnim
iznosima koji su za njih pladeni. Ovi pokazatelji stavljaju se u odnos s planiranim budzetom
nabave kako bi se utvrdila uspjesnost nabave za odredeno razdoblje. Potrebno je istaknuti kako u
ovoj fazi razvoja najveéi dio vremena u funkciji nabave biva utroSen na rutinske procese
naru¢ivanja proizvoda.

Druga faza razvoja usmjerena je na poboljSanje ucinkovitosti procesa nabave. Procesi se
planiraju kako bi se ostvarili Sto nizi logisticki tro§kovi. Osim pokazatelja proizvoda i ukupnih
troSkova nabave, u zariSte dolaze pokazatelji uc¢inkovitosti procesa nabave kao §to su dani
vezivanja robe, vrijeme potrebno za dostavu, vrijeme provedeno na transportnim sredstvima,
iskoriStenost skladiSnih i transportnih kapaciteta i sli¢no.

U tre¢oj se fazi kao i u Reck/Longovom modelu, pozomost pridaje razvoju odnosa s
dobavljacima. Odnosi s dobavljac¢ima se kontinuirano preispituju u nastojanju razvoja dugoro¢ne
suradnje i partnerstva i povecanja u¢inkovitosti nabave.

U cetvrtoj fazi nabavi se pristupa kao funkciji koja djeluje unutar veceg lanca opskrbe, te se
nastoji uskladiti stratesSka pozicija koju poduzeée ima u odnosu s izravnim i neizravnim kupcima i
dobavljacima kako bi se povecala ucinkovitost cjelokupnog lanca od sirovine do krajnjeg
potrosaca. Time se nastoji osigurati dugoroc¢ni poslovni uspjeh s naglaskom na visoku vrijed nost
za kupca. U strateSsko planiranje ukljucuju se dobavljaci i kupci koji imaju visok utjecaj na
kvalitetu proizvoda, usluga i procesa nabave.

3. UPRAVLJANJE TEMELJENO NA STVARANJU VRIJEDNOSTI I POLOZAJ
NABAVE

Upravljanje temeljeno na stvaranju vrijednosti prvenstveno podrazumijeva stvaranje
vrijednosti za vlasnike poduzeca, ali i druge zainteresirane strane kao $to su zaposleni, drzava,
poslovni partneri, banke itd.

Tri temeljna pojma vrijednosti odnose se na: (1) vrijednost proizvoda, (2) vrijednost poduzeca,
i (3) dodanu ili novostvorenu vrijednost.

Vrijednost proizvoda je percepcija potroSaca o odnosu korisnosti proizvoda i cijene proizvoda
(Bahtijarevié-Siber & Sikavica, 2001.). Sto je omjer korisnosti i cijene veéi, veéa je i vrijednost
proizvoda. Pojam korisnosti proizvoda odnosi se na zadovoljenje, ili percepciju koristi koju
potrosa¢ ima konzumiraju¢i neko dobro ili uslugu. Korisnost proizvoda utjeCe na nacin podjele
ograni¢enih resursa potroSaca izmedu dostupnih roba iusluga koje im pruzaju zadovoljstvo. Cijena
koStanja proizvoda najceSce je odredena zbrojem slijede¢ih elemenata: troSkova materijala
(materijal za izradu i op¢i tros§kovi materijala), troSkova proizvodnje (osobni dohoci izrade, opéi
troSkovi proizvodnje i posebni pojedinac¢ni tro§kovi proizvodnje), tro§kova istrazivanja i razvoja,
troSkova uprave i prodaje (op¢i troskovi uprave, op¢i troskovi prodaje, posebni pojedinacni
troSkovi prodaje) i iznosom Zeljenog dobitka. Cijena utjece na potrosacevu percepciju vrijednosti
proizvoda tako Sto predstavlja razinu percipirane Zrtve (odricanja), koju on podnosi kupnjom
odredenog proizvoda.

S druge strane, vrijednost poduzeca definira se ovisno o metodi procjene vrijednosti. Procjena
vrijednosti poduzeéa sastavni je dio poslovne prakse u strateSkom upravljanju poduzec¢em. Cilj
procjene vrijednosti poduzeca je utvrdivanje najvjerojatniju cijenu poduzeéa koja moze, ali i ne
mora biti jednaka cijeni po kojoj ¢e se poduzeée u konacnici prodati, tj. stvarnoj trziSnoj vrijednost
poduzeéa. Prema nekim autorima postoji razlika izmedu preferiranih metoda procjene vrijednosti
poduzeéa izmedu zemalja s razvijenijim trziStem kapitala i zemalja u razvoju (Aralica, 2005.).

Dodana ili novostvorena vrijednost najkrace se definira kao vrijednost outputa umanjena za
vrijednost svih inputa koriStenih u proizvodnji ili pruzanju usluge. Belak (2003.) istice kako se
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dodana vrijednost rasporeduje na razliite zainteresirane grupacije, te se stoga ona mora razmatrati
prema tom rasporedivanju, odnosno namjeni dodane vrijednosti. Ovdje se radi o slijede¢im
zainteresiranim grupacijama:

- 0 zaposlenima kojima se isplac¢uju bruto place

- o vlasnicima kapitala kojima se placaju kamate i dividende na uloZeni kapital

- 0 drzavi kojoj se placa porez na dobit i

- 0 poduzecu koje putem amortizacije i zadrzavanja dobiti povecava svoju aktivu.

Isto tako, Zavod za poslovna istrazivanja koji provodi godi$nje rangiranje hrvatskih poduzeéa
temeljem novostvorene vrijednosti (ZAPI, 2006), navodi kako se pojam novostvorena vrijednost
(engl. value added) koristi umjesto pojma dodana vrijednost, zbog izbjegavanja poistovjecivanja s
dodanom vrijednos¢éu koja je osnovica za obracun PDV-a, a novostvorenu vrijednost definira
zbrojem bruto placa i bruto dobiti i tretira ju kao kvalitetniji pokazatelj poslovne uspjesnostinegoli
je to neto dobit.

Vrijednost koju poduzece stvara izravno ovisi o iznosu financijskih sredstava, kojeg je kupac
spreman platiti za gotov proizvod ili uslugu, dakle o vrijednosti proizvoda. Ukoliko je poduzece
sposobno stvoriti ve¢u vrijednost od svojih konkurenata, ono ima konkurentsku prednost koja u
konacnici dovodi do povecanja trziSne vrijednosti samog poduzeca.

Razli¢iti su nadini na koje se tumaci strategija usmjerena na stvaranje vrijednosti. Ovdje ¢emo
spomenuti dva modela iz kojih je jasno vidljiv polozaj nabave u stvaranju vrijednosti. To su:
Porterov model i Hinesov model.

Porter tvrdi kako se poduzeca unutar odredene industrije bave proizvodnjom proizvoda i
usluga sli¢nih ili identi¢nih onima konkurencije. Stoga je potrebno osigurati troSkovnu prednost ili
diferencijaciju proizvoda, kako bi se osigurala konkurentnost poduzeca i1 opstanak na trzstu
(vidjeti Porter, 1985. i Porter, 2008.). Isto tako, Porter tvrdi kako konkurentska sposobnost
poduzeéa raste ako je ono sposobno proizvesti vrijednost svojim kupcima, koja premasuje
troSkove stvaranja te vrijednosti.

Porterov lanac vrijednosti sastoji se od aktivnosti koje stvaraju vrijednost unutar organizacije i
doprinose njegovoj konkurentskoj prednosti (Porter, 1985., str. 35-38). Svaka aktivnost vezana je
za jedan ili viSe procesa. Izlaz jednog procesa predstavlja ulaz u drugi proces, a vrijednost izlaza
uvijek premaSuje vrijednost ulaza.

Porter (1985., str. 37) nabavu eksplicitno navodi kao jednu od cetiri aktivnosti podrSke lancu
vrijednosti, dok neke aktivnosti koje su izravno povezane s nabavom (kao §to su zaprimanje robe,
skladiStenje 1 manipulacija zalihama), svrstava u dvije od pet primamnih aktivnosti stvaranja
vrijednosti (ulazna i izlazna logistika).

Hinesov model je usmjeren u suprotnom smjeru od Porterovog modela (Hines, 1994.) i
dobavljac¢ima posvecuje veliku pozornost. Cilj poslovanja je zadovoljiti potrebe kupaca, uzcijenu i
potraznju unaprijed odredenu prema mjeri kupca. Primarne aktivnosti u Hinesovom modelu
snaznije su povezane, razbijen je tradicionalan pristup suradnje unutar poduzeca i naglasak se
stavlja na suradnju medu poslovnim funkcijama. Sekundarne aktivnosti povezane su sa
suvremenim poslovnim praksama: troSkove povezane s aktivnostima; upravljanje lLudskim
potencijalima; upravljanje ukupnom kvalitetom; elektroni¢ku obradu podataka te dobit koja treba
biti podjednako raspodijeliena medu ¢lanovima lanca vrijednosti.

Hines (1994., str. 49 - 50) sagledava mogucnost stvaranja vrijednosti kroz kompleksnost
odnosa i suradnje, unutar mreze sudionika lanca vrijednosti, koja se sastoji od promatranog
poduzeéa, njegovih dobavljaca i pod-dobavljaca, distributera i kupaca, te banaka i vladinih mjera.
Model mikro lanca vrijednosti pro§iruje s deset makro snaga, to su:

- kreativni raspon izmedu suradnje i konkuriranja dobavljaca (odnosisena dobavljace-
proizvodace originalne opreme, koji medusobno konkuriraju u nalazenju $to boljih rjeSenja
za zadovoljavanje potrosaca);

- zajednicki razvoj lanca opskrbe poduzeéai razvoj proizvodaca originalne opreme;
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- efekt stjecanja koristi kroz mrezu suradnje; razvoj internih poddobavljaca;

- medusobno natjecanje dobavljaca za postizanjem najbolje pozicije unutarmreze;

- promjenjivi ukusi i potrebe potroSaca; prijetnja ulaska novih konkurenata poduzeéa;

- prijetnja zamjenskih proizvoda,;

- mogucénost stabilnog i povoljnog dugoro¢nog financiranja i utjecaj vladinih mjera na
omogucavanje razvoja.

Dakle, u Hinesovom modelu nabava je takoder jedna od bitnih poslovnih funkcija koja
doprinosi stvaranju vrijednosti, ali naglasak nije samo u odnosima unutar poduzeca, ve¢ se odnosi
s dobavlja¢ima promatraju kao velika snaga stvaranja vrijednosti.

Da bi se moglo pristupiti stvaranju vrijednosti, potrebno je razumjeti znacenje pokretaca,
odnosno izvora vrijednosti (engl. value driver). Pokretac vrijednosti je aktivnost ili odluka kojom
se utjeCe na poslovanje poduzeca na nacin koji omogucava stvaranje vrijednosti. Stoga ¢e se u
nastavku razmotriti izvori stvaranja vrijednosti u nabavi.

4.1ZVORI STVARANJA VRUEDNOSTI U NABAVI

Vrijednost u nabavi moguce je ostvariti na dva osnovna nacina: smanjenjem troSkova
prvenstveno pomocu snizavanja tro§kova objekata nabave, te dodatnim poslovnim aktivnostima
koje povecavaju ucCinkovitost organizacije i procesa stvarajuci tako dodanu vrijednost.

Grafikon 1 prikazuje izvore sniZzenja troSkova u nabavi pod uvjetom da se zeli nabaviti isti
proizvod ili usluga, dakle pod uvjetom kada se na kvalitetu objekta nabave ne utjece. U
navedenom slucaju troSak nabave moze se smanjiti: povecanjem kolic¢ine pojedine narudzbe
(spajanjem narudzbi), promjenom ugovorenih uvjeta kroz pregovore s dobavljac¢ima, povecanjem
ugovorene koli¢ine, te smanjenjem broja dobavljaca. Kod reduciranja broja dobavljac¢a, ne samo
da ¢e se izravno utjecati na snizavanje cijene proizvoda/usluga, ve¢ ¢ée se utjecati i na snizavanje
troSkova organizacije i izviSenja procesa nabave. S druge strane, povecanje ucinkovitosti
zaposlenih u nabavi te poboljSanje sustava poslovanja implementacijom tehnoloskih rjeSenja i
suvremenih menadzerskih koncepata utjecat ¢e na promjenu ukupnih troS§kova nabave, mimo
troSkova izravno vezanih uz objekte nabave.

Nabava moZe utjecati na poboljSanje stope povrata na ukupni kapital (ROIC) poduzimanjem
dvije vrste aktivnosti:

l.aktivnosti kojima se povecava profitna marza i
2.aktivnosti kojima se poboljSava iskoriStenje imovine.

Profitna marza povecava se ili snizavanjem tro§kova ili utjecanjem na povecanje prihoda. S
druge strane, aktivnosti kojima se utjeCe na iskoriStavanje kapitala mogu biti povezane s ukupnom
imovinom (ponajprije zalihama), te s izdacima vezanim uz imovinu. Na grafikonu 2 s lijeve strane
navedene su aktivnosti nabave kojima se moze povecati profitna marza, dok su aktivnosti kojima
se poboljsava iskoriStavanje imovine prikazane s desne strane.
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Grafikon 1. Moguénosti za snizavanje troSkova u nabavi
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Izvor: Prilagodeno prema Baily, P. et al. (2008): Procurement Principles and Management, T enth Edition, Pearson
Education Limited, Essex, str. 52.

Grafikon 2. Utjecaj upravljanja nabavom na poboljSanje stope povrata
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Vezane uz kapitalne izdatke:
Programi za oporavak imovine.

Redukcija ukupnog troska vezanog uz kapitalnu potrosnju.

Izvor: Rudzki, R. A., et al. (2006): Straight to the Bottom Line, An Executive Roadmap to World Class Supply
Management, J. Ross Publishing, Fort Lauderdale, str. 4.

Sve aktivnosti nabrojane na grafikonima 1 i 2 mogu se smatrati izvorima vrijednosti u nabavi.

Osim nabrojanih, Van Weele (2009., str 67-85) dodaje joS neke aktivnosti funkcije nabave koje ¢e
doprinijeti vrijednosti, to su:
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- rano ukljucivanje dobavljaca u razvoj novog proizvoda

- uvodenje jedinstvene ambalaze

- sustavno upravljanje odnosima s dobavlja¢ima

- povecanje znanja i ekspertize osoblja

- intenzivna komunikacija medu odjelima unutar poduzeéa i medu Clanovima lanca opskrbe
- upravljanje rizikom nabave.

5. NABAVNE STRATEGUE USMJERENE NA STVARANJE VR EDNOSTI

Carter i dr (2007.) isticu kako poslovno okruzenje u kojem je istaknuta sve veca globalna
konkurencija, okrupnjavanje na trziStu nabave, intenzivan tehnoloski razvoj, te povecana
osjetljivost po pitanju zastite okoliSa i dru§tvene odgovornosti, prisiljava poduzeéa da u poslovnim
strategijama odstupe od tradicionalnog (pasivnog) prema strateSkom (aktivnom) pristupu nabavi.
Osim toga, 1 nametnuta pravna regulativa, posebice na podrucju Europske unije, prisiljava na
drugaciji pristup strategiji nabave.

U ovakvom okruZenju pozornost nabave potrebno je usmjeriti na izvore vrijednosti koji nisu
izravno vezani uz troSkove objekata nabave, ve¢ na one koji su usmjereni na organizaciju i
izvrSenje procesa, te odnose u lancu opskrbe.

Monczka i dr (2010.) sugeriraju kako promjenu iz tradicionalne u vrijednosno usmjerenu
nabavu treba provestiu tri smjera (vidjeti grafikon 3):

- promjenom nacina poslovanja na nabavnom trzistu
- promjenom materijala koji se nabavljaju
- promjenom poslovanja s dobavlja¢ima.

Grafikon 3. Aktivnosti kojima se modificira tradicionalna nabava
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Izvor: Prilagodeno prema Monczka, R.M. et al. (2010): Value Focused Supply: Linking Supply to Competitive Business

Strategies, Institute for Supply Management and W.P. Carey School of Business at Arizona State University, str.
35.
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U svjetlu istupa iz tradicionalnog okvira nacina poslovanja u nabavi, pred menadzment se
postavljaju novi i specificni ciljevi nabave. Oni se prvenstveno odnose na slijede¢a podrucja
nabave: inovaciju, prihode, rizik i troSkove (vidjeti tablicu 2).

Tablica 2. Specifi¢ni ciljevi nabave usmjerene na stvaranje vrijednosti

Podrucje Specificni ciljevi nabave
Inovacija Integracija dobavljaca u proces razvoja novog proizvoda/usluge.
Identifikacija i kupovina nove tehnologije koja dodaje vrijednost i inovacija s nabavnog trzista.
Prihod Podrska poduzecu kod prodora na nova trzista.
Dizajn i upravljanje lancem opskrbe s ciljem ostvarenja prohtjeva specificnih kupaca/segmen ata
trzista.
Stvaranje novih poslovnih prilika i tijekova prihoda, u suradnji s dobavljacima.
Rizik Osiguravanje kontinuiteta nabave.
Definiranje i upravljanje strateskim profilom rizika i nagradivanja u nabavi.
Troskovi Povecanje odnosa izmedu ukupne vrijednosti i ukupnog troska vlasnistva za pojedine kupovine.

Poticanje standardizacije.

Postizanje uzastopnih godisnjih smanjivanja cijena dobavljaca.

Poboljsanje iskoristenja kapitala poduzeca.

Povecanje produktivnosti/smanjenje troska funkcije upravljanja nabavom.

Aktivnasuradnja s neposrednim dobavljacima (,,tier-two™, ,.tier-three” suppliers) zbog poboljsavanje

izvedbe cjelokupnog lanca opskrbe.

Ostalo Poboljsavanje svih aspekata izvedbe dobavljaca, na uzastopnoj godisnjoj razini.

Povezivanje dugoro¢nog poslovnog planiranja s kljuénim dobavljacima.

Ukljucivanje dobavljaca u poslovne i operativne procese poduzeca.

Izvor: Prilagodeno prema Carter, P L. etal. (2007): Succeeding in a Dynamic World: Supply Management in the Decade
Ahead, Institute for Supply Management and W.P. Carey School of Business at Arizona State University, str. 33.

Opserni ciljevi i1 visoka oc¢ekivanja pred nabavu postavljaju zadatak kreiranja nabavnih strategija,
7a koje se smatra kako ¢e u buduénosti biti znacajne za uspjeh menadzmenta nabave. Postoji niz
sugestija o nabavnim strategijama koje su usmjerene prema stvaranju vrijednosti. Temeljem
analizirane literature (Baily, 2008.; Carter, 2010.; Dwyer, 2010.; Van Weele, A. 2009.; Monczka
et al, 2010.) moze se saZetinjih pet za kojima svinavedeniautori pridaju veliku pozomost, to su:

- ja¢e usmjeravanje na pojedine kategorije nabave

- upravljanje odnosima s dobavlja¢ima

- upravljanje u mrezi opskrbe koja ¢esto ima globalno obiljezje

- upravljanje znanjem (tehnologija, ljudi, odnosi, talenti, vjestine, inovacije).

Osim navedenih strateskih usmjerenja nabave, potrebno je jo§ jednom istaknuti nuznost
integracije nabave u cjelokupnu poslovnu strategiju kako bi se stvorili najbolji efekti. U nastavku
¢e se opisati Cetiri navedena strateSka usmjerenja nabave.

5.1. Strategija 1: Jace usmjeravanje na pojedine kategorije nabave

Kategorije se formiraju primjenom analitickih metoda kao S$to su ABC, XYZ analiza ili
primjenom Kraljicevog modela kako bi se utvrdile skupine objekata nabave s obzirom na doprinos
stvaranju ukupne vrijednosti.

Za svaku pojedinu skupinu, tj. kategoriju analizira se trziSte nabave, procjenjuju troSkovi te
mogucnosti poboljSanja unutar kategorije. Za najvaznije kategorije razvijaju se strateski dugoro¢ni
odnosis dobavljacima, te se planira intenzivnija komunikacijska strategija u procesu nabavljanja.

Za manje vazne objekte nabave, primjenjuju se procedure koje zahtijevaju manje resursa u
operativnoj nabavi.
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5.2. Strategija 2: Upravijanje odnosima s dobavljacima

Dobavljaci se trebaju promatrati kao partneri, a baza dobavljaca kao strateskiresurs poduzeca.
Baza dobavljaca kontinuirano se preispituje i modificira te se nastoji do¢i do optimalnog broja
dobavljaca s kojima ¢e se razvijati dulja poslovna suradnja. Za strateSke kategorije objekata
nabave baza dobavljaca maksimalno se reducira nastojeci pronacdi strateskog partnera s kojim ¢e se
zajednicki razvijati objekti i procesinabave.

Kod analize dobavljaca implementiraju se kvantitativni i kvalitativni kriteriji ocjenjivanja.
Osim cijena, kolicina i dana isporuke, preispituje se i ocjenjuje iskustvo, motivacija, prethodna
suradnja itd.

Carter (2007.) sugerira podjelu (segmentaciju) baze dobavljaca u tri skupine prema strateskoj
vaznosti dobavljaca kojom se identificiraju dobavlja¢i s kojima je potrebno razvijati odnose radi
ostvarivanja buduce suradnje(vidjeti grafikon 4).

Grafikon 4. Model tipicne segmentacije dobavljaca
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Izvor: Carter,P.L. etal. (2007): Succeedingin a Dynamic World: Supply Management inthe Decade  Ahead, Institute
for Supply Management and W.P. Carey School of Business at Arizona State University, str. 59.

Stvaranju vrijednosti najviSe doprinose strateski dobavljaci jer se od njih narucuju veéi
volumeni proizvoda te im se zato pomaze u razvijanju novih sposobnosti koje utjecu na izvrSenje
narudzbi. S njima se zajedni¢ki definira podjela rizika i usteda u procesima. Cesto im se
omogucuje utjecaj u odlucivanju o troSkovima nabave te se poti¢e njihovo sudjelovanje u ocjeni
medusobne suradnje. Ponekada se sa strateSki dobavljacem ulazi u zajednicke investicije u
dugotrajnu imovinu kao $to su distribucijski centri i skladista.

5.3. Strategija 3: Upravljanje mreZama opskrbe

Inovacija lanca opskrbe i koriStenje viSestrukih lanaca opskrbe, povezanih u mreze lanaca
opskrbe, bit ¢e vazni za rast buducih prihoda i trziSnog udjela poduzeca (Carter, 2007., str. 62).
Razli¢iti lanci opskrbe poduzeéa formirat ce se temeljem razli¢itih karakteristika gotovih
proizvoda poduzeca, odnosno temeljem zahtjeva krajnjih potrosaca ili zahtjeva ciljanih trzi§nih
niSa. Poduzeca ¢e za svaki lanac opskrbe u mrezi odredivati njegov primarni cilj i fokus, te njegov
doprinos odrzivoj konkurentskoj prednosti poduzeca. Optimalan dizajn mreze lanaca opskrbe
doprinosiboljoj kontroli kapitalnih i operativnih troSkova poduzeca (Seghal, 2009., str. 26).
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Identificirana su cetiri osnovna elementa strategije formiranja i vodenja viSestrukih lanaca
opskrbe, koji imaju najveci utjecaj na napredak poduzeca i stvaranje vece vrijednosti za krajnjeg
potrosaca, to su (Carter, 2007., str. 64):

- standardizacija poslovnih procesa kroz sva poduzeca koja sudjeluju u lancu opskrbe.
- identifikacija 1 upravljanje rokovima kroz cjelokupan lanac opskrbe.

- uspostava procesa implementacije i upravljanja outsourciranim aktivnostima.

- kreiranje i vodenje globalnih lanaca opskrbe.

U formiranju viSestrukih lanaca opskrbe poduzec¢a preporucuje se pristup u cetiri koraka, a to
su (Carter, 2007., str. 65-66):

- ustanovljavanje koji su zahtjevi kupaca i trziSne nise,

- konstrukcija razli¢itih lanaca opskrbe,

- uskladivanje poslovnih modela i strategije s viSestrukim lancima opskrbe,
- definiranje plana za provedbu koncepta viSestrukih lanaca opskrbe.

5.4. Strategija 4: Upravljanje znanjem
Znanje poduzeéa mozemo promatrati kao splet (vidjeti Knezevi¢, 2007., str.202):

- implementirane tehnologije
- suradnje unutar poduzeca i suradnje s okolinom
- znanja i vjestina pojedinaca i skupina.

5.4.1. Tehnologija u nabavi

KoriStenjem tehnologije upravljanje nabavom postalo je olak§ano i u¢inkovitije. U buducnosti
¢e se menadZment nabave usredotociti na modele suradnje i integracije; stoga ¢e i tehnologija biti
vezana uz povezivanje s dobavlja¢ima, uz dijeljenje informacija unutar organizacije, te uz
sigurnost i povjerljivost razmijenjenih podataka.

Carter (2007., str. 71-73) ukazuje na nekoliko bitnih smjerova razvoja tehnologije u nabavi:
definicija tijeka procesa usmjerena na potrebe korisnika, integracija podataka kroz razliite
funkcije i aplikacije, jacanje sustava upravljanja ovlastima za pristup internim i eksternim
podacima, te veca prilagodba sucelja korisnicima informacijskog sustava, integracija elektronicke
nabave u informacijski sustav poduzeca.

I drugi autori ukazuju na sliéne pravce razvoja tehnologije usmjerene na stvaranje vrijednosti

u nabavi:

- koriStenje zajednicke baze podataka o dobavljacima i objektima nabave, na razini cijelog
poduzeéa

- upotpunjavanje podataka o vrijednostima nabave uvodenjem automatiziranog sustava
analize vrijednostinabave.

- koriStenje integrirane ERP aplikacije (engl. enterprise resource planning) za upravljanje
nabavom

- pruzanje uvida u informacije vezane uz operativne aktivnosti cjelokupnog lanca opskrbe
zainteresiranim sudionicima lanca

5.4.2. Suradnja kao kapital poduzeéa

Jedan od cestih vidova jacanja suradnje unutar poduzeca jest formiranje multifunkcionalnih
timova. Multifunkcionalni timovi u najvecoj se mjeri odnose na suradnju nabave sa slijede¢im
funkcijama poduzeca: proizvodnjom, informatikom, logistikom i razvojem proizvoda i usluga.
Poduzeca lideri ¢eSce i intenzivnije poticu suradnju nabave s ostalim funkcijama poduzeca, nego
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Sto to cine poduzeéa sljedbenici. U rezultatima istraZzivanja A.T. Keamney-a (2008., str. 13) moZe
se uociti kako najbolja poduze¢a na svijetu (industrijski lideri) u znatno vecoj mjeri poti¢u rad
multifunkcionalnih timova, u svrhu donos$enja poslovnih odluka i provodenja nabavnih procesa, u
odnosu na poduzeca sljedbenike. Svi industrijski lideri ukljuc¢uju multifunkcionalne timove u
donoSenje odluka, dok kod sljedbenika to ¢ini njih 62%. S druge strane, 88% lidera ukljucuje
multifunkcionalne timove u provodenje nabavnih procesa, dok to ¢ini tek 59% sljedbenika.

Suradnja i izgradnja odnosa s neposrednim poslovnim partnerima u lancu opskrbe takoder
postaje jedan od klju¢nih poslovnih resursa. U nabavi se ovo posebice odnosi na odnose s
dobavljacima. Neki autori zagovaraju model prakse multifunkcionalnih timova za upravljanje
kategorijama nabave kojeg sacinjavaju interni i eksterni sudionici lanca. Najznacajniji preduvjet
ovakvog pristupa poslovanju je otvorenost i povjerenje izmedu dobavljaca i menadzmenta nabave.
Znanje u ovakvome okruzenju dijeli se izmedu poslovnih partnera kako bi se zajednicki stvorila
veca vrijednost za krajnjeg potrosaca.

Odnosi se izgraduju na temelju viSe vrsta aktivnosti kao Sto su (Carter 2007., str. 76):
formuliranje zajednickih ciljeva unutar poduzeéa i s poslovnim partnerima, pruZzanjem uvida u
troSkove kategorija od =zajednickog interesa, podjelom podataka s trziSta nabave, ranim
uklju¢ivanjem dobavljaca u razvoj novih procesa, proizvoda i usluga itd.

U rezultatima istrazivanja A.T. Kearney-a (2008., str. 18) moze se uociti kako poslovne prakse
podrazumijevaju i jacu eksternu suradnju s dobavlja¢ima jer poduzecéa lideri prepoznaju i ostvaruju
koristi, temeljene na doprinosu dobavljaca inovaciji svojih proizvoda i usluga i brzini razvoja i
lansiranja novih proizvoda na trziSte. U usporedbi sa poduzeéima sljedbenicima, lideri ove koristi
ostvaruju u znacajnijoj mjeri (razlika u implementaciji jest visSe od 30% u korist lidera).

5.4.3. Kljucna znanja u nabavi

Kako bi se nagomilano znanje, prikupljeno iz poslovnih transakcija i iz odnosa s dobavlja¢ima,
moglo ucinkovito primijeniti, u buducnosti ¢e biti nuzno razmotriti kompetencije i vjeStine koje
trebaju imati menadzeri nabave. Opcenito, poduzeca ¢e se u buducnosti sve viSe suocavati s
istovrsnim informacijama s nabavnog trziSta, istim dobavlja¢ima, slicnim uvjetima te podjednakim
najboljim poslovnim praksama i alatima. Stoga upravljanje talentom i znanjem pojedinaca postaje
znacajan distinktivni faktor medu konkurentima. Poduzecéa ¢e se nastojati razlikovati u kreativnosti
i vjestini svojih zaposlenika.

Carter (2007., str. 82) sugerira splet znanja koje bi trebao imati profesionalni menadzer nabave.
On razlikuje cCetiri razine znanja, to su:

- trenutna i bududa znanja o nabavnom trzi§tu i nabavnim procesima

- multifunkcionalne vjeStine gdje setrazi multidisciplinamo iskustvoi §irina znanja o
cjelokupnom poslovanju

- multikulturalne vjestine kao $to sumedunarodno iskustvo i poznavanje stranih jezika

- soft-side vjestine ili meka (intrinzicna) znanja kao $to susposobnost suradnje, inovativnost
te sposobnost vodenja.

Poznavanje trziSta odnosi se na razumijevanje i pracenje konkurenata, pokretace ponude i
potraznje, te modele odredivanja cijena i strukturu tro§kova. Poznavanje procesa odnosi se na
razvijanje naprednih strategija, vjeStinu pregovaranja i sklapanje ugovora i provedbu programa
razvoja odnosa s dobavljac¢ima.

Poznavanje razlicitih poslovnih disciplina podrazumijeva znanje iz racunovodstva i financija,
prava i projektnog menadzmenta. Iskustvo u proizvodnji, razvoju proizvoda i usluga, marketingu,
prodaji i planiranju pomoci ¢e zaposlenima u nabavi djelovati izvan granica pojedine funkcije ili
poduzeéa. Razumijevanje nacina rada i natjecanja poduzeéa na trziStu klju¢no je za ostvarivanje
novih poslovnih moguénosti u nabavi koje donose vrijednost.
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Premos$¢ivanje kulturalnih razlika i poznavanje jezika, neophodni su za uspjeSan rad u
suvremenim uvjetima ekspanzija poduzeca, offshore aktivnosti, rada s dobavlja¢ima iz drzava s
niskim troSkovima i globalne konkurencije.

Snaga takozvanih mekih vjestina (engl. soft-side skills) uklju¢uje njegovanje i provodenje stila
suradnje u poslovanju, inovativnog pristupa problemima kroz potragu za novim rjeSenjima i
sposobnost u¢inkovitog vodenja.

Znanja 1 vjeStine koje poduzece trazi potrebno je srociti u formalan model zahtijevanih
kompetencija za menadzment nabave, koji ¢e sadrzavati kritican miks trazenih znanja i
sposobnosti za pojedine funkcije u nabavi. Nadalje, potrebno je, uz pomo¢ funkcije upravljanja
ljudskim potencijalima, izgraditi sustav unapredivanja znanja pojedinaca kroz treninge, seminare,
te razliCite oblike formalnog obrazovanja. Osim toga, potrebno je osmisliti nacin nagradivanja
kojim ¢e se zaposlenici poticati na ve¢i angazman, te zadrzati najtalentiraniji kadrovi.

6. ZAKLJUCAK

Dok je ranije nabava bila razmatrana kao pasivna operativna poslovna funkcija koja je
orijentirana na izvrSenje zadataka uz minimalne troSkove, ona danas sve viSe postaje strateSka
poslovna funkcija koja je usmjerena na stvaranje vrijednosti.

Promjene kojima se nabava transformira iz operativne u strateSku poslovnu funkciju su
mnogobrojne, a mogu se promatrati u tri smjera: mijenja se nacin poslovanja na nabavnom trzistu,
mijenjaju se vrste materijala koje se nabavljaju, a poslovanje s dobavlja¢ima promatra se na
drugaciji na¢in. Dobavljaci se viSe ne gledaju kao izvor uSteda, ve¢ kao ravnopravni partneri u
donosenju vaznih odluka u nabavi.

Pokazuje se kako ve¢ danas poduzeca lideri prednjace u implementaciji novih pogleda na
nabavu, te preko uklju¢ivanja nabave u razvoj poslovne strategije postizu jo§ vecu konkurentsku
prednost pred poduzeéima sljedbenicima.

Na temelju analize dostupne literature, u ovome radu izdvojene su cCetiri strategije daljnjega
razvoja nabave. One nisu isklju¢ive, ve¢ se ispreplicu i nadopunjuju. Prva sugerirana strategija
nabave jest jaCe usmjeravanje na pojedine kategorije nabave, druga je upravljanje odnosima s
dobavljac¢ima, treca je upravljanje u mrezi opskrbe, dok je Cetvrta upravljanje znanjem u nabavi.

Sve Cetiri strategije traze od poduzeca da snage i resurse usmjeri na bitno (npr. kljuénu
kategoriju ili klju¢nog dobavljaca ili talentiranog zaposlenog), te da se pogled s kratkoro¢nih
efekata usmjeri na dugoro¢ne. Tako, pri implementaciji bilo koje od predlozenih strategija, u
srediS§tu pozornosti viSe nisu, primjerice, tro§kovi po jednoj nabavki, ve¢ razvoj partnerskog
odnosa s dobavljacem ili u srediStu pozornosti viSe nije obrada transakcija, ve¢ analiza i
predvidanje te integracija cjelokupnog informacijskog sustava.

Ovaj rad moze posluziti kao temelj za pripremu empirijskog istrazivanja na uzorku poduzeca u
regiji s ciliem utvrdivanja postojeéeg polozaja nabave u poslovnim strategijama poduzeéa u regiji.
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