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SaZetak

U posljednjih nekoliko desetljeca vidljiva je promjena pogleda teorije i struke na ulogu
nabave u poslovnoj strategiji. Nabava se sve vise tretira kao integrativna strateska poslovna
funkcija koja povezuje sve ostale, omogucuje neometano izvodenje svih poslovnih procesa
u poduzedu, te stvaranje visoke dodane vrijednosti koja je utemeljena na unapredenju
odnosa s dobavlja¢ima. U ovome radu analizira se literatura koja obrazlaZze promjenu
pogleda na samu nabavu, te literatura koja isti¢e pristup dobavljadima kao temeljnom
poslovnom resursu. Konaéno, temeljem dostupne literature i analize poslovnog primjera
prikazat ¢e se koraci u ocjenjivanju dobavljaca ¢ime ¢e se dokazati kako je upravo
kontinuirano ocjenjivanje dobavljaca klju¢ implementacije strateske nabave.

Kljuéne rije¢i: nabava, strateska nabava, odnosi s dobavlja¢ima, ocjenjivanje dobavljaca
Abstract

A change of theory and professional views on the role of procurement in overall
business strategy is evident in the past few decades. Procurement is increasingly treated as
an integrative strategic business function that connects all other functions, enables seamless
execution of all business processes in the enterprise and fosters the creation of high added
value that is based on improving relationships with suppliers. This paper will analyze the
literature that explains the change in approaches to the procurement, and literature that
emphasizes attitude to suppliers as a key business resource. Based on available literature
and analysis of business examples, the steps in the evaluation of suppliers are going to be
shown, which will prove that the continuous evaluation of the suppliers is the key in
implementation of strategic procurement.
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1. UVOD

Nabava je kroz povijest promatrana kao pasivna i operativna poslovna funkcija, koja je
reagirala isklju¢ivo na potrebe i zahtjeve dobivene na temelju planova i potreba generiranih
iz drugih poslovnih funkcija. Ovaj tradicionalni model nabave temeljio se na u¢inkovitom
upravljanju tijeka roba i usluga kao potpori proizvodnim aktivnostima poduzeca. Mnoge
vjestine 1 pogledi menadzera nabave nastali su prije dvadeset godina, u razdoblju relativne
stabilnosti i nisu se do danas promijenile.

Prema Kralji¢u (1983.), niti jedno poduzece sada si ne moze dopustiti da nabava
zaostaje za drugim odjelima u prihvadanju i prilagodavanju svjetskim ekoloskim 1
ekonomskim promjenama. Ocekivanja koja vrhovni menadzment ima od nabave danas
rastu u aspektu redukcije troskova i u aspektu stvaranja vrijednosti. Istrazivanja pokazuju
kako ¢e percepcija znacaja utjecaja nabave na rezultate cjelokupnog poslovanja poduzeéa u
buduénosti rasti i kako ¢ée se vaznosti stvaranja vrijednosti u nabavi pridavati sve veca
pozornost (Knezevi¢, Cikac Vinter, 2011.).

Prema istrazivanjima u SAD-u, predvidanja buduénosti nabave su sljede¢a (Lu,
2007.):

1. porast e strateSska vaznost nabave;

organizacije ¢e pokusati klasificirati svoje dobavljade, a davatelji
kompletnih usluga biti ¢e sve viSe pozeljni;

3. stavljat ¢e se naglasak na win-win pregovore, a dobar odnos sa

dobavlja¢ima predstavljat ¢e konkurentsku prednost;

4. uz razvoj IT programa i world wide weba, veliki dio aktivnosti nabave

moci ée se obaviti putem Interneta i EDI sustava;

5. dobavlja¢i ¢e se udruzivati u strateSke saveze i medusobno dijeliti

informacije i resurse;

6. ekoloski ¢imbenici postati ¢e sve vazniji;

7. razvoj globalnih dobavljaca rezultirat ¢e sve vecim prodorom

globalizacije.

Prema FeriSaku, buducnost razvoja nabave moze se prognozirati na temelju tendencija
suvremenog razvoja i zahtjeva §to ih nabava mora ispuniti. Od sredine 90-tih godina takve
tendencije su (Ferisak, 2006.):

e procesna orijentacija u kojoj primarno znaéenje dobivaju mreza procesa
stvaranja vrijednosti i ciljevi poduzeca, a brisu se funkcionalne granice;

e rjesavanje kompleksnih zadataka u timovima sa suradnicima iz raznih
sluzbi poduzea 1 s vanjskim suradnicima (npr. sa predstavnicima
dobavljaca);

e bolje osposobljavanje djelatnika nabave u tehnickom pogledu i u pogledu
primjena metoda, Sto im omogucuje fleksibilniji rad i kooperativnost u
radu;

e veéa orijentacija na pojedinacne izvore uspostavljanjem vertikalne
kooperacije u kojoj se dobavlja¢ima pruza strucna i financijska potpora, a
obje se strane usmjeravaju k istim ciljevima;

e povecana primjena informati¢ke tehnologije, koja omogucuje potporu u
odlucivanju, elektronicki pristup globalnom trzistu putem Interneta, ali i
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povezivanje unutar poduzeca kao i s dobavlja¢ima, §to revolucionira
procese i rad nabave;

e povecanje udjela strategijskih zadataka na racun operativnih aktivnosti,
koje sve vise obavljaju korisnici predmeta nabave.

U ovome radu pozornost ¢e se posvetiti ulozi kontinuiranog ocjenjivanja dobavljaca u
strateskoj nabavi. Ponajprije ¢e se pojasniti razvojni put od tradicionalne prema strateskoj
nabavi, zatim ¢e se ukazati na potrebu ustroja dugoro¢nih odnosa s dobavlja¢ima da bi se
na kraju obrazlozila vaznost sustava ocjenjivanja dobavljaca u razvoju dugoro¢nih odnosa.
U posljednjem poglavlju ¢e se prikazati primjer implementacije viSedimenzionalnog
ocjenjivanja dobavljaca.

2. OD OPERATIVNE PREMA STRATESKOJ NABAVI

Razmatrajuéi razvoj nabave, mnogi autori razvili su modele koji tumace promjenu
uloge nabave u poslovnoj strategiji kroz povijest. Postoji nekoliko modela koji opisuju
razvoj nabave od operativne prema strateSkoj poslovnoj funkciji. Prvi primjer, razvojni
model Doblera i Burta (1996.) prikazan je na slici 1. Prema njihovom modelu, nabava je do
kraja 1970-tih predstavljala reaktivnu funkciju sa niskim stupnjem izvjestavanja. Primajuéi
narudzbe iz drugih funkcija, nabava je bila usmjerena na transakcijske aktivnosti
usredotoCene na postizanje najnize moguce cijene. Druge dimenzije kao §to su kvaliteta i
inovacije nisu bile primarne odgovornosti nabave. Trebalo je gotovo trideset godina da
nabava postane strateSka poslovna funkcija. U posljednjoj fazi, nabava je opisana kao
integrirani dio strategije poduzeca sa centraliziranim razvojem strategije nabave (Moser, R.,
2007.).

Slika 1. Model razvoja nabave prema Dobleru i Burtu

Faza 4
Faza 3 Strateska
nabava
Faza 2 Proaktivna
nabava -nabava kao dio
Mehanicka strategije poduzeca

Faza 1 nabava - proaktivni pristup - strateiko

Reaktivia nabava

- vise dugoro¢nih

partnerstvo

- "Spotnabava’ ugovora - menadZer nabave
- fokus na cijene - dobavljaci kao kao top menadZer
- nabava kao fokus - nedostatak resurs - nabava kao
- usluzna funkcija podataka - koristenje IT osnovna
- re_aktivna funkcija - minimizacija sustava kompetencija
- }'11zf3]f Stupﬂflj rizika u opskibi - ograni¢eni podaci - e-nabava
izvjestavanja - nizak stupanj - srednji nivo -upravljanje
izvjestavanja izvjestavanja perfornansama
Do kraja 1970-tih l I Do kraja 1980-tih I l Do kraja 1990-tih l I Danas/budué¢nost

Izvor: Prilagodeno prema Moser, R.: Strategic Purchasing and Supply Management:
Strategy-Based Selection of Suppliers, Deutscher Universitats-Verlag, Wiesbaden, 2007.

U modelu razvoja nabave prema Recku i Longu (tablica 1) u prvoj fazi razvoja nabava
se usmjerava na rutinske operacije nabavljanja roba ili usluga. Kao poslovna funkcija, plan
nabave prilagodava poslovnom planu drugih poslovnih funkcija, a glavni kriterij izbora
dobavljaca predstavlja ponudena cijena te dostupnost proizvoda i usluga. U drugoj fazi
nabava se poc¢inje promatrati kao ¢imbenik profitabilnosti poduzeca, a osnovni cilj joj je
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snizavanje troskova nabavljanja roba i usluga. Nabava jos uvijek ne sudjeluje u strateSkom
planiranju proizvodnje i prodaje, medutim, u poduzecu se poinje prepoznavati vaznost
profesionalnog razvoja zaposlenih u nabavi. U trecoj fazi razvoja, nabava je kao poslovna
funkcija ukljucena 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
obzir i kvalitativne komponente (prethodna suradnja, motivacija, iskustvo i sl.). U
posljednjoj fazi razvoja nabava postaje ravnopravna poslovna funkcija u poduzecu. Odnosi
s dobavlja¢ima u ZariStu su pozornosti; dobavljaci postaju aktivni ¢imbenik pri planiranju
procesa nabave (Knezevié/Cika¢ Vinter, 2011.).

Tablica 1. Cetiri faze razvoja nabave
Faza 1 — pasivna funkcija

U prvoj fazi, nabava kao pasivna funkcija rutinski reagira na
zahtjeve drugih poslovnih funkcija. Nabavnim aktivnostima
upravlja se izvan nabavne funkcije.

U drugoj fazi, temeljni cilj nabave je sniziti troskove pri
Faza 2 — neovisna funkcija ¢emu, neovisno o drugim poslovnim funkcijama, nabava
implementira kompjutorizirane informacijske sustave,
programe dobavljaca i sl.

U trecoj fazi, nabava podrzava i ja¢a konkurentsku prednost
Faza 3 — funkcija podrike poduzeca i sudjeluje u strateSkom planiranju prodaje ili
proizvodnje.

U posljednjoj fazi, nabava kao integrativna funkcija potpuno
Faza 4 — integrativna funkcija se ukljucuje u stratesko planiranje. Uspjeh poduzeca
znacajno ovisi o sposobnosti zaposlenih u nabavi.

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

Stannack i Jones (1996.) takoder analiziraju razvoj nabave u Cetiri faze (tablica 2).
Prema ovome modelu prva faza nabave usmjerena je na nabavljanje fizickih proizvoda, pri
¢emu se uspjesnost nabave mjeri pokazateljima proizvoda stavljenima u odnos s planiranim
budzetom nabave, dok je najveéi dio vremena utroSen na rutinske procese narucivanja
proizvoda. Druga faza usmjerena je na poboljSanje ucinkovitosti procesa nabave, pri ¢emu
se stavlja naglasak na dane vezivanja robe, vrijeme dostave i iskoriStenost skladisnih i
transportnih kapaciteta kao kljuéne pokazatelje ucinovitosti. U trecoj fazi u srediStu
pozornosti je razvoj odnosa s dobavlja¢ima kao preduvjet povecanja ucinkovitosti nabave.
U cetvrtoj fazi nabavi se pristupa kao funkciji koja djeluje unutar veéeg lanca opskrbe
(Knezevi¢, Cika¢ Vinter, 2011.), a pri tom se u strateSko planiranje ukljucuju dobavljaci i
kupci s visokim utjecajem na kvalitetu procesa nabave.
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Tablica 2. Evolucija nabave prema Stannacku i Jonesu

Fazal | Nabava - Nabavljanje fizicki opipljivih proizvoda;
usmjerena na - Uspjesnost nabave mjeri se pokazateljima proizvoda, koji se
proizvode stavljaju u odnos s planiranim budzetom nabave;
- Najveci dio vremena u funkciji nabave utro$en na rutinske
procese narucivanja proizvoda.
Faza 2 Nabava - Poboljsanje u¢inkovitosti procesa nabave;
usmjerena na - Naglasak na pokazatelje u¢inkovitosti poput dana vezivanja
procese robe, vremena dostave, iskoriStenosti skladi$nih i
transportnih kapaciteta i sl.
Faza 3 Nabava - Razvoj odnosa s dobavljac¢ima (dugoroéna suradnja i
usmjerena na partnerstvo, povecanje uc¢inkovitosti nabave).
odnose
Faza 4 Nabava - Nabava kao funkcija unutar veceg lanca opskrbe;
usmjerena na - Uskladivanje strateske pozicije poduzeéa u odnosu s
ucinak izravnim i neizravnim kupcima i dobavlja¢ima;
- Stratesko planiranje ukljucuju se dobavljaci i kupci s
visokim utjecajem na kvalitetu proizvoda, usluga i procesa
nabave.

Izvor: Prilagodeno prema Knezevi¢, B.; Cika¢ Vinter, T.: Uloga nabave u strategiji usmjerenoj na
stvaranje vrijednosti — teorijski okvir; XI: Medunarodni znanstveni skup - Poslovna logistika u
suvremenom menadzmentu, Zbornik radova, Ekonomski fakultet Osijek, 2011., str. 61-62.

Freeman i Cavinato (1990.) razvili su utjecajan model evolucije nabave, koji se temelji
na 4 faze, a njihov glavni istraZivacki interes bio je procijeniti da li stadij razvoja nabave
varira na odgovaraju¢i nacin razmjerno s fazom razvoja poduzeca. Glavni rezultat njihova
istrazivanja jest da stupanj razvoja poduzeca usko korelira s fazom razvoja nabave. U prvoj
fazi modela nabava je okarakterizirana kao pruzanje usluge kupnje unutar poduzecéa. Glavni
cilj nabave je minimiziranje proracunskih troskova van normi. Robe i usluge koje se
nabavljaju uglavnom su ogranicene na stvari poput uredskog materijala. U drugoj fazi
nabava stavlja naglasak na predvidanje i izbjegavanje troskova razmatranja. Razvijaju se
pitanja kvalitete i profesionalnog upravljanja ljudskim resursima u nabavi. Tre¢a faza u
razvoju nabave ukljucuje odgovornost za inventar, prijevoz i pitanja outsourcinga. Planovi
nabave integriraju se s planovima drugih funkcija poduzeéa. U Cetvrtoj fazi nabava integrira
sirok koncept upravljanja opskrbom , i sve $to ukljucuje materijalne potrebe ili usluge dio je
odgovornosti nabave (Moser, 2007.).

2.1. Operativna vs. strateSka nabava

Pearson i Grizmacher (1990.) definirali su razlike izmedu operativnog i strateskog
pristupa nabavi, te ih sazeli u sedam podrucja (tablica 4). StrateSka nabava igra klju¢nu
ulogu u strateskom upravljanju poduzeéem, dok je operativni pristup vise administrativni
(Carr, Smeltzer, 2000.). Razli¢ite percepcije nabave (sofisticirane i strateske ili
nesofisticirane 1 administrativne) variraju unutar poduzeca i kroz njihove opskrbne lance
(Pearson, Gritzmacher, 1990.). Percepcija sofisticiranosti dovodi do veée suradnje
poduzecéa i dobavljaca. Nasuprot tomu, nesofisticirani pristup ima protivni¢ki odnos sa
dobavljac¢ima, Cesto ugrozen “prodajom na straznja vrata” gdje su dijelovi dizajnirani na
nacin da im samo jedan dobavlja¢ moze biti izvoriste (Pearson, Gritzmacher, 1990.). To ne
znaci da poduzece koje implementira stratesku nabavu nema takoder i operativnu nabavu.
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Prema Kralji¢evom modelu (1983.), sve stavke u poduzeéu mogu se svrstati kao operativne
ili strateske, a svaki razred ima svoj odredeni fokus nabave.

Tablica 4. Karakteristike operativne i strateSke nabave

Pristup informacijama

Karakteristike Operativni pristup Strateski pristup
N Slaba preglednost Visoka preglednost
Organizacijska struktura Dugi lanac izvjestavanja Neposredno izvjestavanje
o raciisk Izolirana Aktivna
rganizaclska Neucinkovita Ucinkovita
percepcija
Ogranicen Visoki

Informacijska tehnologija

Visoka razina neraunalnih podataka

Integrirani sustavi

Usluzna (administrativna) funkcija

Stru¢ni analiti¢ari

Problemi odlucivanja Predvidanja, upiti, isporuke,

dobavljaci
Nekoliko dobavljaca

Veliki broj dobavljaca

Odnos s dobavlja¢ima Protivnicki odnos

Kooperacije, savezi

o . Nema inputa za stratesko odluc¢ivanje | Zaduzen za cijene,
Strateski menadzment dostupnost i strateske odluke
dobavljaca
Kritican ulaz u strateski
menadzment

Izvor: Prilagodeno prema Pearson, J. N., Gritzmacher, K. J.: Integrating Purchasing into Strategic
Management, Long Range Planning, 23(3), 1990., str. 91-99.

3. OD TRANSAKCIJA S DOBAVLJACEM DO ODNOSA S DOBAVLJACEM

Kako pogled na nabavu mijenja iz reaktivnog ili pasivnog prema pogledu na nabavu
kao aktivnom, integrativnom dijelu poslovne strategije, mijenja se i pogled na dobavljace
kao poslovni resurs poduzeca. U prethodnom poglavlju mozemo uociti kako svi obradeni
modeli razvoja nabave tek u trecoj razvojnoj fazi dobavljace postavljaju u Zariste izgradnje
strategije nabave (vidjeti sliku 1 i tablicu 2).

Cak kada imamo pristup nabavi kao pasivnoj poslovnoj funkciji koja ima zadatak
prikupljati zahtjeve drugih odjela, te na temelju tih zahtjeva kontaktirati dobavljaée u
potrazi za najpovoljnijom ponudom, ne moze se rec¢i kako dobavljaci ne predstavljaju vaznu
izvori$nu tocku od koje pocinje teci jedan poslovni ciklus. Medutim, u prve dvije razvojne
faze kako je ve¢ naglaseno (vidjeti tablicu 4), ne postoji sustavno upravljanje bazom
dobavljaca, ve¢ se dobavljaci tretiraju kao izvor troskova poduzeéa te im se pristupa
izrazito kompetitivno i od njih se na kratki rok nastoji posti¢i $to niza cijena uz Sto vecu
kvalitetu samih proizvoda, ali i usluge koju oni pruzaju. Temelj za odlucivanje obi¢no ¢ini
nekoliko ponuda razli¢itih dobavlja¢a izmedu kojih se odabire ona najpovoljnija, a vrlo
Cesto cijena ima klju¢nu ulogu kao najvazniji kriterij prosudbe.

66



S druge strane, u vi§im razvojnim fazama, dobavljaima se posveluje sve veéa
pozornost i promatra ih se kao strateski poslovni resurs. Emmet i Crocker (2009., str. 6)
ukazuju da se od transakcijskog slanja narudzbi dobavljac¢ima, fokus preusmjerava na
zajednicko razmatranje izvora dodane vrijednosti, te se odnosi s dobavlja¢ima
preusmjeravaju sa kratkog na dugi rok imajuéi u vidu, ne samo troSkove, veci i dobrobit
koja se stvara za kupca ili potrosaca.

Sli¢nu teoriju iznosi i Rogers (2009., str. 6-8) koji tvrdi kako se vrijednost iz odnosa s
dobavlja¢ima moze slikovito prikazati santom leda gdje se iznad povrsine vidi svima odita
vrijednost odnosa s dobavljacima, a to je ona kompetitivne prirode. Dakle, dio vrijednosti
koji proizlazi iz medusobnog natjecanja i borbe izmedu kupaca i dobavljada u
svakodnevnim transakcijama. Ako se Zeli stvoriti dodana vrijednost i vec¢a dobit na
kompetitivan nacin, s dobavlja¢ima ¢e se pregovarati o cijenama, troskovima transporta,
vremenu isporuke te nacinom i rokom placanja.

Medutim, bitno veéi dio nove vrijednosti nalazi se ispod vodene povrSine, Rogers
(2009., str. 6) ih dijeli na dvije razine vrijednosti, to su:

1. kooperativna
2. kokreativna vrijednost.

Kooperativna vrijednost proizlazi iz suradnje s dobavlja¢ima na eliminaciji suvi$nih
koraka iz logistickih procesa, tj. na unaprjedenju postojecih poslovnih procesa koji se
odvijaju u lancu opskrbe. Elementi pregovaranja, kada se zeli stvoriti kooperativna
vrijednost, primjerice su: ucinkovitost skladiStenja i razine zaliha u lancu, kvaliteta
proizvoda i procesa, odgovornosti u lancu, razine jamstava, utjecaj procesa na okolis, te
porezna opterecenja u lancu opskrbe.

Konacno, najvedi dio vrijednosti jest onaj koji proizlazi iz zajedni¢kog stvaranja novih
proizvoda i procesa, zajednickih inovacija, intenzivne komunikacije i razmjene iskustava,
to je tzv. kokreativna (sustvarajuéa) vrijednost. Odnosi s dobavljac¢ima postaju sve slozeniji,
pregovori o cijenama ili u¢inkovitosti lanca su sporedni, a glavnina vremena u pregovorima
tro§i se na stavke poput zajednicke prilagodbe novim trziSnim uvjetima, boljem
zadovoljavanju potreba i ocekivanja potrosaca, razvoju zajedni¢kog poslovnog imidza,
zajednickim projektima i rizicima, te kontinuiranom unaprjedenju
proizvoda/usluga/procesa.

Kod tradicionalno orijentirane nabave objas$njenje procesa nabavljanja svodit ¢e se na
opis poslovnih transakcija koje se dogadaju od prepoznavanja potreba do same isporuke i
prijama robe. Naglasak ¢e biti stavljen na tijek poslovnih dokumenata izmedu kupca i
dobavljaca. Prema (Lysonsu i Gillinghamu, 2003.) razlikovat ¢e se 3 temeljne faze
operativne nabave: (1) uocavanje potreba, (2) narucivanje robe te (3) aktivnosti koje slijede
poslije narucivanja.

Kliment i Knezevi¢ (2003.) ¢e poslovne dokumente i kupoprodajni proces ras¢laniti
takoder na tri faze: (1) inicijativu, (2) zakljucak posla i (3) realizaciju, sa podfazama
isporuka, prijam i placanje robe.

Na slici 2 prikazuju se temeljni poslovni dokumenti i komunikacije izmedu kupca i
dobavljac¢a po fazama procesa prema Lysonsu i Gillinghamu (2003.), te prema Kliment i
Knezevi¢ (2003.).
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Slika 2. Faze procesa nabave — transakcijski (tradicionalni) pristup
—
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Izvor: Vlastiti prikaz prema: Lysons i1 Gillingham, 2003., 1 prema Kliment i Knezevi¢, 2003.

Nasuprot tome, u poduzeéima gdje je implementirana strateSka nabava, obja$njenju
nabavnih procesa pristupit ¢e se na drugaciji na¢in, govorit ¢e se o planiranju, strategijama
izbora dobavljaca, odrzavanju baze dobavljaca, te mjerenju ucinkovitosti dobavljaca. I u
literaturi pronalazimo slican pristup objasnjenju nabave temeljem razvoja odnosa s
dobavljacima. Primjerice, FeriSak (2006., str. 418) u hodogramu procesa nabave, osim
tradicionalnog spleta poslovnih dokumenata, prikazuje i aktivnosti poput: odabir izvora,
ocjena dobavljaca, ispitivanje razine zadovoljavanja uvjeta, te koriStenje vanjskih i
unutrasnjih baza podataka u razlicitim fazama nabavljanja.

Emmet i Crocker (2009., str. 111-112), razmatrajuci razvoj odnosa s dobavljacima,
proces nabave ras¢lanjuju na dvije osnovne faze, to su (1) prije ugovaranja, te (2) poslije
ugovaranja. Na slici 3 prikazane su faze procesa nabave temeljem ovog pristupa.

Prije potpisivanja ugovora, cilj je istraziti trziSte i stvoriti Siroku bazu potencijalnih
dobavljaca koji ¢e se medusobno natjecati za dobivanje posla. Potencijalnim dobavlja¢ima
Salju se upiti u kojima se specificiraju potrebe, a nakon prikupljenih ponuda, te drugih
(npr. poslovnih i financijskih podataka o dobavlja¢ima) izraduje se profil pojedinog
dobavljaca. Profili se usporeduju i analiziraju kako bi se donijela odluka o izboru
dobavljaca s najve¢im potencijalom za suradnju.

Nakon potpisivanja ugovora i izvr$enja jedne ili vise poslovnih transakcija, podaci o
tocnosti izvedbe dodaju se u profil dobavljaca, te sluze kao temelj za donosenje odluke o
daljnjim poslovima ili o razvoju partnerstva s dobavljaem.

Slika 3. Faze procesa nabave — strateski pristup odnosu s dobavljac¢ima

=
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Izvor: Prilagodeno prema Emmet i Crocker, 2009., str. 111-112.

68



4. OCJENJIVANJE DOBAVLJACA KAO KONTINUIRANI PROCES OD
STRATESKE VAZNOSTI

Kako je u prethodnom poglavlju istaknuto, pomak od transakcijske prema strateskoj
nabavi poc¢iva na implementaciji sustavnog pristupa odnosima s dobavljac¢ima. Iz prikaza na
slici 3 proizlazi kako je ocjenjivanje dobavljaca presudno za osiguravanje dobre podloge za
usmjeravanje odnosa s dobavljac¢ima.

Ocjenjivanje dobavljaca kontinuirani je proces koji se odvija prije sklapanja posla
(ugovaranja), ali i tijekom izvrSavanja svake pojedine transakcije, te po zavrSetku, tj. isteku
ugovora.

Cilj ocjenjivanja dobavljaca jest izgradnja optimalne baze dobavljaca koja ¢e uz
najnize moguce troskove osigurati kontinuirano zadovoljenje potreba za proizvodima i
uslugama. Haris i dr (2011., str. 198) tvrde kako ¢e poduzece biti onoliko zdravo koliko mu
je zdrava baza dobavljaca.

Temeljem implementiranih kriterija ocjenjivanja dobavljada poduzece ¢e nastojati
prepoznati potencijal pojedinog dobavljaca za razvoj dugoro¢nih odnosa. Tako ¢e prema
Emmetu i Crockeru (2009., str. 108 i 126) nastojati dobavljace segmentirati u skupine:

1.dobavljaci na kratki rok, izvori kompetitivne vrijednosti

2.preferirani dobavljaci, dobavljaéi s potencijalom za suradnju, izvori manjeg dijela
kooperativne vrijednosti

3.partneri u stvaranju vrijednosti (podizanju ucinka), izvori velikog dijela
kooperativne vrijednosti

4.strateski saveznici, izvori kokreativne vrijednosti.

Lysons i Gillingham (2003., str. 344) prikazuju matricu segmentacije dobavljaca
prema njihovom utjecaju na dobit te prema samoj slozenosti proizvoda koji se nabavljaju.
Prva skupina u matrici su dobavlja¢i proizvoda niske sloZenosti, s niskim utjecajem na
dobit s kojima ¢ée se postupati na tradicionalan nacin te e se nastojati posti¢i §to povoljnija
cijena ili $to nizi ukupni trosak nabavljanja. Drugu skupinu ¢ine dobavljaci proizvoda niske
slozenosti, ali s velikim utjecajem na dobit s kojima ¢e se nastojati razvijati dugorocniji
odnosi te ¢e se osim cijene i troSkova, kod odabira uzimati u obzir vise kriterija. Trecu
skupinu ¢ine dobavljaci proizvoda visoke slozenosti, s niskim utjecajem na dobit gdje e se
radi sloZenosti proizvoda Cesto koristiti usluge specijaliziranih posrednika, bez izravnog
kontakta sa samim proizvodatima. Cetvrtu skupinu &ne dobavljadi proizvoda visoke
slozenosti, s visokim utjecajem na dobit. Kod posljednje skupine za odabir i ocjenjivanje
dobavljaca primjenjivat ¢e se najvise kriterija, te ¢e se nastojati sklapati dugoro¢ni poslovi,
razvijati poslovna partnerstva te sklapati strateski savezi.

Searles (2003.) ¢e prema stupnjevima razvoja odnosa s dobavljaéima definirati i
klju¢ne mjere za ocjenjivanje dobavljaca. Za kompetitivne dobavljace preporucuje ucestale
pregovore i cijenu kao kljucan kriterij. Za preferirane dobavljace preporucuje proSirenje
kriterija na cjelokupne logisticke troSkove, te ocjenu izvrSenja usluga. Kod partnera
preporucuje fokusiranje na splet kljunih pokazatelja izvedbe (engl. KPI — key performance
indicators) u ujednafenim tablicama rezultata (engl. balanced scorecard) dok kod
strateSkih saveznika sugerira zajednicki sustav vrednovanja koji ¢e biti poznat objema
stranama i primijenjen za procjenu izvedbe i troSenja resursa od strane svakog pojedinog
saveznika.

Definiranje kriterija ocjenjivanja dobavljaca vrlo je slozen proces koji ovisi o vrsti
nabavnog posla, djelatnosti sudionika posla te specificnim trzisnim uvjetima. Zbog svega
navedenog u literaturi ¢e se nadi razne preporuke spleta kriterija te povezanih mjera
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ocjenjivanja dobavljaca. Harris i drugi (2011., str. 27-32) sugeriraju 10 temeljnih kriterija
pri odabiru dobavljaca s potencijalom na dugi rok, to su: (1) opéi stav o suradnji, (2) razina
kvalitete, (3) raspolozivi kapaciteti, (4) kljuéne kompetencije, (5) dostava na vrijeme,
(6)uvjeti pladanja, (7) kreditni rejting, (8) moguénost velikih isporuka, (9) fleksibilnost
pakiranja, (10) cjeloviti troSak nabave.

S druge strane, Lyssons i Gillingham (2003., str. 342-344) takoder upucuju na 10
kriterija u ocjenjivanju dobavljaca , takozvanih 10 C (prema pocetnim slovima engleskih
naziva kriterija), u koje se ubrajaju: (1) kompetencije (engl. competence), tj. sposobnost
dobavljac¢a da izvrsi trazeni zadatak, (2) kapaciteti (engl. capacities), odnosno veli¢inu
proizvodnih kapaciteta koja je dovoljna za izvrSavanje kupéevog naloga u odredenom
vremenskom razdoblju, (3) predanost (engl. commitment) koju dobavlja¢ ima u izvrSavanju
obveza prema kupcu po pitanjima kvalitete, troskova i usluge, (4) implementirani kontrolni
sustav (engl. control system) u podrucju zaliha, troskova, ljudi i informacija, (5) nov¢ana
sredstva i financijska stabilnost (engl. cash and financial stability) koja osigurava
likvidnost dobavljaca i omogucuje izvrSavanje ugovorenih obveza u dogovorenom roku, (6)
trosak (engl. cosf) koji mora biti u skladu sa razinom kvalitete proizvoda i usluga koje
dobavlja¢ pruza, (7) konzistentnost (engl. consistency) Sto znaci osiguravanje jednake
razine kvalitete pri svakoj isporuci, (8) kultura (engl. culture) jer ¢e se dugoro¢ni odnosi
lakse uspostaviti sa dobavljacima koji njeguju kompatibilne vrijednosti, (9) eti¢nost i odnos
prema okolisu (engl. clean), (10) stil i na¢in komunikacije (engl. communication) prema
tehnic¢kim i socijalno-kulturnim obiljezjima.

Konacéno, Rogers (2009., str. 95-99) predlaze SOCCER kriterije ocjenjivanja
dobavljaca koji obuhvacaju vecinu ve¢ navedenih kriterija, a sama rije¢ SOCCER proizlazi
od kratica engleskog nazivlja ovih kriterija: S — strateSko usmjerenje (engl. strategic
direction), O — operativna sposobnost (engl. opetaional capability), C — pristup kupcima
(engl. customer approach), C — tro§kovna struktura (engl. cost structure), E — ekonomska
ucinkovitost (engl. economic performance) te R — istrazivanje i razvoj (engl. research and
development).

lako je pri odabiru dobavljaca i reviziji baze dobavljaca pozeljno primijeniti Sto vise
kriterija, vrlo Cesto u praksi to nije slucaj. Koliko ¢e se kriterija primijeniti i koji ¢e se
kriteriji primijeniti ovisi o tipu nabavnog posl. Vise kriterija uzet ¢e se u obzir $to je period
nabavljanja duzi i udestalost nabave veca, te $to je objekt nabavljanja blize kategoriji
kriti¢nih predmeta nabave prema Kraljicevom portfolio modelu ili Sto su objekti
nabavljanja u viSem razredu prema ABC vrijednosnoj analizi (vidjeti npr. Kralji¢, 1983.;
Emmet i Crocker, 2008., str. 30; te Ferisak, 2006., str. 157-160, te str. 542).

Ferisak (2006., str. 139) daje prikaz rezultata empirijskog istrazivanja prema kojem
poduzeca pri ocjenjivanju dobavljaca najcesée koriste ove kriterije: kvaliteta i cijena koje
primjenjuje vise od 90% ispitanih poduzeca, zatim rok isporuke te nacin i rok placanja koje
primjenjuje vise od 40% ispitanih poduzeca. Ostali kriteriji, prema navedenom istrazivanju,
manje su bitni i primjenjuje ih manje od 30% ispitanih poduzeca.

U svakom slu¢aju, mozemo zakljuéiti kako jedan kriterij, tj. cijena ili cjeloviti trosak
nabave nije uvijek presudan ¢imbenik pri odabiru dobavljaca, ve¢ se koriste sustavi
temeljeni na viSedimenzionalnom vrednovanju dobavljaca prema vise kriterija kojima se
moze dati podjednaka vaznost ili se sustavom pondera pojedinim kriterijima daje veci,
odnosno manji znacaj. U nastavku ¢emo analizirati jedan praktican primjer implementacije
viSedimenzionalnog sustava ocjenjivanja dobavljaca.
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4.1. Primjer implementacije kriterija i tablica vrednovanja dobavljac¢a u praksi

U procesu formiranju sustava ocjenjivanja dobavljaca Stuart i Crocker (2009., str. 109)
navode sljedece bitne korake dobavljaca: (1) definirati cilj i Zeljeni ishod, (2) definirati
mjere ostvarenja cilja, (3) razviti metrike, (4) sloziti se oko nacina izvjestavanja, (5) pregled
procesa, (6) izrada izvjes¢a, (7) redefinicija i prilagodba procesa. Sli¢no tome, Roberts
(2003.) opisuje korake koji omogucuju ucinkovitu racionalizaciju baze podataka, te navodi
kao je potrebno (1) prikupiti podatke (po dobavljac¢ima i po proizvodima), (2) analiza
(portfolio analiza, analiza klju¢nih pokazatelja — KPI analiza), (3) dogovor oko strategije
nabave, (4) donosenje kriterija od strane multidisciplinarnog tima, (5) primjena kriterija na
postojece 1 potencijalne dobavljace kako bi ih se segmentiralo u odgovarajucée skupine.

U nastavku ¢emo promotriti neke od koraka provedenih u jednom velikom hrvatskom
proizvodnom poduzecu. Zbog poslovne tajne neé¢emo navoditi imena poduzeca niti nov¢ane
iznose koji se odnose na pojedino poduzeée. Promatrano poduzeée nazvat cemo XY, a
poslovne partnere (dobavljace) drugim slovnim kombinacijama.

U poduzecu XY prije razrade sustava ocjenjivanja, provedena je temeljita analiza
godiSnjih potreba za pojedinim vrstama objekata koji se nabavljaju. Analizirala se
ucestalost nabavljanja te znaCenje pojedinih objekata nabave u samom proizvodnom
procesu te poslovnom rezultatu. Uz to, za neke proizvode, posebno je identificirana
sezonalnost koja izravno utjee na organizaciju operativne nabave.

Temeljem provedene analize uoceno je kako je potrebno redefinirati kriterije politike
nabave, odnosno formulirati to¢ne kriterije po kojima bi se dobavljaci rangirali i sukladno
postignutim rezultatima posjedovali odredeni status u nabavi. U poduzecu je odluceno kako
¢e se primjenjivati sustav klasifikacije dobavljaca po viSe kriterija, a dobavljaci ¢e se
ra$¢lanjivati u A, B ili C razred.

U tablici 5 prikazuju se temeljni kriteriji segmentacije dobavljata u razrede u
promatranom poduzecu. Nadalje, u ovom koraku jasno je definirana i politika odnosa
prema pojedinoj skupini dobavljaca, tako npr. ,,Dobavljaci iz A razreda stjeu poseban
status u nabavi, postaju strateski dobavljaci i kao takvi partneri poduzeca koji su ukljucenu
u razvoj novih proizvoda, inovacije, razmjenu znanja. Oni imaju pravo racunati na
viSegodisnju suradnju sa poduzec¢em* (izvadak iz priruénika nabave poduzeca XY).

Tablica 5. Temeljni kriteriji rangiranja dobavljaca u poduzeéu XY
Visoka vaznost Izvrsnost Dogovoren Partnerski

Kriteriji u ukupnoj u ocjeni godiSnji rabat | odnos, ucestali

/ nabavi pouzdanosti (bonus) kontakti,
Razred i uvjeta nabave inovacije

A X X X X

B X X

C X

Izvor: Priru¢nik nabave poduzeca XY.
Napomena: dobavlja¢ odgovarajuceg razreda mora zadovoljiti kriterije u rubrikama oznacenim sa X.

Temeljem definiranih nacelnih kriterija, za svaki pojedini kriterij dalje se razraduju
metrike koje ¢e omoguditi procjenu pripadanja pojedinog dobavljata u odredeni razred.
Tako se visoka vaznost u ukupnoj nabavi mjeri npr. pokazateljima: godi$nji promet s
dobavljacem u kunama, % potrosnje kod odredenog dobavljaca u odnosu na ukupnu
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potro$nju, % transakcija s pojedinim dobavljacem u odnosu na ukupni broj transakcija u
nabavi. Dok se izvrsnost u ocjeni pouzdanosti i uvjetima nabave temelji na spletu
pokazatelja pocevsi od cijene i troskova transporta do sloZenijih pokazatelja kao $to su: %
to¢nih isporuka u ukupnom broju isporuka, % ispravnih proizvoda u ukupnom broju
isporucenih proizvoda, % isporuka kod kojih je postivan rok u odnosu na ukupan broj
isporuka, % rijeSenih prituzbi u odnosu na ukupni broj reklamacija itd.

Nakon definicije metrika, razraduju se i standardiziraju konkretne kartice za ocjenu
pojedinog dobavljaca. Kartice za ocjenu dobavljata moraju obuhvatiti i kvantitativno
izvjes¢e koje je produkt implementiranog sustava metrika unutar informacijskog sustava
poduzeca, te moraju omoguciti i unos odredenih kvalitativnih podataka o dobavljacu.

Na slici 4 prikazuje se primjer kartice ocjene dobavljaca AA u poduzecu XY.

Slika 4. Kartica za ocjenu dobavljaéa ambalaze u poduzeéu XY
Osnovne informacije o dobavljacu

Naziv dobavljaca: AA

Adresa: Cesta bb

Kljuéni kontakt: Ivo Ivié

Telefon: 01/1111111
E-mail: iivic@aa.hr
Pozicija: Voditelj prodaje
Koliko godina su partneri XY, d.o.o. 15

Imamo li formalni ugovor? No

Kljuéne odredbe ugovora: Ne postoji formalni ugovor, viSegodi$nja suradnja
temelji se na prihva¢anju ponuda sa uvjetima nabave.

Generalni opis dobavljac¢a

AA strateski je dobavlja¢ na podrucju ambalaze - transportnih kutija za
proizvod B-12345.

. Ponde-
Podruéje nabave Vaznost__za Kriteriji dobavljaca | Ponder Rezuita rirani
operacije t
rezultat
Transportne kutije svih "
formata Visoka Cijena 25% 3,00 0,75
Godine postojanja 10% 5,00 0,50
Reputacija unutar
industrije 10% 4,00 0,40
kMu?tr:Jargement iorg. 5% 3,00 0,15
Kvaliteta proizvoda 25% 5,00 1,25
Egj:—épkg)dajne usluge i 5% 3,00 0,15
Toénost isporuka 10% 4,00 0,40
Fleksibilnost 10% 4,00 0,40
Ostalo 0% 0,00
Ukupno 100% 4,00

Izvor: Informacijski sustav poduzeéa XY.
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Na slici mozemo vidjeti kako poduzeée XY kona¢nu ocjenu primjenjuje temeljem
sustava ponderiranja gdje se u konkretnom sluc¢aju (za konkretnu vrstu proizvoda)
prosjecna ocjena formira tako da cijena i kvaliteta proizvoda imaju najveci udio u konaénoj
ocjeni te zajedno ¢ine 50% ocjene, dok se 40% ocjene formira temeljem kriterija: godine
postojanja, reputacija, te fleksibilnost i to¢nost isporuka. Ostatak od 10% formirat ¢e se
temeljem kriterija menadZment i organizacijska kultura, te post-prodajne usluge i podrska.

Potrebno je napomenuti kako ¢e se za neke druge vrste proizvoda sustav ponderiranja
definirati drugacije, tako ¢e npr. pri nabavi strojeva stavka ,,post-prodajne usluge i podrska“
dobiti puno veéi ponder nego u promatranom slucaju.

5. ZAKLJUCAK

StrateSka nabava podrazumijeva potpuni zaokret u pristupu odnosima s dobavljac¢ima.
Dobavljadi se vise ne tretiraju kao izvor troska, ve¢ kao izvor dodane vrijednosti, te se sa
njima zeli sklopiti poslovni odnos na §to duzi rok. Medutim, veliki je problem na trziStu
nabave odabrati dobavljace s potencijalom razvoja partnerskih odnosa. Isto tako, jednom
ustrojenu bazu dobavljaca potrebno je drzati na optimalnoj razini kako bi se postigao
kontinuitet opskrbe uz stvaranje najvece moguce vrijednosti u opskrbnom lancu. Kako bi se
postigli navedeni ciljevi, potrebno je implementirati odgovarajuéi sustav ocjenjivanja
dobavljac¢a koji ¢e se primjenjivati prije ugovaranja te za vrijeme izvodenja poslovnih
procesa.

Kriteriji ocjenjivanja dobavljaca su mnogobrojni i razli€iti izvori literature sugeriraju
razliciti splet kriterija. Isto tako, nacin segmentacije dobavljaca razlikuju se od autora do
autora. U prvome redu, primjenjivost kriterija ocjenjivanja i na¢in segmentacije dobavljaca
ovisi o vrsti nabavnog posla, tipu objekta nabave i njegovom znadaju u stvaranju
vrijednosti, djelatnosti poslovnih subjekata, ucestalosti nabavljanje te specifi¢énim trzi§nim
uvjetima.

Temeljem analizirane literature i prakticnog primjera mozemo sazeti nekoliko koraka
u implementaciji sustava ocjenjivanja dobavljaca, to su: analiza godiS$njih potreba,
definicija kriterija nabave, razrada sustava klasifikacije dobavljaca, izrada detaljnih kriterija
ocjenjivanja, razvoj metrika i tablica za ocjenu dobavljaca te njihova implementacija u
informacijski sustav poduzeéa.

Konacno, primijenjeni sustav ocjenjivanja i usporedba dobavljaca u bazi podataka
poduzecu ¢e posluziti za pregovaranje pri izvodenju svakodnevnih transakcija ili pri
obnavljanju ugovora, a svakako je podloga za spoznavanje onih dobavljaca koji imaju
potencijal za dugoroéno poslovanje i sklapanje strateskih saveza.
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