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SAZETAK

Tema ovog rada su specifi¢nosti organizacije nabave na primjeru poduzeca iz industrije
informacijskih tehnologija. Nabava ima vaznu ulogu u poslovanju organizacije, a kao poslovna
funkcija napredovala je od operativne do strateske, kakvu poznajemo danas. U prvom dijelu se
najprije nabava razraduje teorijski — pojasnjenje pojma, ciljeva i zadaca nabave. Zatim slijede
metode i1 nacela po kojima se nabava organizira, te mog¢énosti pozicioniranja nabave unutar
organizacijske strukture poduzeca. Nadalje, prikazuje se odnos nabavne funkcije s ostalim
odjelima u poduzecu, te kako su oni medusobno povezani. Konaé¢no, slijedi primjer poduzeca
iz industrije informacijskih tehnologija i prikaz nabavnog poslovanja na konkretnom primjeru.
Opisuje se nabavni proces i daje se uvid u organizacijsku strukturu nabave u poduzecu. Na taj

nacin se potkrijepljuje ranije iznesena teorija stvarnim poslovnim primjerom.

Kljuéne rijeci: nabava, organizacija, poslovanje



ABSTRACT

The topic of this paper is specifics of procurement organization on the example of information
technology industry. Procurement plays an important role in managing organizations, as the
business function has progressed from operational to strategic as we know it today. In the first
part, procurement is first elaborated theoretically - the emergence of the concept, goals and
tasks of procurement. Then follow the methods and principles by which procurement is being
organized and how procurement can be positioned within the organizational structures of the
enterprise. In addition, it is explained how procurement cooperates with other functions in all
departments within the enterprise, and how they are connected. Finally, an example in
information technology industry is showcased to illustrate business procurement with
concrete examples. The procurement process is described as well as the organizational
structure of the company's procurement. In this way, the previously stated theory is

substantiated by a real business example

Keywords: procurement, organization, business
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1. UvVOD

1.1. Predmeti cilj rada

Jo$ 1 prije zacetka modernog poslovanja kakvog danas poznajemo i kakvo se prakticira,
nabavna funkcija bila je neizostavan faktor u aktivnostima nekog poduzeéa. Od prve polovice
dvadesetog stolje¢a, kada je imala uglavnom operativan znacaj, preko industrijskih 1
tehnoloskih revolucija, polako je do suvremenog poslovanja postajala strateski ¢imbenik
poslovanja. A to je upravo i predmet ovog rada — nabavno poslovanje, te kako se ono
implementira i organizira u poduzecu, §to ¢u oprimjeriti poduzeé¢em iz odabrane industrije. Cilj
je rada, pokazati poozaj nabavne funkcije te kako je ona organizirana u industriji

informacijskih tehnologija, konkretno - na primjeru dioni¢kog drustva Ericsson Nikola Tesla.

1.2. Metodologija prikupljanja i izvori podataka

Podatke potrebne za pisanje rada prikupila sam iz razli¢itih izvora — sluzbene fakultetske
literature, odnosno udzbenika, ¢lanaka u stru¢nim ¢asopisima, objavljenih radova sveuciliSnih
profesora i razlicitih internetskih izvora. Nadalje, koriSeni su 1 interni dokumenti Ericssona
Nikole Tesle, godisnji izvjestaj grupe Ericsson Nikola Tesla za 2018. godinu te su provedeni

intervjui sa zaposlenima u odjelu nabave.

Za potrebe rada koristene su neke od znanstvenih metoda, kao Sto su metoda analiza i sinteze,
metoda deskripcije, metoda komparacije, metoda dedukcije, studija slucaja te povijesna

metoda.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od sedam poglavlja. Nakon uvoda u temu, slijedi teorijska razrada predmeta

rada, a zatim 1 studija slucaja na spomenutom poduzecu.

U prvom dijelu rada, definirati ¢u pojam nabave i objasniti temeljne zadace i ciljeve funkcije

nabave. Nakon pojaSnjenja opsega nabavne djelatnosti, slijedi srediSnji dio rada. Za shvacanje



mogucénosti organizacije nabave, postaviti ¢u teorijske okvire organizacije nabave, metode i

nacela organiziranja nabave, i polozaje koje nabava moze imati u poduzecu.

Nakon kvalitetne teorijske obrade, slijedi studija slucaja poduzeca Ericsson Nikola Tesla,
odnosno razrada nabavne djelatnosti u spomenutom drusvu. Uslijed uvoda u poslovanje
poduzeda, slijedi opis organizacijske strukture te organizacije samog poslovanja nabave kao i

primjer nabavnog procesa, kako bih dokazala ranije iznesenu teoriju na stvarnom primjeru.

Konacno, rad ¢u zavrsiti svojim zaklju¢cima o temi.



2.POJAM | CILJEVI NABAVE

Nabava je funkcija i djelatnost poduzeca i drugih poslovnih sustava, koja se brine o opskrbi

materijalima, opremom, uslugama i energijom potrebnima za realizaciju poslovnog sustava.

Nabava se Cesto poistovje¢uje s kupnjom. U novije vrijeme cesto se s pojomom nabave
zamjenjuju pojmovi materijalno poslovanje i logistika. Osim toga, sve se viSe koristi pojam
marketing nabave. Kao inaCica pojmu nabava koristi se pojam opskrba. Razgranicenje
navedenith pojova potrebno je 1 zbog velikog znafenja nabave s aspekta troSkova 1
uspostavljanja odnosa s trZiStem nabave, ali 1 znaenja materijalnog poslovanja 1 logistike za
racionalizaciju troSkova i sigurnost odvijanja procesa protoka roba izmedu trziSta nabave 1

potrosaca. (FeriSak, 2002)

Upravljanje nabavom seze u 19. stoljece, kada je Charles Babbage 1832. objavio tekst ,,0
ekonomiji strojeva i proizvodnji®. 1993. godine Howard T. Lewis napisao je prvi skolski tekst
koji se bavio isklju¢ivo nabavom. (Krpan, Marsani¢, Varga, 2015) Nabava se svjesno krenula
razvijati kao upravljacka funkcija tek sedamdestih godina proslog stolje¢a, kada su naftna kriza
1 problem pritiska konkurencije poceli iziskivati snazniji angazman menadzmenta u opskrbi
poduzeca, kako bi se zastitile troSkovne strukture javnog i privatnog sektora. (Fung, 1999) S
tim dogadajima, na voditelje nabave se prvi puta pocinje gledati kao na profesionalce, a ne
sluzbenike. Prema kraju dvadesetog stoljeca, oko 60 posto troska prodane robe, iznosili su
troskovi kupovine materijala, Sto je potaknulo napredak od ,kupovine* do upravljanja
nabavom. (Krpan, Marsani¢, Varga, 2015) Za proizvodnju robe, poduzeéu su potrebni
materijali, oprema i potro$na dobra. Proces se moZe pojednostaviti najobi¢nijom kupnjom
navedenih potreba, medutim, u vecini sluc¢ajeva, on ¢e biti sloZeniji 1 skuplji, za dugorocnu
dobrobit poduzeca. Prema tome, nabavna funkcija nekog poduzeca znaci ,.kupovinu®“. To
znaci da poduzeca kupuju robu kako bi je prodala ili proizvela vlastite proizvode. Razlikujemo

dvije vrste nabave, nabavu u Sirem smislu i nabavu u uzem smislu. (Ferisak, 2002)



2.1. Nabava u uZem smislu

Nabava u uzem smislu (engl.Purchasing, Acqusitiom, njem.die Beschaffung, die Ancshaffung)

podrazumijeva odvijanje operativnih poslova u procesu pribavljanja objekata nabave.

To su poslovi koje je potrebno svakodnevno obavljati da bi se pravodobno realizirale definirane
potrebe 1 zahtjevi opskrbe poslovnog sustava za objektima nabave odgovarajuc¢e kakvoce, u
potrebnoj koli¢ini, po primjerenim cijenama, rokovima, na odredeno mjestu i uz odgovarajuci

servis. Razlikuju se mnogi operativni funkcionalni poslovi nabave, kao $to su:

Ispitivanje i objedinjavanje zahtjeva za nabavu, promatranje i praéenje trziSta nabave, izrada i
postavljanje upita dobavljalima, prijam 1 ocjena ponuda dobavaljaa, vodenje pregovora s
dobavljac¢ima, odabir najpovoljnije ponude te narucivanje, pracenje rokova isporuke i
koordinacija izravnih veza s dobavljacima, kontrola racuna, evidencije datoteka nabave i ostale

aktivnosti.

Buduc¢i se na trzistu javljaju nepravilnosti i ponekad neocekivana kretanja subjekata, nerijetko
su potrebne hitne isporuke proizvoda ili usluga. Zbog pomaknutih rokova, svi operativni
poslovi ne mogu se obaviti kvalitetno ili u potpunosti. Stoga se u operativnim aktivnostima
javljaju problemi poput kasnjenja isporuka, isporuka pogresne robe, problemi s placanjem i sl.
Djelatnicima nabave prioritet je izbjeci takve situacije, stoga se oni u praksi bave operativnim

poslovima s ciljem izbjegavanja takvih problema. (FeriSak, 2002)

2.2. Nabava u Sirem smislu

Nabava u Sirem smislu (Procurement, der Einkauf) obuhvaca i strategijske zadatke (eng.
Advanced Purchasing) o kojima ovise ucinci i dobit poslovnog sustava. Zadac¢e nabave u Sirem
smislu su da iskoristi moguénosti trziSta nabave, da pozitivno djeluje na proizvodnu potrosnju
1 prodaju definiranjem vrsta, oblika i strukture inputa, uz koriStenje potencijala dobavljaca, s
ciljem da se zadovolje potrosaci te maksimiziraju uéinci i dobit poslovnog sustava. Strategijski
zadaci nabave u stohasticko i deterministi¢ko istrazivanje potreba, planiranje nabave, provedba
ABC-XYZ analize, stohasticko 1 deterministiCko linearno programiranje, izraunavanje

ekonomiénih koli¢ina nabave i normativa zaliha, istrazivanje trziSta nabave, izrada trzi$nih



studija, kontroling, vrijednosna analiza, pracenje trendova ponude, analiza, odlu¢ivanje o

politici nabave, planiranje marketinskog miksa nabave.

Dakle, nabava u Sirem smislu obavlja uz operativne i strategijske zadatke, koji su podloga
snizavanja troSkova nabavljanja i1 zbrinjavanja otpadaka te ucinkovitijeg operativnog
poslovanja nabave i cijelog sustava. Strategijski zadaci su pretezno istrazivacke vrste, dakle
kontinuirano se istrazuju svi ¢imbenici znacajni za pripremu i optimiranje odluka o nabavi. Da
bi se provelo istrazivanje nabave, potrebno je upotrijebiti i znanstvene metode te sustavno
promatrati podatke 1 kombinirati th na najbolji moguéi nacin kako bi se stvorili temelji
odgovorajuéeg odlucivanja. Na taj na¢in zadaci nabave u Sirem smislu omogucéuju snizavanje
troSkova 1 podizanje ucinkovitosti cijele organizacije, no kako bi se oni proveli, potrebna su
brojna znanja i vjeStine s podrucja statistike, ekonomske analize, organizacije, kontrolinga,

linearnog programiranja itd.

S aspekta objekta, nabava u Sirem smislu obuhvac¢a nabavu materijala, usluga, prava (licenci,
fransiza, najma, zakupa, lizinga), energije, opreme i investicijskih dobara. No, za rad poslovnog
sustava, potrebno je pribaviti i financijska sredstva i ljudske resurse, stoga se tim objektima

bave zasebne poslovne funkcije - financijska i kadrovska. (FeriSak, 2002)

2.3. Ciljevi i svrha nabave

Ciljevi su stanja koja se Zele ostvariti, odrzati ili sprijeciti. Kako bi se poslovne aktivnosti
usmjerile ka ostvarivanju ciljeva, najprije ih je potrebno jasno postaviti i odrediti. Pored vec
poznatog cilja u ekonomiji — cilja maksimiziranja dobiti, valja odrediti i ciljeve nizeg reda koji
¢e omoguciti ostvarivanje glavnog cilja. Nabava pridonosi ostvarivanju opceg cilja
maksimiziranja dobiti tako Sto interne korisnike opskrbi materijalima 1 uslugama uz
najpovoljnije uvjete. (FeriSak, 2002) Definicija nabave sa aspekta ciljeva glasi: Nabava je
nabavljanje materijala ili usluga, odgovaraju¢e kvalitete iz odgovarajuéeg izvora njihova
pravovremena dostava na odgovarajue mjesto uz odgovarajucu cijenu. (Krpan, Marsanic,
Varga, 2015) A prema Zilbertu, glavna na¢ela nabave su napredno upravljanje troskovima,
optimizacija vrijednosnog lanca, inovacija i rast te upravljanje rizikom i kontinuirana dobava.
(Zilbert, 2007)



U suvremenoj nabavi snizenje trosSkova nabave materijala i usluga samo je jedan od ciljeva.
Troskove je potrebno promatrati cjelovito, kako bi se ostvarile koristi za dobavljace, za kupce

proizvoda i usluga, samu organizaciju i drustvo u cjelini.

Op¢i ciljevi nabave u suvremenom poslovanju, prema FeriSaku, su da se pribave materijali i

usluge:

e Funkcionalno odgovorajuée kakvoce

e Po najpovoljnijoj cijeni

e U ekonomi¢noj koli¢ini

e S najpovoljnijih izvora

e Uz visoki servis isporuke

e Uz postizanje najvece moguce zastite okolisa i prirodnih resursa
e Uz najmanje rizike

e Uz najnize troSkove

e Uz dobre odnose s dobavljac¢ima

2.3.1. Operativni ciljevi funkcije nabave

Razmatranje mogucnosti osiguranja opskrbe poduzec¢a nabave potrebnim materijalima 1
uslugama usko je povezano s ciljevima snizenja troSkova nabave. Snizenje troSkova moze
dovesti do smanjenja kakvoce nabavljenih materijala pa valja stalno voditi raCuna o

medusobnim odnosima ciljeva osiguranja opskrbe i ciljeva snizenja troSkova.

Ciljevi kakvocée (kvalitete)

Od komponenata ciljeva osiguranja opskrbe, u praksi imaju prioritet ciljevi kakvoce predmeta
nabave. Materijali, oprema i usluge moraju biti prikladni za planiranu namjenu da bi se pomoc¢u
njih stvorili trzistu potrebne usluge i materijale. Ciljevi kakvoée materijala najcesce se kre¢u
za odredenu namjenu u odredenim granicama. Kakvoc¢a materijala ispod donje granice (najnize
tolerantne kakvoce) ne moze zadovoljiti namjenu, a kakvoca iznad potrebne povezana je s
viS§im cijenama materijala. Kod postavljanja ciljeva kakvoce, bitna je mjerljivost svojstava
kakvoce, pa tako neka svojstva mjerimo kvalitativno, a neka kvantitativno. Cilj je funkcije

nabave da se §irina i dubina asortimana materijala smanji normiranjem zahtjeva kakvoce.

Pri tome se ne trazi kako ostvariti zahtjeve kvalitete uz najnize troskove, ve¢ kako minimizirati

ukupne troskove primjenom tih materijala ( kvalitetni materijali = iskoristivost materijala i



manje greSaka, Sto pridonosi produktivnosti). S tim ciljem na umu, poduzeéa sve ucestalije
provode koncept nula defekata, tj programi kakvoce bez gresaka, koji se temelji na motivaciji
djelatnika da otkriju i uklone sve greske kao i defektne proizvode u lancu procesa. (Ferisak,
2002) Kvaliteta bi uvijek i svugdje trebala biti streteski cilj , a za njeno ostvarivanje, potrebno
je njegovati dobre odnose s kvalitetnim dobavlja¢ima, jer kvaliteta izalznih usluga, ovisi o
kvaliteti ulaznih proizvoda. (Gali¢i¢, 2005) Kao $to je ve¢ spomenuto, Sirovine i nabavljene
komponente ¢ine dvije tre¢ine ukupnoga troska proizvedene robe. Ta Cinjenica ukazuje i na
visoku stratesku vaznost poboljSanja kvalitete dobavljaca. Kvalitetno zasnovana strategija
usredotocena je na razvijanje dugoro¢nih odnosa sa klju¢nim dobavlja¢ima, na stalno
poboljsanje kvalitete proizvoda 1 na snizavanje troSkova. Posebna paznja posvecena je
uklanjanju greSaka na proizvodu 1 ukljucivanju dobavljac¢a u proces oblikovanja proizvoda
poduzeca. Ta je vrsta odnosa osnova takvih procesnih inovacija, kao §to je “just in time”
proizvodnja, ¢ime se eliminiraju zalihe sirovina 1 nedovrSene proizvodnje, no jasno je da
usvajanjem te koncepcije poduzeca postaju mnogo ovisnija o svojim dobavlja¢ima. (Vouk,
2005)

Ciljevi koli¢ina

Kako bi se zadovoljile potrebe kontinuiranog odvijanja proizvodnog procesa, nuzno je da
organizacija raspolaze odgovoraju¢im koli¢inama materijala. Osiguranje odgovarajucih
koli¢ina ostvaruje se izborom prikladnog sustava nabavljanja i isporukama prema postavljenim
strategijama. Ciljevi koli¢ina postavljaju se u skladu s uvjetima potro$nje materijala (
redovita, neredovita i povremena potro$nja), prema trzisnoj konstelaciji (periodi nabavljanja
i sigurnost isporuka, mogucnost koli¢inskih popusta, uvjeti isporuke i transporta) i prema
uvjetima nabavljanja (troskovi naruCivanja, troSkovi skladiStenja, kapacitet skladista,
raspoloZivost obrtnih sredstava). Nakon $to se svi uvjeti uzmu u obzir, odreduju se ciljevi

koli¢ine nabave, isporuka, zaliha, komisioniranja i dostave materijala korisnicima. (FeriSak,

2002)

Ciljevi vremena i prostora

Materijale odgovarajuce kvalitete i u odgovarajucoj koli¢ini potrebno je pravodobno naruciti,
primiti u organizaciji i izdati korisnicima. Vremenska komponenta ima vaznu ulogu u odvijanju
procesa nabave, isporuka, prijama, reklamacija, placanja racuna i skladiStenja, stoga joj je bitno
posvetiti dovoljno paznje kako bi se procesi uskladili 1 odvijali bez zastoja (eng. zero delay,

zero breakdowns), tj., da se svi resursi optimiziraju, sav potreban materijal mora biti raspoloziv



na mjestima potrosnje. Pri tome se radi o dva logistiC¢ka podrucja: podrucju premoséivanja
prostora od dobavljata do ulazne kontrole i podru¢ja premoséivanja prostora od ulazne
kontrole preko skladiSta nabave do mjesta koriStenja materijala. Nabavi su mjesta potreba
poznata, stoga vecu pozornost valja obratiti na izbor izvora nabave i dogovore o mjestima
isporuke. (Ferisak, 2002) Logisticki gledano, treba se orjentirati na izvore nabave §to blize
izvorima potro$nje radi nizih troSkova prijevoza, brzih isporuka, brzeg rijeSavanja problema i

moguénosti hitnih isporuka.

Ciljevi smanjenja rizika nabave

Rizici su neplanirani 1 teSko predvidljivi dogadaji koji onemogucuju ostvarenje postavljenih
ciljeva. Rizici u nabavi su primjerice rizici pozara i prirodnih nepogoda, Strajkova, rizici
uzrokovani nemarnim radom, prekoraenjem rokova isporuke, rizici prijevoza, gubitka
vrijednosti materijala 1 sli¢no. Zbog rizika je porebno drzati povecane koli¢ine zaliha, kako
nebi doslo do zastoja u reprodukcijskom procesu. Potrebno je provoditi mjere koje ¢e smanjiti
negativne utjecaje rizika, poput osiguranja robe, proSirenje spektra dobavljaca, drzanje
sigurnosnih zaliha, koriStenje odgovaraju¢e ambalaze, odrzavanje partnerskih odnosa s
dobavlja¢ima, stalna izobrazba zaposlenika itd. (Ferisak, 2002) Povrh toga, radi globalizacije,
poduzeca danas trebaju poduzeti i dodatne mjere opreza od financijskih kriza te kretanja cijena

sirovina. (Klausen, Stegman Mikelssen, Munkgaard Moller, 2015)

Ciljevi povecanja fleksibilnosti nabave

Da bi brzo reagiralo na uvodenje novoga proizvoda, poduzec¢e mora imati fleksibilne procese
koji lako mogu biti pretvoreni u nove proizvodne zahtjeve. (Vouk, 2005) Povecanje
fleksibilnosti nabave postize se fleksibilno postavljenim planom i ponaSanjem nabave, Sto
omogucuje da se u slucaju nastupa nekog rizika izabere varijanta koja omogucava prilagodbu
nabave novonastalim uvjetima. Kako bi nabava mogla odlu¢ivati o mijenjanju predmeta
nabave, o supstitutima, o putovima nabave i sl., mora imati odredena ovlastenja, ali i
mogucnost intenzivnih 1 brzih komunikacijskih veza s korisnicima predmeta nabave i

dobavlja¢ima. (Ferisak, 2002)



Ciljevi poveéanja opceg boniteta nabave

Smatraju se dodatnim ciljevima nabave, a obuhvacaju metode nabave, nabave na domacem

trzistu, politicke, ekoloske, eticke ciljeve itd.

Ciljevi sniZenja troSkova nabave

Snizenje troska nabave ima prvenstveno velik znacaj radi udjela troskova materijala i usluga
u cijeni gotovog proizvoda. Temeljna je stavka nabavna cijena, a veéi ponder dobivaju ciljevi
snizenja troSkova za objekte s viSim nabavnim cijenama i ve¢om potroSnjom. Razne su
mogucénosti snizenja troSkova objekata nabave, primjerice, supstitucija jeftinijim dobrima,
fokusiranje na povoljnije izvore nabave, dobro pripremljenim pregovorima osigurati povoljnije
cijene, stvaranjem partnerstva s dobavljacima, postavljanjem normativa 1 kontrolom zaliha.
(Ferisak, 2002) Mnoge se tvrtke okrecu ,,outsourcingu* kao nacinu rezanja troskova nabave 1
proizvodnje. Temeljni koncept koji stoji iza troSkovno orijentiranog eksternaliziranja izvora je
ideja o niZzim faktorskim troSkovima, posebice radne snage u radno intenzivnim zemljama.
(Horn, Schiele, Vos, 2011) Eksterno se nabavljaju usluge rada, ali i proizvodnih komponenti,
a glavni problem koji se tu javlja je upravo kvaliteta, koja je, u tim zemljama Cesto upitna.
Posljedi¢no, ona poduzeca koja se odlikuju izvrsnim upravljanjem nabavom, sposobna su
pronaci odgovarajuc¢e dobavljace koji pruzaju kompletnu uslugu, poduzecu stvaraju dodanu
vrijednost 1 udovoljavaju kona¢nim zahtjevima musterija. (Klausen, Stegman Mikelssen,
Munkgaard Moller, 2015). Prema Bainovom istrazivanju, ¢ak 82 posto velikih trvtki u Eruopi,
Aziji i Sjevernoj Americi koriste outsourcing u nekoj mjeri, ali gotovo ih polovica tvrdi da su
rezultati ispod ocCekivanih, a tek 6 posto njih su izrazito zadovoljni ishodom outsourcinga.

(Gottfredson, Puryear, Phillips, 2005)

Kada se govori o snizenju troskova funkcije nabave, opcije su mnogo skromnije. One oVise 0
organizacijskoj strukturi nabave i dijele se na troSkove istrazivanja trziSta, troSkove
nabavljanja, troSkove menadzmenta, troskove zbrinjavanja otpada, prijevoza i skladistenja te
kontrolinga nabave. Ovi se ciljevi mogu postici intenzivnijim koriStenjem elektronicke obrade
podataka, automatizacijom skladista, boljom koordinacijom zadataka, eliminiranjem dvostruke
kontrole kvalitete materijala, izborom racionalnog sustava narucivanja itd. (FeriSak, 2002)
Cimbenik utjecaj kojeg se moze smatrati najvaznijim jest tehnologija. Upotreba novih
tehnologija daje dobavljac¢ima prednost pred konkurentima. Elektroni¢ka razmjena podataka
EDI (Electronic Data Interchange) osigurava izravnu vezu izmedu kupceve baze podataka i

one njegovih dobavljac¢a, omogucujuéi gotovo trenutni prijenos informacija. (Vouk, 2005) U



uvjetima globalne konkurencije iznimno je bitno pridati veéu pozornost ciljevima snizenja

troSkova nabave te na temelju njih ostvariti potencijalne ustede.

2.3.2. Instrumentalni ciljevi nabave

Instrumentalni ciljevi nabave sluze za daljnju razradu operativnih ciljeva nabave i to tako da se
koriste odgovarajuci instrumenti nabavne politike za njihovo ostvarenje. Primjerice razli¢iti
popusti, premije, krediti, okvirni ugovori, kalkulacije, razliite vrste transporta itd.
Instrumentalni ciljevi nabave mogu se podijeliti prema podru¢jima politike nabave ili prema
djelomi¢nim sustavima nabave. Neki od instrumentalnih ciljeva u skladu s postavljenom
politikom cijena mogu biti primjerice: povecati udio ugovora u domacoj valuti za odredeni
postotak, orijentirati se na ponude s nizom nabavnom cijenom, placanje ugovarati u domacoj

valuti, zahtjevati popuste od dobavljaca pri ugovaranju vecih koli¢ini i slicno.

Instrumentalni ciljevi u skladu s postavljenom politikom nabavljanja mogu biti: nabavljanje
robe u ekonomi¢nim koli¢inama, kvalitativno 1 kvantitativno to¢ne isporuke od dobavljaca,
sklapanje eksluzivnih ugovora s dobavljatima, ugovaranje Incoterms klauzula odgovaraju¢ih
skupina itd. Za svako podrucje politike nabave, valja razraditi instrumentalne ciljeve, kako bi
zaposlenici nabave mogli ispravno postupati u svojim zadacima. Medutim, u nabavi se posluje
velikim asortimanom materijala s razli¢itim znacajkama, a 0odnosi i stanja na trzistu se nerijetko
mijenjaju, stoga se najéeSce radi o kombinaciji instrumentalnih clijeva. Oni se najceSCe

razraduju prije ili u tijeku samog procesa nabave. (FeriSak, 2002)

2.3.3. Svrha nabave

Svrha je prema FeriSaku funkcija nabave da ostvari postavljene ciljeve u svezi s opskrbom
organizacije, ¢iji je sastavni dio, svim potrebnim sredstvima, uslugama i energijom §to se ne
proizvode u vlastitoj reziji. U suradnji s drugim poslovnim funkcijama i1 organizacijskim
jedinicama nabava mora osigurati harmoni¢no odvijanje procesa poslovanja u skladu s
interesima tvrtke, djelatnika i drustvene zajednice. Svrha je dakle, da poveze i uskladi potrebe
vlastite organizacije za sredstvima, uslugama i energijom sto ih sama ne proizvodi, s interesima

dobavljaca tih objekata opskrbe.
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Da bi ostvarili §to bolju opskrbu, donositelji odluka vode racuna:

-da osiguraju kontinuirano zadovoljavanje potreba vlastite organizacije i odrzavanje dobrih

poslovnih odnosa s dobavlja¢ima,

-da razvijaju nove i alternativne izvore nabave s ciljem izbjegavanje poteskoca u nabavi,
-da se postuju eticka nacela

-da odabrani nacini opskrbe ispunjavaju zahtjeve sigurnosti i ekonomi¢nosti,

-0 stalnom razvoju i izobrazbi kadrova,

-da uspostave kvalitetnu komunikaciju i odnose s drugim poslovnim funkcijama.

Uspjesnost nabave prema Knudsenu (1999) polazi od efiksnosti kupnje i u¢inkovitosti funkcije

nabave kako bi ona iz reaktivne presla u proaktivnu nabavu. (Kakwezi, Nyeko, 2019)

Da bi se zadaci u nabavi obavili efikasno i efektivno, funkcija nabave mora imati odgovarajuc¢i
polozaj u organizacijskoj strukturi poduzeca te dostatan broj kvalitetnith 1 motiviranih

djelatnika.

Efikasnost nabave sastoji se u pribavljanju potrebnih sredstava, usluga i1 energije uz Sto
povoljnija ulaganja. Ona se mjeri odnosom izlaza procesa, odnosno rezultata nabave i ulaza,
odnosno ulozenog vremena 1 sredstava. (FeriSak, 2002) Efikasnost nam govori da poduzece
radi stvari ispravno, odnosno kako treba, a uc¢inkovitost je pokazatelj da poduzece radi

»pravu stvar®, tj., da se fokusiralo na prave aktivnosti. Budu¢i se radi o dva razli¢ita pojma,
poduzece moze biti efektivno, ali neefikasno, i obrnuto, stoga je bitno pronaéi ravnotezu.

(Kakwezi, Nyeko, 2019)

Efikasnost se moze se prikazati na sljede¢i na¢in:

output

Efikasnost = =
put

Ona se mjeri na nacelima ekonomicnosti i Stedljivosti. Efikasnost ¢e biti orijentirana ukupnim

rezultatima, a ekonomi¢nost procesima.

Ekonomicnost se da izraziti kao odnos vrijednosti i troSkova nabave, a to ¢e posti¢i kada s

raspolozivim sredstvima ostvari §to bolje rezultate opskrbe.

Ekonomicnost = vrijednost nabave/troSkovinabave
11



Nacelo stedljivosti u nabavi znaci da ¢e nabava raspolozive resurse Koristiti samo u onoj mjeri
i koli¢ini u kojoj joj je to zaista potrebno. U realizaciji ispunjenja ekonomicnosti i Stedljivosti
u nabavi se narocito koriste nacela minimuma i maksimuma (npr. minimalne i maksimalne
koli¢ine zaliha, isporuka itd.) Dakle, ekonomicnost je uzi pojam od efikasnosti i uzima u obzir
samo odnose vrijednosti nabave i troskova, dok se kod efikasnosti promatraju ukupni ucinci i

ulaganja nabave.

Svrha je funkcije nabave da ciljeve opskrbe nabave obavi efektivno (u¢inkovito). Efektivnost
promatra obavlja 1i nabava prave zadatke, odnosno one koji su znacajni za Stedljivu 1

ekonomicnu opskrbu. (Ferisak, 2002)
Efektivnost = ostvarenje ciljeva/ciljevi nabave

Ostvarenje ciljeva nabave ocjenjuje se prema zadovoljenju potreba korisnika opskrbe (output
nabave) 1 ucinka realizirane opskrbe (outcome). Odredivanje efektivnosti nabave moze biti
otezano ili onemoguceno ako nisu postavljeni odgovarajuci instrumentalni i operativni ciljevi
nabave. Efektivnost ¢e se povecati ako je nabava procesno orjentirana te ako vodi brigu o
doprinosu stvaranju vrijednosti u lancu opskrbe, odnosno prepozna kako ona moze pridonijeti
uspjehu poslovanja organizacije. Vazno je za poduzeca mjeriti uspjeSnost nabavnih aktivnosti

kako bi se znali usmjeriti daljnjim aktivnostima i odabrati prave mjere. (FeriSak, 2002)

2.4. Znacenje nabave

S tendencijom dublje drustvene podjele rada, nabava dobiva sve veci zna¢aj u privatnim i
javnim poduzec¢ima, kao i institucijama. Broj dobara i usluga koji se nabavljaju sve vise raste,
a narocito zbog primjene modularne proizvodnje (lean production). To dovodi do veceg udjela
vrijednosti nabavljenih materijala i usluga u prodajnoj cijeni proizvoda. Ako nabavna sluzba
uspije nabaviti materijal uz povoljnije cijene, to ¢e se neposredno reflektirati u snizenju
troskova proizvodnje i obratno. Takoder, ako ostvarene usStede rezultiraju nekvalitetnijim
materijalima te uzrokuju zastoje u proizvodniji ili smanjenje vrijednosti proizvoda, nabava je

odgovorna za Stetne u¢inke. (Sikavica, Novak, 1993)

Zbog velikog udjela vrijednosti materijala i usluga u prodajnoj cijeni proizvoda, relativno male
uStede u vrijednosti nabavljenih materijala i1 usluga rezultiraju znaajnim povecanjem dobiti

poduzeca. Kada se uzme u obzir i ¢injenica da su sami troskovi nabave kao organizacijske
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jedinice mali te iznose od 2-4 posto ukupnih troskova nabave, logi¢no je zaposliti kvalificirane
djelatnike koji ¢e pridonijeti strateskim i marketinskim zadacima nabave. Primjerice, ako u
prodajnoj cijeni od 108 kn, troSkovi materijala iznose 60 kn, ostali troskovi i1 place 40 kn, a
dobit 8 kn, onda ¢e snizenjem troskova materijala za 5 kn ukupni troskovi iznositi 97 kn.
Posljedica toga je porast dobiti od 8 na 11 kn, tj udio dobiti se povecava sa 7,41 posto na 10,18

posto.

Proracun rentabilnosti ulaganja (Return on Investment, ROI) dobar je pokazatelj uspjeSnosti
poslovanja kojim se racuna s kojim je kapitalom ostvarena odredena vrijednost prodaje i dobit.
Rentabilnost ulaganja dobije se tako da se pomonozi stopa dobiti s koeficijentom obrtaja

sredstava:

ROI = D *100/VP *VP/3} K=SD*KOBK

ROI = rentabilnost ulaganja

D - dobit

VP — vrijednost prodaje

K — kapital

SD - stopa dobiti

KOBK - koeficijent obrtaja kapitala (osnovnih i obrtnih sredstava)

Ako se odredeni porast dobiti ostvari uz ulaganje vise kapitala, onda je uspjesnost poslovanja
manja nego da se isti porast ostvari s istim ili manjim kapitalom. Zato je ROI koristan i precizan
pokazatelj u¢inaka provedene politike investiranja i1 ostalih mjera snizenja troskova. (Ferisak,

2002)

Mnoge nabavne strategije daju opcenitu orijentaciju koja pokazuje kako tvrtke planiraju kupiti
potrebita dobra, no unato¢ mnostvu definicija izvora strateogije, najosnovnija pitanja koja valja
razrijesiti su Sto pribaviti i gdje pribaviti. (Horn, Schiele, VVos, 2011) Izvori nabave su mjesta s
kojih se nabavljaju predmeti ili objekti nabavljanja. Oni mogu biti interni (nalaze se unutar
poduzeca) 1 eksterni (nalaze se izvan poduzeca). Eksterne izvore nabave dijelimo na lokalne,
nacionalne, regionalne i globalne. Smjerovi nabave mogu biti izravni (direktni) i neizravni (s

posrednicima). Bitno je pokusati smanjivati posrednike i Sto se viSe pribliziti izvornom
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dobavljacu (proizvodacu). (Krpan, Marsani¢, Varga, 2015). Osim §to nabava utjece na dobit,
konkurentnost, likvidnost i bilancu poduzeéa, nisu zanemarivi i ostali pozitivni uéinci nabave.
Nabave je vrijedan izvor informacija o postoje¢im 1 potencijalnim dobavlja¢ima, o novim
proizvodima, uslugama i tehnologijama, o promjenama cijena, trzi§nim trendovima itd. Odjel
nabave bi te informacije trebao prikupljati, obraditi, koristiti i pohraniti tako da budu dostpuni i
ostalim interesnim skupinama u poduzeéu. Nadalje, nabava moze utjecati i na moral
zaposlenika u poduzecu tako Sto ¢e pravodobno osigurati Sve potrebne resurse potrebne za
nesmetano odvijanje poslova i ostvariti dobru komunikaciju s ostalim odjelima. Nabava utjece i
na ugled poduzeca na trzistu. (FeriSak, 2002) Bitno je pripaziti na izvore nabave, s naglaskom
preferencije domacih dobavljaca 1 onih koji Stuju ekoloske norme 1 eti€ki kodeks te opcenito

korektnim i dobrim odnosima s dobavlja¢ima.
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3. TEORIJSKI OKVIR ORGANIZACIJE NABAVE

Oblikovanje ili dizajniranje organizacije, odnosno izbor odgovorajuée organizacijske strukutre,
jedna je od najvaznijih odluka u organizaciji. U protivnom ¢e organizacijska struktura koja ne
odgovara situaciji u kojoj se organizacija nalazi, usporiti ili zako¢iti sposobnosti upravljackog
sustava. Medutim, sva istrazivanja upu¢uju na zakljucak da nema jednog nacina strukturiranja
organizacije koji bi bio najbolji, buduéi je svaka organizacija jedinstvena i neponovljiva.
TeoretiCari danas, za razliku od klasicara organizacijske teorije (H. Fayol, M. Parker-Follet,
F.W. Taylor, L. Urwocl, J. Mooney i dr.), zakljucuju kako ne postoje nacela organizacija koja
bi bila univerzalno primjenjiva. Svi logicki sustavi organizacijskih struktura imaju snage i
slabosti. (Sikavica, 2011)

Kada se govori o nabavnoj djelatnosti unutar poduzeca, organizacijska struktura mora
omoguciti donoSenje odluka na temelju cjelovitih ocjena svakog konkretnog slucaja.
Organizacijski se fokus prebacuje s operativnih na strateSka pitanja, a rezultat takvog
djelovanja je povecana konkurentnost i ojacano zadovoljstvo kupaca. (Brand, Giunipero,
1996) Glavni bi cilj trebao biti da nabava §to viSe pridonese uspjesnosti poslovanja poduzeca.
To se ostavaruje koriStenjem ekonomije koli¢ina, izborom pravih dobavljaca, normizacijom
predmeta i koli¢ina nabave, uklju¢ivanjem dobavljac¢a u razvoj i proizvodnju, automatizacijom
i delegacijom zaduzenja, outsourcingom itd. Organizacijsku strukturu treba oblikovati tako da
se Sto viSe zadovolje i ciljevi djelatnika nabave, odnosno da se omoguée adekvatni uvjeti rada
1 nagrade proporcionalne optereCenjima zaposlenih. Bitno je konstantno obnavljati
komunikacijsku kulturu medu odjelima i omoguciti stjecanje znaja i stalno poboljSanje

organizacije. (FeriSak, 2002)

Organizacijska struktura poduzeca slijedi ciljeve poduzeca, a oni proizlaze iz strategije razvoja
poduzeca. Za oblikovanje organizacijske strukture poduzeca, bitni su unutarnji i vanjski faktori
organizacije. Ako poduzeée djeluje u nemirnoj, odnosno nestabilnoj okolini, ¢e$ce ¢e biti
primorano mijenjati svoju organizacijsku strukturu, nego kada je okolina stabilna, odnosno
mirna. Peter Drucker isti¢e kako dobra organizacijska struktura nije nikakav univerzalni lijek,
no ona je neophodan temelj bez kojeg ¢e i najbolji u€inak u svim ostavilm podrucjima
rukovodenja ostati neefikasan. (Sikavica, 1991) U procesu organizacijske izgradnje,
uspostavlja se formalna organizacijska struktura, koja predstavlja kraljeznicu svake
organizacije. Formalnom se organizacijskom strukturom odreduju sva relevantna pitanja

funkcioniranja organizacije.
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Odreduju se, opisuju i povezuju poslovi koje treba obaviti, spajaju Cinitelji rada u uze i Sire
skupine, odreduje status ljudi u organizaciji, tj. odnos izvr$nih i menadzerskih radnih mjesta

te se propisuju pravila i norme ponasanja. (Sikavica, 2011)

Za razliku od formalne organizacijske strukture, u svakoj organizaciji djeluje i stvarna
organizacijska struktura. Ona nastaje spontano u procesu funkcioniranja formalne
organizacijske strukture. Do tog raskoraka dolazi zbog promjena u elementima organizacijske
strukture. Te promjene je lako prepoznati i u skladu s time uspostaviti novu ravnotezu u
organizacijskoj strukturi, medutim javlja se joS jedna struktura koju je teze prepoznati i
kontrolirati unutar organizacije. Radi se 0 neformalnoj organizacijskoj strukturi. (Sikavica,
2011) To je organizacija koja nije odredena odlukama rukovoditelja ili aktima poduzeca, koja
je labilna i podlozna ¢estim promjenama. Sastoji se od neformalnih grupa koje sa¢injavaju ljudi
sli¢cnih stavova ili identiteta. Karakteristika neformalnih grupa je da nastaju spontano i prestaju
u procesu stvaranja i gubitka veza medu ljudima. (FeriSak, 2011). Neformalna organizacija
moze biti poticajna za ukupni razvoj poduzeca, ili moze biti ¢imbenik razdora koji pojedinacne
interese stavlja ispred interesa cjeline. Ona se izjednaCava sa stvarnom organizacijom iako ta
dva pojma nisu istoznaénice. Svaka neformalna organizacija ujedno je i stvarna organizacija,

ali svaka stvarna organizacija ne mora biti neformalna. (Sikavica, 2011)

3.1.Metode i nacela organizacije nabave

Organizacijska struktura poduzeca rezultat je procesa organizacijske izgradnje, u kojem se
obavlja proces ras¢lanjivanja odnosno podjele zadataka i proces grupiranja, odnosno sinteze
zadataka, u odgovarajuce organizacijske jedinice u poduzecu, pocevsi od radnog mjesta pa do
organizacijskih jedinica na najvi$oj razini, tj. na prvoj razini podjele i grupiranja zadataka u

poduzecu. (Sikavica, Novak, 1993)

Strukturiranje valja provoditi prema odgovaraju¢im organizacijskim nacelima, a koriste se
sllede¢a nacela: nacelo ekonomicnosti, prilagodljivosti, kontinuiteta, transparentnosti,

ras¢lanjivanja (analize) i agregiranja (sinteze).

Nacelo ekonomicnosti govori da bi ucinci djelatnosti funkcije trebali Sto viSe nadmasiti
utroSak uloZenih faktora, a sredstva bi se trebala koristiti racionalno i u skladu sa prioritetima
zadataka. Prilagodljivost, tj adaptiblnost oznacava moguénost prilagodbe sustava na
novonastale uvjete o kojima ¢e ovisiti njegova djelotvornost. Nacelo kontinuiteta zagovara

kvalitetan razvoj organizacije, odnosno da bez valjanih razloga ne treba napustati rijeSenja ili
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funkcionalne dijelove koji dobro funkcioniraju te se mogu uklopiti u novu organizaciju.
Nacelo transparentnosti govori da organizacija mora biti jednostavna i jasna jer se
harmoni¢nim djelovanjem 1 suradnjom odjela, postizu zajednicki ciljevi. Ono naglasava
klju¢nost odredivanja zadataka, ovlastenja i odgovornosti te osigurava uskladenost osobnih
ciljeva s ciljevima poduzeca. (Ferisak, 2002) Nacelo ras¢lanjivanja i agregiranja, odnosno
analize i sinteze predstavlja temelj za rad na organiziranju, stoga ¢u ga detaljnije obraditi u

ostatku poglavlja.

3.1.1. Nacelo analize zadataka

Da bi poduze¢e moglo uspjeSno realizirati ukupan zadatak, tj. ono §to prozvodi ili nudi kao
uslugu, potrebno je u njemu izvrSiti unutarnju podjelu rada. (Sikavica, Novak, 1993) Analiza
zadataka prvi je korak u formiranju mjesta koja ¢e izvrSavati odredene zadatke. PolaziSte
analize zadataka su ciljevi nabave, kojima se definira cjeloviti zadatak. Taj zadatak ¢e se
postupno ras¢laniti na sastavne dijelove, pocevsi od ciljeva funkcije nabave pa sve do
elementarnih zadataka. Ras¢anjivanjem zadataka u poduzec¢u dolazi se do potrebnih elemenata
za oblikovanje organizacijkih jedinica koje ¢e realizirati te zadatke te je ona samo prethodna

radnja grupiranju zadataka u organizacijske jedinice. (Sikavica, Novak, 1993)

U tablici 1 u nastavku, prikazani su koraci analize sa konkretnim primjerima zadataka.
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Tablica 1: Analiza zadataka

Redni broj KORACI ANALIZE KONKRETNI ZADATAK

1. Ciljevi funkcije nabave -pravodobna i racionalna opskrba organizacije
uz dosljedno poboljSanje strateskog polozaja i
rezultata organizacije

2. Cjeloviti zadatak -pribavljanje materijala, usluga, sredstava za
rad i energije

3. Glavni zadatak -alimentiranje potreba pojedinih funkcija
organizacije s materijalima, uslugama i
energijom odgovarajuce kvalitete, po
povoljnim cijenama, u pravo vrijeme i na
pravom mjestu

4. Djelomic¢ni zadaci -nabavljanje
-dispozicija
-skladistenje
-zbrinjavanje viskova i otpadaka

5. Zadaci nabavljanja -ispitivanja trziSta nabave
-formiranje prijedloga politike nabave
-analiza dobavljaca
-planiranje nabave
-organizacija nabave
-operativna priprema nabave
-zaklju¢ivanje ugovora o nabavi i naru¢ivanje
-pracenje rokova isporuke, dopremanje i
prijamna kontrola isporucenih predmeta
nabave
-placanje racuna dobavljaca
-vodenje evidencije nabave
-istrazivanje nabave
-kontrola i analiza troskova nabavaljanja

6. Zadaci dispozicija -prijem i ulazna kontrola posiljaka od

dobavljaca
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-prijem i kontrola ulaza proizvoda vlastite
proizvodnje

-skladiStenje 1 manipulacija
-komisioniranje i izdavanje materijala i
proizvoda

-vodenje skladiSne evidencije

-kontrola i briga o zalihama

-Cuvanje uskladistenih predmeta

1. Zadaci skladstenja

-prijem 1 ulazna kontrola poSsiljaka od
dobavljaca

-prijem i kontrola ulaza proizvoda vlastite
proizvodnje

- skladistenje i manipulacija
-komisioniranje i izdavanje materijala i
proizvoda

-vodenje skladi$ne evidencije

-kontrola i briga o zalihama

-Cuvanje uskladistenih predmeta

8. Zadaci zbrinjavanja

viSkova predmeta rada,

-prikupljanje viskova predmeta rada i suvi$nih

sredstava za rad

suviSnih sredstava za rad i | -prikupljanje otpadaka
otpadaka -sortiranje otpadaka
-prodaja
9. Elementarni zadaci -objedinjavanje dobivenih zahtjeva za nabavu

-izrada 1 dostava upita dobavljacima
-ocjenjivanje ponuda i izbor dobavljaca
-izrada narudzbe i dostava narudzbe
dobavljacu

-prijem ponuda i isptivanje ponuda
-usporedba ponuda

-izbor najpovoljnijeg dobavljaca

Izvor: rad autora prema: Ferisak, 2002
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Za potrebe strukturiranja najcesce je dovoljno rasclaniti djelomi¢ne zadatke funkcije nabave,
ali dubinu analize potrebno je prilagoditi svakom sluc¢aju zasebno. Ona ¢e ovisiti o
kompleksnosti i ucestalosti zadataka, zeljenom stupnju podjele rada itd., stoga se u skladu s

time koriste sljede¢i principi analize. (FeriSak, 2002)

Funkcionalna analiza

Funkcionalna analiza je temeljni oblik analize zadataka nabave. Predstavlja podjelu zadataka
u poduzeéu prema vrstama radnog procesa, odnosno prema funkcijama 1 zadacima u
organizaciji. (Sikavica, Novak, 1993) Ako se zadaci povezu prema pretpostavljenosti i

podredenosti, dobije se stablasta struktura, kao Sto je prikazano na slici 1.

Slika 1: Funkcionalna analiza zadataka

NABAVAMATERIJALA

Ispitivanje Narucivanje i
pitivanj an skladste
trzista materijala s

materijala

J

l l l

Izrada i
dostava
narudzbe

Analiza
ponuda iizbor

dobavljaca
J

Izrada i
dostavaupita

J/ J/

Izvor: rad autora prema: Ferisak, 2002.

Objektna analiza

Objektna analiza obavljanje zadataka ra$c¢lanjuje prema objektima, odnosno predmetima
nabave. To su materijalna dobra, a klasificiraju se u odgovarajuée grupe i razrede, ovisno o
potebi analiza. Primjerice, objekti nabave mogu biti sirovine, pomo¢ni materijali, pogonski
materijali, trgovacka roba, investicijska dobra i usluge. (FeriSak, 2002) Primjer objektne
analize je kada se u poduzecu organizira proizvodnja po proizvodnim pogonima, od kojih svaki
proizvodi neki drugi proizvod ili kad se prodaja organizira prema proizvodima ili trZistima.

(Sikavica, Novak, 1993)
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Analiza prema rangu zadataka

Ova analiza vodi se pretpostavkom da se sve aktivnosti temelje na odlukama, a rezultati tih
aktivnosti podloga su za donoSenje novih odluka. Bitna je hijerarhija odlucivanja i djelovanja,
odnosno transparentost zaduzenja u lancu aktivnosti. Postoje izvrs$itelji zadataka i donositelji
odluka, medu kojima su donositelji odluka nadredeni. Rezultati ove analize potom se koristeu
formiranju organizacijske strukture i kreiranju rukovodnih i izvr$nih mjesta. (Ferisak, 2002)
Rasclanjivanje zadataka prema rangu, polazi od pretpostavke da svi pojedina¢ni zadaci unutar

kompleksnog zadatka imaju razli¢iti rang. (Sikavica, Novak, 1993)

Analiza zadataka prema fazama

Ova analiza provodi se uslijed funkcionalne ili objektne analize, a podloga je za kasniju sintezu

zadataka. Zadaci se najceSce sastoje od tri faze: planiranje, provedba i1 kontrola (vidjeti sliku

2). (Ferisak, 2002)

Slika 2: Analiza zadataka prema fazama

NABAVA
MATERIJALA

Kontrola

Planiranje

nabave
materijala

izvSenja
nabave

Narucivanje

Izvor: rad autora prema: Ferisak, 2002.

Analiza zadataka prema obiljeZjima

Zadaci se dijele na primarne i sekundarne, gdje su primarni zadaci prikupljanje ponuda,
narucivanje 1 pracenje isporuka i sl., a sekundarni oni koji posredno utjecu na ostvarenje cilja
nabave. ,,Medutim, sa stajalista vaznosti pojedinih zadataka ne bi se moglo govoriti 0 vaznijim
1 manje vaznim poslovima, zbog toga su za uspjes$nu realizaciju ukupnog zadatka poduzeca
potrebni jednako sekundarni kao i1 primarni zadaci* (Sikavica, 2011). U manjim poduze¢ima,
upravljacki odnosno sekundarni zadaci mogu se djelomi¢no zanemariti, no kako organizacija i

opseg poslovanja rastu, upravljacki zadaci dobivaju na vaznosti.
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3.1.2. Nacelo sinteze

Sintezom zadataka ponovno se objedinjuju rasc¢lanjeni zadaci dobiveni analizom te se tako
dobiju skupovi zadataka namjenjeni djelatnicima u pojedinim organizacijskim jedinicama.
Sintezu treba provesti tako da se Sto efikasnije iskoristi radna snaga i sredstva u poduzeéu, za
ispunjenje potrebitih zadataka. (FeriSak, 2002) Grupiranjem zadataka po razliCitim
organizcijskim razinama, pocevsi od radnih mjesta pa do organizacijkih jedinica najviseg
ranga, oblikuje se organizacijska struktura poduzeca. (Sikavica, Novak, 1993) Kao i u analizi,
i u sintezi zadataka se koriste odredena nacela koja ¢u navesti i ukratko objasniti u tekstu ko ji

slijedi, prema FeriSakovoj podjeli iz 2002. godine.

Sinteza prema funkcionalnom nacelu

Funkcije su aktivnosti koje smo dobili funkcionalnom analizom, ali 1 ras¢lambom prema
fazama, rangu i obiljezjima. Funkcije se samo misaono odvajaju od objekata, kako bi se
utvrdilo na koji je nacin najbolje objediniti te funkcije 1 dodijeliti pojedinim zaposlenicima.
Funkcionalna sinteza moZze se provesti za viSe hijerarhijskih razina jedne funkcije, tako da se
uspostavi odreden broj izvrSnih i rukovodnih mjesta. U velikim sustavima, isti zadaci biti ¢e
objedinjeni na viSe razina u manjim segmentima, a u malom poduzecu se isti funkcionalni
zadaci dodjeljuju samo jednom mjestu. FeriSak navodi pozitivne 1 negativne strane ovakve
sinteze. Medu pozitivnima nabraja specijalizaciju osoblja, moguénost koriStenja manje
kvalificiranih kadrova 1 koriStenja specijaliziranih pomoc¢nih sredstava te brze stjecanje

iskustva i stru¢nosti u poslu.

S druge strane, ni nedostaci nisu zanemarivi. Obavljanje jednog zadatka dovodi do monotonosti
posla, a djelatnici nemaju osjec¢aj odgovornosti te opada produktivnost. Zatim, kvaliteta cijelog
zadatka ovisi o viSe rasprSenih dijelova, pa zakazivanjem jednog dijela moZe do¢i do
naruSavanja kvalitete ostalih. Koordinacija poslova postaje izazov za voditelje, te je za
ispunjenje nekog posla potrebno suradivati na viSe mjesta. Nedostaci sinteze prema

funkcionalnom nacelu nastoje se rijesiti proSirenjem i obogacenjem zadataka.

Sinteza zadataka prema objektnom nacelu

Prema ovome nacelu, za posebne skupine objekata objedinjuju se zadaci. Objekti se mogu
grupirati u razne skupine, primjerice tekstilne proizvode, ambalazu, prehrambene proizvode,
gradevinske materijale itd. Ako se objektno nacelo koristi na viSe razina, potrebno je ukljuciti

i adekvatne rukovoditelje koji ¢e obavljati odredene funkcionalne zadatke (planiranje,
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koordinacija, odlu¢ivanje, kontrola). Za svako mjesto kojem je dodjeljena skupina objekata,
potrebno je to¢no utvrditi koja ¢e funkcionalna zaduzenja obavljati zaposlenici u poslovanju S
tim objektima. Prednosti objektnog principa su mnoge; primjena ekonomije koli¢ina (radi
ukupnosti potrebe materijala i robe na jednom mjestu), poveéanje fleksibilnosti poslovanja, a
smanjenje administrative, djelatnici se brzo upoznaju s karakteristikama objekata i
specificnostima tog segmenta poslovanja, posao je dinamican te zahtjeva razli¢ita znanja i
sposobnosti, povecana je motivacija zaposlenika zbog viSeg stupnja odgovornosti koje veze
radno mjesto. Nedostaci objektnog nacela su da djelatnici obavljaju viSe funkcionalnih
zadataka istovremeno te postoji opasnost preopterecenja zaposlenika jer nije lako procijeniti

koji broj objekata valja dodijeliti jednom mjestu.

Sinteza zadataka prema dobavlja¢ima

Dva su naina sinteze zadataka prema dobavljacima: granska orijentacija i Key Account
Management (najvazniji dobavljaci u poslovanju). Kod granske orijentacije poslovi se
objedinjuju prema pojedinim granama nabave, recimo nabava kod veletrgovine, nabava kod
proizvodaca 1 sl. S druge strane, Key Account Management (KAM) koristi se najcesce uz
gransku orijentaciju ili neku drugu sintezu zadataka i obavlja sve aktivnosti vezano za nekog
dobavlja¢a na jednom mjestu, odnosno centralizirano. KAM se koristi za dobavljace koji imaju
relativno visi trzi$ni udio u vrijednosti nabave poduzeca i nemaju konkurenciju u podrucju
objekta nabave. Prednosti organizacije zadataka prema dobavlja¢ima su bolja informiranost o
dobavljac¢ima 1 potencijalima suradnje, pregovora i nacina odluc¢ivanja, zatim zajednico
uspostavljanje konkurentske prednosti transferom tehnologija i izobrazbom kadrova,
objedinjuju se zahtjevi kvalitete, naCina isporuke i kontrole kod istog dobavljaca, ugovori se
realiziraju bez smetnji, a vlastita prodaja se unaprjeduje moguénostima skalapanja okvirnih
ugovora za recipro¢ne poslove. Nedostaci organizacije zadataka prema dobavlja¢ima su veliki
broj funkcionalnih zadataka koji se obavlja te uvecana potreba za komunikacijom i

zapostavljanje konkurencije na trzistu nabave.

Sinteza prema teritorijalnom nacelu

Kada se zadaci objedinjuju prema teritorijalnom nacelu, onda ¢e se svi funkcionalni zadaci koji
se odnose na neko geografsko podrucje, dodijeliti jednom mjestu. Dubina podjele zadataka
ovisi o veli¢ini podrucja poslovanja i opsegu poslova u pojedinim regijama. To mogu biti
kontinenti, unije zemalja, zemlje, povezani teritorij, administrativno povezano podrucje zemlje

itd. Prednosti ovakve sinteze su da se dobro upoznaju posebnosti opskrbe pojedinog teritorija,

23



uspostavljaju se dobri odnosi i upoznaju se obicaji, rad nije monoton, a povecava se i
samoinicijativa s ciljem unaprijedenja i proSirenja poslovanja. Nedostaci su veliki broj
funkcionalnih zadataka, potreba za veCom koordinacijom i komunikacijom vezano za opskrbu

regije i otezana procjena broja mjesta koja se dodjeljuju za obavljanje zadataka.

Sinteza zadataka prema osobama

Ova vrsta sinteze koristi se u malim i obiteljskim poduzeé¢ima. Kada rukovodstvo zeli osigurati
da pojedine poslove obavljaju osobe od povjerenja, njima se dodjeljuju zadaci koji ¢ak i ne
moraju biti funkcionalno povezani, ako su njthovo znanje 1 polozaj u poduzecu adekvatni.
Prednosti su §to se mogu iskoristiti potencijali osoba 1 ostvariti dobra suradnja, ostvaruje se
interes menadzmenta i uzimaju se u obzir vlasnicki odnosi. Medutim, nedostaci ovakve sinteze
se da osobe od povjerenja nose teret vise, ¢esto nepovezanih funkcija, a kvaliteta posla ovisit
¢e o njihovoj motivaciji te se ne angaziraju osobe koje bi mogle biti u€inkovitije na istom

mjestu.

Sinteza zadataka prema sredstvima za rad

Sredstva i oprema za rad u nabavnom poslovanju ¢esto su visoke vrijednosti, stoga se zadaci
sintetiziraju oko tih sredstava. Odnosno, kako bi se Sto bolje iskoristio kapacitet strojeva,
racunala i robota, formiraju se radna mjesta na kojima specijalizirane osobe obave dio zadataka
bez kojih ti strojevi ne bi mogli normalno funkcionirati. Prednosti ovakve sinteze su bolja
iskoristivost sredstava, ubrzanje procesa i smanjenje trosSkova. No vazan je 1 nedostatak u

nedovoljnom iskori$tavanju sposobnosti djelatnika na tom mjestu te velik intenzitet posla.

3.2. Mjesto nabave u organizacijskoj strukturi poduzeca

Na polozaj nabave utjeCu mnogi faktori, kao Sto su: vrsta, veli¢ina i lokacija organizacije,
koli¢ina i1 asortiman materijala koji se nabavlja, izvori nabavljanja materijala itd. (Sikavica,
Novak, 1993) Nabava mora imati mogucnost djelotvorne i ekonomicne realizacije zadataka
opskrbe. Vazno je prije donoSenja odluke o mjestu nabave u organizacijskoj strukturi
poduzeca, ustanoviti prednosti i nedostatke pojedinog organizacijskog oblika. Budu¢i je svako
poduzece jedinstveno i djeluje u specificnim uvjetima, ne moze se odrediti fiksno propisano
mjesto nabave primjenjivo na sve organizacije. Ako je primjerice rukovoditelj nabavnog odjela
na visokoj poziciji u poduzecu i podreden je izravno direktoru drustva, naslu¢ujemo da je

nabava prepoznata kao upravljacka funkcija.
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Medutim, u mnogim poduzeéima nabava je ipak dio proizvodne, administrativne ili

finanacijske funkcije, radi njihovih viSestrukih povezanosti. (Fearon, Leender, 1993)

U nastavku ¢u navesti i teorijski razraditi moguénosti smjestanja nabave u ogranizacijsku

strukturu, prema FeriSakovoj klasifikaciji.

3.2.1. Nabava u sastavu komercijalne sluzbe

Nabava ¢e biti smjestena u sklopu komercijalne sluzbe (vidjeti sliku 3) najéesée u malenim
poduzeéima gdje nabavno poslovanje nije tehnicki zahtjevno i ima pretezito komercijalno
znacenje. U takvim poduze¢ima opseg posla je manji i radi svega nekoliko djelatnika koje
koordinira jedna osoba. Nedostatak ovakvog rjeSenja je zapostavljanje nabave i ne razvijanje
njenih potencijala, no takva organizacija uvecini manjih poduzeca ipak zadovoljavajuée

funkcionira.

Slika 3: Prikaz nabave u sastavu komercijalne sluzbe poduzeca

Rukovodstvo
poduzeca
|

|
Komercijalna
sluzba

Asistentska
mjesta

|
Stabna
mjesta

m Skladiste

ma Transport

= Prodaja

Izvor: rad autora prema: Ferisak, 2002

3.2.2. Nabava u sastavu tehni¢ke sluzbe ili u sastavu proizvodnje

Nabava u sastavu tehni¢ke sluzbe smatra se ,,starinskim* na¢inom organiziranja djelatnosti u
poduzecu, gdje ona predstavlja pomo¢nu aktivnost. Na slici 4, shematski je prikazana funkcija

nabave u sastavu tehni¢ke sluzbe ili proizvodnje.
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Nabava je ukljucena u prvu fazu proizvodnje pa mora biti ukljucena u tehnicku sluzbu.
Nedostatak ovakvog rjeSenja je Sto osoblje nabave nije samostalno u svojim aktivnostima, a
tehnicka sluzba nastoji osigurati vece zalihe materijala kako bi se proizvodnja odvijala sigurno
i kontinuirano, te inzistira na §to kvalitetnijim materijalima. Zbog toga dolazi do problema

ekonomi¢nosti i likvidnosti.

Slika 4: Prikaz nabave u sastavu tehnicke sluzbe ili proizvodnje

Rukovodstvo

poduzeca

Kadrovska
racunovodstvo sluzba

Tehnicka sluzba Marketing Financije i

Kontrola

Razvoj Nabava Proizvodnja kvalitete

Odrzavanja

Izvor: rad autora prema: Ferisak, 2002

3.2.3 Nabava u sastavu financijsko-ra¢unovodstvene sluzbe

Nabava se moze uklopiti i u financijsko-racunovodstveni odjel, s namjerom da se povezu
funkcije placanja i nabavljanja te nadziranja zaliha. Medutim, ovaj model ima vise nedostataka,
poput nedovoljne strucnosti rukovoditelja te nedovoljnog posvecivanja paznje problemima
nabave. Nadalje, brinu¢i se o povoljnim cijenama i uStedama, izgubi se svjestnost o vaznosti
kvalitete materijala, a pretjerano minimiziranje zaliha moze dovesti do zastoja u proizvodnji.
Osoblje nabave nema dovoljnu razinu samostalnosti, a osoblje financija i raCunovodstva se
odvaja od svoje temeljne zadace. Ovaj tip organizacije ipak se provodi u manjim

organizacijama gdje se koristi menadZment troskova.
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3.2.4. Nabava kao temeljna poslovna funkcija

Kada poslovanje nabave ima veci opseq te zahtjeva angazman veceg broja osoblja, organizirati
¢e se kao zasebna poslovna funkcija. Ravnopravna je proizvodnji, prodaji i drugim temeljnim
poslovnim funkcijama poduzeéa jer je ima odlucujuéi znacaj za uspjeSnost poslovanja, sto se
vidi 1 na slici 5. Na ovaj nacin nabava uz operativne zadatke moze obavljati 1 strategijske
aktivnosti i sudjelovati u poslovnom odlucivanju. Troskovi su nabave u ovom slu¢aju veéi nego
kad je nabava ukomponirana u druge sluzbe, ali su njezini rezultati znacajniji i opravdavaju

povecane troskove.

Slika 5: Prikaz nabave kao temeljne poslovne funkcije

Rukovodstvo
poduzeca

Plani analiza

Organizacija
Kontroling

Financije i
racunovodstvo

Proizvodnja Marketing Kadrovska sluzba

Izvor: rad autora prema: Ferisak, 2002

3.2.5. Nabava u sastavu sluZbe materijalnog poslovanja

U ovom konceptu, nabava postaje dio posebne poslovne funkcije — materijalnog poslovanja,
koja je ravnopravna drugim funkcijama poput proizvodnje, marketinga i sl. (vidjeti sliku 6).
Sve poslovne funkcije suraduju s materijalnim poslovanjem jer je ono odgovorno za sve
materijalne tokove u poduzeéu i omogucava ostvarivanje ciljeva svih fukncija i kona¢no, cijele
organizacije. Nabava se u sluzbi materijalnog poslovanja moze podijeliti na operativne odjele

(dispozcija i narucivanje robe, pracenje rokova isporuke, reklamacija itd.) i strategijske odjele
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(istrazivanje trzista, sklapanje ugovora, koordinacija i analiza rada operativne nabave,

ostvarivanje interesa poduzeca na trziStu nabave)

Slika 6: Prikaz nabave u sastavu materijalnog poslovanja

RUKOVODSTVO
PODUZECA

Sluzba
materijalnog
poslovanja

Operativna Strategijska
nabava nabava

Prijamna Transport i
kontrola Spedicija

Dispozicija

Izvor: rad autora prema: Ferisak, 2002.

3.2.6. Mjesto nabave u matri¢noj organizaciji

Matri¢na organizacijska struktura nova je vrsta organizacijske strukture u kojoj se
maksimiziraju dobre strane, a minimiziraju slabosti funkcijske i divizijske organizacijske
strukture. Prema misljenju H.Meisnera, ona je oblik svrhovito prilagodene projektne
organizacije. Predstavlja teorijski kompromis izmedu centralizacije izvrSenja i centralizacije
objekta. (Sikavica, 2011) U matrici se mogu naci glavne i opce funkcije. Glavne su funkcije
nabava/materijalno poslovanje, proizvodnja, prodaja, raCunovodstvo i financije, a opcée su
funkcije one koje se organiziraju kao zajednicke funkcije poduzeéa; planiranje, organizacija,
kontroling, kadrovska sluzba i informatika. Matri¢na se struktura naje$¢e upotrebljava
djelomi¢no, odnosno s matricnom se strukturom formiraju i projektni timovi (project
management) i timovi za poslovanje s odredenim proizvodom (product management).
Prednosti ovakve organizacije su da se odluke donose timskim radom stru¢njaka iz razli¢itih
podrucja, te se onemoguéava somovolja pojedinca, poslovanje je fleksibilnije, razvija se

strucni, a ne formalni autoritet, zaposlenici se povezuju i motiviraniji su, potice se ucenje i
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kreativnost. Nedostaci su konfiktne situacije do kojih moze do¢i zbog nereguliranih
nadleznosti, opasnost da dode do losih kompromisa i potrebnost stru¢nih kadrova. Na slici 7,

moze se vidjeti prikaz matri¢ne organizacije.

Slika 7: Prikaz matri¢ne organizacije

Odijel Odijel Odijel Odjel ljudskih
proizvodnje prodaje financija resursa
Odjel Odijel Odijel Odjel ljudskih
proizvodnje prodaje financija resursa
Odijel Odijel Odijel Odjel ljudskih
proizvodnje prodaje financija resursa

Izvor: Quora, 2018. Dostupno na: https://www.quora.com/What-are-the-pros-and-cons-of-a-matrix-

organisational-structure

3.2.7. Mjesto nabave u divizionalnoj organizaciji

Osnovno obiljezje divizijske organizacije je da se objedinjuju poslovi veceg broja ili dijela
poslovnih funkcija po proizvodima, geografskim podru¢jima ili kategorijama kupaca(Sikavica,
2011), kao Sto je vidljivo na slici 8. Divizijska se organizacija uspostavlja u velikim
poduzec¢ima s mnoStvom asortimana proizvoda i djelatnosti. Ciljevi pojedinih jedinica izvode
se iz ciljeva poduzeéa 1 moraju biti u funkciji ciljeva poduzeca kao cjeline. ,,Usprkos podjele

na relativno samostalna podruéja djelatnosti ve¢inom se centralno organiziraju funkcije koje
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se odnose na cijelo poduzece, dok se ostale funkcije ukljucuju u divizije, kod toga centralne
sluzbe rade kao stabna mjesta s funkcionalnim pravom davanja uputa, koje se moraju realizirati
u divizijama.* (Ferisak, 2002 prema: G.Oeldorf, K.Olfert)

Karakteristike ovakve organizacije su:

-Stvaranje manjih, relativno autonomnih organizacijskih cijelina s transparentim poslovanjem,

S$to motivira zaposlenike

-jasna razgrani¢enja ovlastenja i odgovornosti

-marketinski orjentirana organizacija

-opasnost od prevelikog osamostaljivanja pojedinih podrucja poslovanja (Ferisak,
2002)

Slika 8: Prikaz nabave u divizijskoj organizaciji

Rukovodstvo
poduzeca

Vr”edn.osna
analiza
Benchmarking J Logistika J
Vrljedn0§n| Kontroling
sustavi
SR l
L]

DIVIZUA Il

[ =

DIVIZUA'|

Operativna
nabava

IstraZivanje i
razvoj

DIVIZUA Il

Operativna
nabava

Operativna
nabava

IstraZivanje i
razvoj

Istrazivanje i
razvoj

Proizvodnja

Prodaja

Financije i
racunovodstvo

Proizvodnja Proizvodnja

Prodaja

Financije i
racunovodstvo

Prodaja

Financije i
racunovodstvo

—
—
—

Izvor: rad autora prema: Ferisak, 2002



3.2.8. Nabava u timskoj organizaciji

Timska organizacija jedan je od novih oblika organizacije. SrediSnje mjesto u timskoj
organizaciji imaju timovi, ¢ijim se formiranjem unutar klasi¢ne organizacijske strukture unosi
dinamizam u organizaciju. (vidjeti sliku 9) Suradnici u timu su ravnopravni, a rad timova
koordinira neki centralni tim. Svi se poslovi u timu rijeSavaju suradnjom ¢lanova, a konflikte

rijeSavaju sami. (Sikavica, 2011).

Timska organizacija moze biti medufunkcijska - kada se uspostavlja izmedu veéeg broja
funkcijskih organizacijskih jedinica, na istoj razini hijerarhije, i unutarfunkcijska - kada se

uspostavlja unutar iste organizacijske jedinice, koja je vertikalno strukturirana. (Ferisak, 2002)

Slika 9: Prikaz nabave u timskoj organizaciji

Direktor
drustva

[ I I I 1

Projekt Financije Proizvodnja Marketing
menadZzment

Horizontalni (medufunkcijski)
tim

— Vertikalni (unutarfunkcijski) tim

Izvor: rad autora
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3.2.9. Nabava u procesnoj organizaciji

Procesna organizacija pravi je oblik suvremenog organizacijskog dizajna. Temelji se na tijeku
radnog ili poslovnog procesa umjesto na poslovnim funkcijama. Ona ne uklanja funkciju
organizacijsku strukturu, ve¢ unutar nje formira procesne timove koji se javljaju kao struktura
u strukturi. (Sikavica, 2011) Stru¢njaci za nabavu povezani su unutar strukovnog centra (vidjeti
sliku 10) ili iz funkcionalne organizacijske jedinice ulaze u pojedine procesne timove, koji
preuzimaju cjelokupnu odgovornost za odvijanje procesa i ostvarenje postavljenih ciljeva.
(Ferisak, 2002)

Slika 10: Prikaz nabave u procesnoj organizaciji

Direktor drustva
—
Funkcijski Funkcijski Funkcijski Funkcijski
menadzer menadzer menadzer menadzer
] I L I
Rezultat 1
Proces 1
| |
Zaposlenici Zaposlenici Zaposlenici Zaposlenici
I | Rezultat 2
I Proces 2

Izvor: Good Learning Blog, 2016. Dostupno na: http://blog.goodelearning.com/subject-areas/bpmn/bpmn-what-

are-functional-and-process-approaches/
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3.2.10. Nabava u fraktalnoj organizaciji

,,Fraktalna organizacija temelji se na fraktalima, odnosno sastoji se od fraktala. Fraktal je pojam
uzet iz fraktalne geometrije, a ona je dio teorije kaosa . Opisuje prirodne organizme i strukture,
a u organizaciji se odnosi na samostalnu organizacijsku jedinicu koja je uklju¢ena u opci
informacijski i komunikacijski sustav organizacije i sinergijski odrzava unutarnju ravnotezu‘

(Sikavica, 2011)

Nabava ili njezine funkcije mogu se organizacijski smjestiti u fraktale na razliitim
hijerarhijskim razinama. Fraktali su organizacijske jedinice koji imaju svoje izvrsitelje, a
nosilac odgovornosti moze biti rukovodilac organizacijske jedinice-fraktala ili nosilac zadatka
na radnom mijestu. (vidjeti sliku 11) Fraktali u pravilu samostalno rijeSavaju zadatke koje sami
organiziraju i optimiziraju u skladu s ciljevima, koje je bitno hijerarhijski odrediti.
Koncentriraju se na rezultate procesa, a ne na na¢in rada. Nacelo rada fraktala je da malo istih
elemenata kao cjelina brzo reagira na promjene u okolini, odnosno omogucava fleksibilnost
prema okolini. Svaki fraktal preuzima odgovornost za rezultate svoga rada i za odnose s drugim
fraktalima. (Ferisak, 2002)

Slika 11: Prikaz nabave u fraktalnoj organizaciji

\bditelj \oditelj \bditelj Voditelj

Voditelj \bditelj \oditelj Voditel

Voditelj Vaditelj

Vaditelj Voditelj

\doditel] \oditel \oditelj voditel

\bditelj Voditelj \bditelj \Voditelj

Izvor: Fractal Organizations, 2016. Dostupno na:http://jannaraye.com/fractalorgcharts.html
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3.3. Nabava kao integralna i integrativna funkcija poduzeéa

Da bi nabava ispunila zahtjeve poduzeca, mora biti integrirana kao hijerarhijski ravnopravna
funkcija poduzeca. Od velikog je znacaja da intenzivno suraduje s prodajom, proizvodnjom,
financijama i ostalim sluzbama, kao i dobavlja¢ima. Djelatnici nabave moraju imati Siroka
tehnicka znanja koja ne smiju biti ograni¢ena samo na poznavanje materijala, ve¢ trebaju biti
upoznati s tehnologijom procesa. Dobro predznanje o potrebama nabavnih objekata stavlja
djelatnike nabave u povoljniji poloZaj kod pregovora s dobavlja¢ima, a internim nosiocima

potreba nabave ulijeva povjerenje u kompetencije djelatnika nabave.

Nabava nastoji osigurati kvalitetan rad, a kako bi dobila povratnu informaciju od internih
nosioca, provodi interni marketing nabave. Postavlja zahtjeve koji pomazu zajednicku

suradnju 1 doprinose ostvarenju ciljeva poduzeca. Neki od zahtjeva su:

e Informirajte nabavu $to je ranije moc¢e o ukupim potrebama

e Zahtjevajte onu koli¢inu materijala koja je uistinu potrebna

e Ako je moguce, zahtjevajte ve¢ ranije iskusane materijale

e Ne postavljajte prevelike i nerealne zahtjeve kvalitete

e Ako je moguce, koristite normirane proizvode

e Nemojte voditi pregovore s dobavlja¢ima bez predstavnika nabave
e Dobavljacima nemojte niSta obecavati

e Obavjestite nabavu o materijalima i uslugama koje viSe ne koristite i ne trebate

Nabava u poduze¢u mora odgovoriti na mnoge zahtjeve razli¢itih odjela, Sto moze rezultirati
konfliktnim situacijama. U tim situacijama, ona mora pronaci rjeSenje koje zadovoljava najveci
broj korisnika i odgovara ciljevima poduzeca, a to €ini tako da pronalazi dobavljace koji ¢e

uskladiti Zelje i zahtjeve rukovodstva, proizvodnje, prodaje i ostalih odjela. (Ferisak, 2002)
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3.3.1. Odnos nabave i prodaje

Nabava sa sluzbom prodaje mora uskladiti program nabave, zahtjeve kvalitete i troskove
predmeta nabave i sve ¢imbenike kojima nabava utjece na konkurentnost proizvoda vlastitog
poduzeca. Za nabavu je vazno da bude pravodobno informirana o svakoj eventualnoj promjeni
nabavnog plana kako bi uskladila kvalitetu, koli¢ine i rokove nabave. Izmedu ova dva odjela
javljaju se i konflikti, a oni se rijeSavaju medudobnom suradnjom i kompromisom. Primjerice,
prodaja ¢e htjeti proSiriti asortiman proizvoda, ¢ime ¢e dovesti do promjene u narudzbama.
Sada bi nabava trebala osigurati manje koli¢ine razli¢ite robe 1 povecanje zaliha 1 konacno,
povecéanje ukupnih troskova nabave. (Ferisak, 2002) Zato je bitno prepoznati kada daljnje
Sirenje asortimana nema smisla 1 dogovoriti ono rijeSenje koje je najpovoljnije za poduzece, a

odgovara i potrebama korisnika.

3.3.2. Odnosi nabave i proizvodnje

Nabava i proizvodnja viSestruko su povezane djelatnosti u poduzeéu. Proizvodnji su potrebni
materijali 1 druga dobra za nesmetano odvijanje proizvodnog procesa, a nabava ¢e trazena
dobra i usluge pribaviti na ekonomican i siguran naéin. Proizvodnja bi trebala pravovremeno i
precizno izre¢i svoje zahtjeve u pogledu tehnickih obiljezja, kvalitete, koliCine 1 rokova
isporuke. U pojedina¢noj i maloserijskoj proizvodnji, svakom promjenom navedenih svojstava
narudzbe dolazi do stvaranja dodatnih zaliha i produljenja vremena nabavljanja, a topovecava
nabavne troSkove. U masovnoj proizvodnji, ipak postoje veci logisticki centri koji skrbe o
dispoziciji materijala i u stanju su pravovremeno uskladiti sve potrebe proizvodnje te razmjenu

informacija izmedu dobavljaca i proizvodnje. (Ferisak, 2002)

3.3.3. Odnosi nabave i sluzbe istrazivanja i razvoja

Suradnja ova dva odjela otvara poduzec¢u velike prilike za ustedu. Sluzba istrazivanja i razvoja
nabavi daje detaljne specifikacije potrebnih proizvoda i ostalih komponenata proizvodnje, a
narocito velike ustede moguce je ostvariti ako se radi o ,,lean managementu®. Lean proizvodnja
izraz kojeg su popularizirali Toyota i ostale japanske firme 1980 ih-godina, a oznacava

proizvodnju s reduciranjem otpada i viSkova u proizvodnji. (Hopp, 2008)

U tom sluc¢aju, nabavne aktivnosti postaju puno opseznije, a time se povecavaju i mogucnosti

snizenja troskova, koje nabava ne smije propustiti. Intenzivnom suradnjom ovih dviju funkcija
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moguce je optimirati ukupne troSkove i time osigurati vlasnicima poduzeca podlogu za dobit.
Ranim ukljuéivanjem nabave u procese razvoja smanjuju se potrebe naknadnih promjena

proizvoda, koje su skuplje ako ih se provodi kasnije. (Ferisak, 2002)

3.3.4. Odnosi nabave i financijske sluzbe

Odjel financija odgovoran je za osiguravanje financijskih sredstava koje ¢e nabava onda
ekonomi¢no raspodjeliti na pribavljanje potrebnih objekata nabave. Financije takoder moraju
uskladiti priljev 1 odljev financijskih sredstva te osigurati likvidnost poduzeca. Buduéi da
trosSkovi materijala velikim dijelom sa¢injavaju prodajnu cijenu (oko 60 posto), nabava ce
svojim odlukama o koli¢inama, cijenama, nacinu plac¢anja i rokovima, znatno utjecati na

ekonomi¢nost poslovanja. (FeriSak, 2002)
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4. ORGANIZACIJA NABAVE U PODUZECU ERICSSON NIKOLA
TESLA d.d.

U ovom dijelu rada ¢u teorijske koncepte iz prethodnih poglavllja pokuSati oprimjeriti
poduzeéem iz industrije informacijskih tehnologija. Kao sto se da zakljuciti iz naslova, radi se
o poduzecu Ericsson Nikola Tesla, koje s dugogodisnjom uspjeSnom praksom rada na
hrvatskom i svjetskom trzistu moze posluziti kao dobar primjer poslovanja u vise aspekata pa
tako i u nabavnoj djelatnosti. Najprije ¢u opisati poduzece i njegov povijesni razvoj, a zatim ¢u
razloZiti organizaciju nabave u poduzecu te opisati nabavni proces. Podatke za ovaj dio rada
pribavila sam intervjuima sa zaposlenicima odjela strateSke nabave Ericssona Nikole Tesle,
zatim iz prirunika za internu uporabu, kompanijskih prezentacija, godiSnjeg izvjestaja i1

poslovnih direktiva.

4.1. O poduzeéu i njegovu povijesnu razvoju

Ericsson Nikola Tesla vode¢i je isporucitelj informacijsko-komunikacijskih rjeSenja i usluga
u operatorskom segmentu, te inovativnih rjeSenja namijenjenih za digitalnu transformaciju
poslovanja partnera i kupaca u segmentu zdravstva, drzavne uprave, pametnih gradova te
multimedijskih komunikacija.

Kompanija potjece iz nekadaSnjeg poduzeca ,,Tvornica telefonskih uredaja Nikola Tesla®,
osnovanog 31. listopada 1949. godine u Zagrebu, sa prvim sjedistem u malenoj radionici u
Palmoti¢evoj ulici, gdje je zapoSljavano 113 radnika. Ve¢ pocetkom pedesestih godina,
»lesla® seli svoju proizvodnju na danaSnju adresu u Krapinskoj ulici u Zagrebu. 1953.
potpisuje licencni ugovor s Ericssonom i postaje jedan od prvih Ericssonovih partnera u svijetu.
Tada pocinju 1 prvi izvozni pothvati 1 to za tadaSnji SSSR, $to je u ono vrijeme predstavljalo
izniman poslovni uspjeh. Kroz proteklih 60 godina Ericsson Nikola Tesla prolazio je kroz dug
razvojni put, no zahvaljujuéi vezi sa Ericssonom uvijek je bio u vrhu svjetske tehnologije.
Sezdesetih i sedamdesetih godina proglog stoljeca krece ,,Teslina* poslovna ekspanzija, a ¢ak
40 posto ukupne proizvodnje se izvozi. U to vrijeme mijenja se i naziv poduzeca, iz ,,Tvornica
telefonskih uredaja Nikola Tesla* u ,,Tvornica za proizvodnju telekomunkacijskih uredaja
Nikola Tesla“. Devedesete godine donose uspostavu samostalne Republike Hrvatske, ali i
Domovinski rat. Unato¢ opéenitom padu poslovanja cjelokupnog gospodarstva, hrvatska se

nacionalna telekomunikacijska mreza unaprijeduje i $iri. 1990. godine, Tesla je u promet pustio
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i prvu javnu mobilnu telefonsku mrezu u Hrvatskoj. U procesu privatizacije devedesetih
godina, Ericsson je potpisao ugovor o kupnji 49,07 posto dionica Tesle i postao najveéi
pojedinac¢ni vlasnik kompanije. Time je ujedno postao i najveci strateski ulaga¢ u hrvatsko
gospodarstvo. 1995. odrzana je osnivacka skupstina Dionickog drustva Ericsson Nikola Tesla,
gdje mali dioni¢ari stjeCu 49,98 posto kompanije, a preostalih 0,95 posto ostaje u vlasnistvu
Hrvatskog fonda za privatizaciju. Naziv kompanije spaja imena dvaju velikana— Lars Magnum
Ericssona, osnivaca i prvog vlasnika Ericssona, i Nikole Tesle, hrvatskog znanstvenika i
izumitelja svjetskih razmjera. Ericsson Nikola Tesla zapo¢inje novu etapu poslovanja, prihvaca
novu poslovnu filozofiju te uskladuje svoje poslovanje i organizaciju s korporacijskom

strategijom i standardima.

4.2 Poslovanje Ericssona Nikole Tesle danas

Ericsson Nikola Tesla danas je vodece drustvo u grupaciji Ericsson Nikola Tesla. Odnosno,
Ericcson Nikola Tesla Grupa obuhvaca Sest drustava; Ericsson Nikola Tesla d.d. (ve¢
spomenuto vodece drustvo), Ericsson Nikola Tesla Servisi d.o.o., Ericsson Nikola Tesla BH
d.o.o., Libratel d.o.o0., Ericsson Nikola Tesla d.d. - podruznica Kosovo i Ericsson Nikola Tesla
BY d.o.o0. Cijela grupacija po zadnjim podacima zaposljava 3.173 osoba, a konkretno Ericsson
Nikola Tesla d.d., ve¢inski dio te brojke, ¢ak 2.402 osobe. Ericsson Nikola Tesla nudi visoko
ucinkovita 1 odrziva ICT rijeSenja, a zahvaljuju¢i aktivnostima Centra za istrazivanje i razvoj

| centara za pruZanje usluga kupcima, prometnuo se i u vodeceg hrvatskog izvoznika znanja.
Slika 12 prikazuje grafikon godiSnjeg izvjestaja grupe Ericsson Nikola Tesla za 2018. godinu

te pokazuje prodajnu aktivnost drustva Ericsson Nikola Tesla.
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Slika 12: Prihodi od prodaje u Ericssonu Nikoli Tesli za 2018.godinu

Prihodi od prodaje (u MHRK; g/qg)

Ericsson Nikola Tesla domace trZiste susjedne zemlje Zajednica Neovisnih usluge za Ericsson
Drzava

926 956

. 1%
143
2017. 2018. 2017. 2018. 2017. 20818. 2017. 2018. 2017. 2018.

Izvor: godisnji izvjestaj Grupe Ericsson Nikola Tesla za 2018.godinu

Na domacem trzistu prihodi od prodaje iznose 372,6 milijuna kuna, $to je 34,7 posto vise nego
u 2017. Bez obzira na pad prihoda u susjednim zemljama i Zajednici Neovisnih Drzava,
zajedno sa tri postotnim rastom prihoda, Ericsson Nikola Tesla ukupno za 2018. godinu ipak

postize porast u prihodima za 5 posto, Sto se vidi na plavim stupcima.

4.2.1. Organizacijska struktura poduzeéa Ericsson Nikola Tesla

Ericsson Nikola Tesla primjenjuje divizijsku organizacijsku strukturu. (vidjeti sliku 13)
Ovakva organizacijska struktura posljedica je rasta i razvoja organizacije koja je zvog
diversifikacije proizvodnje i Sirenja asortimana proizvoda te ekspanzijom na nova trzista i
usmjeravanjem na odredene kategorije kupaca preSla sa stare, tradicionalne fukncijske
organizacije na nove modernije modele. Osnovno je obiljeZje ove organizacijske strukture
objedinjavanje poslova veceg broja ili dijela poslovnih funkcija po proizvodima, geografskim

podrucjima ili razli¢itim kategorijama kupaca. (Sikavica, 2011)
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Slika 13: Prikaz organizacijske strukture Ericssona Nikole Tesle

Izvor: Ericsson Nikola Tesla intranet

Prema prikazu vidimo da je organizacija ras¢lanjena na viSe divizija prema teritoriju,
proizvodima 1 kupcima/potroSaima. Najprije valja izdvojiti temeljne poslovne funcije:
financije, ljudski resursi, opce usluge, poslovni razvoj, marketing i komunikacije, komercijalni
i pravni poslovi i istrazivanje, od kojih svaka divizija ima nadlezne direktore. Zatim mozemo
primjetiti kako su izdvojene divizije prema proizvodnim i teritorijalnim sektorima; digitalne
usluge i operacije, mreze i mediji, informacijske i komunikacijske tehnologije za drustvo i
industriju, kljuéni kupci: Tele 2, Al, Hrvatski Telekom, trziSte susjednih zemalja, trZiSte
istoéne Europe (CIS+), istrazivanje i razvoj i Inormacijske tehnologije 1 testni okolis.

Direktorsku ulogu drustva obnasa predsjednica uprave, gda Gordana Kovacevic.
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4.3. Organizacija poslovanja nabave u Ericssonu Nikola Tesla d.d.

4.3.1. Polozaj nabave u odjelu financija

,Proces nabave osmiSljen je tako da omoguéi rani doprinos u pretprodaji, upravljanju
proizvodima i osmisli aktivnosti s jasnim upravljanjem potraznjom i specifikacijama
proizvoda po kategoriji kako bi se osigurale najbolje cijene i osigurala vrijednost Ericssona
kroz glavni izvor sporazuma. Ovo takoder pruza platformu za razvoj i provedbu jasnih
strategija za kategorije i dobavljace, ukljucuju¢i duboko poznavanje trziSnih i cjenovnih

trendova, konkurenata i dobavljaca® (Ericsson nabavni prirucnik za internu upotrebu)

Slika 14: Prikaz strukture odjela financija u Ericssonu Nikoli Tesli

FINANCE TEAM STRUCTURE

\\
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Management

Strategic Sourcing
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for Business Services

Izvor: Ericsson Nikola Tesla intranet

U kompaniji postoji odjel strateske i operativne nabave. Uzimajuci u obzir opseg poslovanja i
veli¢inu poduzeéa, strateska nabava ima veci znacaj za samo poslovanje, stoga ¢u se u nastavku

rada posvetiti upravo strateskoj nabavi. Kao sto je prikazano na slici 14, ona je smjestena u
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diviziji financije, ravnopravna medu ukupno pet odjela; odjel kontrolinga poslovanja,
kontrolinga kompanije, racunovodstvenog servisa i riznice. Svakim odjelom upravlja
menadzer koji je izravno podreden i odgovara direktoru financija, a direktor financija podreden
je predsjednici uprave drustva, koja predstavlja najvisu razinu autoriteta u Ericssonu Nikoli

Tesli.

4.3.2. Odgovornosti i uloge u nabavnim procesima drustva Ericsson Nikola Tesla

Slika 15: Prikaz strukture odjela nabave u Ericssonu Nikoli Tesli
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NC, Tele2
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Izvor: Ericsson Nikola Tesla intranet

Na slici 15 se vidi raspodjela zaduzenja djelatnika nabave u Ericssonu Nikoli Tesli. Konkretno,
odjel nabave Ericssona Nikole Tesle trenutno zaposljava trinaest osoba. Svi nose titulu nabavni
»~menadzer”, no jedan je glavni sourcing ili nabavni menadzer koji odgovara direktoru
financija, dok su ostali zaposlenici medusobno ravnopravni. Odjel nabave nalazi se
hijerarhijski, ali 1 fizicki uz ostale financijske odjele, §to omogucava bolju i efikaniju suradnju
medu njima. Nabavno poslovanje raspodjeljeno je na kljuéne partnere ( 0 kojima brine po jedan
ili dva zaposlenika ovisno o opsegu poslovanja), zatim kategorijski menadzment, odnosno
upravljanje asortimanom, i poslovnu nabavu (uklju¢uje nabavu dobara i usluga za interne
potrebe, poput edukacija zaposlenika, lizing usluga itd.). Kao sto je ve¢ receno, Ericsson Nikola
Tesla velikim je dijelom prihvatio i implementirao poslovnu strategiju i praksu globalnog

Ericssona. To se ogleda i u nabavnim procesima i politikama. Slijede¢i dobar primjer
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Ericssonovih propisa i okvira poslovanja nabave te kodeksa o dobavlja¢ima, Ericsson Nikola
Tesla ostvaruje velike uStede promiSljenim nabavnim aktivnostima. Strateska nabave je u
Ericssonu Nikoli Tesli bitan faktor za ostvarenje usteda i efikasnosti u poslovanju, a ovo su
njezine odgovornosti: razumijevanje potreba i zahtjeva internih naruditelja s ciljem
osiguravanja najpovoljnijih izvora nabave, unapredenje nabavnih procesa, istrazivanje trzista,
provjera dobavljaca, procjena, pregovaranje i odabir dobavljaca, sklapanje ugovora s
dobavljacima, pracenje i razvoj odnosa s dobavljacima, zahtjevi iz podrucja “Odgovorne
nabave”, priprema predloZaka nabavnih ugovora uz podrSsku Pravnih poslova te analiza 1

pracenje usteda. (Ericsson Nikola Tesla nabavna direktiva)

U okviru odjela nabave, dodijeljeno je nekoliko funkcija koje zajedniCki djeluju u smjeru
ostvarivanja nabavnih ciljeva i ciljeva kompanije. U nastavku slijede uloge i odgovornosti
djelatnika u nabavi, propisane Ericssonovom direktivom, a koju primjenjuje i Ericsson Nikola
Tesla d.d.

Glavni menadzer strateske nabave

Nabavni menadzer ima zadacu izgradnje i ojacavanja konkurentske prednosti organizacije,
treba maksimizirati vrijednost dobavljaéa te proaktivno upravljati poslovnim rizicima i
pridonositi stvaranju vrijednosti za kupca odnosno potroSaca.

Kvalitete dobrog menadzera nabave su inicijativa u djelovanju i sposobnost donosenja odluka,
mo¢ nagovaranja i pregovaranja. Takoder, menadZer treba imati dobre analiticke sposobnosti,

poduzetni¢ki duh te znati kako ispuniti o¢ekivanja kupaca.

Nabavni menadZer za kljuéne partnere

Sudjelovanjem u ranijim aktivnostima organizacije, kao $to su razvoj i istrazivanje, upravljanje
proizvodom i prodajom te projektnim menadzmentom, ovaj nabavni djelatnik donosi dodatnu
vrijednost za organizaciju upravo od poslovnih partnera, odnosno tre¢ih strana.

Promovira i potice nove poslovne ideje, koje su bazirane na dodanoj vrijednosti baze
dobavlja¢a Ericssona i Ericssonovih partnera, benchmarkingom i nabavnim strategijama.
Proaktivno sudjeluje u diskusijama strateskih i proizvodno-prodajnih odjela, ukljucujuéi i
sastanke za upravljanje proizvodom. Kompetencije koje su zahtjevane su mo¢ odlu¢ivanja i
pokretanja ativnosti i procesa, povezivanje sa suradnicima i vanjskim partnerima, mo¢
nagovaranja i pregovaranja, osmisljavanje koncepata 1 strategija, pracenje procedura i uputa,

poduzetnicko i komercijalno orijentirano razmisljanje.
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Menadzer upravljanja asortimanom ili kategorijama proizvoda

Razvija 1 osigurava strategijske i troSkovno ucinkovite kategorije koje se temelje na medu-
funkcijskim zahtjevima i potrebama kroz odjele u poduzecu. Analiziranjem i posredovanjem
tih zahtjeva, osigurava odrziva rjeSenja koja ispunjaju o¢ekivanja, zakone, politike i regulative.
Potrebne kompetencije su vodstvo i nadziranje, odli¢no snalazenje u meduljudskim odnosima,
povezivanje i komunikacija s partnerima i dobavlja¢ima, nagovaranje, pregovaranje,
analiziranje, sposobnost prilagodljivost i fleksibilnost. Od kategorijskog menadzera, ocekuje
se sposobnost predstavljanja odjela nabave interno na raspravama poslovnih slu¢ajeva, kao iu

poslovnim odnosima s dobavlja¢ima, tj., njhovim vrhovnim menadzmentom i rukovodstvom.

Razvoini menadzer nabave

Kreira vrijednost kroz pokretanje aktualnih pitanja i problema u operacijskom, poslovnom,
organizacijskom, tehnoloskom 1 kompetentnom smislu. Proaktivno prepoznaje nadolazece i
aktualne trendove, probleme i poslovne potrebe. Pruza inovativna rjeSenja, osigurava strategije
I procese u podruc¢jima svoje struénosti. Zahtjevane kompetencije su oslanjanje na vrijednosti
1 principe, izrazena komunikativnost, ucenje i istrazivanje, formiranje strategija i koncepata,
sposobnost motivacije 1 vodstva, poznavanje trziSnih zbivanja, upucenost u najbolje koristene

prakse na trzistu, globalno razmisljanje.

Menadzer odnosa s dobavlja¢ima

Glavna odgovornost je u¢inkovito nadziranje i upravljanje odnosima s dobavlja¢ima, u sladu i
prema organizacijskoj dobavljackoj politici. Vodi ra¢una o partnerstvima i ugovorima s
dobavljac¢ima, a zajedno sa glavnim menadZerom u nabavi, odgovoran je za sva komercijalna
pitanja i veze i partnerstva s dobavlja¢ima. Kompetencije koje su potrebne su sposobnost
racionalnog odlu¢ivanja, pokretanja aktivnosti, prezentiranje i komuniciranje novih
informacija 1 rjeSenja, visok stupanj meduljudske interakcije, analiziranje 1 dostavljanje

rezultata.
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4.4, Nabavni proces u Ericssonu Nikoli Tesli d.d.

Nabavna politika Ericssona Nikole Tesle uskladena je sa zakonima i propisima Republike
Hrvatske te uputama i pravilima utvrdenim unutar kompanije. Svrha propisivanja nabavne
politike je osiguravanje da se proces nabave odvija na jedinstven nacin u cijelom Ericssonu
Nikoli Tesli i svakom njenom drustvu. (izvor: Ericsson Nikola Tesla nabava direktiva)
StrateSku nabavu potrebno je ukljuciti uvijek kada je potrebna nabava robe i/ili usluge, a
potreba moZe biti na osnovi: ugovora s Ericssonovim kupcem, tj. prodajnog naloga ili interne
narudZbe korisnika koja mora biti odobrena od ovlastene osobe ili specificnih nabavki koje su
definirane posebnim uputama. Stru¢njak za izradu rjeSenja (Solution Manager), ,,vlasnik*
proizvoda/usluge (category owner ili osoba zaduzena za odredeni dio poslovanja, npr.
Transport ili kreditni menadzment) 1 interni narucitelj trebaju dati ulazne podatke nabavi.
Zahtjevi moraju biti jasno definirani, a oni su:

- jasno i jednoznacno odrediti specifikaciju robe/usluge

- naglasiti koji je prodajni ugovor/interna potreba u pitanju

- predvidene koli¢ine i periodi/dinamika isporuke

- ostali uvjeti

Pojedini proizvodi nemaju navedenu cijenu, prvi se puta narucuju ili je potrebno revidirati

uvjete na trzistu, stoga se u tom slucaju pristupa istrazivanju trzista.
4.4.1. IstraZivanje trZiSta

U proces istrazivanja trziSta ukljuciti ¢e se stru¢njaci iz strateske nabave, gore spomenuti
vlasnici kategorija, interni korisnici, stru¢njaci za izradu rjeSenja i sve zainteresirane strane.
Prije nego dode do razmjene povjerljivih podataka, s dobavljatem se potpisuje ugovor o
povijerljivosti. Zatim se krece u slanje zahtjeva za ponudom prema dobavljacima, no prije
zahtjeva, vrsi se jo§ jedna provjera, odnosno u startu se eliminiraju nepogodni dobavljaci.

Provjera se vrsi ovim redoslijedom:

I.  Provjera registracije u Sudskom/obrtnom registru
Il.  Provjera popisa sankcioniranih dobavljaca
I1l.  Provjera odgovaraju li poslovni partneri Ericssonovim zahtjevima sukladnosti
IV.  Provjera boniteta dobavljaca
V.  Provjera udovoljavanja Ericssonovog kodeksa za dobavljace

VI.  Samoprocjena dobavljaca
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4.4.2. Odabir dobavljaca

Prikupljene ponude se razmatraju i obraduju na temelju unaprijed odedenih kriterija: kriterija
za procjenu i kriterija za odabir dobavljaca te se odabere ona koja je ukupno najpovoljnija. U
odabiru te najpovoljnije ponude sudjeluju predstavnici nabave, ali i drugih interesnih skupina
poput vlasnika kategorija, interni korisnici, stru¢njaci za izradu rjeSenja i prodajni stru¢njaci.
Proces donosenja same odluke o nabavi opisan je na Ericssonovom internom dokumentu, koji

nije dostupan javnosti, stoga ga necu iznositi u ovome radu.

4.4.3. Pracenje i ocjenjivanje dobavljaca

Kako bi se ogradili od nepotrebnih rizika, a i zaStitili interese dioni¢ara i kompanije
odgovornim ponasanjem nabave, prije potpisa ikakvih ugovora, provodi se i ocjenjivanje
dobavljaca. Izabrani dobavlja¢i se provjeravaju na razliite nacine: samoprocjenom
dobavljaca, periodicnim praéenjem ucinkovitosti 1 finacijskih pokazatelja, revidira se
financijsko (bonitetno) izvjesée i godisnji audit prema planu za teku¢u godinu, u obzir se uzima
1 kartica rizika dobavljaca, prate se sukladnost dobavljaca Ericssonovom kodeksu ponasanja

za dobavljace 1 biljeske sa sastanaka s dobavljacima.
4.4.4. Sklapanje ugovora s dobavljacima

Prije razmjene ikakavih povjerljivih informacija, sa dobavlja¢ima valja potpisati ugovor o
povjerljivosti. Na taj se nacin Stite interesi kompanije i sprjeCavaju eventualne zlouporabe
podataka. Nabavni proces nastavlja se pregovaranjem, pripremom i sklapanjem nabavnog
ugovora. Sklapanjem razlicitih vrsta nabavnih ugovora reguliraju se op¢i 1 posebni odnosi 1
uvjeti pod kojima Ericsson Nikola Tesla moze naruéivati proizvode/usluge od dobavljaca. U
pregovaranju i sklapanju ugovora sudjeluju odgovorne osobe iz StrateSke nabave i1 Pravnih
poslova te predstavnik vlasnika proizvoda i/ili usluga (ranije spomenuti category owner).
Postoje 1 propisani kriteriji za sklapanje ugovora, koje radi Cuvanja interesa i dobrobiti
poslovanja kompanije, ovdje necu iznositi.

StrateSka nabava zajedno s pravnom sluzbom definira vrste nabavnih ugovora koji se koriste.
Svi ugovori koji se salju dobavljacu, najprije moraju biti odobreni od strateske nabave i pravne

sluzbe. To ukazuje na vaznost, odgovornost i centraliziranost nabave u kompaniji.
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Pripremljeni ugovori unose se u sustavnu aplikaciju i1 Salju na odobravanje prema
autorizacijskoj politici, a prije potpisa ugovora, on mora biti odobren od svih osoba ukljucenih
u autorizaciju. Odgovorna osoba iz strateSke nabave zatim obavjeStava operativau nabavu o
svakom sklopljenom ugovoru i njegovim uvjetima. Svi ugovori moraju se na ispravan nacin

arhivirati, prema zakonskim propisima i kompanijskim uputama i procesima.

4.45. Kategorije dobavljaca

Nabava kompanije Ericsson Nikola Tesla radi olakSavanja nabavnog procesa i suradnje s
dobavljac¢ima, iste rasporeduje u kategorije. Kategorije su sljedece:

e Partneri

e Preferirani dobavljaci

e Nepreferirani dobavljaci

e Jednokratni dobavljaci.

Partneri su ona tvrtke s kojima je potpisan ugovor o suradnji, a Ericsson Nikola Tesla s njima
sudjeluje u zajedniC¢kom poslu u koji svaka strana ulaze svoja znanja, rad ili imovinu radi
postizanja zajednickog cilja.

Preferirani dobavljaci su one tvrtke koje se nalaze na kompanijskoj listi odobrenih dobavljaca
ili su nekada ranije ve¢ sklopili nabavni ugovor s Ericssonom Nikolom Teslom, a njihovi
proizvodi primjenjivi su u poslovanju kompanije.

Nepreferirani dobavljaci su oni Ciji proizvodi ili usluge nisu od vaznosti za poslovanje
Ericssona Nikole Tesle, s kojima obujam suradnje nije znacajan i oni koji nisu na listi
preferiranih dobavljaca.

Jednokratni dobavlja¢i su dobavljaci koji se rijetko koriste te je obujam poslovanja s njima

neznatan.
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4.5. Odgovorno nabavno poslovanje u Ericssonu Nikoli Tesli

Kompanija Ericsson Nikola Tesla i svi njezini zaposlenici njeguju visoke standarde eti¢nosti i
integriteta u poslovanju. Kako bi se o¢uvala vjerodostojnost i ugled, ali i povjerenje kupaca,
partnera, zaposlenika i dionocCara te svih ostalih interesnih skupina, strogo se postuju kodeksi
poslovne etike i ponaSanja te antikorupcijski pravilnici. Odgovorno se pristupa poslovanju na
najvisim razinama u kompaniji, po¢evsi od Nadzornog odbora, Uprave te svih ¢lanova izvr§nog
poslovodstva. Brojni su kodeksi koje kompanija postiva kako bi zadrzala ¢isto 1 respektabilno
poslovanje, a vanjske certifikacijske kuce i tim za operativnu izvrsnost o kvaliteti redovito
provjeravaju na¢in provodenja politika. A to su: kodeks poslovne etike, kodeks ponaSanja,

politika prodajne uskladenosti, politika ZNR-a i politika odrzivosti.

Praksa odgovornog poslovanja koje se provodi u cijeloj kompaniji, ogleda se naravno i u
nabavi. Ericsson koristi procjene rizika kako bi se osiguralo sigurno upravljanje okoliSnim 1
drustvenim utjecajima provodenjem analize rizika za dobavljace, redovitih revizija dobavljaca,
procjena 1 drugih aktivnosti. Dobavlja¢i s kojima Ericsson suraduje moraju biti sukladni
kodeksu ponasanja, a buduci su upoznati s praksom poslovanja, prihvacaju redovite provjere
njihove sukladnosti. Na pocetku suradnje procjenjuje se rizik, a kroz cijeli nabavni proces 1
poslovnu suradnju prati se ucinkovitost dobavljaca.

Pocetkom 2019. godine, pocinje se koristiti alat za provjeru dobavljaca (Supplier Screening
Tool) koji provjerava mogucée povezanosti i ukljuenosti u politicke ili korupcijske afere, ili
bilo kakve neeti¢ne radnje. Osim toga, ovim alatom otkrivaju se i potencijalni financijski rizici
ili opasnosti politiCke izlozenosti osoba s kojima se suraduje, jesu li tvrtke na nekakvih

sankcijskim il crnim listama itd.

Ono $to Ericsson Nikola Tesla zahtjeva od dobavljaca je da svi dobavljacevi zaposlenici i
podugovaratelji budu obavijesteni i pridrzavaju se kodeksa o ponasanju te da to isto mogu
potvrditi na zahtjev provjere, a ukoliko dobavlja¢ otkrije naruSavanje pravila kodeksa
ponasanja u svom poslovanju, to treba prijaviti Ericssonu Nikoli Tesli.

Kodeks ponasanja obuhvaca opée i posebne standarde o zastiti zdravlja i sigurnosti na radu za

dobavljace te zahtjeve za dobavljace u pogledu zastite okoliSa.
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Ericsson Nikola Tesla s dobavljacima gradi dugoro¢ne odnose, koje njeguje dijalogom,
razmjenom znanja i suvremenim modelima rada. Svake godine kompanijski procjenitelji,
provode vanjsku ocjenu kvalitete vaznijih domacih dobavljaca. Kao tehnoloski lider, Ericsson

Nikola Tesla koristi sustav e-nabave koji omoguéava viSu razinu profesionalnosti, efikasnosti

i suradnje.
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5. ZAKLJUCAK

Nabava 1 njome ukljucene aktivnosti, za poduzece su nekada predstavljali nuzne radnje za
opstanak poduzeéa. Danas je nabava djelatnost koja osim tih operativnih i neophodnih radnji,

otvara moguénosti velikih usteda, stvaranja partnerstva i povecanja konkurentskih prednosti.

U prvom teorijskom dijelu rada, u sredistu je definiranje nabave kao djelatnosti koja
opskrbljuje poduzeée potrebnim dobrima i uslugama. Nabava se moZze promatrati u uzem
smislu, gdje su joj odgovornosti uglavnom operativne i repetitivne prirode, ali i u Sirem smislu,
gdje obuhvaca i strategijske aktivnosti. Ciljevi se nabave dijele na operativne i instrumentalne,
gdje instrumentalni ciljevi dalje razraduju operativne ciljeve nabave. Oni su povezani
generalnim (op¢im) ciljem nabave, a to je snizenje troSkova nabave dobara 1 usluga koji su
odgovarajuce kvalitete, pravovremeno dostavljeni na odgovaraju¢e mjesto, a sve s ciljem
maksimiziranja dobiti. Zaklju¢ujemo da je svrha nabave da poveZze sredstva i uskladi potrebe
vlastite organizacije za uslugama i da pritom bude efikasna i efektivna. Sve navedeno upucuje
na osobitu vaznost nabave, koja pametnim upravljanjem, poduzecu ostvaruje ustede 1 gradi

konkurentsku prednost.

Jedna od vaznijih odluka poduzecéa je odabir organizacijskog okvira djelovanja. Budu¢i je
svaka organizacija jedinstvena, ne postoji univerzalni obrazac koji se moze generalno
primjenjivati. Pri organiziranju nabave, vodi se raCuna o metodama i nacelima organizacije,
kao Sto su ekonomic¢nost, prilagodljivost, transparentnost i kontinuitet. No, svaka organizacija
nabavne funkcije zapoCinje nacelima analize 1 sinteze njezinih zadataka, odnosno
racSlanjenjem 1 agregiranjem. Zadaci se najprije rasclane do elementarnih dijelova, pa se
ponovno objedinjuju u skupove zadataka kako bi im se dao smisao unutar organizacijske
jedinice.

Nabava se u poduze¢u moze uklopiti na vise na¢ina. Ona moze biti dio komercijalne, tehnicke
ili pak financijsko-racunovodstvene sluzbe, a moze biti i temeljna poslovna funkcija. To ¢e
ovisiti o opsegu poslovanja poduzeca te stupnju vaznosti nabave za poduzece. Polozaj nabave
u malom obiteljskom poduzecu znatno ¢e se razlikovati od poloZaja nabave u dionickom
drustvu sa velikim proizvodnim pogonom Sirokog asortimana proizvoda. Osim toga, poloZaj
nabave promatrali smo u divizijskoj strukturi, ali i u novijim organizacijskim strukturama poput

matricne, procesne, fraktalne i timske strukture.
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Nadalje, zaklju¢ujemo da je nabava integrativna i integralna funkcija, a kako bi nabava bila
djelotvorna , ona mora suradivati s ostalim odjelima te njegovati visoku razinu komunikacije.
Mora uskladiti potrebe rukovodstva, proizvodnje, prodaje, financija i drugih odjela na nacin

da postigne rjesenje koje zadovoljava sve ukljucene strane.

Posljednja tocka rada posvecena je studiji slucaja na primjeru Ericssona Nikole Tesle. Ranije

iznesenu teoriju potkrijepila sam prakti¢nim primjerom IT poduzeca iz vlastite okoline.

Ericsson Nikola Tesla velika je kompanija koja ozbiljno shvaca 1 provodi svoje poslovanje.
Poduzece je ustrojeno divizijskom organizacijskom strukturom, a nabavno poslovanje vodi se
prema visokim standardima etiCnosti i1 profesionalnosti. Preuzete su direktive nabavnog

poslovanja globalnog Ericssona, Sto se pokazalo iznimno uspjeSnim odabirom.

U poduzecu djeluju operativna i strateska nabava, a vise paznje u radu posveceno je strateskoj
nabavi, kako bi se istakli potencijal i relevantnost te djelatnosti. Nabava je u Ericssonu Nikoli
Tesli sastavni dio odjela financija, koji se sastoji od ukupno pet odjelskih jedinica. Nabava
zapoSljava trinaest nabavnih stru¢njaka, koji su rasporedeni u skupine zadataka: kljucni
partneri, kategorijski menadzment, upravljanje asortimanom i poslovna nabava. Svi djelatnici
su dakle rasporedeni svojim zadacima i dobavljacima s kojima ostvaruju redovitu
komunikaciju i prate tijek poslovanja. Sukladno Ericssonovoj direktivi, postoje odgovornosti i
uloge u nabavnim procesima, a i sam nabavni proces ima svoj propisani tijek, kako bi se

ostvarila konstantnost i preciznost u radu.

U nabavnom procesu, najprije se pristupa istrazivanju trzista, zatim se odabiru potencijalni
dobavljaci (prethodno su eliminirani nepogodni dobavlja¢i). Na temelju unaprijed postavljenih
kriterija, odabire se najpovoljnija ponuda, pri ¢emu sudjeluju sve interesne skupine za taj
nabavni proces. Prati se 1 ocjenjuje rad odabranog dobavljaca, kako bi se eliminirali

potencijalne opasnosti, a potom se sklapa ugovor s dobavlja¢em.

Ericsson Nikola Tesla dobar je primjer poslovne prakse u mnogim aspektima rada, a tako i u
nabavi. Poduzece je sa dugom tradicijom 1 povijes¢u, koje prihvaca, ali 1 stvara trendove
suvremenog poslovanja i zivljenja. Funkcija nabave ozbiljno je shvacena te dobro poloZena u
organizaciji 1 upletena je u sve projekte i zahvate poduzeca. Njezini doprinosi poduzecu i
okolini su prepoznati te se konstantnim uc¢enjem i izobrazbom Ericssonove obitelji iz dana u

dan povecavaju i osiguravaju prosperitetnije rezultate.
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