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Sazetak

Tema ovog zavrs$nog rada je strateSko upravljanje nabavom u poduzec¢ima uz pomo¢
informacijske i komunikacijske tehnologije (ICT). U radu je nabava analizirana kao jedna od
strateski vaznih funkcija svakog poduzeca. Analizirat Ce se vaznost nabave, kako ona utjeCe
na poslovanje poduzeca, te rast vaznosti njenog utjecaja kroz povijest do strateSke razine
odlu€ivanja u poduzeéu. Biti ¢e opisan proces nabave, ciljevi nabave i svi rizici koji se javljaju
vezano uz pojedine aspekte nabave. U daljnjem dijelu rada, analizirati ¢e se vaznost ICT za
proces nabave i doprinos njenom adekvatnom funkcioniranju. U prakticnom dijelu rada na

primjeru poduzeca biti ¢e obraden proces strateSke nabave i utjecaj ICT na proces.

Kljuéne rijeci: strateSko upravljanje nabavom, ICT u nabavi, rizici nabave;
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1. Uvod

Tehnologija je danas pristupna u svakom kutu nasSega Zivota. Pristupacna nam je na
jako lagan nacin, putem nasim pametnih uredaja. Oni, uz odredenu tehnologiju i sve §to ona
nosi, prate, zapisuju, obraduju sve podatke vezane za sve informacije koje dobivamo putem
nasih uredaja, koje Saljemo, te s kojim na kraju krajeva i radimo i koristimo za odredene svrhe
u naSem Zivotu. Na ovaj nacin funkcionira i poslovanje u poduzeéima. Tvrtke danas imaju
potrebu i Zelju za sve ve¢om implementacijom naprednije tehnologije kako bi bili na trzistu

korak ispred konkurencije.

Od ranih pocCetaka poslovanja, poduzec¢a su koristila razne strategije za uspjednije
poslovanje, s ciliem da $to manje ulaganje proizvede veci profit uz dugoroénu stabilnost
poslovanja. Jedna od stavki vaznih za ostvarivanje navedenog cilja poslovanja je nabava. U
danasnje vrijeme, nabava je postala klju¢an pojam u poslovanju koji vodi prema uspjesnosti.
Ranije, nabava je imala ulogu opskrbljivanja poduzeca sa odredenim resursima, ali to nije bio
kompleksan proces u odnosu na danas. Veliki dio razloga je bio to Sto poduzeéa i sustavi nisu
bili toliko razvijeni. Nije bilo puno ponuda koje su se mogle isticati od strane dobavljaca, nije
bilo puno prilike da se razvije neka prednost medu konkurencijom iz gledista nabave. Zbog

toga se vaznost nabave zanemarivala.

Danas je nabava jedna od glavnih stavki koja vodi uspjeSnom poslovanju. Proces
nabave ima vecu razinu kompleksnosti nego sto je prije imao, buduéi da su i danasnji sustavi
puno kompleksniji nego $to su bili prije par stotina godina. Kako bi se savladale prepreke
kompleksnih sustava, razumijevanje te kontrola sustava, poduze¢ima u tome pomaze ICT

(Information and Communication Technology).

Cilj ovog rada je dati bolji uvid u granu strateSke nabave kao jedne od klju¢nih funkcija
poduzeca za koju se mozda smatra manje vriiednom, navesti sve aspekte i faktore koje ona
ukljucuije, te ukljuciti ICT koji je danas sve veci faktor u uspjesnosti i efikasnosti poslovanja. U
prvim poglavljima ¢e se opisati logistika kao opceniti pojam. Navest Ce se razvoj logistike kroz
povijest, a zatim pojasnjenje o ciljevima logistike. Nabava, kao dio logistike, te glavni dio rada,
Ce biti analizirana i opisana, kroz razli€ite raspodjele poput vrste, ciljeva i strateSke nabave.
Biti Ce opisan i proces nabave, a ujedno i rizici koje nabava moZe sadrzavati u poslovanju.
Dodatno ¢e biti joS fokus na ICT-u kao faktoru koji ima sve veéi utjecaj u nabavi. Zadnje
poglavlje ¢e biti usmjereno na stvarni primjer poduzec¢a Lesnine d.0.0. gdje ¢e se moci uvidjeti

stvarni procesi unutar poduzec¢a, kako poduzece funkcionira.



Prilikom izrade ovog rada, znanstvena i struéna literatura je bila jedan od izvora
informacija vezana za temu. Koristene su i knjige povezane s temom, te takoder je istrazen
on-line sadrzaj strucnih ¢lanaka te su koriStene informacije od strane poduzeca na osnovu ove

teme.

Za praktiéni dio, koristen je intervju kao jedna od glavnih metoda prikupljanja
informacija. Primjer poduzeca koji je povezan sa temom je ,Lesnina d.0.0.“. Odrzan je intervju
s voditeljem nabave te su dane jasne upute i informacije o konkrethom procesu nabave te

utjecaj ICT-a u istom.



2. Logistika

2.1. Definicijalogistike

Logistiku se definira kao jedna cjelina poduzeéa koja sadrzava planiranje,
implementaciju i provjeru uspjesnosti normalnog i povratnog toka i skladidtenja robe, usluga, i
njima povezanih informacija od polazisne toC¢ke do toCke potroSnje Sto je povezano sa
zahtjevima koje kupac daje. (Soucie, 2022., str. 8). Klju¢na stvar koja je vezana za logistiku je
opskrbljivanje poduzeca resursima potrebnim za poslovanje da bude $to efikasnije i doprinosi

Sto viSe profita.

Obuhvaca planiranje svih aktivnosti i procesa od pocetka cijelog procesa opskrbe pa
sve do kraja. Proces sam po sebi je podosta kompleksan jer ulogu i odgovornost nosi jako
puno faktora. Za primjer, potrebno je sagledati kolika koli¢ina proizvoda treba biti proizvedena,
koje ¢e se sirovine i materijali nabaviti za sam proces proizvodnje. Tu se uklju€uje i transport

svih materijala, nacin skladistenja i sl.

Logistiku je moguce definirati kao funkciju koja ima odgovornost za protok materijala
od dobavlja¢a do organizacije, unutar operacija unutar organizacije, sve do krajnjeg korisnika.
(D. Waters, 2003., str. 5). Unutar organizacije, zaprimaju se odredene sirovine i materijali,
odnosno inputi, koji se unutar operacija, poput proizvodnje ili transporta, pretvaraju u zavrsni

proizvod, odnosno output, koji se potom predaje krajnjem korisniku.

Termini koji se razlikuju po ulozi u organizaciji, a povezuju se u procesima organizacije
jesu ulazna logistika (eng. inbound logistics), koja definira zaprimanje materijala od strane sa
dobavljaa i izlazna logistika (eng. outbound logistics), koja definira izlazne materijale,

odnosno one koji se Salju kupcu.
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Slika 1. Ulazna i izlazna logistika, Izvor: Digital Supply Management

2.2. Povijest logistike

Pojam logistika potjeCe od grcke rijeCi logos §to oznadava poredak, red i francuske
rijeCi loger, $to znaci smjestiti. (Soucie, 2022, str. 3). Logistika kao funkcija povijesno je najviSe
dolazila do izrazaja u ratovima gdje je bila potrebna kvalitetha opskrba vojnika i opreme za
borbu. 1z tog razloga, funkcija, koja tada jo$ nije imala naziv logistika, igrala je veliku ulogu u
ratu. Iz takvih okolnosti, logistika je svoju ulogu pronasla u srednjem vijeku u opskrbi sustava,
cesti i skladiSta, no tada su utvrde i dvorci bili skladi$ta za materijale koje su dobivali od okolnih
sela. Nadalje, u industrijskoj revoluciji, dolazilo je do razvitka zeljeznica i pomorstva gdje je

utjecaj logistike dobio na vaznosti.

O funkciji i ulozi logistike u ratovima, govori nam i spis u struénoj vojnoj literaturi 1670.
godine., gdje je Luj XIV. uveo polozaj Marechal General des Logis oznacavajuéi osobu
odgovornu za svu opskrbu vojnih trupa sa svim potrebnim materijalima s opremom, te takoder
njihova prebacivanja s polozaja na polozaj. (Soucie, 2022, str. 4). Dodatno objasnjavanje
pojma logistika je dao barun Antoine Henri de Jomini u svojem djelu Kratki prikaz umijeca
ratovanja gdje je pokazao odnos logistike sa strategijom i operacijskim djelovanjem: ,Strategija
odreduje gdje ¢e se djelovati, logistika dovodi snage na mjesto, a operacijsko djelovanje

odlucuje o nacinu provedbe i upotrebi snage“. (Soucie, 2022, str. 4).

Utjecaj logistike, odnosno opskrbe je rastao uz porast potrebe za opskrbljivanjem. Tako
su 1. svjetski rat, a zatim kasnije i 2. doprinijeli porastu interesa za primjenom logistike u

gospodarstvu, buduci da se uvidjela vaznost opskrbljivanja na bojistima.



Porast interesa vezan za logistiku mogao se i oCitovati i 1955. godine, gdje se prvi put
oslovila logistika izvan vojnog podrucja, gdje je autor Morgenstern u svojoj knjizi Note on the
Formulation of the Theory on Logistics objasnio logistiku unutar poslovnog okruZenja. (Soucie,
2022, str. 4) . Logistika se u to doba pocela razvijati. lako su elementi logistike bili prisutni u
poduzecéima kroz cijelu povijest, nije se pokazivala prevelika paznja prema tome, u usporedbi

na dana gdje je za uspjeh poduzeca logistika jedna od kljuénih pojmova.

Porast faze razvoja logistike se moze smijestit u par faza: (Rushton, A. Croucher, P.,
Baker, P., 2010., str. 7-9).

> 1950.-te godine — pocCetak 1970. godine
> 1970.-te godine — 1980.-te godine

> Kasne 1980.-te — 1990.-te godine

> 2000.-te godine — danas

Prva faza je u bila razdoblju od 1950-te godine do pocetka 1970. godine. U poCetcima
se distribucija nije planirala i nije se odredivala. Koridtena je bila jedino od strane poduzeca
kojima je posao bio bilo kakav oblik transporta. Ostala poduzeéa su proizvodila svoje
proizvode, trgovci su se bavili trgovinom i sl. 1960. se javlja pojava fizicke distribucije koja
uklju€uje vise elemenata, poput transporta, skladistenja, rukovanje materijalima, koji se

mogu ucinkovito iskoristiti i smanijiti neke oblike troska.

1970-ih godina kreée druga faza. To je bilo kljuéno desetlje¢e vezano za distribuciju jer
se u tom razdoblju ona ukljucila u funkcionalnu upravljacku strukturu organizacije. Promjena
se dogodila i kod strukture i kontrole lanaca distribucije. Raste vaznost maloprodavaca, dok
se smanjuje mo¢ proizvodaca i dobavlja¢a. 1980-ih godina se javlja veliki troSak vezan za
distribuciju, no otkriva se vaznost koju ona donosi. Dolazi do poku$aja uvodenja dugorocnog
planiranja, identificiranja i razvoja mjera za ustede troSkova. To se odnosi na centraliziranu
distribuciju, smanjenje ustede u zalihama i koriStenje ra¢unala za dobivanje konkretnih i

preciznih informacija.

Treéa faza zapocinje krajem 1980-ih, te pocetkom 90-ih godina, gdje se dogada
napredak u informacijskoj tehnologiji. Takav napredak je pridonio sve ve¢em broju funkcija
koje se mogu integrirati unutar poduzeca poput kombiniranja upravljanja materijala sa
fizickom distribucijom. Naglasak je na jednakoj vaznosti informacijskog aspekta sa fizickim
vezan za ucinkovitu logisti¢ku strategiju. Razdoblje 90-ih godina znacajno je iz razloga $to se

javlja pojam upravljanje lancem nabave (eng. supply chain management). Taj pojam definira



proces integracije koji, osim Sto obuhvaca i funkcije vezane za poduzece koje su kljuéne unutar
samog sustava, obuhvaca i funkcije izvan poduze¢a koje pridonose isporuci proizvoda
krajnjem potroSacu. Stvarala se mogucnost spajanja razli€itih organizacija u svrhu efikasnijeg

poslovanja.

U Cetvrtoj fazi, koja kre¢e 2000-tih godina i traje i danas, dolazi se do noviteta unutar
organizacija koje su, uz razvoj novih sustava u poslovanju, traZile i osmisljavale nove ideje, te
su nastojale implementirati inovacije u svoje poslovanje u svrhu nadjaavanja konkurencije.
Unutar tog razdoblja, vaznost logistike i lanca nabave se podigla na viSu razinu, jer se pocelo
shvacati da logistika nije samo funkcija koja se generalizira samo na nacin da se smaniji trodak
i da je to jedini aspekt za koji se treba brinuti, ve¢ da je logistika jedna od klju¢nih aspekata

jedne organizacije koja vodi ka uspjehu.

2.3. Ciljevi logistike

Temeljni cilj logistike je posti¢i visoku razinu zadovoljstva krajnjeg korisnika na nacin
da se pruza vrhunska kvaliteta usluga i proizvoda uz $to manje troSkove. (Soucie, 2022, str.
11).

Unutar logistiCkog sustava, u danasnje vrijeme, povezano je viSe organizacija. Svaka
organizacija nastoji svoje troSkove svesti na §to maniji iznos, ali takoder, svoje ideje moraju
uskladiti sa poslovnim idejama ostalih sudionika. Primjerice, jedan dobavlja¢ ¢e u jednoj
isporuci moc¢i opskrbiti viSe organizacija sa njima potrebnim resursima, te smanijiti troSkove
ponovnog transporta tako da se ne vra¢a ponovno u skladiste da bi isporucio odredenu robu,
No, on ¢e morati uskladiti svoje vrijeme, troSak te brzinu kojom ¢ée to sve obaviti jer potencijalno

moze izgubiti partnere ukoliko zakashi na isporuku i sl.

Ciljevi poslovne logistike se mogu podijeliti na tri komponente: troSkovi, dobit i razinu
usluge. (Soucie, 2022, str. 11).

Troskovi u logistici predstavljaju financijske resurse koji su utro$eni kako bi se provele
aktivnosti u organizaciji. Dijele se na fiksne i varijabilne troSkove. Neke od glavnih vrsta

troSkova su troskovi drzanja zaliha, troSkovi transporta, troSkovi opreme i sl.
Dobit kao cilj logistike se gleda kao logisti¢ke aktivnosti koje utjecu na dobit poduzeca.

Razinom usluge smatra se razina zadovoljstva korisnika, odnosno potroSaca.
Obuhvaca veliki broj ¢imbenika koji su vezani za obiljezja proizvoda, cijenu, napori koji se

ulazu u samo promoviranje, te nacin distribucije. Pristupi koji postoje u ovom pogledu jesu onaj



gdje je cilj minimizirati troSkove ostavljajuci razinu usluge nepromjenjivom te onaj gdje se gleda

kako ostvariti maksimalan profit.



3. Nabava

3.1. Definicija nabave

Kako i svaka funkcija unutar poduzeéa ima bitnu ulogu, tako i nabava je tu kao jedna
od klju¢nijih funkcija.

Na primjer poduzece koje se bavi izradom stalaka za odredene stvari. Unutar tog
poduzeca kako bi se izradili stalci, potrebni su resursi, odnosno materijali kako bi se to uvelo
u proizvodniju, te kako bi ti stalci mogli biti proizvedeni. Dakako, ovo je samo vezano za sam
proces proizvodnje. Nabava ima takoder ulogu opskrbljivanja poduzecéa sa njemu potrebnim
resursima npr. za transport tih proizvedenih stalaka, briga o zaposlenicima da im resursi
potrebni za rad budu uvijek pri ruci i sl.. Svaka stavka je tu jako bitna, jer ukoliko se dogodi
propust kod jedne stvari, potencijalno bi moglo to utjecati na cijeli proces proizvodnje, proces
prodaje i sl. Ima jako puno faktora koji ulaze u sam proces nabave, koji ¢e kasnije biti
objasnjeni.

Iz navedenog primjera, moze se reci da je nabava funkcija koja ima ulogu opskrbljivanja
poduzeca sa njemu potrebnim resursima, opremom i uslugama Koji su vezani za poslovanje.

Takoder, nabava nastoji postici djelotvornost i operativnu ucinkovitost. (Soucie, 2022, str. 67).

Uloga nabave u poduzecu nije bio toliko ,pod reflektorom® koliko je danas. Prije se
nabava gledala samo kao operativna funkcija, no istrazivanja su pokazala da se strateSka
vaznost nabave povecava zbog globalizacije i rasta slozenosti danasnjih lanaca opskrbe.
Glavni i jedini faktor kod odabira dobavljaca je bila cijena, odnosno najniza cijena je bila
zapravo standard, te se ugovor izdavao na nekih 3 do 6 mjeseci gdje se ponovno iSlo u potragu
za dobavljaéem sa najnizom cijenom. Danas se proces nabave promijenio zbog spoznaje
velike uloge koju ima. Koliko je zapravo nabava bitna i koliko se ulaze u nju se moze iscitati iz
podatka da izmedu 60% do 80% prihoda poduzeca je vezano za proces nabave. (Murphy. i
Knemeyer, 2018, str. 114).

3.2. Vrste nabave

Nabavu mozemo podijeliti na vrste: direktna, indirektna i strateSka. (The oboloo Team,

2022.). Sve tri vrste imaju sli¢nu ulogu, ali se procesi za svaku vrstu razlikuju.



Direktna nabava ukazuje na proces nabave u kojem sudjeluju samo poduzece i
dobavljaé. Poduzece direktno zadaje zahtjev za kupnju robe koja direktno utje€e na zavrsni
proizvod i Salje ga dobavljaéu, gdje tada dobavlja¢ isporucuje tu robu poduzecu. Prednost ove
vrste nabave je moguénost nabave robe po niZoj cijeni, a takoder dobitak bolje kvalitete.
Ujedno se mozZe ostvariti kvalitetan odnos sa dobavljaéem $to bi potencijalno pozitivno utjecalo
za nabavu robe od tog dobavljada. Sto se tice nedostataka, tu se mogu ubrojiti duza éekanja
naru¢ene robe, te smanjena opcenita fleksibilnost, buduéi da je teSko naci dobavljace za
specifiéni proizvod ili uslugu. Naravno, uz duza ¢ekanja, uklju€uje se i troSak koji moze utjecati
na poslovanje jer moze doc¢i do smanjenje zaliha na skladidtu $to moze znaciti manjak ponude

za trzistu, i u konacnici smanjenje prometa. (The oboloo Team, 2022.).

Indirektna nabava nema toliko veliki utjecaj kao direktna nabava, ali to ne znaci da je
manje bitna. Ona svoj fokus stavlja na sve ono §to poduzece treba, a da nisu konkretno
sirovine i materijali vezani za proizvodnju. Za primjer mozemo uzeti opskrbu ureda poput
papira, pribora za pisanje, opreme poput raCunala, pisata i sl. Naj¢eS¢e taj dio posla kod
manjih poduzeéa obavlja vanjski suradnik, dok kod vecih poduzeéa se angazira drugo
poduzece koje opet koristi direktnu nabavu kako bi odradila posao. Najbitnija stavka ove vrste
nabave je smanjenje troSka i povecanje efikasnosti bez da se gubi na kvaliteti proizvoda. U
ovoj vrsti nema pretjerano nekih prednosti i nedostataka buduéi da je u svakom slucaju

potrebna u svakom poslovanju bez pretjerano detaljne analize. (The oboloo Team, 2022.).

StrateSka nabava je treca vrsta nabave. Sam naziv govori da je nabavu uklju¢en
odredeni tip strategije. U ovoj vrsti se detaljno analizira trziste, dobavljaci, odnos prodaje i
potraznje i svi elementi koji su uklju€eni u sami proces nabave. To sve ulazi u analizu kako bi
se postigla Sto vecéa efikasnost i §to veca uSteda. Ovaj tip nabave se viSe usmjerava na
dugorocnije planiranje i ostvarivanje ciljeva za poduzece za razliku od direktne i indirektne
nabave. (The oboloo Team, 2022.).

3.3. Ciljevi nabave

Cilj ulaska u bilo kakav tip poslovanja je $to efikasnije poslovati, odnosno osigurati
najvisi dobitak $to se moze dobiti uz Sto manje ulaganja. Tako se i cilj nabave fokusira na Sto
manje ulaganje u nabavu, proces nabave i sve elemente vezane za nabavu kako bi se smanijili
troSkovi, te osigurala roba po manjoj cijeni. 1z tog razloga je proces nabave, koji ¢e se

objasnjavati u idu¢em poglavlju, postao kompleksniji u odnosu na prijaSnje procese.



cilievi nabave su poslozeni opcenito gledajuéi na ciljeve. Neki ciljevi se mogu drukgije
srociti. Svako poduzece ima svoje planove i procese nabave koji se dosta Cesto razlikuju od
drugih, te svako poduzece ima drukdiji nac€in rieSavanja odredenih problema i stvaranja

planova za buduca poslovanja.

Ciljevi nabave se mogu podijeliti na operativne i instrumentalne. (FeriSak, 2006.) Takve
vrste cilieva nabave za poduzec¢a su osnovne. StrateSko orijentirani ciljevi nabave biti ¢e

opisani u kasnijem poglavlju.

Razlikujemo dvije vrste ciljeva, operativne i instrumentalne ciljeve. Kako je cilj
poduzecéa svesti troSkove na minimalnu razinu koliko je moguce, bitno je i zadrzati odredeni
standard kvalitete proizvoda koji se proizvode i prodaju. Za takve aspekte su bitni operativni
ciljevi. Oni se vode tim ciliem, umanijiti troSak, zadrZati kvalitetu. Detaljnije se operativni ciljevi

mogu rasc¢laniti na manijih ciljeva koji su navedeni na slici ispod (Slika 2).

CILJEVI KAKVOCE

|

CILIEVI KOLICINA

CILIEVI VREMENA

— PROSTORNI CILIEVI

CILJEVI SMANIENJA RIZIKA
NABAVE

CILIEVI POVECANJA
FLEKSIBILNOSTI NABAVE

CILJEVI POVECANJA OPCEG
BONITETA NABAVE

CILIEVI SNIZENJA
TROSKOVA NABAVE

Slika 2. Operativni ciljevi, Izvor: Brnjevac (2021.)

Ciljevi kakvoce se veZu uz namjenu za koju je proizvod izraden i ¢emu sluZi. To su

dakle neke smjernice kako bi proizvod trebao bit oblikovan, koja vrsta materijala bi se trebala
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upotrebljavati, i kako je ve¢ navedeno, da ostvari onaj cilj za koji je i proizveden, te to oznacava

neki standard odnosno donju granicu koja zadovoljava kupca koji mogao kupiti taj proizvod.

S druge strane, taj proizvod nebi trebao prelaziti neku gornju granicu Sto se tie
nadogradnje proizvoda, buduci da takav pothvat zahtijeva i veée ulaganje u samu proizvodnju.
Svakako je to odluka poduzeca hoce li i¢i na kvalitetniju varijantu, ali tada mora biti spremno

na vedi trosak.

Ciljevi koli€ine govore o stanju zaliha koje neko poduzece ima, i taj tip cilja se fokusira
na osiguravanje dovoljno zaliha da prodaja moZze biti u kontinuitetu bez zatrpavanja skladista

S na primjer nekvalitetnom robom, robom koja nije toliko u potraznji i sl.

Ciljevi vremena imaju u fokusu narucivanje robe i materijala u pravo vrijeme. U ovome
odgovornost imaju i dobavljadi, ali je i dalje najve¢a odgovornost na poduzecéu da izradi

pravovremenu narudzbu.
Prostorni ciljevi se odnose na raspolozivost materijala na mjestima potrosnje.

Ciljevi smanjenja rizika nabave i povecanja fleksibilnosti nabave moZemo smatrati pod
istom shemom, buduci da je unutar tih ciljeva je postavljena reakcija na situacije u kojima se
dogode nepredvidive okolnosti. MoZzemo postaviti scenarij da roba koja je stigla na skladiste
nije roba koja je bila o€ekivana. U toj situacijama, vrijeme je izgubljeno, novog materijala nema
ili nije zadovoljena kvaliteta koja je oCekivana. Poduzecée u tom trenutku reagira na nacin da
uzima potencijalne ,rezervne zalihe®, koji bi oznaCavale zalihe koje se ne koriste aktivno u
prodaiji ili proizvodniji ali su prisutne u ovakvim slu€ajevima, i stavlja ih se u proces proizvodnje

ili prodaje.

Cilievi povecanja boniteta nabave su popratni cilievi u kojima su uklju¢ene metode

nabave, politicki ciljevi i sl.

Cilievi snizavanja troSkova po nazivu govore definiciju svoje svrhe. U tom cilju ulogu
ima najviSe analiza potencijalne robe koja bi se mogla nabaviti i sve popratne stvari koje su

vezane za narucivanje.

Instrumentalni ciljevi su zapravo daljnja verzija operativnih ciljeva. Koriste se odredeni
instrumenti politike nabave za ostvarenje takvih ciljeva, poput premije, kredita kalkulacija i sl.
Razrada ovog cilja je prisutna prije poCetka procesa nabave, ili tijekom procesa, te ga moze
podijeliti prema podrucjima politike nabave, te prema djelomi¢nim sustavima nabave. (Kovac,
2017.).
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3.4. Proces nabave

Proces nabave Soucie (2022.) je podijelila u 4 koraka. Proces krece od poc€etnog
koraka koji je prepoznavanje potrebe. Kroz odredeno razdoblje, poduzeca kontroliraju svoje
zalihe materijala i sirovina. Provjera se mozZe odvijati svaki dan, svaki tjiedan, svaki mjesec itd.
Analizira se potroSnja materijala i sirovina u poduzecu, te se unutar takve analize moze
otprilike izraCunati kada bi zalihe spale na minimum i kada bi bilo vrijeme za nabavu novih
resursa. Takoder, vodi se raCuna i koli€ini prodaje odredenog proizvoda. Ukoliko se dogodi do
porasta potraznje nekog proizvoda, potrebno je mozda i ranije nabaviti nove resurse, kako bi

se zadrzao kontinuitet poslovanja, te da nebi pala prodaja.

Sljedeéi korak je analiza situacije. U ovom dijelu su ukljueni unutarnji i vanjski
Cimbenici poduzeéa. Kao unutarnje Cimbenike, potrebno je jasno razaznati koji odjel je
trenutno u potrebi za novim resursima, $to konkretno nedostaje kako bi poslovanje i dalje bilo
odrZano u kontinuitetu, i dakako kvaliteta resursa, ili proizvoda potrebna za ostvarenje tog cilja.
Razlog jasnog definiranja potrebe za odredeni odjel jer kompleksnost i brzina koju proces
nabave za taj resurs nosi. Za primjer mozemo uzeti usporedbu narudzbe uredske opreme
poput penkala, papira, spajalica i sl. i narudzbe visoko kvalitetnog materijala koji je klju¢an za
proizvod koji neko poduzece proizvodi. Vanjski ¢imbenici obuhvacaju ekonomske premise,
pravne i regulatorne okvire koji prate proces narudivanja, te trziSnu sferu na kojoj operiraju

potencijalni dobavljagi.

Treéi korak u procesu nabave je odabir dobavlja¢a. Za ovaj korak se moze reéi da je
najkljuéniji u cijelom procesu nabave. Cesta je praksa ugovor poduzeéa i dobavljada koji
obvezuje obje strane da u skladu s navedenim pravilima i propisima odraduju svoj dio
poslovanja. No, kada se taj ugovor prekine, ide se u ponovno izdavanje ugovora s istim
dobavljacem, ili se ide u potragu za novim. Jedna od vecih kvaliteta dobavlja¢a je pouzdanost,
odnosno da poduzece moze biti sigurno da ¢e dobavljac€ izvrSiti svoj dio posla sto se tice
opskrbe poduzec¢a sa njemu potrebnim resursima, te je to jedan od kriterija po kojim se bira
dobavlja€. Pouzdanost kao kriterij oznacava povjerenje koje poduzece daje dobavljacu da ée
nabavu odraditi na vrijeme, bez kasnjenja. Takoder da ¢e robu koju dostavi biti od visoke
kvalitete kako je i dogovoreno. Dodatni neki kriteriji bili bi nabavna cijena robe, fleksibilnost
dobavljata da se prilagodi situaciji, financijska sposobnost, a dakako i reputacija koju je
dobavlja¢ ostavio kroz prethodna poslovanja. Da bi se lakSe moglo raspolagati informacijama
o dobavljacu, a takoder i donijeti odluke na temelju tih informacija, ustanovljena je metoda AHP

(eng. Analytic Hierarchy Process) — Analiticki hijerarhijski proces. Razvijen je 70-ih godina 20.
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st. od strane jednog americkog ulitelia Thomasa Saaty-a. Metoda sluZi za rjeSavanje
kompleksnih problema s velikim brojem kriterija i alternativa. Softver za podrdku ovoj metodi

zove se Expert Choice. (Slika 3.)
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Slika 3. Expert Choice softver, Izvor: Prayudi, S. D., Putranto, T. T., Najib, N. (2020.)

AHP metoda u aspektu odabira dobavljata pomaze donositeljima odluka da kriterije
rasporede prema vaznosti. Prema vaznosti se kriteriji rasporeduju uz Sattay-evu skalu
relativne vaznosti od 1 do 9. Na temelju rangiranja se vide razliCite prednosti za svakog

dobavljaga posebno, te uvazavajuéi svaki kriterij se donosi odluka o odabiru dobavljac¢a.

Cetvrti korak, odnosno zadniji korak u procesu nabave je ispostava i obrada narudzbi.
Nakon odabira dobavljaa, poduzeée dostavlja zahtjev za nabavom i prati realizaciju tog
zahtjeva, uzimajuéi u obzir da je odjel nabave odgovoran za cjelokupni tijek narudzbe. Tijek
narudzbe oznacava kretanje robe i dokumenata koji su vezani za robu, te kontrolu podataka
vezanih za narudzbu. (Soucie, 2022.). Danas$njica koja je obogac¢ena tehnologijom ubrzava i

olakSava proces narucivanja.

Jedan od sustava koji se koristi kako bi se narudzba provela je EDI sustav — sustav
elektronicke razmjene podataka. Odjel nabave Salje zahtjev preko sustava, uz provjeru
sadrzaja nabave $to Cine podaci poput oznake robe, informacije o kupcu, cijenu s PDV-om,
rabat, nacin transporta itd. Nakon Sto poduzecée posalje zahtjev, nakon zaprimanja, dobavlja¢
provjerava to€nost narudzbe, financijsku situaciju i sposobnost kupca, moguénosti izvrSenja
narudzbe. Ukoliko poslovanje dobavljaca se temelji na opskrbi robe za druga poduzeca,

njegov broj narudzbi Ce biti velik, te se narudzbe sortiraju po odredenim kategorijama.
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U slu€aju prevelikog broja narudzbi prispjelih kod dobavljaca, dobavlja¢ ima odredene

opcije kako bi rijeSio problem: (Soucie, 2022.)

X Dati prednost kupcima koji se drze pravila i uredno i na vrijeme placéaju
X Odraditi narudzbe &iji je zahtjev prvi dospio kod dobavljaca
X Naruc€enu robu raspodijeliti na svako poduzecée ukoliko dobavljaé nema

kapaciteta da ispuni zahtjeve
X Dati prednost veéim kupcima

<> Dati prednost novim kupcima

3.5. Nabava kao stratesSka funkcija

Nabava kao strateSku funkcija se moze razvrstati na vise cilieva i moguénosti kako bi

nabava mogla pridonijeti ve¢éem prihodu poduzeca: (Soucie, 2022.)

X neprekidni tok resursa

< upravljanje zalihama od strane dobavljaca
<> standardi kvalitete

X specifikacije proizvoda

<> cijena robe

<> porijeklo narucivanja

<> metode opskrbe — JIT-tip isporuka

<> nacin transporta

X hijerarhija prema vaznosti

<> proizvesti =/= nabaviti

Neprekidni tok resursa kao jedan od strateskih ciljeva koji je klju¢an za sva poduzeca.
On generalno se veze za koli¢inu dostupnih proizvoda. Svakom poduzecu je bitno da odrzi
sve kupce koje je prethodno imao. To Ce ostvariti na nacin da koli¢ina dostupnih proizvoda
nece biti u manjku, jer na taj nacin se moze izgubiti reputacija, a takoder kupac ¢e u tom slucaju
oti¢i kod konkurencije ukoliko je velika potreba za proizvodom, te se na taj nacin gubi kupac.
Da se bi se zadrzao odredeni status na trzistu, poduzece u svim situacijama mora biti spremno

ukoliko dode to manjka resursa za proizvodnju.
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Upravljanje zaliha od strane dobavljaca (eng. VMI — vendor-managed inventory) je
strateSki jedna od ja€ih metoda, odnosno ciljeva jaCanja poduzeéa na trZistu i samim time
probijanje na trzistu. Ova metoda, da bi se odrzala, potrebno priliéno dobra veza sa
dobavljaem koji je ostvario razinu povjerenja da mozZe obavljati jedne od bitnijih stavki u
poduzecu, a to je odrzavanje konstantne razine resursa potrebne poduzeéu za odrzavanje
poslovanja. Rije€ je o metodi u kojoj pristup podacima, resursima i zalihama nekog poduzeca
ima dobavlja¢. DobavljaCu se u tom trenutku daje velika odgovornost budu¢i da on radi
procjenu potrebe proizvoda na trzistu, a samim tim potrebe resursa za potrebe poduzeca.
Nacin pristupanja dobavljaCa podacima poduzeéu ostvaruje se uspostavom elektronic¢ke
razmjene podataka (skra¢eno EDI). Ovom metodom, ukoliko je kvalitetno odradena od strane
dobavlja¢a, se ostvaruje konstantna prisutnost potrebnih resursa, bez nepotrebnih zaliha koje
se nakupljaju. Takoder se smanjuje vrijeme procesa nabave, buduci da poduzecée ne treba
raditi analizu podataka, slati zahtjeve dobavlja¢ima vezane za nabavu, buduci da sve podatke
dobavlja¢ ve¢ ima. 1980-ih, ovakav tip nabave su popularizirala poduzeéa Walmart i Procter
& Gamble, gdje je P&G imao pristup podacima o zalihama od strane Walmart-a, te je ovaj tip

doprinio smanjenju nepotrebnih zaliha robe.

Sto se tite standarda kvalitete robe prilikom narugivanja, ovdje moramo voditi rauna
kakvu robu ¢emo narucivati. Jedna od stavki koja je bitna u poduzecu je skladistenje robe koja
je kvalitetna. Takoder je bitno da u zalihe ne ulazi roba koja je slabija na trziStu samo zato jer
je jeftinija. U takvim situacijama, poduzeéa moraju voditi rauna o tome da ukoliko se skladiste
zapuni robom koja nema odredenu kvalitetu i reputaciju na trzistu kao ,kvalitetna roba*“, nece
biti ni mjesta za kvalitetniju robu, a samim time se gubi i na vremenu, jer odbacivanjem loSije
robe i nabavom i skladistenjem nove i kvalitetnije robe nakuplja se dovoljno izgubljenog
vremena da poduzece izgubi odredeni postotak kupaca. Dakle, jedan od razloga bi bio
nedostupnost proizvoda na vrijeme, dok je drugi dio razloga nabave robe loSije kvalitete,
prezentacija i prodaja proizvoda loSije kvalitete. Kako bi se ove navedene situacije izbjegle,
prilikom analize dobavljaca, u prvim odabirima su dobavljaci koji posjeduju certifikate serije
ISO 9000. ISO 9000 je skup odredenih medunarodnih regulatora za upravljanje kvalitetom, te
za osiguravanje kvalitete koji se razvio u cilju pomaganja poduzec¢ima da dokumentiraju
elemente sustava kvalitete koji su potrebni za odrzavanje djelotvornog sustava kvalitete. (ASQ,

godina nepoznata)

Nastavak na proSlu toc¢ku Sto se tice nabave loSije robe od one koja je poduzeéa u tom

trenutku potrebna je specifikacija proizvoda. To uklju€uje jasnu i detaljno izre€enu potreba za
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odredenom robom, primjerice boja, oblik, materijal, marka i sl. Na taj nacin ¢e se izbjeéi neka

potencijalno pogreSna shvac¢anja od strane dobavlja¢a koji zaprima narudzbu.

Nadalje kao jednom od strateskih ciljeva govorimo o cijeni robe. Dakle, u sklopu cijene
robe ukljuéuju se viSe €imbenika: kvaliteta robe, zatim pregovaracke vjestine unutar dogovora
narudzbe. Naravno, tu je rije€ i o koli¢ini robe jer u slu¢aju manjka robe na trzistu, zakonom
prodaje i potraznje, cijena Ce i¢i gore. Uz to sve se nadodaje i udaljenost koja se isto ukljuéuje

u cijenu jer nije isto ako se naru€uje roba iz susjedne zemlje ili iz zemlje sa druge strane svijeta.

Uz udaljenost se moze povesti i idu¢a tocka koja nam govori o utjecaju lokacije robe
koja se nabavlja. Razliku u procjeni i analizi i odluci nabave mozZe raditi lokacija od koje se
roba naruéuje. Uz udaljenost, dio analize koji se mora odraditi je konkretno zemlja iz koje se
roba naruéuje. Razni standardi koji mozda nisu dio drzave iz koje je poduzecée koje narucuje
robu mogu stvoriti odredene probleme ukoliko poduzece nije upoznato s tim. Jo$ jedna stvar
kod koje se mora biti oprezan je stanje drzave iz koje se naruc€uje roba, buduc¢i da odredeni
sukobi, politicki ili opcenito neke prepreke koje onemogucuju poduzeéima da neometano

posluju, mogu stvoriti dodatne troskove.

JIT-tip isporuke je metoda opskrbe u kojoj se roba naruCuje CeS¢e ali u manjim
koli¢inama. Ovakav oblik pogodan je za poduzeca kod kojih se roba ne zadrzava dugo na
skladistu. Takva poduzeca bi bila tzv. middleman gdje nabavljaju robu od jedne strane
dobavlja¢a, a zatim oni postaju dobavljaci za druga poduzecéa. Ovakav oblik bi potencijalno bio
dobar za poduzeca koja su sustave o nabavi i potrebama poduzeca predali u ruke dobavljaca

koji bi se brinuli o stanju zaliha, te koji bi u pravo vrijeme (JIT-just-in-time) nabavljali robu.

Prilikom odabira dobavljaca, jedan od aspekta koji ulazi u odabir je nacin kako ce se ta
roba transportirati. Neka od pitanja koja se ¢esto mogu postaviti je vrsta transporta, odnosno
hoce li roba biti dostavljena cestovnim, morskim ili zraénim putem. Naravno svaka vrsta ima

svoje prednosti i nedostatke, ali glavni cilj je smanjenje troska i vremena nabave.

Tijekom opskrbe materijala u poduzeéu, nekad se stavlja preveliki fokus na materijale
koji nisu pretjerano bitni za opstanak poduzeca. Kako se stavlja fokus na nijih toliko, dio fokusa
odlazi za zapravo klju¢ne stvari u poduzecu. Tako, na primjer, uredski materijal poput papira
ili olovaka ne odreduje uspjesSnost poslovanja za razliku od proizvoda koje poduzece prodaje.
Naj¢eSce se nabava robe moze podijeliti u grupe poput: roba potrebna za proizvodnju, roba
potrebna za ne-proizvodne potrebe, roba potrebna za uredski materijal i sl. Nabava robe se

moze sagledati u kontekstu 4 kategorije: rutinska narudzba, ,usko grlo“, kriti€cha narudzba,
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strateSka narudzba (Rushton, A. Croucher, P., Baker, P., 2010.). Ove Cetiri kategorije se mogu

smijestiti u matricu poznatiju kao Kraljiceva matrica portfelja. (Slika 4.)

A
) . strateski
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vaznost e

nev—krlhcm "uska grla”

niska vaine
—
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sloZzenost

Slika 4. Kralji€eva matrica portfelja, prilagodeno prema Soucie (2022.)

Matricu Cine Cetiri kategorije Ciji kriteriji su sloZzenost procesa koji se odvija, te razinu

vaznosti odnosno utjecaja na poslovanje.

Kada govorimo o ne-kriti€nim, tj. rutinskim narudZbama, mislimo na narudzbe koje
imaju nisku razinu vaznosti u poduzecu, $to znaci da ukoliko se dogodi propust i ne naruci se
roba takve prirode, necée utjecati previSe na poslovanje poduzeéa. Roba je naj¢eSée naru€ena

putem online kataloga gdje sam proces nije kompleksan.

Kod kriti€nih narudzbi govorimo o nisko-slozenom procesu nabave, visoke vaznosti,
buduci da govorimo o narudzbi kod kojih je analiza nabave i dobavljaca odredena jo$ ranije,
te sam proces nabave se sastoji samo od kreiranja narudzbe dobavljadu. Razlog visoke

vaznosti je roba koja je bitna za proizvodni pogon poduzeca.

,Uska grla“ je kategorija u kojoj je proces nabave slozeni ali nabava takve robe sama

po sebi nema preveliku vaznost u poduzecu.

StrateSko vazne narudzbe su Cetvrta kategorija kod kojih se prolaze kroz detaljne
analize kako bi poduzeée Sto bolje donosilo strateSke odluke koje bi utjecale na rast i
poboljSanje poslovanja poduzeca, te iz toga razloga je na matrici smjesten u kvadrantu visoke

vaznosti i slozenosti.

Zadniji strateski cilj o kojem Soucie (2022.) govori na temu nabave je odluka o tome
hoce li poduzeée proizvoditi veéinu resursa za prodaju ili ée nabavljati od dobavljada. Sto se
tiCe odluke, postoje razli¢ita pitanja i odredbe koje bi mogle utjecati na odabir. Zalihe su jedna

od kljucnih stvari u poduzecu, jer ukoliko nema dovoljno zaliha, pada koliina prodaje, a s time
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potencijalno i broj kupaca. Da bi se zalihe osigurale potrebno je naruCivati resurse od
dobavljaga, no svaka nova narudzba, ako jo$ od prije nije definirana ili odradena moze uzeti
puno vremena bududi da takav proces nije prejednostavan. U tom sluéaju bi proizvodnja nekog
resursa bila znacajnije brza i efikasnija. Nadalje, ulogu imaju i tro8kovi, poput oportunitetnog
troSka koji moze nastati ako se odlu€imo proizvesti sami neku robu. Tada bi potencijalno
izdvaijili vecinski dio kapitala, koji se mogao uloziti u narudzbu nekog kvalitetnijeg resursa. No,
za narudZbu moramo biti sigurni da dobavlja¢ kod kojeg naru€ujemo ¢e ispoStovati svoje
vrijeme isporuke, buduéi da je vrijeme isto klju¢an &imbenik uspjesnosti poslovanja. Cak jedan
dan kaSnjenja mozZe imati velike posljedice koje su vec i prije navedene. Uz navedene
elemente ukljuCujemo i kapacitet proizvodnje kao jedan donositelja odluka. Poduzece u
odredenim scenarijima moZze upasti u situaciju da nema kapaciteta za proizvodnju. Da se
sprijeCi prestanak poslovanja, moze se iskoristiti outsourcing kao metoda opskrbljivanja. Kao
zadnji element, konkurentska prednost je sposobnost poduzeéa da u svojim procesima i
resursima sadrzi nesto Sto ga uzvisuje nad konkurencijom. To za primjer moze biti proizvod ili
dio proizvoda za koji nacrt ili proces izrade nije izdan u javnost koji €ini razliku medu

konkurencijom.

3.6. Rizici u nabavi

Rizik je pojam koji nam se javla u svakodnevnom zivotu. Taj pojam oznacdava
mogucnost pojave negativnih posljedica prilikom nekog dogadaja. Kako je prisutan u
privatnom zivotu, tako i u poslovnom. Poduzec¢a se iz dana u dan dovode do situacije u kojima
je ukljucen rizik. Poslovanje nebi bilo izdrzivo da rizici ne postoje. Rizik je promjena koja daje

poduzecéu pogon za daljnje poslovanje. Pod tim se misli na odluke koje poduzece donosi.

Na primjer, poduzece prilikom zapoSljavanja nekog radnika uzima rizik jer taj radnik
potencijalno moze uzrokovati zastajkivanje u procesu proizvodnje, u procesu prerade
materijala i sl. Isto tako, poduzec¢e u samom procesu proizvodnje prolazi kroz uzimanje

razli¢itih oblika rizika, na primjer nacin proizvodnje, koli¢ina materijala koja se uzima itd.

Rizike mozemo takoder povezati sa strateskim ciljevima poduzeca o kojima je vec
pisano u ovom radu. Sam ulazak u proces nabave, ali i analiza i obrade podataka i stvaranje

plana nabave je rizik iako poduzecée bez toga nije funkcionalno.
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Rizici u nabavi se mogu raspodijeliti na vise aspekta:

1) Rizik pri odabiru dobavljaca
2) Rizik odabira koli€ine robe
3) Rizik odabira kvalitetne robe

Rizik pri odabiru dobavlja¢a se pojavljuje prilikom odluke kojeg dobavljaga uzeti, s kojim
dobavljaéem uéi u poslovanje. Svaki dobavlja¢ ima svoje prednosti i nedostatke. No, rizik se
viSe fokusira na to $to bi moglo nastetiti poduzeéu ukoliko dode do odabira nekog dobavljac¢a.
Da bi se smanijio rizik, postavljaju se pitanja poput: lokacije dobavljata, pravovremena

isporuka, pouzdanost dobavljaca i sl. (Soucie, 2022.)

Rizik odabira koli€ine robe bi iz ovog aspekta bio narudzba robe, jer postoji Sansa od
narudzbe robe u prekomijernim koli¢inama, ili suprotno tome, premalim koli¢inama. Detaljnom
analizom se odreduje koli€ina koja bi bila odgovarala rezultatima analize trenutnog stanja u
poduzecéu, no krivom provijerom moze doci do neoCekivanih troSkova koji mogu remetiti

financijski tok poduzeca. (Soucie, 2022.)

Rizikom odabira kvalitetne robe se smatra moguénost nabave robe loSije kvalitete koje
potencijalno mogu utjecati na poduzece. To je takoder povezano i dobavljaéem, no poduzece
mora biti spremno, te s potrebnim informacijama znati odrediti pravu kvalitetu robe koju

narucuju. (Soucie, 2022.)

3.7. ICT i nabava

ICT je skraéenica za Informacijsku i komunikacijsku tehnologiju (eng. Information and
Communication Technology). Ova tehnologija je danas prisutna u vecini dijelova nasih zivota,
bilo da je to privatnog ili poslovnog okruzenja. Ona nam omoguéava pristup, obradi i
kontroliranje informacija koje kruze oko nas. U takvu tehnologiju spadaju softverski i racunalni
sustavi, internet i pametni uredaji. S poslovne strane, ICT moze predstavljati najjednostavniju
komunikaciju putem e-maila, pa sve do slozenijih sustava poput ERP sustava (eng. Enterprise
resource planning). Ima jako vaznu ulogu u poslovanju, te donosi puno pozitivnih stvari koje
olakSavaju kontroliranje danas$nijih razli¢itih i kompleksnih sustava. Opce je poznato da tko ima
znanje ima mo¢. Poduzeca se vode tom izrekom, te svi viSe unaprjeduju razliCite sustave
putem kojih lakSe dolaze do informacija, dogovora vezano za poslovanje i sl. §to je klju¢no jer

vrijeme i brzina isporuke ima veliki utjecaj na samo poslovanje.
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Na taj nacin ICT je klju¢an u nabavi. ICT-evu ulogu u nabavi se mozZe raspodijeliti na

par aspekata sto se ti€e utjecaja na poduzece:

1) Olaksana kontrola podataka vezane za zalihe proizvoda na nacdin da postoje
odredeni softveri koji su iskljucivo namijenjeni kako bi vrSili kontrolu zaliha, s ciliem da
poduzecée ne dode u situaciju gdje nema potrebnih resursa kako bi zadovoljili potrebe kupca.

2) Smanjena je kompleksnost upravljanja sustavima — u danasnjici nije potrebna
organizacija poslovnih sastanka na fizickoj lokaciji, ili kontrola poslovanja odredenog odjela, ili
opcenito kompletnog poduzeéa putem fiziCkih izvjeStaja ili sl. Danas odredeni softveri
olakSavaju pristupim podacima o poduzecu i olakSava se proces donosenja odluka i promjena
za poduzece. Takvi softveri, kao &to je i ranije spomenuto, se nazivaju ERP sustavi. Primjer
takvog nekog softvera bi bio SAP sustav, gdje je omogucéeno poduzeéu pregled svih
poslovanja putem razli€itih izvjestaja.

3) Ubrzan je proces nabave i komunikacije — razli€iti oblici komunikacije koji se
mogu odvijati putem pametnih uredaja doprinose tome da olakSaju ali u konaénici ubrzaju
slanje zahtjeva ili upita za narudzbu robe. Takoder je putem razli€itih sustava poput EDI-ja
(eng. Electronic Data Interchange) omoguéena razmjena podataka i dokumenata izmedu
poslovnih partnera u svrhu automatizacije procesa nabave, a izbjegavaju se fiziCke i papirnate

transakcije koje su smanijile brzinu protoka dogovora oko narudzbi (Soucie, 2022.)
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4. Primjer poduzeca ,,Lesnina d.o.o0.”

4.1. O poduzecéu

Tvrtka Lesnina je osnovana 1949. godine pod nazivom LES, a 7 godina kasnije
preimenovana je u naziv Lesnina. U poc&etcima nije bila toliko uspjedna, no u 70-ima i 80-ima
se polako pozicionirala kao jedna od prepoznatljivih robnih marka koja je bila prisutna u skoro
svakom veéem gradu bivde drzave. Svojim investiranjem, obnavljanjem poslovnih prostora, te
Sirenjem skladidta je podigla na jo§ veéu razinu uspjednosti poslovanja. Sredinom 2010.
godine Lesnina je postala dio velikog koncerna XXXL, koji se jos od 1945., kada se oshovao,
razvija u pozitivnom smjeru. Danas u regiji raspolaze razgranatom mrezom s viSe od 40
prodajnih mjesta i preko 200.000 m2 prodajno-skladiSnog prostora. Konstantnim napretkom,
inovacijama, ulaganjima, te osmisljavanjem novih politika, ponudom kvalitetnih proizvoda uz
atraktivne cijene uspostavljaju sebe kao najveci i vodeéi lanac namjestaja i opreme za dom u

Hrvatskoj i regiji. (Lesnina stranica: Povijest, 2023.)

Izgradnja partnerskih odnosa i poticanje profesionalnosti su glavne strategije za
poboljSanje i sve veéi uspjeh. Sukladno tome, u cilju je otvaranje novih radnih mjesta i u

inozemstvu za osiguranje svoje pozicije na trzistu.

Svoju poslovnu mrezu su prosirili kroz 13 europskih zemalja s kojima su povezani, a
neke od zemalja su Njemacka, Ceska, Svedska, Svicarska itd. (Lesnina stranica: O nama,
2023.))

4.2. Nabava u Lesnini d.o.o.

Da bi se lak$e razumijelo stratesSko upravljanje nabavom u realnome svijetu, odrzan je
7intervju sa voditeljicom nabave koje je detaljno objasnila nacin na koji Lesnina obavlja svoju

nabavu i na koji nacin ICT utje€e na kompletni sustav u nabavi.
4.2.1. Nabava robe

Nabava robe moze se podijeliti na nekoliko razli¢itih nacina, kao Sto su:

1. Direktno narucivanje od dobavljaca
2. Narucivanje putem distributera

3. Narucivanje import robe (kontejnerski iz Azije)
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1. Direktno narucivanje od dobavljata moze biti:

a) narucivanje redovnog asortimana (prema odabranom popisu). Takvi artikli su
dostupni duzi vremenski period, moguce i nekoliko godina ukoliko je prodaja konstantno na
visokom nivou. Neki artikli izlaze iz asortimana od strane dobavljaga, ali ih u vecini sluajeva
mijenjaju drugi slicniji ( npr. poboljSane karakteristike proizvoda, dizajn i sl.). NajéeSce dolazi
do izmjena jednom godisnje, ali ponekad i vie puta. Category manager takoder mijenja tokom
godine redovne artikle ako prodaja ili kvaliteta nije zadovoljavaju¢a. Roba se kontinuirano
narucuje preko dispo programa koji prati stanje zaliha i prodaju kroz 3 mjeseca i shodno tome
narucuje potrebne koliine da ne dode do nestanka zaliha. Ukoliko zbog odredene akcije se
oCekuje povecana prodaja, prilagodavanje se odvija na nacin da se poveca koli¢ina robe koja

se narucuje.

b) narucivanje akcijskih artikala. Ovo se odnosi na artikle koje dobavlja¢ daje kao
ponudu npr. za odredenu akciju (katalog, tv, radio, e-mail za korisnike kartice). Moze se raditi
o sasvim novom artiklu koji jos nije u asortimanu ili o artiklu koji je u asortimanu ali ga dobavlja¢

ponudi po nizoj nabavnoj cijeni.

c¢) narudivanje tzv. restposten artikala — artikli u odredenim koli¢inama do isteka zaliha

po iznimno niskoj cijeni. Tko prvi narudi - njegovo.

2. Narucivanje preko distributera:

NajceSce proizvodaci markirane robe imaju distributere za odredena trziSta preko kojih
se mora nabavljati roba, tj. ne dozvoljavaju da se roba direktno kupuje od njih. Za firmu koja
nabavlja takvu robu je to skuplje jer distributeri zaraunavaju svoju proviziju, ali ne postoji
druga opcija ukoliko je ta roba kljuéna za poslovanje, u smislu da je roba u tom trenutku u

velikoj potrazniji.

3. Narucivanje import robe, kontejnerske robe iz Azije.

Takva roba se nabavlja na nacin da Lesnina naru€uje zasebni kontejner na centralno
skladiSte u Sloveniji ako imaju moguénost da popune kapacitet skladista, ili sve zemlje iz
koncerna zajedno naru€uju na zajednic¢ko centralno skladiSte u Austriji (Austrija, Hrvatska,
Njemacka, Slovenija, Srbija, Svedska, Ceska, Slovacka, Madarska). NajCeS¢e je to roba pod

vlastitim robnim markama. Tu robu dispo odjel rasporeduje po centrima ovisno o prodaji, 0sim
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prvih koli¢ina koje odreduje category manager ako mu ne odgovara jedna jedinica pakiranja
(ukoliko je premala).

Sto se tige robnih marki, svaki odjel ima oko 3-4 vlastite robne marke. One se razlikuju
po kvaliteti, o kojoj vrsti robe se radi i cjenovnom razredu. Obi¢no se takva roba nabavlja
kontejnerski po odlicnim cijenama za cijeli koncern jer se radi o velikim koli¢inama i na takvoj
robi je odlicna marza. Proizvodaci sami rade pakiranja sa logotipom robne marke, prijevodima

na svim jezicima, uputama i upozorenjima.

4.2.2. Stratesko upravljanje nabavom uz pomo¢ ICT-a

Category manager spomenut je u prvom dijelu teksta Sto se ti€e nabave u Lesnini. On
se bavi analizom podataka u svrhu prepoznavanja potro$ackih trendova. Razvija strategije za
poduzeca u svrhu pridavanja Sto kvalitetnih proizvoda na trziste. Takoder uspostavlja odnose
sa dobavljaCima, te suraduje s timovima za marketing, te predvida potraznju za prodajom.
Kako je navedeno ranije, on takvu sluzbu vrSi u Lesnini, a dva do tri puta godiSnje dodatno
putuje na odredene sajmove po Europi i Aziji. Tamo se prezentiraju noviteti od strane
dobavlja¢a i obilaze potencijalni novi dobavljaci. Kod ulistavanja novih dobavlja¢a i potpisivanja
ugovora, bitni su komercijalni uvjeti (rabati, rok isporuke, penali za kasnjenje isporuke, godisniji
bonusi, sconta...), tj. marza po kojoj ¢e se roba prodavati. Svaki odjel ima godisnji plan rasta
prometa, ostvarene marze i plan zalihe, a ukoliko odredena roba ne zadovoljava npr. zadani
uvjet marze, takva roba se uglavnom niti ne stavlja na police ili se niti ne potpisuje ugovor s

takvim dobavljatem. Osim posjeta sajmovima posjecuju se i showroom-ovi dobavljaca.

Nadalje se prate odredeni trendovi na trzistu koji pomazu u pravovremenom reagiranju
na ono $to kupci traze i po kojim cijenama. Jednom godiSnje se radi i benchmark cijena
konkurencije gdje pratimo koliko proizvoda u odredenom segmentu konkurencija nudi u
odredenom cjenovnom razredu. Za primjer mozemo uzeti djecja kolica. Napravi se usporedba
koliko setova djecjih kolica imaju u rangu od 200-300 eura, a koliko ih Lesnina ima. Ukoliko
konkurencija ima 5 razliCitih setova, a Lesnina niti jedan, potrebno je nabaviti dodatni broj. Kroz
benchmarking se dobiva dublje razumijevanije jakih i slabih strana te se identificiraju prilike za
poboljanja i donosenje odluka za buduc¢u nabavu. Sto se ti¢e pregleda i praéenja statistike,
prati se i vrijednost zalihe neaktualne robe, koja je izasla iz asortimana, a posebno robe starije
od 2 godine. Cilj je takvu robu ¢im prije rasprodati kako bi se oslobodio prostor za novu robu.

U centrima se takva roba pozicionira na vidljivo mjesto, npr. u koSare, dodatno se snizava, i
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oznagava rasprodajnim plakatima. Kod veéine robe postoje planogrami po centrima. Na

primjer ako postoji prostor za 10-ak odredenih artikala, nije moguce staviti jedanaest.

No medutim, tada se artikl koji je viSak ulistava u asortiman da se moze prodati preko
web shop-a ili u poslovnici za poznatog kupca, ali ¢e se naruciti na stanje u poslovnici tek kad
se zadnji, na primjer 10-ti artikl, rasproda. Svaki artikl prati njegov "nasljednik", povezano je

sistemski.

Ostvarenje vecée prodaje prethodi stavljanje najprodavanijih artikala u kataloge i kroz
druge oblike promocija te osigurati adekvatnu zalihu takvih artikala.
Ukoliko top artikl nije dostupan, nuzno je im prije nabaviti alternativu da se ne izgubi reputaciju

a u konacnici i promet.

ICT uvelike olakS8ava procese rada u nabavi. Sistem je postavljen na nacin da unaprijed
prognozira koli€ine za narudivanje robe na temelju rezultata prodaje zadnja 3 mjeseca. Postoje
i dodatni parametri koji utje€u na prognozu, kao $to su ritam narucivanja odredenog
dobavlja¢a, minimalna koli¢ina koja mora biti u izlogu, jedinica pakiranja robe, minimalna
vrijednost ispod koje dobavlja¢ nece slati robu bez troSkova dostave. Na primjer, ako je jedinica
pakiranja 6 komada, ne moze se naruditi 8 ili 10 komada iako je tolika potreba u tom trenutku.

Procjenu u tom trenutku donosi osoba koja narucuje.

Razne tehnologije takoder pokazuju za koji vremenski period je trenutna zaliha
dostatna da se moze donijeti odluka €eka li se iduca narudzba ili ¢e se dodatne koli¢ine odmah
naruciti (npr. za akciju ako se predvida prodaja vecée koli¢ine nego $to je to uobiCajeno).
Procesi su puno efikasniji i u€inkovitiji, brze se donose odluke, samim time nema kasnjenja
robe, zalihe su u svakom trenutku u dovoljnoj koli€ini na stanju, i ne gubi se promet. Kada bi
se sve to radilo ruéno, bez pomoci sustava, sasvim sigurno bi bilo jako puno propusta, ne bi

stiglo sve ispratiti na vrijeme, roba bi kasnila, te ne bi bilo uspjesnih poslovnih rezultata.

Takoder je sistemski omogucen unos tjedna isporuke robe za svaki naru€eni artikl, na
temelju potvrde narudzbe od dobavljaca. Prodaja se u svakom trenutku vrlo lako provjeri za

stranku kada odredeni artikl dolazi na stanje.

S odredenim dobavljaCima se odraduje posao preko EDI sustav-a. Radi se o
elektroniCkoj razmjena podataka, tj. o konceptu gdje Lesnina elektroniCki komunicira
informacije sa dobavljaima koje su se tradicionalno prenosile na papiru, kao $to su slanje
narudzbi, potvrde narudzbe, primanje faktura i sl. To ne mogu svi dobavljacu, te moraju

integrirati takav sustav. No kada ga integriraju, prvo se rade provjere od strane IT podrske, i
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ukoliko sve funkcionira bez problema, prelazi se na takav sustav. To uvelike olakSava
poslovanje jer nema opasnosti od toga da npr. dobavlja¢ ne primi narudzbu ili da Lesnina

njihovu fakturu ne primi postom, tj. da se negdje putem izgubi.

Prije 15-ak godina, kada nije bio prisutan adekvatan IT sustav, prodaja je sama
narucivala robu po “osjecaju”. Koli€ine su se odredivale napamet, to je Cesto rezultiralo da su
centri bili pretrpani robom, te nije bilo dovoljno prostora za izlog. A to dalje rezultira Cestim
rasprodajama, te gubitkom marze. Takoder nisu postojali niti listinzi, odreden redovan
asortiman, svatko je narucivao $to je mislio da bi se moglo dobro prodati, nije bilo “reda” i nista
nije bilo moguce kontrolirano pratiti. Takoder, dodatan utjecaj ICT-a ima u zamjeni upotrebe

fax-a, sa koristenjem e-maila, te je to uvelike ubrzalo nacin rada samog poduzeca.
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5. Zaklju€ak

U ovom radu bila je opisana nabava kao strateSka funkcija poduzeéa. Nabava je u
svom utjecaju i vaznosti rasla kroz povijest. U prijasnjim vremenima nije bio veliki fokus na njoj,
ali kroz godine se shvatila zapravo vaznost, te se poc€elo detaljno analizirati svi faktori koji su
uklju€eni u nabavu. Proces nabave je takoder postao i kompleksniji zbog razli€itih stavki koje
utje€u na troSak nabave. Stavke koje se uklju€uju u proces nabave su prepoznavanje potrebe
za nabavom, analiza situacije unutar poduzeéa, odabir dobavljaca, koja je zapravo najkljucniji
dio, te u konacnici analiza rezultate nabave. Dobavlja¢ je naveden kao klju¢an pojam jer pri
odabiru dobavljata se najvide provjeravaju detalji. UvrStavaju se kriteriji poput lokacije
dobavlja¢a, kvalitete robe koju dobavlja¢ ima, nacin na koji ¢e transport robe biti obavljen,
reputacija dobavlja¢a i sl. Prepoznavanje potrebe je bitna stvar iz razloga jer kasnjenje se
skupo plaéa u poslovanju, jer moze doci do velikih posljedica ukoliko se zakasni sa nabavom.
Nadalje, poduzece uz svoje poslovanje se sukobljava sa odredenim rizicima buduéi da svaki
dan donosi odluke kako c¢e poslovanje funkcionirati, rizici su neizbjezna pojava svakog
poduzec¢a. Uz kompleksni proces nabave s kojim je teSko rukovati ukoliko poduzec¢e nema
potrebne alate, do$ao je ICT, odnosno informacijsko-komunikacijska tehnologija koja olak$ava
rad sa kompleksnim sustavima i procesima s kojim se poduzec¢e moze suociti. U konacnici,
nabava je kompleksna grana logistike i jedna od znacajnijih poslovnih funkcija unutar

poduzeca bez koje poduzece nebi opstalo.
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