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IZBOR MODELA NABAVKE U STRATESKOM POZICIONIRANjU
PROIZVODNOG PREDUZECA U PREHRAMBENOJ INDUSTRIJI U REPUBLICI
SRBIJI
Rezime: Tokom poslednjih decenija doslo je do promene paradigme o ulozi nabavke u
mnogim preduzeéima. Nabavka je evoluirala od jednostavne kupovne funkcije do strateske
funkcije. Tradicionalni koncepti kao Sto su nabavka i upravljanje materijalima postepeno
nestaju dok na znacaju dobijajaju novi koncepti kao sto je strateSka nabavka. Ono §to je
novo, jesu novi pristupi: globalna nabavka, nabavka kao centar profita a ne centar troskova,
nabavka kao osnov strateskih partnerstava i brojne druge inovativne strategije zasnovane na
strateSkom pristupu. Zbog toga je nabavka postala izvor dodatne vrednosti u preduze¢ima sa

strateskim pristupom.

Predmet ovog rada odnosi se na istrazivanje strateske funkcije nabavke u proizvodnim
preduzec¢ima u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji, izbor superiornog modela nabavke,
a zatim i koncepata i strategija koji se u njemu primenjuju. IstraZivanje je fokusirano na
oblast prehrambene industrije zbog velikog znacaja nabavke za poslovanje u ovoj industriji,
zbog razvijene prakse nabavke u prehrambenoj industriji ali 1 zbog znacaja koji ova industrija
ima u privrednom razvoju Republike Srbije, a posebno u izvozu gde otvara moguénost za
znacajno poboljSanje spoljnotrgovinskog bilansa i smanjenje deficita. Veca konkurentnost na
domacem 1 svetskom trziStu preduzeca iz ove industrije, zahteva nuzno i strateski pristup

nabavci.

S obzirom na sve veci naglasak na izgradnji i upravljanju odnosom kupac-dobavlja¢ kao
osnove odrzive Konkurentske prednosti, uradeno je sistematsko istrazivanje moguénosti i
stepena u kojem strateska nabavka doprinosi unapredenju poslovnih performansi i boljem
pozicioniranju proizvodnog preduzeca na globalnom trzistu. Koris¢enjem strukturnog
modela, empirijski su istrazeni odnosi izmedu strateske nabavke, upravljanja kanalima
nabavke, reakcije dobavljata i poslovnih performansi kupca. Osim toga, istrazivanje je
dokumentovalo u kojoj meri strateska nabavka, podstic¢e organizacione sposobnosti
neophodne za efikasno upravljanje preduzec¢em. Strukturni model i hipoteze pruzaju osnovu

za izbor superiornog modela i empirijsko potkrepljivanje ovih tvrdnji.

Klju¢ni rezultat ovoga rada je izbor strateSkog modela nabavke za integralnu primenu u

pozicioniranju proizvodnih preduzeca na globalnom trziStu. U modelu su definisana resenja



za uspesnu primenu strateske nabavke Sto ¢e biti primenljivo u budu¢em radu proizvodnih
preduzeca u Republici Srbiji. Model je pored direktnih uzro¢nih efekata ustanovio postojanje
indirektnih efekata izmedu strateske nabavke i unapredenja komunikacije izmedu kupca i
dobavlja¢a, unapredenja bliskih odnosa sa ograni¢enim brojem dobavljaca, unapredenja
dugoro¢nih odnosa izmedu kupca i dobavljaca, unapredenja brze reakcije /razumevanja/
dobavljac¢a i unapredenja poslovnih performansi preduzeéa kupca. Izabrani model po svojim
performansama moze da odgovori na svu slozenost i izazove danasnjeg globlnog okruzenja, a

njegova primena dokazuje superiornost po pitanju poslovnih performansi.

Sprovedeno istrazivanje dokazuje da izbor modela nabavke zavisi od stepena implementacije
strateSkog pristupa nabavci i poluga i kanala preko kojih deluje na poslovne performanse
preduzeca. StrateSki znacaj i uloga nabavke bio je relativno malo zastupljen u poslovnoj
praksi, a narocito u praksi preduzeca u Republici Srbiji. Rezultati rada ukazuju na to da se
nabavka u proizvodnim preduzec¢ima u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji krece u
pravom smeru pokusavajuéi da stvori koristi od drugih inicijativa pored svog primarnog cilja,
smanjenja troSkova. Rezultati posebno pokazuju da, na ovom nivou, strateSka nabavka moze
da razvije optimalne strategije, prati, planira i prognozira promene izvora nabavke kako na
domacdem tako i na spoljnim trZiStima, da podstice razmenu informacija sa dobavljac¢ima,
identifikuje kljuéne dobavljace koji mogu da podrze dizajn proizvoda i razviju planove za

podrsku razvoju novih proizvoda.

Efekti strateSke nabavke ne samo da imaju pozitivan uticaj na poslovne performanse
preduzeca, §to je potvrdeno u nasem i u mnogim drugim emprijskim istraZivanjima, vec
postaju presudan faktor opstanka, odrZivog razvoja i kreiranja konkurentske pozicije u

strateSkom pozicioniranju proizvodnog preduzeca na globalnom trzistu.

Kljucne reci: strateSka nabavka, model nabavke, komunikacija, dugorocni odnosi, broj

dobavljaca, reakcija dobavljaca, performanse.
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CHOICE OF MODEL PURCHASING IN STRATEGIC POSITIONING OF
PRODUCTION COMPANY IN FOOD INDUSTRY IN THE REPUBLIC OF SERBIA
Abstract: Over the past decades, there has been a change in the paradigm of the role of
purchasing in many companies. Purchasing has evolved from a simple purchasing function to
a strategic function. Traditional concepts, such as purchasing and material management,
gradually disappear while new concepts, such as strategic purchasing, are gaining in
importance. We have new approaches: global purchasing, purchasing as a profit center rather
than a cost center, purchasing as the basis for strategic partnerships and many other innovative
strategies based on a strategic approach. Therefore, purchasing has become a source of added

value in enterprises with a strategic approach.

The subject of this paper relates to the research of the strategic purchasing function in
manufacturing enterprises in the food industry in the Republic of Serbia, the selection of the
superior purchasing model, and then the concepts and strategies that apply in it. The research
is focused on the field of food industry because of the great importance of purchasing in the
food industry, but because of the great importance this industry has in the economic
development of the Republic of Serbia, and especially in exports, where it opens the
possibility for significant improvement of the foreign trade balance and deficit reduction.
Greater competitiveness on the domestic and global markets of enterprises in this industry
indispensably requires a strategic approach to purchasing as well.

Considering the increasing emphasis on building and managing the customer-supplier
relationship as a basis for a sustainable competitive advantage, a systematic research into the
possibilities and extent in which strategic purchasing contributes to the improvement of
business performance and better positioning of a manufacturing company in the global market
has been done. Using the structural model, relationships between strategic purchasing, supply
chain management, supplier response, and business performance of the buyer have been
empirically explored. In addition, the research has documented the extent to which strategic
purchasing is encouraging the organizational skills necessary for effective corporate
governance. The structural model and hypotheses provide the basis for selection of a superior

model and empirical reinforcement of these claims.

The key result of this paper is the choice of a strategic purchasing model for integral
application in the positioning of production companies in the global market. The model

defines the solutions for successful implementation of strategic purchasing, which will be

vii



applicable in the future work of manufacturing enterprises in the Republic of Serbia. In
addition to direct causal effects, the model has identified the existence of indirect effects
between strategic purchasing and the improvement of customer-supplier communication, the
improvement of close relationships with a limited number of suppliers, the improvement of
long-term relationships between the buyer and the suppliers, the improvement of the rapid
response /understanding/ of the suppliers and the improvement of the business performance of
the buyer company. The chosen model can in its performance respond to all the complexity
and challenges of today's global environment, and its application proves its superiority in

terms of business performance.

This conducted research proves that the choice of a purchasing model depends on the degree
of the implementation of the strategic approach to purchasing and the leverages and channels
through which it acts on the business performance of a company. The strategic importance
and role of purchasing has been relatively little represented in business practice, especially in
the practice of companies in the Republic of Serbia. The results of the work indicate that
purchasing in manufacturing companies in the food industry in the Republic of Serbia is
moving in the right direction, trying to generate benefits from other initiatives besides its
primary goal, the cost reduction. The results particularly show that, on this level, strategic
purchasing can develop optimal strategies, monitoring, planning and forecasting changes in
sources of supply, both in domestic and foreign markets, to encouraging information
exchange with suppliers, identifing key suppliers that can support product design, and develop
plans to support the development of new products.

The effects of strategic purchasing not only have a positive impact on the business
performance of a company, which has been confirmed in our and many other empirical
studies, but they are also becoming a crucial factor of survival, sustainable development and
the creation of a competitive position in the strategic positioning of a manufacturing company
in the global market.

Key words: strategic purchasing, purchasing model, communication, long-term relationships,

number of suppliers, response of suppliers, performance.
Scientific field: Economic sciences
Narrow scientific field: Business management

UDC number: 663/664:658.7(497.11)(043.3)
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IZBOR MODELA NABAVKE U STRATESKOM POZICIONIRANjU
PROIZVODNOG PREDUZECA U PREHRAMBENOJ INDUSTRIJI U REPUBLICI
SRBIJI

UuvoD

Da bi preduzece opstalo na trzistu u danasnjim turbulentnim uslovima mora povecati kvalitet
sopstvenih proizvoda i usluga, kao i obezbediti visi i bolji nivo ponude uz manje tro§kove,
koje je najlakSe racionalizovati aktivnostima nabavke. Uloga nabavke u poslednjih trideset
godina permanentno se menja: pocetkom osamdesetih godina dvadesetog veka troSkovi
nabavke ¢inili su 40% ukupnih rashoda preduzeéa, a danas su oni na nivou preko 60%
ukupnih rashoda sa tendencijom daljnjeg rasta. Ovaj okvir pruza velike mogucnosti za ustede
koje sa svoje strane daju multiplikovani efekat na poslovne performanse preduzeca. Zbog
velikog uc¢escéa vrednosti materijala i usluga u prodajnoj ceni proizvoda relativno male ustede
u vrednosti nabavljenih materijala 1 usluga rezultiraju znacajnim povecanjem dobiti

preduzeca.

U savremenim uslovima internacionalizacije i globalizacije trzista i vremenu Krize porast
prodaje je limitiran i ne moze biti garantovan. Nije moguce jednostavno povecati volumen
prodaje i/ili visinu cene 1 ostvariti pove¢anu dobit. U takvim uslovima strateski pristup
funkciji nabavke moze biti klju¢ za nastavak unapredenja i poboljsanja vitalnih poslovnih
performansi preduzeca orijentacijom na povoljne izvore na globalnom trziStu i boljom
saradnjom nabavke sa ostalim funkcijama preduzeéa (Carr, Smeltzer, 1999; Chen, i dr., 2004;
Paulraj, i dr., 2006). Uloga nabavke u poslovanju preduzeca postaje jo§ znacajnija i to kako
trgovinskih, tako isto i posebno proizvodnih preduzeca. Sa nabavkom pocinje borba za
ekonomiju poslovanja trgovinskog preduzeca koja se ostvaruje uz izvesne posebnosti koje
proizlaze iz teznje da se nabavi $to jeftinije a proda Sto skuplje. U trgovinskom preduzecu,
nabavka predstavlja pocetak prometnog procesa, kupovinu proizvoda koji uglavnom sluze za
dalju prodaju. Jedinstvo nabavke i prodaje, medusobna uslovljenost i povezanost kao i
Cinjenica da bez uspeSne nabavke nema ni uspeSne prodaje predstavljaju kljucne
karakteristike marketing strategije trgovinskog preduzeéa (Lovreta, Petkovi¢, 2010). U

savremenim trziSnim uslovima ovakvo funkcionalno jedinstvo u trgovinskom preduzecu ima
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za posledicu organizaciono objedinjavanje poslova nabavke i prodaje koje se najcesce
obezbeduje preko timova za nabavku koji su odgovorni i za nabavku i za prodaju odredene

kategorije proizvoda (Bogeti¢, 2007; Hiibner, 2011).

Za razliku od trgovinskog preduzeca u proizvodnom preduzecu izmedu nabavke i prodaje
egzistira proizvodnja. U danaSnjem globalnom visoko konkurentnom okruzenju proizvodna
preduzeca sve viSe zavise od svojih dobavljaca (Sarkis, Talluri, 2002; Choi, i dr., 2002;
Ellram, Krause, 2014). Razlozi za to su povecan naglasak na klju¢ne kompetencije, pove¢ana
potreba za fleksibilnost, agilnost, prilagodljivost i uskladenost i Zelja za ukljucivanje
dobavlja¢a u poslove razvoja i strateSkog planiranja i upravljanja (Zsidisin, i dr. 2003;
Humphreys, i dr., 2008; Swink i dr.,, 2014). Kao posledica toga promenjena je uloga
dobavljaca. Akcenat se stavlja na relacioni koncept funkcionisanja nabavke i uspostavljanje
dugorocnih paretnerskih odnosa, a ne kao $to je slucaj kod transakcionih odnosa gde ne dolazi
do izrazaja strateski karakter nabavke (Carr, Pearson, 2002; Wisner, i dr., 2012).
Eliminisanjem granica funkcionalno orijentisane organizacije i uklju¢ivanje finansijske,
razvojne, tehnicke i operativne snage dobavljaca u proizvod kupca daje se proizvodu dodatna
prednost i konkurentnost na trziStu (Hitt, i dr., 2011). Razli¢itim oblicima saradnje Sa
dobavljacima integriSu se proizvodi ili usluge dobavljaca u procese stvaranja vrednosti (Carr,
Pearson, 1999; Harrison, i Van Hoek , 2008; Sanchez-Rodriguez, 2009). Cilj je da se snize
ukupni troskovi u lancu snabdevanja pocevsi od dobavljaca, preko sopstvenog preduzeca do
krajnjih korisnika i da se povecaju koristi krajnjem potroSacu proizvoda, odnosno usluge
(Porter, 2000; Chopra, Meindel, 2010; Christopher, 2011; Christopher, Ryals, 2014).

U savremenim uslovima poslovanja i u proizvodnom (Baily i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011)
I u trgovinskom preduzecu (Levy, Weitz, 2009; Lovreta, i dr., 2011) dominantan je strateski
karakter funkcije nabavke. Taj karakter se ogleda pre svega u uspostavljanju i razvoju
dugoroc¢nih partnerskih odnosa sa svim karakteristikama koje oni sa sobom nose zbog napred
navedenih razlika i specifi¢nosti. FOkus naSeg istraZivanja usmeren je na nabavku

proizvodnog preduzeca u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji.

Efekti strateske nabavke ne samo Sto imaju pozitivan uticaj na poslovne performanse
preduzeca §to je potvrdeno 1 u mnogim emprijskim istraZivanjima ve¢ postaju presudan faktor
opstanka, odrzivog razvoja i kreiranja konkurentske pozicije u strateSkom pozicioniranju
proizvodnog preduzeca na globalnom trzistu (Shen, Lapide, 2005). Ovakve tendencije i

promene u nabavci podsticale su i imaju kontinuirani uticaj na akademsku literaturu i
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istrazivanja. Uloga i uticaj strategije nabavke i njen uticaj na poslovne performanse preduzeca
je oblast koja privlaci paznju velikog broja autora i istrazivaca. Ono §to je novo, jesu novi
pristupi: globalna nabavka, nabavka kao centar profita a ne centar troskova, nabavka kao
osnov strateskih partnerstava i brojne druge inovativne strategije zasnovane na strateSkom
pristupu. Ova oblast je relativno novijeg datuma. Prvi radovi pojavljuju se osamdesetih
godina dvadesetog da bi punu ekspanziju doziveli na pocetku dvadeset prvog veka. Prva
istrazivanja iz ove oblasti vezuju Se za americke nau¢nike (Landeros, Monczka, 1989; Carter,
Narasimhan, 1996). PojaCani uticaj rastu¢e konkurentnosti inostranih kompanija na
evropskom prostoru u uslovima internacionalizacije 1 globalizacije trzista, povecava paznju i
njihovih istrazivaca za ovu oblast koja dozivljava ekspanziju po¢etkom dvadeset prvog veka
(Mclvor, i dr., 1997; Moser, 2007; Gonzéles-Benito, 2007; Lawson, i dr., 2009). Brojni
nauéni radovi definiSu ulogu, znaaj i uticaj savremene funkcije nabavke na poslovne
performanse preduzeca (Carr, Smeltzer, 1997; Baier, i dr., 2008; Chicksand, i dr., 2012).
Uloga strateske nabavke se danas modifikuje u skladu sa tendencijama i tokovima Koji
karakteri$u savremenu nabavku (Trim, 2005; Castaldi, i dr., 2011; Ubeda, i dr., 2014).

U domacoj literaturi ve¢ dugo nije bilo detaljnijeg preispitivanja strateske uloge nabavke i u

uslovima novih saznanja postoji potreba da se neke postojece postavke preispitaju.

Sadrzaj rada struktuiran je tako da je u prva Cetiri poglavlja izloZena sveobuhvatna teorijska
analiza iz istrazivanih oblasti. U okviru petog 1 Sestog poglavlja izloZen je dizajn, rezultati 1
implikacije istrazivanja, gde je ukljuen izbor modela nabavke i testiranje predloZenih

hipoteza. Pored uvoda i zakljucka, predloZenu strukturu rada Cine sledece celine:

U prvom poglavlju rada analiziran je strateski karakter i ciljevi nabavke. U okviru njih
paznja je posvecena trendovima u razvoju nabavke, koji imaju za cilj da objasne znacaj 1
ciljeve koji je nabavka imala u pojedinim etapama svog razvoja. U skladu sa razvojem
sloZeniji 1 sveobuhvatniji, dobijajuci strateSki znacaj. Nakon toga sledi analiza klju¢nih
koncepata, faktora i buducih tendencija razvoja strateSke nabavke koji ¢e pomo¢i da se
adekvatno razume strateski znacaj izbora modela nabavke u pozicioniranju proizvodnog
preduzec¢a na globalnom trziStu. Sagledavanje perspektiva i1 buducih tendencije razvoja
nabavke predstavlja klju¢ni faktor kome se treba na vreme prilagoditi i iskoristiti sve Sanse 1

izazove koji se budu nudili.



Drugo poglavlje rada posveéeno je promenama koje je strateSka nabavka uzrokovala u
funkcionalnom i upravljatkom pristupu nabavci. U okviru ovog dela analizira se strateski
aspekt planiranja nabavke i planiranja i upravljanja zalihama u izboru modela nabavke i
strateSkom pozicioniranju na globalnom trzistu. Pored toga, izbor modela nabavke
identifikuje se kao opredeljuju¢i faktor organizacije i funkcionisanja nabavke. Da bi se
oblikovala organizaciona struktura nabavke, potrebno je poznavanje metoda i nacela tog
oblikovanja, na osnovu koje se obavlja analiza zadataka, sinteza zadataka i oblikovanje
radnih mesta. Posebno je obradeno variranje centralizacije i decentralizacije nabavke, kao
parametra organizacione strukture i zatim mesto nabavke u organizacionoj strukturi

preduzeca.

Trece poglavlje se bavi istrazivanjem trziSta kao izvornom snagom politike i strategije
nabavke. Analizom uticaja strategije i politike na izbor modela nabavke dobijamo odgovor
na pitanja koja se vrlo Cesto postavljaju pred nabavku: nabavka s jednog ili s viSe izvora;
nabavka na lokalnom ili na globalnom trziStu; autsorsing (outsourcing) ili insorsing
(insourcing); proizvesti ili nabaviti; nabavka sa sopstvenih zaliha ili drzanje zaliha prepustiti
dobavljacu; kooperacije u nabavci; recipro¢na nabavka. Najpre se obraduje istrazivanje trzista
nabavke, objekti i podru¢ja istraZivanja trZiSta nabavke. Nakon toga sledi obrada strategije 1
politike izvora nabavke. Ovaj deo predstavlja vaznu analiticko-instrumentalnu obradu
razli¢itih metoda 1 postupaka od strateSkog opredeljenja na izvore nabavke do izbora, pracenja

1 ocenjivanja dobavljaca.

U cCetvrtom delu su analizirana klju¢na podru¢ja strateskog upravljanja i kanali delovanja
strateSke nabavke, S$to predstavlja logiCan nastavak prethodnog dela. PolaziSte je analiza
politike odnosa sa dobavljac¢ima koja ima za cilj da objasni znacaj poslovne komunikacije,
poverenja 1 razvoja dugoro¢nih odnosa sa strateSkim dobavlja¢ima. Razvoj i izgradnja
dugoro¢nih odnosa sa strateSkim dobavlja¢ima predstavlja jednu od centralnih tema nase
analize 1 klju¢nu polugu delovanja strateSke nabavke na poslovne performanse preduzeca.
Nakon toga sledi analiza strateSke uloga pregovaranja u izboru modela nabavke. Strateski
ima direktan uticaj na dugoro¢no ostvarenje poslovnog rezultata. Na kraju, dajemo prikaz
ben¢markinga u nabavci koji predstavlja jednu od efikasnih metoda za podizanje nivoa

konkurentnosti i strateSkog pozicioniranja na globalnom trzistu.



Peto poglavlje rada posveéeno je metodologiji i dizajnu istrazivackog modela. U prvom
delu se definisu istrazivacki problemi i formuliSu nau¢ne hipoteze, identifikuje metodologija
istrazivanja, a zatim se opisuje dizajn predvidenih istrazivanja. U nastavku ovog dela, opisan
je proces prikupljanja podataka, njihove verifikacije i pripreme za analizu. Na kraju se

prikazuju rezultati istrazivanja.

Literatura o efektima i uticaju streteske nabavke na poslovne performanse preduzeca dozivela
je ekspanziju naroc€ito u poslednjih trideset godina. Rezultati brojnih empirijskih istrazivanja
po pojedinim zemljama daju podrSku hipotezi da strateski pristup nabavci daje pozitivan
uticaj na poslovne performanse preduzeca. S jedne strane, teorija je razjasnila kanale
posredstvom kojih razli¢iti instrumenti strateSke nabavke, trziSta i institucije deluju na
poslovne performanse preduzeca, ali istovremeno i sami trpe povratne uticaje. Na drugoj
strani, veliki broj empirijskih analiza pokazuje postojanje relativno jake pozitivne veze
izmedu strateSke nabavke i1 poslovnih performansi preduzeca. Rezultati naseg istrazivanja
kroz izbor modela i testiranje postavljenih hipoteza razjasnili su stepen implementacije,
specifi¢nosti, nain i rezultate delovanja strateSke nabavke u proizvodnim preduzeéima u

Republici Srbiji.

U Sestom poglavlju se vrsi ocena i diskusija rezultata istrazivanja. Nakon ocene rezultata
istrazivanja sledi analiza implikacija dobijenih rezultata. U okviru analize implikacija
dobijenih rezultata izvr$ili smo ocenu rezultata predloZenih hipoteza. Dobijeni rezultati su
uporedeni sa dosada poznatim rezultatima u literaturi, kako bi se uporedio odnos kupaca 1
dobaljaca u Srbiji sa onim $to je poznato iz istrazivanja u drugim sredinama. Kraj ovoga dela

je posvecen ograni¢enjima ovog rada i pravcima buducih istrazivanja.



I STRATESKI KARAKTER NABAVKE I BUDUCE TENDENCIJE RAZVOJA

1. Ciljevi nabavke u strateSkom pozicioniranju proizvodnog
preduzeca

Svako preduzece mora da planira svoju buducnost Sto zahteva snazan razvoj okvira kako bi se
proces mogao odvijati. Kada se ustanove i dogovore strateski ciljevi mogu se formulisati i
same strategije za nihovu realizaciju. Bitno je da sve poslovne funkcije u preduzecu budu
ukljucene u ovaj proces ukljucujuci 1 nabavku. U skladu sa interesima preduzeca nabavka u
saradnji sa drugim organizacionim jedinicama i funkcijama preduzeca treba da obezbedi
nesmetano, kontinuirano i efikasno odvijanje procesa poslovanja. Osnovni zadatak nabavke u
proslosti uglavnom je bio bavljenje tekué¢im operativnim i administrativnim poslovima
narucivanja robe, skladiStenja, izdavanja materijala prema zahtevima korisnika i reklamacije.
Danas je nabavka u savremenim uspe$nim preduze¢ima ukljucena u takticko i stratesko
odlucivanje (Carr, i Pearson, 2002). Kroz proaktivni strateSki pristup nabavka moze dati
preduzecu konkurentsku prednost u lancu snabdevanja (Chen, i dr. 2004). Medutim, da bi bila
uspeSna strategija nabavke, ne moze da se razvija izolovano od drugih strategija Kaplan, i
Norton 1996). Ona mora da bude integrisana sa korporativnom strategijom (Castaldi, i dr.,
2011).

Kljuéni razlozi za rast u¢esc¢a nabavke u strateSkom odluéivanju su (Baily, i dr. 2005):

e nabavka je postala prostor za stvaranje dodatne vrednosti, a ne samo smanjenje
troskova.

e brza inovacija proizvoda zahteva vecu integraciju menadzment tima, ukljuCuje sve
funkcije u preduzecu i uspostavljanje viSe procesnog nego funkcionalnog pristupa
upravljanju.

o prelazak na celovito sagledavanje vezano za integraciju protoka materijala i
informacija, interno i eksterno, na primer: Planiranje potreba materijala (Material
Requirements Planning — MRP), planiranja resursa za proizvodnju (Manufacturing
Resource Planning - MRP II), planiranje distribucije resursa (Distribution Resource
planning — DRP), planiranje resursa preduzec¢a (Enterprise Resource Planning — ERP i

integrisani informacioni sistemi.



e svest da aktivno ucesc¢e dobavljaca moze da poveca efikasnost preduzeca.

e prepoznavanje i razvoj vece vaznosti bavljenja problemima sa strateskim troskovima
snabdevanja, nego kratkoro¢nim cenama.

e rast i razvoj naucnih institucija u svetu u podrsci uloge aktivnostima nabavke.

e Uticaj nekih vodecih japanskih kompanija, koji su ve¢ duze vreme, uvidele nabavku
kao vazan strateski entitet.

e prepoznavanje rasta nabavke materijala i usluga.

e prepoznavanje potencijala povecanja profita kroz nabavku.

Od pocetka 1980-ih menadzment preduzeca postao je svestan aktivnosti i uloge nabavke,
posebno strateske prednosti koju moze dati ako je pravilno razvijena. Koliko ¢e biti efikasna
funkcija zavisi u velikoj meri od faze razvoja, odnosno da li je administrativna ili strateska,
raeaktivna ili proaktivna (Ellram, i Carr, 1994; Paulraj, i dr., 2006). Razvijeni su razli€iti
okviri i mehanizmi i na¢ini za unapredenje razvoja nabavne aktivnosti. Zato je neophodno da
se identifikuje postignuta faza razvoja 1 definiSu aktivnosti menadZmenta nabavke za pravilan
razvoj kako bi se postigli definisani ciljevi nabavke. Preduze¢a moraju definisati ciljeve jer
onaj ko ne postavlja ciljeve ne moze niSta znati o nacinu, kao ni o putevima njihovog
ostvarenja. Ciljevima se definiSu stanja koja zelimo da ostvrimo, odrZimo ili spre¢imo. Kad su
nam poznati ciljevi, onda mozemo usmeravati poslovne aktivnosti na preferiran i efikasan

nacin.

1.1. Opsti ciljevi nabavke

Veliki broj autora zastupa stav da u ekonomiji pored postojanja opSteg cilja maksimiranja
dobiti preduzeca treba odrediti i niz ciljeva nizeg ranga Koji treba da omoguce dugoro¢no
ostvarivanje opsteg cilja (Begg, 1 dr., 2010). U savremenim uslovima doprinos nabavke
opstem cilju maksimiranja dobiti preduzeca igra klju¢nu ulogu u procesu stvaranja vrednosti
(Lawson i dr., 2009). Ogleda se kako u snabdevanju internih korisnika materijalima i
uslugama uz najpovoljnije uslove, tako i u maksimiziranju zadovoljenja potreba eksternih
korisnika. U tradicionalnoj, klasi¢noj nabavci taj Cilj se postize kroz snizenje cene materijala
i usluga, odnosno kroz snizenje troSkova predmeta nabavke. Ovakvo jednodimenzionalno

posmatranje ciljeva, tj. isklju¢ivo kroz snizenje troSkova zadovoljavanja potreba sopstvene



organizacije, ne sagledava interese celog lanca snabdevanja i interese drugih ucesnika stavlja

u drugi plan.

U savremenoj nabavci snizenje troskova predmeta nabavke predstavlja samo jedan od ciljeva
proizvodnog preduzeca. Zbog tog troskove moramo posmatrati celovito, da bi se ostvarili
pozitivni efekti i za dobavljace, i za kupce proizvoda i usluga sopstvenog preduzeca, i za
drustvo u celini. Pored ekonomskih ciljeva sve vise na znacaju dobijaju i ekoloski ciljevi. Rast
drustvene svesti o potrebi zastite zivotne sredine uslovljava da se ve¢ kod nabavke materijala i

usluga mora voditi racuna o ekoloskim ciljevima.

Istorijski gledano, funkcije marketinga, finansija ili proizvodnje imaju tendenciju da
dominiraju u preduze¢u. Neki autori tvrde da je posebno jak uticaj u proizvodnim
preduze¢ima, gde je insistiranje na proizvodnji proizvoda umesto nabavci spolja dovelo do
glavnog strateSkog problema u takvim preduzeCima. Nesposobnost nabavke i lanca
snabdevanja, kao rezultat njegovog nedostatka razvoja, da efikasno doprinesu odluci
proizvesti ili kupiti (make or buy decision) oslabila je dugorocne izglede opstanaka mnogih
proizvodnih preduze¢a zbog veéih troskova od neophodnih (Trim, 2005). Tabela 1.1.

pokazuje ucesce nabavke na strateSkim, takti¢kim 1 operativnim nivoima.

Tabela 1.1. Obim funkcije nabavke

Strateski nivo
e Istrazivanje nabavke
® Dugoroéno planiranje Takti¢ki'menadZersKi nivo
o Predvidanje raspoloZivosti (izvora) e Metodi nabavke
o Definisanje politikke e Pregovaranje Operativni nivo
- Jedan ili vide izvora snabdevanja e BudZetiranje e Potroinja
- Reciproéna trgovina ® Razvoj odnosa @ Evidencja i odrzavanje sistema
- Eticka pitanja ® Razvoj zaposlenih ® Rukovanje trebovanjima
- Politika posttenderskog pregovaranja|e Tehnike smanjenja troskova e Upitikotacije
.. ... ® Odredivanje cena
® Povrati
o ...

razlikuje od jednog do drugog preduzeca.

Napomena: Primer je dat u ilustrativnu svrhu. Kompletan pregled bi bio dug i uveliko se




Svrha nabavke ogleda se u ostvarivanju opstih ciljeva koji su pred nju postavljeni vodeci
racuna da nabavka bude (Baily, i dr., 2005; Swink, i dr., 2014; Weigel, i Ruecker, 2017):

e funkcionalno odgovarajuceg kvaliteta,

e po najpovoljnijoj ceni,

e U odgovarajucoj kolicini,

e U pravo vreme,

e iz odgovarajucih izvora,

e Uz visok nivo usluge u isporuke,

e Uz zadovoljavanje ekoloskih standarda

e uz minimalne rizike,

e Uz minimalne troSkove,

e Uz odrzavanje partnerskih odnosa sa dobavlja¢ima na najvisem nivou.

Ovakva postavka je od nekih autora dosta kritikovna kao ,,otrcana“, prilicno povr$na i
pojednostavljena. Medutim, svaki dobar cilj mora na neki nacin biti merljiv zbog Cega se
predlaze Siri aspekt vezano za opste ciljeve nabavke preduzeca (Baily, i dr., 2005, s. 4; Ross, i
dr., 2015, s. 537) :

e da obezbedi preduzecée sa protokom materijala i usluga za ispunjenje svojih potreba;

e da obezbedi kontinuitet u snabdevanju i odrzavanje efikasnih odnosa sa postoje¢im
izvorima i razvoj drugih izvora snabdevanja kao alternativa bilo da zadovolji
novonastale ili planirane potrebe;

¢ da se kompletan proces nabavke proizvoda/usluga realizuje efikasno i efektivno;

e da odrzava zdrave odnose saradnje sa drugim odelenjima, pruza informacije ako je
potrebno i da osigura efikasan rad preduzeca u celini,

e da razvije nivo zaposlenog osoblja, politike, procedure i organizaciju kako bi se

osiguralo postizanje ovih ciljeva.

Realizacija postavljenih ciljeva vrlo je kompleksna i zavisi od niza uslova, a u razli¢itim
situacijama pojedini ciljevi dobijaju razli¢it ponder i znacaj i razli¢ito se tretiraju. U vreme
ekspanzije trziSta i rasta prodaje na znacaju dobija visok nivo isporuke (fleksibilnost i brzina
reakcije da se kupcima isporuce trazeni proizvodi u kratkom vremenu po dobijanju

porudzbine uz visok nivo pouzdanosti ispunjenja ugovorenih rokova, koli¢ina i kvaliteta



proizvoda). Za razliku od povoljne konjukture u vremenu krize i pada prodaje, kljuéni ponder
dobija snizenje troskova (npr. sniZzenje nabavnih cena, smanjenje nivo zaliha, veci koeficjent

obrta zaliha, duzi rokovi pla¢anja prema dobavljaca i sl.).

Definisanje, pracenje, realizacija i ponderisanje ciljeva zavisi od situacije i uslova na trzistu
kao 1 od fleksibilnosti preduzeéa. Posto se realizacija postavljenih ciljeva moZze ralizovati na
razlicite nacine, ne postoje neka opsta i vremenski neograni¢ena reSenja ve¢ svako preduzece
mora da pronalazi specifi¢na reSenja na osnovu definisane poslovne strategije i preduzima
mere koje ¢e sluziti postizanju ciljeva. Da bi to realizovali, moramo razlikovati ciljeve prema
nizu Kriterijuma, da bi bili u moguc¢nosti da ih identifikujemo, izvrSimo selekciju, vrednovanje
i kontrolu njihovih ostvarenja.

U zavisnosti od situacije i trzi$nih uslova na osnovu kriterijuma jasno definisanih ciljeva
moze se razraditi sistem ciljeva i na bazi toga izabrati strategije i mere koje ¢e omoguciti
njihovo ostvarenje.

Sa stanovista meduzavisnosti opsti ciljevi nabavke mogu medusobno biti komplementarni,

konfliktni i neutralni:

e komplementarni ciljevi su oni gde postoji harmonija ciljeva, gde zavisnost ostvarenja
jednog cilja zavisi od ostvarenja drugog cilja. Medusobna uslovljenost i povezanost
gde se ciljevi dopunjuju uslovljava posebnu paznju kod rangiranja 1 postavljanja
hijerarhije ciljeva. (koji se cilj mora posti¢i u kom obimu i u kom vremenu, da bi se
mogao posti¢i neki drugi cilj (npr. obim koli¢ine nabavke i nivo popusta kroz nize
nabavne cene);

e konfliktni ciljevi, kod kojih za razliku od harmonije ciljeva trziSni uslovi i
konkurentski odnosi diktiraju da veca realizacija jednog cilja dovodi do nizeg nivoa
realizacije drugih ciljeva zbog Cega je potrebno jasno definisati prioritete ostvarenja
ciljeva i u svakoj situaciji traziti optimalno reSenje (npr. obim koli¢ine nabavke i obim
niva zaliha i posledi¢no nivo troskova skladistenja) .

e neutralni ciljevi, kao tre¢a grupa gde ciljevi nisu medusobno zavisni i gde su 0dnosi

izmedu pojedinih ciljeva indiferentni.

Kako medusobno, tako i sa drugim ciljevima poslovnih funkcija ciljevi nabavke moraju
omoguciti kompatibilno funkcionisanje. Nabavka mora da postane “motor” stvaranja

vrednosti (Monczka, i dr. 2011).
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1.2. StratesKi ciljevi nabavke

Stratesko usmeravanje nabavke postaje sve znacajnije, nabavka mora da sagleda moguénosti
optimalnog snabdevanja preduzeéa, povecava, unapreduje i planski realizuje adekvatne
ciljeve (Pearson, i Gritzmacher, 1990; Humphreys, i dr., 2000a; Raut, i Bhasin, 2012).

Na osnovu definisanih ciljeva preduze¢a postavljaju se ciljevi pojedinih poslovnih funkcija,
koji obezbeduju njihov uskladen rad i maksimizaciju ostvarenja ciljeva preduze¢a. U okviru
funkcije nabavke moraju se takode definisati ciljevi koji ¢e omoguciti harmoni¢an rad s
drugim funkcijama, a pre svega uskladiti konfliktne ciljeve. Nabavka je deo aktivnosti lanca
stvaranja vrednosti u preduzecu i daje klju¢ni doprinos stvaranju vrednosti. Procesi se ne
smeju posmatraju s uskog funkcionalnog aspekta, ve¢ kroz celovito poslovanje preduzeca kao
skup logic¢ki povezanih aktivnosti koje zapocCinju s odgovatraju¢im ulazom (input), koji se
odredenom obradom ili preradom pretvara u odgovarajuci izlaz (output) (Morash, 1996;
Mentzer, i dr., 2008). Kroz holisti¢ki pristup, aktivnosti koje se odvijaju u procesima, U
pravilu doprinose povecanju vrednosti ¢ime izlaz postaje unapreden, korisniji i vredniji za

slede¢i korak u lancu snabdevanja.

Za sve funkcionalne celine u preduzeéu koje su ukljuene u odredeni proces, generalno
posmatrajuci ciljevi se svode na efikasnost, sto bolje izvrSenje zadataka uz $to nize troskove
(Lambert, 2008; Spina, i dr.,, 2013). Za funkciju nabavke to su ciljevi obezbedenja

snabdevanja i ciljevi sniZenja troskova snabdevanja.

Ciljevi obezbedenja snabdevanja realizuju se ciljevima kvaliteta, koli¢ina, vremena i prostora
kao i ciljevima smanjenja rizika, povecanja fleksibilnosti i opSteg kvaliteta nabavke, dok se
ciljevi snizenja troskova operacionalizuju ciljevima sniZenja troskova predmeta nabavke i

ciljevima sniZenja troSkova funkcije nabavke.

Ciljevi obezbedenja snabdevanja preduzeca potrebnim materijalima i uslugama usko su
povezani s ciljevima snizenja troskova nabavke. Snizenje troskova, pored pozitivnih efekata
moze da ima i negativne u vidu smanjenja kvaliteta nabavljenih materijala i sl. zbog cega je
neophodno premanentno voditi brigu 0 medusobnim odnosima operativnih ciljeva
snabdevanja, operativne efikasnosti i ciljeva troSkovne efikasnosti. Nabavka u proizvodnom

preduzeéu mora da vodi ra¢una da zbog snizenja troSkova usled nabavke materijala loSijeg
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kvaliteta ne nastanu povecani troSkovi proizvodnje. Takoder zbog losijeg kavaliteta nabavke
sirovina i reprodukcionih materijala moze do¢i do problema u prodaji gotovih proizvoda §to

moze da ima dalekosezne posledice na preduzede.

Cilj je da se snize ukupni troskovi u lancu snabdevanja pocevsi od dobavljaca, preko
sopstvenog preduzeca do krajnjih korisnika i1 da se povecaju koristi krajnjem potroSacu

proizvoda, odnosno usluge (Cohen, i Roussel, 2005; Christopher, i Ryals 2014).

Tabela 1.2. Ciljevi strateske nabavke

CILJEVI
STRATESKE NABAVKE

r

CILJEVI CILJEVI
OPERATIVNE TROSKOVNE EFIKASNOSTI
CILJEVI

e Optimizacije koli¢ina PREDMETA NABAVKE
e Dinamike i vremena CILJEVI
e Prostora i logistike nabavke ® SniZenja cena predmeta nabavke SNIZENJA
e Smanijenja rizika nabavke e Unapredenja uslova nabavke TROSKOVA
® Poveéanja fleksibilnosti e Sni¥enja trogkova skladistenja i FUNKCIJE
nabavke zaliha NABAVKE

e Snizenja troskova otpada i
vis§ka materijala

lzvor: Prilagodeno prema: (Baily i dr., 2005, Ferisak 2006; Monczka i dr., 2011b).

Ciljevi kvaliteta u praksi predstavljaju kljuénu komponentu strateskih ciljeva operativne
efikasnosti i gotovo su uvek eliminatorni za dalji tok nabavke (Evans, i Lindsay, 2011).
Ovakav pristup je narocito izrazen kod proizvodnih preduzeca, jer ukoliko nema kvaliteta sve

dalje aktivnosti vezano za nabavku odredene robe se zavrSavaju i traze se alternativna reSenja.

Materijali roba i usluge moraju da ispune kriterijum kvaliteta i moraju biti prilagodeni za
planiranu namenu, da bi pomocu njih stvorili trziStu potrebne proizvode i usluge. S obzirom
da se nabavka materijala u proizvodnim preduzec¢ima stalno ponavlja i da se isti materijali
ugraduju u razne proizvode, potrebno je posebnu paznju posvetiti granicama kvaliteta
potrebnih materijala, da bi ih menadZzment nabavke na trzistu mogao pronaci i naruciti, da se
isporucuju i na skladiStu o¢uvaju uz postivanje odredenih zahteva, vodeci ra¢una o trosSkovnoj

efikasnosti. Ciljevi kvaliteta materijala potrebnih za odredenu namenu u procesu proizvodnje
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najcesce se krecu u odredenim granicama. Kvalitet ispod donje granice (najnize definisanog
tolerantnog kvaliteta) ne moze zadovoljiti namenu, a kvalitet iznad potrebe obi¢no je povezan

sa vi§im cenama materijala (suvisan je i neekonomican).

Zbog toga je jedan od ciljeva funkcije nabavke da se Sirina i dubina asortimana materijala
smanji normiranjem zahteva kvaliteta, Sto ¢e se posti¢i pravovremenim ukljuc¢ivanjem njenih
predstavnika u razvoj novih proizvoda (Spencer, 2008). Poseban znacaj se daje saradnji sa
ostalim funkcijama u preduzecu, pre svega, prodajom, proizvodnjom i dobavljac¢ima. Poseban
znacaj imaju inovativne tehnolohije, materijali 1 novi nacini obrade koje ti materijali
omogucuju (novi sastojci proizvoda, dosad nepoznati), koji donose strategijsku prednost zbog

mogucnosti lansiranja novih proizvoda (Burt, i Soukup, 1985; Humphreys, i dr., 2004)..

Nije primarno samo kako da se zadovolje zahtevi kvaliteta uz najnize troskove, veé je sustina
kako minimizirati ukupne troskove vezano za primenu materijala. Nabavkom materijala
potrebnog kvaliteta smanjice se pojavljivanje greSaka u procesu proizvodnje, povecace se
iskoris¢enost materijala kao i produktivnost odvijanja procesa. Zbog toga se u praksi
proizvodnih preduzeéa sve vise insistira i na znacaju dobijaju programi ,,zero defect”, tj.
programi kvaliteta bez gresaka, koji se zasnivaju na motivaciji zaposlenih da otkriju i otklone

greSke 1 da materijali 1 proizvodi sa greSkama ne nastave tok u lancu procesa.

Adekvatno postavljanje ciljeva koli¢ina od sustinske je vaznosti za optimalno obezbedenje
snabdevanja. Proizvodno preduzeée mora raspolagati odgovaraju¢im (minimalnim)
koli¢inama pojedinih vrsta materijala da bi se zadovoljile potrebe kontinuiranog odvijanja
procesa proizvodnje. Osiguravanje odgovarajucih koli¢ina ostvaruje se adekvatnim sistemom
nabavke i isporukama prema postavljenim strategijama. (Chopra, i Meindel, 2010), S aspekta
troSkova postavljaju se ciljevi nabavke ekonomiénih (optimalnih) koli¢ina, ili koli¢ina koje
zadovoljavaju potrebe snabdevanja u odredenom vremenu, odnosno koli¢inama koje
formiraju zalihe do odredenog maksimalnog nivoa. Adekvatnom komunikacijom i
postignutim dogovorima sa dobavlja¢ima moraju se definisati potrebne kolic¢ine za isporuka
da ne dode do smetnji snabdevanja odnosno da prevelike isporuke ne dovedu do stvaranja
prekomernih zaliha i nepotrebnih troskova (Paulraj, i dr., 2008). Ciljevi koli¢ina postavljaju se
u skladu sa uslovima potro$nje materijala, prema trzisnoj konstelaciji, prema uslovima i
moguénostima nabavke. Uzimaju¢i u obzir sve uslove i mogucnosti definiSu se ciljevi

koli¢ine nabavke, isporuka, zaliha, komisioniranja i isporuke materijala korisnicima.
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Ciljevi dinamike i vremena imaju vrlo vaznu ulogu u odvijanju procesa nabavke, isporuka,
prijema, reklamacija placanja racuna dobavljacima, skladiStenja i zaliha predmeta nabavke.
Zbog toga se u svim procesima mora obratiti posebna paznja vremenskim ciljevima, da bi se
procesi uskladili i da bi se odvijali bez zastoja, odnosno da se ostvari optimalno kori$¢enje
svih resursa. Ciljevi vremena u nabavci proizvodnog preduzeéa postavljaju se odgovaraju¢im
terminiranjem u skladu sa potrebama i mogucnostina kako preduzeca tako i ostalih ucesnika
procesa nabavke a narocito dobavljaca (Huemer, 2014). Sam proces se odvija u okviru podele
zadataka, u planovima organizacionih celina uz pomo¢ savremenih softverskih reSenja,
mreznih dijagrama, gantograma i drugih tehnika terminiranja procesa. Nije redak slucaj da
dode do neispunjenja ili otklona ciljeva vremena zbog razli¢itih deSavanja na trziStu nabavke
kao i zbog internih razloga zbog Cega je potrebno hitno preduzeti odredene mere da bi se

obezbedilo adekvatno snabdevanje potrebnim predmetima nabavke.

Definisane predmete nabavke prema utvrdenim specifikacijama odgovarajuceg kavaliteta i u
potrebnoj koli¢ini potrebno je pravovremeno istraziti kroz izvore snabdevanja, naruditi,
primiti, iskontrolisati i usaglasiti u preduzecu i izdati korisnicima. U svemu ovome moramo
voditi ra¢una da nabavka nekih predmeta zavisi od unapred zadatog fiksnog vremena
proizvodnje i zbog toga je takve predmete nabavke neophodno drzati na zalihi. Sam nivo

zaliha zavisi od niza faktora o ¢emu Ce biti viSe reci u nastavku rada.

Da bi sproveli odgovarajuce obezbedenje snabdevanja uz ciljeve kvaliteta, koli¢ine i vremena
bitno je odrediti i prostorne ciljeve. Neophodni predmeti nabavke potrebni za proces
proizvodnje moraju biti raspolozivi na mestima gde su neophodni za dalji tok samog procesa.
Za ovaj proces su znacajna dva logisticka podruéja (Christopher, 2014):
e podrucje kontrole i povezivanje prostora od dobavljac¢a do samog preduzeca tj. ulazne
kontrole i
e podrucje povezivanja prostora od ulazne kontrole preko skladista nabavke do mesta

gde se predmeti nabavke koriste.

Kao i ostale ciljeve, prostorne ciljeve moramo sagledavati celovito i integralno povezujuci
mesta potreba za predmetima nabavke, izvore nabavke, mesta isporuka, mesta skladiStenja i
mogucnosti transporta. Mesta potreba koja izviru iz potreba samog preduzeca nabavci Su
dobro poznata zbog cega je neophodno veéi akcenat staviti na izbor izvora nabavke i

dogovore o mestima isporuke. Postavljanje razli¢itih prostornih ciljeva uslovljeno je samim
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karakterom predmeta nabavke. Sa logistickog aspekta orijentacija na izvore nabavke koji su
prostorno blizi predstavlja bolje resenje. Razloga za to ima vise. Sto su dogovorena mesta
isporuke blize mestima potrosnje ostvaruje se brza isporuka, nizi troskovi prevoza, lakse se
reSavaju potencijalni problemi, moguce su hitne isporuke, ostvaruje se bliza, neposrednija
komunikacija i poznavanje izmedu kupca i dobavljaca $to je jedan od vaznih uslova za dobru

saradnju.

Medutim, komercijalni aspekt je vrlo ¢esto primaran u ovakvim uslovima jer se zbog cena,
kvaliteta materijala, uslova isporuke i rokova placanja, bezbednost snabdevanja, tehnoloska
resenja, trzi$ni polozaja dobavljaca, reference dobavljaca i Sl. nabavka orjentiSe na razlicite
izvore (lokalne i globalne), na jednog ili vise dobavljaca (Giunipero, i Carte, 2009). Fenomen
globalni izvor snabdevanja (global sourcing) pored prostornog aspekta obuhvata celovitost

vrednosti trziSne razmene (roba, usluga, ideja, ljudi 1 institucija).

Strategija nabavke na globalnom trzi$tu obuhvata sistemsku obradu trzista u cilju ukljucivanja
izvora nabavke u svetu u procese stvaranja vrednosti (Spencer, 2008). Nabavka ukljucuje
dobavljace u ranoj fazi u razvoj i inoviranje proizvoda, kao i njegovo pracenje u svim fazama

zivotnog cikljusa (Dwyer, 2010).

Savremeni i turbulentni uslovi poslovanja vrlo Cesto kreiraju razlicite neplanirane i teSko
predvidive dogadaje koji onemogucavaju ostvarivanje postavljenih ciljeva na optimalan i
zeljen nacin. Mogucénosti nastupanja takvih dogadaja koji dovode do nezeljenih efekata na
ostvarenje postavljenih ciljeva nazivamo rizik. Obim i nivo rizika vrlo je $irok i kreée se od
klasi¢nih rizika kao ¢to su rizici pozara, pridodnih nepogoda, strajkova, havarija u preduzecu
dobavljaca i sl., do rizika koji su posledica nestru¢nog i aljkavog rada kao losih i nestu¢nih
poslovnih odluka kao $to su rizici nelikvidnosti, rizici prekoracenja rokova isporuke, rizici

loseg kvaliteta isporu¢enih materijala, rizici prevoza, rizici gubitka vrednosti materijala i sl.

U nabavci rizici se dele na dve velike grupe i to na rizike vezane za predmete nabavke i rizike
vezane za uslove nabavke. Pravovremeno detektovanje, otkrivanje, pracenje i kontrola rizika
od esencijalne su vaznosti u procesu nabavke, a naroCito je vazna preventivna uloga
menadzmenta kako bi se izbegle neZeljene situacije. Jedna od klasi¢nih situacija da se izbegnu
rizici zastoja procesa proizvodnje je optimalno dizajniranje zaliha predmeta nabavke.

Kontrola rizika u nabavci proizvodnih preduzeéa mora biti fokusirana na dinamiku i promene
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trzista prodaje, trziSta nabavke, mogucénosti 1 snagu sopstvenog preduzeca, izazove drustveno-
politickih odnosa i okruzenja i u skladu sa tim dizajniranje mera koje ¢e omoguciti smanjenje

negativnih posledica rizika.

Ciljevi unapredenja fleksibilnosti nabavke ostvaruju se kroz fleksibilno postavljene planove i
kontinuiranu posvecenost menadzmenta nabavke, $to omogucéuje dovoljno manevarskog
prostora da se u slucaju nastanka nepredvidenog rizika implementira varijanta koja ¢e
omoguciti prilagodavanje nabavke novonastaloj situaciji (Sanchez, 1995). Zbog svega toga
jako je bitna pozicija nabavke u preduzecu, da je strateSki pozicionirana i ukljuCena u sve
strateSke odluke kako bi menadzment nabavke bio u poziciji da brzo i efikasno odluci o
promeni predmeta nabavke, 0 mogucim supstitutima, o izvorima nabavke, putevima nabavke,
0 cenama, uslovima i sl. StrateSka pozicija nabavke u preduzeéu omogucava fleksibilnu, brzu
i efikasnu reakciju u lancu snabdevanja i uzvodno i nizvodno, s korisnicima predmeta
nabavke i s dobavlja¢ima (Zsidisin, i dr., 2003; Spencer, 2008) . Snaga nabavke raste sa
mogucnos$cu nabavke da kreira veci broj varijanti U donoSenju kona¢nih odluka koje zavise od
pravovremenih informacija o strukturi ponude i traznje, obima obrtnih sredstava, savremenih
logistickih reSenja vezanih za skladiSni prostor, opremu, operaciona reSenja, sredstva

transporta.

Ciljevi sniZenja troSkova nabavke prestavljaju sistemski osnov filozofije nabavke, narocito u
uslovima savremenog trenutka (Ellram, 2002; Zsidisin, i dr., 2003). Zbog njihove centralne
uloge prilikom postavljanju ciljeva snizenja troskova nabavke mora se stalno voditi racuna o
ostalim ciljevima, jer preveliko snizenje troSkova nabavke moze da prouzrokuje bezbednost

snabdevanja i funkcionisanje procesa proizvodnje.

Ciljevi snizenja troskova nabavke odnose se na dva podrudja:
e predmete nabavke;

o funkciju nabavke.

Snizenje troskova predmeta nabavke u proizvodnim preduze¢ima ima primarno znacenje zbog
velikog udela troSkova materijala i usluga u ceni kostanja gotovih proizvoda. Postoje razlicite
moguénosti snizenja troskova predmeta nabavke, kao §to su (Monczka, i dr., 2011b;
Kaufmann, i dr., 2012a; Krajewski, i dr., 2013):
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e zamena koriS¢enih materijala ili usluga jeftinijim, ili funkcionalno zadovoljavaju¢im
ili boljim materijalima i uslugama;

e preispitivanje i unapredenje specifikacije kvaliteta predmeta nabavke i uslova nabavke
s ciljem da se iskljue svi nepotrebni zahtevi kvaliteta i uslovi koji dovode do
povecéanja cena nabavke;

e razvoj i unapredenje postojecih dobavljaca ili orjentacija na povoljnije izvore nabavke;

e snizenje nabavnih cena kroz stalno unapredenje strategije i taktike kao i dobre
pripreme i vodenja pregovora sa dobavlja¢ima;

e snhizenje nabavnih cena dizajniranjem kvalitetnog marketinga nabavke i stvaranjem
partnerstava s dobavljacima:

e dugorocno planiranje potreba nabavke zasnovano na dinami¢kom istrazivanju trzista i
potreba potrosaca;

e normiranje, optimizacija i kontrola zaliha predmeta nabavke.

U savremenim uslovima poslovanja razvijeni su razliiti programi za snizenje troskova
predmeta nabavke. Da bi imali potpunu kontrolu definisanih ciljeva troSkova predmeta
nabavke moraju se kvantifikovati, radi njihovog pracenja kako bi se znalo Sta treba da se
postigne koriS¢enjem definisanih mera kroz kontrolu ucinaka. Sagledavanje ukupnih troskova
mora ukljuciti i troskove koji nastaju sa predmetima snabdevanja na drugim funkcionalnim

podru¢jima kao i oportunitetne troskove.

Danas, u uslovima globalne konkurencije vise nego ikad akcenat se stavlja na uStede kroz

sniZzenje troskova nabavke, jer je to uslov opstanka 1 strateske konkurentnosti preduzeca.
Rezultat u nabavci moze da se unapredi kroz dve osnovne aktivnosti (Shen, i Lapide, 2005):

e smanjenje troSkova nabavke (sirovina, ambalaze, opreme, usluga)

e unapredenje efikasnosti organizacije i procesa sa ciljem stvaranja dodatne vrednosti.

Pored ova dva nafina postoji i1 tre¢i nain koji predstavlja kombinaciju prethodna dva i

predstavlja najsiri pristup unapredenju rezultata.

Uticaj nabavke na poslovanje proizvodnog preduzeca najbolje mozemo sagledati preko preko
pokazatelja rentabilnosti ulaganja — stopa prinosa na investirani kapital, (Return on

Investment — ROI).
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Nabavka svoj uticaj na ROI ostvaruje preko: (slika 1.1.) (Rudzki, i dr., 2005):

e aktivnosti koje su usmerene na povecanje profita i

e aktivnosti koje su usmerene na poboljsanje efikasnosti koriS¢enja imovine

Povrat na investirani kapital

Poboljsava Poboljsava

Poboljsava Poboljsava

Profit Obrt imovine
A

Povecava Poboljsava
Aktivnosti vezane za povecanje profita Aktivnosti vezane za poboljSanje iskori§¢enosti
Vezane za prinode Vezane za ukupnu imovinu
1. Brz dizajn i razvoj novog proizvoda
2. Optimalni i pouzdani dobavlja¢i 1. Poboljsanje uslova placanja sa dobavlja¢ima
3. Odli¢ni davaoci transportnih usluga 2. Kori¢enja programa vezano za zalihe sa dobavlja¢ima
Vezane za troskove Vezane za kapitalna ulaganja
1. Smanjenje troSkova prevoza i reklamacija
2. Smanjenje troskova materijala 1. Programi vezani za obnavljanje kori§¢ene imovine
3. Smanjenje indirektnih troskova materijala i usluga 2. Smanjenje ukupnih tro§kova vezanih za kapitalnu potro$nju
4. Smanjenje varijabilnosti u proizvodnji

Slika 1.1. Izvori za poboljsanje ROI u nabavci lzvor: Prema Rudzki, i dr., 2005, str. 4.

Kao $to mozemo sa vidimo (slika 1.1) na povecanje profita nabavka utice preko aktivnosti:
e vezanih za povecanje prihoda (brz dizajn 1 razvoj novog proizvoda, optimalni i
pouzdani dobavljaci, odli¢ni davaoci transportnih usluga) i

e smanjenje svih vrsta troskova.

Na efikasnije kori§¢enje imovine i povecanje obrta nabavka utic¢e preko:
e poslova vezanih za ukupnu imovinu - unapredenje saradnje sa dobavljacima
(poboljSanje uslova placanja sa dobavlja¢ima i1 unapredenje programa vezanih za

zalihe)

e poslova vezanih za kapitalna ulaganja koji se pre svega odnose na redukciju svih

nepotrebnih troSkova.
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Zalihe imaju ogroman znacaj za obezbedenje snabdevenosti 1 kontinuiteta u radu preduzeca.
Snabdevenost i kontinuitet predstavljaju jednu stranu problematike zaliha. Druga strana
problema proistice iz Cinjenice da je za formiranje zaliha potrebno angazovanje obrtnih
sredstava. Prema tome, zalihe predstavljaju znacajno podrucje za trazenje unutrasnjih rezervi i
unapredenje ekonomije preduzeca (Radunovi¢, 2002, s. 79-80). Najidealnije bi bilo ako bi se

skladiSte kao karika u nabavci preduzeca eliminisalo.

Na smanjenje troSkova nabavka moze da utiCe i kroz saradnju sa dobavlja¢ima sa zahtevom
frekventnije kontole predmeta isporuke pre slanja kupcu. Ovo se postize u saradnji sa
pouzdanim dobavljacima svetske klase, koji rade po principima menadZzmenta ukupnog
kvaliteta (Total Quality Management-TQM). Sa njima se uspostavljaju partnerski odnosi koji

rezultiraju potpisivanjem dugoro¢nih ugovora (Drury, 2012).

Sagledavanjem mnogih aktivnosti koje ne stvaraju vrednost, i njihovim otklanjanjem
preduzece smanjuje troSkove vezane za nabavku i na taj naéin daje podrsku realizaciji

strategije troskovnog liderstva (York,i Miree, 2004).

Obracun ROI, u cilju sagledavanja doprinosa nabavke ukupnom poslovanju preduzeca,

mozemo da izvr§imo na sledeéi nacin:

ror = 22200 WE _ epxkoBk
~ove Fyk -

ROI — rentabilnost ulaganja

D — dobitak

UVP — ukupna vrednost prodaje

K — kapital, (uloZena osnovna i obrtna sredstva)

SD - stopa dobitka

KOBK - koeficjent obrta kapitala

U navedenom primeru ilustrovana je mogucénost uticaja smanjenja troskova vezano za

nabavku na uspeh poslovanja preduzeca.
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TroSkovi proizvodnje, uprave,
prodaje (plate, licna primanja,
amortizacija, kamata na kredite i
dr) 80 miliona novcanih
jedinica (N])

Ukupna vrednost prodaje
UVP 212 mil. N]

Vrednost utroSenog materijala
120 mil. N]

-Th 11,6

Zalihe na skladiStu (materijali,
delovi, sklopovi, nedovrSena
proizvodnja, poluproizvodi,

meduproizvodi)

Rentabilnost prodaje

D
— x 100

Ostala obrtna sredstva (novcana i
dr)

v Dobitak D 12
» UVP-TP
20,4
TroSkovi poslovanja TP
200N
191,6
Obrtna sredstva 0BS
Osnovna sredstava 0S

uvp

5,66%

)

9,62%

Koeficjent obrta kapitala

Uvp
LK

Ukupno investirani kapital

ZK:OBS+OS

53

A 4

Rentabilnost ulaganja

ROI'=SD x KOBK

22,64%

38,49%

Slika 1.2. Primer uticaja smanjenje troskova materijala na stopu rentabilnosti ulaganja Prema: (Weigel i Ruecker, 2017 s. 6.)
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U primeru prikazanom na slici 1.2. vidimo znacaj nabavke za uspeh poslovanja preduzeca
kroz smanjenje troSkova. Na savremenom trziStu zbog povecane konkurencije nije moguce
jednostavno povecati volumen prodaje ili visinu cene proizvoda §to je jedana od mogucnosti
za povecanje rezultata preduzeca. Savremeni uslovi takode nude tehnoloska resenja koja su
uglavnom ujednacena, a posledicno i troskovi koji proizilaze iz toga. Najjednostavniji i
najlaksi nacin da se utiCe na troskove i realizuje uSteda je orjentacija na nabavku preko
smanjenja troSkova poslovanja. Mozemo da vidimo da smanjenjenjem troskova materijala za
7%, ostvarujemo povecanje dobitka za 8,4 miliona novc¢anih jedinica i rentabilnosti ulaganja
za 15,85%. Relativno mala pomeranja u smanjenju troskova materijala imaju za rezultat

znacajna povecanja pokazatelja rezultata poslovanja

Znacaj nabavke u stvaranju vrednosti istakao je Porter (Porter, 1985., s. 37) navode¢i je kao
jednu od Cetiri aktivnosti podrSke. Aktivnosti koje su direktno povezane s nabavkom (kao $to
su skladiStenje, kretanje zaliha i magacinsko poslovanje), svrstava u dve od pet primarnih

aktivnosti stvaranja vrijednosti (ulazna i izlazna logistika).

Fokus u analizi lanca vrednosti je na aktivnostima. Aktivnosti, prema ovom konceptu, mogu
biti primarne (koje prate fizicko kretanje proizvoda i usluga — ulazna logistika, operacije,
izlazna logistika, marketing i usluge) i podrske (koje pruzaju podrsku u izvodenju primarnih

aktivnosti 1 medusobno — nabavka, razvoj tehnologije, menadZment ljudskih resursa 1

infrastruktura).
= Infrastruktura organizacije \
E. T T 1 1
&. i Upravljane Ijudskim:resursima'I \
= T T : T
a. i Razvoj tehnoldgije ! \
a | ' | |
! 'Nabavka ! l
o = S
g c s |llgaglll22| 8 &
Z g 3 25 || 838 = S
5 = 2| R |88 | =& S
=) —. =

|4| Primarne aktivnosti }—l

Slika 1.3. Poreterov lanac stvaranja vrednosti lzvor: Porter, 1985, s. 53.
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Iako su mogucnosti sniZzenja troSkova funkcije nabavke relativno male u odnosu na
moguénost snizenja troSkova predmeta nabavke pridaje im se veliki znacaj u svim
preduze¢ima. Oni zavise pre svega od oganizacije poslovanja nabavke i organizacione
strukture. S funkcionalnog aspekta troskovi funkcije nabavke dele se na:

o troskove istrazivanja trzista;

e troskove samog procesa nabavke;

o troskove skladistenja i prevoza;

e troskove zbrinjavanja otpada i

e troSkove menadzmenta i kontrolinga nabavke.

Ciljevi snizenja troSkova funkcije nabavke postavljaju se u okviru projekata organizacije ili
prilikom preduzimanja odredenih organizacionih zahvata, a mogu se posti¢i veéim
kori§¢enjem elektronske obrade podataka i teksta umesto konvencionalne obrade,
elektronkom razmenom podataka (eng. EDI), automatizacijom skladiStenja i unutra$njeg
transporta, kooperacijom u nabavci, procesno orijentisanom organizacijom poslovanja,
boljom koordinacijom zadataka i izborom odgovarajuée koncepcije rukovodenja,
eliminisanjem dvostruke kontrole kvaliteta materijala, odgovarajuom centralizacijom 1
decentralizacijom zadataka, objedinjavanjem sitnih narudzbi i izborom racionalnog sistema
naru¢ivanja i1 sl. Uopsteno receno, ciljevi snizenja troskova funkcije nabavke su
optimizovanje strukture i procesa nabavke, §to ne znaci da se mora raditi intenzivnije, duZze ili

viSe, nego da se mora raditi pametnije (FeriSak, V., 2006).

2. Strateska nabavka - kljuc¢na poluga kreiranja konkurentnosti
proizvodnog preduzeca

2.1. Teorijski koncept i razvoj strateske nabavke

Ne postoji mnogo definicija strateSke nabavke. StrateSka nabavka se Cesto opisuje i definiSe
kroz aktivnosti vezane za proces strateSkog planiranja preduzeca. Jedna eksplicitna definicija
strateSke nabavke koja objasnjava funkciju nabavke data je krajem proslog veka (Carr,

Smeltzer, 1997, s. 200).
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StrateSka nabavka je proces planiranja, implementacije, evaluacije i kontrole strateskih i
operativnih odluka nabavke za usmeravanje svih aktivnosti nabavne funkcije u skladu sa

sposobnostima firme da ostvari svoje dugorocne ciljeve “.

Sama definicija naglasava tri klju¢ne komponente:

e proces — planiranja, implementacije, evaluacije i kontrole. Proces koji je stalan koji se
generise 1 u nepekidnom procesu, unapreduje i poboljsava.

o strateskih i operativnih odluka nabavke preduzeca — gde je naglaSena uloga i znacaj
strateSke uloge nabavke u preduzecu u usmeravanju svih funkcije nabavke;

e dugorocni ciljevi — akcenat je na dugoro¢noj projekciji i planiranju ciljeva nabavke i

preduzeca u celini.

Funkcija nabavka moze imati razli¢itu ulogu u preduzecu u rasponu od funkcije podrske do
funkcije strateskog karaktera (Cavinato, 1999; Cousins i Spekman, 200; Zibret, 2007).3).

Nivo strateskog karaktera nabavke odlikuje:

e strateska fokusiranost (Carr, Smeltzer, 1999; Cavinato, 1999),

e strateSko ukljuc¢ivanje (Cavinato, 1999; Reck i Long, 1988; Humphreys i dr., 2008), i

e strateSki status i vidljivost i prepoznatljivost profesionalaca nabavke (Mclvor i dr.,

1997).

Ova tri obelezja ili dimenzije strateSke nabavke operacionalizuju i odreduju strateski nivo
funkcije nabavke. Spremnost funkcije nabavke da preuzmu rizik ukazuje da ona stalno trazi
dugoro¢ne moguénosti za pruzi podrsku ostvarivanju strateskih ciljeva preduzeca (Lawson i
dr., 2009). Pored toga nabavka nastoji da ostvati strateSske ciljeve kontinuirano iako ova

aktivnost ponekad moze da proizvede poteskoce za status same funkcije nabavke (Carr i
Smeltzer, 1997).

Ove karakteristike pokazuju da strateska nabavka dobro poznaje strateske planove preduzeca i
da je takode u poziciji da bude proaktivna nasuprot reaktivne (Humphreys i dr, 2000a). Sve je
vise dokaza koji potvrduju da se nabavka posmatra kao strateska funkcija. Na primer, sve vise
su menadzeri nabavke obuceni I 0osposobljeni za rad u razli¢itim oblastima i elementima
konkurentske strategije, performanse nabavka se mere u odnosu na svoj doprinos uspehu

preduzeca (Reck i Long, 1988; Shen i Lapide 2005). Mnoge studije ilustruju da je povec¢ano

23



ucesc¢e odeljenja nabavke u strateSkim procesima planiranja preduzeca Sto je pokazatelj da se

nabavka posmatra kao strateSska funkcija (Cainato, 1999; Chen i dr., 2004).

Ovakav status menadzerima nabavke ukazuje da se funkcija nabavke posmatra i tretira kao
najvisi nivo upravljanja i1 da je ravnopravna kao i druge funkcije preduzeca (Carr i Smeltzer,
1997; Lawson i dr, 2009). Preovladava nastojanje i stav da se nabavka posmatra u okviru
preduze¢a kao jednako vazna funkcija sa drugim strateSkim funkcijama, ukljucujuéi
marketing, finansije i proizvodnju (Mclvor i dr., 1997; Raut i Bhasin, 2012). Brojni istrazivaci
moraju imati na umu, da samo onda kada se funkcija nabavke posmatra strateski od vrha
menadzmenta (Carr and Smeltzer, 1997; Cavinato, 1999;) da ¢e i njen ulaz biti od vitalnog

znacaja za funkcionisanje drugih odeljenja i funkcija (Ellram, 2002; Moser, 2007).

Na osnovu pregleda literature i empirijskih istrazivanja, identifikuju se su tri faktora koji

mogu da budu indikatori strateske nabavke (Carr i Smeltzer,1997; Paulraj i dr., 2006):

¢ funkcija nabavke ima formalno napisan dugoro¢ni plan;
e dugoroc¢ni plan nabavke se razmatra i redovno prilagodava promenama u strateskim
planovima preduzeca;

e dugoro¢ni plan nabavke obuhvata sve vrste materijala ili usluga koje je potrebno

nabaviti;

Pored navedenih indikatora (Chen, i dr., 2004) navode i sledece indikatore strateSke nabavke:

e nabavka je ukljuCena u proces strateSkog planiranja preduzeca;

e funkcija nabavke dobro poznaje strateske ciljeve preduzeca;

o performanse /efekti/ nabavke se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeca;

e razvoj /edukacija/ stru¢njaka za nabavku se fokusira na elemente konkurentske
strategije, €) nabavna sluzba /odelenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji
nabavke;

o fokus nabavke je na dugoro¢nim problemima koji sadrze rizik i neizvesnost.

Iz navedenog, moze da se zakljuci da je svrha strateske nabavke da uskladi sve aktivnosti
nabavke prema mogucénostima i sposobnostima preduzeca i da ostvari svoje dugorocne

ciljeve. U buduénosti nabavci ¢e se pridavati sve veca paznja i znacaj. Njen uticaj na rezultate
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poslovanja, odlu¢ujuca uloga u stvaranju vrednosti i buducée tendencije bi¢e u kontantnom
porastu pokazuju brojna dosadaSnja empirijska istazivanja. U njihovim zaklju¢cima naglasava
se da ¢e zadatak nabavke u buducénosti biti ve¢i doprinos stvaranju vrednosti, nego sama

redukcija troSkova (Monczka i dr., 2011b, s. 49.).

Povecani interes za funkciju nabavke pocinje u drugoj polovini 19. i poc¢etkom 20. veka. U
velikim preduzeéima nabavka se poCinje izdvajati iz osnovne delatnosti i postaje posebna
poslovna funkcija. Ovaj porces se najpre odvija u SAD-u i to u zelezni¢kim preduzeéima, a sa
znatnim zakaSnjenjem i u evropskim zemljama. Tada se javljaju 1 prvi radovi s temama o
nabavci. Prva knjiga u kojoj su iskljucivo obraduje problematika nabavke objavljena je 1887.
godine pod naslovom “The Handling of Railway Suppliers — Their Purchse and Disposition*
(Postupak snabdevanja zeleznice — njena nabavka i dispozicija), koju je napisao Marshall M.
Kirkman. Ipak, kljuéne promene u nabavci i njenoj ulozi i zna¢aju zapocele su 70-ih godina

20. veka, ali su se intenzivirale u savremenim uslovima.

Objasnjavajuci evoluciju nabavne funkcije, brojni autori su razvijali razli¢ite modele (Reck,
Long, 1988; Ellram, Carr, 1994; Wagner, Boutellier, 2002; Cousins, i dr., 2008; Monczka i
dr., 2011b). Na bazi dostupne literature, sublimiraju¢i dosadasnje rezultate, u nastavku

dajemo model evolucije nabavke i to kroz tri dimenzije:

e vremensku;
e dinamiku promene trzista;

e kompleksnost know-how-a:
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Slika 1.4. Evolucija funkcije nabavke lzvor: Prilagodeno prema Reck, Long, 1988; Ellram, Carr, 1994; Wagner, Boutellier, 2002; Cousins, i dr.,

Time to money
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2008; Monczka i dr., 2011b; Knezevié, i Lic¢ina,2015)..
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Od sredine XX veka razlikujemo Cetri faze u razvoju nabavke, koje se razlikuju prema: a)
funkeciji koju je nabavka imala; b) ulozi nabavke u poslovanju preduzeca; c) fokusu nabavke,
d) unapredenju organizacije; e) razvoju kadrova za obavljenje nabavne funkcije; f) odnosu sa

dobavlja¢ima (Knezevié¢, Li¢ina, 2015).

U prvoj fazi koja traje do 1975. godine, nabavkaje imala pasivnu funkciju koja se odnosila na
obavljanje tekucih radnji koje su vezane za nabavku materijala, robe ili usluga (Ellram, Carr,
1994, s. 11.). Od 1970-ih, uloga funkcije nabavke je prosla je kroz znacajane promene. U
proslosti, je smatrana administrativnom funkcijom sa ciljem nabavke dobara/usluga po
najnizoj ceni. U pocetkom 70-tih, (Ammer, 1974) nalazi da top menadzment upravljanje
nabavkom posmatra kao neko ko ima pasivna uloga u organizaciji, sa nabavkom koja je
administrativna, a ne strateSka funkcija. Nabavka je linijski organizovana sluzba s
funkcionalnim zadacima u vezi sa nabavkom. Osnovni zadatak menadZmenta nabavke je da
nabavi materijal ili robu prema specifikaciji korisnika — tehnic¢ke sluzbe, proizvodnje i drugih
poslovnih funkcija. Menadzment nabavke, dakle, obavlja samo operativne zadatke, pri ¢emu
se rukovodi zahtevima da roba/materijal bude isporucena do roka koji odrede korisnici i da se
postigne Sto povoljnija nabavna cena. Izmedu dobavljaca, bira se onaj koji ponudi
najpovoljniju cenu. Glavni kriterijum za izbor dobavljaca u ovoj fazi je ponudena cena i

mogucnost isporuke trazene koli¢ine.

Druga faza nabavke traje od 1975 — 1985. godine. U ovoj fazi nabavka postaje nezavisna
funkcija koju kakakreriSe focus na efikasnost procesa nabavke. Medutim, 1973-74 naftna
kriza i nestaSice srodnih sirovina privukli su znacajnu paznja na vaznost nabavke. Porter
(1985), u svom plodonosnom radu u snage koje oblikuju konkurentsku prirodu industrije,
identifikuje kupce i dobavljace, kao dve kriti¢ne sile. Tako, strateski znacaj funkcije nabavke
u preduzecu pocinje da zauzima sve vecu paznju i priznanje u literaturi. Trend sve veceg
znaaja funkcije nabavke se nastavio i prepoznat je kao znacajan doprinos uspehu preduzeca
(Spekman, 1981). Osim ukupnih troskova nabavke, u fokusu se nalaze pokazatelji efikasnosti
procesa nabavke kao $to je broj dana vezivanja robe, vreme potrebno za isporuku, stepen
iskoriS¢enja skladi$nih 1 transportnih kapaciteta i sliéno. Dolazi do povezivanja raznih
poslovnih podrucja u obliku matri¢ne organizacije (Spekman, 1 dr. 1994). lako nabavka jo$
uvek ne ucestvuje u strateSkom planiranju, shvata se vaznost profesionalnog razvoja
zaposlenih u nabavci. U izmenjenoj organizaciji zaposlenima se postavljaju sve veéi zahtevi u

pogledu poznavanja materijala 1 ekonomicnosti poslovanja. Zahteva se ostvarenje
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snabdevanja uz §to nize cene. Koliko je nabavka bila uspeSna meri se njenim doprinosom

ukupnom rezultatu preduzeca.

Nabavka u trecoj fazi razvoja koja traje od sredine 80-ih do 1995. godine, postaje funkcija
podrske. Preduzeéa po€inju u potunosti da cene potencijalni doprinos nabavke. U ovoj fazi na
znacaju dobija izbor, uspostavljanje i razvoj odnosa sa dobavlja¢ima, radi se na razvoju
partnerstava i mreze dobavljac¢a (Reck, Long, 1988). Proizvodna preduzeéa svoje aktivnosti
preusmjeravaju od internih operacija ka optimizaciji lanca snabdevanja Da bi se stvorila
dodatna vrednost za potroSace sa dobavljaCima i ostalim ucesnicima lanca snabdevanja

intenziviraju se aktivnosti duz lanca snabdevanja.

Da bi iskoristila svoje komparativne prednosti proizvodna preduzeéa se koncentriSu na
klju¢ne delatnosti, dok sve ostale potrebe zadovoljavaju eksterno od dobavljac¢a koji su
takoder specijalizovani za te aktivnosti To je rezultiralo da nabavka preuzme veéu stratesku
ulogu u mnogim preduzeé¢ima (Gadde i Hakansson, 1994; Spekman, i dr., 1994; Nollet, i dr.,
2005). U mnogim situacijama, preduzeca nastoje da smanje broj dobavljata i uspostave
dugoro¢ne odnose izmedu kupaca i dobavljaéa i postignu konkurentna prednost kroz

efikasniju upotrebu baze snabdevanja.
U ovoj fazi dolazi do unapredenja organizacije nabavke:

e sluzba nabavke je centralno organizovana sa strateskim zadacima;
e operativni poslovi nabavke se realizuju decentralizovano;

e timski rad karakteristi¢an je reSavanju slozenih zadataka.

Da bi u savremenim uslovima proizvodna preduzeca opstala u sve jacoj konurentskoj

utakmici potrebana je:

e ckonomicna nabavka ($to nizi ukupni troskovi — Total Cost of Ownership),

e kratki inovativni ciklusi u razvoju proizvoda (Time to Market) kod ¢ega je znacajno

koristiti know-how dobavljaca (Mclvor, i dr., 1997, s. 167- 170.).
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Od 1995. godine do danas razvoj funkcije nabavke karakteriSe strateSki karakter. DanaSnje

upravljanje nabavkom prolazi kroz mnoge izazove, ukljucujuci (Cavinato, i Kauffman, 2000;
Cousins, idr., 2008) :

e Upravljanje mrezom snabdevanja,
e upravljanje lancima traznje,

e upravljanje kanalima stvaranja i integracije Stvaranja dodatne vrijednosti.

Menadzment lanca snabdevanja drasticno je promenio nacdin realizacije poslova sa
dobavlja¢ima. Kupci su se okrenuli ka dugoro¢nim, partnerskim odnosima sa manjim brojem
dobavljaca. Strateske inicijative postale su uobicajene kao $to su (Chen, i Paulraj, 2004b;
Cousins, idr., 2008; Monczka, i dr. 2011):

e razvoj dobavljaca,

e strateSko upravljanje troskovima,
e partnerski odnosi,

¢ zajednicke baze podataka,

e izvori snabdevanja proizvodima
e Zivotnog ciklusa proizvoda

e ukupni troSkovi .

Ovako fokusirane strateske inicijative i izvorni projekti ¢esto su uStedeli od 10-20 procenata
ukupnih troSkova nabavke. Shvatanje da stratesko upravljanje nabavkom moze uStedeti znatan
novac (kao Sto smo videli slika 1.2.) dovelo je da preduzeéa ulazu u njega kao menadzersku

disciplinu 1 kreiraju specijalizovane strateSke sluzbe nabavke.

Zbog slozenosti zadataka koje se postavljaju pred nabavku, nabavkom se pocinju baviti
interdisciplinarno sastavljeni timovi (cross-functional teamwork) koji su zaduzeni da
upravljaju kategorijama predmeta nabavke i zajednicki donose vazne odluke o nabavci
(Wagner, Boutellier, 2002, s. 87.; Paulraj, i dr. 2006, s. 110). U procesu nabavke
kompetencije ima samo tim za upravljanje odredenom kategorijom predmeta nabavke. U tom
procesu nabavka ima ulogu moderatora, koji ujedinjuje interdisciplinarni know—how i

sprovodi donete odluke u nabavci.
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Nabavka igra kljuénu ulogu u wupravljanju lancem snabdevanja kroz integraciju sa
proizvodnjom, planiranjem, logistikom, prodajom i racunovodstvom/finansijama. Ona ima
proaktivnu ulogu da podrzi opsti strateSki plan i smatra se ravnopravnom funkcijom tima
preduzec¢a. To drugim re¢ima zna¢i da je glavni moto svakog lanca snabdevanja
maksimiziranje potroSacke vrednosti uz $to niZe troSkove obezbedenja te vrednosti, na nivou

lanca u celini.

Deo redefinicije funkcije nabavke kao vaznog i strateskog procesa doslo je da bi se napravila
razlika izmedu strategije operativne nabavke i nabavke kao strateske funkcije (Humphreys i
dr.,2000b). Operativna nabavka se bavi svakodnevnim aktivnostima nabavke preduzeca,
dok se strateSka nabavka odnosi na specificne aktivnosti funkcije nabavke za postizanje
strateskih ciljeva preduzeca. lako nabavka dostigne strateski nivo to ne znaci da se ona smatra
strateSkom funkcijom. Tek kada su aktivnosti i strategije funkcije nabavke uskladene sa

ukupnim strategijama preduzeca, nabavka moze biti strateska funkecija.

2.2. Kljucni faktori implementacije strateske nabavke

Kljuéni faktori koji utiCu na ubrzan proces implementacije strateSke nabavke poti¢u iz
konkurentskog okruZenja. Jednostavan PEST® model ilustruje pokretate implementacije
strateSke nabavke (politicki, ekonomski, socijalni i tehnoloski) koji dolaze iz

makromarketin§kog okruzenja (Cousins, i dr., 2008, s. 16).

Brojni su faktori koji deluju na implementaciju strateSke nabavke na razliite nacine,
razli¢itim obimom, intenzitetom i dinamikom. Da bi pronasli najbolje reSenje za preduzece
sve relevantne faktore stalno treba pronalaziti, istrazivati, analizirati, prilagodavati im se, i u

skaldu sa moguénostima uticati na njih.

! Naziv PEST analize nastao je kao akronim, kombinacijom pocetnih slova 4 velike grupe faktora koji deluju iz
makro okruzenja: Political, Economic Social, Technological. Takode, u literaturi i praksi se mogu pronaci
primeri PEST varijacija: PEST + Ecological ili Environmental; Ethical; Demografic; Legal: STEP, PESTELI,
STEEP, PESTLE, STEEPLED.
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Tehnoloski faktori Politi¢ki / Institucionalni faktori

Kradi inovativni ciklus proizvoda Politika regionalnog razvoja
Skracenje vremena izlaska na trziSte Smanjenje javnih i opstih troskova
Moguénosti e-trgovine i e-nabavke Moguénosti iz privatizacije
Unapredenje globalne povezanosti OgraniCenja propisa

Nabavka

Socijalni faktori Ekonomski faktori

Demografska struktura stanovniStva Globalna ekonomska kriza
Obrazovni nivo radne snage Globalna konkurencija

Kvalitet radnog Zivota Nove industrijske alijanse
Smanjenje posla kroz outsourcing Masivne korporativne integracije
Zastita strukture domace industrije Zaposlenost

Zastita zZivotne sredine i eticka pitanja

Slika 1.4. Pokretaci strateske nabavke. \zvor: Prilagodeno prema: (Cousins, i dr., 2008.)

Zbog obimnosti faktora kao i ekonomske svrsishodnosti zadrzaCemo se samo na faktorima

koji imaju najveci znacaj.

Politicki / Institucionalni faktori (zakonski propisi, pravni odnosi, poreski sistem, norme
zaStite na radu i dr.) obuhvataju sve propise kojima se odreduju drustveni odnosi u jednoj
zemlji. Po$to se oni Cesto menjaju potrebno je s njima uskladiti poslovanje nabavke ukoliko
preduzece Zeli efikasno 1 ekonomic¢no da posluje. Nestabilna drustveno-politicka situacija u
jednoj zemlji moZe dovesti do politickih previranja, Strajkova, smanjenja broja zaposlenih,

kvaliteta radnog Zivota, promene uloge menadZera.

Stalan pritisak na troskove poslovanja moze dovesti do smanjenja posla kroz outsourcing
zbog Cega je u nekim uslovima neophodna strateSka zastita strukture domace proizvodnje.
Ekoloski uslovi (eksploatacija neobnovljivih izvora energije, zagadenje vode, prikupljanje i
reciklaza otpada, zagadivanje zivotne sredine) postaju vrlo znacajna pitanja u poslovanju
proizvodnog preduzeca. 1z tog razloga nabavka mora voditi ra€una kod izbora dobavljaca da
njegovi proizvodi i delatnost budu u skladu sa definisanim ekoloskim zahtevima (Kaufmann, i
dr., 2012b; Azadegan, i dr., 2013).

Ekonomski faktori uti¢u da se poslovanje nabavke i preduzeéa u celini uskladuje prema

ekonomskoj situaciji u drzavi i svetu. StrateSka nabavka u danasnjim uslovima je okrenuta
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prema lokalnom i prema globalnom trzi$tu pa mora pratiti stanje i kretanje svih faktora koji
mogu da utiCu na njenu efikasnost. Situacija na trziStu nabavke pod stalnim je pritiskom
faktora koji uticu na ponudu i traznju predmeta nabavke (npr. kretanje nabavnih cena, odnos
ponude 1 traznje, Spekulacije u nabavci, pojava novih proizvoda i novih potrosaca, stanje i
odnos prema dobavlja¢ima 1 dr.). Stalnim pritiskom na snizenje cena dolazi do slabljenja
dobavljac¢a i demotivacije za daljnjim interesom za proizvodnju predmeta nabavke. Kroz
slabljenje likvidnosti dolazi do problema sa kvalitetom i koli¢inama dok ne dode do stecaja
manje otpornih dobavljaca. Ovakva situacija dugoro¢no gledano dovodi do ogranic¢ene
ponude roba i1 do rasta cena ¢ime nabavka nesvesno doprinosi stvaranju monopola na trzistu,

$to joj se u kasnijoj fazi moze vratiti kao bumerang.

Trziste prodaje asortimana sopstvenog proizvodnog preduzeca odreduje aktivnosti nabavke,
jer nabavka materijala i usluga mora biti u skladu sa potrebama proizvodnje odnosno prodaje,
s visinom prodajne cene i zahtevima kupaca. Brza reakcija na zahteve kupaca postaje
imperativ u savremenim uslovima poslovanja ukoliko preduzeée zeli da opstane u
konkurentskoj borbi na trzistu (Chen i dr., 2004). Bolji i konkurentniji proizvodi koncentrisu
traznju na sebe zbog Cega se sve viSe povecava znacaj strateSke nabavke, ali 1 znacenje
prognoze i planova prodaje. Poizvodnja mora da odgovori trziSnim izazovima, a nabavka da
je isprati u tom odgovoru. Sto su bolje prognoze i planovi prodaje to ée biti laksi posao za
nabavku, jer procesna uskladenost nabavke i prodaje dovodi do povoljnijeg odvijanja
ostvarivanja vrednosti (Pearson, i Gritzmacher,1990; Ross, 2015). Jedan od znacajnih faktora
implementacije strateSke nabavke svakako jeste javno mnenje, jer nije svejedno Sto se u

okruzenju misli o pojedinim izvorima nabavke, dobavlja¢ima 1 njthovim proizvodima.

Socijalni faktori (demografska struktura stanovniStva, obrazovni nivo radne snage, kvalitet
radnog Zivota, smanjenje posla kroz outsourcing, zastita strukture domace industrije, zastita
zivotne sredine 1 eticka pitanja) igraju vrlo znacajnu ulogu u oblikovanju nabavke. Nabavka
kao 1 plasman svakog proizvoda zahteva odredena prilagodavanja za svako trZiste.
Sveobuhvatnim sagledavanjem navika ljudi, njihovih Zelja, ose¢anja, nada definiSe se nastup i
strategija na trziStu. Tako npr. sve starija populacija ima pozitivne efekte na delatnost

zdravstvene zastite, a negativan uticaj na industriju bebi hrane i pelena.

Tehnoloski faktori su inicijatori permanentnih promena koje se deSavaju u porcesu strateske
nabavke. Kroz porast tehnicke opremljenosti 1 informacionih tehnologija stvara se moguc¢nost

koris¢enja elektronske nabavke s tendencijom stalnog rasta kvaliteta odvijanja procesa
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nabavke. Dolazi do sve veceg virtuelnog povezivanja preduzeca u cilju boljeg i racionalnijeg
koriSc¢enja resursa i unapredenja globalne povezanosti (Vickery, i dr., 2003; Pryke, i Smyth,
2006). Integracija i strateSko povezivanje ne odnosi se samo na podrucje nabavke veé¢ i njenu
intergraciju u ostale oblasti u preduzecu i njihovo integralno delovanje (Ulaga, 2003; Smyth,
2008). Rastu¢i tehnicko-tehnoliski progres stvara moguénosti za stalno jacanje proizvodnje i
kra¢i inovativni ciklus i razvoj novih proizvoda (odreduju strukturu potreba i u znacajnoj meri
uticu na strukturu troskova) (Azadegan, i Dooley, 2010). Brzina reakcije i skracivanje
vremena izlaska na trziSte predstavljaju kljucne faktore konkurentnosti 1 strateSke

pozcioniranosti proizvodnog preduzeca na globalnom trzistu.

Koris¢enjem savremenih tehnoloskih reSenja upravljanje nabavkom postalo je znatno
jednostavnije i efikasnije. Fokus menadzmenta nabavke u buduénosti ¢e biti usmeren na
unapreduje strateskih odnosa i ¢vr§ée povezivanje s dobavljac¢ima, pravovremen i efikasan
protok informacija unutar preduzeéa uz bezbednost i poverljivost razmenjenih podataka, Sto

se moze ostvariti na osnovu savremenih tehnoloskih resenja.

Tehnoloske inovacije su radikalno redefinisale sve aspekte poslovanja savremenog preduzeca
od prodaje i marketinga, finansija, kontrole procesa, proizvodnje i isporuke kao i svih drugih
funkcija (Monczka, i dr., 2010).

Nova tehnoloska reSenja u nabavci doprinose kreiranju strateske prednosti i stvaranja dodatne
vrednosti u preduzecu na tri znacajna nacina:

e smanjenje troSkova roba 1 usluga;

e veca produktivnost i smanjenje troSkova obrade;

e Dbolja informisanost i bolje planiranje.

Carter (2007., str. 71-73) ukazuje na nekoliko bitnih smerova razvoja tehnologije u nabavci:

definicija toka procesa nabavke usmerena na potrebe korisnika;

integracija podataka kroz razlicite funkcije i aplikacije;
e jaCanje sistema upravljanja za pristup internim i eksternim podacima;
e veli stepen prilagodavanja korisnicima informacijionog sistema, integracija

elektronske nabavke u informacioni sistem preduzeca.

| drugi autori (Baily i dr., 2005; Monczka i dr. 2011b; Benton, 2014) ukazuju na sli¢ne pravce

razvoja tehnologije usmerene na stvaranje vrijednosti u nabavci:
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e koriStenje zajednicke baze podataka dobavljaca i predmeta nabavke, na nivou celog
preduzeca;

e kompletiranje podataka o vrednostima nabavke uvodenjem automatizacije sistema
analize vrednosti nabavke;

e koris¢enje integrisane ERP aplikacije (engl. enterprise resource planning) za
upravljanje nabavkom;

e pruzanje uvida u informacije vezane za operativne aktivnosti celokupnog lanca

snabdevanja zainteresovanim u¢esnicima u lancu.

Sve faktore implementacije strateSke nabavke u proizvodnom preduzeéu treba medusobno
povezati da bi se mogao napraviti uvid u stanje nabavke i na taj nacin otkriti oslonce strateske
nabavke 1 uspostavljanje dugoro¢nih partnerskih odnosa sa dobavlja¢ima u skladu sa
strategijom preduzeca. Da bi se Sto pre dosli do saznanja o promeni stanja i uslova nabavke i
moglo prognozirati novonastalu konfiguraciju okolnosti potrebno je kontinuirano pratiti uticaj
faktora i pojava koje to uzrokuju. Fokus mora biti na kretanju trziSta prodaje i nabavke, na
sitacije vezane za dobavljae (oblik organizacije, koriS¢enje kapaciteta, razvoj novih

proizvoda, likvidnost), promene u okruZenju.

2.3. Instrumenti i kanali delovanja strateske nabavke

S obzirom na sve ve¢i naglasak na izgradnji i upravljanju odnosom kupac-dobavlja¢ kao
osnove odrzive konkurentske prednosti, stvaraju se mogucnosti u kojem strateSka nabavka
doprinosi unapredenju poslovnih performansi i boljem pozicioniranju proizvodnog preduzeca
na globalnom trzistu. Ove moguénosti ukljucuju sposobnost preduzeca da: (a) razvije bliske
poslovne odnose sa ogranicenim brojem dobavljaca; (b) promovise otvorenu komunikaciju
medu partnerima lanaca snabdevanja; i (c) razvije dugoroCnu stratesku orijentaciju za
postizanje zajednickih prednosti. Zajedno, te aktivnosti izazivaju odrzivu konkurentsku
prednost omogucavajuci preduzecu izgradnju inter-organizacionih odnosa (Chen, i dr., 2004).
Pored toga, brza reakcija dobavlj¢a je sustinska komponenta konkurentske prednosti preko
koje strateSka nabavka ima veliki uticaj na poslovne performanse preduzeca (Gonzélez-
Benito, 2010).

Kao instrumenti politike delovanja strateSke nabavke javljaju se sve varijable s podrucja

nabavke, koje uti¢u na ostvarivanje ciljeva nabavke. U literaturi se nailazi na razli¢ite podele
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instrumenata politike nabavke, koje se razlikuju prema nivou apstrakcije pojedinih varijabli ili
prema stepenu ucestalosti i zna¢enju njihove primene u praksi (Baily, i dr., 2005; Cousins, i
dr., 2008; Weigel, i Ruecker, 2017). Zbog toga se neki instrumenti nabavke ¢e$¢e navode i

detaljnije obraduju kao Sto su:

e politika koliCina,

politika kvaliteta,

politika nabavnih cena i uslova pla¢anja,

politika izvora nabavke,

politika odnosa sa dobavljac¢ima;

dok se neki javljaju retko ili se uopste ne navode kao sto su:

e politika odnosa sa javnoscu
e politika oglasavanja,

¢ politika oblikovanja proizvoda.

Jacina koriS¢enja instrumenata nabavke u najvecoj meri zavisi od odnosa na trzistu, od
trzi$nih aktivnosti i od dinamike promena instrumenata politike prodaje dobavljaca. Zbog
toga je potrebna strukturna slicnost i usklazenost politike nabavke kupaca s politikom
prodaje dobavljaca, da bi se Sto bolje 1 Sto povoljnije ostvarili ciljevi nabavke. Instrumenti
politike nabavke ne smeju se koristiti izolovano, nego se moraju na odgovaraju¢i nacin

kombinovati, tako da se postignu sinergijski efekti. U tom slucaju se govori o miksu nabavke.

Nabavka posle istrazivanja potreba mora nabaviti predmete nabavke odredenog kvaliteta u
optimalnoj koli€ini 1 rokovima, da budu pravovremeno raspolozivi za proizvodnu potrosnju ili
prodaju. Pitanje potrebne koli¢ine nabavke pojedinih materijala istovremeno je u direktnoj
vezi sa rokovima i vremenom isporuke, ali i politikom zaliha materijala i njihovim
skladistenjem, kao i s politikom cena. (Barac, i Milovanovié¢, 2006) U politici koliina,
posebno se mora voditi raCuna o ekonomi¢nosti nabavke, tj. o moguénostima redukcije
troSkova nabavke, dopreme, skladiStenja i zaliha. Da bi se taj potencijal $to bolje iskoristio,
koli¢ina mora da se posmatra kao trzisna promenjiva, koju treba fleksibilno dizajnirati u

skladu sa ciljevima preduzeca.
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U razmatranju ekonomic¢nosti, u politici koli¢ina vrlo znacajnu ulogu igra i sigurnost
snabdevanja. S obzirom na konfliktnost nacela ekonomicnosti I sigurnosti, mora se naci

optimalno resenje u datim okolnostima kako bi se nacela uskladila.

Uskladivanje zahteva sigurnosti i ekonomi¢nosti je osnov politike koli¢ina nabavke, zaliha,
povezanosti izmedu koli¢ina sopstvene proizvodnje i nabavke, odnosno investicija kao i

horizantalne i vertikalne kooperacije u nabavci.

Zalihe predmeta nabavke u proizvodnom preduzec¢u moraju biti da obezbede kontinuirano
odvijanje procesa reprodukcije (Davis, 2013). Zbog toga moraju da se definiSu normativi
sigurnosnih zaliha i potreban stepen spremnosti snabdevanja predmetima nabavke. Zalihe su
potrebne radi koriS¢enja povoljnije situacije i uslova na trzistu nabavke, tj. da se moze
nabavljati u najpovoljnijim (optimalnim) koli¢inama (Bozi¢, iA¢imovi¢ 2010). Utvrdene
normative zaliha potrebno je menjati u skladu s promenama uslova na trziStu nabavke i
potrebama proizvodne potroSnje 1 prodaje sopstvenog preduzeca. Ali neplanirane i
nepredvidive promene Koli¢ina i ucestalost isporuke kao i koli¢ina i vremena potros$nje
predmeta nabavke moze dovesti do stvaranja prekomernih ili do situacija nedostajucih zaliha
(OOS - Out of Stock). Politika koli¢ina samo je jedan od instrumenata nabavke, koji mora biti
uskladen i nadopunjen drugim instrumentima politike nabavke da bi se stvorila dobra baza za

organizovan rad 1 uspesno poslovanje nabavke.

Danas je kvalitet postao primaran i strateski cilj gotovo svakog poslovnog sistema. Politikom
kvaliteta definiSe se podloga odredivanja i obezbedivanja ciljeva koji se odnose na vrste i
karakteristike predmeta nabavke. Kvalitet dobara i usluga je kriterijum ¢ije ipunjenje ima
odlucuju¢e znacenje za izbor ponude dobavlja¢a. Potreban/pravi kvalitet, definisan je
zahtevima Korisnika i uslovima primene dobara. Moze se odrediti ili specificirati kao skup
karakteristika materijala, proizvoda ili usluga relevantnih za ispunjenje ciljeva namene dobara
i/ili usluga (dimenzije materijala, hemijski sastav, fizicke karakteristike, bioloske
karakteristike, organolepticka karakteristike, senzorske karakteristike, trajnost, fizikalnost,
ekoloske karakteristike, ...). lako je odredivanje kvaliteta predmeta nabavke vise je tehnicki
nego komercijalni posao i pored toga komercijalisti imaju vaznu ulogu. S jedne strane oni
moraju prikupiti informacije o potrebama i zahtevima kupaca gotovih proizvoda odnosno
usluga, a s druge strane moraju prikupiti informacije o trendovima na trziStu nabavke,
uspostaviti kontakt i veze sa potencijalnim dobavlja¢ima i ukljuéiti ih, ako je to neophodno, u

izradu specifikacije materijala (Ross, 2015).
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S obzirom na to da ¢e kvalitet gotovih proizvoda i usluga zavisiti od kvaliteta iskoriS¢enog
materijala, menadzeri nabavke moraju dobro poznavati materijale koje nabavljaju kao i
zahteve koje materijali moraju ispunjavati u tehnoloskom procesu, kao i funkcije materijala u
gotovim proizvodima. Za konkurentnost proizvoda/usluga na trzi$tu zna¢ajno je da menadzeri
nabavke vode ra¢una o ckonomicnosti snabdevanja, tj. o troSkovima nabavke, zaliha i
koriS¢enja predmeta nabavke. Vrlo vazno je uspostavljanje organizacije kontrole kvaliteta
prilikom isporuke i prijema robe, zatim osiguranja kvaliteta u toku izrade proizvoda i
uspostavljanja savremenog menadzmenta kvaliteta u kojem se angazuju svi zaposleni u
preduzecu i integriSu sve faze stvaranja vrednosti radi postizanja Zeljenog nivoa kvaliteta

proizvoda i usluga.

Za kontrolu kvaliteta zanacajno je da se ona organizuje kod dobavljac¢a. Od velikog je zancaja
pre izbora novog dobavljaca posetiti negove pogone, kako bi se dobio uvid u organizaciju,
tehnike i mere kontrole kvaliteta proizvoda pre isporuke. Posebnu paznju treba posvetiti
organizaciji dobavljaceve kontrole ulaznih materijala (kontrola dobavljacevih dobavljaca),
kontroli u proizvodnji, zatim kako su opremljene laboratorije za kontrolu kvaliteta, kako se
stimuliSu zaposleni da sprovode kontrolu kvaliteta, na koji se nacin i kada iskljucuju
proizvodi sa greSkom, kao i kako se Klasifikuju i evidentiraju. Nakon pozitivne ocene
dobavljaceve organizacije kontrole kvaliteta potrebno je prilikom nabavke vecih koli¢ina
proizvoda ili proizvoda vecih vrednosti, ili proizvoda gde zbog bezbednosnih razloga nisu
dopusteni otkloni od zahtevanog kvaliteta ispitati uzorke da bi se utvrdilo da dobavlja¢
stvarno ispunjava zahteve kvaliteta. Uzorci moraju biti reprezentativni (izabrani na osnovu
proizvoda koji su rezultat serijske porizvodnje, odnosno koji se proizvode sredstvima i u

uslovima kakvi ¢e postojati u izradi proizvoda koji su predmet nabavke).

Od rezultata ispitivanja uzoraka zavisi odluka o nabavci. Ako uzorci ne zadovoljavaju mogu
se od obavljaca zahtevati odredene izmene vezane za koriS¢enje materijala i sredstava za rad,
koje se odnose na oblike, dimenzije, strukturu ili funkciju proizvoda, kako bi se otklonili
utvrdeni nedostatci. Pored toga, za procenu sposobnosti dobavlja¢a da isporuci proizvode
trazenog kvaliteta znacajno je obezbediti podatke o njegovom dosadasnjem radu kao i o
njihovom bonitetu na trziStu na osnovu referenci korisnika njegovih proizvoda. Iz
ekonomskih i prakti¢nih razloga kupac ne moze uvek da sprovede sva ispitivanja kvaliteta.
Osim toga dobavlj¢ (proizvodno preduzece) ima u pravilu znatno bolje moguénosti kontrole,

jer se odredena ispitivanja mogu Sprovesti u samom procesu proizvodnje. Politika
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obezbedenja kvaliteta u nabavci sprovodi se adekvatnom saradnjom i kooperacijom s
dobavljac¢ima (Carr, i Pearson, 1999; Day, i Lichtenstein. 2006).

Unapredenje nivoa kvaliteta njhovih proizvoda/usluga obezbeduje se ucestvovanjem
predstavnika nabavke kupca u planiranju i sprovodenju svih mera ispitivanja kvaliteta i
eliminisanjem uzroka greSaka proizvoda/usluga. U tom kontekstu nabavka ima znacajnu
ulogu za osiguranje kvaliteta dobara i usluga. Kako ¢e ga realizovati zavisi od njene
organizacione strkture, organizacije procesa nabavke, od kadrova i drugih resursa od kojih

zavisi sprovodenje politike kvaliteta.

Obi¢no se u funkcionalno orijentisanoj organizaciji odgovornost za kvalitet predmeta,
dodeljuje posebnoj organizacionoj jedinici za kontrolu kvaliteta ili sluzbi za razvoj i
kontrolisanje u sastavu tehni¢kog sektora. Ona je odgovorna za vrednovanje kvaliteta robe
dobavljaca i ispunjenje kvaliteta isporucene robe, i vezano za to, prihvatanja ili odbijanja
isporuke. Iako u tom slucaju kvalitet, vrednuju stru¢njaci, to ima i svoje nedostatke. Nabavka
tada nema punu odgovornost za kvalitet predmeta nabavke i ne moze pravovremeno
obezbediti sve informacije o potencijalnim dobavlja¢ima. To je razlog §to se trazi da nabavka
bude nadleZna za kontrolu kvaliteta. Nabavka je tada o svemu informisana, moze uzeti u
obzir troskove i moze brzo reagovati ako kvalitet proizvoda dobavljaca nije zadovoljavajuéi.
Prema potrebi moze angazovati i druge dobavljate. MoZemo zakljuciti da je to, ipak, samo
pokusaj da se otklone nedostatci funkcionalno orijentisane jednolinijske organizacije. Zbog
toga je bolje reSenje da se sprovede viSelinijska organizacija, da se koriste procesno

orijentisani timovi te da se u tim za nabavku ukljuce struénjaci za kvalitet (Lawson, 2009).

Savremeni menadzment kvaliteta orijentisan je na povezivanje zahteva svih faza procesa
stvaranja vrednosti i koriS¢enja proizvoda/usluga s ciljem ostvarenja zahtevanog kvaliteta.
Zbog toga je potrebno integralno planirati i pratiti sve korake obezbedenja kvaliteta, pocevsi
od zahteva kupca i sopstvene prodaje, zatim razvoja proizvoda, nabavke i proizvodnje do
distribucije i ekoloskih zahteva. Kvalitet se, odnosi na u¢inke preduze¢a kao celine, a pored
kvaliteta proizvoda odnosi se i na dokumentaciju za primenu proizvoda, na koli¢inske 1
vremenske zahteve zadovoljavanja potreba, na inovacije kvaliteta, tj. na kvalitet ukupnog
poslovanja (eng. Total Qality Management, skra¢. TQM). Razvoj strateskih odnosa sa
dobavljac¢ima, razmena informacija, ideja i predloga u vezi kvaliteta dobara i usluga sve vise
dobija na znacaju (Krause, i Ellram, 1997; Castaldi, i dr., 2011; Weigel, i Ruecker, 2017).
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Vrlo je bitno da se uo¢ene teSkoce i problemi, jasno komuniciraju kako od strane kupca tako i
od strane dobavljaca s ciljem da se pravovremeno uklone. Ako Zelimo da eliminiS§emo uoc¢ene
tecko¢e u lancu snabdevanja i postignemo lidersku poziciju na trzistu, moramo da
kontinuirano radimo na sistemu ispitivanja kvaliteta, koriste¢i mehanizme normiranja,
sertifikacije i poredenja. Sa dobavlja¢ima treba uspostavi partnerstvo koje odlikuje obostrano
poverenje i otvorenost. Informisanost duZ lanca snabdevanja dobija na zna¢aju. Sto vise
dobavlja¢ zna o potrebama i oc¢ekivanjima svog kupca, a preko toga i o potrebama krajnjih
korisnika gotovih proizvoda u koje se ugraduju njegovi materijali, bolje moze definisati
ciljeve razvoja svojih proizvoda, izabrati kvalitetnije sirovine i izvore nabavke, organizovati
proizvodnju u skladu s koli¢inskim i vremenskim zahtevima kupca i dr. (Johnston, i dr., 2004;

Garcia, 2012); .

Jedan od kljuc¢nih faktora i izazova za uspesSnost poslovanja preduzeca jesu nabavne cene.
One su uz kvalitet materijala, na¢in i uslove placanja i rokove i dinamiku isporuke,
odlucujuce za izbor odredenog dobavljaca ili, presudan faktor za orijentaciju na sopstvenu
proizvodnju (insourcing) (Burke, i dr., 2007) Adekvatnom politikom nabavnih cena nastoje
se posti¢i ciljevi materijalnog poslovanja i obezbediti kontinuitet sopstvenih proizvoda na
trziStu. Uslov za oblikovanje dobre politike nabavnih cena je poznavanje aktuelne situacije na
trziStu, kao i sposobnost sopstvenog preduzeca da odgovori izazovima savremenog trenutka.
Do informacija bitnih za situacija na konkurentskom trzistu dolazimo na osnovu podataka o
razmeni, koji su zancajni za ponudu i traznju dobara i usluga. Vrlo vaznu ulogu imaju podaci
o uCesnicima U toj razmeni s obzirom na njihov udeo u razmeni. Pristup trziStu (slobodan ili
ograni¢en odredenim propisima i ispunjenjem postaljenih uslova), s obzirom na finansijsku
sposobnost 1 nacin odredivanja cena (slobodno — bez intervencije drzave, ili na osnovu odluka

drzavnih organa) takode je od velikog znac¢aja za uspesno vodenje nabavke.

Postoje razli¢iti motivi, koji ¢e pokrenuti dobavljace da se bave proizvodnjom ili da napuste
proizvodnju odredenih dobara. Zbog razlicitih uslova (trZiSnih, kadrovskih, proizvodnih) kod
razli¢itih proizvodaca ponuda nece biti realizovanana u istom vremenu ni u jednakom
kvalitetu i koli¢ini dobara. Ukratko receno, trziSte nabavke nije savrSeno, zbog Cega je sve

viSe potrebno voditi stalnu brigu o prilagodavanju politike cena promenama na trzistu.

Dizajniranje i oblikovanje politike nabavnih cena treba usmeravati tako da se poveca

elasticnost sopstvene taznje, kao i elasticnost ponude. Permanentnim istraZzivanjem trzista i

39



analizom finansijskih pokazatelja kroz primenu supstituta i kori§¢enje novih izvora nabavke
mozemo povecati elastinost ponude. Povecanju elastiCnosti traznje moze doprineti bolje
poznavanje strukture cene proizvoda, s ciljem da se smanje fiksni troskovi vecom
orijentacijom na nabavku (outsourcing), umesto na sopstvenu proizvodnju (insourcing), ako je

to povoljnije (Spencer, 2008; Mclvor, 2010).

U prirodi je dobavljaca teznja da redovno podizu cene svojih proizvoda/usluga ako procene da
im to trzi$na situacija i/ili njihov polozaj omogucéavaju. Takvu akciju najcesce opravdavaju
rastom troS§kova (rastom cena materijala, plata i dr.). Neki monopolisti su ponekad toliko drski
da podizanje cena ,,argumentuju“ potrebnim investicijama, kao da je cena ,kljuc*“ prema
kojem kupci moraju ucestvovati u investicionim troSkovima, a da za to ne dobiju nikakva
prava ili naknadne beneficije. Ovako novouspostavljene povecane cene ostaju trajno do neke
nove promene, najces¢e do novog povecanja. Podizanje cena je legitimno, u nekim
slu¢ajevima 1 okolnostima 1 potrebno, ako je povezano sa boljim kvalitetom proizvoda/usluga
i sa troskovima razvoja koji vode daljim unapredenjima. Od izuzetne je vaznosti ,,pravican
nivo cena posto dobavljaci po pravilu cene povise iznad nivoa koji je opravdan, s ciljem
povecanja prihoda i profita §to za kupce znaci prelivanje njihove dobiti na dobavljace (Choi, i

dr., 2002; Humphreys, i dr., 2008)

Da bi se uskladili interesi poslovanja jedne i druge strane moraju se ciljevi maksimiziranja
dobiti dobavljaca 1 ciljevi minimiziranja troSkova kupca svesti na obostrano prihvatljiv nivo.
Situaciju ,,pobednik-gubitnik* (engl. win-lose) treba u odnosima s strateSkim dobavljac¢ima
zameniti situacijom ,,pobednik-pobednik® (engl. win-win). To se postize kooperacijom
poverenjem otvorenos$cu, tj. partnerstvom sa dobavljaéima (Lambert, 2008; Jiang, i dr.,
2013). Medutim, veliki deo poslova odvija se na trzistu koje obelezavaju konkurentski odnosi,

rivalstvo i borba za ostvarenje sopstvenih interesa.

U skladu sa trziSnom situacijom dobavljaci koriste razli¢ite strategije cena, koje biraju prema
ciljevima koje Zele posti¢i. Ukoliko zele da postignu $to veci trzi$ni udeo, Koriste strategiju
niskih cena (cene ponekad spusStaju do nivoa grani¢nih troSkova). Kada zele da odrze
konkurentnost svojih proizvoda/usluga dobavljaci koriste realne cene (cena koStanja uveéana
za odredenu stopu dobiti). Najvise $to nabavka moze pruziti dobavljacu su narudzbe, narocito
ako su redovne, a prema koli¢ini i vrednosti velike ¢ime se znacaj dodatno uvecava. Zbog
toga je za polozaj nabavke na trziStu bitno da na adekvatan nacin realizuje zadatke planiranja i

objedinjavanja potreba i da za to koristi optimalne strategije nabavke. Ukupne koli¢ine i
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vrednost potrebnih predmeta nabavke su potencijal kod pregovora sa dobavlja¢ima s aspekta

uslova nabavke, a naro¢ito cena.

Ukoliko je nivo potreba kupca takav da dobavljacu obezbeduje bolje koris¢enje kapaciteta u
duzem vremenskom roku i ekonomije obima odvijanja procesa, onda ima razloga da njegova
ponuda bude povoljnija od uobiCajenih uslova prodaje. Dodatni razlog za dobijanje
povoljnijih uslova prodaje i nizih cena jest i sigurnost naplate isporucene robe/izvrSenih
usluga u ugovorenim rokovima, kao i pozitivni imidz proizvoda u koje se ugraduju isporuceni

materijali, odnosno u ¢ijoj proizvodnji dobavljaci obavljaju odredene usluge.

U razmatranju cena predmeta nabavke nabavka mora realno da proceni sopstveni polozaj i
sopstvene interese kao i situaciju na trzistu i kod dobavljaca, a posebno argumente vezane za

podizanje, odnosno smanjenje cena.

Politika izvora nabavke 1 izbor dobavljaca ima strateski karakter za celokupni proces nabavke
kao i za preduzecée u celini (Ellram,1990; Hines, 1994; Smeltzer, i dr., 2003; Dwyer, 2010):.

Ovim pitanjima ¢emo se posebno baviti tre¢oj glavi disertacije.

3. Polozaj i buduce tendencije razvoja nabavke u uslovima
internacionalizacije i globalizacije trzista

U posljednjih nekoliko decenija znacaj funkcije nabavke se povecao po stopi vecoj nego §to je
to bilo u gotovo svim drugim poslovnim funkcijama preduzeca. Nabavka je ve¢ duze vreme

tretirana vise nego bilo koja druga oblast u poslovnoj ekonomiji.

Organizacione strukture preduzeca pokazuju sli¢nu sliku. Centralne nabavne sluzbe, tamo gde
postoje, postojale su samo u velikim korporacijama. U vecini preduzeca, zaposlenima je
dodeljena odgovornost za materijalno snabdevanje, gde su dogovarali cene, nadgledali
datume isporuke 1 Zalili se na lo§ kvalitet. Unakrsni funkcionalni pristupi koji su dugo bili

uspostavljeni u podrucjima distribucije, proizvodnje ili marketinga razvijeni su i u nabavci.

Ova promena razmisljanja unutar preduzeca nije bila slu¢ajnost. Naprotiv, promenljivi uslovi
su stavili nabavku u fokus poslovnih transakcija. Pove¢ana globalna konkurencija, sve kraci

zivotni ciklusi proizvoda 1 stalno rastuci pritisci na cene su samo neki od faktora.
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Preduzeca koje Zele uspesno da posluju na trziStu su prisiljena da organizuju ne samo svoje

unutras$nje ve¢ i svoje spoljasnje lance snabdevanja Sto efikasnije i ekonomicénije. U tom

kontekstu, nabavka ima potpuno novi niz zadataka. Samo izvrSavanje i nadgledanje procedura

za porudzbinu zamenjuje dugoro¢no upravljanje sloZzenim lancima snabdevanja - promena

koja se dogodila u mnogim, ali ne i svim preduze¢ima. Da bi se doslo do ove promene,

potrebni su novi i inovativni pristupi upravljanju.

U buducnosti nabavku proizvdnih preduzeca ¢e karakterisati slede¢i trendovi : (Cavinato i
Kauffman, 2000; Rudzki, i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011a; Monczka, i dr., 2011b):

Elektronska nabavka. Ako je elektronska nabavka ve¢ dobro implementirana i
razvijena u mnogim preduze¢ima, njena uloga ¢e u buducnosti biti jo§ vec¢a obzirom
na trend rasta i razvoja u poslednjih deset godina;

Strategijski menadzment cena. Smanjenje troSkova je uvek bio klju¢ni fokus za
nabavku, i za taj cilj se ne oCekuje da se promeni. Ako niSta drugo, postaée jos vazniji
posto preduzeca nastavljaju da traZe nacine za smanjenje troskova kako bi bila u stanju
da odrze konkurentnu prednost na trziStu. Naglasak zaista treba da bude ,,na ceni, a ne
na cenu®. U buducénosti, strategija za smanjenje troSkova ¢e se prosiriti da ukljuci
mnogo viSe igraca u lancu snabdevanja: preduzece, njegov kupac, njegovi dobavljaci,
dobavljaci dobavljaca, i tako dalje u lancu. Svi oni ¢e raditi zajedno na identifikaciji
mogucnosti smanjenja troSkova koji obezbeduju " multi-win " umesto ,,win-win* ili
,win-lose* rezultata. Strategije ¢e obuhvatiti: 1) multi-organizacione procese
poboljsanja koje su usmereni na identifikaciju i eliminaciju troSkova koji ne dodaju
vrednost; 2) kreiranje 1 pronalazenje prave formule za cenu projektovanog
proizvoda/usluge (kako bi se osigurao ravnopravan profit i ROI); 3) modele troskova i
deljenje smanjenje troSkova kroz stratesko upravljanje troskovima;

Strateski izvori snabdevanja kroz bliske odnose sa dobavljac¢ima. Pokazatelji koji mere
performanse dobavljaca ¢e postati viSe individualizovani, 1 preduzeca ¢e morati da
naprave konkretne pokazatelje za pojedinacne dobavljace. Ne postoji jak trend ka
smanjenju slozenosti kako bi se standardizovali pokazatelji 1 uspostavila jedinstvena
metodologija merenja performansi kroz lanc snabdevanja. Slozenost ¢e se povecati.
Izazov u narednim godinama ¢e biti hod na tankoj liniji izmedu kreiranja

odgovaraju¢ih pokazatelje koji su specificni za odredene lance snabdevanja koji ih
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koriste 1 istovremeno ne ¢ineci ih tako slozenim da ih je tesko primeniti i upravljati na
korporativnom nivou;

Izbor 1 doprinos partnera u lancu snabdevanja. Ovaj trend je logi¢an proizvod
organizacione efikasnosti. Nabavka u preduze¢ima zapocinju poboljSanje efikasnosti
u okviru svog odeljenja, zatim izmedu odeljenja, nakon toga sa dobavlja¢ima, i na
kraju u celom lanacu snabdevanja. Da bi ispunili ciljeve snabdevanje partnera u lancu,
mnoga preduzeca ¢e stvoriti kompetentne centre strateSke nabavke. Njima ¢e
upravljati visoko obuceni kadrovi koji ¢e permanentno proucavati svoje lance
snabdevanja. Njihov zadatak ¢e biti da identifikuju moguénosti i potencijale za

ostvarenje konkurentske prednost za:

- izbor partnera u lancu snabdevanja;
- odredivanje klju¢nih kompetencija;

- uticaj dizajna, proizvodnje, prometa i pronalazenje izvora.

Takticka nabavka ¢e u buducnosti pretrpeti znatne promene. StrateSka nabavka ce
nastaviti da se fokusira na izbor, razvoj i ocenu dobavljaca, dok ¢e mnoge aktivnosti
taktickih nabavke biti automatizovane;

Razvoj strategije nabavke, oekuje se da ¢e biti povecana veza izmedu strategije lanca
snabdevanja 1 strategije kompanija / strategije poslovnih jedinica, delimi¢no kao
rezultat: 1) strategije lanaca snabdevanja postaju vise fokusirane 1 formalizovane i 2)
preduzeca traze vise inovativnih izvora konkurentske prednosti;

Nabavka Sirenja traznje je videna kao izazov koji mozda nece biti u stanju da bude
ispunjen pre rasprostranjene upotrebe Interneta. Internet postaje sjajno sredstvo za
postizanje nabavke po sistemu Sirenja traznje. Internet ¢e biti osnovno sredstvo za
kombinovanje snabdevanja partnera lanca snabdevanja preko baze podataka koja ¢e
biti dostupna od strane partnera, stvaraju¢i besprekornu vezu. Klju¢ uspeha je
identifikovanje dobavljaca koji imaju ovu vrstu fleksibilnosti. Dok ¢e Internet olaksati
funkcionisanje nabavke po sistemu Sirenja traznje, izazov ¢e dobiti svi sistemi lanca
snabdevanja preko objedinjavanja zajednickog rada svih partnera. Postoje izazovi
uzimajuci drugi 1 tre¢i niz sistema dobavljaca koji su ukljuceni u lanac snabdevanja i

njihovo uces¢e zapravo moze da stvori problem ili unisti ceo proces, zbog Cega se
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dizajniranju ovog problema mora pri¢i sa najve¢om paznjom kako po dubini tako i po
Sirini lanca snabdevanja;

Upravljanje odnosima. U buducnosti ¢e biti sve veci fokus na partnere u lancu
snabdevanja (dobavljaci i kupci), uslovljen poveéanjem globalne konkurentnosti,
ogranienim resursima, i potrebama za globalnim dometom odrzive fleksibilnosti.
Ovim aktivnostima ¢e se upravljati na viSim nivoima preduzeca koji nastoje da
iskoriste znanja partnera iz lanca snabdevanja. Menadzment nabavke ¢e morati da
bude obucen upravljanjem odnosima, pre nego upravljanjem transakcijama. Uspeh ¢e
ovde =zavisiti od wucesnika, izgradnje poverenja, unapredenja komunikacije i
podsticanja meduzavisnosti. Kroz sve ovo, funkcije strateske i takticke nabavke ¢e
ostati nepromenjene. Grupa strateSke nabavke ¢e nastaviti da bude celovita, iako je
veéi deo takticke aktivnosti u funkciji outsourcing-a;

Merenje performansi lanca snabdevanja ¢e se u buduénosti meriti zajednickim skupom
performansi koje su direktno vezane za pojedina preduzeca. Medutim, za lance
snabdevanja u specificnim industrijama mora da se uspostavi neka vrsta zajednickih
pokazatelja. Pored toga sa razvojem lanaca snabdevanja, maraju se razvijati i novi
standardi koji ¢e biti vezani za odredene korporativne ciljeve. Troskovi ¢e ostati
najvazniji aspekt, s obzirom da se tro§kovi odvijaju u lancu snabdevanja i da su oni
jednostavno merljivi. Iako preduze¢a mere performanse vremena, isporuke, kvaliteta i
sl. 1 dalje ostaje da je najvaznija komponenta koja se meri cena u odnosu na trziste. Na
primer, ako se trZiSne cene smanje 30% na robu, mi ocekujemo od nasih dobavljaca da
smanje viSe. Ako se trziSne cene povecaju 20%, ocCekujemo da nasi dobavljaci
povecanje za manje;

Razdvajanje procesa u preduzecu i preispitivanje odluka insourcing i outsourcing ¢e se
sistemski nastaviti u buduénosti. Procene ¢e zahtevati opredeljenja na kljucne
kompetencija u zavisnosti od stanja: 1) tehnoloskog razvoja; 2) razvoja i dizajna
proizvoda / procesa / usluga; 3) proizvodnje / operacija, logistike. Preduzeca ce
izabrati outsourcing kada se pokaze da konkurentsko preduzece poseduje superiornije
mogucénosti gde ne ostavljaju Sanse da ga stignu ili kada konkurencija postize
vrhunske performanse;

Globalni razvoj dobavljaca dobija na znacaju u buducnosti sa povecanjem koli¢ine
posla. Razvoj dobavljaca svetske klase na trziStima u razvoju se ve¢ deSava i on Ce se

intenzivirati u narednom periodu. Novi trend preduzeca je da razvije izvore u stranim
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zemalja u kojima nisu ranije postojali. Menadzment nabavke preduzeca ¢e ovo postici
trazeci trenutne dobavljace svetske klase da raste sa njima na postojeé¢im trziStima i da
prodre ili obezbediti sredstva na onim trziStima na kojima ranije nije postojao
razvojem proizvodnih moguénosti na stranim trziStima;

Treca strana nabavke preduzeca ¢e nastaviti trend ka nabavci sve viSe ne-taktickih
proizvodi i usluge preko: 1) master ugovora, 2) konzorcijuma, i / ili 3) nezavisnih
kompanija. Veéina onoga §to je predato ¢e biti taktiCke, ne-strateSke stavke. Korist od
ucesca treCe strane, je prilika da se postigne najvisSi moguci stepen efikasnosti
transakcija. Bez obzira na to koliko preduzeée postaje uklju¢eno u nezavisnu nabavku,
menadZment nabavke i snabdevanja ¢e i1 dalje nastaviti da nadzire i upravlja ovim
aktivnostima, pre svega zbog visokoih volumena koji su ukljuceni i koji treba da se
utvrde i prate;

Virtuelni lanac snabdevanja. Kompanije ¢e u buduénosti poceti da se stvaraju
"virtuelne pravne organizacije" koji ¢e biti fokusirane na specificne kupce i trzista.
Ove kompanije ¢e se zajedno udruziti kako bi iskoristile prilike vremena, kao
kratkoro¢ne alijanse koje ¢e postojati bez pravnih zapleta u spajanju ili dugoro¢nih
ugovora;

Razvoj izvora nabavke. Medu mnogim menadzerima nabavke postoji verovanje da je
konkurencija medu dobavlja¢ima idealan pristup. Osnova ovakvog verovanja sadrzana
je u ideji da moze biti kontraproduktivno da se trosi vreme, trud 1 resursi na razvoj
sposobnosti i odgovornost postojecih dobavljaca. Drugi veruju da je razvoj dobavljaca
od kljuénog znacaja za lanac snabdevanja, razvoj dugoro¢nih strateskih ciljeva. Oni
veruju da ima viSe smisla razvijati postojece kljucne dobavljace nego nastaviti da se
traze novi dobavljaci. Razvoj dobavljaca je fundamentalna i apsolutna odgovornost
dobrih odelenja strateske nabavke;

Konkurentsko nadmetanje u pregovaranju. Uprkos trendu u razvoju odnosa lanca
snabdevanja, konkurentno nadmetanje u pregovaranju ¢e nastaviti da drzi mesto u
praksi nabavke, jer je instrument u utvrdivanju trziSne cene. U nekim sektorima,
konkurentna ponuda ¢e i1 dalje biti dominantan izvor interakcija izmedu kupca i
dobavljaca, uvek ¢e biti prostora za nadmetanje u pregovaranju;

Strateske alijanse dobavljaca. Uspeh mnogih preduzeca ¢e zavisiti od njihove
sposobnosti da jasno uspostave spoljne resurse, potrebe kompetencije 1 razviju

dvosmernu poslovnu i tehni¢ku razmenu koja ¢e biti od koristi za obe strane. Fokus je
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kako da partneri pomognu jedni drugima i identifikuju kljuéne kompetencije.
Preduzeca treba da uspostave strateske saveze dobavljaca da: 1) maksimiziraju snagu
1 sinergiju resursa; 2) zadovolje svoje stalne potrebe za fleksibilnos¢u i sredstvima za
upravljanje; 3) odgovore na izazove globalne konkurencije i veée ocekivane
performanse. Strate$ki savezi mogu imati oblik ko-lociranja zaposlenih kod kupaca ili
na lokaciji dobavljaca gde zajedno rade na razvoju novih proizvoda, na delenju
poverljivih informacija. Najvazniji cilj je da oba preduzeta rade zajedno na
kontinuiranim poboljSanjima i dizajniranju proizvoda od koristi za sve ucesnike u
lancu snabdevanja. Ovo zahteva dvosmernu komunikaciju bez presedana koja
omogucava ucesnicima znacajan pristup jednih prema drugima u tehnologiji proizvoda
I procesa;
Strategija pregovaranja. Njena svrha i pristup ¢e nastaviti da se menja, u pregovore ¢e
i dalje biti klju¢ni element uspeha u odnosima dobavlja¢-kupaca. Cilj pregovaranja ¢e
nastaviti da se razvija od ,,win-lose do ,,win-win“. Pregovori ¢e zbog toga postati
sloZeniji, zbog viSe istinitih informacija koje su dostupane i1 koje se uvode u proces
pregovaranja. Oc¢ekujemo da opet, krajnji rezultat bude uspostavljanje uzajamne win-
win situacije uz obostranu korist pregovarackuh strana;
Upravljanje kompleksnoS¢u. MenadZment nabavke ¢e u buduénosti imati tri izazova:

- upravljanje novim alatima i1 procesima (na primer, upravljanje lanacem

snabdevanja, internet tehnologijjama, strateSkim alijansama);

- drzanje koraka sa promenama, jer se javljaju nove implikacije i moguénosti;

- bavljenje sa svom kompleksnos¢u da su prva dva izazova usmere.
Zapravo postoje tri pitanja sloZenosti: slozenost novih alata i procesa, kompleksnost
same njihove promene, i sloZenost upravljanja interakcije izmedu alata 1 procesa 1
njihovih promena. Dominantna preduzeca u lancima snabdevanja (npr, najveéi
dobavljac¢i 1 kupci) ¢e morati da upravljaju kompleksnim pitanjima i da pruzaju
vodstvo drugim ucesnicima lanaca snabdevanja. Povecane potrebe za tehnickim
veStinama 1 biznis veStinama u upravljanju snabdevanja, prouzrokuju npr., da
strucnjaci nabavke treba da razumeju poslovna pitanja u tehnickom delu, Sto ce
ukljuciti analiticke sposobnosti, finansijsko upravljanje, Sta utice na performanse

organizacije, razvoj novih proizvoda, marketinga, tehnike, tehnologije, proizvodnje.
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Dolazi do drasticnih promena u odnosima izmedu kupaca i dobavljaca, menja se ustaljena
filozofija ,,dobitnika® i ,,gubitnika”. Na znacaju dobija dugorofna saradnja i razvoj

strategijskih odnosa koji za rezultat imaju dobitno-dobitnu (win-win) kombinaciju.

,Obe strane su spremne na kratkorocne zrtve znaju¢i da ¢e ostvariti zajednicki veéi profitni
kolac, a time 1 ve¢i pojedinacni udeo u njegovoj raspodeli. Beneficije od toga imaju ne samo
prodavci, ve¢ i kupci® (Lovreta, i dr., 2011, s. 29). Dobro dizajniran ,,marketing dugoroc¢nih
odnosa moze da bude vrlo uspesan, ali isto tako da bude vrlo skup i da je neefikasan ako nije
odgovaraju¢i. Obrnuto, transakcioni marketing moze biti profitabilan i uspeSan kada je

odgovarajuci, ali sa ozbiljnim greskama kada je neodgovarajuéi* (Jackson, 1985).

U budu¢nosti poslovno okruzenje bi¢e pod stalnim dejstvom faktora koji ¢e vrsiti kontinuiran
pritisak na menadZzment nabavke sa ciljem unapredenja poslovnih performansi preduzeca.
Radi se o slede¢im faktorima (Monczka i dr., 2011b, s. 744):

e globalna konkurencija

e merdzeri, akvizicije, 1 konsolidacija trzista nabavke

e povecana vladina regulativa

e napredne tehnologije

e dinamika kupaca i kanala distribucije

e povecanje vrsta proizvoda / raznovrsnost usluga i kraéi Zivotni ciklusi

e drustvena odgovornost

e odgovornost za odrzivost Zivotne sredine.

Svaki od ovih faktora pojedina¢no ili u kombinaciji ¢e uticati na promenu prakse i strategije

nabavke 1 znac¢ajno ¢e doprinositi njenoj kompleksnosti.

Iako su moguée kombinacije i permutacije buduéeg puta nabavke beskrajne, najéesce se
pojavljuju Cetiri klju¢na kretanja koja ¢e fundamentalno oblikovati sutrasnje prakse nabavki:

¢ globalizacija,

e konsolidacija industrije,

e napredak u tehnologiji i

e sinhronizacija snabdevanja.
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Globalizacija je revolucionisanje obima funkcije nabavke. Inicijalno, nabavka usmerena preko
granica bila je odbrambena taktika za odrzavanje konkurentnosti smanjenjem troskova kao
odgovor na strane ucesnike koji su prodirali na domaca trzista. Medutim, kompanije u
buduc¢nosti moraju da prepoznaju medunarodno upravljanje snabdijevanjem kao kljuéni
pokreta¢ finansijskih performansi i ukupne konkurentnosti. Kompanije sa globalnim izvorima
snabdevanja pokusavaju da smanje troskove, poboljsaju kvalitet proizvoda, fleksibilnost i brzi
ulazak na trzista. Politicki, druStveni, ekonomski i tehnoloski faktori doprineli su razvoju

otvorenog, globalnog trzista.

Konsolidacija industrije ¢e dovesti do vece ukupne efikasnosti nabavke, s obzirom na to da
novoformirana preduzeca koriste svoju veli¢inu i uticaj kako bi usmeravali dobavljace na visi
nivo usluga i smanjenje troSkova. Dobavljaéi ¢e odgovoriti kroz konsolidacije 1 strateske
saveze. Putem konsolidacije i/ili saveza, sutra$nji dobavlja¢i ¢e ponuditi veéu Sirinu
proizvoda, tehnologije za rezanje troskova, usluge sa dodanom vrijednoséu i medunarodne
mreze. U zamjenu za ove nove efikasnosti i sposobnosti, uspesni dobavlja¢i zahtijevaju

dugorocne, jedinstvene ugovore svojih kupaca.

Tehnoloske inovacije radikalno redefiniSu sve aspekte poslovanja preduzeca, od prodaje i
marketinga do kontrole procesa, proizvodnje i1 isporuke. Internet je znatno proSirio direktan
pristup potrosacima i, s sistemom raCunarske baze podataka, dramati€no smanjio troskove

poslovne transakcije putem automatizacije sistema.

Da bi u buducénosti uspesno konkurisala, preduzeca ¢e se integrisati izvan svoje organizacije i
uskladiti svoje kljucne procese i poslovne funkcije sa proSirenim brojem preduzeca koji ¢e se
sastojati od dobavljaca, kupaca i tre¢ih proizvodaca. Ova "sinhronizacija lanca snabdevanja"
podrazumeva upravljanje protokom materijala i informacija od dobavljacevih dobavljaca,
dobavljac¢a, kupaca, krajnjih potrosaca kako bi optimizovali uslugu po najnizoj mogucéi ceni.
lako su mnoge nabavke proizvodnih preduzeca ostvarile ogroman napredak u poboljsanju
poslovanja, napori su bili uglavhom interno realizovani. Sinhronizacija lanca snadbevanja

prevazilazi granice preduzeca.

Jedna od strategijskih blasti koja je od klju¢nog znacaja za buduci uspeh nabavke fokusira se

na razvoj strategije kategorije.
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U narednoj deceniji preduzeca ¢e drugadije razmiSljati o strategiji kategorije. Svrha strategije
kategorije je maksimiziranje vrednosti pomocu spoljnihih resursa i moguénosti. U buducnosti
¢e promene U poslovnim modelima, stepenu outsourcing-a, industrijskim strukturama,
tehnologijama, zahtevima kupaca, propisima o zastiti zivotne sredine i drugim faktorima biti

sve izrazenije.

Pored toga, kompanije tradicionalno kupuju robu i usluge sa istih trzista i od istih dobavljaca.
Danas preduzeca preuzimaju sledec¢i korak gledaju¢i globalno na nove dobavljace i definiSu
strategije za nove kategorije. Kompanije idu dalje, trazec¢i od dobavljaca diskretne moguénosti
koje mogu dodati nove vrste vrednosti i koristi neiskoris¢ene kompetencije i znanje ve¢ u bazi
nabavke za postojecu kategoriju. Na primer, proizvoda¢ hrane koristio je znanje i Stru¢nost
dobavljaca za arome kako bi racionalizovao svoju bazu komponenti u ukusu i aditivima koji
pruzaju specifi¢an ukus ili teksturu. Postignuta je znacajna uSteda za proizvodaca i dodatna
prodaja za dobavljaca, koji takode obezbeduje smanjenje vremena izlaska proizvoda na

trziStu, $to je bilo od klju¢ne vaznosti za poslovni uspeh na konkurentskom prostoru.

Strategija robusne kategorije obuhvata viSestruke i istovremene inicijative, ukljucujuéi izvore
sa niskim troSkovima, promene specifikacija dizajna, prebacivanje dobavljaca radi povecanja
inovacija proizvoda i razvoja dobavljaéa (Van Landeghem, 2002). Sirenje i obim strategija
kategorije takode ¢e se povecati. Smanjivanje baze snabdevanja i rast globalne nabavke,
posebno sa trziSta u razvoju, nastavice da igraju vaznu ulogu.. Vremenski horizonti strategije

kategorije ¢e doziveti ekspanziju u narednoj deceniji.
Kao posledica navedenog, tradicionalni nacini razmisljanja o kategorijama zasigurno ¢e da

bude promenjen. Na slici 1.5. dat je jedan od modela oc¢ekivane promene (KneZevi¢ i Licina,

2015).
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> Sirina definicija kategorija koje stvaraju vrednost

Slika 1.5. Kreiranje dodatne vrednosti na bazi razlicitog razmisljanja o strategiji kategorije 1zvor: Carter, i dr., 2007, str. 44.
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Na osnovu analizirane literature izdvojile su se kljucne strategije nabavke i lanca snabdevanja
koje bi trebalo da budu u fokusu menadzmenta nabavke, a u cilju jacanja konkurentske
pozicije i stvaranja vrednosti za postizanje poslovnog uspeha. Ove strategije su rezultat
empirijskih istrazivanja a rezultirale su iz evolucije poslovanja preduze¢a (Tan, i dr., 2002;
Baily, i dr., 2005; Nollet, i dr., 2005; Paulraj, i dr., 2006; Carter, i dr., 2007; Monczka,
Petersen, 2007; Monczka, i dr., 2009):

e Kontuinirano opredeljenje na autsorsing (outsourcing) i globalizacija na avke sa
fokusom na upravljanje rizicima sa klju¢nim dobavljacima;

e Unapredenje integracije lanca snabdevanja i saradnje sa strateSkim dobavlja¢ima;

e Povecanje razmene informacija i transparentnost odnosa sa dobavlja¢ima;

e Veca integrisanost strateSke nabavke sa drugim funkcijama, procesima, ukljucujuci
aktivnosti okrenute ka kupcima (reSavanje kompleksnih zadataka u timovima);

e Unapredenje kvaliteta, broja 1 realizacije pisanih porudzbina kod strateSki znacajnih
dobavljaca kao i unapredenje celokupne mreze snabdevanja;

e Seclektivno obezbedenje adekvatnih izvora 1 strategija nabavke da se dobiju i1 ubrzaju
inovacije od dobavljaca;

e Zahtev dobavlja¢ima da preuzmu veéu ulogu u upravljanju troSkovima u obezbedenju
dodatne vrednosti, u istrazivanju 1 razvoju, proizvodnji/operacijama, ispunjenje
narudzbina kupca 1 sistemska integracija;

e Obezbedenje zajednickih mera fokusiranih na potrosaca duz celog lanca snabdevanja;

e Razvoj informacionih tehnologija (veca podrSka u odlucivanju, elektronski pristup
globalnom trZiStu putem interneta, povezivanje unutar preduzeca putem intraneta i sa
dobavlja¢ima preko extraneta) i1 portfolija aplikacija snabdevanja, ukljucujuci
elektronsko fakturisanje i1 sistem upravljanja znanjem u kombinaciji sa internim
aplikacijama fokusiranim na analitike;

e Preuzimanje vodece, strateske, uloge u odrzivosti odnosa sa dobavljacima;

e Koncentracija aktivnosti strateSke nabavke i lanaca snabdevanja na upravljanje u
mrezi snabdevanja. Usmeravanje na odgovarajuce aktivnosti, koje su dostupne na

sajtovima na globalnom nivou;
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e Strategije upravljanja znanjem (tehnologija, ljudi, vestine, inovacije), fokus osoblja
ljudskih resursa na identifikaciji, zapoSljavanju i razvoju stru¢nog i fleksibilnog

osoblja, globalno orijentisanog, koje moze odmah da postane kriticni faktor uspeha.

Vecéina menadzera se slaze da je smanjeno vreme ciklusa neophodno za uspeh na trzistu.
Konkurencija nije vise izmedu velikih 1 malih, ve¢ izmedu brzih i agilnih preduzeca i sporih
preduzeca. Nabavka igra vaznu ulogu u vremenskoj konkurenciji zbog svoje sposobnosti da
utice na procese i aktivnosti povezane sa vremenom. Na primer, smanjenje vremena isporuke
materijala sa dobavljac¢ima takode moze pomo¢i u smanjenju internih ciklusa proizvodnje.
Zbog toga menadzment nabavke mora da dizajnira takvu strateSku poziciju koja ¢e preduzecu

omoguciti dugorocnu konkurentnost na trzistu 1 superiorne performanse.

IT1 UTICAJ PLANIRANjA I ORGANIZACIJE NABAVKE NA IZBOR MODELA
NABAVKE PROIZVODNOG PREDUZECA

1. Planiranje nabavke u strateskom pozicioniranju proizvodnog
preduzeca na globalnom trzistu

1.1. Planiranje i predvidanje potreba za predmetima nabavke

U uslovima internacionalizacije i globalizacije trziSta nabavka dobija sve veéi znacaj i ulogu u
preduzeéima s tendencijom daljeg rasta. Rast broja dobara i usluga koji se nabavljaju dovodi
do veceg udela vrednosti nabavljenih materijala 1 usluga u prodajnoj ceni proizvoda. Svrha
nabavke sastoji se u tome da ostvari ciljeve koji su pred nju postavljeni vodeci racuna da
nabavka bude odgovarajuceg kvaliteta, u optimalnoj koli¢ini, po najpovoljnijim cenama, sa
isporukom u pravo vreme i na pravom mestu, iz pouzdanih izvora, od dobavljaca sa kojima
postoji dugorocna poslovna saradnja, koji pravovremeno i efikasno ispunjavaju preuzete
obaveze (Baily 1 dr., 2005). U skladu sa interesima preduzeca nabavka u saradnji sa drugim
organizacionim jedinicama 1 funkcijama preduzeéa treba da obezbedi nesmetano,

kontinuirano i efikasno odvijanje procesa poslovanja.
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Stratesko usmeravanje nabavke postaje sve znacajnije, nabavka mora da otkrije mogucénosti
optimalnog snabdevanja preduzeca, povecava adekvatne ciljeve i planski ih sprovodi (Carr,

Pearson, 2002; Wisner, i dr., 2012).

U savremenim uslovima poslovanja strateskoj ulozi i1 planiranju nabavke pridaje se poseban
znacaj s obzirom na znacaj nabavke za troSkove poslovanja, visinu vezanih obrtnih sredstava
u zalihama 1 s tog aspekta ograni¢avanja likvidnosti preduzeca i investicija, kao i na
mogucnosti smanjenja obima proizvodnje, poboljSanja kvaliteta proizvoda i povecanja brzine

inoviranja proizvoda (Baily i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011b).

Planiranje nabavke zapocCinje istrazivanjem i definisanjem potreba korisnika, procenom
uslova okruzenja znacajnih za ostvarenje ciljeva nabavke, buduc¢eg stanja na trziStu nabavke,

stanja kod dobavljaca i konkurenata.

Cilj planiranja potreba za predmetima rada i uslugama je da se za plansko razdoblje definiSe
njihov asortiman, kvalitet, koli¢ina, dinamika i mesto potreba u skladu sa planovima
proizvodnje i prodaje (Chopra, i Meindel, 2010). Prognoze krajnjih trziSnih potreba bice
pouzdanije, ako se odnose na krace vremensko razdoblje, zbog toga se preporucuje primena
pomicnog planiranja tako da se plan prodaje koji je obi¢no godiS$nji podeli na vremenske
segmente 1 da se za svaki najbliZi vremenski segment izvr$i revizija plana potreba prema, u
meduvremenu prikupljenim novim podacima i saznajama promena uslova na trzistu kao i
moguénostima proizvodnje) (Benton, 2014). Za ove potrebe koristi se tzv. kotrljajuce
planiranje (rolling plan), tako da se svakog meseca vrsi revizija za naredni 1 predvidanje za
naredna dva meseca pri ¢emu se ova opreacija ponavlja svakog meseca. Na osnovu
informacija 1 zahteva kupaca, a radi smanjenja trziSnih rizika, asortiman se proSiruje ili

suzava, ili radi prilagodavanja uzem segmentu kupaca produbljuje.

Kako bi se preduzecu obezbedio veci trziSni udeo 1 smanjili rizici plasmana proizvoda na
trziStu kreiranje asortimana zahteva sprovodenje stalnih istrazivanja trziSta. U distribuciji
proizvoda, potrosa¢ predstavlja krajnjeg korisnika proizvoda, tako da njegova raspolozivost i
dostupnost postaje klju¢éni zadatak svakog ucesnika u lancu snabdevanja (Ross, 2015).
Preciznost planiranja traznje je stvaranje pretpostavki za optimizaciju lanca snabdevanja i
povecanje nivoa servisa kupaca i zadovoljenja potreba krajnjih potrosaca (Chopra, Meindel,

2010; Christopher, 2011).
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Upravljanje traznjom je proces koji meri tezinu trziSta i izlazne moguénosti preduze¢, pri
¢emu pokusSava da balansira te dve aktivnosti. Upravljanje traznjom sastoji se od Sest

aktivnosti ( Ross, 2015):

e Planiranje potraznje. Ova aktivnost ima za cilj da odredi proizvode i usluge koje zeli
trziSte. Procena koliko kupaca kupuje proizvod i uslugu, po kojoj ceni i u kom
vremenskom rasporedu.

o Trazenje komunikacije. Ova aktivnost se sastoji od tri kriticne aktivnosti:

1. komunikacija prenoSenja odobrenog plana traznje drugim funkcionalnim
poslovnim podruc¢jima kako bi mogli zapoceti proces planiranja;

2. pruzanje detaljne informacije o dosadasnjoj efikasnosti i u¢inku ostvarivanja
ciljeva plana traznje;

3. obavestavanje organizacionih celina za prodaje, marketinga i nabavke da ne bi
doslo do propusta u njihovim planiranim performansama.

e Traznja senzora, indikatora. Ova aktivnost nastoji da otkrije i odredi prioritet traznje
Sto blize trenutku kada treba da se to desi u lancu snabdevanja. Skracenje vremena
potrebnog za dobijanje informacija o trZisnim podacima, ¢lanovima lanca snabdevanja
da mogu brzo reagovati na promene u traznji na trzistu.

e Oblikovanje traznje. Ova aktivnost sastoji se od koraka izvrSenih od strane
menadZmenta proizvodnje, brenda, marketinga, prodaje i operacija kako bi se javila
potreba koja uverava kupce da kupe proizvode i usluge preduzeéa.

e Zahtev prevodenja. Ova aktivnost se sastoji u prevodenju stvarne i prognozirane
traznje u informacije koje se mogu koristiti u planiranju ponude. Efikasno prevodenje
traznje znaci da se prodajne komponente, kao Sto su identiteti porodice proizvoda,
jedinice mere, prihodi, koli¢ine, mogu lako preneti na baze podataka planiranja
proizvodnje i distribucije.

o Trazenje orkestracije. Ova aktivnost se fokusira na izradu planova traznje koji
obezbeduju optimizaciju ocekivanih kompromisa izmedu moguénosti traznje i rizika
traznje. Uspeh se otkriva u stepenu performansi stvarne do ocekivane traznje i1 stvarnih

do ocekivanih operativnih tro§kova.

Druga komponenta upravljanja traznjom je planiranje snabdevanja. Cilj plana snabdevanja je

da pruzi sveobuhvatnu informaciju o tome koje resursne sposobnosti preduzeca ispunjavaju u
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odnosu na zahteve planova traznje. Ova informacija sadrzi operativne procene raspolozivog
kapaciteta, kvaliteta, troskova, fleksibilnosti i odziva. Plan snabdevanja sastoji se od sljedecih
pod-planova:

e Plan proizvodnje. Plan proizvodnje definise ukupni nivo proizvoda Koji je planiran za
proizvodnju, koji se obi¢no navodi kao mesecna stopa za svaku grupu proizvoda. Plan
proizvodnje obezbeduje tri osnovne funkcije:

1. to je zvani¢na informacija o koli¢ini zaliha grupe proizvoda koja ¢e biti
proizvedena;

2. obezbeduje sredstvo za izra¢unavanje troskova za proizvodnju zaliha proizvoda
koje se zahtijevaju u planu snabdevanja; i

3. pruza detaljne informacije o optere¢enju proizvodnje koje se mogu koristiti za
odredivanje potrebnih kapaciteta za proizvodne resurse preduzeca.

e Planiranje potreba za resursima. (RRP - Resource requirements planning). RRP za
resursima potvrduje da operacije imaju dovoljno produktivnih resursa na agregatnom
nivou kako bi ispunili zahteve plana snabdevanja. RRP omogucava operativhom timu
da identifikuje nedostatke resursa, koji resursi treba da se nabave i koje akvizicije
zahtevaju odobrenje najviseg menadzmenta.

e Plan zaliha. Plan zaliha uspostavlja krajnji cilj zaliha na kraju buduceg perioda. Kada
se odrede ciljevi zaliha, tim za planiranje nabavke mora uporedivati saldo na kraju
perioda sa ciljanim zalihama min/max vrednostima. Tim za planiranje mora da sagleda
horizont planiranja za sve slucajeve u kojima je plan zaliha u suprotnosti sa ciljevima.

e Planiranje distribucije. Plan distribucije odreduje resurse logistike potrebne za
realizaciju ukupnih potreba i planova isporuke. Planiranje procesa proizvodnje i
planiranja distribucije sastoji se od zbirnih kanala potreba, posiljki, skladiStenja i
transportnih kapaciteta potrebnih za podrSku planovima snabdevanja.

e Merenje performansi. Merenje performansi omogucava timu za nabavku da meri
tekuce izvrSenje resursa operacija. Merenja omogucavaju operativnom timu da
precizira gde su procesi u kontroli i gde su nedostaci prouzrokovali da izlaz iz

proizvodnje odstupa od plana.

Kljuéni zahtev procesa planiranja je obezbedenje potreba trziSta i snabdevanje resursima u

stalnom balansu. U meri u kojoj planovi traznje i snabdevanja nisu sinhronizovani, proizvodni
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izlaz neée adekvatno da odgovori zahtevima prognoze traznje; bilansi zaliha u lancu
snabdevanja ¢e premasiti njihove budzetske troskove; i zahtevi trzista nece biti u ravnotezi sa

onim $to je zapravo njihova potreba.

ReSenje ove negativne dinamike je planiranje prodaje i operacija (Sales and Operations
planning - S&OP). SOP je proces kolaborativnog menadzmenta u kome se rukovodioci
odelenja redovno sastaju kako bi razgovarali 0 svojim teku¢im planovima, sagledali napredak
u planiranju, razlike u odstupanjima i uticaj na ciljeve drugih, donosili odluke i reSavali
sukobe, i dosli do konsenzusa o tome kako treba planirati zajednicki pravac poslovanja do

sledeéeg perioda kontrole.

Prema Landeghem-u, (2002) uskladivanje lanca snabdevanja zahteva da se optimizuje veéi
broj operacija (sistem distribucije, nivo zaliha, organizacija transporta, proizvodnje,

skladista) uz istovremeno poboljsanje zadovoljenja potreba potrosaca.

Savremena literatura i poslovna praksa u prvi plan stavljaju lanac traznje, pri ¢emu se jasno
sugeriSe da lanac snabdevanja postaje lanac traznje. Ova fundamentalna promena, od lanaca
snabdevanja prema lancu traznje vodena je na osnovu trziSnih deSavanja i moguénostima
novih tehnologija. Snaga mesta se stalno menja nizvodno, od proizvodaca i1 trgovaca ka
kupcima i korisnicima (Christopher, 2011). U odrzivom svetu, lanac snabdevanja treba da
bude dizajniran od strane kupca unazad (traznja pull - vucenje) umesto iz fabrike spolja
(snabdevanje push - guranje), ¢ine¢i ga da reaguje na zahteve kupaca i smanjenje otpada i

povrata. Slika 2.1. prikazuje okvir za upravljanje lancem traznje.
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Tradicionalni model

Marketing funkcija Funkcija lanca snabdevanja

Ograniceni spoj planiranja

< Stvaranje traznje
\
\

\
\
\
\
\
\
\
\

Ispunjenje traznje

Uskladivanje strategije, procesa, KPI,

-
-

MenadZzment lanca traZnje

Uskladivanje kreiranja traznje i
ispunjenja procesa kroz funkcionalne i
organizacione granice

Proizvodaé Dobavljaé

Slika 2.1. Menadzment lanca traznje lzvor: (Christopher and Ryals, 2014.)

Prema (Christopher 1 Ryals, 2014, s. 31) organizacija poslova treba da se promeni iz
konvencionalnog fokusa oko funkcija i umesto toga prede na upravljanje procesima na
osnovu ¢ega je vrednost kreirana i isporu¢ena. Menadzmenta lanca traznje ima zadatak da
uskladi strategije, procese i KPI kupaca, proizvodaca i dobavljaca preko uskladivanja

kreiranja traznje 1 ispunjenja procesa kroz funkcionalne i organizacione granice.

Slika 2.2. 1 2.3. prikazuju tradicionalno proizvodno orjentisan sistem 1 sistem isporuke

vrednosti (Christopher and Ryals, 2014).

KREIRANJE
PROIZVODA

/ MARKETING /
D.IZBJI'I Dizajn Nabavka Proizvodnja Servis Istrazivanje Reklama Promocijg/ Cene P.rod_aja i__
proizvoda procesa / distribucija

Slika 2.2. Tradiconalni proizvodno orjentisani sistem lIzvor: (Christopher and Ryals, 2014.)

PROIZVODNJA PROIZVODA PRODAJA PROIZVODA
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\ 1ZBOR VREDNOSTI \ OBEZBEDENJE VREDNOSTI KOMUNICIRANJE VREDNOSTI

Razumevanje Selekcii
Jeljene elekcija Definisanje  /Dizajn procesa /Nabavka za Izvestaj Promocija,
vrednosti cilieva benefita/cene/ proizvoda proizvodnju/  Distribucija/  Servis Cena prodaje Reklama PR

Slika 2.3. Sistem isporuke vrednosti Izvor: (Christopher and Ryals, 2014.)

Kao sto se moze videti iz prikazanog sistem isporuke vrednosti sastoji se iz tri faze:

» Faza I: Izbor vrednosti: to jest, koris¢enje uvida kod kupaca da se identifikuju moguénosti
za stvaranje vrednosti 1 da se izgradi predlog vrednosti za tu priliku.

* Faza 2: Obezbedenje vrednosti: to jest, razvoj proizvoda / usluga, izvori nabavke,
proizvodnja, isporuka i podrska.

» Faza 3: Komunikacija vrednosti: to jest, koris¢enje odgovaraju¢ih medija da se objasni i

promovise predlog vrednosti za ciljanja trzista.

Stank, i dr., (2012) isticu neophodnost koordinacije zajedniCkih aktivnosti marketinga i
operacija da bi se procenilo, upravljanje i sinhronizacija ponude 1 traznje.

Iako je poZeljno da se potrebe za predmetima rada istraZe Sto preciznije, potrebno je istaci da
to nije uvek moguce zbog nesigurnosti prognoze traznje od strane prodaje 1 proizvodnje
dobara, odnosno da to nije uvek ekonomicno, naro€ito za predmete ¢iji je udeo u ukupnoj
vrednosti objekata nabavke vrlo mali. Prema nacinu istraZivanja potreba 1 stepenu preciznosti
rezultata razlikujemo deterministicke metode koje su orijentisane programima prodaje i

proizvodnje, stohasticke metode koje su orjentisane proslom potrosnjom i heuristicke metode,

koje se temelje na subjektivnoj proceni potreba

Asocijacija za dobrovoljno uspostavljanje meduindustrijskih trgovinskih standarda (VICS -
Voluntary Interindustry Commerce Association), tvorac je koncepta udruzeno planiranje,
predvidanje i popunjvanje zaliha (CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment) , definise CPFR kao poslovnu praksu koja kombinuje informacije dobijene od
veceg broja partnera u lancu snabdevanja prilikom planiranja i odgovaranja na traZnju
potroSaca. The Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) opisuje CPFR
kao koncept koji ima za cilj da poboljsa integraciju lanca snabdevanja kroz podrsku i pomo¢

zajednicke prakse. CPFR trazi kooperativni menadzment zaliha putem zajednickog
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sagledavanja 1 popunjavanja proizvoda u lancu snabdevanja. Informacije se dele izmedu
dobavljaca i trgovaca kako bi pomogle u planiranju i zadovoljenju zahteva korisnika kroz
sistem podrske i deljene informacija. Ovo omogucava kontinuirano azuriranje zaliha i
predstoje¢ih zahteva, Cine¢i proces lanaca snabdevanja efikasnijim. Efikasnost se takode
stvara kroz sniZzenje izdataka za merCendajzing, zalihe, logistiku, i transport preko svih

trgovinskih partnera u lancu snabdevanja.

Prema (Chopra i Meindel, 2010, s. 503) uspostavljanje uspeSne saradnje (kolaboracije)
izmedu kupaca i prodavaca u lancu moze se zasnivati na jednoj od sledece Cetiri vrste

aktivnosti:

e Strategija i planiranje. Partneri odreduju opseg saradnje, dodeljuju uloge,
odgovornosti 1 jasne sisteme 1 naine kontrole. U zajednickom poslovnom planu
identifikuju vazne dogadaje kao $to su promocije, uvodenja novih proizvoda,
otvaranja - zatvaranja prodajnih objekata, kao i promene u politici zaliha koje mogu
uticati na ponudu 1 traznju.

o Upraviljanje ponudom i traznjom. Projekti udruzenih predvidanja prodaje najbolje
odslikavaju partnerovu procenu na mestu prodaje. Ovi inputi se zatim pretvaraju u
udruzeni plan porucivanja koji determiniSe buduce narudzbine i1 zahteve isporuke,
zasnovane na predvidanjima prodaje, pozicijama zaliha 1 vremenu potrebnom za
njihovo dopunjavanje.

e Obavljanje poslovnih operacija. Cim prognoze postanu pouzdane, pretvaraju se u
stvarne porudzbine. IzvrSenje ovih porudzbina zatim ukljucuje proizvodnju, isporuku
(dopremanije i otpremanje) proizvoda.

e Analiziranje poslovnih poteza. Klju¢ni zadaci analize baziraju se na identifikovanju
izuzetaka i pronalazenju sistema merenja koji se koriste za ocenu performansi ili
uocavanje trendova.

Cilj CPFR je optimizacija lanaca snabdevanja generiSu¢i prognozu traznje kao konsenzus,
isporuke pravog proizvod u pravo vreme na pravom mestu, smanjenje zaliha, izbegavanje

stockout-a i poboljSanje usluga klijentima.

Prema (Benton, 2014) predvidanje se moze kategorizovati po slede¢im kriterijumima:
e TacCnost
e Jednostavnost raCunanja

e Fleksibilnost prilagodavanja brzini odgovora.
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Tacnost je mera koliko dobro prognozirano stanje odrazava stvarno stanje. Visoko precizne
prognoze nece dozvoliti jednostavnost racunanja, zbog cega mora da postoji fleksibilnost
izmedu ta¢nosti 1 preciznosti. Fleksibilnost treba da prilagodi brzinu odgovora odnosno kako

prilagodoti prognozu promenljivim uslovima.

Wisner i dr., (2012) sugerisu da, iako je predvidanje vrlo ¢esto neta¢no ne znaci da se niSta ne
moze uCiniti da se ono poboljsa. I kvantitativne i kvalitativne prognoze mogu se poboljsati
kroz bolje inpute od poslovnih partnera. Kvalitativne metode su zasnovane na prosudivanju i
intuiciji, dok su kvantitativne metode koriste matematicke tehnike i istorijske podatke da bi se
predvidele buduce potrebe. Kvantitativni metodi predvidanja se mogu podeliti na vremenske

serije 1 uzro¢no-posledic¢nie modele.

Najznacajnije kvalitativne metode predvidanja su (Mason, 2002):

o Misljenje kolegijuma direktora, grupa sastavljena od visih rukovodilaca za upravljanje
koji su upoznati sa trziStem, njihovom konkurencijom i poslovnim okruzenjem
kolektivno razvija prognozu. Ova tehnika ima prednost jer viSe pojedinaca sa
znacajnim iskustvom radi zajedno 1 iz razli¢itih uglova sagledava situaciju. Ali ako
jedan €lan grupe dominira u diskusiji, onda vrednost i pouzdanost moze biti znacajno
umanjena. Ova tehnika se primenjuje za dugoroc¢no planiranje i uvodenje novih
proizvoda.

e Delfi metod, je poznat postupak predvidanja gde eksperti za odredenu oblast koriste
upitnike (upitnici su povezani, pri ¢emu se naredni upitnik formira na osnovu
prikupljenih odgovora iz prethodnog upitnika). U toku postupka eksperti argumentuju
svaki odgovor 1 argumentaciju prosleduju ostalim ekspertima, da bi se na kraju
postigao konsenzus medu njima. Ovaj postupak predvidanja pogodan je za dugoro¢ne
prognoze.

e Kombinovana prodajna snaga, prodajna sila predstavlja dobar izvor trziSnih
informacija. Ovaj tip prognoze se generise na osnovu znanja prodajne sile na trzistu i
procene potreba kupaca. Zbog blizine prodajnog osoblja prema potroSaima, prognoza
tezi da bude pouzdana, ali pojedini predrasude mogu negativno uticati na efikasnost
ovog pristupa. Na primer, ako se bonusi isplacuju kada stvarna prodaja premasiti

prognozu, postoji tendencija da prodajna sila da prognoze nerealno niske.
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e [strazivanje potrosaca. Razvijen je upitnik na osnovu koga se trazi odgovor od
potrosaca o vaznim pitanjima kao Sto su buduce kupovne, navike, ideje za nove
proizvode 1 misljenja o postoje¢im i novim proizvodima. Istrazivanje se administrira
preko telefona, poste, interneta, ili li¢nih intervjua. Podaci prikupljeni iz ankete se
analiziraju koriS¢enjem statistickih alata sa ciljem da izvedemo niz znacajnih rezultata.
Klju¢no pitanje je da se identifikuje uzorak ispitanika koji ¢e biti dobar reprezent za
vedéinu stanovni$tva (populacije) i da dobijemo prihvatljivu stopu odgovora.

Kvantitativne metode prognoziranja koriste matematicke tehnike koje su zasnovane na
istorijskim podacima i mogu da ukljuce uzro¢ne promenljive za predvidanje traznje. Kod
vremenskih serija predvidanje se zasniva na pretpostavci da je buducnost produzetak

proslosti; zbog Cega se, istorijski podaci mogu koristiti za predvidanje buduéih potreba.

“Ekonomske vremenske serije imaju bar jedno od sledeé¢ih svojstava: (1) postojanje trenda,
(2) postojanje sezonske komponente, (3) postojanje strukturnog loma (4) postojanje nestabilne
varijanse” (Mladenovi¢ i Nojkovi¢, 2012, s. 4). Uzrok i efekat prognoziranja pretpostavlja da
su jedan ili viSe faktora (nezavisne varijable) u vezi sa traznjom a, samim tim, moze da se
koristi za predvidanje buduce traznje. Posto se ove prognoze oslanjaju iskljucivo na podatke
protekle traZznje, sve kvantitativne metode postaju manje precizane kao se vremenski horizont
povecava, tako da se, za prognoze za duzi vremenski period generalno preporucuje koris¢enje

kombinacije kvantitativnih i kvalitativnih tehnika.

Najznacajnije kvantitativne metode predvidanja su (Cramer, 2003; Franses i Paap 2003):

e Naivni pristup je najjednostavniji nacin predvidanja koji pretpostavlja da ¢e traznja u
narednnom periodu biti jednaka traznji u najblizem proslom periodu.

e Pokretna sredina, predstavlja aritmeticku ili ponderisanu srednju vrednost neke
pojave. Srednja vrednost se izracunava za uvek isti izabrani broj intervala, tako da se
ovim postupkom eliminiSe uticaj npr., sezonskih promena pojave koja se prati.
Pogodna je za kratkoro¢ne prognoze.

o FEksponencijalno uravnotezenje (exponential smoothing) je tehnika slicna pokretnoj
sredini osim $to se novijim (za o¢ekivanje 1 tacnijim) podacima daje vec¢i znacaj.
Koriste¢i ovu tehniku, dobija se predvidanje za naredni period koje je jednako
prethodno dobijenom predvidanju korigovanom za odredenu gresku predvidanja

naCinjenu pri prethodnom predvidanju. Kod izracunavanja ovoga proseka
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karakteristi¢no je Sto proseke iz proslih perioda ponderiSemo prema padu njihovog
uticaja na prognozu buduée potrosnje.

e Box — Jenkins analiza (nazvana po statisti¢arima George Box-u i Gwilzm Jenkins) je
kompleksan iterativni postupak (primenjuje se iskljuivo uz pomoc¢ racunara) koji
koristi autoregresione modele ARMA (autoregressive moving average model) i
ARIMA (autoregressive integrated moving average model). Na osnovu faktora kojima
se uzima u obzir sezonski uticaj kao i uticaj nekog postojeceg trenda, vrsi se procena
uticaja pojedinog parametra, testira dobijeni model i postupak se iterativho ponavlja
dok se ne dobije prihvatljivo predvidanje.

e Dekompozicija vremenskih serija je metod koji, kao i §to mu naziv kaze vrsi
dekompoziciju vremenskih serija na sezonsku komponentu, komponentu koja
odrazava neki postoje¢i trend u posmatranoj pojavi i na ,,redovnu“ komponentu.
Pogodan je za identifikovanje nekih prelomnih tacaka (granice sezone).

e Prognoza na osnhovu kretanja linije trenda, potrebe za predmetima rada i kretanje
njihovih zaliha u vremenskim intervalima ¢esto pokazuju tendenciju rasta ili pada pa
srednjom vredno$¢u ne mozemo dobro predstaviti to kretanje. Da bi reprezentovali
takvo kretanje potrebna je neka dinamicna srednja vrednost koja ¢e pokazivati
tendenciju razvoja pojave. Takvu srednju vrednost nazivamo trend. Oblik trenda moze
biti razli¢it. Najednostavniji trend ima oblik pravca koji nazivamo linearni trend Sto
odgovara linearnom razvoju potreba bilo da potrebe rastu ili padaju. Trend moze imati

i oblik krive linije.

e

v

Slika 2.4. Prognoza na osnovu kretanja linije trenda
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Linearni trend ima u svakom jednakom vremenskom razdoblju isti apsolutni iznos promene,

porasta ili pada, pa iskazujemo jednacinom pravca:
Y= fF+B, X

gde [y oznacava ishodiste pravca, a 51 promene nagiba za svaku jedinicu X. Pravac mora
biti linija koja je najbolje prilagodena stanjima predmeta u vremenskom intervalu. Suma
kvadrata odstupanja pojedinih taCaka (x, y), stanja predmeta od linije trenda treba biti Sto

manja.

Posto su prognoze retko u potpunosi ta¢ne, menadzment mora da prati greske prognoze 1 vrsi
neophodna pobolj$anja u procesu predvidanja. Cuvena tvrdnja Box-a: ,,Svi modeli su

pogresni, samo su neki korisni” odslikava sustinu i svu slozenost predvidanja.

Na osnovu signala sa trziSta i planiranja traznje planom prodaje odreduju se potrebe za
konkurentnim proizvodima, odnosno krajnje potrebe za gotovim proizvodima, rezervnim
delovima, gotovom robom. Dobro poznavanje trziSta i na osnovu njega optimalno planiranje
traznje, predstavlja klju¢ni poslovni proces sa najdirektnijim uticajem na performanse
preduzeca (D’avanzo, i dr., 2003; Chen i dr., 2004; Paulraj, i dr., 2006; Lawson, i dr., 2009).
Prihodi, troskovi i optimalno iskoriS¢enje resursa direktno zavise od uticaja kvaliteta,
dinamike i preciznosti planiranja traznje. Planiranje traznje predstavlja veoma znacajan
instrument koji treba da omogu¢i proizvodnju planiranih koli¢ina kojim ¢e biti zadovoljena
traznja, prema koli¢inama 1 terminima isporuka, kao 1 obezbedenje zaliha u slucaju nedostatka

proizvodnih kapaciteta (Lehtonen, i dr., 2005).

1.2. Vrednovanje potreba

Planiranje nabavke ne zavrSava se prognozom potrebnih koli¢ina. Koli¢ine treba vrednovati
kako bismo mogli planirati potrebna finansijska sredstva, evidentirati ulaze, izlaze, i zalihe
predmeta nabavke u knjigovodstvu, obraCunati utroSene materijale, uraditi kalkulacije,
kontrolisati uspeSnost rada nabavke, platiti porez ili zatraZiti povracaj poreza. S obzirom da
tokom vremena cene predmeta nabavke podleZu promenama, da se potrebne koli¢ine
nabavljaju iz razli¢itih izvora i po razli¢itim cenama, a vremenski se ne poklapaju kupovina i
potro$nja/prodaja, postavlja se pitanje s kojim cenama planirati nabavku i napraviti obracun

utro$enih materijala, odnosno po kojim cenama evidentrati zalihe i kontrolisati rezultate
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nabavke. Vrednovanje predmeta nabavke moze se voditi po: (1) planskim cenama, (2)

stvarnim nabavnim cenama, (3) prose¢nim cenama, (4) fiktivnim nabavnim cenama.

Planske cene izracunavaju se za pojedine predmete nabavke tako da se cene dobavljaca u
proslom periodu (stvarne nabavne cene ili prosecne nabavne cene) povecaju za zavisne
troSkove (troskove pakovanja, prevoza, pretovara, osiguranja, carine i dr.) kao i da se prema
oc¢ekivanjima buduceg kretanja cena na trziStu odredi faktor s kojim se te cene koriguju za
novi planski period. Prema tome, planske cene su, interne obracunske cene s kojima zelimo
eliminisati spoljne uticaje, naro€ito probleme stalnih promena cena na trzistu kao i obrauna

proizvoda izmedu organizacionih jedinica preduzeca.

U planu nabavke mogu se koristiti stvarne nabavne cene iz proslog perioda. U tom slucaju
postoji opasnost znatnijih ostupanja ostvarenih cena u novom periodu od planiranih cena.
Stvarne nabavne cene u proSlom periodu obuhvataju se prilikom svakog ulaza predmeta
nabavke u preduzeée i obraCunavaju prilikom njihovog izdavanja. Pretpostavka za takvo
racunanje cena je da se zalihe predmeta nabavke jedne isporuke potroSe pre nego pristigne
nova isporuka takvih predmeta. Taj se postupak moze koristiti za materijale velike vrednosti,
koji su namenjeni i, najceSce, rezervisani za konkretnu proizvodnju ili prodaju prema

prihvacenoj narudzbi kupca.

Prosecne nabavne cene raCunaju se za materijale koji se nabavljaju po razli¢itim cenama u
razli¢itim vremenskim razdobljima 1/ili s razliitih izvora. Razlikuje se permanentno i
periodi¢no raunanje prosecnih nabavnih cena. U slucaju permanentnog racunanja prosecne
nabavne cene povecava se koli¢insko i vrednosno stanje postoje¢e zalihe s koli¢inom 1
vredno$¢u nove posiljke pa se izracuna nova prosecna vrednost po jedinici materijala. U
slucaju periodi¢nog raCunanja, proseCne nabavne cene racunaju za sve ulaze pojedinog
materijala u nekom periodu tako da se u tom periodu saberu pojedinacne vrednosti svih ulaza

materijala i zbir podeli s ukupnom koli¢inom ulaza tog materijala.

Ukupna vrednost ulaza

Prosecna nabavna cena =
Ukupna kolicing ulaza

Fiktivne nabavne cene obracunavaju se prema redosledu prispe¢a i1 potroSnje/prodaje

materijala po njihovim nabavnim cenama. Razlikuju se sledec¢e metode Fifo, Lifo, Hifo, Lofo:

e Fifo metod (skracenica od engl. firs in — first out). Ova se metoda zasniva se na izlazu

materijala prema redosledu prispe¢a materijala. Prvo iz magacina izlaze materijali koji
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su u magacin prvi primljeni i obracunavaju se po njihovoj nabavnoj ceni. Kad su
iscrpljene njihove zalihe, sledi izlaz materijala koji su u magacin usli nakon njih i
obracunavaju se po njihovoj nabavnoj ceni. Zalihe se na kraju planskog perioda

obracunavaju po poslednjim cenama s kojima je taj materijal uSao u magacin.

e Lifo metod (skracenica od engl. last in — frst out). Prema metodi Lifo prvo se trose ili
prodaju materijali koji su poslednji primljeni u magacin i obracunavaju se po njihovim
nabavnim cenama. Zatim se troSe/prodaju materijali koji su u magacin usli pre njih i
obracunavaju se po njihovim nabavnim cenama. Ako na kraju planskog perioda ima
zaliha materijala, one se obracunavaju po poslednjoj nabavnoj ceni. Cilj je metode
Lifo da se u obracunu materijala koriste cene koje se Sto manje razlikuju od aktuelnih

trziSnih cena.

e Hifo metod (skracenica od engl. highest in — first out). Prema ovoj metodi prvo se
utroSe/prodaju materijali nabavljeni po najviSim cenama. Ako cene konstantno rastu

ili, padaju, onda metoda Hifo odgovara metodi Lifo, odnosno metodi Fifo.

e Lofo metod (skracenica od engl. lowest in — first out). Primenom ove metode prvo se
troSe/prodaju materijali nabavljeni po najnizoj ceni (suprotno nacinu obracuna
metodom Hifo pa vaZe 1 suprotne relacije prema metodama Lifo 1 Fifo prilikom pada

ili rasta cena).

Izbor metoda vrednovanja utrosaka i zaliha utice na realnost i tanost rezultata poslovanja. Od
primarnog je interesa svakom preduzecu da moze realno 1 korektno da sagleda performanse
poslovanja. Od strateSkog je interesa za izbor modela nabavke u proizvodnom preduzecu
optimalno upravljanje zaliha u svakom momentu. Posto je trziSte podlosno stalnim
promenama koju ¢emo metodu vrednovanja utroSaka i zaliha primeniti zavisi od trziSnih
prilika, cenovnih trendova, strategije nabavke, brzine obrta materijala, politike prodaje

preduzeca.
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1.3. Planiranje nacina nabavke

Pravovremeno snabdevanje korisnika uz §to povoljnije troskove nabavka treba da se realizuje
u skladu sa nacinom proizvodnje i situacijama na trziStu, kako bi se obezbedilo odvijanje
procesa reprodukcije bez zastoja, odnosno prekida zbog nedostatka predmeta nabavke. Na ove
odluke uticu razni instrumenti politike nabavke, prvenstveno politika koli¢ina, politika
kvaliteta, politika cena, politika izvora nabavke, politika odnosa sa dobavljacima, politika
ugovora, kao i situacija na trzistu i troSkova procesa nabavljanja (troskovi nabavke, isporuke,
skladiStenja i zaliha). Zbog svega toga potrebno je voditi racuna prilikom izrade plana i
programa nabavke, u kojem se okvirno definiSe kada i koliko nabaviti od ukupno potrebnih

predmeta nabavke u planskom razdoblju.

Pitanje koli¢ine i rokova nabavke nekog materijala povezano je i sa pitanjem zaliha. Obzirom
na ucestalost nabavljanja dobro je odluciti ho¢emo li koristiti moguénost jednokratne nabavke
ukupno potrebne koli¢ine materijala u planskom razdoblju ili ponavljaju¢u nabavku u istim ili
promenjivim koli¢inama. Jednokratna nabavka koristi se u slucajevima pojedina¢nog
snabdevanja korisnika, materijalima koje jednokratno utroSe u proizvodnji, dok se
ponavljajuca nabavka koristi u sluajevima kada se predmeti nabavke u planskom razdoblju

troSe kontinuirano ili povremeno pa ih je potrebno drZati na zalihi.

Ako se predmeti nabavljaju u ve¢im koli¢inama, onda su troSkovi nabavke 1 isporuke po
jedinici predmeta manji, ali se povecavaju troSkovi skladiStenja i zaliha, jer se povecavaju
kolicine zaliha 1 smanjuje koeficjent obrta zaliha. U slu¢aju nabavke manjih koli¢ina u kra¢im
vremenskim razmacima situacija je obrnuta. Da bismo potrebe u planskom razdoblju
zadovoljili sigurno i $to povoljnije, treba istraziti optimalne koli¢ine i1 rokove nabavke. S
obzirom da nije moguce u potpunosti uskladiti isporuke dobavljaca i potro$nju predmeta
nabavke, potrebno je drzati sigurnosne zalihe, kojima se pokrivaju razni rizici otklona od

rokova i kolic¢ina isporuke kao i koli¢ina i rokovi potro$nje.

1.4. Izbor strategije sistema nabavke

U planu nabavke treba, odgovoriti na pitanja kada i koliko nabaviti, da bismo zalihe
pravovremeno dopunili i istovremeno postigli optimalne troskove nabavke. Odgovori na ta

pitanja razlikuju se prema tome (Bozi¢ i A¢imovic¢, 2010):
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e Ispitujemo li stanje zaliha predmeta nabavke nakon svakog izlaza ili u fiksnim
vremenskim razmacima,;
e Jesu li koli¢ine nabavke fiksne ili varijabilne;

e Jesu li vremenski ciklusi isporuke predmeta nabavke, fiksni ili varijabilni.

Odgovori na ova pitanja razlikuju se s obzirom na vrste i obelezja predmeta nabavke, ali u
svakom slu¢aju moramo obezbediti pravovremeno i povoljno snabdevanje korisnika. Modele
strategije nabavke mozemo objasniti na osnovu kombinacije Cetiri varijable (t, g, s, M) od

koje zavise koliCine 1 rokovi nabavke (Frisak, 2006, s. 279):

e t = ciklus nabavke, tj. vreme koje prode od jedne do druge isporuke predmeta
nabavke. To je vremenski ciklus u kojem treba preispitati stanje zaliha;

e ( = kolicina nabavke; moze biti fiksna (npr. ekonomicna koli¢ina nabavke,
minimalna koli¢ina nabavke) ili varijbilna (zavisi o nivou do koga se zalihe
dopunjuju);

e s = stanje zaliha kod kojeg se zapocinje ciklus nabavke. To moze biti signalna
zaliha ili unapred odredeni trenutak isporuke t;

e M = potreban nivo zaliha ili maksimalna zaliha do koje se dopunjuju zalihe

isporukom koli¢ine g u vremenskim ciklusima t, ili nakon $to padne na nivo S.

Kombinacijom odgovora na pitanja koliko i kada nabaviti mozemo napraviti razne strategije
nabavke. Ako se nabavljanje inicira padom zaliha na nivo s ili nakon $to prode vremenski

interval t, onda razlikujemo éetri osnovne strategije nabavljanja: s,q; s,M; t,q; t,M.

Ako se nivo zaliha ispituje redovno na kraju svakog vremenskog intervala t, onda dobijamo

dalje kombinacije strategije nabavke i to t,s,q; i t,s,M (vidi sliku 2.5.)

e Strategija s, q zasniva se na ispitivanju stanja zaliha prilikom svakog izdavanja
predmeta rada. Ako stanje zalihe padne na nivo s ili ispod nje ispostavlja se zahtev za
nabavku unapred odredene (fiksne) koli¢ine . Gornja granica zalihe (M) nije
odredena, a potreba za nabavljanjem javlja se u neredovnim ciklusima, Ciji poceci
zavise od koli¢ine potrosnje/izlaza predmeta nabavke. S obzirom da se s nabavkom
zapoc¢inje odmah nakon Sto zaliha padne na signalni nivo, jako je mala moguénost
pojave nedostaju¢ih zaliha, a isto tako ne postoji opasnost da kapacitet skladi$ta ne

bude dovoljan za smestaj isporucenih predmeta rada.
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Strategija t, q orjentisana je vremenom nabavljanja. Nabavlja se u normiranim,
odnosno fiksnim vremenskim razmacima t (npr. nedeljno, mese¢no, kvartalno)
unapred definisanu (fiksnu/normiranu) koli¢inu predmeta nabavke. Kod nejednake
potro$nje/prodaje fiksna koli¢ina nabavke dovodi do nejednakih gornjih granica zaliha
pa se moze dogoditi da je kapacitet skladiSta premalen za uskladiStenje neke od
posiljaka predmeta nabavke. Ako se koli¢ina izlaza poveca iznad planirane, moze
nastati manjak zaliha. Ova strategija koristi se u nabavci novina, hleba, i sli¢nih
proizvoda, koji se na skladistu drze kratko vreme (npr. 1 dan, 1 nedelja), a zalihe se ne

mogu koristiti u slede¢em razdoblju t.
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Strategija sistema nabavke

preispitivanje stanja zaliha

Vremenski redovno

Ispitivanje stanja zaliha nakon
svakog izlaza

interval t

Nabavka nakon $to protece

Nabavka u trenutku t nakon §to
stanje zaliha padne ispod nivoa t

Strategije nabavke

Nabavka nakon §to stanje
zaliha padne ispod nivoa t

Strategije nabavke orjentisane
vremenom nabavke i kolicinom

Strategije nabavke

orjentisane vremenom

orjentisane koliCinom zaliha

Slika 2.5. Pregled strategija stistema nabavke. lzvor: (Ferisak, 2006., s. 279)

tq t, M t,s,q ts, M 5, q s,M
strategija strategija strategija strategija strategija strategija
1 A A A I\ A

| 1 |
I I P Fmm———————— |
1
Fiksna koli¢ina q Variajbilna koli¢ina (
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Strategija s, M zasniva se na odredivanju trenutka i koli¢ine nabavke za svaku
narudzbu. Zaliha se ispituje nakon svakog izlaza predmeta nabavke, ako padne ispod
nivoa s zapo€inje nabavka koli¢ine sa kojom se ponovo dostize potrebn odnosno
maksimalan nivo zaliha. Strategija s, M koristi se u nabavci predmeta nabavke koji se
kontinuirano trosSe (npr. zito u mlinskoj industriji, gorivo na benzinskim pumpama),
dok se kapacitet skladisSta nastoji Sto bolje da iskoristiti, kako bi se smanjili troSkovi

dopreme predmeta nabavke.

Strategija t, M koristi normirane (fiksne) cikluse nabavke u kojima se zaliha
dopunjuje do normirane gornje granice. Vremenska razdoblja t su, jednaka, a koli¢ine
nabavke g su nejednake (varijabilne). Ova strategija nabavke ne vodi racuna o
troSkovima zaliha, koji se redovno u ciklusima t dopunjavaju do normirane gornje
granice, a moze se efikasno koristiti za predmete male vrednosti, €iji su troskovi
nabavke i dopreme niski jer je npr. isporuka normirana linijskim prevozom, rokovima

proizvodnje dobavljaca i sl.

Strategija t, s, M zasniva se na isporuci predmeta nabavke u ciklusima t. Prilikom
svakog izlaza predmeta nabavke ispituje se stanje zaliha. Ako stanje zaliha ne padne
na nivo s ili ispod njega u jednom ciklusu t, propusta se isporuka u tom ciklusu i
nastavlja se sa potrosnjom. Nova isporuka koli¢ine q za dopunu zaalihe do normiranog
nivoa M moze uslediti tek u slede¢em ciklusu t, kada zaliha padne ispod nivoa s. Zbog
fiksnih ciklusa nabavljanja, moZe se dogoditi da zalihe budu nedovoljne ako se poveca
potro$nja/prodaja. Zbog toga je bolje ako su ciklusi nabavke karaci. Kori§¢enjem
signalnog nivoa zaliha s postize se smanjenje prose¢ne koli¢ine zaliha, a nabavljanjem

u fiksnim vremenskim ciklusima smanjuju se troskovi nabavke i dopreme.

Strategija t, s, q proizilazi iz kombinacije nabavke normiranih koli¢ina ¢, u ciklusima
t, nakon §to je zaliha pala na signalni nivo S. Prednost ove strategije je §to se posluje sa
niZim prosecnim zalihama, a postiZu se 1 nizZi troSkovi nabavke i dopreme jer se

isporuke odvijaju redovno pa ih je moguée organizovati bolje i racionalnije.
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Slika 2.6. Strategija nabavke t, s, q

Ova strategija ima 1 svoje nedostatke kao $to moZemo da vidimo na osnovu prikazanog
primera zaliha je u vremenskom intervalu t; bila nedovoljna, jer u prethodnom ciklusu nije

pala na nivo s pa je propustena mogucnost nabavke na pocetku tog ciklusa.

2. Uticaj planiranja i upravljanja zalihama na izbor modela nabavke

2.1. Kljucni aspekti upravljanja zalihama

Svako preduzece kontinuirano poseduje znacajan nivo zaliha koje su mu svakodnevno
neophodne zbog ¢ega njihovo optimalno planiranje, upravljanje i kontrola ima izuzetnu
vaznosti za efikasnost poslovanja preduzeca. Zalihe predstavljaju jednu od najskupljih vrsta
imovine preduzeca, pri ¢emu mogu da ¢ine vise od 50 % ukupno investiranog kapitala. Zalihe
mogu vrsiti nekoliko funkcija koje daju fleksibilnost operativnom menadZmentu preduzeca.

(Hejzer i Render 2011., s. 524) navode Cetri funkcije zaliha:

1. “Raspariti” ili razdvojiti razli¢ite delove procesa proizvodnje. Na primer, ako u firmi
nabavka fluktuira, mogu biti potrebne dodatne zalihe da bi se proces proizvodnje
razdvojio od dobavljaca.

2. Odvojiti firmu od fluktuacija u traznji i obezbediti zalihe robe koje ¢e pruziti izbor

potroSacima. Takve zalihe su tipi¢ne za maloprodajna preduzeca.
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3. Iskoristiti popust na koli¢inama posto kupovina vece koli¢ine moze sniziti troSkove
roba i njihove isporuke.

4. Zastititi se od inflacije i ulaznih promena u ceni.

Da bi se ostvarile funkcije, preduzecéa drze Cetri vrste zaliha:

e zalihe sirovina i ambalaze,

e zalihe nedovrSene proizvodnje,

e zalihe materijala za odrzavanje, popravku, rad (MRO - maintenance, repair and
operating),

e zalihe gotovih proizvoda.

Zalihama se vezu novCana sredstva koja mogu biti koristena u druge svrhe. Cilj je da se
osiguraju zalihe u pravom iznosu na odgovarajucoj lokaciji u lancu snabdevanja. Odredivanje
tatnog iznosa zaliha koji je potrebno imati na svakoj lokaciji zahteva analizu lanca
snabdevanja povezanu s analizom konkurentskih prednosti koje odreduje trziSte za taj
proizvod. Saradnjom i razmenom informacija o nivoima zaliha i predvidenim isporukama sa
ucesnicima lanca snabdevanja, proizvoda¢ smanjuje nekurentne zalihe (umrtvljene zalihe),

povecava kvalitet usluge partnerima i zadovoljstvo potroSaca.

Vece zalihe smanjuju zavisnost od povecane traznje na trziStu omogucavajuéi kontinuiranu
isporuku dobara, medutim, velike zalihe zahtevaju veliki kapital koji je ugraden u te zalihe.
Kapital ugraden u zalihe se ne moze koristiti za druge potrebe poput ulaganja u proizvodnju,
istrazivanje ili razvoj. Prema Lovreta i Petkovi¢ (2010., s. 210) potrebno je poStovanje nacela
kontinuiteta reprodukcije koje pretpostavlja odredenu pokrivenost robnim zalihama i nacelo

ekonomije koje pretpostavlja da se ova pokrivenost krece u ekonomski opravdanim okvirima.

Takoder, velika nivo zaliha smanjuje koeficijent obrta zaliha preduzeca. Velike zalihe
omogucavaju stabilniju proizvodnju, ali zahtevaju vece angaziranje finansijskih sredstava.
Zbog toga je nuzna optimizacija izmedu dva osnovna zahteva/aspekta koje moramo
zadovoljiti a to su finansijski i kvantitativni aspekat upravljanja zalihama. Jednom
uspostavljeni balans potrebno je stalno preispitivati 1 prilagodavati novonastaloj situaciji.
Swink i dr., (2014., s. 240) naglaSavaju da postoji jedna izreka u biznisu koja se odnosi i na

zalihe a to je da sve Sto ne moZe da se meri ne moze ni da se upravlja njime 1 isti¢u
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neophodnost merenja performansi zaliha koje treba kriticki da obezbede informacije za

efikasno upravljanje i kontrolu nivoa zaliha.

Moderan pristup upravljanju zalihama postavlja dva glavna zahteva: zadovoljavanje potreba

trzista kao prioritet poslovanja odnosno, zadovoljavanje Sto veceg procenta traznje trziSta uz
istovremeno smanjenje nivoa zaliha u korelaciji sa smanjenjem tro§kova, a sve uz nepoznatu i
promenjivu traznju za proizvodima. Bozi¢ i A¢imovi¢ (2010., s. 418) isticu da u danasnjem
vremenu turbulentnih deSavanja na trziStu, gde greske nabavke mogu biti veoma velike,
potrebna je kontinuirana saradnja na polju odlu¢ivanja o tome, $ta i kada i narocito u kojoj
koli¢ini nabaviti, jer reSavanje svih tih pitanja direktno uti€e na finansijski aspekt zaliha

odnosno na operativne performanse preduzeca u celini.

Monczka 1 dr., (2011., s. 608) isti€u da kompanije koje su ozbiljno shvatile upravljanje
zalthama moraju da sagledaju kako ¢e njihova praksa i1 pristupi uticati na tri ,,V*
managementa zaliha — volumen (volume), brzina (velocity) i vrednost zaliha (value). (slika
2.7.). Kao §to mozemo videti iz prikaza klju¢na pitanja koja se odnose na obim zaliha u koje
zalihe posedujemo, u kom obimu 1 koja je vrednost tih zaliha. Zadatak menadZmenta nabavje
je da unapredi poboljSane tehnike i preduzme strateske aktivnosti duz lanca snabdevanja kako
bi obezbedio kontinuitet zaliha uz smanjenje obrta kapitala. Sve ove aktivnosti za rezultat

imaju unapredenje performansi preduzeca (Kotabe, i dr., 2003)..

Dugoro¢na saradnja partnera u lancu snabdevanja i aktivnosti koje preduzimaju imaju veliki
uticaj na volumen i vrednost zaliha, pojednostavljenje i standardizaciju proizvoda $to za

rezultat ima povecano zadovoljstvo kupaca 1 pozitivan uticaj na performanse preduzeca.

Dimenzija brzine reakcije u savremenim uslovima poslovanja igra naglasenu ulogu u gotovo
svim aktivnostima preduzeca. Brzine reakcije na trzistu izmedu poslovnih partnera jedna je
od klju¢nih strateSkih aktivnosti preduzeca, zbog Cega joj se pridaje posebna vaznost. Ona
direktno utice na poboljSanje povrata imovine i unapredenje poslovnih performansi preduzeca

Sto je potvrdilo i naSe istrazivanje.
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Obim se odnosi na fizicki
iznos zaliha koje preduzece
poseduje u bilo koje dato
vreme u lancu snabdevanja

Kljucno pitanje: Koliko ikoje
vrste zaliha mi posedujemo?

Kljuéne mere: Ukupno kom,
ukupno novca

Velocity
Brzina

Value
Vrednost

Aktivnosti koje utiCu volumen:
Poboljsanje tehnike
predvidanja; dobavlja¢
obezbedio kontingent zaliha

Vrednosti se odnosi na troskove jedinice i ukupne

dolarske vrednosti zaliha

Kljucno pitanje: Koja je cena jedinice i ukupna
vrednost razli¢itih vrsta zaliha koje posedujemo?

|

Klju¢ne mere: Ukupno dolara, period-po-period,
promena jednicne vrednosti, odnos prodaje i

obrtnog kapitala

Aktivnosti koje utiCu volumen: pojednostavljenje
proizvoda i standardizacija; snaga ugovora nabavke

|

Brzina odnosi na to kako brzo
sirovina i nedovrSena proizvodnja
postaju gotovi proizvodi koji su
prihvaceni i plac¢eni od kupaca

Klju¢no pitanje: Koliko brzo
isporucujemo zalihe ka kupcima?

Kljuéne mere: Obrt zaliha, stopa
protoka materijjala, vremenski
ciklus kako dolazimo do gotovine

Aktivnosti koje uti¢e na kolicinu:
Lean prakse u lancu snabdevanja;
kreiranje naloga za proizvodnju

!

Smanjenje obrtnog kapitala

Povecanje verovatnoce

Povecanje zadovoljstva kupaca

REZULTATI PERFORMANSI

Pobolj$anje povrata imovine

Slika 2.7. Tri ,, V* model menadzmenta zaliha \zvor: Prilagodeno prema: (Monczka i dr, 2011, s. 608)
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Iako odredene aktivnosti mogu dominantno uticati na specifi¢cnu varijablu (brzina, obim, ili
vrednost), ¢esto postoji medusobna zavisnost izmedu ovih varijabli i njihovog uticja na
performanse preduzeca. Sustina je da preduzeéa moraju voditi aktivnosti 1 pristupe koji
pozitivno uticu na sva tri “V”” obim, vrednost i brzina zaliha kroz i preko lanca snabdevanja.

Smanjenje obrtnog kapitala, poboljSanje povrata imovine, povecanje verovatnoce i povecanje

zadovoljstva kupaca nesumnjivo dovodi do boljih performansi preduzeca.

2.2. Modeli upravljnja zalihama

Razli¢iti modeli traznje osnova su za razliCite pristupe upravljanja zalihama. U osnovi
razlikuju se dva modela traznje: nezavisni i zavisni model traznje. Zalihe u sistemu nezavisne
traZznje svoj naziv izvode neposredno iz pojma nezavisne traznje, pod ¢ime se podrazumeva
traznja koju odreduje trziSte, tj. traznja koja se formira van proizvodnog procesa. U prvom
redu na traznju uti¢e cena proizvoda, dohodak potrosaca i mnoge druge okolnosti. Ovo su
najcesce zalihe gotovih proizvoda, zalihe rezervnih delova namenjenih za zamenu neispravnih
delova nekog proizvoda.

Za razliku od nezavisne narudzbe, zavisna narudzba zavisi od necije traznje za delovima ili
komponentama. Njena osnovna karakteristika je odvijanje proizvodnje u serijama. Za
nezavisnu traznju svojstvena je strategija dopunjavanja, dok je zavisna traznja usmerena na
strategiju potreba. Strategija dopunjavanja zna¢i da se zalihe odmah dopunjavaju nakon
njihovog smanjenja u cilju da roba uvek bude spremna za kupce, pri ¢emu je izlaz iz

magacina ujedno signal za slanje narudzbe za dodatnim koli¢inama.

Strategija potreba polazi od toga da se veli¢ina narudzbi zasniva na potrebama za visokim
nivoom materijala, §to znac¢i da se smanjenjem zaliha ne narucuju dodatne koli¢ine predmeta
nabavke. Dodatne koli¢ine se narucuju samo ako zahtev proizlazi iz potrebe za veéom
zalihom u buducnosti. Razlike izmedu zavisne i nezavisne traznje donele su znacajan
napredak u upravljanju zalihama i upravljanju proizvodnjom. Kod nezavisne traznje za
upravljanje zalithama razvijene su razli¢ite vrste modela koji se mogu Kkoristiti za
dopunjavanje zaliha, od kojih je najpoznatiji osnovni model ekonomicne koli¢ine nabavke
(engl. Economic Oreder Qantity, EOQ), model proizvodne veli¢ine nabavke 1 model popusta

na koli¢inama. S druge strane kod zavisne traznje zaliha razvijeni su razli¢iti modeli, od kojih
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su najpoznatiji model planiranja potreba materijala (Material Requirements Plannung —
MRP), model planiranja resursa za proizvodnju (Manufacturing Resource Planning - MRP I1),
planiranje distribucije resursa (Distribution resource planning — DRP), planiranje resursa
preduzeca (Enterprise Resource Planning — ERP) kao i sistem "upravo na vreme" (Just in
Time - JIT).

2.2.1.Modeli upravljanja zalihama zasnovani na nezavisnoj
traznji

Model ekonomiéne veli¢ine nabavke (engl. Economic Order Qantity, EOQ) jedan je od
najstarijih 1 najpoznatijih modela i tehnika za kontrolu zaliha, postavljen je jo§ 1915. godine.
Postavio ga je F. Harris, reSavajuc¢i optimalnu koli¢in narudzbe. Model pokazuje odnose
izmedu cena nabavke (narudzbe) i ¢uvanja robe. U meduvremenu razvijen je vrlo veliki broj
modela za upravljanje zalihama za koje i ne postoji jedinstvena klasifikacija. Model
ckonomi¢ne koli¢ine nabavke je vrlo jednostavan za primenu i zasniva se na slede¢im

pretpostavkama:

e traznja je poznata, konstantna i nezavisna,

e vreme isporuke (vreme koje prode od momenta narudzbe do prijema robe u magacin)
je takode poznato i konstantno,

e prijem zaliha je trenutan i kompletan,

e Koli¢inski rabati nisu moguci,

e postoje samo dve vrste troskova u modelu, a to su troSkovi nabavke i troskovi drzanja
zaliha,

e nedostatak zaliha moZe biti u celosti izbegnut ako se narudzba ralizuje u pravom

trenutku.

Cilj ve¢ine modela zaliha je minimiziranje ukupnih troSkova. Na osnovu navedenih
pretpostavki, znacajni troskovi su troskovi pripreme (ili narucivanja) 1 troSkovi drZanja (ili

nosenja). Svi ostali troskovi kao §to su troskovi samih zaliha, su konstantni.
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Slika 2.8. Ukupni troskovi kao funkcija narucene kolicine lzvor:  Prilagodeno  prema:
(Hejzer i Render, 2011; Wisner i dr. 2012)

Kao §to moZemo da vidimo na slici 2.8. Optimalna koli¢ina pojavljuje se u tacki gde se seku
kriva troSkova narucivanja i kriva troSkova drZanja. Optimalna narucena koli¢ina se dobija

kad su godisnji troskovi pripreme jednaki godi$njim troskovima drzanja.

5 =§ H na osnovu ¢ega je @7 = f% gde je

L=

Q = broj komada po narudzbi

Q= optimalan broj komada po narudzbi (EOQ)

D = godis$nja traznja u jedinicama za odredeni artikal zaliha
S = troskovi pripreme ili naru¢ivanja za svaku narudzbu

H = godisnji troskovi drzanja ili noSenja po jedinici

Prednost EOQ modela je njegova robustnost pod ¢im podrazumevamo njegovu sposobnost da
daje zadovoljavaju¢e odgovore ¢ak i uz znatne varijacije njegovih parametara, zbog cega nas
velike greske ne kostaju mnogo. Ova osobina EOQ modela je veoma pogodna obzirom da je
naSa sposobnost da ta¢no predvidimo traznju, troSkove drzanja i troSkove narucivanja

ograni¢ena. Kada dodemo do odgovora koliko treba da naru¢imo, treba da damo odgovor i na
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drugo pitanje zaliha — kada treba naruciti. Pretpostavka kod jednostavnih modela zaliha da je
preispitivanje narudzbe momentalno. Oni pretpostavljaju (1) da ¢ée preduzece narucivati onda
kada nivo zaliha odredenog artikala padne na nulu i (2) i da ¢e ona primiti narucene artikle
odmah. Vreme isporuke narudzbine moze biti kratko, a moZe potrajati i mesecima zbog ¢ega
odluku o tome kada treba naruciti izrazavamo preko tatke ponovnog narucivanja (engl.

reorder point — ROP).

D

Broj radnih dana u godini

ROP=dxL d=

d = traznja po danima

L = vreme za novu narudzbu u danima

Ova formula za ROP pretpostavlja da su traZznja tokom vremena za novu narudzbu i samo
vreme za novu narudzbu konstantni. Posto je to redak slucaj u praksi zalihe moramo dopuniti

sa sigurnosnim zalihama.

EOQ model proizvodne veli¢ine porudzbine (Mikosch, i dr.2010) :

H 2DS
%=

- (9)

p = dnevna stopa proizvodnje

d = dnevna stopa traznje ili stopa troSenja

Ukupni troskovi za EOQ modele i EOQ modele sa koli¢inskim rabatom

Ukupni troskovi = Troskovi pripreme + Troskovi drzanja + TroSkovi proizvoda

Tc=§s+§H+PD
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EOQ model sa popustom na koli¢ine

«_ [2ps
Q= Ip

TroSak drzanja obelezen je sa IP umesto sa H, posto je cena artikla faktor u godiSnjem trosku
drzanja, ne mozemo pretpostaviti da je troSak drzanja konstanta s obzirom na to da se cena po
jedinici menja za svaki popust na koli¢inu. Zbog toga se troSak drzanja (I) obi¢no izrazava

kao procenat jedini¢ne cene (P), a ne kao konstantna godi$nja cena po jedinici H.

Svi prethodni modeli zasnivali su se na pretpostavci da je traznja proizvoda konstantna i
sigurna. Kod narednih modela ova pretpostavka je iskljuena tj. traznja proizvoda nije
poznata, ali se moze odrediti distibucijom verovatno¢e zbog ¢ega se ovi modeli nazivaju i
modelima verovatno¢e. Nesigurna traznja stvara mogucnost nestaSice. Jedan od metoda
smanjenja nestaSice je drzanje sigurnosnih zaliha (ss), pa dobijamo da je tacka ponovnog

porucivanja.

ROP =dx L xss

Koli¢ina sigurnosnih zaliha koje se drze zavise od troSkova nastale nestaSice i troSkova

drzanja dodatnih zaliha.

Godisnji troskovi nestasice = Zbir jedinica koje nedostaju x verovatnoc¢a x (troSak nestaSice /

jedinice) x Broj godisnjih narudzbina
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Slika 2.9. Velicina sigurnosnih zaliha i rizik iscrpljivanja u uslovima normalnog rasporeda

traznje lzvor: Prilagodeno prema: (Hejzer, i Render, 2011)

Padom koli¢ine zaliha na nivo tacke P inicira se popunjavanje zaliha (ispostavljanje
narudzbine). U toj tacci se porucuju nove koli¢ine robe. U toku vremena isporuke, prodaja se
kontinuelno nastavlja i stok robe se dalje smanjuje. Deblja puna linija pokazuje dinamiku
prodaje robe, stanje stoka i1 njegovo prosecno smanjenje. Isprekidane linije (a) 1 (b) pokazuju
situacije u kojima se u vremenu realizovanja narudzbe, prodaja obavlja sporije (a), odnosno
brze (b) od proseka. Ako su dodatne koli¢ine jednake prose¢nim, onda ¢e u trenutku
pristizanja novoporucene robe, postoje¢i nivo zaliha biti na nivou sigurnosnih zaliha. Obim
sigurnosnih zaliha zavisi od broja dana potrebnih za izvrSenje narudzbe, standardnih gresaka
koje mere varijacije prodatih koli¢ina robe od tog proseka i verovatnoée zadrzavanja tih
varijacija u granicama koje ne vode potpunom iscrpljivanju stoka robe, izraZene preko

odgovarajuceg broja standardnih gresaka.

Model verovatnoe sa poznatom ocekivanom traZnjom u toku vremena izvrSenja

narudzbine (Hejzer, i Render, 2011; Wisner, i dr. 2012):

ROP = Ocekivana traznja u toku vremena izvrSenja narudzbine + Za; r

Sigurnosne zalihe = Za ;7
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Model verovatnoée sa varijabilnom traznjom i konstantnim vremenom izvrSenja

narudzZbine:
ROP = (Prose¢na dnevna traznja x Vreme izvrSenja narudzbe) + Zao;+

Model verovatnoée sa Kkonstantnom traZnjom i varijabilnim vremenom izvrSenja

narudZzbine:
ROP = (Dnevna traznja x Prose¢no vreme izvrSenja narudzbe) + Z (Dnevna traznja) o

Model verovatnoée sa varijabilnom traZznjom i varijabilnim vremenom izvrSenja

narudzbine:

ROP = (Prosecna dnevna traznja x Prosecno vreme izvrSenja narudzbine) + Zd;+

P =cena

I = Godisnji trosak nosenja zaliha kao procentualni deo cene

1 = Srednja traznja

gz = Srednja devijacija traznje u toku vremena izvrSenjana narudzbe
a;r = Srednja devijacija vremena izvrSenja narudzbe

Z = Standardizovana vrednost nad normalnom krivom

Zbog slozenosti upravljanja zalihama i njihovog strateSkog znacaja za nabavku $to je
testirano 1 u nasem istraZivackom modelu prezentovan je ve¢i broj modela kako bi dali
odgovore za mnoge trziSne situacije. Cilj je da se na Sto Sveobuhvatniji na¢in dode do
optialnih reSenja vezanih za upravljanje zalihama. Upravo naSe istrazivanje je potvrdilo da

strateSka nabavka preko svojih kanala delovanja pozitivno uti¢e na nivo zaliha.

Zalihe predstavljaju jednu od najskupljih a samim tim i1 najvaznijih vrsta imovine preduzeca,
¢ine¢i znacajan deo ukupno investiranog kapitala. Neadekvatno i1 neefikasno upravljanje
zalthama ima za rezultat visoke troSkove i znacajno smanjenje dobiti preduzeca odnosno,

smanjenje konkurentnosti.

Klju¢ni zadatak optimalnog upravljanja zalihama je s jedne strane da budu $to manje, a s
druge da budu jo$ uvek dovoljne da zadovolje traznju kupaca i potrosaca. Prevelik obim

zaliha uslovljava neopravdano visoke troskove drzanja zaliha, a premalen implicira brojne
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probleme, poteskoce i Stetne posledice u proizvodnji, trgovini i distribuciji. Optimalno
upravljanje zalihama zahteva uskladivanje svih aktivnosti proizvodnje, nabavke, distribucije
od kojih su brojne direktno ili indirektno vezane za ucesnike lanca nabavke. Optimalno

upravljanje postaje izuzetno meduzavisno, sloZeno i tesko predvidivo.

Postoji sklonost preduzeéa da daju ,,iskrivljene® informacija o potrebama trzista. Povecanje
ove varijabilnosti kako se podaci o traznji kre¢u uzvodno od potrosaca ka narednim fazama
mreze lanca snabdevanja stvarajuci tako nezeljene visSkove zaliha, povecanja troskova, greske
u proizvodnim aktivnostima usled preopterecenja. Kao moguce razloge ovog efekta navodi se
proces donosenja odluka i vremena kasnjenja u svakoj fazi lanca snabdevanja. (Lee, 1 dr.,
1997) nazivaju ovaj fenomen efekt bi¢a (eng. Bullwhip effect) budu¢i da male promene
varijabilnosti ili periodi¢nosti u traznji potroSaca uzrokuju veliki porast za proizvodima u

narudzbama preduzeca unutar lanca snabdevanja u smeru proizvodaca.

2.2.2.Modeli upravljanja zalihama zasnovani na zavisnoj traznji

Pod zavisnom traznjom podrazumevamo povezanost traznje za jednim i traznjom za drugim
artiklom. TraZnja za delovima je zavisna kad se moZe odrediti veza izmedu delova. Sve
komponente bilo kog proizvoda su zavisni delovi, pri ¢emu se zavisnost uspostavlja za sve
sastavne delove, podsklopove i zalihe. Pri ispunjenju zahteva zavisni modeli daju superiornije

rezultate nad EOQ modelima.

Sezdesetih godina prosloga veka u SAD-u na osnovu rada dr. Josepha A. Orlickya, ameri¢kog
inzenjera zaposlenog u IBM-u razvijen je i primenjen model upravljanja proizvodnjom na
osnovu planiranja potreba za materijalom (Material Requirement Planning — MRP). Do
znacajnije primene modela MRP dolazi zahvaljujuéi Sirokoj upotrebi IT tehnologija. Prema

(Van Landeghem, 2002 s. 92) model MRP ima tri kljuéna cilja:
e da osigura dostupnost materijala, delova, poluproizvoda, gotovih proizvoda za

proizvodnju i isporuku kupcima,

e uspostavi najmanji moguci nivo zaliha 1
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e izradi plan proizvodnih aktivnosti, rasporeda isporuka i nabavnih aktivnosti. U
modelima MRP, stub planiranja i upravljanja materijalom nije na zalihama, nego na

planiranoj primeni i tokovima materijala.

Planovi potreba za materijalom izraduju se na osnovu podataka o (Hejzer, i Render, 2011):

¢ glavnom planu proizvodnje (eng. Master production schedule — MPS): utvrduje se na
osnovu narudzbi uvecanih za planirane buducée potrebe. MPS se u pravilu planira na
nedeljnom nivou,

e sastavnica, specifikacije (eng. Bill of material — BOM): popratni dokument uz nacrt i
predstavlja osnovni oblik prikazivanja strukture proizvoda i njegovih delova. Svrha joj
je da odredi sve jedinice koje sacinjavaju neki proizvod. Sastavnice se mogu koristiti
kako bi se odredila ukupna potreba za odredenim sastavnim jedinicama zadate
koli¢ine gotovih proizvoda. Nakon odredivanja ukupnih koli¢ina i tipova potrebnih
proizvoda mogu se odrediti sigurnosne zalihe.

e statusa zaliha (eng. Inventory status file - ISF): §ta je na zalihama, objedinjava podatke
o0 dostupnim zalihama svakog pojedinog proizvoda.

e narudZbine u postupku (Sta je naruceno)

e vreme pribavljanja (koliko je vremena potrebno da se nabave razli¢ite komponente).
Dokumenti statusa zaliha treba da posjeduju zapise o uobicajenom vremenu nabavke

pojedinog proizvoda racunajuc¢i od vremena narucivanja do zaprimanja u magacin.

Glavne prednosti primene MRP su:
¢ bolji odgovor na zahteve kupaca,
¢ bolji odgovor napromene na trzistu,
e Dbolje koriStenje postojec¢ih kapaciteta i ljudskih resursa,

e smanjenje nivoa zaliha.

Osnovni nedostatak modela MRP u proizvodnom preduzecu je orijentacija samo na material
za proizvodnju dok su ostale komponente za proizvodnju, a pogotovo kapaciteti zanemareni
Kada preduze¢e ima MRP, onda podatke o zalihama moZze dopuniti ¢asovima rada, troSkom

materijala (pre nego koli€¢inom materijala), troSkom kapitala ili bilo kojim drugim resursom.

83



Kada se MRP koristi na ovakav nacin uglavnom se misli na MRP II (planiranje potrebe

materijala Il) i resursi uglavhom zamenjuju potrebe.

Metod planiranja proizvodnih kapaciteta (eng. Manufacturing Resources Planning — MRP 11)
razvijen je na osnovu MRP metoda. PoCetkom 1980-ih, unapredenje planiranja proizvodnih
kapaciteta imalo je za cilj uvodenje i ostalih celina preduzeca u postupak planiranja kao §to su
finansije, razvoj proizvoda i nabavka. Ovakvo proSirivanje pokusalo je odrediti kapacitete
proizvodnje, kontrolisati tok proizvodnje i odrediti potrebe za nesmetanu proizvodnju. MRP 11
metod utiCe na procese planiranja proizvodnje i upravljanja zalihama, kontrolu kvaliteta,

racunovodstvo i finansije, ljudske resurse.

Najveca prednost MRP II u odnosu na MRP sisteme je u moguénosti odredivanja zauzetosti
kapaciteta proizvodnje. Ukoliko MRP II sustem planiranja utvrdi da ¢e do¢i do preoptereéenja
proizvodnih kapaciteta tokom realizacije plana proizvodnje, planeri proizvodnje mogu na
vreme izvrSiti reorganizaciju ljudskih resursa ¢ime izbegavaju uska grla i kasnjenje
ugovorenih planova i povecéanih troskova ili izmeniti planove proizvodnje i obavestiti kupce o

promeni termina isporuke gotovih proizvoda.

Dodatna prednost MRP II sistema u odnosu na MRP sisteme planiranja je u mogucnosti
tacnog planiranja potreba za radnom snagom. Za razliku od MRP sistema planiranja, kod
MRP II racunski sistemi medusobno su povezani pa se informacije iz integrisanih poslovnih
funkcija preduzeca slazu u jedan celovit plan optimizuju¢i nacin izvodenja aktivnosti i
povecavajuci sigurnost realizacije plana. Razlika u odnosu na proizvodnju pre MRP II sistema
lezi u Cinjenici da se sada moze relativno lako otkriti koje su to neefikasne metode
proizvodnje i na njhovo otklanjane. MRP II sistemi pogodni su za donoSenje taktickih, ali ne 1
strateSkih odluka budu¢i da ne unapreduju proizvodnju na nain da osiguraju znacajno

smanjenje proizvodnih cena ali mogu povecati koeficijent obrta zaliha.

Model MRP II pruza moguénost preduze¢ima da integriSu finansijske i operativno-logisticke
planove. Uspesna primena modela MRP II takoder trebada da doprinese smanjivanju troskova
zaliha, manjem broju prekida proizvodnje i vecoj fleksibilnosti u planiranju (Barac, i
Milovanovi¢, 2006). Postoji pokusaj da se integracijom modela MRP II i JIT (poznat kao

model MRP III) razviju modeli s jo§ brzim odgovorom.

Modeli planiranja za potrebe distribucije (Distribution resource planning - DRP)

predstavljaju Siroko prihvacenu i potencijalno vaznu tehniku za odredivanje optimalnog nivoa
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zaliha u podrucju spoljne logistike. DRP modeli omogucavaju da se poboljsa servis isporuke,
smanji ukupan nivo gotovih proizvoda, smanje transportni troskovi i poboljSaju operacije u
distributivnim centrima. Njihov razvoj datira sedamdesetih godina proslog veka i vrlo brzo su
prihvaceni u poslovnoj praksi, da bi osamdesetih postali standardnim pristupom u planiranju i
kontroli aktivnosti logistike distribucije. DRP modeli se obi¢no koriste u kombinaciji s MRP
modelima koji su okrenuti upravljanju i minimiziranju zaliha unutrasnje logistike. Ova
kombinacija za rezultat ima efikasnu integraciju celokupnog lanca snabdevanja, bolji servis

isporuke, nize logisticke troSkove i nize troskove proizvodnje.

DRP modeli razvijaju projekciju za svaki proizvod na zalihama i zasnivaju se na: 1)
predvidanju traznje za svakim proizvodom pojedinacno, 2) trenutnom nivou zaliha svakog
proizvoda, 3) ciljanim sigurnosnim zalihama, 4) preporucenoj koli¢ini popunjavanja, 5)
vremenu isporuke. Ove informacije predstavljaju osnovu za odredivanje zahteva za
popunjavanjem. Cilj DRP sistema je manje 1 ceS¢e popunjavanje zaliha u okvirima

ekonomicnog narucivanja i isporucivanja.

Planiranje resursa preduzeca (eng. Enterprise resource planning — ERP) je izraz uveden od
strane Gartner Group of Stamford, Connecticut, SAD. ERP sistem planiranja proSiruje
implementaciju koncepta povezivanja baza podataka na sve poslovne procese u preduzecu.
Cilj ERP sistema je da koordinira celokupnim poslovanjem preduzeca, od odabira dobavljaca
do fakturisanja potroSacu. lako je ovaj cilj vrlo teSko dostizan ERP sistemi se razvijaju
sistemom kiSobrana koji povezuje veliki broj specijalizovanih sistema. Pored komponenti
MRP-a, ERP sistemi obezbeduju informacije o menadzmentu finansija i ljudskih resursa

(HR). Prema (Hejzer 1 Render, 2011., str. 629) ERP sistemi takoder obuhvataju:

o  Menadzment lanca snabdevanja (engl. Supply Chain Management — SCM) softver koji
podrzava modernu komunikaciju prilikom prodaje, e-trgovine, i aktivnostima
neophodnim za efikasno skladiStenje i logistiku. Ideja je da se povezu operacije
(MRP) sa nabavkom, menadzmentom materijala 1 dobavlja¢ima neophodnim za
evaluaciju svih navedenih procesa.

e Menadzment odnosa sa potrosacima (engl. Customer Relationship Management —
CRM) softver pruza podrsku u analizi prodaje, odredivanja najprofitabilnijih kupaca i

upravljanju prodajom.
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Strateski naglasak na JTI sistemima i cvr§¢em povezivanju dobavljaca i distributera dovodi do

potrebe za integracijom celog preduzeca.

Prednosti ERP sistema ogledaju se u tome Sto obezbeduje: (1) integaciju lanca snabdevanja,
(2) povecanje zadovoljstva kupaca, (3) brzi obrt imovine, (4) strateSku prednost nad
konkurentima, (5) veca preciznost zaliha, (6) poboljSava komunikaciju i saradnju poslovnih
jedinica i lokacija.

Ne manje vazne prednosti ERP sistema su poboljsanje i standardizacija poslovnih procesa.
ERP omogucuje pristup informacijama u stvarnom vremenu, povecanje fleksibilnosti,
smanjenje troSkova odrzavanja jer su razni samostalni sistemi zamenjeni jednim ERP
sistemom. Primenom sistema ERP postize se optimizacija lanca snabdevanja, povecanje
prodaje i dobiti, razvoj poslovanja, smanjenje vremena od narudzbe do isporuke, smanjenje

operativnih troskova, povec¢avanje konkurentnosti proizvoda, poveéanje kontrole proizvodnje.

ERP sistemi planiranja su vrlo skupi i zahtevaju dug proces uvodenja i prilagodavanja, ali
ukoliko su uspesno uvedeni omogucavaju ubrzavanje poslovnih procesa, smanjuju pojavu
uskih grla i preklapanja poslova, osiguravaju znacajne ustede finansijskih i ostalih resursa.

Danas se u svetu sve viSe uvodi tzv. hibridni sistem planiranja i upravljanja proizvodnjom, u
kojem se u fazi planiranja koristi MRP 1l koncept, dok se realizacija, odnosno upravljanje

proizvodnjom odvija putem JIT concept (Krajewski i dr. 2013).

Sistem proizvodnje "upravo na vreme" (eng. Just in Time — JIT) predstavlja znacajano
unapredenje od tradicionalnog nacina proizvodnje s ciljem smanjenja svih oblika Skarta
nastalih u proizvodnji pri ¢emu dolazi do promena u nacinu koriStenja zaliha. To znaci da
zalihe moraju biti zahtevanog kvaliteta samo u onoj koli¢ini 1 samo onda kad je to upravo
potrebno, §to predstavlja i osnovni moto ovog sistema da pravi proizvod bude na pravom
mestu, u pravo vreme. JIT sistem predstavlja americku verziju Kanban sistema, koji je razvila
kompanija Toyota u Japanu. Za razliku od Kanban sistema koji je orjentisan potroSnjom, JIT
orjentisan je potrebama korisnika, a primenjuje se za materijale i proizvode s velikim uces¢em
u vrednosti potroSnje za koju je isplatljivo sinhronizovati proizvodnju u lancu stvaranja

vrednosti prema dnevnim programima.
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Za realizaciju JIT sistema potrebno je ispuniti odredene pretpostavke (Barac, i Milovanovié,
2006; Hejzer, i Render, 2011; Wisner i dr. 2012; Krajewski i dr. 2013):

e Obezbediti pravovremenu isporuku predmeta nabavke zahtevanog kvaliteta (bez
greSaka) kako bi se eliminisala prijemna kontrola i potencijalni problem dinamike
isporuke;

e Smanjenjiti prostor i zalihe. Obezbediti visok stepen fleksibilnosti i pouzdanosti
dobavljaca, uskladiti kapacitete u celokupnom proizvodnom lancu, kako bi se izbegli
potencijalni problemi koli¢ine isporuke;

e Povezati informacione sisteme preduzeca kupaca i dobavljaca u upravljanju zalihama;

e Obezbediti povecanje fleksibilnosti, brzu reakciju dobavlja¢a i proizvodnju u malim
serijama;

e Obezbediti savremena logistiCka reSenja, nesmetan 1 efikasan protok predmeta

nabavke od dobavljaca prema kupcima, smanjenje rastojanja.

Brojni su mnogi mogu¢i pozitivni efekti koje sa sobom nosi primena JIT sistema. Uz
skracenje protoka materijala u procesu reprodukcije JIT sistem dovodi i do (1) smanjenja
zaliha 60-90%, (2) skracenja proizvodnog procesa 80-90%, (3) povecanja produktivnosti
nabavke i proizvodnje 20-100%, jer se isporukom proizvoda bez greSaka eliminiSe potreba
kontrole, reklamacija i smanjuju se zastoji u proizvodnji, otpad i $kart, (4) smanjenja troSkova
narucivanja 5-10%, (5) skracenja pripreme 75-95%, (6) smanjenja potrebnog prostora 40-
80%, (7) povecanja kvaliteta proizvoda 50-55%, (8) smanjenja broja otkaza zbog nedostatka

pravih zaliha 50-95%, (9) smanjenja broja kriznih situacija 20-90%.

Pored nespornih pozitivnih efekata postoje i odredeni problemi vezani za implementaciju JIT

sistema u upravljanju zalihama:

¢ nije adekvatan robu koja ima sezonski karakter, gde se se prodaja takve robe teSko
moze predvideti,

e visokim transportnim troSkovima S§to je posledica manjeg kori$éenja zbirnih isporuka
i potrebe Cestog koriséenja skupljih vidova prevoza, posebno u pocetnoj fazi primene,

e niska fleksibilnost dinamike isporuke - kontrola kvaliteta i plan isporuke moraju biti

precizni, u dogovorenim terminima kako bi se izbegle situacije nedostatka robe na
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zalihama i nestaSice robe u skladistu, kao i nedozvoljeni rast troSkova zbog zastoja u
proizvodniji,

e nastojanje JIT-a da minimizira zalihe dovodi dobavljac¢e koji imaju male proizvodne
kapacitete da moraju skladistiti veée kolic¢ine kako bi izbegli probleme koje moze

prouzrokovati iznenadan rast traznje.

Problem veli¢ine zaliha jedan je od najznacajnijih problema ekonomike preduzeca jer se na
skladistima sirovina, kao i na skladiStima poluproizvoda nalaze zaledena veéa ili manja obrtna
sredstva koja utic¢u na likvidnost preduzecéa, zbog Cega je optimalno upravljanje zalihama od
posebne vaznosti za efikasnost poslovanja preduzeca iz svih privrednih grana. Optimizacija
upravljanja zalihama je predmet mnogih nauénih i prakti¢nih istrazivanja, a prepoznavanje i
obuhvatanje Sto veceg broja uticajnih faktora upravljanja zalihama je predmet mnogih

modernih nau¢nih istrazivanja (Davis, 2013).

Moderan pristup upravljanju zalihama postavlja dva glavna zahteva: zadovoljavanje potreba
trzista kao prioritet poslovanja odnosno, zadovoljavanje §to ve€eg procenta traznje trziSta uz
istovremeno smanjenje nivoa zaliha u korelaciji sa smanjenjem troS§kova, a sve uz nepoznatu i
promjenjivu traznju za proizvodima. Veéina modela upravljanja zalihama stavlja u fokus
istrazivanja troskove vezane za zalihe §to je samo jedan od faktora optimalnog upravljanja
zalthama modernih preduze¢a. Obuhvatanje veceg broja znacajnih faktora upravljanja
zalihama preduzeca koji posluju unutar lanaca snabdevanja i analiticko odredivanje odnosa
izmedu njih predstavlja osnovu za sistemsko 1 nau¢no izucavanje uticaja faktora na rezultate

poslovanje preduzeca s aspekta upravljanja zalihama.

Razli¢iti modeli traznje osnova su za razliCite pristupe upravljanja zalihama. Za razliku od
tradicionalnih modela koji su orijentisani na jedan proizvod, savremeni modeli upravljanja
zalithama orijentisani su na veéi broj medusobno poveznih proizvoda i lokacija. Svrha
savremenih modela upravljanja zalihama su male i u€estale nabavke u granicama ekonomicne
koli¢ine nabavke 1 racionalnog transporta. Tokom celog proSlog veka teorija zaliha
kontinuirano se razvijala nudec¢i nova reSenja i nove modele za efikasno upravljanje zalihama.
Savremeni pristupi upravljanju zalihama posedica su Siroke primene informacionih

tehnologija u poslovanju.
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2.3. ABC i XYZ analiza upravljanja zalihama

Analizom materijala i trgovacke robe, mozemo zakljuciti da izmedu njih postoje vrlo velike
razlike u pogledu na koli¢ine potreba, cene, frevenciju potro$nje/prodaje, rizike snabdevanja,
profitabilnost preduzeca i dr. Zbog njihovog znacaja porebno ih je razvrstati u grupe pomocu
ABC i XYZ analize. Delenjem je potrebno izvrsiti selekciju relativno malog broja materijala,
koji imaju dominantan uticaj u bilo kom vidu (grupa A) i veliki broj vrsta materijala, koji
imaju mali uticaj na rezultate poslovanja preduzeca (grupa C), kako bi selekcija bila §to bolja

izmedu nji postoji (grupa B).

ABC analiza (engl. ABC analysis) je analiticCka metoda Sirokog opbima primene, koja je
primenjiva u racionalizaciji upravljanja zalihama bez obzira na njihove razliite pojavne
oblike (materijali, sirovine, poluproizvodi, gotovi proizvodi, delovi, sklopovi, trgovacka roba
itd.). ABC analiza je metod klasifikacije materijala u grupe od kojih svaka ima razli¢ito
znaenje 1 vaznost za poslovanje (prema toj vaZznosti se odreduje 1 njihov tretman). Svrha
primene ove metode je uspostavljanje efikasnog sistema kontrole i upravljanja predmetima iz
okvira nabavnog, prodajnog i magacinskog poslovanja sprovodenjem razli¢itih postupaka radi

postizanja §to vece ekonomicnosti 1 produktivnosti 1 povecanja uspesnosti poslovanja.

Naziva se jos 1 ,,Paretova analiza“ jer se zasniva na saznanjima do kojih je doSao italijanski
ekonomista i sociolog Vilfredo Pareto (1848 — 1923). Pareto je istrazujuci koje aktivnosti u
kompleksnim zadacima daju najbolje rezultate utvrdio da 80% uspeha dolazi od samo 20%
aktivnosti, $to je kasnije primenjeno na mnoga podrucja ljudskog rada, pa je tako u uslovima

industrijske proizvodnje u SAD-u razvijena ABC analiza.

Rezultati razvrstavanja u grupe ABC najcesce se prikazuju graficki u obliku tzv. Lorencove
krive koja omogucava vizuelno i kvantitativno poredenje kumuliranih veza izmedu dve

varijable (slika br. 2.10)
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Slika 2.10. Graficki prikaz ABC analize zaliha. Prema: (Muckstadt, Sapra, 2010; Krajewski i
dr. 2013; Weigel i Ruecker, 2017.)

Slika pokazuje da 20% vrsta materijala imaju vrednosti ukupnih zaliha materijala udeo od
80% (materijali grupe A), da 50% od ukupnog broja vrsta materijala ima u ukupnoj vrednosti
zaliha materijala udeo od 15% (materijali grupe B), da 30% vrsta materijala ima udeo u
ukupnoj vrednosti zaliha svega 5%. Krivulja se moze znaCajno razlikovati u pojedinim
granama privrede jer pojedine grupe materijala/roba imaju razlicite procente udela u ukupnoj

vrednosti potro$nje/prodaje, a samim tim i u asortimanu materijala/roba (Weigel, i Ruecker
2017).

Materijale nije uvek nuZno podeliti u tri grupe. Ako izmedu vrednosti godisSnjih
potreba/potro$nje materijala postoje male razlike, tada se mogu Koristiti samo dve grupe (AB
analiza npr. u trgovini na malo), a ako su razlike velike mogu se napraviti ¢etri (ABCD) ili pet
grupa materijala (ABCDE grupe, npr. u proizvodackim preduzecima). Isto tako ukoliko nam
je ova podela pregruba postoji mogucénost da se svaka grupa podeli na podgrupe (Al, A2, Bl,

B2, C1, C2), pri ¢emu kao kriterijum za podgrupe npr. moZemo uzeti koeficijent obrta.
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Razvrstavanje materijala samo prema vrednosti potreba/potrosnje ne daje uvek najbolje
rezultate. Od ciljeva ABC analize zavisi koje ¢emo jos kriterijume koristiti. Moze se sprovesti
kombinovano razvrstavanje, istovremeno prema dva ili vise kriterijuma, npr. prema vrednosti
potro$nje, prema visini zaliha i prema stepenu ocekivanih promena cena, tako da pojedini
kriterijumi imaju odredeni uticaj na razvrstavanje u grupe A, B i C. Primena kombinacije
kriterijuma znaci da se postupak razvrstavanja multiplikuje sa brojem kriterijuma, a na kraju
se vrsi grupisanje prema odredenoj Semi. Ako se kao kriterijumi za klasifikaciju koriste uslovi

potrosnje i na osnovu njih stepen sigurnosti prognoze potreba onda je re¢ o XYZ analizi.

S obzirom da nije jednaka vaZznost svih artikala, ni jedno ozbiljno preduzec¢e ne moZe sebi
dozvoliti luksuz da artikle koji kumulativno ¢ine 80% prodaje ili dobiti, tretira isto kao i one

koji ¢ine 5% ili manje.

ABC analiza nam pomaZze da se koncentriSemo na one koji nose najvec¢i rizik zbog promena
cena i da definiSemo razliite pristupe za svaku grupu, za A proizvode treba raditi detaljnu
analizu, Cesto i detaljno aZurirati podatke o traznji; za B proizvode obavljati samo rutinsku
kontrolu 1 rutinsko aZuriranje; C proizvode mozemo analizirati 1 vrSiti aZuriranje na

periodi¢noj osnovi.

U XYZ analizi zalihe se Klasifikuju u tri grupe prema kontinuitetu potro$nje i sigurnosti
prognoze potrosnje. U grupu X ulaze zalihe koje se kontinuelno troSe ili se u njihovoj
potrosnji javljaju manja odstupanja (do 10%) pa se postize velika ta¢nost potro$nje. U grupu
Y ulaze materijali koji se troSe diskontinuelno, fluktuacije u pojedinim vremenskim
razdobljima su do 25% zbog ¢ega je moguce posti¢i samo srednju tacnost prognoze potrosnje.
U grupu Z ulaze zalihe koji se povremeno troSe uz velika odstupanja u koli¢ini potrosnje
(preko 25%) na osnovu Cega vrlo teSko mozemo proceniti trend potroSnje. Za ovu grupu

zaliha postize se mala ta¢nost prognoze potrosnje.

U postupku sprovodenja XYZ analize prvo je potrebno definisati koeficijent varijacije
potrosnje (Vp) pojedinih grupa zaliha (Dhoka, i Choudary, 2013; Nowotynska, 2013). Granice

grupa mozemo izraziti simbolicki:

X1V, €[0%]10%]
Y 1V, € [10% | 25%]
Z:V,€ [25% | ]
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Nakon toga se sprovodi grupisanje zaliha prema rastu¢im koeficjentima variajcija potro$nje i

na kraju se zalihe razvrstavaju u grupe X; Y i Z §to mozemo prikazati na slici 2.11.

(o))
o
S

nestabilnosti potrosnje

25%—
10%

.

/0

-

0

10% 55% 80% 100%
% vrsta materijala

Slika 2.11. Graficki prikaz XYZ analize

Da bi pravilno klasifikovali i1 razvrstali zalihe potrebno je definisati Sta se smatra i na koji
nain se utvrduje da li se neki materijal tro$i kontinuirano, diskontinuelno ili povremeno.
Svaki od predmeta je specifican 1 zahteva da se na osnovu konkretnih uslova odrede granice
nacCina potroSnje. Istazivanja u praksi su pokazala da u grupu X ulazi oko 50% vrsta
materijala, u grupu Y oko 20%,a u grupu Z oko 30% od ukupnog broja vrsta materijala. Za
grupu materijala X preporucuje se snabdevanje sa sopstvenih zaliha, dok je za materijale

grupe Z ekonomicnije pojedinacno snabdevanje.
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2.4. Kombinacija rezultata ABC i XYZ analize kao podloga
izboru strategije nabavke

Kombinacijom rezultata ABC 1 XYZ analize dobijamo matricu sa devet razli¢itih grupa

materijala za koje mozemo razviti specifine strategije nabavke (slika 2.12)

Veliki udeo u ukupnoj Veliki udeo u ukupnoj
vrednosti vrednosti
Kontinuelna potrosnja ~ Diskontinuelna potrosnja

Velika tacnost prognoze  Srednja tacnost prognoze
zaliha zaliha
Srednji udeo u vrednosti Srednji udeo u vrednosti

Kontinuela potrosnja Povremena potroSnja

Velika tacnost prognoze Mala ta¢nost prognoze
zaliha zaliha
Mali udeo u vrednosti Mali udeo u vrednosti

Diskontinuelna potrosnja | Povremena potrosnja
Srednja tacnost prognoze | Mala ta¢nost prognoze
zaliha zaliha

Slika 2.12. Matricni prikaz kombinacije rezultata ABC i XYZ analize lzvor: Ferisak, 2006., s.
544; Scholz-Reiter, i dr, 2012; Bulinski id r. 2013).

Grupama AX, AY, BX treba posvetiti posebnu paznju kako bi se postigle $to povoljnije
nabavne cene i snabdevanje uz $to manje zalihe. Za ove grupe najbolje je sinhronizovati
proizvodnju sa dobavljacima i ugovoriti JIT sistem nabavke. Grupama AZ, BY, CX prilikom
nabavke treba pokloniti normalnu (srednju) paznju i organizovati pojedina¢no snabdevanje
prema potrebama korisnika, dok se grupama BZ, CY, CZ pridaje mala paznja, snabdevanje se
realizuje sa sopstvenih zaliha, ponekad se nabavljaju koli¢ine za jednogodiSnje potrebe, ili se
snabdevanje prepusta dobavljac¢u (outsourcing) (Scholz-Reiter, i dr, 2012; Bulinski i dr,
2013).

KoriS¢enjem rezultata analize zaliha, kao 1 raznih poslova nabavke u proizvodnom preduzecu
prema nacelima ABC 1 XYZ analize, razlikovanjem bitnog od manje bitnog moZze se postici
veca efikasnost 1 ekonomicnost poslovanja, bolje performanse preduzeca i stratesko

pozicioniranje na trzistu.
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3. Izbor modela organizacije nabavke u strateSkom pozicioniranju
proizvodnog preduzeca

3.1. Dizajniranje organizacione strukture nabavke

Nabavka nije viSe samo izvrSilac narudzbe predmeta nabavke. Ona je postala posrednik
izmedu dobavljaca i1 funkcija sopstvenog preduzeca s nizom strateSkih zadataka, koji su
klju¢ni za ekonomicno i uspes$no poslovanje preduzeéa. StrateSke promene znacaja i uloge
nabavke uticu na organizaciji nabavke, pri ¢emu ovaj uticaj ima povratnu reakciju i dejstvo na

samo funkcionisanje nabavke.

Nabavku je potrebno tako organizovati da moze trajno i racionalno odgovoriti na izazove i
zadatke snabdevanja preduzeca. Bitne karakteristike organizacije su sadrzaj, njena vremenska
dimenzija 1 struktura. Organizacija nabavke u proizvodnom preduzecu je dinamican i1
sveobuhvatan proces koji zahteva fleksibilnost, prilagodljivost i dobro poznavanje relevantnih
elemenata i njihov uticaj na organizaciju nabavke. Polaznu osnovu za definisanje organizacije

nabavke ¢ine njena svrha, ciljevi 1 zadaci.

Pri izboru organizacionih resenja prvo treba poc¢i od toga da organizacija nije sama sebi cilj
ve¢ da ima zadatak da obezbedi harmonic¢no funkcionisanje 1 efikasan rad svih organizacionih
delova unutar preduzeca (Kaplan, i Norton, 2001). Kako ¢e se organizovati nabavna sluzba u

jednom preduzecu zavisi od vise faktora: (Cuzovi¢, 2006, s., 197)

e od tipova i karakteristika procesa proizvodnje;

e od veli¢ine preduzeca (kupca);

¢ od lokacije kupca;

e 0d izvora nabavke;

e 0d obima, strukture i dinamike nabavke;

e od obima, strukture i dinamike angazovanja finansijskih sredsredstava u procesu
nabavke;

e 0d obima, strukture i dinamike popunjavanja zaliha;

e od stepena iskoriS¢enja kapaciteta u skladiSnom i manipulativnom prostoru;

e od stepena iskoriS¢enosti voznog parka i na¢ina transporta i
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e o0d razvoja i primene nauc¢no-tehnickog progresa.

Organizaciona reSenja nabavke bitno se razlikuje od delatnosti preduzeca (trgovinsko ili
proizvodno) kao i u odnosu na tip proizvodnog preduzeca (pojedinacna, serijska, masovna

proizvodnja).

Sa nabavkom pocinje borba za ekonomiju poslovanja trgovinskog preduzeca koja se ostvaruje
uz izvesne posebnosti koje proizlaze iz teznje da se nabavi $to jeftinije a proda Sto skuplje. U
trgovinskom preduzecu, nabavka predstavlja poCetak prometnog procesa, kupovinu proizvoda
koji uglavnom sluze za dalju prodaju. Jedinstvo nabavke i prodaje, medusobna uslovljenost i
povezanost kao i €injenica da bez uspeSne nabavke nema ni uspeSne prodaje predstavljaju
kljucne karakteristike marketing strategije trgovinskog preduzeca (Lovreta 1 Petkovi¢ 2010).
U savremenim trziSnim uslovima ovakvo funkcionalno jedinstvo u trgovinskom preduzecu
ima za posledicu organizaciono objedinjavanje poslova nabavke i prodaje koje se najcesce
obezbeduje preko timova za nabavku koji su odgovorni 1 za nabavku i za prodaju odredene

kategorije proizvoda (Bogeti¢, Z., 2007; Hiibner, A., 2011).

Za razliku od trgovinskog preduzeca u proizvodnom preduzecu izmedu nabavke i1 prodaje
egzistira proizvodnja. U danasnjem globalnom visoko konkurentnom okruZenju proizvodna
preduzeca sve vise zavise od svojih dobavljac¢a (Sarkis 1 Talluri 2002; Choi i dr. 2002; (Ellram
1 Krause, 2014). Razlozi za to su povecan naglasak na klju¢ne kompetencije, povecana
potreba za fleksibilnost, agilnost, prilagodljivost i uskladenost i Zelja za ukljucivanje
dobavljaca u poslove razvoja 1 strateSkog planiranja i upravljanja (Zsidisin 1 dr., 2003;
Humphreys i dr., 2008; Swink i dr. 2014). Kao posledica toga promenjena je uloga
dobavljaca. Akcenat se stavlja na relacioni koncept funkcionisanja nabavke i uspostavljanje
dugoro¢nih paretnerskih odnosa, a ne kao §to je slucaj kod transakcionih odnosa gde ne dolazi

do izrazaja strateski karakter nabavke (Carr 1 Pearson, 2002; Wisner i dr., 2012).

Eliminisanjem granica funkcionalno orjentisane organizacije i ukljucivanje finansijske,
razvojne, tehnicke i operativne snage dobavljaca u proizvod kupca daje se dodatna prednost 1
konkurentnost na trziStu. Razli¢itim oblicima saradnje sa dobavlja¢ima integriSu se proizvodi
ili usluge dobavljaca u procese stvaranja vrednosti (Carr i Pearson, 1999; Harrison i van
Hoek, 2008; Sanchez-Rodriguez, 2009). Cilj je da se snize ukupni troskovi u lancu stvaranja

vrednosti pocevsi od dobavljaca, preko sopstvenog preduzeca do krajnjih korisnika i da se
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povecaju koristi krajnjem potroSacu proizvoda, odnosno usluge (Porter, 2000; Chopra i

Meindel, 2010; Christopher, 2011; Christopher i Ryals, 2014).

Prilikom dizajniranja organizacione strukture nabavke mora se staviti akcent na donoSenju
celovitih, sveobuhvatnih reSenja za svako konkretno preduzece kako bi se ostvarili §to bolji
rezultati poslovanja duz celog lanca snabdevanja (preduzeca i1 njegovih partnera), uz

maksimizaciju ciljeva izvr$ilaca nabavke i zastitu Zivotne sredine.

Uspostavljanju organizacione strukture nabavke potrebno je posvetiti posebnu paznju jer od
nje u velikoj meri zavisi i rad nabavke (Baily, i dr. 2005). Sto je podela zadataka i
organizacija organizacionih jedinica veca, to je potrebna i veca koordinacija. Tradicionalnu

organizaciju nabavke odlikuje:

e razradena hijerarhija odlucivanja,

e pretpostavljenost i podredenost organizacionih jedinica i radnih mesta,
e uska funkcionalna podela podrucja aktivnosti,

e jednolinijski odnosi,

e formalni komunikacijski kanali,

e utvrdeni oblici upravljanja i kontrole izvrSenja zadataka,

U savremenim uslovima se sve vise koriste razni oblici matri¢ne organizacije i timski rad. U
matri¢noj organizaciji linijske funkcije daju podrSku radu timova u izvrSenju projektnih
zadataka. Timovi za nabavku orijentisani su ka korisnicima, predmetima nabavke i
dobavljacima, pri ¢emu nastoje da realizuju procese bez greske, postignu visoki kvalitet
ukupnog poslovanja uz optimalne (ciljno ili procesno orjentisane) troskove i kontinuirano

poboljSanje procesa.

Organizacija poslovanja nabavke u proizvodnom preduzecu je neprekidan kruzni proces koji

se odvija kroz Cetri faze:

96



(4) Realizacija
i kontrola
funkcionisanja
nove
organizacije

(1) Definisanje
standarda

(3) (2) Analiza

Dizajniranje
nove
organizacione
strukture

postojeceg
sistema
nabavke

Slika 2.13. Faze dizajniranja procesa organizacije nabavke. Prilagodeno prema: (Ferisak,

2006; Monczka i dr. 2011; Wisner i dr. 2012)

U prvoj fazi na osnovu sprovedenog istrazivanja i prikupljenih informacija o procesima rada i
problemima postojeeg istema ili na osnovu informacija o razvoju analiziraju se postojece
stanje 1 definiSu standardi. Na bazi tako definisanih kriterijuma postavljaju se ciljevi i pravila
procesa organizacije nabavke. Standardi za organizaciju poslovanja zasnivaju se na

oc¢ekivanim rezultatima, trziSnim mogué¢nostima, kadrovskim potencijalima i sl.

Prva faza je u stvari brza analiza problema, mogucénosti, potencijala i ograni¢enja procesa
nabavke i uvod u drugu fazu gde se vrsi detaljna analiza postojeceg sistema nabavke. Na bazi
kriticke ocene postojec¢eg stanja utvrduju se nedostaci i moguénosti poboljSanja organizacije

nabavke.

Centralno mesto ovog ciklusa zauzima dizajniranje nove organizacione strukture. Ova faza se
sastoji iz dva dela (podfaze):
(1) dizajniranje grube organizacione strukture i

(2) razrada detaljnih reSenja

Novouspostavljenu organizaciju treba implementirati i sprovoditi u okviru koje treba razraditi

i pncipe i logiku odlu¢ivanja kao i mere kontrole rada sistema.
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Bez obzira kako razradili ove Cetri faze one obuhvataju slede¢e bitne aktivnosti procesa

dizajniranja organizacione strukture:

¢ identifikacija problema,

e definisanje zadataka u cilju prevazilazenja postojeceg problema,
e snimanje i analiza postojeceg sistema funkcionisanja nabavke

e dizajniranje alternativnih resenja,

e izbor najboljeg resenja,

¢ realizacija najboljeg resenja,

e kontrola rada i funkcionisanja novouspostavljenog reSenja

¢ otklanjanje nedostataka i unapredenje resenja.

Osnovni cilj dizajniranja uspe$ne organizacione strukture nabavke sastoji se u tome da

nabavka da svoj puni doprinos efikasnosti i strateSkom pozicioniranju preduzeca:

e efikasnim upravljanjem i kontolom troSkovne efikasnosti (Ellram 2002),

e orjentacijom na prave izvore nabavke i izbor dobavljac¢a na regionalnom i globalnom
trziStu i doprinese ugledu preduzeca i fleksibilnosti poslovanja (Stank, i dr., 2012;
Adobor i McMullen 2014),

e standardizacijom predmeta i koli¢ina nabavke poveca produktivnost i ekonomicnost
poslovanja (Chopra, i Meindel 2010),

e aktivnim ukljuc¢ivanjem dobavljata u razvoj, proizvodnju, logistiku sopstvenog
preduzeca unapredi ceo lanac snabdevanja i lanac dodavanja vrednosti (Carr, 1 Pearson

2002; Benton, 2014).

S obzirom da se organizovanje nabavke bavi uskladivanjem ljudskih i drugih resursa kod
dizajniranja organizacione strukture moramo uzeti u obzir ulogu ljudi. Treba da se Sto vise
zadovolje njihovi ciljevi, da se postigne zadovoljstvo u radu, da se rad zaposlenih moze
odvijati bez smetnji i sukoba. Bitno je da se postigne harmonizacija medu zaposlenim i
njihovo ravnomerno opterecenje uz praviénu nadoknadu za postignute rezultate. Organizaciju
treba prilagoditi stru¢nosti 1 sposobnostima zaposlenih. To je preduslov, kako bi im omoguc¢ili
kreativan rad i kontrolu rezultata sopstvenog rada. Da bi postigli Zeljene rezultate: razvoj

/edukacija/ stru¢njaka za nabavku treba sa se fokusiran na elemente konkurentske strategije, a
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nabavna sluzba /odeljenje za nabavku/ da igra integrativnu ulogu u funkciji nabavke. Ove dve
varijable su bile i predmet naSeg istrazivanja u strateSkom opredelenju funkcije nabavke.
Savremeno okruZenje i praksa kreiraju izazove koji su postali znatno slozeniji i mogu se
efikasno reSavati samo interdisciplinarnom saradnjom. Zbog toga je u skladu sa tim potrebno i

dizajnirati organizaciju nabavke.

3.1.1. Analiza zadataka - osnov dizajniranja organizacione
strukture

Ciljevima nabavke definisani su i celoviti zadaci nabavke ¢ija se analiza realizuje kroz
detaljno sagledavanje njihovih sastavnih delova. Ciljevi funkcije nabavke se rastavljaju na
hijerarhijski sve nize nivoe sve do elementarnih zadataka. Elementarni zadaci se takoder
mogu podeliti na svoje sastavne elemente tako npr. analizu ponuda za predmetima nabavke
mozemo rastaviti na zadovoljenje specifikacije kvaliteta, analizu cene, uslova placanja,
rokova 1 nacina isporuke i sl. Dubina analize je individualna i zavisi od sluc¢aja do slucaja,
najcesce je dovoljno samo delimi¢no razdeliti zadatke nabavke. Generalno dubina analize
zadataka zavisi od:

e sloZenosti zadataka,

e frekvencije izvrSenja zadataka,

e implementiranim postoje¢im organizacionim sredstvima,

e Zeljenom cilju podele rada,

e zadatku organizovanja.
U skladu sa tim koriste se pojedinacna nacela (principi) analize, ¢ija bi dosledna primena
zahtevala mnogo rada, a rezultat toga prili¢no nepregledne podele zadataka koje ne bi imale

veliku upotrebnu vrednost. Zadaci nabavke sadrze:

e Funkcionalne zadatke koji se dele prema poslovima nabavke. Ovi zadaci predstavljaju
strateski 1 operativni oblik analize (ispitivanje trziSta, naru¢ivanje predmeta nabavke,
prijem i skladiStenje materijala) i osnov za primenu drugih nacela analize.

e Zadatke koji se odnose na predmete nabavke. Predmeti nabavke su sirovine, ambalaza,
pomo¢ni 1 pogonski materijali, potroSni materijali, rezervni delovi, trgovacka roba,

investiciona dobra, usluge i energija. Ove celine predmeta nabavke dalje se mogu
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podeliti na grupe, podgrupe i razrede, sve do pojedinacnih vrsta predmeta u zavisnosti
od potrebe analize.

e Zadaci prema rangu koji se dele na zadatke odlu¢ivanja i izvrSenja. Svaki zadatak
sastoji se od delatnosti odlu¢ivanja i delatnosti izvrSenja, pri ¢emu je delatnost
odlucivanja uvek hijerarhijski iznad delatnosti izvrSenja (ima razlicit, visi rang).

e Zadaci prema fazama 1) planiranje, 2) realizacija i 3) kontrola. Podela ovih zadataka
na planske, izvrSne i1 kontrolne zadatake predstavlja podlogu za kasniju sintezu
zadataka ako je potrebno pojedine faze centralizovati ili za njih angazovati
odgovaraju¢i stru¢no kadar.

e Zadaci prema obelezjima ili svrsi zadatke delimo na primarne (egzogene) i skundarne,
upravljacke (endogene). Prikupljanje ponuda od dobavljaca, narucivanje predmeta
nabavke, praéenje isporuka, skladiStenje i sl. su primarni zadaci nabavke i oni
predstavljaju sustinu i svrhu same funkcije nabavke. Medutim da bi uspe$no
realizovali primarne zadatke potrebno je poznavanje upravljackih zadataka kao Sto su
npr. istrazivaanje trziSta, izbor sistema nabavke, Sifriranje, evidentiranje i sl
Upravljacki zadaci u odnosu na ostvarenje ciljeva imaju sekundarni tretman, medutim
iz ugla vaZnosti nema manje i viSe vaznih zadataka, jednako su vazni i primarni i

sekundarni zadaci.

3.1.2. Strateski znacaj sinteze zadataka u dizajniranju
organizacione structure

Nakon detaljnog ispitivanja i analize zadataka potrebno ih je objediniti kako bismo dobili
kompaktne celine zadataka u cilju efikasnije realizacije procesa i poslova. Kao i kod analize
zadataka tako 1 kod sinteze koriste se odredena nacela sa ciljem ostvarenja organizacione
strukture. Sintezu (grupisanje) zadataka mozemo resiti tako da srodni zadaci spoje na jednom
mestu (organizaciono objedinjavanje poslova) ili grupiSu na viSe mesta unutar preduzeca.
Ukoliko se odlu¢imo za opciju grupisanja zadataka nabavke na jednom mestu moramo dluciti
u kom obimu ¢emo to uraditi. U najvecoj meri od toga ¢e zavisiti da li ¢emo odluke o nabavci
donositi centralizovano ili decentralizovano. Posto se u poslovnoj praksi prilikom sinteze
zadataka i uspostavljanja organizacijske strukture vrlo retko koristi samo jedno nacelo

centralizacije ili decentralizacije moramo ih kombinovati. StratesSka je odluka menadzmenta
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nabavke na koji nain ¢e ith kombinovati, a zavisi od viSe faktora kao Sto su ciljevi
organizacije, obim poslova, nacin njihovog odvijanja, obrazovna i kvalifikaciona struktura
zaposlenih, struktura i teritorijalni razmestaj dobavljaca, troskovi izvrSenja zadataka itd.
Sinteza zadataka 1 uspostavljanje organizacione strukture nabavke najc¢esce se odvija prema
funkcionalnom nacelu i nacelu u odnosu na predmete (objekte) nabavke, a rede prema
teritorijalnom nacelu, prema dobavljac¢ima, prema pojedincima, ili prema sredstvima za rad.

U postupku sinteze zadataka potrebno je resiti problem: da li dodeliti dobijeni skup
funkcionalnih zadataka jednom mestu ili ga decentralizovati, tako da se realizacija odvija na
viSe srodnih mesta, u okvitu razliitih pogona, projekata ili podrucja delatnosti (divizija) 1 sl.
Sinteza zadataka prema funkcionalnom principu moze se izvrSiti za razlicite hijerarhijske
nivoe odredene funkcije, tako da se uspostavi odreden broj instanci (rukovodeéih mesta) i

izvr$nih mesta.

Prednosti sintetizovanih poslova nabavke su:

e Specijalizacija zaposlenih za odredenu vrstu posla u nabavci (npr. nabavka opreme i
rezervnih delova za proizvodnju);

e Brzo sticanje iskustva, §to poboljSava kvalitet obavljenog posla, narocito ako je re¢ o
zadacima koje treba reSiti kreativno (npr. nabavka specifi¢nih sirovina kojima se stice
strateSka prednost gotovog proizvoda na trzistu) ;

e Mogu se koristiti manje kvalifikovani kadrovi;

e Mogu se koristiti specijalizovana pomoc¢na sredstva.

Nedostaci sintetizovanih poslova nabavke su:

e IzvrSenje jednog ili manjeg broja funkcionalnih zadataka nabavke prili€no je
jednoli¢no 1 monotono, jer uslovljava koriS¢enje jednog dela (manjeg) sposobnosti
izvrsilaca ( npr. nabavka kancelarijskog materijala, nabavka sredstava za higijenu).

e Kuvalitet izvrSenja celog zadatka nabavke zavisi od razjedinjenih meduzavisnih
funkcionalnih delova pa ukoliko neki deo ne funkcionise ne mogu se realizovati
zadaci drugih funkcionalnih delova;

e Poseban znacaj dobija koordinacija posla, Sto kreira vece zahteve prema menadzmentu

nabavke;
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e Da bi se realizovao neki posao potrebno je uspostaviti saradnju sa radnim mestima
kako unutar nabavke tako i unutar preduzec¢a kao celine;

e Neposredni izvrSioci nemaju ose¢aj ni odgovornost za odvijanje celog procesa
nabavke. Ovaj problem se prevazilazi boljom komunikacijom i informisanjem
zaposlenih iu nabavci;

e Tokom vremena procesi ostaju prilagodeni zastarelim strukturama. Da bi resili ovaj
problem potrebna su stalna unapredenja koja prate savremene tokove i kretanja u
nabavci;

e Zasavremene zahteve postiZze se neadekvatna produktivnost.

Da bi se nedostaci funkcionalno oblikovanih mesta u nabavci smanjili, a da se istovremeno
poveca produktivnost rada boljim iskori§¢enjem sposobnih izvrSilaca i harmonizacijom rada,
sinteza zadataka prema funkcionalnom nacelu sprovodi se tako da se obuhvati veéi skup
funkcionalnih zadataka koji se dodeljuje jednom mestu. U tu svrhu sprovodi se poveéanje
zadataka koje se odnosi na vertikalno obuhvatanje zadataka. Za izvrSavanje zadataka dobija se
veca samostalnost 1 proSirenje zadataka Sto predstavlja horizontalnu sintezu funkcionalnih
zadataka istog nivoa tako da se dobije Siri skup zadataka. S obzirom da su funkcionalno
formirana mesta u nabavci usko specijalizovana, preporuCuje se prilikom rada tako
organizovanog sistema da se sprovode izmena zadataka u sklopu povezanih podrucja. Time
se postize visi nivo obrazovanja zaposlenih i dobija bolji pregled nad celovitim poslovanjem,

ciljevima 1 rezultatima rada, Sto doprinosi ve¢em interesu za rad.

Sintezu zadataka nabavke prema funcionalnom principu mozemo odvojiti od predmeta tako
Sto ¢emo posmatrati predmete posebno i napraviti sintezu zadataka za odredene grupe
predmeta (npr. sirovine, ambalaza, konditori, voce i povrée, mleko i mlec¢ni proizvodi itd.). Za
neke predmete nabavka moZe preuzeti samo deo funkcionalnih zadataka kao Sto su
investiciona dobra ili usluge, gde je potreban iterdisciplinaran tim (struénjaci tehnicko-
tehnoloske struke, pravnici, strucnjaci za nabavku), da bi se mogli sastaviti upitnici, oceniti

ponuda, pregovarati, izraditi ugovore o nabavci izvrSiti prijemnu kontrolu.

Prednosti obavljanja zadataka nabavke sintetizovanih prema predmetnom principu su:

e Na jednom mestu se obuhvataju ukupne potrebe istorodnih vrsta materijala, robe,

usluga ili investicionih dobara §to omogucava primenu ekonomije koli¢ina u nabavci;
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Smanjuje se administrativno poslovanje nabavke (broj zahteva za narucivanje,
evidencije, analize i sl.), a povecava fleksibilnost poslovanja;

Zaposleni u nabavci vrlo brzo i dobro upoznavaju tehnicke karakteristike predmeta
nabavke s kojima upravljaju, izvore nabavke, tendencije kretanja na trziStu,
mogucénosti 1 cene transporta i sve druge specificnosti u poslovanju;

Smanjuje se potreba za komunikacijama izmedu mesta oblikovanih prema
predmetnom principu;

Rad zaposlenih u nabavci postaje raznovrstan 1 zanimljiv 1 zahteva razliCite
sposobnosti zaposlenih i §irinu znanja;

Efikasnost poslovanja moZe se lako pratiti jer zavisi od zaposlenog, ¢ime se povecava

motivacija samoinicijativa i svest o odgovornosti za poslovanje.

Nedostaci obavljanja zadataka sintetizovanih prema predmetnom nacelu su:

Zaposleni u nabavci izvrSavaju veliki broj funkcionalnih zadataka i to paralelno, za
razliCite predmete;

Tesko je porceniti koliki broj predmeta treba spojiti na jednom mestu. Postoji opasnost
da se nekom zaposlenom dodeli prevelik broj predmeta i da ne moze kvalitetno

realizovati sve funkcionalne zadatke.

Za sintetizaciju zadataka prema dobavlja¢ima mozemo sprovesti vezano za:

e Gransku orijentaciju;

e Vaznost dobavljaca u poslovanju (preduzecu)

U granskoj orijentaciji objedinjuju se poslovi tako da su odredena mesta nadlezna npr. za

nabavku kod veletrgovine, a druga kod proizvodaca i sl.

U odnosu na vaznost dobavljaca u poslovanju preduzeca, govorimo o obliku organizovanja

koje zovemo MenadZzment klju¢nih klijenata (kupaca) (engl. Key Account Management -

KAM). KAM se obi¢no koristi pored granske orijentacije ili pored neke druge sinteze

zadataka gde se sve ili gotovo sve aktivnosti nabavke, §to se odnose na pojedine dobavljace ili

grupe dobavljaca izvajaju se i sprovode centralizovano na jednom mestu. Kod pitanja za koje

je dobavljace svrsishodno primeniti KAM, potrebno je izanalizirati trziSni udeo dobavljaca u
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vrednosti nabavke preduzeca i broj konkurenata na strani ponude za robu koju nam
isporucuju. Osim toga preporuke za primenu KAM mogu biti da su dobavljaci interesantni s
aspekta vezanih poslova (poslovi recipro¢ne nabavke) ili da se posluje sa decentralizovanim
preduzeé¢ima jednog koncerna ili s razli¢itim pogonima jednog preduzeca. Ako je re¢ o
dobavlja¢ima koji imaju velik procentualni udeo u vrednosti nabavke, a nemaju veliku

konkurenciju za robe koje isporucuju, onda je svrsishodna i primena KAM.

Kao vazne razloge promena u prodajnim preduzeé¢ima i afirmacije novih pristupa prodaji

mozemo navesti sledece:

e (Odgovor rapidnim promenama u poslovnom okruzenju;

e Unapredenje poslovnih procesa;

¢ Redefinisanje trzista;

e Zadovoljavanje kupaca;

e Borba sa globalizacijom (Mc Donald i Woodburn, 2007 s. 3 -21)

Pritisci sa kojima se suocava tradicionalna organizacija prodaje u dobavljackom preduzeéu

mogu da se sistematizuju u sledecoj slici.

Povecana Povecanje
konkurencija troSkova prodaje

Tradicionalna organizacija

prodaje u dobavljackom

preduzecu

\
Pritisak
- maloprodavaca ,

[Koncentracua Smanjenje broja ]

na strani /\ dobavljaca
\.

\
Povecanje Promene u
znacaja nabavke procesu nabavke

S

Slika 2.14. Pritisci na tradicionalni sistem organizacije prodaje u dobavijackoj firmi.

Prilagodeno prema Capon, 2001, s. 9)
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Kao faktore pojave i afirmacije koncepta KAM posebno tre ba istaci:

Intenziviranje konkurencije;

Povecanje troskova prodaje (Lovreta i dr. 2010).

Prednosti organizacije zadatka u nabavci prema dobavljacima su (Westermann, 1990, s. 25) :

Visi nivo informisanosti o dobavljaéima u pogledu moguénosti isporuke,
organizacione strukture, na¢ina odlué¢ivanja, ciljeva i politike prodaje, argumentacije u
pregovorima, moguénosti za saradnju;

Zajednicki se postiZzu, obezbeduju i uspostavljaju konkurentske prednosti transferom
tehnologije, obrazovanjem kadrova;

Prednosti za nabavku objedinjavanjem potreba;

Izbegava se ugovaranje razli¢itih uslova isporuke i placanja kod jednog ili istih
dobavljaca;

Objedinjuju se zahtevi kvaliteta, nacina odvijanja isporuke i kontrole kod istog
dobavljaca;

Realiacija ugovora bez smetniji;

Unapredenje sopstvene prodaje pove¢anim mogucénostima sklapanja okvirnih ugovora

za recipro¢ne poslove-

Nedostaci organizacije zadataka prema dobavlja¢ima su:

Dolazi do izrazaja realizacija velikog broja funkcionalnih zadatka;

Komunikacija sa dobavlja¢ima postaje sloZenija i zahteva povecano angazovanje kod
utvrdivanja potreba;

Zapostavlja se konkurencija na trZiStu nabavke, narocito ako je re¢ o monopolu (oblik
nesavrSene konkurencije gde celokupnu ponudu kontroliSe samo jedno preduzece) ili
oligopolu (oblik nesavrSene konkurencije u kojoj nekoliko preduzeca sudeluje u
celokupnoj ponudi) na strani ponude. U takvim okolnostima rad menadZzmenta

nabavke postaje jos sloZeniji i zahtevniji.
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Ako se zadaci sintetizuju prema teritorijalnom (regionalnom ) principu onda se jednom mestu
dodeljuju svi ili veéina funkcionalnih zadataka koji se odnose na jednu regiju (geografko
podrugje), drugom mestu zadaci koji se odnose na drugu regiju itd. Dubina podele podrucja,
odnosno broj nivoa organizacione strukture zavisi o veli¢ini podruc¢ja na kojem se posluje i o
obimu poslova u pojedinim regijama. Bez obzira na nivo svakom se mestu koje je zaduzeno
za poslovanje na odredenom podrucju dodeljuju odredeni funkcionalni zadaci, s tim da se na
viSim nivoima nastoje centralizovati istrazivacki zadaci, zadaci planiranja i odlucivanja kao i

razni upravljacki zadaci, a na nizim nivoima operativne zadatke.

Prednosti organizacije nabavke prema teritorijalnom principu su:

e Dolazi do dobrog poznavanja svih specifi¢nosti nabavke i snabdevanja (poznavanje
trziSta, uslova, cena) sa regije u kojoj se radi;

e Uspostavljaju se i razvijaju dobri partnerski odnosi sa dobabljacima. Sticu se nova
poznanstva, upoznaje se nova kultura, obicaji i jezik na regiji poslovanja;

e Obavljanje poslova i zadataka postaje dinamicanije i intenzivnije ;

e Uspostavljanjme dobrih odnosa povecava se samoinicijativa sa ciljem pobolj$anja i

prosirenja poslovanja kao 1 sklapanje recipro¢nih poslova.

Nedostaci organizacije nabavke prema teritorijalnom principu su:

e Obavlja se veliki broj funkcionalnih zadataka;

e Potrebna je veca koordinacija 1 viSe komunikacija u vezi s utvrdivanjem potreba 1
snabdevanja sopstvenog preduzeca;

e Tesko je proceniti koliku regiju dodeliti jednom mestu, da li zaposleni moze uspesno
obaviti svoje zadatke i da su zadaci podjednako obuhvatni kao i na drugim radnim

mestima.

Da bi se Sto bolje iskoristio kapacitet skupih uredaja i sredstava koji se koriste u nabavci
(automatizacija skladiSta, robotizovani unutraSnji transport, elektronska obrada podataka i
prenos podataka) sprovodimo sintezu zadataka prema zahtevima tih sredstava. Ti zadaci ne
mogu se u potpunosti prepustiti maSinama ve¢ se formiraju mesta na kojima ¢e se
specijalizovani pojedinci realizovati deo zadataka bez kojih i visoko sofisticirani sistemi ne bi

mogli dobro funkcionisati.
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Prednosti sinteze zadataka nabavke prema sredstvima su:

¢ Bolje koris¢enje i upotreba sredstava;
e Racionalizacija i redukcija troSkova;

o Efikasnije i brze odvijanje procesa.

Nedostaci sinteze zadataka prema sredstvima za rad ogledaju se prvenstveno su u tome S§to se
koristi mali deo sposobnosti pojedinih zaposlenih koji rade na takvom mestu i $to je intenzitet

posla Cesto velik.

Kako ¢e se organizovati nabavka, kada i koji ¢emo princip primeniti 1 koristiti zavisi od niza

faktora (Baily, i dr., 2005: Cuzovi¢, 2006):

e od tipova (pojedinacna, masovna, serijska) i karakteristika procesa proizvodnje

e od veli¢ine preduzeca:

e od lokacije preduzeca:

e od izvora nabavke;

e od obima, strukture i dinamike nabavke;

e od obima, strukture i dinamike angazovanja finansijskih sredstava u procesu nabavke:
e 0d obima, strukture i dinamike popunjavanja zaliha:

e od stepena iskoriS¢enosti kapaciteta u skladiSnom 1 manipulativnom prostoru;

e od stepena iskoriS¢enosti voznog parka 1 naina transporta;

e od razvoja i primene naucno tehnickog progresa.

Bitno je istac¢i da navedeni kriterijumi Cisti oblici organizovanja nabavke i oni se prakti¢no
doslovno ne mogu primeniti u preduzecu. Veliki broj specificnosti preduzeca uslovljava
njihovo kombinovanje. Upravo te specificnosti uslovljavaju kompatibilnost pojedinih
kriterijuma (npr. funkcionalne organizacije nabavke i organizacije nabavke po predmetima
nabavke). Kombinovani oblik organizacije nabavke ogleda se u tome Sto je nabavka kao

organizaciona jedinica podeljena po funkcionalnom principu na celine kao Sto su:

e istrazivanje trziSta nabavke;
e doprema predmeta nabavke;

e prijem i skladiStenje;
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e kontrola i analiza nabavke.

Sam proces nabavke kao celina organizacione jedinice nabavke podeljen je po predmetima

nabavke npr. u proizvodnom preduzeéu iz prehrambene industrije na:

e nabavku sirovina

e nabavku ambalaze

e nabavka potroSnog materijala
e nabavka opreme

e nabavka rezervnih delova

e nabavka usluga itd.

Da bi odgovorila savremenim izazovima trziSta (rapidne promene u poslovnom okruzenju,
unapredenje poslovnih procesa, redefinisanje trzista, borba sa globalizacijom, zadovoljavanje
kupaca) preduzeca su prinudena da kombinuju principe u organizciji nabavke i iznalaze

najoptimalnija reSenja.

3.1.3. Dizajniranje organizacionih pozicija u nabavci

Nakon zavrSene sinteze i grupisanja zadataka potrebno je oblikovati (adekvatna) raznovrsna
mesta. Svako mesto sadrZi nematerijalne 1 materijalne elemente. Materijalne 1 nematerijalne
elemente moZzemo da kombinujemo da se Sto bolje ispune ciljevi organizacione strukture i da
se Sto bolje realizuje postoje¢i obim poslovanja. Ciljeve organizacione strukture nabavke
odreduju poslovni ciljevi, ciljevi zaposlenih 1 ciljevi dobavljaca. Poslovni ciljevi proizilaze iz
same prirode nabavke 1 odnose se na sigurnost snabdevanje preduzeéa uz S$to vecu
produktivnost i ekonomi¢nost. Mesta sluzbe nabavke moraju biti tako oblikovana da se zadaci
mogu dobro pratiti, koordinirati i kontrolisati. Zadaci moraju biti jasni da se moze fleksibilno
i brzo resiti svaki realni zahtev zadovoljenja potrebe za predmetima nabavke. Nabavka kao
strateski vazna funkcija Sto je potvrdeno i nasim istraZzivanjem mara biti tako organizovana da

pozitivno utice na njen ugled u preduzecu i kod dobavljaca.

Upravljanje nabavkom i odnosima s dobavlja¢ima ima veliku vaznost za preduzece. Nabavka
se smatra funkcijom koja dodaje vrednost 1 u velikoj je mjeri zasluzna za poslovni uspeh

preduzeca. Zbog toga je prilikom oblikovanja organizacionih mesta i strukture potrebno je
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uzeti u obzir 1 ciljeve dobavljaca. Da bi saradnja sa dobavlja¢ima dobila strateski karakter
dobavljaci bi trebali da znaju ko je nadlezan i u kojim pitanjima za saradnju sa njima. Ta
mesta bi trebala biti opremljena IT i komunikacionim sredstvima, koja su kompatibilna
dobavljacevim komunikacionim sredstvima. Ovakvo povezivanje omogucuje ekonomicno
poslovanje, brzo reSavanje poslovnih problema, uspostavljanje Just-in-Time (JTI) sistema
snabdevanja i dr. Pored kompatibilnosti komunikacionih sredstava i ciljevi partnera moraju
biti kompatibilni a to su:

e da se uspostavi partnerstvo,
e da se razvoj proizvoda uskladi sa potrebama kupca,

e da koriste ekonomiju koli¢ina i druge mere.

Realizacija svega navedenog zavisi od toga kako su oblikovana mesta i organizaciona
struktura nabavke. U oblikovanju mesta i strukture nabavke potrebno je da se rukovodimo i

strateSkim organizacionim ciljevima a to su:

e Transparentnost
e Podesnost

¢ Ekonomicnost,
e Adaptivnost,

e Fleksibilnost,

U zavisnosti od konkretnih Zelja, ciljeva 1 potreba organizator mora oblikovati raznovrsna
mesta sa svim potrebnim elementima. Svako mesto sadrZi nematerijalne i materijalne

elemente. Nematerijalni elementi su:

e Zadaci koji predstavljaju obavezu izvrSenja odredene funkcije, na odredenom
predmetu, u odedenim dimenzijama prostora, vremena 1 koli¢ine. Prilikom
oblikovanja mesta postavljaju se pitanja: Sta? (koje funkcije), na ¢emu? (na kojim
predmetima), kada? (u kom vremenu), gde? (u kom prostoru), koliko? (u kom obimu)
treba obaviti;

e Ovlas¢enja (nadleznosti ili kompetencije) izri¢ito su dodeljena prava nosiocima

zadataka na pojedinim mestima;
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e Odgovornosti koje prirodno proizilaze iz dodeljenih zadataka i1 ovlascenja.
Odgovornost kao garancija zaposlenog na odredenom mestu za izvrSenje zadataka i za

posledice koris¢enja ovlascéenja raste sa hijerarhijskim nivoom radnog mesta.

Materijalni elementi mesta su:

e Zaposleni,
e Sredstva,
e Energija.

Kombinacijom materijalnih i nematerijalnih elemenata oblikuju se mesta koja se razlikuju
prema vrstama zadataka, prema tome ko je nosilac zadataka, pojedinac ili odredena grupa
ljudi, prema ovlas¢enjima 1 odgovornostima kao i prema vremenskom angazovanju radnika.
Prilikom oblikovanja organizacione strukture posebna paznja se mora posvetiti oblikovanju
hijerarhije. Prema polozaju u hijerarhiji preduzeéa razlikujemo tri nivoa odlu¢ivanja u

nabavci:

Middle Managament
Takticki nivo

Slika 2.15. Nivo menadzmenta preduzeéa Prema: (Baily, i dr., 2005; Monczka id r., 2011b)

Menadzer nabavke se u vecini slucajeva nalazi na nivou srednjeg menadzmenta (Middle
Management), mada u poslednje vreme sa rastom uloge i znacaja nabavke nije redak slucaj da
se menadzer nabavke nalazi na strateSkom nivou (Top Management). To znaci da je nabavka
organizovana kao posebna poslovna funkcija kako bi se moglo integrisati planiranje potreba s

naru¢ivanjem, dispozicijom, skladiStenjem 1 prodajom i na taj nacin unapredili celokupno
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poslovanje. Upravo ovakva pozicija istiCe strasecki karakter funkcije nabavke Sto je

potvrdeno i kroz nase istraZivanje.

3.1.4. Unutrasnja organizacija sluzbe nabavke

Organizacijom nabavke unutar preduzeca reSavaju se pitanja podele posla na slicne i
povezane zadatke, koji se grupiSu i realizuju na pojedinim radnim mestima. Grupisanje
zadataka nabavke moze se izvrSiti na osnovu vise kriterijuma u zavisnosti od obima, dinamike
i strukture poslova. To su najcesée funkcionalni, predmetni/objektni, malo manje zastupljeni
teritorijalni, u odnosu na dobavljace, pojedince ili sredstva kojima se realizuje sinteza
zadataka. Medutim, svako preduzece je specificno sa znacajnim razlikama koje u skladu sa
tim uslovljavaju i organizaciona resSenja. Upravo zvog ovoga Cesto se koristi meSoviti
(kombinovani) kriterijum koji se ogleda u kombinovanju dva ili vise kriterijuma. Tako je npr.
nabavka kao sektor podeljena po funkcionalnom kriterijumu na nize organizacione jedinice

(sluzbe, odeljenja), a sama sluzba ili odelenje po predmetnom.

Preduzece Ce izabrati onaj oblik koji mu najviSe odgovara. Kod vecih preduzeca gde nabavno
poslovanje za inae heterogene poslove zahteva stru¢njake namece se funkcionalni oblik. Kod
preduzeca gde nabavka zahteva vece koli¢ine raznovrsnih predmeta nabavke namece se
predmetni oblik. Globalizacija poslovanja preduzeca, Sirina trZiSta nabavke, potreba

poznavanja specificnih podrucja i tehnika nabavke na njima naglaSava teritorijalni kriterijum.

Cisto funkcionalno naéelo nije pogodno za podelu posla na svim hijerarhijskim nivoima, jer
bi se posao previSe podelio na niz organizacionih mesta, $to bi zahtevalo mnogo rukovodilaca

I poslova vezanih za koordinaciju pojedinih zadataka.

Unutrasnja organizacija nabavke zavisi od obima i frekvencije poslova koje moramo
realizovati u odredenom vremenu, nacina rada, kvalifikacija, kapaciteta kadrova nabavke,
nacina proizvodnje i prodaje, izvora nabavke, primene informacionih tehnologija, softverskih

reSenja 1 organizacije odvijanja procesa.
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3.2. Mesto i uloga nabavke u organizacionoj strukturi
preduzeca

Ne postoji jedinstven nacdin da se odredi mesto nabavke u organizacionoj strukturi ve¢ ono
zavisi od individualnih uslova za svako preduzeée. Od polozaja funkcije nabavke u
oprganizacionoj strukturi zavisi njen kvalitet i efikasnost rada, veze i odnos nabavke sa

ostalim funkcijama, kao i celinom preduzeca.

Kroz definisanje mesta nabavne sluzbe definiSu se i vrlo vazna pitanja za celokupno
funkcionisanje nabavke,a to su poslovna samostalnost, stepen centralizacije odnosno
decentralizacije i organizaciona samostalnost nabavne sluzbe. obzirom na mesto i ulogu
nabavke u savremenim uslovima poslovanja i njen strateski znacaj adekvatnim dizajniranjem
poloZaja nabavke u organizacionoj strukturi postize se i najbolja organizaciona struktura celog

preduzeca.

U savremenim reSenjima dizajniranja mesta 1 uloge nabavke u organizacionoj strukturi mora
se teziti sposobnosti brze reakcije na razne izazove u procesu snabdevanja, kako bi se smanjili

troSkovi, poboljsala komunikacija i povecala motivacija zaposlenih.

Prednosti 1 nedostaci svakog organizacionog oblika determiniSu donoSenja odluke o mestu
nabavke u organizacionoj strukturi. Da bi doneli optimalnu odluku potrebno je sagledati sve
faktore koji utiCu na uspesnost poslovanja nabavke, a pogotovu strateske faktore i njihovu

refleksiju 1 moguénost primene duz celog lanca snabdevanja.

Organizacioni oblici mesta nabavke u strukturi preduzeca zavise od toga da li je nabavka
samostalna poslovna funkcija ili se nalazi u okviru (Baily, i dr. 2005; Cuzovié, 2006; Ferisak
2006; Cousins, i dr., 2008):

e tehnickog sektora ili proizvodnje;

e finansijsko — ra¢unovodstvene sluzbe;
e matri¢ne organizacije;

e divizione organizacije;

e procesne organizacije;

o fraktalne organizacije;

e timske organizacije;
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e sektora materijalnog poslovanja;

e komercijalnog sektora.

Ukoliko je nabavno poslovanje obimno i razudeno i ukoliko zahteva angazovanje veceg broja
izvrSilaca, a nabavka ima odlucujuci znac¢aj za uspe$no poslovanje preduzeca nabavka ¢e biti
organizovana kao samostalna organizaciona funkcija ravnopravna sa prodajom, proizvodnjom
1 drugim organizacionim funkcijama preduzeca. Ovakav oblik organizacije obezbeduje
strateSku ulogu i karakter nabavnoj funkciji. Pored operativnih zadataka nabavka realizuje i
sve potrebne strategijske zadatke 1 ima aktivnu ulogu i uticaj na strateske odluke u poslovanju
preduzeca. Najbolje reSenje je organizaciona samostalnost nabavne sluzbe jer ona ojacava
ulogu i znacaj nabavane sluzbe. Svaki drugi organizacioni oblik nabavke smanjuje stepen
samostalnosti posto je nabavka samo jedan odganizacioni deo viSe celine (tehnickog,

proizvodnog, komercijalnog sektora).

Dok je kod velikih pa dobrim delom i srednjih preduzeca opravdano da nabavka bude
organizovana kao samostalna organizaciona jedinica u malim preduzeéima nabavka se
najcesce nalazi u sastavu komercijalnog sektora. U prilog ovome ide ¢injenica da u malim

preduzecima:

e proces nabavke nije tehnicki i tehnoloSki zahtevan, pri ¢emu je naglasen njegov
komercijalni aspekt;

e zbog malog obima posla angaZovan je jedan ili svega nekoliko izvrSilaca;

e rukovodilac komercijalnog sektora zbog manjeg obima posla moZe uspesno da
,»pokrije* poslove i1 prodaje i nabavke kao i ostalih celina u okviru komercijalnog

sektora kao $to je transport i skladiStenje;

lako je dugo vremena nabavka po vaznosti bila u drugom planu u odnosu na prodaju
vremenom se situacija menja i u poslednjih par desetlea uocava se pravo znacenje nabavke
za ukupno poslovanje preduzeca. Zbog toga bledi i klju¢ni nedostatak ovog organizacionog
reSenja da je nabavka zapostavljena i da se u okviru komercijalnog sektora mnogo veca uloga
daje prodaji. Sledom navedenih ¢injenica mozemo konstatovati da je u malim proizvodnim
preduzec¢ima prihvatljivo reSenje da se nabavka nalazi u okviru komercijalnog sektora, jer

moze da vrlo efikasno resi sve postavljene zadatke uz relativno niske troSkove nabavke i
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ostvati dobru saradnju i koordinaciju posla sa drugim delovima komercijalnog sektora

(prodaja, transport, skladistenje).

Nabavka u sastavu tehnickog ili proizvodnog sektora je organizacioni oblik prema kojem je
nabavka samo pomoc¢na funkcija proizvodog ili tehniCkog sektora. Iako je ovakav pristup
zastareo i davno prevaziden moramo priznati da je istorijski gledano ovakvo organizaciono
reSenje bilo adekvatno uslovima i nacinu rada do pojave serijske i masovne proizvodnje, kada
je trziSte nabavke bilo nerazvijeno, mali asortiman predmeta nabavke, a tehnicki problemi

vezani za nabavku vrlo znacajni.

Nedostatak ovog reSenja sastoji se u prirodi teznje proizvodnog ili tehnickog sektora da
obezbedi Sto vecée koli¢ine reprodukcionih materijala na zalihi i da kvalitet tih materijala bude
na najviSem mogucem nivou. Takva politika u savremenim uslovima dovodi do problema
ekonomicnosti 1 likvidnosti, jer se angazuju velika finansijska sredstva na zalihama,
povecavaju se troskovi nabavke, finansiranja i skladiStenja, a usled zastarelosti i gubitaka
smanjuje se vrednost reprodukcionog materijala. Pored toga ovakvo reSenje remeti i fokus
ostalih sluzbi posto se izvrSioci nabavke uglavnom bave administrativnim poslovima i nemaju
potrebnu samostalnost u svom radu, dok se zaposleni u proizvodnom ili tehnickom sektoru
moraju baviti 1 problemima nabavke $to im odvlaci paznju od njihovog osnovnog zadatka.
Osnovni razlog uklju¢ivanja nabavke u tehnicki sektor ili u sastav proizvodnje zagovornici
ovoga reSenja navode specificnosti zahteva 1 komplikovana tehnicka reSenja koje zaposleni u
nabavci ne mogu sami da sprovedu. To se moZe resiti intenzivnijom saradnjom nabavke sa
proizvodnim 1ili tehnickim sektorom, a ne uklju¢ivanjem nabavke u sastav ovih sektora. U
savremenim uslovi ovaj problem se reSava preko multifunkcionalnih timova iz razliitih
organizacionih delova preduzeca koji se organizuju po potrebi da bi resili komplikovane
zadatke nabavke. Oni i1 u toku i1 nakon zavrSetka ovog zadatka nastavljaju redovan rad i

aktivnosti u preduzecu.

Resenje da nabavka bude u sastavu finansijsko-racunovodstvenog sektora proizilazi iz potrebe
angazovanja 1 kontrole finansijskih sredstava kako zbog plac¢anja predmeta nabavke tako i
zbog optimizacije angazvanja sredstava u zalihama i kontrole troSkova. U savremenoj praksi
ovakvo reSenje u proizvodnim preduzec¢ima je vrlo redak slucaj, pre svega zbog nedostataka

koji se ogledaju slede¢im nedostacima:

e problemi rukovodenja i fokusa na poslovanje nabavke;
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e strucnost i operativno-tehnicka efikasnost (zbog teznje da se roba nabavi po $to nizim
cenama moze doc¢i do problema sa kvalitetom nabavljene robe;

e procesni problemi (nedovoljno sagledavanje problematike zaliha uz $to nize zalihe
moze da prouzrokuje daleko vece troSkove zbog neplaniranih zastoja proizvodnje);

e kadrovka reSenja 1 fokus zaposlenih (zaposleni u nabavci nemaju dovoljnu
samostalnost, dok se zaposleni u finansijsko-racunovodstvenom sektoru gube fokus na

osnovnu delatnost).

I pored navedenih nedostataka ovakvo reSenje moze biti primenjivo kod nekih manjih

preduzeca ¢iji je fokus na troSkovima i ¢ija osnovna delatnost nije proizvodnja.

Materijalno poslovanje (engl. Materials Management) predstavlja relativno nov koncept koji
omogucava kontrolu svih materijalnih tokova u nabavci, skladiStenju i fizickoj distribuciji s
teznjom da se usklade razliciti interesi vezani za kvalitet, koli¢ine, rokove isporuke i sene
predmeta nabavke. Realizacija ovog koncepta rezultirala je stvaranjem posebe poslovne
funkcije u okviru proizvodnog preduzeca koja integriSe sve sluzbe koje izvrSavaju zadatke
vezane za reprodukcione materijale. Cilj je da se integriSe odgovornost upravljanja i

rukovodenja kao i optimalan rezultat celokupnog materijalnog poslovanja na jednom mestu.

Ovako koncipirana funkcija materijalnog poslovanja postaje ravnopravna funkcija sa ostalim
funkcijama u proizvodnom preduzeéu koje sa njom usko saraduju kako bi se ostvarili ciljevi
preduzeca. Nabavka koja se nalazi u sastavu sektora materijanog poslovanja moze da obavlja
operativne i strateske zadatke. Operativna nabavka izvrSava poslove prikupljanja i istraZivanja
potreba korisnika materijala i moZze biti centralizovna, a moze Se u zavisnosti od potreba i
decentralizovazi po pogonima tako da realizuje zadatke za sve materijale koje koristi samo
jedan pogon kome je i izvrSilac nabavke odgovoran, ali radi u skladu sa politkom centralne,
strateSke nabavke. Zadaci strateSke nabavke u ovakvoj organizaciji su istrazivanje trzista,
uspostavljanje i odrzavanje dugoro¢nih partnerskih odnosa sa dobavljacima, koordinacija i rad
sa operativnom nabavkom kao 1 drugim funkcijama preduzec¢a (razvoj 1 marketing) vezano za

razvoj novih proizvoda i ostvarivanje dugoro¢nih strateskih interesa preduzeca.

Pored svojih prednosti i ovaj oblik organizovanja nabavke u okviru sektora materijalnog
poslovanja ima svoje nedostatke jer je vrlo tesko upravljati i koordinirati svim sluZzbama 1
aktivnostima koje obuhvata, a naro¢ito uskladiti poslove nabavke sa poslovima planiranja i

kontrole proizvodnje. Sektor materijalnog poslovanja pogodan je za mnoga poizvodna
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industrijska preduze¢a narocito mala i1 srednja jer svojim reSenjima doprinosi eliminisanju
zastoja u proizvodnji zbog nedostatka reprodukcionih materijala kao i smanjenju rizika

zastoja izazvanim kvarovima proizvodnih maSina.

Matri¢na forma organizacije je takav oblik organizacije gde se razli¢ite funkcije preduzeca
grupiSu prema njihovom znacaju u poslovanju (glavne i opste). Glavne funkcije su nabavka,
proizvodnja, razvoj, prodaja, finansije i racunovodstvo, a opste su funkcije podrske (one

funkecije koje se organizuju kao zajednice za celo preduzece) planiranje, kontroling, HR, IT.

U takvom vidu organizacije nabavka moze biti i kao funkcija podr§ke opsta, kao zajednicka
centralno organizovana funkcija koja pruza usluge drugim funkcijama. Gotovo nikada u
praksi nemamo ¢istu matri¢nu organizaciju, ve¢ se ona koristi kombinovano. Naj¢es¢éi oblik
koji se koristi su projektni timovi koji se brinu za nabavku odredenih predmeta nabavke (npr.
ivesticioni projekti, nabavka opreme i postrojenja). Nakon zavrSenog projekta clanovi tima se

povlace u svoje maticne funkcije. Prednosti matri€ne organizacije su:

e timski rad i sveobuhvatnost (sagledavaju se svi aspekti poslovanja, ucestvuju
stru¢njaci svih profila, izbegava se samovolja);

o fleksibilnost u brzini promena;

e strucni autoritet;

e veca motivacija i bolji meduljudski odnosi koji proisticu iz timskog rada;

¢ specijalizacija zaposlenih (zaposleni su iz svojih oblasti);

Nedostaci matri¢ne organizacije ogledaju se pre svega u opasnosti od loSih kompromisa

mogucénosti konfliktnih situacija i sloZenijom komunikacijom obzirom na veliki broj u¢esnika.

Mesto nabavke u divizionoj organizaciji karakteristi¢no je kod velikih preduzeca sa velikim
brojem programa proizvoda odnosno delatnosti. Za pojedine grupe proizvoda ili delatnosti

formiraju se posebne divizije.

Kod timske organizacije odluke se donose sporazumno i ovlaS¢enja odlu¢ivanja nemaju
pojedinci. U poslovnoj praksi danas se vrlo ¢esto formiraju tzv. ad-hoc timovi za nabavku sa
precizno definisanim zadacima u dogovorenim vremenskim terminima. Ovakvi timovi su

uglavnom multidisciplinarni i dobro se dopunjuju u ralizaciji poslova.
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Procesna organizacija zasniva se na ideji da osnova struktuiranja €ini organizacija procesa
koje obavljaju timovi sastavljeni od funkcionalno orijentisanih stru¢njaka iz razlicitih centara.
Struénjaci za stratesku i operativnu nabavku ulaze u medusobno povezane procesne timove,

koji preuzivaju celokupnu odgovornost za realizaciju procesa i ostvarenje postavljenih ciljeva.

Procesna organizacija nabavke u proizvodnom preduzecu prosiruje granice preduzeca tako sto

u odvijanje procesa ukljucuje dobavljace (inpr. u ranoj fazi razvoja novog proizvoda).

Struktura nabavke treba da bude dizajnirana tako da omoguci reSavanje kompleksnih zadataka
na najefikasniji nac¢in. Tako u proizvodnom preduzecu procesnom organizacijom nabavke

treba se povezu prednosti:

poznavanja trziSta (lokalno i globalno);

¢ poznavanja logistickih reSenja;

poznavanja proizvodnje;

poznavanja kvaliteta robe.

U ovakvom vidu organizacije nabavke predstavnici nabavke moraju da imaju jasno
definisane oblasti odgovornosti i da uspostave najkrace puteve upravljanja procesa. Sistem
komunikacije i povratnih veza takode je od velike vaznosti za efikasno funkcionisanje
sistema. Za efikasno odvijanje procesa i koordinaciju timskog rada brinu odgovorni za proces.
Oni moraju da imaju Siroka znanja i sposobnosti u objedinjavanju i oblikovanju svih
aktivnosti. Njihov zadatak i aktivnosti su usmerene da pomognu ¢lanovima tima da se
fokusiraju na aktivnosti koje doprinose stvaranju vrednosti i unapredenju poslovnih
performansi. Tri pojma opisuju pristup svakog profesionalca u struci: korisnici, rezultat i
process. Profesionalci se osecaju odgovorni korisnicima; njihov zadatak je da reSe problem
korisnicima 1 da im isporuce potrebne vrednosti. Ako ta vrednost nije stvorena, ako problem

nije reSen, onda profesionalac nije resio svoju duznost (Hammer, 1996., s. 67).

Pored navedenih oblika orgnizacije nabavka ili njene funkcije i zadaci mogu se organizovati
na razli¢itim hijerarhijskim nivoima u fraktale (od lat. frango, frengere, fregi, fractum —
lomiti, razbiti, umanjiti) koji oznaCavaju najmanje elemente organizacione strukture (npr. u
nabavci fraktal moZze biti radno mesto, ili referat, ili odeljenje nabavke tj. najmanja
organizaciona jedinica). Kljuéna karakteristika fraktala je njihova fleksibilnost jer se mogu

prilagoditi zahtevima okoline i nije potrebno ¢ekati na odluke hijerarhijski visih nivoa.
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3.3. Uticaj izbora oblika organizacione strukture na model
stratesSke nabavke

Polaziste organizacije nabavke vuce svoje istorijske korene sa rastom industrijskog razvoja.
Rast 1 razvoj industrijskih preduzeéa i podela posla doveli su do nastajanja homogenih
poslovnih funkcija kao §to su nabavka, proizvodnja, prodaja, finansije i racunovodsto i dr. u
kojima su se izvrSioci specijalizovali za odredene funkcije. U pocetku je nabavka izvrsavala
operativne zadatke, ali se tokom vremena sa razvojem trziSta javlja potreba za raznim
strategijskim zadacima. Strategijski zadaci su poprimili posebnu paznju i njima se u
ssavremenim uslovima pridaje posebna paznja. Razgranicenje operativnih i strateskih

zadataka postalo je vrlo vazno za uspesnost poslovanja nabavke. (slika 2.16.)

Podela operativnih i strateSkih zadataka ima svoje implikacije na organizaciju nabavke
narocito u pogledu podele ovlas¢enja odlucivanja. Vezano za to razlikujemo linijsku i Stabno-

linijsku organizaciju kao i razlicite oblike viSelinijske organizacije.

Za linijsku organizaciju nabavke znacajno je jesu li sve funkcije organizovane centralno u
jedenoj nabavnoj sluzbi, koja je ravnopravna sa ostalim poslovnim funkcijama i neposredno
podredena direktoru preduzeca ili su neke funkcije decentralizovane, odnosno organizacijski
podredene drugim poslovnim funkcijama preduzeca. Svako reSenje ima svoje dobre i loSe

strane.

U akademskim krugovima postoji dilema da li odluke o nabavci treba da se donose
centralizovano ili decentralizovano. Ukoliko je za poslove nabavke nadlezna isklju¢ivo jedna
organizaciona jedinica onda je re¢ o centralizovanoj nabavci, a ako poslove nabavke obavlja

viSe organizacionih jedinica onda je re¢ o decentralizovanoj nabavci.
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Strateski zadaci

e Ispitivanje trzista nabavke;

e U pravljanje odnosima sa klju¢nim
dobavlja¢ima (razvoj partnerskih odnosa)
e Sprovodenje vrednosne analize;

e DonoSenje odluke: proizvesti ili nabaviti;
e Razvoj sistema elektronske nabavke;

e Izbor sistema nabavke;

e |zbor strategije nabavke;

Operativni zadaci

e Administrativni poslovi nabavke;

e Upravljanje transakcijama sa dobavljac¢ima;
® Obezbedenje povratnih informacija sa
dobavljac¢ima;

e Pracenje i obezbedenje rokova isporuke;

e Razmena informacija sa drugim funkcijama u

preduzecu;
e Saradnja sa kontrolingom;

Prednosti organizacione podele

o Kvalitetnija realizacija operativnih
zadataka;

e Uspostavljanje boljih odnosa sa
dobavljac¢ima;

e Stvaranje bolje osnove za pregovore sa
dobavljacima;

e Realizacija povoljnijih ugovora sa
dobavljacima;

e Intenzivnija obrada i bolje koriS¢enje
trziSta nabavke;

e Troskovna efikasnost nabavke;

e Optimizacija zaliha uz manje vezivanje
kapitala;

e Eliminisanje emocialnih barijera vezano
za promenu dobavljaca;

e Operativna efikasnost nabavke;

e Veca mogucnost obrazovanja kadrova
nabavke itd.

Slika 2.16. Organizacione prednosti podele strateskih i operativnih zadataka, \zvor: prilagodeno prema: (Baily, i dr. 2005, Ferisak 2006;
Monczka, i dr., 2011
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Kao $to smo naveli u tacci 3.1.2. da li ¢e nabavka u nekom proizvodnom preduzecu biti

organizovana kao centralizovana ili decentralizovana zavisi od vise faktora (izdvajamo samo

najznacajnije:

veli¢ine preduzeca,
delatnosti preduzeca,

razudenosti preduzeca (broj 1 delatnosti pogona),

koli¢ini i vrstama predmeta nabavke.

teritorijalnoj (prostornoj) udaljenosti delova preduzeca,

homogenosti proizvodne strukture delova preduzeca,

U malim 1 srednjim preduze¢ima obi¢no se organizuje centralizovani oblik nabavke.

Centralizacija nabavke ima svoje prednosti i nedostatke (slika 2.17.).

Centralizacija nabavke

Prednosti

e Ekonomija obima

e Standardizacija

e Politika razvoja

e Finansijska kontrola

e Revizija

e Politika eticke kontrole
e Zajednicki IT i sistemi

e Razmena zaposlenih

Nedostaci

e Nepopularnost u regionima
e Protivljenje sistema

e Propustene prilike

e Prekomerni rezijski troskovi
e Spor odgovor

Slika 2.17. Prednosti i nedostaci centralizacije nabavke; Izvor: Cousins, i dr., 2008, s. 131.
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Prednosti centralizacije nabavke su:

e grupisanje potreba i narucivanje vecih koli¢ina. Mozda najociglednija prednost
centralizacije je sposobnost preduzeéa da integriSe svoje zahteve preko divizija,
kupuje u velikim koli¢inama, pregovara o nizim cenama: tradicionalna ekonomija
obima. Veli¢ina zahteva je moc¢an adut u savremenoj nabavci;

e ostvarivanje koli¢inskih i drugih popusta (rabata)

e standardizacija - integrisanjem zahteva dolazi do mogucénosti standardizacije, $to bi
trebalo da obezbediti smanjenje operativnih troskova, kao i moguénost nize ukupne
cene;

e politika razvoja - standardizacija treba da podrzi vitalni koncept razvoja politike. Ovo
znali izgradnju organizacionih mehanizama koji obezbeduju da ¢e se politike
razvijene od strane odbora direktora zapravo slediti u praksi;

e finansijska kontrola - Centralizacija nabavke bi trebalo da dovede do bolje kontrole
finansijskih pitanja, iz razloga sli¢énim onima koje su povezani sa primenom politike
razvoja. To bi trebalo da obuhvati troSkove nabavke, finansijske implikacije za
investicije (kapital) 1 novcani tok (prihod) 1 integracija sa drugim delovima preduzeca
koji su odgovorni za takve aktivnosti. Racuni dobavljaca placaju se sa jednog mesta;

e revizija - inspekcija procedura je slozen i tezak proces, napravljene su jednostavnije
ko-lokacije svih oblasti koje moraju biti ispitivane; retko je popularna kod onih ¢ije
akcije su pod nadzorom. Aktivnosti centralne nabavke bi trebalo da olaksaju slozenost
(i na taj nacin smanje troSkove procesa) i u¢ine je efikasnijim, odgovornim za reviziju,
1ako se prezir prema centralnoj vlasti teSko moZe da razbije;

e Dbolja politka kontrole nabavke — Kontrola etickih nacela i sprecavanje tzv.
,odmetni¢ke nabavke® kada pojedinac odlu¢i da nabavi neSto izvan dogovorene
specifikacije ili preduzime akciju da kompromituje komercijalnu slobodu kupca kako
bi pribavio vrednost za sebe. Cak i kada pojedinci sprovode politiku na nivou svojih
budzeta, takvi propusti u kontroli predstavljaju slabost u sistemu. Osnovna prednost
centralizacije treba da bude sposobnost sistema nabavke da spre¢i bilo kakve
devijantne eticke pojave ili bilo koje drugo odstupanje od dogovorenog postupka.

e koriS¢enje zajednicih informacionih i komunikacionih tehnologija 1 sistema
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e razmena zaposlenih — U centralnoj organizaciji nabavke zaposleni razvijaju vestine i
strucnost sa osvrtom na korporativni polozaj $to mogu biti retki, ali u divizionoj
decentralizovanoj organizaciji nabavke. Smanjenjem broja izvrSilaca smanjuju se i

troskovi, nema dupliranja broja izvrsilaca.

Centralizovani oblik odluc¢ivanja u sluzba nabavke ima i svoje nedostatke koji se pre svega

ogledaju kroz:

e manje kreativne slobode za pojedine korisnike predmeta nabavke narocito u
teritorijalno udaljenim pogonima/regionima i za one koji trebaju specificne materijale;

e otezanu komunikaciju nabavke s korisnicima predmeta nabavke ¢to dovodi do
vremenskog pomaka u donosenju odluka i losijih rezultata;

e Dbirokratizacija poslovanja S§to dovodi do povecanja troSkova poslovanja, gubi se

potrebna fleksibilnost pa se javljaju problemi sa snabdevanjem;

I pored niza teorijskih prednosti centralizacijom donoSenja odluka nabavke ostvaruju se
znatno slabiji rezultati od o¢ekivanih zbog Cega je potrebno optimalno dizajnirati oblik i
stepen centralizacije donoSenja odluka koji ¢e omoguciti vecu ekonomicnost 1 efikasnost

nabavke u odredenim okolnostima.

Savremena poslovna praksa razlikuje prostornu i logicku centralizaciju donoSenja odluka u
procesu nabavke. Prostorna centralizacija uglavnom se koristi kod malih i srednjih preduzeca
Sto znaci da je nabavka smeStena na jednoj lokaciji na kojoj izvrSava operativne zadatke. Za
razliku od porstorne kod logicke centralizacije postoji viSe dislociranih organizacionih
jedinica za nabavku, koje preuzimaju poslove nabavke prema predmetnom nacelu za potrebe
celog preduzeca. Jedna organizaciona jedinica (koja se nalazi u pojedinim pogonima,
divizijama, regijama) preuzima nabavku za celo preduzece npr. za robu koju najbolje poznaje
ili najviSe trosi, druga za neku drugu robu itd. Svakako da i ovakav vid centralizacije nosi sa
sobom odredene rizike da se ne postignu Zeljene prednosti kojima se vodi racuna o potrebama
svih Korisnika. Ti rizici se javljaju zbog egoizma, loSe realizacije poverenih zadataka od
strane pojedinih organizacionih jedinica koje imaju mandat za nabavku odredene grupe
materijala. Zbog toga je potrebno oganizovati dobar sistem pracenja, kontrole i1 analize
nabavke. Razvojem informacionih i1 komunikacionih tehnologija 1 sistema logi¢ka

centralizacija dobija na sve ve¢em znacaju jer paralelno koristi prednosti centralizacije (nizi
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troskovi poslovanja, ekonomija obima, sinergijski efekti i sl.) i smanjuje nedostatke

decentralizacije (losija trziSna pozicija, veéi troskovi poslovanjai sl.).

Decentralizacija nabavke se namece u preduze¢ima koja imaju vise teritorijalno/prostorno
udaljenih jedinica ¢iji se asortiman za potrebnim predmetima nabavke bitno razlikuje. Kako
organizovati nabavku u takvim slucajevima, da li centralna nabavka moze efikasno zda
zadovolji porebe decentralizovanih jedinica jer se javljaju problemi oko utvrdivanja potreba,
potrosnje, prevoza materijala, odnosa sa korisnicima i lokalnim dobavlja¢ima i sl. da li u ovim
slu¢ajevima i¢i na potpunu decentralizaciju koja ima odredene prednosti (manji troSkovi
transporta, bolji odnos sa lokalnim trziStem, veca fleksibilnost), ali 1 nesporno nedostatke
(vedi troSkovi, nema ekonomije obima i sl.). Kao i centralizacija i decentralizacija nabavke

ima svoje prednosti i nedostatke (slika 2.18.)

Decentralizacija nabavke

Prednosti

e Autonomnost

o Varijante/razli¢itost

e Lokalna obazrivost

o Ukrsteni poslovi

e Lokalno zadovoljstvo

e Interdiviziona konkurencija
e Razmena zaposlenih

Nedostaci

e Dobavlja¢i "podeljeni i zbunjeni"
e Troskovne anomalije

e Manjkovi sposobnosti/duplikati
o Nedostatak finansijske kontrole
e Tajni lokalni odnosi

Slika 2.18. Prednosti i nedostaci decentralizacije nabavke; Izvor: Cousins, i dr., 2008, s. 136.

Prednosti decentralizacije (Cousins, i dr., 2008; Moser, 2015):
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e Autonomnost - Neposredni korisnici predmeta nabavke najbolje poznaju li¢ne potrebe
za predmetima nabavke i u kvalitetu 1 koli¢inama. Materijali se nabavljaju prema
pojedinac¢nim potrebama pojeninacne proizvodnje i jednokratno se trose.

e Razli¢itost — organizacionih jedinica, specifiéni materijali nabavke, razli¢it transport,
skladi$ni prostor;

e Ukrsteni poslovi - $to mogu resiti specijalisti koji dobro poznaju materijale i zahteve
tehnologije proizvodnje, medusobna isprepletenost poslova i razmena informacija,
dobra komunikacija izmedu organizacionih jedinica kao deo mreze ;

e Lokalna obazrivost — lokalni izvori nabavke i saradnja sa preduze¢ima i lokalnom
zajednicom unutar istog podru¢ja/regije predstavljaju vazan faktor. Nabavka
materijala sa lokalnih izvora donosi prednosti (lak$a, brza i bolja komunikacija, bolja
informisanost, smanjenje troSkova nabavke, laksa i brza reakcija na hitne nabavke;

Pored prednosti decentralizacija nabavke ima i svoje nedostatke i to: (Cousins, i dr., 2008;
Arya, i dr., 2014)

e Zbog usitnjenosti nabavke dolazi do visih nabavnih cena;

e Vedi troSkovi nabavke i skladiStenja;

e Medusobna konkurencija decentralizovanih nabavnih sluzbi, posebno pri pregrejanoj
traznji nekog reprodukcionog materijala;

e Smanjena informisanost izmedu decentralizovanih nabavnih sluzbi (jedna sluzba nije
upoznata sa potrebama druge/ostalih sluzbi), §to dovodi do viskova nabavljenog

materijala (prekomerne zalihe);

Kao $to mozemo videti nijedan oblik organizacije nije idealan i uglavnom ono §to su
prednosti decentralizovane nabavke predstavljaju nedostatke centralizovane i obrnuto. Zbog
toga se u mnogim preduze¢ima uspostavlja kombinovani centralizovano-decentralizovana
organizacija nabavke. U podeli zadataka izmedu centralne sluzbe i decentralizovanih jedinica
javljaju se razli¢ita reSenja Sto zavisi od uslova kao $to su izvori i putevi nabavke, vrste
potreba, dislokacija pogona isl. Sva tri oblika organizacije u praksi su pokazala dobre

rezultate tako da bi favorizacija bilo kijeg bila pogresna.

Strateski faktori uspeha preduzeca deteminisace i podelu zadataka izmedu centralne sluzbe i

decentralizovanih jedinica tako da ¢e sistem organizacije nabavke prilagoditi individualnim
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potrebama. Centralna sluzba nabavke treba da bude usmerena na strateske i taktiCke zadatke,

a decentralizovane jedinice nabavke na operativne zadatke.

U savremenim uslovima poslovanja sve viSe do izrazaja dolazi tendencija jacanja logicke
centralizacije kao uslovno kombinovanih sistema. Ti sistemi omogucavaju da se brzo
upoznaju i reSavaju zadaci snabdevanja korisnika u dislociranim organizacionim jedinicama, a
standardizacijom materijala stvaraju se mogucénosti nabavke u ve¢im koli¢inama. Pored toga
trziSta nabavke se pro$iruju integracionim procesima pa je centralna nabavka u okviru logicke
centralizacije znatno efikasnija i dobija sve ve¢e kompetencije, dok decentralizovane sluzbe
nabavke sprovode nabavku specifi¢ne robe/usluga ili realizuju samo operativne zadatke

nabavke za potrebe dislociranih pogona.

11 SRATESKI FAKTORI IZVORA NABAVKE U POZICIONIRAN;jU
PROIZVODNOG PREDUZECA NA GLOBALNOM TRZISTU

U poslednjih nekoliko desetleCa ekonomija u svetu proSla je radikalne transformacije.
Aktivnosti preduzeca, na globalnom trZiStu postaju realnost, na znacaju dobija brzina reakcije
u koris¢enju trzisnih moguénosti, s ciljem Sto veceg doprinosa stvaranju vrednosti. Odluke
vezane za stvaranje vrednosti zasnivaju se na zahtevima trziSta i interpretaciji trzi$nih
oc¢ekivanja, kao i1 u inovativnim idejama vezano za reSavanje procesa snabdevanja. Ideje 1
inovacije se sve vise kupuju i integriSu u sopstvene procese za potrebe resavanja konkretnih

problema 1 poboljSanja konkurentnosti.

Dosadasnja funkcija nabavke se znatno proSiruje, jer osim §to mora da vodi ratuna o
snabdevanju predmetima nabavke, mora da poznaje potencijale nauc¢nih istrazivanja vezano
za podatake od znacaja za preduzece, mora da nabavi inovativne ideje i reSenja 1 da izabere

najprikladnije strategije 1 politike za izvrSenje tih zadataka.

Kao integralni deo preduzeca, nabavka mora svojim aktivnostima maksimalno da doprinese
uspehu preduzeca kao celine. S obzirom da dugoro¢ni uspeh poslovanja preduzeca zavisi od
njegove orijentacije na kljucne delatnosti, treba odluciti koje su to klju¢ne delatnosti i u kojoj

ih se meri moze realizovati samostalno ili u kojem obliku povezivanja s drugim preduzec¢ima.
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U tom sluc¢aju klju¢nu ulogu ima nabavka, koja dobavljace, kao spoljne partnere ukljucuje u
procese stvaranja vrednosti. To zna¢i da nabavka koristi znanja i sposobnosti dobavljaca u
razvoju i proizvodnji slozenijih delova i sistema, koje je pre toga preduzeca samostalno
razvijalo 1 proizvodilo. Sopstveni resursi koncentriSu se na kljune segmente dok se manje
»atraktivni“ 1 za preduzece nespecificni 1 nedovoljno rentabilni poslovi prepustaju
dobavlja¢ima kojima su to glavne delatnosti na osnovu ¢ega dolazi do poveéane orijentacije
na snabdevanje od dobavljaca (engl. outsourcing), sto odlu¢ujuce doprinosi poveéanju znanja

i razvoju novih sposobnosti, kao i prosirenju klju¢nih kompetencija, ali i Smanjenju tro§kova.

Nabavka mora:

e raspolagati potrebnim informacijama o trzistu, kao i o postoje¢im i potencijalnim
dobavlja¢ima,

e istraziti izvore nabavke, tj. ko proizvodi ili moze proizvesti ili ko nudi na trzistu takve
proizvode,

e ograniciti moguce izvore nabavke na nekoliko prihvatljivih, prema kvalitetu i koli¢ini,

e i odabrati dobavljace koji mogu najbolje i najpovoljnije zadovoljiti kriterijume

preduzeca i korisnika njegovih proizvoda ili usluga.

1. Strateski znacaj primene marketinga u nabavci proizvodnog
preduzeca

Marketing nabavke predstavlja savremeni koncept i1 instrument nabavke €iji je glavni zadatak
da priprema, sprovodi i kontroliS§e mere, inicijative na trziStu nabavke i odnose sa postojeéim 1
potencijalnim dobavlja¢ima, kako bi se efikasno 1 §to bolje realizovali kratkoro¢ni 1 dugoroc¢ni

zadaci nabavke.

Postoji bitna razlika izmedu poloZaja i orijentacije nabavke u proslosti i savremenog koncepta
1 orijentacije nabavke. Za raliku od proSlog vremena kada je nabavka bila proizvodno
orjentisana, danas je nabvka kao i prodaja trzi$no orjentisana funkcija preduze¢a. Menja se
odnos prema dobavlja¢ima koji nisu viSe samo izvori predmeta nabavke ili usluga prema
zahtevima organizacionih jedinica preduzeca, ve¢ postaju strateski faktor sa kojima nabavka

uspostavlja dugorocne partnerske odnose. Sa dobavlja¢ima se uspostavljaju dugoro¢ni
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partnerski odnosi (vidi sliku 3.1.) sa ciljem unapredenja poslovanja, koriS¢enja inovacija u

razvoju novih proizvoda, smanjenja troskova.

Stalan pritisak na cene i smanjenje troSkova namece novi pristup u odnosima kupaca i
dobavljaca gde se traze takva reSenja koja ¢e podjednako biti dobra za obe strane. Klasi¢ni
pristup koji je orijentisan na snizenje cene kod dobavljata dugorocno bi bio pogresan jer bi

oslabio njihovu konkurentsku sposobnost, zanemario ulaganja u razvoj i nove tehnologije i u

krajnjoj instanci imao negativne posledice za kupce njihovih proizvoda.

Sika 3.1. Odnosi ,, dobavijac - nabavka *“ 1zvor: Prilagodeno prema: (Leenders i dr. 2002).

Na trziStu su nastale znacajne promene i nabavka se mora prilagoditi novonastalim uslovima.
Razvoj globalnog trziSta zasniva se na intenzivnhom razvoju IT tehnologija, unapredenju
logisti¢kih tehnika i kreiranju logistickih lanaca i saradnji finansijskih institucija. Nabavka
mora menjati svoj polozaj u preduzefu i nacin rada prilagoditi dinami¢nim uslovima

poslovanja. Nabavka mora da preuzme marketinsku inicijativu pri ¢emu incijativa razvojem
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odnosa na relaciji kupac/prodavac prelazi sa prodavca na kupca (obrnuti marketing) (slika
3.2).

Slika 3.2. Marketinska inicijativa u odnosima kupac/prodavac: \zvor: Prilagodeno prema:
(Hollensen, 2001, s. 516.)

Da bi mogla adekvatno odgovoriti na ovakve izazove i posti¢i marketinske zadatke nabavka
mora biti strateski, organizaciono i kadrovski adekvatno pozicionirana u preduzecu. Strateski
pristup nabavci mora se zasnivati na postizanju dugoro¢nih pozitivnih efekata, a ne na
kratkorocnom smanjenju nabavnih cena §to se smatralo uspehom nabavke, pogotovu ako to
dovodi do neizvesnosti i gubitaka u poslovanju dobavljaca. Ponekad je strateski mudro da se
ne prihvati najpovoljnija ponuda ukoliko je to u skladu sa dugoro¢nom strategijom nabavke i

dugoro¢nim interesima preduzeca. Dugorocno mogu nastati negativne posledice ukoliko bi se
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dobavljaéi koji nude niske cene preorijentisali na druge programe proizvodnje, a zapostavili
odnosi sa dobavlja¢ima koji nude prihvatljive cenovne opcije. Zbog toga je vrlo bitna uloga
marketinga nabavke da ,,kondicionira“ postojece i nove dobavljace i primeni adekvatne mere
koje ¢e doprineti realizaciji strateskih ciljeva preduzeca uz optimizaciju interesa proizvodnje i
prodaje. Rukovodenja nacelom ekonomicnosti nabavka mora uskladiti zelje i mogucnosti
unutrasnjih funkcija preduzeca sa zahtevima dobavljata. Razvoj aktivnosti marketinga
nabavke zasniva se na saznanjima vezanim za konkurenciju na trzistu, iznalazenju najboljeg
reSenja za sopstveno preduzeca kroz sagledavanje problema drugih aktera na trzistu (Bradley,
1999; Milisavljevi¢, 2001; Gilbert, 2003). Kroz sagledavanje stanja, zahteva, pretnji i
mogucénosti na strani ponude i traznje marketing nabavke iznalazi pravce mogucih reSenja za
postizanje boljih rezultata. lako gotovo uvek postoji alternativa i za kupca i1 za dobavljaca,
marketing nabavke omogucava da se realizuje proces nabavke uz bolje uslove nego na trzistu
koji su povoljniji za obe strane. Pored dobrog poznavanja trzista, nabavka mora biti strateski

pozicionirana i poznavati dugoro¢ne planove i ciljeve sopstvenog preduzeca.
Sam proces marketinga nabavke odvija se u vise faza (Leenders i dr. 2002):

e [strazivanje osnova, predstavlja prvu fazu u procesu marketinga nabavke u kojoj se
definiSe postojece stanje 1 naprave alternativna reSenja (scenariji) buducih potreba iz
raznih kreiterijuma (stabilnost trzista,izvori nabavke, koli¢ina, kvalitet, cena, rokovi i
nacin isporuke, skladiStenje 1 drZanje zaliha, garancija, servis idr.). Svaki od ovih
kriterija treba dobro sagledati, (sagledati postojece stanje, uporediti ga sa situacijom
na trziStu 1 projektovati buducu poziciju). Fokus je na predmetima nabavke iz
kategorije A (ABC analiza), ali i na materijalima koji se dugoro¢no nabavljaju. S
obzirom na velik broj kriterijuma i1 njihov znacaj odreduje se stepen prioriteta ( najvisi
stepen prioriteta obi¢no dobija kvalitet, zatim cena itd.).

e Druga faza, specificno istrazivanje, Se primenjuje za one opcije za koje se
pretpostavlja da mogu da daju znacajne rezultate primenom marketinga nabavke za
odredene predmete nabavke ili odnos i1 saradnju sa odredenim dobavljac¢ima. Kroz
ovaj vid istrazivanja prikupljaju se detaljni podaci od dugoro¢nog strateSkog interesa
za nabavku koji se detaljno analiziraju sa ciljem iznalaZenja najboljih reSenja za
dugoro¢no odrziv i efikasan rad nabavke. U realizaciji specifi¢nog istrazivanja koriste
se razne tehnike i metode prognoze koje delimo na kvantitativne (regresiona analiza,

analiza trenda, analiza vremenskih serija i dr.) i kvalitativne (primarno i sekundarno
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istrazivanje trzista, intiutivne tehnike i druge tehnike koriS¢enja kreativnih ideja,
tehnika scenarija i dr.).

Treca faza, odluka koja je treba da rezultira pozitivnim efektima na rezultate procesa
nabavke kroz bolji kvalitet predmeta nabavke, bolju cenu i ostale komercijalne
aspekte. Kao $to smo ve¢ naveli da bi se donela valjana odluka potrebno je sagledati

sve aspekte i to:

1. Izvore nabavke, nabavka sa jednog ili viSe izvora, sa lokalnog ili globalnog
trzista,

2. Odluka proizvesti ili nabaviti,

3. Zadrzati postojeca reSenja ili implementirati nova tehnoloska resenja,

4. Da li su dobavljaci tehnoloski osposobljeni da mogu da prate zahteve nove

tehnologije 1 razvoj novih proizvoda na cenovno zadovoljavajuéi nacin,

5. Izbor dobavljaca (mali srednji, veliki ili kombinovano),

6. Politicki, socijalni, ekoloski zahtevi.
Cetvrta faza planiranje marketinga nabavke zasniva se na podacima prikupljenim u
prethodnim fazama na osnovu kojih se definiSu ciljevi marketinga nabavke i aktivnosti
za realizaciju tih ciljeva. Vrlo se Cesto plan marketinga nabavke u praksi sprovodi iako
nije formalno napisan.
Peta faza — interna podrska. Da bi uspe$no realizovala planirane ciljeve i zadatke koji
su pred nju postavljeni nabavka mora imati oslonac u drugim funkcijama i stru¢nim
sluzbama preduzeca (finansije, razvoj, proizvodnja, odrzavanje, tehnicke sluzbe,
prodaja) kao bi kroz odnose sa dobavlja¢ima bila u mogucénosti da maksimizira
dodatnu vrednost.
Sesta faza — revizija plana predstavlja nastavak prethodne faze jer je od vitalne
vaznosti da sve funkcije budu upoznate sa planom marketinga nabavke kako bi mogle
na konstruktivan i efikasan nac¢in kroz primedbe i reviziju unaprediti plan.
Sedma faza — pregovori kao nastavak usaglaSenog i definisanog plana marketinga
nabavke na osnovu kojeg se jasno vide pozicije, ciljevi, prednosti i koristi kako za
kupca tako i za dobavljaca.
Osmu fazu predstavlja nacelan dogovor koji predstavlja prekretnicu u daljim

koracima. Ukoliko se realizuje ova faza slede sledece faze, deveta potisivanje ugovora
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i deseta realizacija ugovora, a ukoliko ne dode do realizacije moZe se vratiti na neku

od prethodnih faza, prekinuti realizaciju marketinga nabavke ili krenuti iz pocetka.

Nakon realizacije 1 zavrSetka ugovornih obaveza izmedu poslovnih partnera javljaju se razne
nove potencijalne opcije nastale kao posledica marketinga nabavke. Da 1i ¢emo nastaviti
partnersku odnos ili prekinuti saradnju sa dobavljacem zavisi od niza faktora kao $to je trziSna

pozicija, snaga i status dobavljaca, buduca ocekivanja i sl.

Postoje zacajne razlike u primeni marketinga nabavke u proizvodnom 1 trgovinskom
preduzecu. U proizvodnom preduzecu na osnovu plana proizvodnje, nabavka zna potrebe, Sta
nabavlja (predmet nabavke), koji kvalitet (specifikacija materijala), koju koli¢inu (kvantitet),
u kojim vremenskim intervalima (tajming). Na osnovu promene plana proizvodnje nabavka
mora da reaguje fleksibilno, brzo i efikasno na novonastalu situaciju koriste¢i mehanizme i
instrumente marketinga nabavke kao Sto su strateski pristup u odnosima sa dobavljacima i

ABC, XYZ analiza, vrednosna analiza.

Za razliku od proizvodnih preduzeca u u kojima se izmedu nabavke i prodaje inkorporirala
proizvodnja u trgovini se nabavka i prodaja kao robni procesi neposredno smenjuju i
uslovljavaju. “Usled neposredne povezanosti nabavke sa prodajom i ¢injenice da bez povoljne
nabavke nema ni povoljne prodaje marketing nabavke i marketing prodaje ¢ine sastavni deo
marketing strategije trgovinskog preduzeéa” (Lovreta i Petkovi¢, 2010, s. 194). U
trgovinskom preduzecu potrebe nabavke zavise od traznje kupaca i mogu da se promene u
vrlo kratkim vremenskim intervalima. Frekventnost promena traznje zavisi od niza faktora
kao $to su kupovna moc¢ potrosaca, ponuda konkurentskih proizvoda i supstituta, modni
trendovi i sl. U ovakvim slu¢ajevima marketing nabavke treba usmeriti na one proizvode koji
¢e biti u ,.trendu” i koji ¢e za odredeno trgovinsko preduzecéa biti ekskluzivni 1 imati veliki

znacaj za poslovanje 1 imidz tog trgovinskog preduzeca.

Jasno je da 1 u jednom 1 drugom slucaju cilj primene marketinga nabavke ne sme primarno
biti snizavanje cene dobavljaca ve¢ ostvarenje prednosti za obadve strane. Da bi to postigli u
praksi potrebno je mnogo kreativnih ideja u stvaranju, razvoju strateskih partnerskih odnosa
sa dobavlja¢ima. Za efikasnu primenu marketinga nabavke potrebno je dobro poznavanje

trzi$nih trendova kako na domacem tako i na globalnom trzistu.
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2. Kljucni faktori i elementi za izbor modela nabavke proizvodnog
preduzeca

Sve veci rast konkurencije 1 globalizacije trziSta, ruSenje carinskih barijera, otvaranje drzavnih
granica 1 medunarodno povezivanje otvara mogucnosti ali i zahteva izbor najboljih izvora
nabavke. Da bi odgovorila savremenom trenutku nabavka mora da dobro poznaje prilike na
trzitu 1 reaguje adekvatno, brzo 1 efikasno. Prvi korak u tome jeste prikupljanje informacija 1
istrazivanje trziSta koje su relevantne za preduzece. U tu svrhu nabavka moZe Kkoristiti
razli¢ite izvore informacija, a jedan od najzastupljenijih je Internet koji omogucéava
prikupljanje relevantnih informacija i bolje poslovno povezivanje na globalnom nivou.
IstraZivanje trZiSta nabavke u proizvodnom peduzecu sprovodi se na razliCite nacine, a u
najvecoj meri zavisi od samog cilja istraZivanja kao 1 od organizacione pozicioniranosti u
samom procesu nabavke (moze da bude interno koje realizuje posebna funkcionalna jedinica

nabavke i eksterno kao usluga specijalizovanih organizacija za istrazivanje trzista).

U zavisnosti od cilja 1 predmeta istraZivanje trziSta nabavke delimo na sistemsko koje moze
biti tekuce i specijalizovano i sporadi¢no (ad hoc) ispitivanje (slika 3.3.). Postoje bitne razlike

u ovakvoj podeli.

Istrazivanje
trzista nabavke

Sistemsko Sporadiéno
istrazivanje trZiSta ispitivanje trzista
Tekuce Specijalizovano
istrazivanje istrazivanje

Slika 3.3. Istrazivanje trzista nabavke Izvor:Autor prema: (Leenders i dr. 2002; Monczka, i
dr., 2011b; Weigel, i Ruecker,2017)

Sporadi¢no ispitivanje trziSta i prikupljanje informacija zasniva se na subjektivnim

aktivnostima i zaklju¢cima koji se uglavnom koriste unutar preduzeca i za licne potrebe.
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Tekuce istrazivanje kao deo aktivnosti nabavke sprovodi se permanentno za potrebe
operativnog poslovanja. Istrazivanje trziSta nabavke ima za cilj da otkrivanje promena trzista
trajnim posmatranjem faktora kao Sto su trzisni trendovi, fluktuacije cena ili promjene u
traznji koje su relevantne za trziste i kupca (Weigel, i Ruecker,2017). Ono predstavlja
kontinuirano prikupljanje, sistematizaciju , memorisanje i analizu podataka o0 predmetnom
trziStu nabavke. Predmet tekuéeg istrazivanja nabavke u proizvodnom preduzeéu su podaci
koji se odnose na premete nabavke (sirovine, ambalaza, usluge) kao §to su kvalitet, ponuda,
traznja, cene, koli¢ine rokovi isporuke, supstituti, ekolosSke karakteristike, podaci o postojec¢im
1 potencijalnim dobavlja¢ima (njihove mogucnosti, kapaciteti proizvodnje, ulaganja u razvoj,
asortiman proizvoda, finansijsko stanje, strategija prodaje i sl.), kretanja na trzistu (zakonski

propisi, javno mnenje i sl.).

Specijalizovano istraZivanje ima strateSki karakter i sprovodimo ga kad je potrebno da se
donesu odluke od strateskog znacaja za preduzece, kao §to su odluke proizvoditi ili nabaviti,
odluke o recipro¢nim poslovima, odluka o kupovini ili iznajmljivanju opreme i sl (Hubner,
2011; Monczka, i dr., 2011b). Znacaj ovog istrazivanja prevazilazi lokalne i regionalne
okvire pa govorimo o proSirenom trziStu nabavke na globalnom nivou. Ovakvo istraZivanje
najcesSce potebno sprovesti u precizno zadatim terminima Sto zahteva primenu savremenih
metoda istrazivanja. Za istrazivanje trziSta 1 tekuée 1 specijalizovano vrlo je bitna dobra
priprema 1 planski sistematican pristup gde je potrebno vrlo jasno precizirati ciljeve 1 zadatke
koji iz njih proizilaze. Tekuce i specijalizovano istraZivanje se medusobno preplicu i
nadopunjuju, tekuce istraZivanje predstavlja polaznu osnovu za specijalisti¢ko, ali ono
najcesce nije dovoljno. Po pravilu, istraZivanje trziSta nabavke ¢e biti izgradeno na analizi
trzista 1 obrnuto. Kada budu¢i trendovi na trziStu poticu iz prikupljenih podataka identifikuje
se trziSni trend, to predstavlja trZiSnu prognozu. Takva prognoza moZze da se Kkoristiti u
kontekstu strateskih razmatranja za izradu dugoro¢nih odluka o nabavci (Weigel, i
Ruecker,2017). Pouzdanost prognoze trziSta zavisi od kvaliteta prikupljenih podataka i od
stepena nestabilnosti odgovarajuceg trziSta nabavke. Kad su im jasani zadaci, koje su
informacije potrebne i u koje svrhe istrazivac¢i mogu efikano da traze izvore podataka na

osnovu kojih primenom adekvatnih metoda brzo dolaze do Zeljenih podataka .

Pored svega navedenog od presudne vaznosti je ljudski faktor jer istrazivac trziSta nabavke
mora biti tehnicki i tehnoloski kvalifikovan i ekonomski obrazovan sa potrebnim nivoom

iskustva spreman za timski rad (Driedonks, i dr., 2010).
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2.1. Uticaj ekonomske politike na trziste nabavke

Mere ekonomske politike imaju veliki uticaj na nabavku jer na direktan nacin uti¢u na ponudu
i traznju, cene reprodukcionih materijala, kvalitet, vrstu, strukturu, pojavu supstituta, kanale
prodaje 1 izbor dobavljaca. Tako npr. administriranje cena moze da dovede do poremecaja i
nestaSice nekih reprodukcionih materijala. Promene spoljnotrgovinskih zakona mogu da
uzrokuje probleme u uvozu, promene u monetarno kreditnoj politici uticace na ponudu i
traznju, a samim tim 1 na cene predmeta nabavke. Stabilnost i kretanje kursa domace valute

takode ima veliki uticaj na nabavku.

Bitno je da ekonomska politika ne gus$i trziSni ambijent, ve¢ naprotiv da instrumentima
fiskalne, monetarno-kreditne, politike cena, spoljnotrgovinske i devizne politike, politike
dohodaka, direktne kontrole (porezi, carine, devizni kurs, premije, subvencije i sl.) podstakne
preduzeca da se ponaSaju na zeljeni nacin. Dobro dizajniranim merama ekonomske politike
(uvodenje, ukidanje ili promena veli¢ine instrumenata te politike npr. poveéanje ili smanjenje

poreza, kamatne stope, isl.). nastoji se o¢uvati makroeckonomska stabilnost.

Zbog svega navedenog vrlo je znacajno pracenje najave i promena mera ekonomske politike
kako bi se nabavka na vreme mogla prilagoditi novonastalim okolnostima i adekvatno

dizajnirati strategiju i politiku nabavke .

2.2. Tehnicke krakteristike predmeta nabavke kao element
istrazivanja trziSta nabavke

Polazna osnova svakog istraZzivanja nabavke je upoznavanje sa tehniCkim karakteristikama 1
strukturom predmeta nabavke, od kojih je komponenti napravljen, kvalitet tih delova, nacina

proizvodnje, izvora sirovina, transporta i drugih specifi¢nih podataka (slika 3.4.).
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Specifikacija ‘s s
Srtuktura proizvoda KVALITET Potrosaci- Korisnici

Nacin proizvodnje
Razvoj i unapredenje
novih tehnoloskih resenja

Uticaj politicke situacije na
izvore snabdevanja
Specificne informacije
0
predmetima nabavke

lzvori nabavke Ekoloski zahtevi

Dobavljaci

Logistika nabavke
i
transport

Moguénosti supstitucije
predmeta nabavke

Slika 3.4. Istrazivanje trzisnih faktora predmeta nabavke,; 1zvor: (Leenders, i dr.,2002; Baily i
dr., 2005, s. 61; Cuzovié, 2006, s. 143; Ferisak, 2006, s. 522;).

Za ovakvo istrazivanje vrlo je znacajno funkcionisanje multifunkcionalnih timova, koji su
satavljeni od predstavnika razlicitih sluzbi (nabavka, tehnicka, razvoj, proizvodnja, finansije),
kao bi se menadzeri nabavke na $to bolji nacin upoznali najpre sa sopstvenim proizvodnim
procesom kao i sa istrazivanim predmetom nabavke (Leenders, i dr., 2002; Humphreys i dr.,
2008; Kaufmann, i dr., 2014). Posto postoji razli¢it spektar upotrebe odredenih predmeta
nabavke istrazivaC trziSta nabavke mora poznavati njihovu primenu kako bi na adekvatan
nacin mogao usmeriti nabavku s ciljem S$to efikasnijeg zadovoljenja sopstvene proizvodnje i

prodaje.

2.3. Struktura ponude i traznje kao element istrazivanja trzista
nabavke

Da bi se mogla oceniti stanje 1 kretanje za pojedine predmete nabavke na trziStu bitno je
istraziti strukturu ponude 1 traznje. Struktura ponude i traznje u celini zavisi od niza faktora
kao $to su politicka situacija u jednoj zemlji, od ekonomske politike te zemlje, od globalnih
trzisnih kretanja, seonskih kretanja, izvoza i uvoza (Dwyer, 2010). Ponuda pojedinih
predmeta nabavke zavisi od:

e broja i veli¢ine proizvodaca/ponudaca
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e kvaliteta i koli¢ine ponudenih predmeta nabavke

e clasti¢nosti ponude

Na strani ponude predmeta nabavke znacajno je koliko proizvodaca i u kom obimu nude svoje
proizvode na odredenom trzistu i kakav je stepen konkurencije medu njima. Ako je na trzistu
na strani ponude postoji monopol (roba se moze nabaviti samo od jednog proizvodaca) to je
za nabavku vrlo nepovoljno jer dobavlja¢ ne mora da brine o svojoj unutrasnjoj efikasnosti (u
dovoljnoj meri ne brine o troskovima, o izvorima, racionalizaciji, uStedama i unapredenju
nabavke). To dovodi do nepovoljne strukture, loSijeg kvaliteta, niske produktivnosti, visokih
cena. U takvim uslovima nabavka kupca mora se prilagoditi uslovima dobavlja¢a monopoliste
(u pogledu kvaliteta, koli¢ine, cene, dinamike i rokova isporuke). Ukoliko postoji moguénost
da monopolski polozaj nekog dobavljaca pokrene konkurenciju na trzistu, tada monopolisti
moraju vise da brinu o racionalizaciji svog poslovanja i uslovima prodaje. Vrlo je tesko do¢i u
tu situaciju posto se kod monopla obi¢no radi o zasticenim patentima i tehnologijama tako da
konkurenti zbog visokih troSkova ulaska u nove programe vrlo ¢esto odustaju. U takvim
situacijama kroz istraZivanje trziSta trebalo bi preispitati da 1i postoje moguénosti nabavke sa
drugih izvora i ukoliko dobavljac¢u finansijska situacija dozvoljava da li moze investirati u
razvoj drugih dobavljaca preuzimanjem dela troSkova u razvoju njihovog proizvoda 1 stvoriti

adekvatne supstitute.

Najcesc¢a situacija na trziStu nabavke na strani ponude da imao nekoliko dobavljaca (oligopol)
ili veci broj (polipol), koji nude iste predmete nabavke, ali razli¢itog kvaliteta i u razli¢itim
koli¢inama $to za nabavku ima pozitivan efekat. Vrlo bitan podatak koji moramo utvrditi
ispitivanjem trZiSta nabavke da li je predmet nabavke kljuéni (vrlo vazan) ili sporadi¢ni (sluzi
za dopunu asortimana) proizvod kod pojedinih dobavljaca. U zavisnosti od toga da li je
predmet nabavke sporedni proizvod kod dobavljata moze se desiti da se racionalizacijom
asortimana u proizvodnji taj predmet nabavke izbaci $to moze imati negativne posledice na
proces nabavke. Ako je posmatrani predmet nabavke kod dobavljaca klju¢ni proizvod u
proizvodnji onda je potrebno ispitati koliki su instalirani kapaciteti, kako se koriste, u kom

obimu i da li zadovoljavaju traznju.

U procesu istrazivanja trziSta nabavke vrlo je znaCajno utvrditi granice kvaliteta predmeta
nabavke, posto kvalitet iznad trazenog samo opterecuje troSkove proizvodnje, skuplji je od

zahtevanog, a ne doprinosi kvalitetu proizvoda.
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Nasuprot ponude predmeta nabavke, nalazi se traznja kao druga dimenzija istrazivanja trzista
nabavke koja je takoder vrlo bitna za sam proces nabavke. Kako bi dosli do saznanja o
ukupnoj traznji za predmetima nabavke moramo istraziti ko nabavlja iste predmete i iz kojih
izvora. Posto smo detektovali glavne konkurente na trzistu nabavke potrebno je utvrditi i nivo,
volumen traznje. U zavisnosti od situacije na trzistu i od trziSnih oscilacija (ujednacenost
proizvodnje i potro$nje predmeta nabavke) istrazivanje mora da ukaZze na prvce kretanja
nabavke u narednom periodu npr. kroz povezivanje sa dobavlja¢ima kako bi se izbegli
nezeljeni efekti po efikasnost funkcionisanja preduzeca (Hill i Jones, 2013). Kod povezivanja
sa dobavljacima treba voditi racuna o dugoro¢nim efektima posto dobavljaci Cesto insistiraju
na ekskluzivnosti snabdevanja kod svojih kupaca $to je kratkoro¢no dobro, ali na dugi rok

moze proizvesti negativne efekte (Handfield, i dr., 2000).

Sistemsko prikupljanje svih relevantnih podataka o ponudi i traznji kao i tendencija o
njihovom kretanju je najznacajnija funkcija istrazivanja trziSta nabavke, na osnovu kojih se
pomocu savremenih statistiCkih 1 ekonometrijskih metoda mogu praviti razliiti scenariji

buduc¢ih stanja i kreirati efikasne strategije i taktike nabavke (Lambert, 2008).

2.4. Ekoloske norme i propisi kao element istraZivanja trzista
nabavke

Danas u eri globalizacije 1 internalizacije trZiSta odgovornost preduzeca za zaStitu Zivotne
sredine i potrosaca vece je nego ikad. Ubrzan nacinu zivota namece potrebu jednostavnih
reSenja 1 metoda proizvodnje odredenog proizvoda. Ovakav nacin proizvodnje jako utice na
zivotnu sredinu i menadzment preduze¢a mora uvazavati tu Cinjenicu da proizvodni proces
usmeri na upotrebu razlicitih ekoloski prihvatljivih materijala i tehnoloskih resenja i to ne
samo u proizvodnom procesu, ve¢ i U procesu samog dizajniranja proizvoda, preko izbora
sirovina i reprodukcionih materijala. Od samog razvoja i dizajniranja proizvoda mora se
voditi ra€una o uticaju proizvoda na zastitu Zivotne sredine kroz sve njegove Zivotne faze.
Ekoloski odrzivom proizvodu danas tezi svaki proizvodac¢ zbog ¢ega je vrlo vazan pravilan
izbor sirovina i tehnologija za njegovu proizvodnju koje najmanje uticu na zagadenje Zivotne

sredine.
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Sa rastom ugrozenosti prirodne sredine raste 1 potreba njene zastite i znacaj ekoloskih zahteva
koji se postavljaju pred nabavku. Svakom proizvodnom preduzecu je cilj da u svom procesu
smanji negativni uticaj na zastitu zivotne sredine kroz zZivotni cikljus sopstvenih proizvoda, da
poveca energetsku efikasnost 1 unapredi proces recikliranja. Kroz proces recikliranja
preduzeca ostvaruju pozitivne efekte na polju efikasnosti poslovanja kroz smanjenje troskova,
bolji imidz, bezbednost poslovanja i smanjenje rizika u oblasti ekologije. Procenjuje se da se
recikliranjem materijala danas moze ustedeti 30 - 70% energije. Dobar izbor materijala

rezultira efikasnijom proizvodnjom i boljim karakteristikama samog gotovog proizvoda.

Primena ekoloskih normi i propisa sama po sebi nece prodavati proizvode, ali zajedno sa
drugim faktorima unapredenja proizvoda utica¢e na vecu zainteresovanost potrosaca (izmedu
dva sli¢na ili jednaka proizvoda potroSac ¢e izabrati ekoloski kontrolisan proizvod). Ovakav
pristup narocito je izraZzen kod proizvoda Siroke potro$nje ako poseduju ekolosSku dimenziju
uticate na kupca da kupi ba$ taj proizvod, a ne konkurentski. U savremenim trziSnim
uslovima ocekivanja potroSaa ne odnose se samo na elementarna svojstva (trajnost,

korisnost) proizvoda i cenu, ve¢ su sve viSe orjentisani na proizvode sa oznakom ,,eko®.

Danasnji trendovi na trzi$tu, predstavljaju novinu za proizvodace jer novi razvoj tehnologije
po prvi put ,tera“ proizvodace da upravljaju proizvodom nakon njegove upotrebe. Novost za
proizvodna preduzeéa je Sto postaju odgovorna za proizvode i nakon njihove upotrebe.
Implementacijom ekoloSkih normi 1 inicijativa preduzeca nastoje da smanje operativne
troskove, povecaju kvalitet 1 konkurentost svojih proizvoda. Preduzeca koja ne idu u ovom
pravcu mogu biti suo€ena sa loSim imidzom prema potroSacima i gubitkom konkurentnosti na

trziStu (Azadegan, i dr, 2013).

Krajem proslog veka, WBCSD — svetska biznis komora za odrzivi razvoj (The World
Business Council for Sustainable Development), objavila je deklaraciju koja objasnjava vezu
izmedu ekoloskih normi, privrednog rasta i zadovoljenja ljudskih potreba. Deklaracija je
dovela do razvoja medunarodnih ISO 14001 standarda, koji je 1996. godine izdala ISO —
medunarodna organizacija za standardizaciju (International Standardisation for Organisation).
Standard 1SO 14001 je najSire koristeni standard za upravljanje rizikom u zastiti prirodne
sredine. Najznacajniji ciljevi tih standarda vezani za nabavku proizvodnog preduzece u

prehrambenoj insustriji su: (ISO Bulletin 1997):
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e primena sistema upravljanja zastitom zivotne sredine (eko-marketing orjentacija
preduzeca);

e omogucavanje odvijanja poslovanja vladinih organizacija, proizvodnih, usluznih i
drugih organizacija u skladu s principima odrzivog razvoja;

e poboljsanje ekoloskih performansi preduzeca i posledi¢no jacanje poslovnog imidza
preduzeca;

e pruzanje alata za upravljanje zastitom zivotne sredine;

e postizanje efikasnih ekonomskih efekata, smanjenje troSenja prirodnih resursa i
energenata (eko-kvalitet u nabavci);

e vece koriStenje obnovljivih sirovina i izvora snabdevanja (eko-kvalitet u proizvodnji);

e smanjenje emisije zagadivala i smanjenje otpada (eko-kvalitet u prodaji i distribuciji).

Odgovornost 1 brigu o Zivotnoj sredini i1 naruSavanju ekoloske ravnoteze snose vlasnici,
menadzeri, poslovni partneri (kupci, dobavljaci) i svi zaposleni. Njihov odnos i briga o
zivotnoj sredini, dovodi do vece lojalnosti korisnika njihovih proizvoda (neposredni
potrosaci) i poslovnih partnera, koji su sigurni u doprinos preduzeéa zastiti zivotne sredine.
Zahvaljujuéi tom poverenju, proizvodno preduzece u oblasti prehrambene industrije koje je
implementiralo ove standarde ostvaruje mnogo bolju konkurentsku poziciju na trziStu sa
svojim dobavlja¢ima, a reputacija samog preduzeéa je mnogo bolja, a komunikacija sa

nadleZnim organima i1 drugim zainteresovanim stranama jednostavnija 1 efikasnija.

Svako trziSte nosi svoje specifi¢nosti i ekoloSke zahteve koje dobavljaci moraju da ispoStuju
kako bi bili prisutni i opstali na njemu. Pored funkcionalnih karakteristika proizvoda, zahtevi
trziSta 1 preferencije potrosaca su sve viSe orijentisani na kupovinu proizvoda sa oznakom
"eko’’. To dovodi do toga da je pored funkcionalnih i estetskih karakteristika proizvoda i

usluga “eko kvalitet” neizostavni deo ponude preduzeca.

Ekoloski kvalitet 1 ekoloSka pozcioniranost postaju strateska opredeljenost savremenih
preduzeca u trziSno razvijenim privredama. Ovakvo opredeljenje nije samo zbog vazZecih
zakonskih propisa i normi, ve¢ i zbog opste prihvacenih ekoloskih kodeksa kao sastavnog
dela opste kulture i sve ve¢ih zahteva neposrednih potrosaca. Ovakve tendencije joS nisu
dobile punu dimenziju kod nasih proizvodnih preduzeca, ali nema sumnje da ¢e u vrlo bliskoj

buduénosti biti suo¢ena sa ovim zahtevima.
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2.5. Troskovi transporta kao element istrazivanja trzista
nabavke

Troskovi transporta predstavljaju novCani izraz utroSene koliCine rada 1 sredstava za
obavljanje procesa transportovanja. lako im se ¢esto u praksi ne pridaje dovoljan znacaj oni
predstavljaju vrlo znacajan faktor istrazivanja trziSta nabavke i logistike. lako ucesce
transportnih troSkova u ukupnim troSkovima logistike varira u zavisnosti od analiziranog
nivoa, zemlje i vremenskog perioda empirijske analize su utvrdile da transportni troskovi ¢ine

oko jedne polovine ukupnih logistickih troSkova (Bozi¢, A¢imovi¢, 2010).

Zadatak istrazivanja trziSta nabavke u delu troskova transporta odnosi se na istrazivanje
mogucénosti 1 uslova transporta. U ovom delu potrebno je istraZiti i nacin pakovanja robe koji
je usko povezan sa istrazivanjem troSkova transporta, povezanost unutra$njeg i spoljnog
transporta, skaldiStenja robe, kakva se oprema i sredstva kosiste u transportu. Sve ovo ima za
cilj da se ispita celovito funkcionisanje sistema i da se kroz optimalan naéin ubrza protok
predmeta nabavke, uz istovremeno smanjenje troSkova transporta, istovara, skladiStenja 1

izdavanja u potrosnju ili prodaju.

Savremeno transportno trziste opredeljuju njegovi osnovni konstititivni elementi: proizvod
(saobracajna transportna usluga), postor, vreme, ponuda, traznja. Transportno trziste u odnosu
na trziSte drugih poizvoda i usluga ima bitne specifi¢nosti koje su opredeljene vec¢im brojem

elemenata od kojih su najznacajniji: (Bozi¢, A¢imovi¢, 2010, s. 214)

e Karakter i specifi¢nosti transportne usluge kao proizvoda,

e Karakter i specifi¢nosti traznje za prevozom,

e Karakter i specifi¢nosti transportne ponude,

e Specifi¢nosti uspostavljanja medusobnih odnosa i ravnoteze izmedu ponude i traznje

transportnih usluga.

Brza reakcija dobavljaca na zahteve kupca postaje primarni faktor konkurentske prednosti
preduzeca sto je potvrdilo 1 nase istrazivanje. Da bi dobavljaci odgovorili ovom zahtevu 1 bili

konkurentni na trzi$tu kontrola troSkova transporta predstavlja vrlo bitan faktor.

Organizacija transporta predstavlja najvazniji logisti¢ki posao u bilo kom proizvodnom i/ili
trgovinskom preduzecu. Cinjenica da neki skup poslovnih aktivnosti zauzima prvo mesto u

vrednosti troskova (oko 50% svih logistickih troskova preduzeca) namece potrebu da ovaj
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segment poslovnog upravljanja zauzme vazno mesto ne samo u sklopu reSavanja problema

nabavke i logistike, ve¢ i u kontekstu celovite poslovne strategije preduzeca.

2.6. Cene kao element istrazivanja trziSta nabavke

Istrazivanje cena predmeta nabavke predstavlja jedan od njaznacajnijih faktora kod donoSenja
odluka vezanih za nabavku. Cene predmeta nabavke zavise od niza elemenata od kojih su

najznacajniji:

o Kvalitet,

e Kolicina,

e Dobavljaci,

e Situacija na trzi$tu nabavke,
e ZakonskKi propisi,

e Carine.

Na bazi dobijenih informacija vezanih za navedene objekte istrazivanja trziSta nabavke

prikupljene podatke koristimo za:

e Analizu strukture cena,
e Pracenje cena,

e Uporedivanje cena
Metode istrazivanja cena razlikuju se u odnosu na objekte, ciljeve i podruc¢ja primene Sto

pokazuje (Arnold, i dr. 1999. s. 123) (slika 3. 5.) Matrica istrazivanja cena trziSta nabavke

omogucava Sirok spektar odgovora za razlicite situacije koje mogu da proizadu na trzistu.
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Struktura cene nekog | Promena cena predmeta Cene robe od raznih
dobavljaca - elementi nabavke u odredenom | dobavljaca, odnosno robe
troSkovi i dobit periodu razli¢itog kvaliteta
Preispitivanje realnosti |Prognoza buduceg razvoja| Izbor kvaliteta predmeta
cene za potrebe kao podloga za politiku | nabavke i dobavljaca (u
pregovaranja ugovaranja okviru kalkulacija ponuda)
Predmeti nabavke koji
. e Predmeti nabavke koji redie na. ?w © O.Jt jse
Predmeti nabavke na ¢&iju ) ) mogu nabaviti uz razlicite
. pokazuju veliku . .
cenu kupac moze uticati o cene irazli¢it kvalitet od
varijabilnost cena N .
viSe dobavljaca

Slika 3.5. Istrazivanje cena; Izvor: Uskladeno prema: (Arnold, i dr. 1999. s. 123)

Analiza strukture cene predmeta nabavke sastoji se od elemenata cene kostanja zbog Cega je
potrebno istraziti trziSte i prikupiti cene o cenama materijala potrebnim koli¢inama za
proizvodnju, ostalim proizvodnim troS$kovima, trosku rada, amortizaciji i sl, a ostalo
predstavlja razliku u ceni. Ovaj podatak je jako bitan za menadZzment nabavke jer ukoliko
poznaje sve elemente cene koStanja imace dobru pregovaracku poziciju na osnovu koje

argumentovano moze da uti¢e na neopravdano visoke cene dobavljaca (Lewicki, i dr., 2010).

Uz poznavanje strukture cene kostanja vrlo je bitno sagledati trziSni polozaj dobavljaca,
sezonalitet ponude i traznje. NaroCito je vazno pokloniti paznju kretanju cena koje imaju
velike amplitude u promenama, pratiti statistiku i kolebanja tih cena kako bi se mogle
napraviti naucne i stru¢ne prognoze na bazi savremenih softverskih reSenja (Paulraj, 2011).
Pozivanje na savest vezano za kretanje cena u praksi nije dalo rezultate zbog cega je vrlo
vazno pratiti kretanje cena supstituta kao bi se u pravom momentu moglo preci na alternativna

reSenja.
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2.7. Performanse dobavljaca kao element istrazivanja trzista
nabavke

Poznavanje performansi dobavljaca (ekonomske, tehni¢ke, kadrovske) predstavlja jedan od
najznacajnijuh elemenata istrazivanja trziSta nabavke. Podaci o dobavlja¢ima mogu se podeliti

u Cetri grupe i to: (Arnold, i dr. 1999. s. 117-122; Baily i dr., 2005)

e opsti podaci o dobavljacu,
e posebni podaci vezani za predmet nabavke (proizvod),
e uslovi prodaje 1 servis dobavljaca,

e odnos sopstvenog preduzeca s dobavljac¢ima.

U grupu opsih podataka spadaju podaci o ekonomsko-tehnickim karakteristikama dobavljaca
(ukupni prihod, proizvodni program i asortiman proizvoda, kapaciteti proizvodnje,
amortizovanost opreme, broj zaposlenih, kadrovska struktura itd.). Posebna paznja mora biti
usmerena na finansijku situaciju kod dobavlja¢a jer ovo moZe direktno da uti¢e na nivo
pouzdanosti i sigurnosti isporuke trazenih predmeta nabavke, jer samo finansijski jak i
nezavistan dobavlja¢ moze da bude poluga razvoja i novih investivija kako u sopstveni razvoj
tako i indirektno u kupca (Zsidisin, i dr., 2003; Wagner, i dr., 2012; Spina, i dr., 2013; Thatte,
i dr., 2013).

Opsta klima u preduzecu, motivisanost zaposlenih, njihova obrazovna i kvalifikaciona
struktura predstavljaju vrlo vazne faktore u istrazivanju trzista nabavke. IstraZivanje trzisSta
nabavke mora da prati fluktuaciju kadrova i1 njene uzroke, da li dobavlja¢ ima sposoban
menadzment koje permanentno prati trendove na trZiStu daje inicijative i unapreduje procese
(Castaldi, i dr., 2011). Kod ocene dobavljaca Cesto se u obzir uzima moguénost da dobavlja¢
pruzi kupcima pomo¢ u reSavanju slozenih tehnickih, ekonomskih i organizacionih problema,
kao 1 usluga u zajedni€¢kom razvoju novih proizvoda i1 nastupu na trziStu (Edkins, i dr., 2008;

Dwyer, 2010; Ellram, i Krause, 2014).
Posebni podaci vezani za proizvode dobavljaca odnose se na:

e kvalitet proizvoda,

o kapacitet proizvodnje za predmet nase nabavke,
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e strukturu cene proizvoda,

e nacin prodaje.

Za ocenu kvaliteta proizvoda dobavljaca potrebno je prikupiti podatke o tehnickim
karakteristikama njegove proizvodnje, o amotizaciji opreme i nacinu kontrole kvaliteta
proizvoda. Kako bi ocenili pouzdanost isporuka dobavljaca istrazivanje trzista nabavka mora
prikupiti podatke o dobavljacevim dobavlaj¢ima 1 imati informacije kako dobavlja¢
obezbeduje snabdevanje svoje proizvodnje (Choi, i dr., 2002; Humphreys, i dr., 2004;
Prahinski, i Benton, 2004; Lawson, i dr., 2009; MonczKa, i dr., 2010). Uz navedene podatke
potrebno je istraziti koliki je udeo pojedinih predmeta nabavke u ukupnoj prodaji dobavljaca i

i trzi$ni udeo dobavljaca koji su nama interesantni (Cousins, i dr., 2008).

Da bi mogli oceniti uslove prodaje poterebno je istraziti (Day, i Lichtenstein, 2006; Emiliani,
2010):

e po kojim cenama dobavlja¢ prodaje svoje proizvode,

e kakve uslove pla¢anja ugovara,

e kakvi sumu uslovi isporuke,

e ukljucuje li u cenu troskove prevoza,

e da li ulaZe napore da racionalizuje svoje troskove i1 drZi primereni nivo cena ili putem

cena prevaljuje svoje propuste i neracionalnosti na kupce.

Za servis dobavljaca bitno je istraziti njihovu spremnost davanja strucnih saveta, pruzanja
tehnicke 1 finansijske podrske, kao 1 pomo¢i u razvoju novih proizvoda i njihovom uvodenju
na trziste (Ellram, 2002; Humphreys, i dr., 2004).

Vrlo znacajna grupa podataka o dobavljadima za istraZivanje trZiSta nabavke vezana je
reference 1 dosadasnja iskustva u poslovanju sa pojedinim dobavljac¢ima. Istrazuju se

(Landeros, i Monczka,1989; Giunipero, i Carte, 2009; Lawson, i dr., 2009):

e medusobni odnosi preduzeca s dobavljac¢ima,

e ograni¢enja u nabavci zbog mogucnosti nelojalnog prenoSenja znanja i tehnologija
drugim partnerima,

e mogucnost sklapanja vezanih i recipro¢nih poslova,

e mogucnost koriS¢enja reputacije dobavljaca u reklami i1 oglaSavanju i sve ostalo $to je

znacajno za ocenu i izbor dobavljaca.
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3. Strategija izvora nabavke u proizvodnom preduzecu

Strategija izvora nabavke treba dugoro¢no da obezbedi ekonomic¢no poslovanje preduzeca,
orjentacijom na prave izvore i oblike nabavke. Strategijama izvora nabavke odreduju se
putevi 1 oblici nabavke, koji omogucavaju smanjenje troskova, povecanje bezbednosti
nabavke i servisa dobavljaca (Humphreys, i dr., 2004). Slika 3.6. daje tipican prikaz procesa

strategije izvora nabavke.

Analiza Razvoj__ Identifikovanje Procena i fiani
potro$nje i strategije potencijalnih selekcija Up(;av janje
triista izvora dobavljaga dobavljaga Oanosima

N

N

Slika 3.6. Proces strategije izvora nabavke; Izvor: Prilagodeno prema: Smeltzer, i dr. 2003
s.18)

Okvir strategije izvora nabavke razvio je Peter Kraljic, (1983) u svom istorijskom radu Kkoji
ne gubi ni danas na aktuelnosti i ukazao na potrebu da se napravi razlika medu dobavljacima
prema kriterijumu vaznosti. tj. prema vrednosti koju dodaju za preduzece koriS¢enjem

informacija na osnovu analize obima vrednosti nabavke i analize trzista (slika 3.7.).

Visoka

Vrednost potrosnje u
kompaniji

Nekriti¢no Usko grlo
Povecanje efikasnosti Koris¢enje nabavka sa vise
Elektronski katalozi izvora Pronalazenje materijala za
Nabavne kartice supstituciju
Upravljanje zalihama od strane Razvoj novih dobavljaca
Niska prodavca
Nizak Nivo rizika nabavke Visok

Slika 3.7. Strategije izvora; lzvor: Kraljic, 1983.
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Strategija nabavke mora da podrzi korporativne strategije, kao 1 druge funkcionalne strategije
u okviru preduzeéa i da odgovori na pitanja koja se vrlo ¢esto postavljaju pred nabavku:
nabavka s jednog ili s viSe izvora; nabavka na lokalnom ili na globalnom trziStu; autsorsing
(outsourcing) ili insorsing (insourcing); proizvesti ili nabaviti; nabavka sa sopstvenih zaliha ili
drzanje zaliha prepustiti dobavljacu; kooperacije u nabavci; reciproéne nabavka (Carr, i

Pearson, 1999; Castaldi, i dr., 2011).

Politika nabavke ima strateski karakter za celokupni proces nabavke kao i za nabavku uopste.
Radovi (Spekman, i dr. 1994; Carr, Pearson, 2002) su pokazali da je nabavka prepoznata kao
moc¢no konkurentsko oruzje za poboljSanje profitabilnosti i jatanje konkurentske prednosti
preduzec¢a. Medutim, ovaj konkurentski potencijal kriticno zavisi od toga da li je nabavka
svoje odluke i aktivnosti uskladila sa opsStim strateSkim ciljevima preduzeéa. Konkretno,
strategija i politika nabavke kako sugeriSu (Nollet, i dr. 2005; Day, Lichtenstein, 2006)
moraju biti dizajnirane da optimalno podrZe zahteve poslovne strategije, da bi pozitivho

uticale na poslovne performanse preduzeca (Chen, i dr., 2004).

Troskovi predmeta nabavke u velikoj meri zavise od toga da li smo na pravi nacin izabrali
izvore nabavke. Da bi efikasno izvrSilo zadatke snabdevanja preduzeéa potrebnim
predmetima nabavke, menadZment nabavke mora da odabere dobavljace koji mogu
zadovoljiti zahteve nabavke u pogledu kvaliteta, koliine, cena i rokova kao i u pogledu

drugih ciljeva preduzeca. TraZenje takvih dobavljaca mora biti permanentni zadatak nabavke.

3.1. Strateska odluka: Proizvesti ili nabaviti

Sa problemom poslovne odluke — proizvesti ili nabaviti u preduzecu susre¢emo se gotovo
svakodnevno u razli¢itim prilikama. Preduzec¢a za mnoge proizvode ili komponente proizvoda
imaju mogucénost da ih sami proizvode ili da ih kupuju iz eksternih izvora. Najcesce se to
pitanje postavlja s aspekta ekonomicnosti zbog razlika u kvalitetu, troSkovima i dinamici
isporuka. Polazi se od sopstvene proizvodnje koja se posmatra kao alternativni nacin
snabdevanja materijalima, delovima ili modulima. U slucaju kada je kapacitet proizvodnje
nedovoljan, potrebno je ispitati u kom obimu i za koje proizvode treba prec¢i na nabavku. U
slu¢aju nedovoljne isoriS¢enosti sopstvene proizvodnje potrebno je ispitati da li je ekonomski
opravdano odredene proizvode, pa makar i privremeno proizvoditi u sopstvenoj reziji

(Mentzer, i dr., 2008; Mclvor, 2010).
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U komercijalnim transakcijama nije redak slucaj vezane trgovine (recipro¢na nabavka) koja
moze blokirati deo sopstvene proizvodnje ako kupci imaju veéi znacaj nego dobavljaci. Ako
je kupac istovremeno i isporucioc odredenih proizvoda onda treba ispitati Sta ima veéi znacaj

da li realizacija prodaje gotovih proizvoda ili sopstvena proizvodnja tih delova.

Analizom Koristi i troSkova dolazimo do optimalnih reSenja (Wisner, i dr., 2012).
Tradicionalno, cena je bila glavni pokreta¢ prilikom donoSenja odluka o nabavci. lako se u
praksi troskovima daje najvece znacenje nisu oni jedini faktor za donoSenje odluke, primena
analize troSkova ogranicena je 1 zbog razlika u kvalitetu izmedu nabavljenih 1 proizvedenih

proizvoda (Radunovi¢, 2002; Monczka, i dr., 2011b; Krajewski, i dr., 2013).

Medutim, danas se preduzeca sve vise fokusiraju na strateSkom uticaju odluke o izvorima
konkurentske prednosti preduzeca. Prema (Swink i dr., 2014., s. 339) strateski, preduzeca se
moraju fokusirati na svojim sadas$njim ili budu¢im klju¢nim kompetencijama. Aktivnosti koje
nisu kljune za preduzeée su kandidati za autsorsing (koriS¢enje spoljnjih izvora)
dobavlja¢ima ¢ija se strucnost i sposobnosti bolje uklapaju sa ovim aktivnostima. Na primer,
osnovna delatnost Korean Air je pruzanje vazduSnog saobracaja, u 2009., Korean Air je
obnovio 10-godiSnji ugovor sa IBM-om da upravlja sistemom podataka. Sistemi podataka su
oCigledno vazni za poslovanje Korean Air, ali nisu jedan od klju¢nih kompetencija
kompanije, zbog Cega je to povereno IBM-u ¢ije kljuéne kompetencije obuhvataju sisteme

upravljanja podacima.

Prema (Lovreta, i dr., 2010., s. 93) “strategija autsorsinga je nastala u teznji da se preduzeca
usresrede na jezgro biznisa i na taj nacin ostvaruju konkurentske prednosti i dobre pozicije na
trziStu” pri ¢emu se “dopunske 1 pratece aktivnosti prepustaju specijalizovanim 1 usluznim
subjektima na globalnom trziStu”. Preduzece uvek moze izabrati da napravi neke komponente
ili usluge insorsing (koriS¢enjem sopstvenih izvora), a ostatak kupi od dobavljaca. Na kraju

krajeva, odluka proizvesti-ili-kupiti nije iskljuciva ,,ili-ili* opcija.
Da bi izbegli neekonomicne odluke treba:

e intenzivno istrazivati trziSte nabavke, pratiti pojavu novih proizvodaca, pratiti uslove
nabavke od postojecih i potencijalnih dobavljaca;

e preispitivati mogucénosti i uslove sopstvene proizvodnje;
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e konfrontirati uslove i moguénosti trziSta i sopstvene proizvodnje i uskladivati ih sa
zahtevima razvoja i prodaje. S obzirom da se uslovi menjaju tokom vremena, jednom

donete odluke potrebno je stalno preispitivati.

Postoje brojni razlozi i za jednu i za drugu opciju, (Hejzer i Render 2011) navode sledece:
(slika 3.8.)

RAZLOZI ZA "PROIZVODITI" RAZLOZI ZA "KUPOVATI"

1. Oslobadanje menadZzmenta kako bi se
bavilo svojim primarnim poslom

1. Zadrzavanje osnovne kompetentnosti

2. Smanjivanje troSkova proizvodnje 2. Nizi tro§kovi akvizicije

3. Neodgovarajuci snabdevaci 3. Ocuvanje povezanosti sa snabdevacem
4.0bezbedivanje adekvatnog snabdevanja 4. Sticanje tehni¢ke ili menadzment
(koli¢ina ili isporuka) sposobnosti

5. Koris$¢enje viSka radne snage ili objekata ¢ime

. . ) i 5. Neadekvatan kapacitet
se ostvaruje marginalni doprinos

6. Obezbedenje Zeljenog kvaliteta 6. Smanjenje troSkova zaliha
7. Otklanjanje sukoba sa snabdevacima 7. Obezbedenje alternativnih izvora
8. Ostvarenije jedinstvenog proizvoda koji bi 8. Neadekvatni menadZerski ili tehnicki

snabdevacu nametnuo ograni¢avajucu obavezu resursi
9. Zastita zaposlenih od otpustanja 9. Reciprocitet

10. Zastita prava vlasni§tva nad dizajnom ili

kvalitetom 10. Proizvod je zaSti¢en patentom ili robnim
11. Uvecati kompaniju ili zadrZati njenu postojecu znakom

veli¢inu (prioritet menadZmenta)

Slika 3.8. Razlozi proizvoditi/kupovati; lzvor: Prilagodeno prema Hejzer i Render 2011 s.
479.

Prema (Mclvor, 2010, s. 267), u centru svakog autsorsing aranzmana postoje poteskoce koje
se manifestuju u konfliktu motivacije kupca i prodavca. Kljuéni cilj kupca u autsorsingu je da
dobije uslugu po Sto nizoj ceni od prodavca. Neki autori (Lacity, i dr., 2008) isticu da je cilj
zaposlenih kod kupca da traze viSi nivo usluga od strane prodavca po nepromenjenoj ceni,
dok je nasuprot tome cilj zaposlenih kod prodavca da koliko je moguce izvuku Sto veci profit
od ugovora sa kupcem, odnosno da prodaju dodatne usluge da bi povecali svoj prihod.
(Swink, i dr., 2014, s. 340). sugeriSu da autsorsing usluga moze biti posebno izazovna, jer je

nematerijalne aspekte tesko jasno definisati i kvantifikovati za dobavljace.
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Kriterijumi za donoSenje odluke nisu nimalo jednostavni i u potpunosti uvek potpuno jasni.
Ako zelimo da smanjimo troskove, da postignemo nizu nabavnu cenu, visi kvalitet rada, krace
vreme obavljanja posla, bolja reSenja obavljanja i odvijanja procesa, da smanjimo visinu
vezanog kapitala u preduzecu ili nesto drugo potrebno je uzeti u obzir sve relevantne ¢injenice
obavljanja posla u sopstvenoj reziji i u reziji nabavke, tj. kvantitativne i kvalitativne

kriterijume.

Nije uvek lako realizovati ciljeve orjentacije na klju¢ne poslove, odnosno na koris¢enje
kljuénih kompentencija preduzec¢a. Kljucni posao ima odlucujuéi znacaj za uspeh poslovanja
preduzeca (njime se ostvaruju vodec¢i rezultati medu konkurentima). To je posao u kojem se
najcesce koriste kljuéne kompetencije i koji se dugoro¢no najvise isplati. S obzirom na
kljuéne kompetencije (posebna znanja, tehnologiju, metode i sposobnosti) preduzeée se

izdvaja u odnosu na svog konkurenta.

Autsorsing-om klju¢nih kompetencija ugrozila bi se egzistencija preduzeéa, jer one
korisnicima omoguéavaju prosirenje aktivnosti van granica proizvodnje kao 1 razvoj drugih
sposobnosti i klju¢nih kompetencija (Baily, 2005). U vezi sa tim otvara se pitanje sa jedne
strane koliko ¢e dugo neki posao zadrzati status kljuénog posla s obzirom na razliite faze
zivotnog cikljusa proizvoda, razvoj znanja i promene situacije u okruzenju, a s druge, koliko
¢e dugo preduzeCima kojima se prepuste pojedini poslovi predstavljati samo proSirenje
kapaciteta proizvodnje, a kada ¢e se potpuno osamostaliti i na osnovu razvoja sopstvenih

kompetencija postati konkurenti na trzistu (Vagadia, 2012).

U takvim uslovima, podaci dostupni kao osnova za donoSenje odluka cesto su nekompletni i
postaju brzo zastareli (Moeller, i dr., 2006). Ovo moze da oteza preduze¢ima da identifikuju,
urade dijagnozu, i odgovore na rizike i nove zahteva u bazi nabavke (Azadegan, i dr., 2013).
Osim toga, kako preduzeca sve viSe zavise od spoljnih izvora inovacija, timovi koju
upravljaju izvorima nabavke treba da izaberu dobavljace na osnovu sadasnjih i buduci

inovativnih mogucénosti za koje je kvantifikovanje informacija ¢esto oskudno (Schiele, 2006).

Pod takvim okolnostima a sa ciljem predvidanja budu¢ih uc¢inaka dobavljaca, timovi nabavke
mogu da pribegavaju za intuicijom zasnovanom na iskustvu da bi dali dopunu analitickim
procesima, posebno za one aspekte performansi dobavljaa koje je teze proceniti kroz
rigorozne analiticke procese (KPMG/Economist Intelligence Unit, 2008). Kaufmann, i dr.,

(2014) predlazu primenu intuicije zasnovane na iskustvu za odlu¢ivanje kao novi pristup u
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izboru dobavljaca. Donosioci odluka koriste intuiciju zasnovanu na iskustvu za donosenje

svojih odluka koje su zasnovane na kognitivnim zaklju¢cima izvucenim iz ranijih iskustava.

Lovreta, i dr., (2011, s. 109) sugeriSu da je izbor dobavljaca vrlo slozen postupak, ¢esto
oslonjem na razli¢ite formalne metode i1 specifi¢ne faktore izbora dobavljaca kao §to su
iskustvo u radu sa stranim kupcima i lako¢a komuniciranja pa se posebna paznja mora obratiti
na prodajnu istoriju partnera, pracenje modnih trendova, veli¢inu i lokaciju dobavljaca,

otvorenost u predstavljanju kalkulacije itd.

Autsorsing, omogucava da se koriste povoljnija resenja sa gledista troskova, ali istovremeno
dovodi do razvoja konkurenata pa je u svakom pojedinaénom slucaju potrebno preispitati da li
se moze trzisSni udeo nekog proizvoda povecati ili odbraniti prepustanjem proizvodnje

drugima i da li se mogu razdvojiti kljuéni poslovi od kljuénih kompetencija.

Jezgro kompetentnosti se odnosi na vestine, procese ili resurse koji se razlikuju i isticu
preduzece, koje je tesSko kopirati i uraditi duplikat i koje isticu da je preduzecée jedinstveno u
odnosu na druga. Klju¢ne kompetencije pocinju da definiSu dugoro¢nu stratesku sposobnost
preduzeca da izgradi dominantan skup tehnologija ili sposobnosti koje omoguéavaju da se

brzo prilagodi promenjivim trziSnim okolnostima.

S jedne strane preduzece zavisi od okruzenja, a sa druge strane moZe uticati na okolinu.
Odnosi sa okruzenjem preduzecu otvaraju razli¢ite mogucnosti, ali i rizike u poslovanju.
Analiza okruzenja, tj. istraZivanje mogucnosti i rizika predstavlja osnovu za planiranje
strategije nabavke. Po pravilu paralelno se sprovodi analiza spoljnih mogu¢nosti i rizika kao 1
unutra$njih snaga i slabosti. Prema engleskom akronimu to je tzv. SWOT analiza (Strenghts —
snage; Weaknesses — slabosti; Opportunities — prilike/moguénosti; Threats — pretnje/rizici).
Na slici (3.9.) nalazi se Siri spisak analize spoljnih moguénosti i rizika kao i unutrasnjih snaga

i slabosti (Baily, 2005; Ferisak, 2006; Monczka, i dr., 2011b).
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OKRUZENJE

Moguénosti Rizici

Povecanje ponude i bolji pristup lokalnom PogorSanje uslova snabdevanja zbog

trziStu partnera politicke nestabilnosti

UStede na ukupnim tro§kovima Povecanje trziSne traZnje

Razvoj novih proizvoda Povecanje cena dobavljaca
Posvecéenost na klju¢ni posao Likvidacija preduzeéa dobavljaca
Bolje koriSc¢enje kapaciteta dobavljaca Stvaranje kartela na strani ponude

Orjentacija na dobavljace kojima su

predmeti nabavke klju¢na delatnost LT G L 2  G LR 3

PrenoSenje rizika na partnere Razlic¢ito shvatanje kvaliteta
Razvoj novih tehnologija Povecava se zavisnost od partnerta
Povecanje troSkova carine i raznih

Potrebno je manje finansijskih sredstava

doprinosa
PREDUZECE
Slabosti

Razvoj novih dobavljaca Slaba trziSna mo¢
M oguénosti normalizacije LoS ugled na trziStu

Visoki troSkovi u vezi sa promenom
Kvalifikovana radna snaga. U¢incima dobavljaca i prelaza na koriSéenje drugog
motivisani radnici sistema

Povecanje troSkova koordinacije procesa i
logistickih troSkova

Koriséenje ekonomije obima Odvijanje procesa je osetljivije na smetnje
Produbljuje se vreme protoka materijala i
vezivanja kapitala

Fleksibilnost proizvodnje Problemi sa zaposlenima zbog smanjenja
Racionalizacija procesa obima posla

KoriS¢enje iskustva

Moguénosti kooperacije

Slika 3.9. SWOT analiza; lzvor: Prema (Baily, i dr., 2005; Ferisak, 2006, Monczka, i dr.,
2011b).

Proizvodno preduzece treba da se koncentriSe interno na one komponente, sklopove, sisteme
ili usluge koji su od kljuénog znaCaja za gotov proizvod i gde preduzeée poseduje
prepoznatljivu (jedinstvenu) prednost koja je vrednovana od strane kupaca i potvrdena na
trziStu. lako je jedan od primarnih ciljeva autsorsinga sniZzenje ukupnih troSkova u lancu
stvaranja vrednosti u praksi se pokazalo da u mnogim slu¢ajevima on uvek nije ispunjen. Nije
redak slucaj da su troSkovi koji proizilaze iz autsorsinga ve¢i od postignutih usteda, Sto
dovodi preduzece na zakljucak da je prebrzo donelo odluku o autsorsingu i da moraju ponovo

vratiti predmet autsorsinga u sopstvenu delatnost. Ovaj postupak poznat je pod nazivom
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,backsourcing® kojim se Cesto postizu bolje performanse kako u pogledu troskova, tako i u
pogledu inovacija, zadovoljstva i sigurnosti zaposlenih koji su dodatno motivisani

obezbedenjem posla na bolje rezultate.

3.1.1.Analiza prelomne tacke

Da bi se doneli valjanu poslovnu odluku o sopstvenoj proizvodnji ili o nabavci potrebno je
uporediti nabavnu cenu s cenom koStanja sopstvene proizvodnje. Nabavna cena, kao i cena
koStanja sopstvene proizvodnje utvrdujemo putem kalkulacije tako da se uzmu u obzir svi

neophodni elementi. Kod izrade kalkulacije nabavne cene treba obratiti paznju na:

logisticki aspekt - transportnim klauzulama, da se moZze ustanoviti na ¢iji teret idu
transportni troskovi. Ako transportni troSkovi idu na teret kupca, onda je potrebno
odrediti najpovoljnija transportna sredstva, puteve i troSkove transporta dodati neto

nabavnoj ceni;

komercijlni aspekt - uslovi i rokovi pla¢anja. Ako je ugovoreno plac¢anje unapred, to
zna¢i da fakturnu cenu treba povecati za dio kamata na sredstva angaZovana za
nabavku, a u slu€aju da se placa u odredenom roku nakon prijema robe, onda treba

smanjiti fakturnu cenu za adekvatan iznos;

vremenski aspekt - roku isporuke. Ako je duzi rok isporuke predmeta nabavke, onda
treba drzati vec€e zalihe na skladiStima, §to stvara vece troskove i povecava nabavnu

cenu,

ostale aspekte - raznim drugim zavisnim troskovima koji mogu povecati ili smanjiti

neto nabavnu cenu (npr. porez na promet, provizija posrednika i sl.).

Kod izrade kalkulacije cene koStanja sopstvene proizvodnje javlja se problem korekcije
troSkova kao 1 kod nabavne cene. Kao direktni troSkovi Cesto se javljaju izdaci za pravo na
licencu, troskovi za posebne alate i uredaje, troSkovi pripreme masina za novu proizvodnju i
sl. Zatim je potrebno definisati varijabilne opste troSkove koji zavise od dodatne proizvodnje.
Ove troskove je po pravilu vrlo tesko ustanoviti. Tu treba utvrditi koja radna mesta obuhvatiti
i u kojoj se meri povecavaju njihovi poslovi dopunskom proizvodnjom, kako bismo mogli
odgovarajuce troskove dodati u kalkulaciju cene koStanja sopstvene proizvodnje. U ovu grupu

mogu uci npr. troskovi razvoja, povecani izdaci za stimulaciju radnika, povecani izdaci za
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poboljsanje standarda radnika, zatim se postavlja pitanje primene vece stope amortizacije

masina zbog smanjenja njihovog veka trajanja intenzivnijim kori§¢enjem itd.

Osnovni nedostatak ovakvog utvrdivanja cena odnosi se na vreme za koje se kalkulacija
odnosi, a postavlja se i pitanje relevantnosti pojedinih elemenata cene. Isti¢e se da bi trebalo
uzimati u obzir samo stvarne varijabilne troSkove, a u kalkulaciju su ukljuceni i fiksni
troSkovi koji nastaju bez obzira da li se uzimaju ili ne poslovi dodatne proizvodnje, odnosno
nabavke. Da bi smo ukljucili u kalkulaciju samo one troskove koji dovode do stvaranja
osnove za ekonomicno ponaSanje, potrebno je napraviti analizu troskova. U analizi je
potrebno da se pode od postoje¢ih ili od prosirenih kapaciteta proizvodnje, zavisno od
situacije, a zatim dobijene rezultate treba dopuniti sa kvalitativnim aspektima problema,

proizvesti ili nabaviti.

lako je cena retko jedini kriterijum u strateskim odlukama izvora nabavke, analiza prelomne
tacke (engl. Break-even-point), taCke rentabilnosti, je alat za izraunavanje isplativosti izvora
i odluke kada je cena najvazniji kriterijum (Baily, i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011b). Za
potrebe analize polazimo od nekoliko pretpostavki: (1) svi troskovi koji su ukljuceni mogu se
svrstati pod fiksne ili varijabilne troskove, (2) fiksni troskovi ostaju isti unutar obima analize,
(3) postoji linerani odnos varijabilnih troskova, (4) fiksni troSkovi opcije ,,proizvoditi* su veci
zbog pocetne kapitalne investicije 1 (5) varijabilni troskovi opcije ,,nabaviti su veci zbog

profita dobavljaca (Wisner, i dr., 2012).

Polazimo od hipoteticke situacije u kojoj preduzece ima moguénost da proizvede ili nabavi
deo. Njegov godisnji zahtev je 15.000 jedinica. Dobavljac je u stanju da obezbedi deo po $ 7
po jedinici. Preduzeée procenjuje da priprema ugovora sa dobavljacem kosta $ 500. Da bi
proizvelo deo, preduzece mora investirati $ 25,000 u opremu, a preduzeée procenjuje da deo

kosta $ 5 po jedinici. (Wisner, i dr., 2012, s. 55-56)

Tabela 3.1. Troskovi, opcija proizvoditi-nabaviti

TroSkovi Opcija proizvoditi Opcija nabaviti
Fiksni trosak $ 25,000 $ 500
Varijabilni tro$ak $5 $7

GodisSnje potrebe 15 000 jedinica

lzvor: Prilagodeno prema Wisner, i dr., 2012, 5. 55-56
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Troskovi

A
$105500) Opcija nabaviti
$ 5,500
001 00 I I Opcija proizvesti
$86250 | T A

i Opcija
i proizvodnje je
$ 25,500 ! ekonomi¢na
Opcija nabavke je :
$ 500 ekonomi¢na E
| S Koli¢ina
0 $ 12/T\250 $15,000
Prelomna tacka Potrebne koli¢ine

Slika 3.10. Analiza prelomne take graficki prikaz; \zvor: Prilagodeno prema Wisner, i dr.,
2012, s. 55-56)

Analiza pokazuje da je prelomna tacka 12.250 jedinica. Ukupni trosak u prelomnoj tacki je $
86.250. Ako je zahtev manji od 12.250 jedinica, jeftinija/bolja opcija je nabaviti/kupiti. Ako
je zahtev ve¢i od 12.250 jedinica jeftinija/bolja opcija je proizvesti. Sa malim zahtevima
nabavke (manje od 12.250 jedinica), niski fiksni troskovi ¢ine opciju kupiti privlacnijom, dok
sa ve¢im zahtevima nabavke (ve¢i od 12.250 jedinica), niski varijabilni troskovi opcije
proizvodnje ¢ini ova opcija atraktivnijom. Analiza pokazuje da preduzece treba da se opredeli
za opciju proizvodnje, jer je koli¢ina dovoljno velika (15.000 jedinica) da opravdava kapitalne

investicije i donosi pozitivnu razliku (razlika troskova $5.500).

U slucaju kada preduzece moze dobiti koli¢inski rabat §to nije retka pojava troSkovi nabavke i
sopstvene proizvodnje nemaju uvek proporcionalno kretanje sa promenom koli¢ine Sto
zahteva prilagodavanje takvim okolnostima. Naime, tada dolazi do znatnog smanjenja uSteda
postignutih sopstvenom proizvodnjom §to zahteva preispitivanje odluke proizvesti ili nabaviti.
Sa rastom koli¢inskog rabata, u zavisnosti od rabatne skale mozZe se odluciti 1 za nabavku

vecih koli¢ina ukoliko to opravdavaju troskovi skaldiStenja i drZanja zaliha.
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3.1.2. Odlucivanje kod postojanja uskih grla

Cesto se zbog nepredvidivosti traZnje izazvane turbulentnim trzi§nim prilikama javlja
problem zbog nedostatka kapaciteta proizvodnih linija, nedostatka reprodukcionog materijala,
energije, prostora $to namece potrebu preispitivanja grani¢nih troskova i odluke da li je
sopstvena proizvodnja jeftinija od nabavke. Medutim ukoliko se pokaze da je sopstvena
proizvodnja jeftinija opcija, to jo§ uvek nije dovoljno da je to i povoljnija alternativa zbog
toga Sto je potrebno uzeti u obzir 1 druge faktore kao Sto je postojanje uskih grla sto za rezultat
moze imati smanjenje drugih poslova, realizaciju dodatnih investicija u opremu, ljudske

resurse, da bi se eliminisala postojeca uska grla.

U slucaju postojanja jednog uskog grla situacija je relativno jednostavna, tada je za postojece
projekte potrebno uraditi troskovnu analizu i za najpovoljniju opciju realizovati sopstvenu

proizvodnju ili nabavku.

Situacija je mnogo slozenija u slucaju postojanja vise uskih grla, gde su za analizu potrebne

sloZenije kvantitativne metode odlucivanja kao §to je linerano programiranje.

Na jednom ilustrativnom primeru pokazacemo nacin donoSenja odluke kod postojanja uskih

grla u proizvodnji uz pomo¢ linearnog programiranja.2

Preduzece za proizvodnju i trgovinu razmatra situaciju u kojoj ima dve mogucnosti da
proizvod X; proizvodi na proizvodnim linijama A i B na kojima je moguc¢a proizvodnja ili da
ga nabavi od dobavljaca. Proizvode¢i proizvod X; u sopstvenoj reziji preduzece generise
varijabilne troSkove u iznosu od 10 novcanih jedinica (NJ), dok je za opciju nabavke potrebno
20 NJ. Poreba za proizvodom Xj, je 8 500 jedinica (komada). Razliku izmedu potrebnog broja

komada i broja komada koji se proizvedu treba nabaviti po ceni od 20 NJ.

Trenutna situacija u proizvodnji je takva da su obe proizvodne linije A i B zauzete izradom
proizvoda X,. Koji se prodaje po ceni od 115 NJ. Cena od 115 NJ obuhvata varijabilne
troSkove u iznosu od 75 NJ po komadu, a 40 NJ doprinosi pokri¢u ostalih tro§kova. Razlika
izmedu nabavne cene i varijabilnih troSkova proizvoda X; mozemo smatrati kao uStedu na

troskovima proizvodne jedinice, koliCine.

2 Primer je rezultat rada autora u refavanju problema u preduzecu koje se bavi proizvodnjom i trgovinom koji
je metodoloski prilagoden potrebama ovog rada.
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Funkcija cilja je maksimizacija usStede troskova po jedinici koli€ine proizvoda i doprinosa
pokric¢a gotovog proizvoda umanjenih za troskove koji se odnose na nabavku proizvoda Xj,

na osnovu ¢ega dobijamo:

(20 — 10) X, + (115 — 75) X, + 20 (8 500 — X;) = max
10 X4 + 40 X, — 170 000 — 20 X; = max
30 X1 + 40 X, — 300 000 = max

Na osnovu funkcije cilja moze se zakljuciti da ¢e u slucaju da nema proizvodnje (X3 = 0; X,
= () pored fiksnih troskova morati uloziti 170 000 NJ (20 NJ x 8 500 komada) posto se u tom

sluc¢aju sve koli¢ine nabavljaju.

Za proizvodnju proizvoda X; i X, postoje ograni¢avaju¢i uslovi. Na osnovu plana
proizvodnje na proizvodnoj liniji A raspolazemo sa maksimalno 405 000 minuta. Proizvodnja
proizvoda X; je 30 minuta, a proizvoda X, je 67,5 minuta. Na proizvodnoj liniji B postoji
energetsko ograni¢enje za maksimum 75 000 jedinica energije, pri ¢emu je za jednu jedinicu
proizvoda X; potrebno 10 jedinica energije, a za X, 7,5 jedinica energije. Zbog ograni¢enja
izazvanih na trziStu sirovina i racionalizacije zaliha za proizvodnju proizvoda X, treba
nabaviti samo onoliko sirovina koliko je potrebno da bi se proizvela koli¢ina gotovog
proizvoda od najviSe 6 500 jedinica. Takoder kako je ve¢ navedeno preduzecu je potrebna
samo koli¢ina od 8 500 jedinica proizvoda X;. Na osnovu ovoga proizilazi sledeca funkcija

cilja i ogranicenja:
(max) z =30 X; + 40 X,

30 X3 + 67,5 X, <405 000
10 X; + 7,5 X, < 75000
X1 < 8500
X2 < 6500
S obzirom na jednu od Klju¢énih pretpostavki modela linearnog programiranja uslov
nenegativnost koja ima svoj metodoloski, (kako opsti algoritam reSavanja modela linearnog
programiranja predstavlja simpleks metod, to je za primenu ovog metoda neophodno
zadovoljenje uslova nenegativnosti) i sustinski, ekonomski (promenjive u modelu linearnog

programiranja koji se koristi za odredene ekonomske analize predstavljaju odredene
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ekonomske veli¢ine na osnovu ¢ega je jasno da one ne mogu biti negativne) znacaj (Backovic¢
i Popovi¢, 2012, s. 17), imamo:

X1>0

X2 >0

Na osnovu rezultata dobijenih preko softverskog programa POM — QM for Windows dobijeno
je resenje linearnog programa X; = 4 500 komada i X; = 4 000 komada koje doprinosi

maksimizaciji pokrica troSkova od 295 000 NJ.

Tabela 3.2. Resenje ilustrativnog prmera

X1 X2 ‘ Z
0 0 0
0 6000 240000
7500 0 225000

4500 4000 ‘ 295000
Izvor: Autor, preko softverskog programa POM — QM for Windows

Razliku do potrebnih 8 500 komada proizvoda X; koja iznosi 4 000 komada (8 500 — 4 500)
treba da se nabavi. Ovim reSenjem dolazimo do optimizacije reSenja izmedu sopstvene

proizvodnje i nabavke pri postojanju uskih grla, nedostatka kapaciteta.

(untitled)

¥500 G500 13500

1

Slika 3.11. Graficko reSenje problema: lzvor: Autor, preko softverskog programa POM — QM
for Windows
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Analiza prelomne tacke i odlucivanje kod postojanja uskih grla ilustruju samo deo slozenosti
kod strateskog odlucivanja proizvesti ili nabaviti, jer izbor izvora nabavke opredeljuje
strateSku poziciju i ulogu nabavke u pozicioniranju preduzeca na globalnom trzistu. Zbog toga
je potrebno da menadzment nabavke kontinuirano prati sve aspekte poslovanja, analizira

situaciju u okruzenju i unapreduje procese neophodne da bi se donela optimalna odluka.

3.2. Nabavka na lokalnom i globalnom trzistu

Najizrazeniji trend i najznacajnije promene koje se deSavaju u savremenom poslovanju jeste
rastu¢a globalizacija trziSta 1 usluga Sirom sveta. Opste tendencije preduzeca u pravcu
internacionalnih trziSta dovodi do nastanka i razvoja veceg broja trziSta, koja su po svom
dometu viSe globalna ili regionalna nego domaca. TrziSta nabavke i prodaje koja su nekad bila
ograni¢ena nacionalnim prostorima pro$iruju se rusenjem carinskih i drugih barijera i sada

dobijaju medunarodne dimenzije uz ja¢u konkurenciju i sve izrazeniju medunarodnu podelu

rada (Vagadia, 2012).

Nastanak procesa globalizacije pocinje formiranjem Severnoamerickog sporazuma o
slobodnoj trgovini — NAFTA (SAD, Kanada, Meksiko), Evropske unije, Isto¢no-Azijska
Unija (Japan 1 tzv. mali azijski tigrovi). [zmedu njih se vodi borba za dominaciju na svetskom
trziStu u svetskoj privredi. To uslovljava internacionalizaciju proizvodnje i kapitala u cilju
ostvarivanja profitnog interesa. Ovaj proces se intezivira posle 70-ih godina 20. veka. Tako
finansijski kapital najrazvijenijih zemalja sveta uspeva da poveze svaku tacku (nacionalnu

ekonomiju, preduzece) na zemaljskoj kugli, u jedno ,,globalno selo” (Pecujli¢, 2000, s. 126).

U uslovima globalne ekonomske krize uporedo sa tim procesima ispoljavaju se relativno
manje stope privrednog rasta i usporeni porast platezno sposobne traznje, pri ¢emu borba za
ostvarivanjem odbranjive konkurentske pozicije na globalnom trziStu postaje sve teza i

neizvesnija (Spina, i dr. 2013).

Globalizaciju pospeSuje sve bolji i efikasniji transport, komunikacione i informacione
tehnologije, sto sve skupa omoguéava veéi obim proizvodnje uz sniZenje troSkova
proizvodnje, brzinu i rastojanje kojima se prenosi roba sa jednog mesta na drugo, uz
smanjenje troSkova takve razmene, s jedne strane, i potpunije zadovoljavanje ukusa i
potros$nje kod potroSaca sa stanovista veceg izbora razli€itih vrsta proizvoda i usluga, s druge

strane (Chopra, i Meindel, 2010; Christopher, 2011), .
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Upravljanje procesom nabavke suoCava se sa novim zadacima da s povoljnom nabavkom
ostvari uStede i pretpostavke konkurentnosti proizvoda i sopstvene organizacije, kao i da
smanyji rizike poslovanja i doprinese mogucnostima razvoja. U savremenim uslovima to znaci
nabavka $irom sveta — global sourcing, partnerstvo sa dobavlja¢ima i procesno usmeravanje s
istovremenom razgradnjom hijerarhije odlu¢ivanja uz eliminisanje aktivnosti koje ne

doprinose stvaranju vrednosti (Baily, i dr., 2005; Monczka, i dr., 2011b).

Najznacajnije nacelo menadzmenta postaje procesna orjentacija, koja stavlja teziSte na
integraciju proizvodnje, istrazivanja i razvoja kao i materijalnog poslovanja i povecanja
njihove fleksibilnosti pomocu visokog stepena automatizacije obrade podataka i integralnog
informacionog sistema, da bi se omogucilo efikasno upravljanje Sirokim asortimanom roba
koje trziste trazi s kratkim rokovima isporuke i boljim servisom kupaca (Thompson, 2008).
Povecava se ponuda varijanti, da bi se izbegle velike zalihe, duga vremena i slaba preglednost
protoka roba, primenjuju se adekvatni logisticki sistemi podrzani adekvatnim softverskim IT

reSenjima.

Privredne promene uslovljene razvojem tehnike i tehnologije kao i politicke promene u svetu
dovode do prestruktuiranja unutrasnjih (lokalnih) trzista i do globalizacije proizvoda i trzista.
Sve viSe proizvoda moze se proizvoditi bilo gde u svetu. Takve proizvode nazivamo
»globalnim/ubikvitetnim* proizvodima. Za njihovu dislokaciju u bilo koji deo sveta
odlucujuce je da nisu kompleksni, da se proizvode u velikim serijama, da stvaraju relativno
male transportne troskove, da se proizvode uz relativno velik udeo ljudskog rada i da su
,celoviti deo rastavljenog dela stvaranja lanca vrednosti.“ (FeriSak, 2006 s. 206.).
Konkurencija u ponudi takvih proizvoda postaje sve veca zbog ¢ega je potrebno usmerenje na
svetsko/globalno trziste kao i dovodenje lokalnih dobavljaca na nivo svetske konkurentnosti.
Za izbor lokacije proizvodnje takvih proizvoda bitna je moguénost uStede na troskovima (npr.
trziSte s jeftinom radnom snagom, sirovinama energijom 1 sl.) kao 1 mogucénosti koriStenja
dobrih logistickih reSenja. Prednosti zbog niskih plata sve viSe se koriste usmeravanjem
povecanog obima poslova dorade u odredene regije u svetu. U nabavci sirovina iz povoljnih

izvora moZe se takvom strategijom, cena kostanja proizvoda sniziti i do 50%.

Da bi nabavka na globalnom trzistu bila uspesna potrebna je kontinuirano prikupljati, pratiti i
obradivati informacije o prednostima i nedostacima globalnog trzista (slika 3.12.) kao i

dobavljacima i proizvodima koji su predmet nabavke.
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Global sourcing

Prednosti Nedostaci
Veca mogucnost izbora proizvoda i usluga Veca prostorna udaljenost
Jeftiniji izvori i bolji kvalitet Ve¢i troskovi poslovanja
Fokusiranje na potroSaca Vecdi troskovi prevoza i sloZzenija logistika
Savremeniji i bolji know-how Ve¢i rizik isporuke
Specijalizacuja proizvodaca i stalno unapredivanje Razlicita carinska ograni¢enja
Koriséenje fleksibilne i virtuelne organizacije Problemi vezani za razli¢ito shvatanje kvaliteta
Unaprerdenje poslovnih funkcija preduzeéa Razli¢itost pravnih sistema
Kulturno razumevanje JeziCke barijere

Slika 3.12. Prednosti i nedostatci globalnih izvora nabavke lzvor: Prilagodeno prema: (Baily
i dr., 2005; Monczka i dr., 2011; Hejzer i Render, 2011).

O lokalnom trzistu govorimo kad je re¢ o trziStu neke regije, nekog uzeg geografskog
podruc¢ja, odnosno o trziStu koje nije jako udaljeno od lokacije preduzeéa. Prednosti i
nedostaci (slika 3.13.) lokalnog trzista dolaze do izrazaja kada su u pitanju sve manji broj
predmeta nabavke, pri ¢emu su bitni i socijalni razlozi, ali bi favorizovanje tih razloga na duzi
rok dovelo do slabljenja konkurentske sposobnosti preduzeca, do krize kreativnosti i

zaostajanju u razvoju.

Local sourcing

Prednosti Nedostaci
NiZz troS§kovi nabavke LoSija apsorpciona mo¢ trziSta
NiZi troSkovi logistike Losiji kvalitet
Kratak rok isporuke ViSe cene robe i usluga
Brza reakcija dobavljaca LoSija tehnoloSka reSenja proizvoda
Veca pouzdanost isporuke Nizi i usporeniji nivo razvoja
LaksSe se uspostavlja partnerstvo Lose prilagodavanje promeni traznje
Jacanje lokalnog trZziSta Veéa moguénost pojave poremecaja trziSta
Laks$a komunikacija Mogucnost nestaSice roba

Slika 3.13. Prednosti i nedostatci lokalnih izvora nabavke lzvor: Prilagodeno prema: (Baily i
dr., 2005, Ferisak 2006; Monczka i dr., 2011; Hejzer i Render, 2011).
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Za uspesno poslovanje na odredenom trzistu potrebno je ispuniti niz uslova. Ti su uslovi
znatno manje zahtevni za poslovanje na lokalnom trzistu pa ih moze ostvariti svako preduzece
bez obzira na veli¢inu, raspoloziva organizaciona sredstva i dostignuti nivo organizacije
trziSnih aktivnosti. Zadaci trzi$nih funkcija koje su orijentisane isklju¢ivo na lokalno trziste
svode se uglavnom na operativne poslove, tj. na poslove svakodnevnog zadovoljavanja

potreba preduzeca i trzista.

Ako se neke robe mogu nabaviti u zadovoljavaju¢em kvalitetu i na lokalnom trziStu onda je
pitanje odluke o nabavci vezano i1 uz ocuvanje radnih mesta, plasman proizvoda na lokalnom

trzistu 1 jacanje lokalne privrede.

Poslovi na globalnom trzistu slozeniji su 1 skuplji, zahtevaju aktuelne i buducée informacije,
poznavanje jezika, stranih obi¢aja i kulture. Za uspeSan rad na globalnom trzistu potrebne su
intenzivne pripreme, Cesto kooperacija u nabavci na lokalnom nivou 1 uspostavljanje

partnerstva sa dobavlja¢ima.

Na kraju mozemo zakljuciti da nova trzi$na struktura i promene u privredi dovode do potrebe
preispitivanja postoje¢eg polozaja preduzeca na trziStu i otkrivanja novih moguénosti
racionalizacije snabdevanja. Lokalna okolina postaje preuska za koriS¢enje trziSnih Sansi, a

istovremeno uz Sanse na globalnom nivou javljaju se razliciti rizici.

3.3. Nabavka s jednog i s viSe izvora

Sa aspekta ekonomicnosti poslovanja bilo bi najpovoljnije reSenje da potrebe za nabavkom
pokriva §to manji broj dobavljaca ili samo jedan dobavljac. Ako se u obzir uzmu i ostali
rezultati $to proizilaze iz odnosa sa dobavljacima, onda orijentacija na uski krug dobavljaca ili
ponekad samo na jednog dobavljata dovodi, zbog nepostojanja konkurencije, do
zapostavljanja razvoja, kreativnosti 1 kroz duzi rok negativno uti¢e na polozaj preduzeca na
trzistu (Ellegaard, 2009). Ovakav je opsti zakljucak samo delimi¢no ispravan. Naime, hoce li
se odredeni predmeti nabavke nabavljati kod jednog dobavljaca nekog uzeg kruga dobavljaca
ili ¢e se narudzbe podeliti na veci broj dobavljaca zavisi od niza faktora kao $to su obim
potreba, dinamika potreba, potreban kvalitet predmeta nabavke, kapacitet proizvodnje
dobavljaca, dinamika proizvodnje dobavljaca, finansijski uslovi nabavke, prostorna udaljenost
dobavljaca, moguénost transporta i dr. Dok su u proSlosti preduzeéa obi¢no zakljucivala

ugovore sa velikim brojem dobavljaca, ne tako davno ucinjen je znaCajan pomak 1 iz
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tradicionalnog odnosa kupac-dobavlja¢ dosSlo se do odnosa gde se koristi ograni¢en broja
kvalifikovanih dobavljaca, Sto je i jedna od hipoteza naSeg istrazivanja. Neka preduzeca
ograni¢avaju ukupne koli¢ine nabavke odredenog predmeta nabavke od jednog dobavljaca na
odredeni procenat dobavljaceve proizvodnje toga predmeta rada, da bi zastitila dobavljaca i
sebe od teSkoca ako dode do promena zbog kojih se ne nastavlja poslovna saradnja. Nasuprot
tome, u JIT (Just In Time) sistemima u potpunosti se sinhronizuje celokupna proizvodnja
odredenih predmeta nabavke.

Na trziStu predmeta nabavke, za koje na strani ponude 1 traZznje postoji viSe preduzeca
priblizno istog trziSnog polozaja, tj. polipolska konkurencija, postoje razlozi za koncentraciju

nabavke na jednog ili manji broj dobavljaca:

¢ povoljniji uslovi nabavke kroz nabavku veéih koli¢ina (koli¢inski rabati),

e jednostavnija, ekonomicnija, i efikasnija realizacija zadataka nabavke uz istovremeno
bolji pregled odnosa sa dobavljacem,

e bolji kvalitet i pouzdaniji rokovi isporuke predmeta nabavke,

e znacajne uStede zbog smanjenja zaliha kod kupaca i dobavljaca kroz sinhronizaciju
proizvodnje procesa proizvodnje i potrosnje,

e uskladivanje finansijskih ciljeva i interesa.

Svaki odnos, medutim ima dve strane pa uz razloge za koncentraciju nabavke postoje i
nedostatci koncentracije, koji govore u prilog nabavljanju od veceg broja dobavljaca.
Prednosti orjentacije na veéi broj dobavljaca ogledaju se prvenstveno u tome §to se lakSe
podstice zainteresovanost dobavljaca za razvoj, za ekonomicnost poslovanja 1 na taj nacin
postizu bolji uslovi nabavke. Ako dode do prekida ili kolebanja proizvodnje kod jednog
dobavljaca, to se nec¢e znacajnije odraziti na odvijanje proizvodnje ili prodaje kod kupca, jer
se mogu povecati koli¢ine nabavke od drugih dobavljaca. Ako se nabavlja od viSe dobavljaca

lakSe se uskladuje dinamika isporuka s dinamikom potreba za predmetima nabavke.

Politikom nabavke treba da se uzimu u obzir svi faktori, utvrde pravila kako ¢e se pokrivati
potrebe za predmetima nabavke, §to je i1 osnov za determinisanje broja dobavljaca. S
povoljnije ocenjenim dobavlja¢ima, treba ugovoriti nabavku vecih koli¢ina, ali ne iznad limita
utvrdenih politikom nabavke. Jer na taj nacin dobijaju moguénost i1 slabije ocenjeni
dobavljaci, ali s manjim koli¢inama nabavke pa se tako eliminiSe zavisnost od samo jednog

dobavljaca, stimuliSe se glavni dobavlja¢ da drzi svoje prednosti u odnosu na konkurente, a
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ostale dobavljate da povecaju svoj udeo razvojem i poboljSanjem svog poslovanja, s

povoljnijim cenama, s odgovaraju¢om dinamikom isporuka i uopste boljom saradnjom.

Snabdevanje s jednog izvora (engl. single sourcing) znac¢i da preduzece svoje potrebe za
jednim predmetom nabavke zadovoljava od jednog dobavljaca iako postoje moguénosti
snabdevanja sa viSe izvora. Na taj se naCin smanjuju troSkovi nabavke 1 povecava
ekonomicnost nabavke. Vezivanjem traznje za predmetima nabavke povecava se koli¢ina
nabavke s jednog izvora pa je lakSe pratiti, koordinirati i kontrolisati aktivnosti dobavljaca.
Zbog ckonomije koli¢ina dobavlja¢ ima osnovu za snizenje prodajne cene, ali postoji i
opasnost da zbog osecaja sigurnosti plasmana svoje robe ne radi stalna unapredenja
tehnoloskih 1 drugih procesa pa postaje nekonkurentan ili ne moze zadovoljiti povecane
zahteve u pogledu koli¢ina i kvaliteta proizvoda. S porastom koli¢ine prodaje raste i
odgovornost dobavljata u pogledu nesmetanog i sigurnog snabdevanja kupca. Nema
opravdanja za neizvrSenje obaveza u pogledu rokova, kvaliteta i koli¢ine isporuke. Zbog toga
dobavlja¢i imaju viSe problema u sistemu jednog izvora snabdevanja nego njihovi kupci.
Osim toga u slucaju neizvrSenja obaveza dobavljaca, nabavka se ne moze u kratkom roku
preorijentisati na novi izvor snabdevanja, narocito kad je re¢ o specifiénim predmetima velike
vrednosti. Istrazivanja (Burke, i dr. 2007) su pokazala da je nabavka s jednog izvora
dominantna strategija samo kada su kapaciteti dobavljaca veliki u odnosu na traZnju
proizvoda 1 kada preduzece ne dobija koristi od diversifikacije, dok je u drugim slucajevima,

snabdevanje s viSe izvora optimalna strategija izvora.

Broj dobavljaca koji se koristiti za jednu vrstu nabavke promenio se od tradicionalnog
pristupa viSe dobavljaca, u koriS¢enje manjeg broja pouzdanih dobavljaca, ¢ak do mere u
kojoj se koristi samo jedan dobavlja¢. Tradicionalni odnosi izmedu kupaca i dobavljaca bili su
kratkorocni, agresivni 1 zasnovani prvenstveno na ceni Sto je rezultiralo obostranim
nedostatkom poverenja. Danas se odnosi kupac-dobavljac, posebno u okolnostima
integrisanog lanca snabdevanja, razvijaju u pravcu punog poverenja, kooperativnih i
obostrano korisnih dugoro¢nih odnosa. Preduzeca danas smanjuju svoju bazu snabdevanja
samo na najbolje dobavljate (Wisner, i dr., 2012 s. 61). Stavise, sa dobavljatima se
uspostavljaju dugorocni partnerski odnosi, a sve vise 1 viSe dobavljata kupcima pruza
informacije o svojim aktivnostima, kvalitetu rada, pa ¢ak 1 strukturi troSkova. Brojne studije i
istrazivanja su takode pokazala da kroz dugorocan odnos, dobavljaci postaju deo efikasnog
upravlja lancem snabdevanja i imaju trajan uticaj na konkurentnost ¢itavog lanca. (Kotabe, 1

dr., 2003).
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Snabdevanje s jednog izvora hije nova pojava u nabavci. I ranije su se preduzeca Cesto
snabdevala predmetima nabavke male vrednosti s jednog izvora. Novo je, §to se snabdevanje
s jednog izvora prosiruje na strategijski osetljive predmete nabavke koji imju veliki udeo u
vrednosti ukupne potro$nje. Nabavka inicira uspostavljanje partnerstva i vertikalne
kooperacije s dobavljacem, koji investira u specificna reSenja proizvodnje 1 oblikuje
proizvode u skladu s potrebama partnera uskladuju¢i svoju proizvodnju sa njegovom i
realizuje JIT sistem snabdevanja. Lovreta i Petkovi¢ (2010., s. 198) navode da ‘“najnoviji
tokovi pokazuju da trgovinska preduzeca smanjuju broj dobavljac¢a od kojih nabavljaju robu
Sto je opsta tendencija u razvijenim trziSnim privredama i u najvecoj meri je rezultat razvoja
strateSkog partnerstva izmedu trgovinskih i proizvodnih preduzeca, kao i razvoja privatne
trgovinske marke”. Partneri zajednicki reSavaju pitanja uspostavljanja lanca stvaranja
vrednosti (engl. value chain) u cilju stvaranja konkurentskih vrednosti na trzistu. Na osnovu
analize svih aktivnosti odreduju zadatke koje je potrebno obaviti samostalno (engl. inhouse), a

koje prepustiti drugim preduzecima da bi se iskoristile prednosti specijalizacije.

Saradnja izmedu kupaca i dobavljaca sve manje se svodi na odnose njihovih sluzbi nabavke i
prodaje ili razvoja, proizvodnje i logistike, a sve viSe je predmet kojim se bave procesno
orjentisani timovi sastavljeni od predstavnika raznih sluzbi jedne i druge strane. U timovima
se reSavaju pitanja konfliktnih ciljeva nabavke (troSkovi) proizvodnje (sigurnost rokova i
koli¢ina isporuke) i razvoja (kvalitet, funkcionalnost proizvoda). Znacajna je spremnost da se

sprovedu novi oblici saradnje, koji ¢e dovesti do boljih rezultata.

Da bi se uspostavila uspe$na dugoro¢na saradnja izmedu partnera osnovna pretpostavka je da
dobavljac¢ raspolaze pouzdanim informacijama o strukturi i rokovima potreba kupaca, o broju
1 razmeStaju mesta potro$nje kao 1 o znacaju sigurnosti snabdevanja. U razmeni informacija,
partneri moraju jedan drugoga u potpunosti informisati o stanju zaliha i kretanju proizvodnje i
potro$nje predmetnog materijala, kao i o postavljenim ciljevima. Potrebno je precizno
definisati nadleznosti 1 zadatke korisnika i dobavljaca i u tu svrhu njihovog uspesnog
sprovodenja uspostaviti zajedni¢ki informacioni sistem koji omogucava direktne

komunikacije.

Orijentacija na jedan izvor snabdevanja kao strategija nabavke, dobija na znacaju s porastom
zahteva u pogledu kvaliteta proizvoda. Kooperacija s dobavljatem omogucava bolje

koris¢enje sredstava i tehnologije jedne 1 druge strane $to dovodi do sinergijskih ucinaka.
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Orjentacijom nabavke na jedan izvor javljaju se i odredeni nedostaci. Prekidaju se direktni
odnosi s nizom dobavljaca. Iskljucuje se konkurencija medu dobavljacima i stvara se barijera
potencijalnim dobavljac¢ima pa postoji latentna opasnost da dobavlja¢ podigne cene iznad
trziSnih, da ne prati dostignuc¢a novih tehnologija i da zaostane u razvoju. Da se to ne dogodi,
potrebne su odredene strukturne promene. Dolazi do umrezavanja preduzeca ili do stvaranja

virtuelnih preduzeca, a odnosi sa dobavlja¢em postaju predmet stalnog unapredenja.

Ako je nabavka upuéena na samo jednog dobavlja¢a monopolistu, onda se takvo snabdevanje
s jednog izvora naziva (engl. sole-sourcing - soul sorsing). Obi¢no se pojmovi singl sorsing i
sole sorsing u strategiji izvora nabavke koriste kao sinonimi, iako medu njima postoje
znacajne razlike. Za soul sorsing je bitno da je dobavlja¢ monopolista, bez obzira na koji je to
nacin postao: eliminisanjem konkurenata, dobijanjem koncesije od drzave (drzavni
monopolisti), posedovanjem ekskluzivnog prava koris¢enjem patenata ili licence, zbog
poznavanja posebne tehnologije ili raspolaganja posebnim sredstvima. Neposredna posledica
za menadzment nabavke je potpuna zavisnost o poslovnoj politici dobavljaca, koji ima
ekstremno jak pregovaracki polozaj. U takvoj situaciji mozemo da sklopimo dugorocne
okvirne ugovore s fiksnim cenama, kako bi postigao sigurnost u vezi s budu¢im kretanjem
cena, intenziviramo traZenje supstituta da bi smanjili zavisnost od dobavljaca ili da se

menjanjem trzi$ne strukture na strani ponude indukuju novi konkurenti.

Za jednostavnije proizvode nabavka moze smanjiti rizike snabdevanja, ako pored glavnog
dobavljaca tog proizvoda s manjim koli¢inama isporuke angaZuje joS jednog dobavljaca na
kog se moZe osloniti i1 u slucaju vecih potreba. Ta se strategija snabdevanja naziva ,,Double ili

Dual Sourcing.*

Za vrednosno znacajne predmete nabavke male kompleksnosti koje na trziStu nudi nekoliko
ili niz dobavljaca, koristi se strategija snabdevanja s vise izvora (engl. multiple sourcing ), da
bi se stimulisala konkurencija izmedu postojecih i potencijalnih dobavljaca. Iako postoji
dobavlaj¢ koji nudi najpovoljnije uslove nabavke, svesno se sklope ugovori sa vise dobavljaca
koji istovremeno prema razli¢itim uslovima, snabdevaju preduzece istovrsnim proizvodima.
Dobavljaci sa povoljnijim uslovima nabavke (s niZim cenama, povoljnijim rokovima isporuke
i dr.) dobijaju veée koli¢ine nabavke. Instrument uticaja na dobavljace je latentna pretnja

promene dobavljaca zbog povoljnijih uslova ili zbog nepostovanja ugovornih obaveza.

Strategija multiple sourcinga daje rezultate samo kada na trziStu ima dovoljno dobavljaca, koji

Su u stanju da realizuju odredeno snabdevanje. To je slu¢aj sa tzv. ubikvitetnim proizvodima.
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Karakteristi¢no je za multiple sourning da je re¢ o kratkoro¢nim odnosima kupoprodaje, da je
moguce dobavljaca promeniti u kratkom roku bez ikakvih posledica za snabdevanje i da se

mogu u svakom momentu pojaviti novi ponudaci sa svojim proizvodima.

3.4. Reciproc¢na nabavka

Reciprocna nabavka je obelezje poslova u kojima partneri dogovaraju razmenu robe i/ili
usluga, delom ili u potpunosti za druge robe ili usluge. Poslovna praksa u Republici Srbiji je
jednim delom prihvatila vezane poslove nabavke, ali se oni vrlo ¢esto nedovoljno primenjuju,
a ponekad i sluzbeno osporavaju kao savremeni oblik trziSnih odnosa. Dok kriti¢ari vezane
poslove (recipro¢nu nabavku) tretiraju kao ,,povratak u kameno doba trgovine* i time stvaraju
predstavu da je re€¢ o najprimitivnijem obliku razmene roba (trampa), praksa je pokazala

upravo suprotno. Vezani poslovi javljaju se u raznim oblicima, a oblici u nizu varijanti.

S obzirom da se vezani poslovi mogu oceniti samo ako ih posmatramo u celini (doti¢u se vise
poslovnih funkcija), javljaju se problemi odlu¢ivanja kod zaklju€ivanja poslova. Da li
moramo primarno resiti zadatak nabavke ili zadatak prodaje, ili prvenstveno voditi ra¢una o
iskoriStenje proizvodnih kapaciteta? Na to pitanje ne moze odgovoriti jedna poslovna funkcija
i bilo bi loSe organizaciono reSenje ako bi dobila kompetencije za donoSenje odluka o

vezanim poslovima.

U savremenim uslovima poslovanja, §to je sluaj i u nasim uslovima glavni uzrok za
sklapanje vezanih poslova je nedostatak likvidnih finansijskih sredstava, odnosno u
medunarodnoj trgovini nedostatak deviza. Detaljnijim posmatranjem, medutim, moze se naici
1 na razne druge razloge i1 motive (npr. premosScavanje trgovinskih i carinskih prepreka,
olakSanje finansiranja projekta, bolje koriS¢enje kapaciteta proizvodnje, premoScavanje
razlika u cenama robe, veca sigurnost snabdevanja sirovinama). Vezani poslovi u savremenim
uslovima su zapravo reakcija na neuskladenost odnosa na trzi$tu, naro¢ito u medunarodnoj
razmeni, pa pomazu da se poveca fleksibilnost trgovine, da se samanje dugovi i poboljsa
privredna situacija. Lovreta (2011, s. 481) navodi da su nabavka i prodaja na principu
reciprociteta Cesto prisutne u trgovinskoj praksi, a posebno u uslovima debalansa izmedu
ponude 1 tradnje na trziStu. Da bi se osigurali od promasaja u zaklju¢ivanju poslova recipro¢ne
nabavke ili da bi se spreile nezeljene posledice zbog olako dobijenih ponuda vezanih
poslova, posebno je dobro upoznati specifi¢nosti pojedinih oblika i studiozno razmotriti

vatijante vezanih poslova u razmeni roba ili usluga.
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Prema ciljevima koji se Zele posti¢i razlikuju se vezani poslovi orijentisani:

e nabavkom
e prodajom
e proizvodnjom

¢ naplatom, odnosno izmirenjem obaveza ucesnika.

U sklapanju vezanih poslova orijentisanih nabavkom primarno je ostvarivanje ciljeva nabavke
pa se odredena roba i usluge prodaju samo onima koji nas snabdevaju potrebnim sredstvima
za proizvodnju. Takvi su poslovi efikasan instrument strategije nabavke u okolnostima
ogranicene ponude predmeta rada. Vezanim poslovima orijentisanim nabavkom obezbeduje

se snabdevanje s odredenih izvora nabavke.

Ako se ugovaraju vezani poslovi, onda je potrebno da se detaljno sagledaju ciljeve nabavke i
prodaje, kao i nedostatci koji mogu nastati za nabavku ili prodaju, da se ne bi bez opravdanja
zapostavila jedna strana vezanog posla. Ako vezani poslovi sluze jednoj oblasti poslovanja,
dok drugu optereéuju, onda imaju malo smisla. Cesto se smatra da je to neizbezno pa se bez
mnogo razmisljanja odbacuju ideje 0 vezanim poslovima i ne sagledavaju se moguce Koristi
od eventualnih promena uslova transakcije (cena, rokovi isporuke, kvalitet robe i sl.) bilo
izborom drugog oblika ili druge varijante vezanog posla. Retko se zakljucuju takvi vezani
poslovi koji imaju prednosti i za nabavku i za prodaju (znaci da su orijentisani i nabavkom i

prodajom), sto je Cest slucaj sa preduzeéima u Republici Srbiji.

Vezani poslovi su ¢eSce orijentisani prodajom, ali se kod toga ne smeju zanemariti ciljevi
nabavke. Ako su vezani poslovi orijentisani nabavkom, onda strategiju nabavke treba

uskladiti sa politikom prodaje.

Vezani poslovi ¢esto su orijentisani, usmereni proizvodnjom kao i naplatom dugova, odnosno
izmirenjem obaveza. Cilj proizvodnjom orijentisanih vezanih poslova je da se $to bolje
iskoriste kapaciteti proizvodnje. U tu se kategoriju ubrajaju razni oblici tzv. ,,offset poslova
(poslovi koprodukecije, licencna proizvodnja, i proizvodnja u preduzecima u zajednickom

vlasnistvu — Joint Ventures).

Vezani poslovi orijentisani naplatom obaveza sprovode se u okviru klirinskih sporazuma, a tu

se ubrajaju tzv. ,,switch® poslovi kao i poslovi poravnanja dugova (novcano, robno ili
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nekretninama). Ovi poslovi su jako prisutni u situacijama nedovoljne ili oteZane likvidnosti

preduzeca.

3.5. Modularna nabavka i nabavna solucija

Modularna nabavka zasniva se na snabdevanju kupca kompletnim uredajima, sistemima ili
modulima proizvoda, koji su rezultat radno intenzivne proizvonje, u okviru koje se dobavljaci

strateSki povezuju sa ciljem zadovoljenja potreba kranjeg proizvodaca.

Da bi se smanjio broj direktnih dobavljaca, povecala sinhronizaciju procesa proizvodnje u
skladu sa sistemom JIT i da bi se maksimalno podstakla kreativna sposobnosti dobavljaca
razvijena je strategija izvora nabavke poznata pod nazivom ,piramida dobavljac¢a®. (slika
3.14))

N
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T

Slika 3.14. Piramida dobavijaca u modelu modularne nabavke \zvor: Prilagodeno prema:
(Baily i dr., 2005, Ferisak 2006; Monczka i dr., 2011; Hejzer i Render, 2011).

Na osnovu prikazanog modela direktna saradnja se ostvaruje samo sa dobavlja¢ima prvog
nivoa. Filozofija funkcionisanja modela modularne nabavke zasniva se na koncentraciji na
klju¢nim kompentencijama dobavljaca tako da se sa prelaskom na niZi nivo broj ukljuc¢enih

dobavljaca povecava.
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S obzirom na broj izvora nabavke razlikujemo:

e _Single system sourcing® kojeg karakteriSe dugoro¢no partnerstvo sa dobavljatem i
koji isporucuje proizvode/module od strateskog znacaja
e . Dual system sourcing* kada postoji potreba za postojanjem dva dobavljaca iz razloga
prevelike zavisnosti od jednog dobavljaca
e Multi system sourcing®, vise dobavljaca.
Moduli su sastavni delovi kranjeg proizvoda, koji su sastavljeni od viSe razli¢itih fizicki
povezanih funkcionalnih delova. Dobavlja¢ modula od kupca dobija detaljan plan sa ciljevima
koje mora ostvariti u pogledu namene, funkcionisanja, cena, kvaliteta kao i svih ostalih
elemenata bitnih za realizaciju postavljenog zadatka. Zajedno sa kupcem, dobavlja¢ modula
radi na kvalitetu, razvoju, dizajnu modula i vrsi analizu finansijske strane projekta s ciljem
snizenja troskova. Na osnovu sprovedene analize i postignutih racionalizacija, u skladu sa
poveéanjem dinamike i koli¢ina isporuke, dobavlja¢ preuzima obavezu korekcije cena nakon
postizanja odredenih koli¢ina isporuke. ,,Modular sourcing® sam po sebi predstavlja strateSku
orjentaciju za kupaca Kkoji se u zavisnosti od znafaja modula i stepena zavisnosti od

dobavljac¢a moze opredeliti za jedan, dva ili viSe izvora.

Kroz modularnu nabavku postize se bolja sinhronizaciju ciklusa proizvodnje kako kod
kupaca tako 1 kod dobavljaca, jer se saraduje sa manjim brojem dobavljaca. Pored toga,
znacajan efekat postize se kroz smanjenje zaliha, poSto drzanje zaliha delova i materijala
preuzima dobavljac, a ¢esto 1 ugraduje isporuc¢ene komponente u krajnji proizvod pa se tako
integriSe u proces proizvodnje kupca. Kupci kao krajnji proizvodaci orijentiSu se samo na
kljucne delatnosti za koje su specijalizovani 1 za koje imaju komparativne prednosti, a kroz
preusmeravanje istrazivanja i razvoja modula u nadleznost i kompetencije dobavljaca dolazi
do koriS¢enja njihovih znanja i na taj nacin kroz bolje ucinke do boljih performansi

poslovanja.

Pored pozitivnih efekata modularna nabavka ima i negativnhu stranu koja se ogleda kroz
suzenje autonomije proizvodada i povecanje zavisnosti od dobavljaéa. Cesto je dobavljacu
potrebna pomo¢ u prilagodavanju njihove proizvodnje novim zahtevima kako sa finansijskog

1 investicionog aspekta tako i s tehnicko-tehnoloSkog.

Modularna nabavka kao savremeni pristup izvora nabavke dovela je do redukcije dubine
poslovanja. Ovakav trend se nastavlja prenoSenjem na dobavljace odgovornosti za vrlo

zahtevne/celovite poslovne procese — solucije koji su bliski klju¢nim procesima proizvodaca.
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Nabavna solucija predstavlja novu podelu posla izmedu proizvodaca i dobavljaca, gde se od
dobavljac¢a nabavljaju kompleksni predmeti i procesi koji se sastoje od kombinacije niza
predmeta i usluga koji su deo njihovih klju¢nih procesa i za koje preuzimaju odgovornost. Sa
takavim dobavlja¢ima koji moraju imati kompentencije za obavljanje dobijenih zadataka kao 1
za razvoj adekvatnih reSenja razvijaju se dugoro¢ni partnerski odnosi uz najveéi nivo
poverenja. Delovi procesa mogu se odvijati kod dobavljaca, pa se za takva reSenja u novije
vreme koristi naziv ,,Business process outsourcing®“. U poslovanju sa dobavljac¢ima solucija
potrebna je uska partnerska saradnja i1 Sirok spektar instrumenata koordinacije procesa. Za
potrebe regulisanja opsezne saradnje koriste se instrumenti kontrolinga i planiranja
prvenstveno nabavke i lanca snabdevanja. Posebnu ulogu u nabavci solucija dobija
definisanje i primena istih normi i merila vrednosti kod kupaca i kod dobavljaca kao i

partnerstvo u razmeni informacija, koordinaciji zadataka i odlu¢ivanja.

4. Politika izvora nabavke u proizvodnom preduzecu

Politika izvora nabavke sve viSe poprima strateski karakter za celokupni proces nabavljanja
kao i za nabavku u celini. Efikasnost funkcionisanja nabavke u velikoj meri zavise od

kvaliteta izbora izvora nabavke.

Da bi efikasno resila postavljene zadatke nabavka mora da izabere dobavljace koji mogu brzo
i efikasno da zadovolje zahteve snabdevanja. PronalaZenje takvih dobavljata mora biti
permanentni zadatak nabavke, kako bi se mogla eliminisati praksa da neko moze postati
dobavljac slu¢ajno, jer je hitno potrebno zadovoljiti odredene potrebe za predmetima nabavke
ili uslugama. Ako dode do takvih zahteva, onda se snaga nabavke ogleda u ¢injenici da ona
zna koji dobavlja¢ u tom trenutku moze da ispuni zahtev (Sdnchez-Rodriguez, i dr., 2006). To
je moguce ako nabavka prikuplja i obraduje podatke o izvorima nabavke i o dobavljacima,
ako uspostavlja 1 odrzava sa njima adekvatne veze, razraduje i primenjuje adekvatne metode
celovitog i objektivnog ocenjivanja dobavljaca. Zbog toga je potrebno uraditi profil pozeljnog
dobavljaca, tj. odrediti potrebne karakteristike 1 sposobnosti dobavljaca. Te karakteristike i
sposobnosti podlezu stalnim promenama u skladu sa napretkom tehnike, obrade i prenosa
podataka, u skladu s unapredenjem organizacije i odnosa sa dobavljac¢ima. Koncepti koji se
stvaraju danas ve¢ sutra mogu postati norma. Isto tako, postoje¢a norma moze ve¢ sutra

postati neadekvatna i zastarela.
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Definicija pozeljnog dobavljata u pojedinoj delatnosti zavisi o nizu Kriterijuma, koje
posmatramo s kvantiativnog i kvalitativnog aspekta. Te kriterijume moramo Koristiti prilikom

izbora izvora nabavke i ocenjivanja dobavljaca.

Cesto se izvori nabavke i dobavljadi biraju prema subjektivnoj oceni jednog ili nekoliko
Kriterijuma (npr. cene robe, kvalitet robe, uslovi pla¢anja, rokovi isporuke, servis dobavljaca)
1 prema oseCanjima, na osnovu nesistemski prikupljenih podataka. Ako se u takvim
okolnostima jo§ jave i sugestivno sposobni predstavnici dobavljaca, onda postoji relativno

velika verovatnoc¢a da ne bude izabran najpovoljniji dobavljac.

Nabavka mora da biti upoznata sa informacijama od znacaja za trziSte i dobavljac¢e nabavke.
Pocetak je u prikupljanju tih informacija iz sopstvenog preduzeca: iz planova razvoja, planova
trziSnog ucesca pojedinih robnih grupa, odluka hoce li se pojedini delovi i1 slozeni elementi
proizvoditi ili nabavljati 1 u kojem obimu, podataka o koriS¢enju kapaciteta. Posebnu paznju
treba posvetiti informacijama o formiranju cena sopstvenih proizvoda kao i o elasti¢nosti
cena, da bi se u nabavci mogle donosoti odluke o lancu stvaranja vrednosti, 0 vezanim
poslovima, o putevima nabavke, o organizaciji odnosa sa dobavlja¢ima i o izboru dobavljaca.
Na osnovu svih tih podataka nabavka moze formirati strategijske ciljeve u pogledu
snabdevanja (kvantitativno i1 kvalitativno, u pogledu cena, rokova isporuke i dr.) i njihovog
fleksibilnog realizovanja sklapanjem adekvatnih ugovora o nabavci, primenom adekvatnih
sistema nabavljanja i primenom raznih metoda racionalizacije snabdevanja. Ocenu dobavljaca
potrebno je realizovati pre njihovog izbora i sklapanja poslovnih odnosa kao i nakon

realizacije poslova, odnosno periodi¢no u odredenim razmacima.

S obzirom na to da se u nabavci donosi veliki broj odluka vezano za izbor dobavljaca,
potrebno je ispitati kada 1 zasto se odluCuje na osnovu samo jednog kriterijuma, a kada 1 zasto
se koristi viSe kriterijuma 1 kojih. U praksi ispitivanja su pokazala da se odluka o nabavci
Cesto donosi isklju¢ivo na osnovu poredenja cena u ponudama, tj. koriS¢enjem samo jednog
kriterijuma. U takvom slucaju moramo postaviti pitanje u kojoj meri cena odrazava stvarne
troSkove na trziStu, platamo li samo navedenu cenu ili viSe, koje su posledice izbora
dobavljata na osnovu samo jednog kriterijuma, kada je opravdano Kkoristiti samo jedan
kriterijum u odlu¢ivanju u nabavci. Odgovore na ova pitanja mozemo dobiti ako utvrdimo u
kojim je slucajevima potrebno donositi odluke o izboru dobavljaca na osnovu vise
kriterijjuma. DonoSenje odluke o izboru dobavljata na osnovu najniZze cene moZe biti

opravdano ako je re¢ o robama na polipolnom trzistu, ¢ija se cena reguliSe na osnovu ponude i
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traznje pa je u skladu s karakteristikama proizvoda kao i uslovima prodaje i nabavke.
Donosenje odluke na osnovu ocenjivanja ponuda prema vise kriterijjuma prvenstveno je
potrebno ako se nabavljaju proizvodi kompleksne strukture, koji moraju zadovoljiti specificne
zahteve; ako se nabavljaju dobra velikih vrednosti ili u velikim koli¢inama; ako se nabavljaju
iz inostranstva; ako postoje razli¢iti izvori i putevi nabavke i s njima povezani trzi$ni rizici o
kojima se mora voditi ratuna; ako postoji namera da se uspostavi partnerstvo s dobavljacem u
razvoju proizvoda; ako postoje posebni logistiCki zahtevi kao i ako je re¢ o vezanim

(reciprocnim) poslovima nabavke.

4.1. Izbor dobavljaca

U savremenim uslovima poslovanja troskovi nabavke predstavljaju vise od 60% od ukupnih
troSkova za mnoga preduzeca, pa izbor dobavljaca predstavlja jedan od najviSih strateSkih
zadataka nabavke (Choi 1 Hartlei, 1996; Azadegan, 1 dr., 2013). Znacaj postaje joS ocigledniji
kada se uzme u obzir da i rizik snabdevanja i inovativni kapacitet preduzeca takode snazno
zavise od pouzdanosti i kvaliteta njegove baze snabdevanja (Azadegan i Dooley, 2010).
Znacaj izbora dobavlja¢a 1 obim pitanja koje treba razmotriti u odluci su naveli mnoga
preduzeca da angaZuju multifunkcionalne timove izvora snabdevanja. Ovi timovi kombinuju
raznovrsna znanja 1 veStine uzimaju¢i u obzir razliCite aspekte selekcije dobavljaca.

(Driedonks, i dr., 2010).

Visedimenzionalno vrednovanje dobavljaca realizuje se pomocu odredenog skupa kriterijuma.
U taj se skup mogu uvrstiti razni kriterijumi, kako bi se za donoSenje odluke o nabavci
razmotrile relevantne Cinjenice koje se mogu izraziti kvantitativno ili kvalitativno. Kao
osnovu za izbor dobavljaca (Lovreta i Petkovi¢ 2010) uzimaju se sledeée kriterijumi:

e (Cena,

o kvalitet robe;

o rokovi isporuke;

o uslovi isporuke;

e uslovi placanja.

Navedene kriterijume po pravilu treba koristiti kumulativno sto znaci da pojedini kriterijumi
sami za sebe nisu dovoljni za izbor dobavljac¢a. Tako na primer ne moZemo da prihvatimo

ponudu sa niskom cenom ukoliko je kvalitet neodgovarajuci i obrnuto. Isto tako ne mozemo
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prihvatiti ponudu ukoliko je cena i kvalitet odgovarajuci, a rokovi isporuke nisu u skladu sa
potrebama preduzeca, $to namece zaklju¢ak da se mora istovremeno voditi raCuna o svim
elementima koji se uzimaju kao kriterijumi za izbor dobavlja¢a. U uslovima otezane
likvidnosti i oskudice obrtnih sredstava preduze¢e moze da se opredeli za dobavljace koji
nude bolje uslove plac¢anja iako nisu konkurentni sa cenama i drugim elementima ponude. U
teorijskoj literaturi iz ove oblasti ¢ine se pokusaji utvrdivanja konkretne procedure za izbor
najpovoljnijeg dobavljaca, pri ¢emu se uzima znatno veci broj kriterijuma od navedenih.
(Levy i Weitz 2009) navode $iri spisak kriterijuma koje preduzeca najéesée treba da uzmu u

obzir:

e reputacija dobavljaca;

e usluge koje obezbeduje dobavljac;

e postovanje roka isporuke od strane dobavljaca;

e kvalitet asortimana koje nudi dobavljac;

e nabavnu cenu i moguénost dodavanja marzi;

e zemlja porekla dobavljaca;

e godine i druge privlacnosti proizvoda za potrosace;
e istorija prodaje dobavljaca;

e promociona podrsku dobavljaca.

4.2. Kriterijumi i metode ocenjivanja dobavljaca

U savremenoj praksi preduzecéa najéeSce koriste tzv. multiatributivni metod za ocenu
pojedinih dobavlja¢a. U savremenoj poslovnoj praksi veoma je bitno da se precizno utvrdi
lista kriterijuma za ocenu kvaliteta i znacaja pojedinih dobavljac¢a. U vezi sa tim (Berman i

Evans, 2010) navode i sledecu listu koja moze biti od znacaja za pojedina preduzeca:

e pouzdanost — da li ¢e dobavlja¢ konzistentno ispunjavati preuzete obaveze?

e cene — kvalitet — ko obezbeduje najbolji asortiman po najnizoj ceni?

e narudzba — vreme realizacije - koliko brzo ¢e se isporuka realizovati?

e ekskluzivna prava — da li dobavlja¢ pruza ekskluzivna prava prodaje ili ekskluzivne

proizvode?
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o funkcije koje obezbeduje — da li ¢e dobavljac realizovati isporuku, sortiranje i druge
funkcije ukoliko je neophodno?

¢ informisanje — da li ¢e dobavlja¢ ignorisati zna¢ajne podatke?

e etika — da 1i ¢e dobavlja¢ ispuniti sva verbalna obecanja i nece se ukljuciti u nefer
praksu na trziStu robe i radne snage?

e garancije — da li dobavlja¢ garantuje za svoju ponudu?

e kredit — da li se nabavka moze izvrsiti na kredit od strane dobavljac¢a? Za koji period i
uslove?

e dugorocni odnosi — da li ¢e dobavljac biti na raspolaganju za produzeni period?

e ponovno narucivanje — da li dobavlja¢ moze blagovremeno da isporucuje ponovne
narudzbe?

e razlika u ceni (marza) — da li ¢e razlika u ceni biti dovoljna?

e inovativnost — da li su tehnoloske linije proizvodaca inovativne ili konzervativne?

o lokalna ekonomska propaganda — da 1i dobavlja¢ sprovodi reklamu na lokalnim
medijima?

e investicije — kolika su ukupna investiciona ulaganja dobavlja¢a?

e rizik — koliki je rizik u poslovanju sa dobavljaéem.

Lista navedenih kriterijuma je otvorena, podlozna daljim korekcijama i zavisi od konkretnih
uslova na globalnom trZzistu.

Da bismo bili sigurni da dobavlja¢ ima prave karakteristike poptrebno je da primenimo
strategiju korak-po-korak prilikom izbora dobavljaca. Sustinski, proces se deli na tri faze koje

obuhvataju sedam koraka, slika (3.15).
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Identifikacija kategorije ocene
dobav

Dodeljivanje terne za svaku ocenu
kategorije

Identifikacija 1 teZna podkategorije

Definisanje sistema bodovanja za
kategorije ipodkategorije

Direktna ocenea dobavljaca
Procena 1
zbor
Razmatranje rezultata ocenjivanja i dobavljaca

predlog odluke za #bor

Pregled i kontinuirano unapredenje P{fgl‘?d .
performansi dobavljaca  — preformansi

Slika 3.15. Evaluacija i selekcija ocenjivanja i razvoja dobavljaca; lzvor: Prilagodeno

prema: Monczka i dr., 2011b, s., 262.

Izbor pravih dobavljaca ima za rezultat znacajne efekte uz relativno niske troskove, jer svaki
procenat pa i male ustede u troSkovima nabavke zbog velikih materijalnih vrednosti dovodi do

znacajnih usteda u apsolutnim iznosima.
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IV MENADZMENT I KANALI DELOVANjA STRATESKE NABAVKE NA
POSLOVNE PERFORMANSE PROIZVODNOG PREDUZECA

Menadzment nabavke u savremenim uslovima znatno proSiruje paletu funkcija nabavke pa

pored tradicionalnih zadataka lanca snabdevanje uz (7P — pravi materijal, prava koli¢ina,

pravi uslovi, pravo vreme, iz pravog izvora uz pravu uslugu uz pravu cenu) mora voditi
rac¢una i o: (Baily i dr., 2005; FeriSak 2006; Monczka i dr., 2011)

sistemima nabavke,

istrazivanju potreba i dispoziciji materijala,
uslovima isporuke,

pouzdanosti isporuke,

rokovima isporuke,

fleksibilnosti isporuke,

servisu dobavljaca,

vezivanju kapitala,

vezanim poslovima (reciprocna nabavka)
ekologiji i zastita Zivotne sredine,

kalkulaciji nabavnih cena,

troSkovima nabavke,

popustima u nabavci,

angaZovanju obrtnih sredstava,

koriS¢enju konsignacionih skladista,
skladiStenju kod dobavljaca,

optimizaciji zaliha,

lancu stvaranja vrednosti,

strategiji odvijanja procesa,

sprovodenju ben¢markinga i vrednosne analize,
strategiji snabdevanja (singl sourcing, multiple sourcing, insourcing, outsourcing,
modular sourcing, system sourcing, lokal sourcing, global sourcing, collective
sourcing)

saradnji sa dobavljacima,

uspostavljanju komunikacionih i informacionih odnosa u preduzec¢u i s dobavlja¢ima,
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e kadrovima nabavke i njihovom obrazovanju,
e organizaciji nabavke,
e resSavanju permanentnih suprotnosti, odnosno sukoba,

e donosenje odluka uz odgovarajuce strategije smanjivanja rizika i dr.

Menadzment nabavke mora, dakle, voditi brigu da primenom odgovaraju¢ih metoda i
uspostavljanjem potrebnih povratnih veza (engl. feed back) i veza unapred (engl. feed
forward) da brzo spozna potrebe za predmetima nabavke, da koordinira, usmerava i kontrolise
sistem snabdevanja s ciljem da minimizira negativno delovanje sukoba izmedu sluzbi
preduzeca i da redukuje delovanje smetnji Sto se javljaju u razli¢itim okolnostima nabavke. S
tog aspekta menadzment nabavke predstavlja deo poslovnog rukovodstva, ¢iji je zadatak da
uskladi poslovanje nabavke s ostalim funkcionalnim delovima preduzeéa (engl. Business
Resource Management), da se brine o koriS¢enju finansijskih sredstava za potrebe nabavke
(engl. Capital Resource Management) te da vodi brigu o angazmanu, osposobljavanju i

motivaciji menadzera nabavke (engl. Human Resource Management) (Lambert, 2008;

Monczka i dr., 2011b).

Sve vedi je naglasak na izgradnji 1 upravljanju odnosom kupac-dobavlja¢ kao osnove odrzive
konkurentske prednosti, u kojem strateSka nabavka doprinosi unapredenju poslovnih
performansi i1 boljem pozicioniranju proizvodnog preduzeéa na globalnom trZiStu. Ove
mogucnosti ukljuuju sposobnost preduzeca da: (a) razvije bliske poslovne odnose sa
ograni¢enim brojem dobavljaca; (b) promovise otvorenu komunikaciju medu partnerima
lanaca snabdevanja; i (c) razvije dugoroc¢nu strateSku orijentaciju za postizanje zajednickih
prednosti (Chen, 2004). Zajedno, te aktivnosti izazivaju odrzivu konkurentsku prednost

omogucavajuéi preduzecu izgradnju inter-organizacionih odnosa.

1. Strateski uticaj komunikacije i poverenja na izbor modela nabavke

Proizvodna preduzeca sve vise zahtevaju od svojih dobavljaca da im pomognu u ostvarivanju
jace konkurentske pozicije na trziStu. Takav rezultat u jaCanju konkurentske pozicije
preduze¢a moze se posti¢i samo kroz razvoj odrzive konkurentske prednosti stvorene kroz

dugoro¢ne odnose sa svojim dobavlja¢ima (Ganesan, 1994). Brojni istrazivaci tvrde da
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preduzeca sti¢u konkurentsku prednost kada postignu veci obim poslovanja sa ograni¢enim
brojem dobavljaca koji koriste dugoroc¢ne ugovore (Krause i Ellram, 1997; Guimaraes i dr.,
2002). Kroz dugoro¢nu vezu, dobavljac ¢e postati deo dobrog upravljanja lancem snabdevanja
i na taj naCin imati trajan uticaj na konkurentnost Citavog lanca (Choi i Hartley, 1996).
Produzavanjem roka uspostavljenih odnosa izmedu kupaca 1 dobavljaca moze pozitivno da
utice na stepen komunikacije u odnosima kupac-dobavljaé. Osim toga, (Bensaou, i
Venkatraman, 1995) tvrde da jednom uspostavljen visok stepen poverenja kroz dugoro¢ne
odnose izmedu kupaca i dobavljaca, rezultira i pove¢anim i viSim nivoom komunikacije

izmedu njih.

Danasnja konkurentnost dovodi do znacajnog razvoja u upravljanju lancem snabdevanja gde
postizanje vrhunskih performansi u pogledu troskova, kvaliteta i reakcije kupaca sve vise
zavisi od dugoro¢nih odnosa sa dobavlja¢ima (De Toni i dr., 1994). Preduze¢a mogu da
unaprede svoju konkurentnost i zadovoljenje potreba kupaca kroz implementaciju
kooperativnih dugoro¢nih odnosa sa dobavlja¢ima. Istrazivanja potvrduju da dugorocna
orijentacija i kooperativni odnosi imaju pozitivan uticaj na konkurentnost jednog preduzeéa,
posebno kada je nivo neizvesnosti relativno visok (Noordevier i dr., 1990). Ipak, tu ima

razlika i ponekad neopravdanih odluka o kooperaciji pa ¢ak i integraciji.

Preciznije, integracija lanaca snabdevanja (Vickeri 1 dr., 2003) i upravljanje mogucénostima
dobavljac¢a (Narasimhan i dr., 2008), karakteriSe dugoro¢nu orijentaciju u odnosima, gde je
potvrden pozitivan efekat na reakciju kupca. Osim toga, istrazivanja pokazuju da vi$i nivo
poverenja i saradnje u dugoro¢nim odnosima dovodi do superiornih rezultata u reakciji

partnera i drugih performansi preduzec¢a (Handfield i Nichols, 1999).

Nase istrazivanje treba da potvrdi zna¢aj komunikacije u dnosima kupac-dobavlja¢ u
proizvodnim preduzeé¢ima u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji, njen uticaj na
poslovne performanse kupca i izbor modela nabavke koji treba da odgovori na izazove

savremenog trziSnog trenutka.

1.1. Strateski znacaj komuniciranja u poslovanju proizvodnog
preduzeca

Efikasna komunikacija predstavlja osnov savremenog biznisa. Moderne telekomunikacije

omogucavaju Sirok pristup i obim komuniciranja u globalnim okvirima. Poruka u realnom
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vremenu stize do primaoca odmah u bilo kojoj tacki sveta tako da efekti komunikacije mogu

da proizvedu kako pozitivne tako i negativne efekte po preduzece.

Svaki posao pocinje komunikacijom §to direktno uti¢e na poslovanje preduzeca i poslovne
odnose sa okruzenjem i poslovnim partnerima, a posledi¢no 1 na konacan rezultat i profit
preduzeca. U savremenim uslovima dinami¢no se menjaju strukture i tokovi poslovanja,
nestaju trgovinske barijere Sirom sveta Sto zahteva prilagodavanje komunikacije novonastalim
okolnostima. Nemogucée je zamisliti uspesno funkcionisanje lanca snabdevanja bez dobre i
efikasne komunikacije u svim fazama kroz integrisan i uskladen sistem komuniciranja duz

celog lanca.

Preduzeca su usmerena na dobavljace 1 moraju komunicirati svoje potrebe kako bi obezbedila
nesmetan i efikasan proces nabavke. Efikasnost nabavke primarno zavisi od dobrih i
pravovremenih informacija i dobrog toka komuniciranja i brze reakcije dobavljaca (isporuka u
pravo vreme). NiSta manje nije vazna interna komunikacija za razvoj i funkcionisanje
preduzeca, jer bez obzira na namere pojedinaca (subjekata komunikacije), ako nisu dobro
komunicirane one neée dati zadovoljavajuce rezultate (Employers Cite Communication Skills,

Honesty/Integrity as Key for Job Candidates).

Brojna istrazivanja su pokazala da su kljuéni faktori uspeha poslovanja preduzeca
korporativna kultura, organizacija, marketing, menadzment, istraZivanje i razvoj, motivacija,
informacione tehnologije itd (McHugh, i dr., 2003; Sanchez-Rodriguez, id r., 2003; Shen, i
Lapide, 2005; Raut, i Bhasin, 2012; Thatte, i dr., 2013). Nije tesko zakljuciti da je klju¢na nit
koja povezuje ove faktore poslovna komunikacija (Mohr, i Spekman, 1994; Paulraj, i dr.,
2008). Takoder i osnovne funkcije menadzmenta zasnivaju se na procesu komunikacije zbog
¢ega ona mora da zauzima centralnu poziciju u dizajniranju organizacije preduzeca.
Neophodnost komunikacije i njena efikasnost ogleda se u (Mohr, i Nevin, 1990; Rouse, M i
Rouse, S. 2005; Robbins, i Judge, 2013):

e Kreiranju i realizaciji ciljeva preduzeca,

e Implementiranju planova i razvijanju strategija i taktika za njihovo ostvarenje,

e Izboru i organizaciji resursa (ljudskih, materijalnih, i dr.) na najefikasniji na¢in kako bi
realizovali postavljeni ciljevi i zadaci,

e Razvoju i evaluaciji ¢lanova organizacije,
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e Kreiranju, usmeravanju i vodenju opste klime u preduzecu koja ¢e na najbolji nacin
uticati na motivisanost zaposlenih u ostvarivanju ciljeva preduzeca.

¢ Kontroli ostvarenja ciljeva.

Svaki uspeSan menadzer nabavke mora dobro da poznaje osnovne elemenata procesa
komuniciranja, njihovu medusobnu povezanost i na¢in funkcionisanja kako bi u zavisnosti od
njigovih prednosti i nedostataka mogao efikasno da reaguje. Reakcija se pre svega ogleda u
efikasnom razvijanju novih ili unapredenju postojecih kanala komunikacije da se prevazide i
otklone barijere koje se javljaju u procesu komuniciranja i postigne efektivna komunikacija
(Prahinski, i Benton, 2004). Eliminisanjem jednosmerne i uspostavljanjem viSesmerne
(dvosmerne ili trosmerne komunikacije), kao i dobrim poznavanjem neformalnih kanala
komunikacije (ponekad u znacajnoj meri uti¢e na razumevanje formalnih) menadzeri kreiraju

preduslove uspesne komunikacije.

1.1.1.Proces poslovnog komuniciranja

Losa komunikacija se verovatno naj¢es¢e navodi kao izvor meduljudskih sukoba. Posto
pojedinci trose skoro 70% svoga vremena na neku vrstu komunikacije - pisanje, Citanje,
govor, slusanje — izgleda sasvim razumno da je loSa komunikacija jedana od najveéih
prepreka za ostvarenje performansi preduzeéa i nedostatak efikasne komunikacije. Dobre
komunikacijske vestine su najpozeljnije karakteristike modernog menadzera i od klju¢nog
znacaja su za uspeh u karijeri $to pokazuju i brojne ankete vezane za selekciju i regrutovanje

kadrova. (IPMA-HR Bulletin, 2007)

Nijedan pojedinac, grupa ili organizacija ne moze da postoji bez deljenja informacija i ideja
medu svojim ¢lanovima. Komuniciranje je, medutim, viSe nego samo prenoSenje znacenja, jer
to znaCenje mora se shvatiti, razume. Zbog toga, komunikacija mora ukljucivati i transfer i

razumevanje znacenja (Dobrijevi¢, 2011).

SavrSena komunikacija postoji onda kada je neka misao ili ideja preneta tako da je prijemalac
vidi potpuno istu mentalnu sliku kao posiljalac. lako mozda zvu¢i neverovatno, savrSena
komunikacija nikada nije postignuta u praksi.

Svrha odvijanja komunikacije je prenosenje poruke izmedu posiljaoca i primaoca. Posiljalac

kodira poruku (pretvara ja u simboli¢an oblik) i ona prolazi kroz medij (kanal) na primaoca,
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koji je dekodira. Rezultat je transfer znacenja od jedne osobe na drugu, slika 4.1. opisuje ovaj
proces komunikacije.

Kljuéni delovi ovog modela su (1) posiljalac, (2) kodiranje, (3) poruka, (4) kanal, (5)
dekodiranje, (6) primalac, (7) Sum, i (8) povratne informacija (feedback) (Robbins, Judge,
2013., s. 372).

POSILJALAC PRIMALAC
Slanje Sifrovanje Prijem Dekodiranje | _
poruke poruke AN poruke poruke
NESPORAZUMI

/ll\

Slika 4.1. Proces komunikacije lzvor: (Robbins, Judge, 2013, s. 372)

Posiljalac inicira poruku tako da kodira misli. Poruka je stvarni fizicki proizvod za kodiranje
posiljaoca. Kada govorimo, govor je poruka, kada piSemo, pisanje je poruka, kada vr§imo
smo gest, pokreti nasih ruku i izraza licu su poruka. Kanal je medij kroz koji poruka putuje.
Posiljalac bira kanal, odreduje da li da koristiti formalni ili neformalni kanal. Primalac je
osoba na koju je poruka usmerena, koji prvo mora prevesti simbole u razumljivom obliku.
Ovaj korak je dekodiranje poruke. Sum predstavlja barijere u komuniciranju koje narusavaju
jasno¢u poruke, kao $to su problemi cula, preopterecenosti informacijama, semantike
poteskoce ili kulturoloske razlike. Poslednja karika u procesu komunikacije je povratna
informacija (feedback). Povratna informacija je provera koliko smo bili uspesni u prenosenju

nase poruke, kako je prvobitno planirano. Ona odreduje da li je razumevanje postignuto.

Smer komunikacija moze te¢i vertikalno ili bo¢no. Vertikalnu dimenziju mozemo podeliti na

dole (nize) i na gore (vise).

Komunikacija koja tece iz jednog nivoa grupe ili organizacije u donji nivo je komunikacija na
dole. Lideri 1 menadzeri je koriste za dodeljivanje ciljeva i1 zadataka, davanje uputstva za rad,
objasnjenje politike i procedura, tacka za izazove koje treba resiti, i nudenje povratnih

informacije o performansama. Prilikom opredeljenja na komunikaciju na dole, menadzeri
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moraju objasniti razloge zbog kojih su doneli bas takvu odluku. Jedna studija je pokazala da
zaposleni imaju dva puta vece Sanse da se opredeljuju za promene, kada su razlozi za njih u
potpunosti objasnjeni. Dokazi jasno ukazuju, medutim, da ¢e objasnjenja povecati
posveéenost zaposlenih i podrsku odluka (Dvorak, 2007). Stavise, iako menadZeri mogu da
posalju poruku, jednom je dovoljno da se ona probije do zaposlenih nizeg ranga, veéina
istrazivanja ukazuju da menadzerska komunikacija mora biti ponovljena nekoliko puta i kroz
niz razli¢itih medija da bi bila zaista efikasna. (Neeley, 2011). Jo§ jedan problem u
komunikaciji na dole je njegova jednosmerna priroda; generalno, menadzeri informisu
zaposlene ali retko traze njihov savet ili miSljenje. Studija je pokazala da skoro dve trecine
zaposlenih kazu za svog Sefa da ih retko ili nikad ne pita za savet. Studije navode da se
preduzeca uvek bore za visi nivo angazovanja radnika, ali dokazi ukazuju na to da nepotrebno
prave osnovne greske. Ljudi treba da se posStuju i slusaju. Kompanije kao Sto su proizvodac
mobilnih telefona Samsung aktivno slusaju sugestije zaposlenih, jer kompanija smatra da je to

posebno vazno za inovacije. (Ewing, 2009., s. 50).

Komunikacija na gore, na viSe tee na visi nivo u grupi ili organizaciji. Ona se Koristi da pruzi
povratne informacije viSim instancama, da ih informiSe o napretku ka ciljevima, 1 prenese

aktuelne probleme.

O bo¢noj komunikaciji govorimo kada se komunikacija odvija medu ¢lanovima iste radne
grupe, ¢lanovima radnih grupa na istom nivou, rukovodiocima na istom nivou. Dobra strana
bo¢ne komunikacije je to $to ona vrlo ¢esto Stedi vreme i olakSava koordinaciju. Medusobna

komunikacija se u sustini odvija usmeno, pismeno, i neverbalno.

Govorna, formalna komunikacija jedan-na-jedan, grupna diskusija, i nezvani¢ni izvori
glasina, vesti su popularni oblici usmene komunikacije. Prednosti usmene komunikacije su
brzina i povratne informacije, jer mi mozemo preneti verbalnu poruku i dobiti odgovor u
minimalnom vremenskom razmaku. Ako primalac nije siguran u poruku, brza povratna
informacija omogucava posiljaocu da brzo otkrije nepravilnost i ispravi je. Glavni nedostatak
verbalne komunikacije je povrsnost. Kad god poruka mora da prode preko vise ljudi, to je
veci potencijal za distorziju, svaki ucesnik tumaci poruku na svojstven nacin i kada sadrzaj
poruke stigne na odrediste, Cesto Se veoma razlikuje od izvornog znacenja jer tokom

prenosenja dolazi do izobli¢avanja.
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Pisana komunikacija uklju¢uje memorandume, pisma, fax poruke, e-mail, instant poruke,
obavestenja postavljena na oglasnoj table (organizaciona, periodi¢na) i bilo koji drugi uredaj
koji prenosi podatke preko napisanih reci ili simbola (ukljucujuci i elektronske). Zasto
posiljalac bira pisanu komunikaciju? Cesto je opipljiva i lako je verifikovati, i posiljalac i
primalac imaju evidenciju komunikacije, poruka moze da se ¢uva na neograni¢eno vreme.
Ako postoje pitanja 0 njenom sadrzaju, poruka je fizicki dostupana za kasniju upotrebu. Ova
karakteristika je posebno vazna za sloZzene i duge poruke. Konacna korist od pisane
komunikacije dolazi iz samog procesa. Ljudi su obi¢no primorani da razmisljaju detaljnije o
tome S$ta zele da prenesu u pisanoj poruci nego u govornoj jedan na jedan. Tako je, pisana

komunikacija ¢eS¢e dobro osmisljena, logi¢na, i jasna.

Naravno, pisane poruke imaju nedostatke. Prenosenje ovih poruka traje dugo, obimnost
poruka, (ono §to se moze da kaze u roku od 10 do 15 minuta obi¢no je potrebno Sat vremena
za pisanje). Drugi glavni nedostatak je nedostatak ugradenog povratnog mehanizma. Usmena
komunikacija omogucava primaocu da odgovori brzo na ono §to on misli da ¢uje. Ali slanjem
beleske ili slanjem instant poruke ne garantuje se da je poruka primljena ili da ¢e primalac
poruku tumaciti kako je posiljalac namenio. Sa druge strane, pisana poruka ostavlj

nedvosmislen trag i onemogucéava negiranje postojanja poruke (upozorenja, primedbe i sl.).

Svaki put kada isporucujemo verbalnu poruku, takode saopstavamo i neverbalnu poruku.
Ponekad neverbalna komponenta moze stajati i sama. Netremic¢an pogled, osmeh, namrgoden
izraz, i provokativan pokret tela svi nose znacenje. Mogli bismo reci da svaki pokret tela ima

znacenje, a nijedan pokret nije slu¢ajan (iako su neki nesvesni).

Govor tela dodaje 1 esto komplikuje, verbalnu komunikacija. Pozicija tela ili pokret moze da
komunicira nesto od emocija, izraz lica, zajedno sa intonacijom, moze da pokaze aroganciju,

agresivnost, strah, stidljivost, i druge karakteristike.

Fizicka udaljenost takoder ima znacenje. Ono §to se smatra kao pravilo je da distanca izmedu
ljudi u velikoj meri zavisi od kulturnih normi. Ako vam neko stoji blize nego se smatra
prikladnim, to moze da ukazuje na agresivnost ili, ako je udaljeniji, to moze biti signal

nezainteresovanost ili nezadovoljstva sa onim §to je receno.

Nezaobilazan i u oko 70 % slucajeva, primarni medij komunikacija u danasnjim preduze¢ima
je elektronski. Elektronske komunikacije ukljucuju e-mail, tekstualne poruke, umrezavanje

softvera, blogove i video konferencije. E-mail koristi internet za prenos i prijem kompjuterski
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generisanog teksta i dokumenata. Njegov rast je spektakularan, a njegova upotreba je sada
toliko prisutna je tesko zamisliti zivot bez njega. E-mail poruke mogu biti brzo napisane i
cuvane. One mogu biti distribuirane na jednu osobu ili hiljade jednim klikom miSa. Svi mi
imamo viSe informacija na raspolaganju nego ikad. To nam donosi mnoge prednosti, ali i dva
vazna izazova: preopterecenost informacijama i pretnje usmerene na bezbednost informacija,

zbog toga je vrlo vaznan fokus na informacije od znacaja.

Izbor kanala komunikacije je od vitalnog znacaja za proces poslovnog komuniciranja.
Postavlja se pitanje zasto ljudi biraju radije jedan kanal komunikacije nego neki drugi npr.
telefonski poziv umesto razgovora licem u lice? Modeli i bogatstvo medija pomazu da
objasnimo izbor kanala medu menadzerima. Kanali se razlikuju u njihovoj sposobnosti da
prenese informacije. Neki su bogati da mogu upravljati viSestrukim signalima u isto vreme,

drugi olaksavaju brze povratne informacije, a tre¢i mogu biti vrlo li¢ni (slika 223).

Grupne tehnike - .
online grupe za Zivi govor
diskusiju

Video
konferencije

Formalni izvestaji Zapisi pre
- bilteni razgovora

Nizak nivo Visok nivo
moguénosti - moguénosti -
bogatstva bogatstva
kanala kanala

komunikacije komunikacije

Memorandumi Elektronska Gov . Telefonska Konverzacija
pisma posta ovormia posta komverzacija licem u lice

Slika 4.2. Bogatstvo informacija i kanali komunikacije Izvor: (Robbins, Judge, 2013., s. 384)

Konverzacija licem u lice najvisi je stepen u kanalu moguénosti komunikacije, jer prenosi
najvise informacija po epizodi komunikacije, viSe informacija, signala (reci, polozaji, izrazi
lica, gestovi, intonacije), neposredno povratne informacije (i verbalna i neverbalna), kao i
liéni dodir koji je prisutan. Bezli¢ni pisani mediji kao S§to su formalni izvestaji 1 bilteni

ocenjeni su kao najniZi stepen mogucénosti.

Izbor kanala zavisi da li je poruka rutina. Rutinske poruke imaju tendenciju da budu jasne i
imaju minimalnu dvosmislenost, zbog ¢ega ih nizak nivo moguénosti kanala moze efikasno
nositi. Nerutinske komunikacije imaju verovatno¢u da budu komplikovane i imaju visok
potencijal za nesporazume. Njih menadZeri mogu efikasno komunicirati samo izborom

visokih moguénosi kanala komunikacije.
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1.1.2. Dimenzije poslovne komunikacije i njen uticaj na odnos
kupac - dobavljac

U danasnjem poslovnom okruzenju, naglasak se stavlja na razvoj dugoro¢nih odnosa i
saradnju sa kriticnim klju¢nim dobavlja¢ima. Smanjujuci broj dobavljaca i svoju bazu za

snabdevanje menadZeri nabavke povecavaju obim kupovine sa preostalim dobavljacima.

Mnogi menadzeri ne oklevaju da se oslone na netestirane dobavljace bez obzira da li su
prethodno odvojili vreme da se izgradi efikasan odnos kako bi se osigurali odredeni ciljevi
performansi. Kada dobavlja¢ nije u mogucnosti da ispuni ocekivanja kupca, menadzer
preduzeca kupca mora dizajnirati odgovarajucu akciju za reSavanje ovog pitanja. Da bi odrzali
odnos saradnje u poslovanju, menadzer mora da pronade nain da komunicira problem I
motiviSe dobavljata da unapredi svoje rezultate. Kupac razvija procenu dobavljaca i
objavljuje rezultate svojim dobavljaéima sa nadom i ocekivanjem da ¢e se dobavlja¢ baviti

priméenim nedostacima (Morgan, 2001).

Razvoj i unapredenje dobavljaca iz perspektive kupca je opravdan kada preduzece kupac vidi
da trenutna baza dobavljaca nije u stanju da ispuni kratkoro¢ne i dugoro¢ne poslovne ciljeve
(Handfield, i dr., 2000). Kupac obi¢no bira mali broj klju¢nih dobavljaca i fokusira napor na

njihovo unapredenje.

Razvoj 1 unapredenje odnosa sa dobavljatem zasnovan je na procesu evaluacije, kupac treba
da kvantifikuje, meri i komunicira ciljeve dobavljacu, tako da je dobavlja¢ upoznat sa
razlikama izmedu sadasnjeg rezultata i ocekivanja kupca. Bez efikasnog merenja i sistema

komunikacije, koordinacija izmedu partnera i poboljSanje inicijative ne bi bilo efikasno.

Unapredenje poslovnih performansi nalazi se U Srcu programa razvoja dobavljaca. Neki autori
(Mentzer i Konrad, 1991) navode da je merenje ucinka i procena efektivnosti i efikasnosti
kompletiranje datog zadatka. Efektivnost je stepen u kojem se ciljevi ostvaruju, a efikasnost je
mera koliko dobro se koriste resursi. Operativne (nefinansijske) preformanse se mogu svrstati
u dve grupe: klju¢ne konkurentske performanse uspeha (npr. kvalitet, isporuka, cena, usluga, i
fleksibilnost) i interne performanse, kao $to su (npr. broj gresaka, dinamika realizacije i
troskovi). Razvoj dobavljaca je operativna mera i kljucni konkurentski faktor uspeha, odnosno
kvaliteta proizvoda, performansi isporuke, cena, odgovornosti za promenu zahteva, servis

podrske, i ukupnih performansi. Performanse dobavljac¢a direktno uti¢e na performanse kupca,
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zbog Cega, je to kljucni kriterijum za preduzece kupca. Komunikacija i povratna sprega

izmedu kupca i dobavljaca pozitivno utice na nastup kupca (preformanse kupca).

Jedan od klju¢nih faktora za poboljSanje kratkoro¢ne i dugoro¢ne strateske prednosti
dobavljaca je efikasno upravljanje partnerskim odnosima (Stuart, 1993; Morgan, i Hunt,
1994). Mnogi istrazivaci su pronasli da bliski odnosi na relaciji kupac-dobavljaci pozitivno
uti¢u na mere performansi, kao §to su nivo rentabilnosti ulaganja (ROI - return on investment)
(Carr i Pearson, 1999); vreme isporuke, nivo servisa (usluge potroSac¢ima), situacije
nedostatka rove na zlihama, nivo zaliha (Vijayasarathy i Robey, 1997); kvalitet, pouzdanost
isporuke, brzinu reakcije i na vreme isporuke (Shin i dr., 2000). Maloni i Benton (2000) su
potvrdili da jak odnos kupac-dobavlja¢ ima pozitivan uticaj na performanse celokupnog lanca
snabdevanja. Komunikacija je kao "lepak koji drzi zajedno kanal distribucije "(Mohr i Nevin,
1990).

Mnogi programi razvoja dobavljaca, medutim, nisu uspesni (Krause, i dr., 2000; Monczka i
dr. 1993). Brojne studije su naglasile potrebu da se odrede faktori koji doprinose uspehu ili
neuspehu programu razvoja dobavljaca (Krause, i dr., 2000). Prema nasim saznanjima, veoma
je mali broj istrazivanja koja su usmerena na reakciju dobavljaa u programu razvoja

dobavljaca i uticaja evaluacije komunikacije na performanse kupca i dobavljaca.

Medutim, nekoliko istrazivaca su zakljucila da bliska veza nije univerzalno pozeljna (npr,
Cannon, Perreault, 1999; Heide i John, 1990; Noordewier i dr., 1990). Ovi istrazivaci su
otkrili da pojedine dimenzije odnosa mogu uticati pozitivno ili i negativno na performanse.
Heide i John (1990) su pronasli da su bliski odnosi korisni samo kada specifi¢ne situacije i

neizvesnost izazvaju potrebu da im se prilagodi.

Prahinski, Benton, (2004) su potvrdili da zajedni¢ka komunikaciju izmedu kupca i dobavljaca
pozitivno uti¢e na odnos kupac-dobavlja¢. Kada kupac kreira pogodno okruZenje za otvaranje
dijaloga, dobavlja¢ shvata da je kupac posveéen odnosu i da ¢e saradivati u reSavanju
problema. Dobavljaci su posveceni kupcu kada smatraju da je kupac kooperativan i posvecen
prema dobavljacu. Pored direktnog uticaja vrlo je vazan i efekat strategije indirektnog uticaja
komunikacije kupca, koji Zeli da se pobolj$aju odnosi sa svojim dobavlja¢ima zbog ¢ega treba
razmotriti posete dobavljac¢u, obrazovanje i programe obuke usmjerena na zaposlene
dobabljaca. Fokus ovih programa bi trebalo da bude na proizvodnji i tehni¢kim procesima

koji uticu na izlaz dobavljaca (isporuku zahtevanog proizvoda, sirovine) i budu¢e moguénosti.
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Kolaborativna komunikacija podrazumeva strategiju indirektnog uticaja, formalnu strategiju i
strategiju povratne informacije. Svaka od ove tri strategije komunikacije koris¢ene zajedno
daju mnogo ja¢i efekat uticaja u odnosu kupac-dobavlja¢ odnos od bilo koje strategije
pojedinacno. Povratne informacije u odnosima kupac-dobavlja¢ povecava percepciju kupca u
odnosu saradnje i posvec¢enost dobavlja¢u. Dobavlja¢ moze da ima vise sluha za predloge i
moze vise da se posveti kupcu, jer mehanizmi povratnih informacija treba da budu od Kkoristi
na sli¢an nacin kao i indirektni uticaj strategije, tj. mehanizam za povecanje edukacije i obuka
osoblja dobavljaca. Kada dobavlja¢i vide da menadZment kupca stavlja akcenat na
poboljsanje odnosa kupac-dobavljaca, reSenost dobavlja¢a u odnosu na kupca ¢e se povecati.
Ovo opredjeljenje kupca rezultirace u tri dimenzije prema dobavljacu, lojalnost, spremnost da
investiraja i o¢ekivanje kontinuiteta odnosa. Menadzerske implikacije ovog rezultata upucuju
da "dobri odnosi" sa dobavlja¢ima direktno uti¢u na performanse oba partnera. MenadZeri
treba da se fokusiraju na poboljsan odnos sa preduze¢ima koja imaju klju¢nu vaznost za njen

poslovni uspeh (Lambert i dr. 1996).

Vestina komunikacije je da se izgradi poverenje, inspiriSe lojalnost, i vodi efikasna politika na
dugoro¢noj bazi (Green, 2006). Prednost prvog koraka sastoji se u predvidanju reakcije
zainteresovanih strana kako bi se prilagodila poc¢etna komunikacija u cilju neutralisanja

problema pre njihovog pojavljivanja.

Planiranje igra jako vaznu ulogu u priprema za komunikaciju kao i u realizaciji komunikacije.
Planiranje ne znaci da se uspostavi detaljan raspored dogadaja (Krizan, i dr., 2008). Umesto
toga, menadzment nabavke nastoji da se oblikuje opste uslove pod kojima ¢e komunikacija
funkcionisati. Kroz oblikovanje, menadzeri preuzimaju inicijativu, moraju sacuvati
momentum, i kontrolisati dnevni red komunikacije. Treba da pokusaju da oblikuju dogadaje
na nacin koji ¢e im omoguditi nekoliko opcija, tako da u vreme kada dode trenutak za
odlucujucu operaciju, nisu ograni¢eni da imaju samo jedan pravac delovanja ili jednu

strategiju.

Strategija ukljucuje uspostavljanje ciljeva, dodeljivanje sredstava, i nametanje uslova na obim
komunikacije. Strategija proistice iz poslovnih ili organizacionih ciljeva i ona mora biti jasna i
jedina merodavna osnova za celokupnu komunikaciju (Puri¢in, i dr., 2013). Aktivnosti u
komunikaciji se sastoje od nekoliko medusobno povezanih nivoa koji formiraju hijerarhiju.

Ovi nivoi su strateski, operativni, takti¢ki (slika 4.3).
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Direktno fokusiranje na ostvarenje poslovnih ili
organizacionih ciljeva: da pobedimo ma trziStu

STRATESKI Poslovna straegija: koordinacija svih poslovnih funkcija za
ostvarenje poslovnih ciljeva

Komunikaciona strategija: umetnost obezbedivanja
odrzavanja ili obnavljanja poverenja

Veza izmedu strateskog i taktickog nivoa

Iskustvo pobedni¢ke kampanje

OPERATIVNI

Odluka kada, gde i pod kojim uslovima angazovati publiku

TAKTICKI Individualno angaZovanje sa publikom

Slika 4.3. Nivoi komunikacije. lzvor: Prilagodeno prema Garcia (2012)

Najvisi nivo je strateski nivo. Aktivnosti na strateSkom nivou su direktno fokusirane na
postizanje ciljeva. Moramo praviti razliku izmedu poslovne ili organizacione strategije koja
koordinira i usmerava sve elemente i resurse preduzeca da bi postigli zeljene ciljeve i
strategije komunikacije koja je njena primena za ukljucivanje zainteresovanih strana da se
obezbede poslovni ili organizacioni ciljevi. Strategija komunikacije je tako podredena
poslovnoj ili organizacionoj strategiji preduzeca. Strategija komunikacije ne moze da se
izgradi u vakumu ona mora da se posmatra kao umetnost pobede na trzistu i obezbedivanja
poverenja. Celokupna taktika komunikacije (specifi¢ni aranzmani s partnerima) treba direktno
da podrzi ciljeve komunikacije (rezultata koje zelimo postici). Ciljevi komunikacije, zauzvrat,
treba da podrze poslovne ciljeve. Bilo da je taktika ili ciljevi komunikacije pogresno
osmisljeni ili da postoji odsustvo jasno definisanih poslovnih ciljeva komunikacija ¢e biti

neefikasna.

Poslovni ciljevi opisuju promene i rezultate u poslovanju ili konkurentsku poziciju preduzeca:
(izgraditi trziSni udeo, posti¢i fer procenu berze, poboljsati produktivnost zaposlenih,

obezbediti regulatorna odobrenja novog proizvoda, i sli¢no).
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Komunikacioni ciljevi opisuju promene u stavovima partnera, osec¢anja, razumevanje, znanje,
ili ponaSanje. Svaki partner treba da bude jasno usmeren i artikulisan sa komunikacionim
ciljevima. Postoje putevi i nacini da se postignu poslovni ciljevi, ali komunikacija treba da
ucini postizanje onih ciljevi brzim i lak§im. Tabela (4.1.) pokazuje povezanost poslovnih i

ciljeva komunikacije.

Tabela 4.1. Povezanost poslovnih i komunikacionih ciljeva.

Poveéati traZznju za na¥im proizvodima.
Kupci Izgradnja trziSnog udela Poveéati Zelju kupaca za na$ proizvod u
odnosu na konkurenciju.

Povedéati poverenje investitora u
menadZment tim.
Pobolj3ati investitorima razumevanje
novih poslovnih strategija.

Investitori Posti¢i fer vrednosti naSeg lagera

Zaposleni Pobolj3ati produktivnost Pobolj3ati moral zaposlenih

Dravna regulativa Odobriti novi proizvod Osigurati regulatorima razumevanje koristi
i rizika novog proizvoda.

Izvor: Prema (Garcia 2012)

Kao aktivnost komunikacija mora biti orijentisana na cilj i mora da ga direktno podrzava, dok
s druge strane komunikacija mora imati jasnu liniju pogleda na poslovne ciljeve preduzeca.
Ako preduzeée ostvari komunikacijski cilj, bi¢e u poziciji da sa veCom verovatno¢om

postigne poslovni cilj brze i efikasnije.

Strateski nivo komunikacije fokusiran je direktno na postizanje poslovnih ciljeva, osvajanje
trzi$ta. Planiranje na strateSkom nivou podinje sa Zeljenim ishodima. Sta treba zainteresovane
strane (kupac i dobavljac) da misle, osecaju, znaju, da rade na promeni poslovnog okruzenja
ili svoje konkurentske pozicije? Sto su jasnija ova pitanja i §to vise odgovora imaju za svako

od njih veca je verovatnoca da budu u stanju da efikasnije planiraju.

Operativni nivo je veza izmedu strateskog i taktickog nivoa. Odlucivanje kada, gde, i pod
kojim uslovima da se angazuje poslovni partner (dobavljac). Operativni nivo je mesto gde se
konkretno planira odvijanje angazovanja partnera procesa komunikacije. Kada znamo (od

strateSkog nivoa) koju promenu Zelimo da ostvarimo sa dobavljatem, onda mozemo odrediti
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najbolje nacin, vreme, poruku, i izvrSioca da se uklju¢i u proces komunikacije. Operativni
nivo je mesto gde donosimo odluke (Sta da kazemo, kad to kazemo, i kako da to kazemo).

Na operativnom nivou mi ocekujemo reakciju od dobavljata na bazi stanja njihovog
trenutnog nivoa svesti, njihove brige, strahova, nade i njihove verovatnoce za brigu o naSem
sadrzaju komunikacije. Na ovom nivou mozemo da projektujemo alternativu, zanimljiv nacin
alternativnog sadrzaja i alternativne poruke da se predvide reakcije i izabre put sa ve¢om
verovatno¢om efikasnosti. Upravo na operativnom nivou mnogi menadzeri, lideri i

rukovodioci timova liSeni su od neuspeha da predvide i prilagode alternative.

Takticki nivo Se fokusira na angazovanje poslovnih partnera. Takti¢ki nivou je zapravo mesto
gde se komunikacija odvija. Taktika su nacini da razgovaramo sa ljudima, §ta ¢emo im mi
zapravo re¢i. Taktickom nivou je mesto gde imamo saopStenje za Stampu, govor, zaposleni,
E-mail zaposlenih, konferencija za Stampu. Takti¢ki nivo mora biti u sluzbi operativnog
nivoa, koji je u sluzbi strateSkog. Da bi preduzece efikasno komuniciralo na taktickom nivu,

mora da razume $ta je pokusalo da postigne.

Kada kupci koriste zajedni¢ku komunikaciju za razvojne programe dobavljaca, oni se od
strane dobavlja¢a dozivljavaju kao efikasani mehanizami za poboljsanje odnosa kupac-
dobavlja¢. Medutim, sprovodenje evaluacije dobavljaca kroz komunikacione strategije samo
po sebi nije dovoljno da utice na performanse dobavljaca. Dobavlja¢ mora da ima jak osecaj
predanosti, odanosti, i dugoro¢nosti u odnosu sa kupcima kroz poja¢anu komunikaciju i
razvoj odnosa. Razvoj odnosa uklju¢uje unapredenje saradnje, reSavanje problema,

izvrSavanje obaveza, lojalnost i Zelja da se nastavi dugoro¢ni odnos (Tan, i dr., 1998).

Za menadZere preduzeca kupca, specifiéne komunikacione strategije treba da budu osmisljene
u njihovim naporima za razvoj odnosa sa dobavlja¢ima. Program treba formalizovati za
rutinske komunikacije; ukljuciti dobavljace u obuku, edukacija i pomo¢ U procesu ucenja;
pruziti moguénosti za povratne informacije; razjasniti programske ciljeve i sugestije za
unapredenje. Rezultat saradnje u komunikaciji treba bude napor da se poboljsa percepcija
dobavljaca o poslovnom odnosu i njegovoj posvecenosti preduzecu kupca. Kupci treba da
usmere svoje programe razvoja dobavljaca na napore u implementaciji dobavljaca koji
pokazuju predanost prema preduzecu kupca. S druge strane dobavlja¢ ima priliku da unapredi
odnos sa kupcima. Poboljsani odnosi moze da dovede do povecanja trziSnog ucesca,

moguénosti za rast i drugih pogodnosti. Pored toga, kada se realizuje program razvoja
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dobavljaca, dobavljaé moze iskoristiti mogucénost ucenja i poboljsati svoje ukupane

performanse sa drugim partnerima.

1.2. Uloga poverenja u strateSkom pozicioniranju preduzeca na
globalnom trzistu

U savremenim uslovima poslovanje preduzeca postaju sve slozenije. Oblasti nesigurnosti i
prate¢i rizik se proporcionalno povecava. Na bazi toga zahtevi od strane kupaca prema
dobavljaémai su veci nego u bilo kom prethodnom periodu. Ovaj trend ¢ak i da se privremeno
zaustavi dugorofno ¢e postajati sve slozeniji. Posledica toga je da preduzeca imaju sve
slozenije kako materijalne tako i nematerijalne zahteve koje je tesko artikulisati i eksplicitno
napraviti za kupca, zbog ¢ega je neophodan zajednicki dijalog sa dobavlja¢ima (Edkins i dr.,
2008).

Tehnicki obim kod proizvodnih preduzeéa raste i na taj nac¢in dolazi do specijalizacije uslova
koji usmeravaju trend ka autsorsingu (engl. outsourcing) na Sirok spektar dobavljaca, koji ima
percepciju disperzije rizika. To povecava zahteve prema sistematskoj integraciji reSenja i

predstavlja izazov za saradnju da se identifikuju moguénosti za dodatnu vrednost.

S jedne strane proizvodno preduzece koristi trzisSnu mo¢ da prodore putem cene preko tendera
i strogih pregovora, a s druge strane razvija kooperativnu dugoro¢nu saradnju sa svojim
dobavljacima da bi postigla visok nivo profita i poboljsala efikasnost. Vecina sofisticiranih
kupca ocekuje da je dobavlja¢ unapredio zahtevane parametre i dodao vrednost u celom
obimu aktivnosti nabavke (Pryke i Smyth, 2006). S druge strane, svojstvena je priroda vecine
proizvodnih preduzeca, da zajedno sa povecanjem zahteva za dodatnom vredno$c¢u paralelno
povecavaju potrebu za prilagodavanjem usluga i proizvoda, na nacin definisan kroz ciljeve

nematerijalnih ulaganja i pokrecu projekte reSenja drustvenih 1 organizacionih problema.

Efektivnost i efikasnost ovih zadataka i aktivnosti zavise od dubine poverenja. Poverenje je
neophodno izmedu preduzeca kako bi se oc¢uvao i razvio kvalitet u poslovanju i izbegli
nepredvideni dogadaji. Mobilizacija poverenja treba da pomogne u upravljanju, sto je usko
povezano sa pitanjem koliko poverenja smo imali pre poslovnog angazovanja. Stepen
poverenja koji je razvijen pre poslovnog angazovanja odnosi se na to u kojoj meri je
poverenje prisutano i koliko je menadzment preduzeéa aktivno investirao i omoguéio da se

direktno razvije poverenje (Ebert, 2009; Gustafsson, i dr., 2009; Garcia, 2012).
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Upravljanje i vrednost poverenja u preduzeca sa kupcima je jasno povezano sa obimom
poverenja u aktivni menadzment (Gustafsson, i dr., 2009). Poverenje moze da se razvije i
upravlja u trziSnom okruzenju koje mora da funkcioniSe (Smit, 2008), medutim, poverenje

tezi da razvije brze i do dubljih nivoa, $to vazi i unutar preduzeca i unutar timova.

1.2.1. Poverenje u poslovnim odnosima

Krajem proslog veka pocinje da se menja uloga u shvatanju poverenja pri ¢emu poverenje
zauzima sve viSe centralnu poziciju, posebno se probija u oblasti psihologije (npr. Gilligan,
1982), sociologije (npr. Luhman, 1988), teorije organizacionog ponasanja (Gambetta 1998;) i
nekim delovima ekonomije, npr. transakciona analiza troskova i teorija igara ( Donaldson,
1989).

Istrazivaci vide poverenje, kao vazan element u svim odnosima i veruju da je ono sustina
odnosa medu partnerima. Takvo videnje ne znaci samo po sebi imperativ ni kategoricki stav,
vec je interes da se identifikuje zajedni¢ka osnova za razumevanje i da se dalje radi na izvoru
poverenja (Gustafsson i dr., 2009). Drugim refima, treba da postoji spremnost na rezultate
koji tek treba da se dese i ne mogu biti poznati za koje postoji neizvesnost oko ishoda, ali
postoje ocekivanja od mogucnosti. Poverenje pruza solidnu osnovu gde postoje nejasnoce,

verovanje u drugu stranu da ¢e nastaviti da trazi pozitivne i dobre rezultate.

U stvarnosti nesigurnost i nejasnoce preovladavaju, u odnosima medu partnerima, posebno u
zahtevnim projektima. Druga strana ne stvara nepoverenje sama po sebi ve¢ je vazno kako se

pojedinci | timovi ponasaju i intuicija kako se ljudi osecaju.

Osnovna pretpostavka da postoji norma ili neutralna zona izmedu dobrog i loSeg ponaSanja je
ljudska zabluda. Neutralo ponasanje postoji samo kada su partneri obavesteni 0 vrednostima,
stavovima, uverenjima i znanjima. Neutralno ponaSanje je stoga opcija, a ne pravilo.
Racionalno i logi¢no ponaSanje i akcija je daleko od neutralnog, a karakteriSe je sebi¢nost i
odbrambena akcija koja moze biti intuitivno formirana. Naravno, ovakvi postupci mogu biti
intuitivno izabrani kao deo suda o pouzdanosti, zbog neobavestenosti sa strane sopstvenog

interesa ili zbog ishoda sopstvenog interesa.
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Dok postoji neizvesnost okruzenja ljudi se uvek ne ponaSaju na predvidljiv nacin,
pretpostavka sumnje je zasnovan na strahu i nesigurnosti umesto racionalnosti ili intuitivnog
Citanja situacije, zbog Cega poslovni partneri ne obavljaju dobro posao pod uslovima
nesigurnosti i straha. Ova linija po¢iva na pretpostavci da postoje razliciti vrste dobavljaca,
neki su dobri, a neki losi. Karakter dobavljaca je u velikoj meri iskustveno formiran u

odnosima sa kupcima i stalno se razvija.

Mogucénost poverenja smanjuje verovatnoca rizika koji se manifestuje u kontrastu na
pogresno shvacenog "racionalnog™ pristupa koji percipira poverenje kao inherentno opasno i
stoga rizi¢no (Gustafsson, i dr., 2009). Osim toga, cena drustvenog i moralnog kapitala raste
sa upotrebom, dok ulaganje u druge stvari depresira sa upotrebom (Baier, 1994; Smyth,
2008), zbog Cega poverenje ima tendenciju da stvori i ojaca virtuelnu spiralu vrednosti.
Poverenje je trenutno uverenje da je druga strana spremna da individualne i organizacione

interese stavi u racun i okvire mogucih dogadaja.

Ako kupac oseti da dobavljatu ne treba verovati, dolazi do faze u kojoj preovladava
nepoverenje, koje samo po sebi nije nuzno negativno. Svest o nepoverenju omogucava kupcu
da preduzme i druge mere u cilju ublazavanja nepovjerenja, jer na kupcu leZzi moguénost
greske, a ne na drugoj strani. Kroz ulaganje u poverenje i ponasanje kupac treba da otkrije
koje su namere dobavljaca koje mogu da postanu organizacione sposobnosti ili kompetencije
za dobavljaca: integritet, osetljivost, lojalnost, diskrecija i otvorenost. Ovi ulazi su dizajnirani
da proizvode izlaze koji povecavaju vrijednost za kupca: doslednost u pruzanju usluga i
kvalitet proizvoda, obecanje-ispunjenje, poStenje, nadleznost i dostupnost (Smyth i
Thompson, 2005).

Jedan partner moze doneti sud o nekoj poslovnoj aktivnosti na viSe nacina u zavisnosti od
kontekstualnih uslova koji su u vezi sa tom aktivnos¢u ili mogu narusiti tu vezu ukljucujuci i
organizacione faktore. Takvi sudovi mogu uticati na buduée percepcije i interpretaciju sto
zauzvrat uti¢e na ponasanje druge strane Ako su sudovi i suvise pozitivni mogu dovesti do
previda, Stetnog ponaSanja i rezultata performansi, dok negativni sud bez prastanja i
tolerancije moze da dovede do prekida saradnje i angazovsnja druge stranke za sledeéi
projekat (Smyth, 2008). Ovo je vazno za razumevanje dinamike poverenja, ali je takode

vazno | za ulaganja i proaktivno upravljanje poverenjem.
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1.2.2. Izgradnja poverenja

Brojne studije smatraju poverenje kao vrlo vazan faktor u odnosima kupac-dobavlja¢. Neke
od studija vide poverenje kao faktor koji sam po sebi uti¢e na kvalitet saradnje i performanse
partnera. S jedne strane smatra se da visok nivo poverenja kroz saradnju timova sa klijentom
smanjenje troSkove i maksimalno povecava kreativnost u reSavanju problema (Smyth i
Thompson 2005), dok s druge strane nedostatak ulaganja u odnose zasnovane na poverenju
direktno povecava troSkove transakcija i indirektno povecava operativne troskove (Smyth i
dr., 2010). U pregledu i analizi literature u odnosima kupac-dobavlja¢ pokazalo se da
poverenje nije preduslov za nesto $to nastaje kroz kognitivni proces, ali je klju¢no pitanje u
njihovim odnosima. Podaci pokazuju da preduzeca koja ulazu u razvoj i negovanje odnosa i
imaju kulturu razvoja pozitivnih normi koje podsti¢u ponasanje u razvijanju poverenja imaju

vecu stopu profita od onih koji to ne €ine.

Fokus preduzeca kupca zasniva se na ponasSanju koje je u funkciji interesa potrosaca s jedne
strane, a koje takode omogucuje visi nivo dobiti kako za sopstveno preduzece tako i za
dobavljaca sa druge strane. Paznja i posvecenost kupca u stvaranju koristi za ucesnike lanca
snabdevanja i vrednosti uopste glavni je fokus. Kupac mora da veruje dobavljacu, ako postoje
dokazi da je dobavlja¢ fokusiran na interese kupca. Ovo poverenje se uspostavlja kroz
individualno ponasanje i pristup upravljanju, jer posvecenost kupaca, dobija snaznu podrska

od strane dobavljaca.

Percepcija kupca prema dobavljatu tokom vremena evoluira i prolazi kroz razli¢ite faze.
Pogled kupaca ka dobavljacu uglavnom se formirana na osnovu u¢inka, pri ¢emu se prednost
daje preformansama kvaliteta i tehni¢kim preformansama S$to naglasava prirodu razvoja
poslovnih odnosa uopste i specifi¢an zna¢aj poverenja. Ukoliko dode do promene u percepciji
to znaci da nova interpretacija odnosa kupac-dobavlja¢ zasnovana na razli¢itim obrazcima
dogadaja pri ¢enu negativni dogadaji postaju dominantni, a pozitivni se samo vide kao
odstupanje od pravila.

Razvoj dugoro¢nih poslovnih odnosa sa partnerima ima direktan pozitivan ugao gledanja koji
stvara osnov da bude finansijski vidljiv ukoliko kupac na budu¢nost gleda sa poverenjem.
Zbog toga je razumno da kupac o¢ekuje da dobavlja¢ dobro obavlja dogovorene poslove. Na
samom pocetku poslovnog odnosa kupac mora da bude siguran u to koga ¢e dobavljaca da

izabere kako bi realizovao ili nastavio zapoceti projekat. Ukoliko dobavlja¢ dobro upravlja

194



moguc¢im problemima i kupac formira misljenje da je dobavlja¢ u stanju da dobro realizuje

projekat i obavlja sve kao §to je i ocekivano to povecava percepciju poverenja.

1.2.3. Efekti izgradnje poverenja na izbor modela nabavke

Efekti izgradnje poverenja s jedne strane pokazuju pozitivne finansijske atribute ukoliko se
zasnivaju na visokom nivou i negativne finansijske vrednosti kroz visoke transakcione
troSkove ukoliko postoji nizak nivo poverenja. Dok se poverenje intuitivno ocenjuje i postoji
specifi¢no tumacenje konteksta za svaki slu¢aj, odnos poverenja kupca i dobavljaca, preko
trziSta ili u trziSnom segmentu daleko je od subjektivane procene. Kupci i dobavljaci
agregatno prenose svoja subjektivna iskustva da se informi$u i donose objektivne odluke, koje

se zasnivaju na osnovu poverenja i verovatnoca kalkulacije.

Kupac moze da vidi dobavlja¢a kroz analizu trziSta i finansijski uticaj na slede¢i nacin

(Ellram, i Liu, 2002; Smyth, i dr.,2010):

¢ Dobavlja¢ je neko kome mozete da se obratite za svoje potrebe,
e Dobavljac je jedan od mnogih dobavljaca predmeta nabavke,
e Dobavljac je pouzdan snabdevac predmeta nabavke,

e Dobavljac je neko kome moze poveriti svoje probleme.

Razlike u ponaSanju kupaca idu do razlike u granici zadovoljstva i ocekivanja ili preciznije
poverenja. Nacin komunikacije na koji govori dobavlja¢ je vrlo vazan jer pokazuje kako se
dobavlja¢ eksponira i na koji nac¢in kupac stupa u interakciju sa dobavljatem. Kupci posluju u

okruzenju visoke neizvesnosti gde mnogu nastati razli¢ite promene u bilo koje vreme, npr:

e tehnoloski napredak,

e promene u glavhom segmentu poslovanja,

e ad-hoc situacije kao sto je havarija,

e promene u lancu snabdevanja elektri¢cnom energijom,

e promene u logistickom lancu snabdevanja.
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Kupac mora da predvida dogadaje jer oni u jednom trenutku mogu znacajno da uti¢u na
napredak posla i profitabilnost dobavljaca. Medutim, kupac ne zna kada ¢e se bilo koji od
ovih dogadaja desiti ili kako promene mogu izgledati. Ipak, kada se pojave izazovi moracée Se
upravljati poslovima na nacin koji prilagodava operacije i investicije okruzenju koje se menja,
gde dobavlja¢ igra centralnu ulogu u poslovnom modelu kupaca. Na nesposobnog dobavljaca
ne moze se raCunati u neizvesnom okruzenju, dok sposobani i predani dobavljaci sa druge

strane mogu biti veoma korisni u takvom okruzenju. Poverenje je osnova u takvom odnosu.

Poverenje kupca je intuitivno razvijena informacija, sud, stav, prema dobavlja¢ima. Stav
deluje kao kriterijum za izradu zbirne racionalne i kalkulativne odluke o tipu dobavljaca koji
su strateski potrebni. Racionalan pristup desava se samo na trzistu ili na nivou pojedinacnog
segmenta gde postoji dovoljno argumenata za poverenje koje je dovelo do visokih nivoa
poverenja za pojedine dobavljace. Analiza je pokazala da individualni stavovi obuhvataju
formiranje ocekivanja prema dobavlja¢ima kako ¢e izgledati u buducnosti. Osnov i temelj
svakog poslovnog modela ¢ini poverenje $to mozemo da vidimo i u sledeCem poslovnom
modelu. (slika 3. Na ovaj nacin poverenje je drustveno konstruisano sredstvo i postaje

sastavni deo drustvenog kapitala.

Kontekst = Poslovni model Poslovni model, ukljuujuéi
informisanja u podsticaje strategije,
poslovnom modelu informisanje o odnosima u

Tzricito Oc¢ekivanja — saradnji

—————————————————————————————— Rizici i moguénosti---------4---------------_

Koje se Nada i vera

podrazumeva
Li¢ni uticaj

Efekti odnosa

Temelj poverenja

Ekstemi faktori Projekti Organizacioni Li¢ne dispozicije u odnosima
Kontekst

Slika 4.4. Upravljanje poverenjem u poslovnom modelu lzvor: Prilagodeno prema
Gustafsson, i dr., 2010.

Merenje vrednosti poverenja je daleko od jednostavnog. Iako ovo moze izgledati pomalo

nezadovoljavajuc¢e na nivou odnosa kupac-dobavljac, to je pokusaj da se tacno zna kolika je
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napravljena dobit i efikasnost. Istrazivanja su pokazala da je poverenje osnova u odnosima i

osnov kako se upravlja efektima imovine i percepcije obaveza (Smyth, i dr., 2010).

Odnos kupac-dobavlja¢ prema vrednosti projekata poc¢inje da se meri kao sastavni deo
poslovnog modela. Analiza je takode pokazala, iz perspektive kupca ocigledno postoje
razli¢ite vrste dobavljaca. Postoje oni koji su pouzdani, ¢iji je doprinos dragoceno sredstvo za
kupca i za koje je kupac spreman da plati premiju. Postoje oni koji ne smatraju narocCito
pouzdanim a, ¢iji se doprinos ne vidi kao posebna dodatna vrednost. Takode postoji i grupa
dobavljaca koji su se svojim aktivnostima pokazali kao nepouzdani, a iz kojeg se odnosa
kupac ne moze lako da isklju¢i zbog prethodne investicije. Cak i trziste ili tre¢a stranka i
ugled koje u sebi sadrze najvise kalkulativnih komponenti, ¢esto se ocenjuju u iskustvenom

domenu nego na bazi kognitivnog ucenja.

Istorijski odnos se formira na osnovu buducih o¢ekivanja u odredenom spektru razumanih
oc¢ekivanja. Ako dobavlja¢ ne obavlja poslove na bazi o¢ekivanja onda se deSavanja odbacuju
kao nevazna ili se vazeé¢i pogled na dobavlja¢a menja. Kada nastanu negativani dogadaji, u
vecini slucajeva kupci ih obi¢no ne procenjuju Koriste¢i kalkulativnu verovatnocu jer se

razumno ne poklapaju sa slikom dobavljaca.

Zbog toga, uspostavljena vrednost poverenja je izvedena iz niza poslovnih projekata kupaca i
dobavljaca u njihovim dualnim odnosima. Dok neki od kupaca ne pokazuje visok nivo
poverenja, postoje odredene segmenti kupaca koji Cine znacajan deo trziSta koji na bazi

odanosti i poverenja u odnosima proizvode dodatnu vrednost u njihovom poslovanju.
Uspeh svakog poslovnog modela nabavke oslanja se na uloga menadZmenta Koji treba da

donese vrlo vazne odluke zasnovane na poverenju je vaZan resurs za stvaranje vece

verovatnoce i bezbednosti, kroz izgranju obostranog poverenja.

197



2. Strateska uloga pregovaranja u izboru modela nabavke

Srateski znacaj i uloga nabavke u savremenom uslovima poslovanja, ucinila je da znacaj i
uloga pregovaranja kao vazne karike u procesu nabavke postanu bitno sloZenijim,
performansi rezultata preduzeca. Ciljevi koje top menadzment preduzeéa danas postavlja pred
nabavku su sve zahtevniji kako sa stanovista redukcije troskova tako i sa stanovista stvaranja
dodatne vrednosti. Dosada$nja poslovna praksa, brojna empirijska istrazivanja (Shen i Lapide,
2005; Monczka i Petersen, 2009), kao i buduée tendencije i o¢ekivanja pokazuju da ¢e uticaj
nabavke na rezultate celokupnog poslaovanja preduzeca rasti i da ¢e se vaznosti stvaranja

vrednosti u nabavci u buduénosti pridavati sve veci znacaj (Cousins, i dr., 2008).

Na osnovu sprovedenih empirijskih istrazivanja ukazuje se da ¢e se pred nabavku u
buduénosti kao zadatak mnogo viSe stavljati doprinos stvaranja vrednosti nego sama redukcija
troskova. (Monczka, i dr. 2010, s. 11) . Israzivanja su takoder pokazala kako preduzeéa sve
veéi deo troskova alociraju na nabavnu funkciju iz ¢ega proizilazi da nabavna funkcija sve
viSe upravlja i u€estvuje u donoSenju strateskih odluka o investicionim dobrima kao Sto su
masine, zgrade, oprema. Iz istog istraZivanja proizlazi da menadzment nabavke kod
najuspesnijih preduzeca donosi kona¢nu odluku za preko 70% svih troskova (izuzev plata),
kao i1 da su najuspesnija preduzeca takvim pristupom ostvarila 10% ustede u troskovima. Za
razliku od takvih preduzeca, kod preduzeéa u kojima nabavka kontrolise manje od 40%
ukupnih troskova, uSteda u troskovima iznosi samo 1%. (Dwyer, 2010, s. 8). Najuspesnija
preduzeca u svetu ve¢ odavno uklju¢uju nabavku u diskusije o poslovnim planovima i
smatraju kako nabavka moze aktivno doprineti poslovnim strategijama drugih poslovnih
jedinica (A. T. Kearney, 2008, s., 12).

Pregovaranje je jedna od najstarijih ljudskih aktivnosti koju i danas upotrebljavamo gotovo
svakodnevno. Pregovaranje nije ograni¢eno samo na poslovne situacije, ono je postalo vestina
za zivot, a posebno je vazno u ekonomskom smislu kako na nivou pojedinca ili preduzeca
tako i celih drzava.. To je neSto u Sta se svi ukljucujemo U vecoj ili manjoj meri kroz nase
svakodnevne interakcije, bez obzira da li to shvatamo ili ne. U savremeno doba pregovaranje
se smatra univerzalnim procesom i kao takvo primjenjivo je u mnostvu razlicitih Zivotnih

stanja (Roy, i dr., 2005).
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Pregovaranje je proces u kojim dve ili viSe strana sprovode interakciju radi postizanja
konsenzusa ili sporazuma. To je aktivnost, sredstvo i nacin na koji strane mogu da se suoce sa
njihovim razlikama ili da rese problem (Acuff, 1997). Moze biti formalno ili neformalno,
licem u lice ili bez direktne interakcije ljudi, kratkog pojedina¢nog dogadaja ili niza vise
tekucih interakcija. Postoji mnogo scenarija u kojima su potrebna pregovaranja, kao $to

susledece situacije:

e kada kupac i prodavac pokuSavaju¢i da usaglase uzajamno prihvatljivu cenu, uslove i
osnovu za kupovnu transakciju;

e diskusija sa nasom decom o tome koliko je vremena potrebno da budu kod kuce;

e zemlje U ratu pokusavajuci da postignu mirno resenje;

® obezbedivanje bezbednog oslobadanja talaca;

e online e-aukcija;

e upravljanje fabrikom koja pokuSava da usaglasi nove uslove sa radnicima, zajednicki
pregovori s radnickim sindikatom;

e pregovaranje posredstvom zastupnika.

Lewicki, jedan od najpoznatijih i njacitiranijih autora iz podru¢ja pregovaranja, kaze da
pregovaranje nije samo uobicajeno, nego i1 presudno za efikasan i zadovoljavajuéi Zivot.

Pregovaranje je temeljna veStina ne samo za uspeSno upravljanje nego i za uspesno zivljenje.

(Lewicki, i dr., 2010,s. 2).

Iako postoji bezbroj obznanjenih definicija ovog sloZenog drustveno ekonomskog fenomena

u ovom radu navest¢emo samo neke od njih.

Pregovori su druStveni proces interakcije 1 komunikacije medu ljudima sa svrhom postizanja
trajnog sporazuma zasnovanog na nekim zajednickim interesima, a sve kako bi se postigli

zajednicki ciljevi i izbegli konflikti. (Rouse, 2005, s., 191).

Pregovaranje je proces u kojem dve ili viSe strana zajedno rade da dodu do medusobno
prihvatljivog reSenja jednog ili viSe problema, kao §to je komercijalna transakcija, ugovor ili

pogodba bilo koje vrste (Cohen , 2002, s. 3).

Za renomirane profesore Univerziteta Harvard, Fisher-a i Ury-a, pregovaranje je ,,0snovno

sredstvo da dobijemo od drugih ono §to Zelimo; dvosmerna komunikacija koja ima za cilj
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postizanje sporazuma kad vi i druga stana imate neke zajednicke, a ne suprotne interese®

(Fisher, i dr. 1999, s.13).

Pregovaranje je analiticki proces koji ukazuje da su pregovaraci meduzavisni 1 da putem
razli¢itih oblika kooperacije i konkurencije mogu uticati na ukupnu vrednost rezultata i na

nacin na koji se ta vrednost raspodeljuje. (Gligorijevié, 2009, s. 314).

lako postoji viSe podela na vrste pregovaranja vecina autora u domenu poslovnog
pregovaranja u zavisnosti od ciljeva, strukture, rezultata pregovaranja, vremena, medusobnog
odnosa ukljufenih strana i potencijalnog konflikta pregovore dele na integrativne

(kooperativne) i distributivne (kompetitivne).

Integrativno pregovaranje karakteriSe koncentracija ili ujedinjavanje u jedinstvenu celinu,
kombinovanje u cilju stvaranja vece jedinice/vrednosti koje se popularno nazvano ,,win-win®
pristupom. Win-win pristup odnosi se na proces diskusije putem kojeg se dolazi do
medusobnog sporazuma, koji zadovoljava ciljeve obe strane. Stranke u procesu pregovaranja

karakteriSe kori$¢enje kooperativnih taktika da bi ostvarili ,,win-win“ rezultate.

Distributivno pregovaranje predstavlja drugi proces koji se razlikuje od prethodnog i koje
obi¢no na konkurentski naéin deli raspolozive resurse. Distributivno pregovaranje se zasniva
na nekooperativnim ili taktikama koje su zasnovane na nadmetanju i takmicenju. Ove taktike
mogu, i obi¢no dovode, do ,,win-lose* ishoda, u kojem jedna strana ostvaruje svoje ciljeve na

rac¢un druge strane koja neminovno gubi.

Osnovnu razliku izmedu ova dva pristupa (tabela 4.2) ogleda se u nastojanju da se ,,poveca
kola¢* u integrativnhom pristupu, za razliku od distributivnog pristupa u kojem se osnovna
bitka vodi u smeru povecanja sopstvenog komada postojeceg kola¢a (Monczka, i dr., 2011b,
s. 500). Istrazivanje stvarnog ponaSanja pregovaraca pokazalo je da razlike u praksi
pregovaranja zavise od kulture iz koje pregovarac¢ poti¢e. Tako npr. americki pregovaraci
proces pregovaranja vise gledaju u okviru ,,win-lose* ili u okviru distribucije; ne bave se puno
izgradnjom odnosa ni planiranjem, nego odmah prelaze na davanje ponuda, postizanje i
sprovodenje dogovora. S druge strane, azijski pregovaraci veliku koli¢inu vremena ulazu u
izgradnju odnosa i sve viSe skrac¢uju korake prema kraju procesa pregovaranja (Lewicki, idr.,
2010, s.113). Vecina pregovora koji se u vecini slucajeva Koristi u realnom zivotu, a $to je
karaktersticno i za model u proizvodnim preduze¢ima u prehrambenoj industriji u republici

Srbiji je kombinacija trazenja i stvaranja vrednosti. Zato pregovara¢i moraju da zanju da
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svestrano koriste oba strategijska pristupa i da prepoznaju situacije koje zahtevaju vise jednog

ili drugog pristupa.

Tabela 4.2. Karakteristike pregovaranja

Karakteristike Win-Lose i Win-Win pregovora

Karakteristike Win-Lose Karakteristike Win-Win pregovora

(Distibutivni pregovori ) (Integrativni pregovori )

Preuzimanje krute pregovaracke | Uzejamno razumevanje potreba i Zelja

Nadmetanje oko fiksnog iznosa  Fokus na zajednicke a ne na liéne interese

Praksa striktne upotrbe sile jedne |Sprovodenje zajedniCkih napora za reSavanje problema i razvoj kreativnih reSenja koja
strane nad drugom pruzaju dodatnu vrednost

Voditi suparnicki odnos Ukljuciti se u otvorenu razmenu informacija

Izvor: Prilagodeno prema Monczka, i dr., 2011b, s. 500

Pregovaranje, danas postaje proces kojim ostvarujemo vitalne poslovne i organizacione
interese preduzeca. Lanac dodavanja vrednosti kao sredstvo utvrdivanja naina za stvaranje
veée vrednosti za kupce prvi je predlozio i predstavio poznati profesor s Harvarda Michael
Porter. Prema Porteru lanac vrednosti sastoji se od aktivnosti koje stvaraju vrednost unutar
preduzeca i doprinose njegovoj konkurentskoj prednost. Svaka aktivnost vezana je za jedan ili
viSe procesa koja ujedno predstavlja 1 priliku za unapredenje procesa i pronalaZzenje dodatnih

izvora dodavanja vrednosti za krajnje kupce (Porter, 2000) .

U zavisnosti od toga kakvi su ciljevi vrednosti dobavljaca, razlikovace se 1 pristup
pregovaranju. Ukoliko postoji moguénost ponovnog odnosa ili neke vrste stalnog poslovnog
odnosa, dobavlja¢ ¢e skoro uvek traziti pristup kreiranju vrijednosti i pokusati da uspostavi
uslove neposrednog odnosa. Kod strateSskog partnerstva izmedu kupca i dobavljaca obe strane
prepoznaju Sta je u pitanju i Sta se moze dobiti. Svaka strana nesumnjivo ulaze znacajne
resurse u izgradnju i odrzavanje jakog odnosa zasnovanog na vrijednosti. Dobitak kupca po
prvi put je tezak posao i ukljucuje dobijanje poverenja. Ubedivanje kupca da kupi drugi ili
tre¢i put je mnogo lakse jer je poverenje ve¢ 0svojeno i smanjeni su napori prodaje. Ovo je
klju¢ teorije prodaje i razlog zasto je izgradnja odnosa, bilo direktno ili preko brenda,
primarni cilj prodavaca. Medutim, poverenje moze biti i stvarno i istinsko i da pruziti osnovu
za izbor jednog dobavljaca u odnosu na drugog. Na primer, u dugorocnim odnosima u kojima

poznajemo dobavljace, koji nas nikada nisu izneverili i kod kojih naSi angazmani teze
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stvaranju vrijednosti, poverenje koje imamo za te dobavlja¢e dovoljan je razlog za njihovo

angazovanje.

U vecini prodajnih scenarija, dobavljac¢ ¢e usvojiti pristupe kreiranja vrednosti. Cilj vrednosti
je specifi¢an za pojedinacne pregovore koje planira preduzece kupac, a priprema pocinje
odredivanjem sopstvene vrednosti 1 postizanjem najboljeg pozicioniranja prema
dobavlja¢ima. Cilj vrednosti dobavljata moze se prepoznati istrazivanjem, ali i uzimajuci u
obzir trud koji oni stavljaju u izgradnju dugoro¢ne saradnje i potencijala za ponavljanje posla.

Ovo pokazuje kako ¢e dobavljac traziti vrednost i stvarno pokusati stvarati vrednost.

Izlaz jednog procesa predstavlja ulaz u drugi proces, a vrednost izlaza uvek premasuje
vrednost ulaza (Porter, 1985, s. 35-38). Isto tako, Porter tvrdi kako konkurentska sposobnost
preduzeca raste ako je ono sposobno da proizvede vrednost svojim kupcima, koja premasuje
troskove stvaranja te vrednosti. Uspeh preduzeca ne zavisi samo o tome na koji nacin jedan
sektor ili sluzba ispunjava svoj deo posla nego i o dobroj koordinaciji i sihronizaciji aktivnosti

razlicitih delova preduzeca.

Da bi preduzece postiglo i odrzalo potreban nivo konkurentske prednosti mora podiéi granice
svojih sopstvenih performansi operacija i pozicionirati se u ukupnom lancu dodavanja
vrednosti koji obuhvata i1 sopstvene dobavljace, distributere i kupce stvarajuci na taj nacin
celu mrezu dodavanja vrednosti zasnovanu na dugorocnim i1 medusobno uskladenim
strateSkim poslovnim odnosima. Upravljanje takvim odnosima s poslovnim partnerima ¢esto
se oznacava kraticom PRM ,,Partner Relationship Management. (Kotler, i Keller, 2012, s.
15). Jedan od najvaznijih partnera preduzeca koje je trziSno usmereno su kupci njegovih
proizvoda kojima se poklanja posebna paznja, a pristup upravljanju odnosima s kupcima
poznat je kao CRM ,,Customer Relationship Management“ (Gronroos, 1996, s. 34). Uspesni
odnosi s kupcima ili bilo kojom drugom interesnom grupom prvenstveno zavise 0

sposobnostima i resursima koji se ulazu u taj odnos.

Da bi napravili skok od poZeljnog shvatanja pregovaranja do onoga koje prepoznaje
pregovaranje kao institucionalizovani proces, nisu nam potrebni radikalni zahvati, veé
uvodenje novih alata i postupaka koji omogucuju top menadZmentu bolje upravljanje i
osiguranje podrSke pregovaraCima. Ako preduzeCe uspe da transformiSe svoj pristup
pregovaranju od tradicionalnih ,,ad hoc* aktivnosti u organizacionu sposobnost, bi¢e u stanju

da ostvari znacajan napredak i rezultate u svom poslovanju. Jo$ veci doprinosi ostvaruju se na
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osnovu brojnih i svakodnevnih pregovaranja koja se odvijaju na razli¢itim nivoima u celom

preduzecu.

Vezano za na$ predmet U izboru modela nabavke potrebno je istaéi da je upotreba saradni¢kog
pristupa i taktika uspeSnija u ostvarenju obostrano zadovoljavajucih ciljeva. ,,Svrha
pregovaranja je stvaranje vrednosti — odnosno iznalazenje reSenja kojima sve uklju¢ene strane
mogu ostvariti svoje ciljeve, bilo stvaranjem vece koliCine resursa bilo pronalazenjem nacina

da se postojeci resursi podele ili da se uskladi njihova upotreba* ( Lewicki, i dr., 2010, s. 15).
Proces integrativnog pregovaranja ima cetiri glavna koraka:

e utvrdivanje i definisanje problema,
e razumevanje problema, otkrivanje interesa i potreba,
¢ smisljanje mogucih reSenja problema,

e procena reSenja i odabir jednog od njih.

Prva tri koraka integrativnog pregovaranja vazna su za stvaranje vrednosti. Da bi pregovaraci
zajedno stvarali vrednost, oni moraju razumeti problem, prepoznati interese i potrebe obeju
strana, te stvoriti viSe razli¢itih moguéih resenja. Cetvrti korak procesa integrativnog
pregovaranja, procena mogucih reSenja i1 odabir jednog od njih, odnosi se na traZenje
vrednosti. Trazenje vrednosti koje je u osnovi kompetitivnog karaktera zahteva mnoge vestine

distributivnog pogadanja.

Na osnovu prikaza 1. gde je prikazan odnos izmedu stvaranja i1 trazenja vrednosti vazno je

naglasiti da je dobro da procesi stvaranja vrednosti prethode procesu trazenja vrednosti:

(1) procesi stvaranja vrednosti efikasni su kada se sprovode saradnic¢ki bez razmisljanja o

tome ,,ko Sta dobija“ i

(2) trazenje vrednosti ukljucuje proces distributivnog ponaSanja kojeg treba pazljivo uvesti u
integrativno pregovaranje jer inae moze naStetiti odnosima i ugroziti napredak pregovora.

(Lewicki, i dr., 2010, str. 76).

Cilj stvaranja vrednosti je da se linija traZzenja vrednosti pomakne prema gornjoj desnoj strani
prikaza 1. Kada se linija pomakne navise, $to moze, zove se linija Paretove efikasnosti, a na
njoj se nalazi tacka u kojoj ,,nijjednom pojedincu ne moze biti bolje, a da drugome ne bude
losije (Neale, i Bazerman, 1991). Integrativno pregovaranje mozemo smatrati i procesom

Paretovog efikasnog resenja.
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Slika 4.5. Stvaranje i trazenje vrednosti i linija Paretove efikasnosti lzvor: Prilagodeno
prema: (Lewicki, i dr., 2010, s. 75)

Sklonost ucesnika u pregovaranju da svet vide kompetitivnijim 1 distributivnijim nego $to
stvarno jest i da premalo koriste integrativne procese koji stvaraju vrednost, znaci da se
mnoga pregovaranja zavrSe ishodima koji nisu optimalni. UspeSna koordinacija
meduzavisnosti u osnovi moze dovesti do sinergije, koja oznacava ,,celinu koja je veca od

zbira njenih delova®. (Lewicki, i dr., 2010, s. 16).
Razli¢iti modeli pregovaranja mogu se uklopiti u opStu strukturu od tri faze ili stepena:

e pocetnu (ili uvodnu) fazu,
e srednju fazu (ili fazu reSavanja problema),

e zavr$nu fazu (ili rasplet).

Te faze odnose se na uspesne pregovore, neuspesni pregovori ne prate takav uredan redosled
faza, nego se beskrajno zadrzavaju u srednjoj fazi ili kruze unutar ili izmedu pocetne 1 srednje

faze (Holmes, 1992, s., 92).

Po miSljenju mnogih teoreti¢ara i1 prakticara, najvaznija faza svakoga pregovarackog procesa
je priprema i planiranje pregovora. Ogroman procenat od 70 do 90% uspeha u pregovaranju

obi¢no se pripisuje ovoj fazi. Osnovni zadatak ove faze je da utvrditi i prouciti raspolozive
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izvore informacija i na osnovu njih ustanovi i sprovede sopstvene potrebe, Zelje i moguénosti

kao 1 da $to ih je moguce bolje proceni i za poslovnog partnera s kojim pregovaramo.

U dobrom sagledavanju potreba jedne i druge strane u ovoj fazi lezi sposobnost da se pronadu
,WINn-win“ resenja, tj. ona resenja koja ¢e maksimalno zadovoljiti i jednu i drugu stranu i to
bez obzira §to se u pregovore uslo upravo zbog postojanja nesuglasica ili konfliktnih interesa.
Razlicitost stvarnih potreba i gledista vezano uz prioritete njihova zadovoljenja upravo je to
§to omogucuje ,,win-win* ishode i u najtezim okolnostima, ukoliko se obje strane istinski oko

njih potrude.

Dobra prethodna priprema uz poznavanje minimalnih ciljeva koje pregovorima zelimo postié¢i
i zone moguceg dogovora ZOPA (eng. Zone of Possible Agreement), raspon cena unutar kojeg
¢e pregovaracke strane do¢i do dogovora (Cohen, 2002, s.163), odnosno svest o najboljoj
alternativi rzultatu pregovaranja ili eng. BATNA (eng. Best Alternative To a Negotiated
Agreement) (White, Neale, 1991, s. 380), pomo¢i ¢e nam da proces pregovaranja zavr$imo na

najbolji moguci nacin sa ,,win-win* ishodom.

Postojanje zone moguéeg dogovora i faktor vreme su krucijalni za uspeh pregovora.
Pregovori se u stvari vode unutar ove zone, jer bilo Sta Sto bi predlozila jedna od
pregovarackih strana izvan ovog raspona odmah bi bilo odbijeno. Kad je najviSa prihvatljiva
cena za kupca viSa od najniZze cene koju je prodavac spreman da prihvati, govorimo o
pozitivnom rasponu pregovaranja, a kad je slucaj obrnut, tj. kad prodavac trazi vise nego je

kupac spreman da plati, to je negativni raspon pregovaranja (Lewicki, i dr., 2010, s.75).

Vreme moze da se pokaze kao snazan izvor pregovaratkog moci za bilo koju stranu. Ako
postoji ograni¢eno vreme za zatvaranje ugovora, recimo zbog isteka ugovora ili
nepredvidenog dogadaja, ako nema alternativa, snaga je u korist dobavljaca. Ako to znaju
dobavljaci, oni ¢e pokusati da iskoriste tu situaciju. Spre¢avanje drugoj strani da drzi mo¢
vremenskog ograni¢enja nad nama zahteva dobro planiranje kako bi se obezbedili da nas ne

,»sateraju u ¢oSak® (O’Brien, 2016).

Snaga vremena takode moze da potice od odugovlacenja i kasnjenja i tome se takoder moze
jednako tesko suprotstaviti. U pravnoj profesiji, pronalaze¢i nacine za odlaganje postizanja
dogovora trazi se niz malih tacaka koje treba resiti ili dodatne informacije koje se trebaju
pruziti je uobicajena taktika, posebno ako je druga strana ogranicila sredstva da nastavi borbu

sa skupom pravnom utakmicom. Vreme je samo izvor moc¢i ako postoji saznanje o polozaju
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druge strane. Na primer, ako dobavlja¢ ima izazove, probleme sa nov¢anim tokovima i mora

brzo da odluci, onda takva situacija ide samo u korist kupca.

Ako dobavljaci ne dobiju ono S§to zele u pregovorima o vrednosti zato $to kupac drzi mo¢, a
druga stranka nema nikakvih drugih alternativa, kupac moze da dobije ono §to zeli bez obzira
na situaciju. U suprotnom, onda se moze vratiti svojim BATNA-ma i potencijalno odlazi,
daju¢i negativan ishod pregovora. Zbog toga je vrlo vazno razmotriti sopstvenu BATNA-u,
pri ¢emu neophodno pokusati da se ona unapredi i proceni koliko je stvarna i verovatna.
Mozda imamo najbolji plan pregovaranja ikada napravljen, ali ako druga strana napusti

pregovore, on je bezvredan.

Jedan od cestih vidova jacanja sistema pregovaranja kao strateSkog poslovnog procesa i
saradnje unutar proizvodnih preduze¢a u Republici Srbiji je formiranje multifunkcionalnih
timova, (virtuelnih timova nabavke). Multifunkcionalni timovi u najvec¢oj se meri odnose na
saradnju nabavke sa slede¢im funkcijama preduzeéa: proizvodnjom, informatikom,
logistikom, razvojem proizvoda i usluga, sektorom za pravne poslove. Preduzeca lideri ¢esce i
intenzivnije podsticu saradnju nabavke s ostalim funkcijama preduzeca, nego Sto to Cine

preduzeca sledbenici.

Na osnovu empirijskih istraZivanja moze se uociti kako najbolja preduzeéa na svetu
(industrijski lideri) u znatno vecoj meri podsti¢u rad multifunkcionalnih timova, u svrhu
donoSenja poslovnih odluka i sprovodenja nabavnih procesa, u odnosu na preduzeca
sledbenike. Svi industrijski lideri uklju¢uju multifunkcionalne timove u donoSenje odluka,
dok kod sledbenika to ¢ini njih 62% . S druge strane, 88% lidera ukljuc¢uje multifunkcionalne
timove u sprovodenje procesa nabavke, dok to ¢ini tek 59% sledbenika.(A.T.Kearney , 2008,
s.13).

Saradnja i izgradnja odnosa s neposrednim poslovnim partnerima u lancu snabdevanja takoder
postaje jedan od klju¢nih poslovnih resursa. U nabavci se ovo naroCito odnosi na odnose s
dobavljac¢ima. Neki autori zagovaraju model prakse multifunkcionalnih timova za upravljanje

kategorijama nabavke kojeg ¢ine interni i eksterni ucesnici lanca (Tomasevi¢ i Lisanin, 2004).

Najznacajniji preduslov ovakvog pristupa poslovanju je otvorenost i poverenje izmedu
dobavljaca 1 menadZmenta nabavke. Znanje u ovakvom okruZenju deli se izmedu poslovnih
partnera kako bi se zajednicki stvorila veca vrednost za krajnjeg potrosaca. Odnosi se

izgraduju na temelju vise vrsta aktivnosti kao Sto su: formulisanje zajednickih ciljeva unutar
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preduzeca i s poslovnim partnerima, pruzanjem uvida u troSkove kategorija od zajedni¢kog
interesa, podelom podataka s trziSta nabavke, ranim uklju¢ivanjem dobavljaca u razvoj novih
procesa, proizvoda i usluga itd. (Carter, i dr. 2007, s.76). U rezultatima istrazivanja A.T.
Kearney-a moze se uociti kako poslovne prakse podrazumevaju i jacu eksternu saradnju s
dobavljacima jer preduzeca lideri prepoznaju i ostvaruju koristi, koje se temelje na doprinosu
dobavljaca inovaciji svojih proizvoda i usluga i brzini razvoja i lansiranja novih proizvoda na
trziSte. U poredenju sa preduze¢ima sledbenicima, lideri ove koristi ostvaruju u znacajnijoj

meri (razlika u implementaciji je vise od 30% u korist lidera) (A.T.Kearney , 2008, s.18).

Liberalizacija trgovine 1 dolasci trgovackih lanaca i velikih multinacionalnih kompanija na
trziSte Rebublike Srbije namecu bitno druk¢iji nacin poslovanja s dobavljacima Cesto puta na
osnovu vrlo striktnog 1 detaljno propisanog nacina postupanja u postupcima nabavke
ukljucujuéi i sofisticirane metode i taktike pregovaranja. U skladu sa percepcijom ucesnika na
drugoj strani ponekad se koriste i izrazito manipulativni pristupi i prljave tehnike koje se

temelje na odnosu snaga moc¢i koja je retko na strani domacih proizvodaca i ponudaca.

S, obzirom na sloZenost i potrebe savremenog konkurentskog poslovanja u nekim aspektima
postojeca pregovaracka poslovna praksa kao i sistemi za i njenu podrSku su neodgovarajuéi.
Ipak, raduje cinjenica da opSti pristup izgradnji sistema pregovaranja kao stratesSkog
poslovnog procesa menja i nailazi na sve vecu podrsku kako u nauc¢noj i struc¢noj literaturi

tako i u privrednoj praksi.

Preduzeca mogu poboljsati svoju konkurentnost, pa ¢ak i posti¢i konkurentsku prednost,
ulaganjem sopstvenih resursa i sposobnosti u izgradnju i odrzavanje specificnih dugoroc¢nih
odnosa sa strateSkim poslovnim partnerima i to narocito kupcima i dobavljacima, ali i
posrednicima i zaposlenim. Stupanjem u taj odnos preduzeée je suoceno s potrebom

pregovaranja o interesima, koji mogu biti razliciti, a neretko 1 suprotstavljeni.

Specifi¢cnost i dugoro¢nost odnosa preduzeca i njegovih partnera zavisi, 0 sposobnosti
pregovaranja predstavnika preduzeca s njegovim partnerima i u tom procesu pronalazenja
obostrano korisnih reSenja. Saradnja i izgradnja odnosa s neposrednim poslovnim partnerima
u lancu snabdevanja takoder postaje jedan od klju¢nih poslovnih resursa. U nabavci se ovo
naroCito odnosi na odnose s dobavljatima. Znanje u ovakvom okruzenju deli se izmedu

poslovnih partnera kako bi se zajednicki stvorila veca vrednost za krajnjeg potroSaca.
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Moze se zakljuCiti da je pregovaranje poslovna sposobnost koja uticajem na kvalitet odnosa
preduzeca s njegovim partnerima znac¢ajno utice na rezultate njegova poslovanja i kao takva

predstavlja izvor stvaranja vrednosti.

lako u preduzecima u Srbiji uglavhom postoji svest o tome da sposobnost poslovnog
pregovaranja predstavlja izvor konkurentske prednosti i izvor stvaranja dodatne vrednosti za
preduzece, ne moze se reci da je ta svest operacionalizovana i preto¢ena u praksu u dovoljnoj

meri.

3. Uticaj razvoja dugorocnih odnosa sa strateskim dobavljacima na
izbor modela nabavke

TrziSte nabavke postalo je opseznije i intenzivnije, intenzivira se medunarodna razmena;
stvaraju se velike zone slobodne trgovine, dolazi do povezivanja proizvodnje i prodajnih
trzista Sirom sveta; troskovi nabavke roba i1 usluga znatno su se povecali u odnosu na vrednost
prodaje; zivotni ciklus proizvoda se skratio pa postoji manja moguénost snizenja troskova na
osnovu iskustva i primenom raznih tehnika racionalizacije; savremene komunikacione tehnike
¢ine trzista preglednim u globalnim okvirima, a stvaranjem zajednickih trzista i povezivanjem
niza zemalja stvara se oStra konkurencija u kojoj opstaju 1 imaju uspeha samo oni koji su u

stanju da rade kvalitetno 1 uz niske troSkove.

Sve vise saraduju razli¢ita, samostalna preduzeca povezana lancem stvaranja vrednosti kojeg
treba posmatrati celovito i njime upravljati po€evsi od ukljuc¢enih proizvodaca do ciljanih
grupa potrosaca. U lancu snabdevanja razvija se kultura saradnje gde se dobavlja¢i posmatraju
kao klju¢ni faktor stvaranja konkurentske prednosti. Dobavlja¢i doprinose inoviranju
proizvoda, snizenju troskova i povecanju stvaranja vrednosti (Nollet, i dr. 2005; Day, i

Lichtenstein, 2006).
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3.1. Karakteristike razvoja dugorocnih odnosa sa strateskim
dobavljac¢ima

Na savremenom trziStu dogadaju se zanacajne promene, u skladu sa privrednim i politic¢kim
promenama u svetu kao 1 izmenjenim uslovima poslovanja. TrziSte prodaje 1 nabavke
dozivljavaju ekspanziju ruSenjem carinskih i drugih barijera, a zao$trava se konkurencija na
globalnom nivou. Zemlje izvan trzi$nih asocijacija prihvataju standarde koji omoguéavaju
brzo, nedvosmisleno i ekonomi¢no komuniciranje kao i razmenu 1 obradu podataka o robama.
Razvoj globalnog trzista temelji se na usavrSavanju i Sirenju informati¢ke i komunikacijske
tehnike, na unapredenju tehnike transporta kao i uspostavljanju logistickih lanaca i na saradnji
finansijskih institucija. U takvoj situaciji nabavka mora menjati nafin svoga rada i svoj
polozaj u preduzeéu. S dobavlajéima treba uspostaviti partnerske odnose u koris¢enju
inovacija i unapredenju poslovanja, a kroz to i optimizaciju troskova.

U razvijenim trziSnim uslovima uspostavljanje dugoro¢nih odnosa izmedu trgovinskih
partnera postaje zakonitost. “Brojne promene u okruZenju uticu na datu zakonitost. Posebno

treba izdvojiti sledece Cetiri kljuéne promene” (Lovreta, i dr. 2010.s. 21.):

e cksplozivan razvoj 1 primena tehnicko-tehnoloSkog progresa u proizvodnji i
distribuciji;

e informati¢ka revolucija 1 Siroka primena u celovitom sistemu komuniciranja izmedu
trgovinskih partnera na globalnom nivou;

e globalizacija trziSta i1 porast konkurencije, uz intenzivne procese deregulacije u
mnogim industrijskim sektorima i nacionalnim trzistima i

e finalni i institucionalni kupci postaju sve vise ,,zreli“ 1 ,,eksperti* u procesu kupovine.”

Ponovljene Dugorogni Partnerstva kupaca i prodavaca
transakcije odnosi (obostrana, totalna zavisnost)

Transakcije

Strategijske alijanse Mre¥a

(zajednika ulaganja itd.) organizacija Vertikalna integracija

Slika 4.6. Zakonitost u kretanju novih oblika razmene izmedu prodavca i kupca
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Meduzavisnosti prodavca i kupca otvara novi pristup teoriji i praksi marketinga dugoro¢nih

odnosa. Umesto koncentracije na individualnu prodaju teziste se stavlja na izgradnju lanca

vrednosti partnera u procesu razmene. Kreiranje nove vrednosti udruzenih partnera postaje

centar preokupacije teorije 1 prakse marketinga odnosa. Na takav nacin kreirana vrednost

obezbeduje konkurentsku prednost udruzenih partnera na trziStu. AfirmiSe se poznata teza

,,kooperacije radi konkurencije* na trziStu. Na osnovu toga marketinski odnosi su, vrednosno

orjentisani u dizajniranju 1 koordiniranju aktivnosti izmedu strategijskih partnera u

integrisanom lancu razmene. Postoje ocigledne razlike izmedu transakcionog marketinga i

marketinga odnosa, koje su rezultat odnosa koje postoje izmedu prodavca i kupca u procesu

razmene (Egan, 2004).

Tabela 4.3. Koparacija razlika izmedu transakcionog marketinga i marketing odnosa

Transakcioni marketing

Fokus na transakciju i pojedinacnu prodaju
Preduzeée kao granica

Nezavisnost

Vrednost za preduzece

Konkurencija

Kupci su pasivni

Osnova je jak utisak u procesu prodaje i
samoj prodaji

Orijentacija na karakteristike proizvoda
Fokusiranost na usluge vezane za proizvod
"Guranje’* cene

Pridobijanje novih potrosaca
Kratkorocno razmiSljanje i delovanje
Izgradnja biznisa na pogadanju

Malo teziSte na usluge kupcu
Postprodajne usluge kao dodatni troSkovi
OgraniCene obaveze prema kupcu
Umerenointenzivni kontakt sa kupcem
Kvalitet je vezan za proizvodnju
Masovno komuniciranje

Izolovano istraZivanje trziSta

Masovna trziSta ili trzi$ni segmenti
TrziSno uceSce

Ne postoji struktura za dalji biznis

Sistem nagradivanja za obavljanje poslova

Obavljen posao je kraj

lzvor: Prilagodeno prema (Egan, 2004)

Marketing odnosa

Fokus na orijentaciju prema potrosacima i partnerstvo
Bez granica

Zavisnost vodena uspostavljenom mreZom

Vrednost za partnerstvo

Saradnja

Kupci su aktivni ucesnici

Osnova je u sticanju poverenja

Orijentacija na beneficije od proizvoda
Fokusiranost na oc¢ekivanja i opazanja ljudi
Promovisanje vrednosti

Zadrzavanje postojeéih potrosaca
Dugoroc¢no razmiSljanje i delovanje
Izgradnja biznisa na odnosima

Visoko teZiSte na usluge kupcu

Postprodajne usluge kao investicija u odnose
Velike obaveze prema kupcu
Visokointenzivan kontakt sa kupcem
Kvalitet je vezan za sve

Personalno komuniciranje

Unapreden dijalog sa kupcem

TrziSta suZena na pojedinca

UceSée u svesti (uceSée kod kupaca itd.)
Kreirane strukture za podrZavanje odnosa
Sistem nagradivanja za odrZavanjem i razvojem odnosa
i prihoda

Prodaja je pocetak
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Jedna od klju¢nih razlika izmedu transakcionog marketinga 1 marketinga odnosa je u
njihovom vremenskom trajanju. Dugoroc¢nost je bitna odrednica marketinskih odnosa. Razlog
je u tome $to se dati odnosi po pravilu ne mogu izgraditi u kratkom roku. Poslovni odnosi se
ne mogu isklju¢ivo posmatrati na kratkoro¢noj transakcijskoj osnovi jer perspektiva njihovog
odvijanja ima dinamicki i dugoro¢ni karakter. Radi se o sporom procesu koji u sustini ima
strategijski karakter i za koji se efekti realizuju u jednom duzem vremenskom periodu. U
konceptu marketinskih odnosa teziSte se stavlja na udruzivanje i harmoni¢ne veze, a ne na
ponasanje zasnovano na snazi ucesnika u procesu razmene, Sto je karakteristika transakcionog
marketinga. Klju¢ne odrednice koje obeleZavaju marketinske odnose su: poverenje, obecanje,

obaveza, zajedniStvo i dugoroc¢ni zajednicki interesi prodavca i kupca.

Tradicionalni su se odnosi izmedu kupaca i njihovih dobavljaca (proizvodaca i drugih
dobavljaca) fokusirali na pogadanje oko podele ostvarednog profitnog kolac¢a. Njiovi odnosi
su bili zasnovani na ,,dobitno-gubithom sukobu (win-lose), s obzirom na to da kada jedna
strana dobije veci udeo u profitnom kolacu, druga strana dobija manji deo* (Levy, 2009., s.
401). U takvim odnosima logi¢no je bilo da se svaka strana ekskluzivno interesuje za svoj

sopstveni profit, ne mareci interese druge strane.

3.2. Elementi dugorocnih odnosa sa strateSkim dobavlja¢ima

Izmedu dobavljaca i kupaca na trziStu se izgraduju odnosi sa razli¢itim sadrzajem i razli¢itim
oblicima. Bez obzira na njihovu vremensku 1 sadrZzajnu dimenziju, izmedu njih se uvek
uspostavljaju tri tipa veza i to (Hakansson, i Snehota, 1995):
e veze koje se odnose na aktivnosti tehnicko-tehnoloskog, administrativnog i
marketinskog karaktera;
e veze koje se odnose na sredstva razmene i koje ukljucuju kako fizicki opipljive
proizvode tako i1 neopipljive, kao §to su znanje, informacije i sl. 1
e veze ucesnika koje kreiraju sami ucesnici koji su direktno ukljuceni u procese

kupoprodaje.

Odnosi izmedu kupaca 1 dobavljaca na trziStu zavise od velikog broja eksternih i internih
faktora. Ne postoje unapred data reSenja za uspostavljanje odnosa i oni zavise od predmeta,
ucesnika i njihovih aktivnosti. Ali, i pored toga postoje zajednicke karakteristike koje

obelezavaju date odnose i elementi od kojih zavise njihov konkretan sadrzaj i vreme trajanja.
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Radi se o slede¢im elementima i karakteristikama komercijalnih odnosa izmedu trgovinskih

partnera (Gummerson, 2008, s. 30-36).

saradnja

dugotrajnost,

obaveza, zavisnost 1 znacaj,
poverenje, rizik i neizvesnost,

snaga,

frekventnost, redovnost i intenzivnost,
adaptibilnost,

atraktivnost,

bliskost i udaljenost,

formalnost, neformalnost i transparentnost,
rutinizovanost,

zadovoljstvo,

personalne i socijalne karakteristike.

Odnosi izmedu kupaca 1 dobavljaca treba da pocivaju na bazi¢nim upravljackim normama

razmene (Pelton, 2002, s. 430):

reciprocitet,

vezane komunikacije,
solidarnost,

integtitet,

uzajamnost.

Iz navedenih normi delovanja proizilaze i bazi¢ni eti¢ki principi kojih treba da se pridrzavaju

prodavci 1 kupci u procesu izgradivanja i unapredivanja njihovih dugoro¢nih interaktivnih

odnosa. Ti eti¢ki principi posebno dolaze do izrazaja u (Lovreta i dr., 2010):

ispunjavanju obecanja i kazivanju istine,

istom tretmanu potroSaca,

odgovornosti prema preuzetim obavezama i

eticnosti u procesu komuniciranja.
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3.3. Upravljanje dugoro¢nim odnosima sa strateskim
dobavljacima

Sa istorijskog aspekta gledano, upravljanje odnosima s dobavljadima svoj teorijski I
empirijski razvoj crpi iz velike popularizacije koncepta upravljanja odnosima s kupcima.
Autori iz oblasti marketinga odnosa i saradnje vrlo Cesto su isticali kako je upravljanje
odnosima s dobavlja¢ima preslikan proces upravljanju odnosima s kupcima. Nabavka i
prodaja predstavljaju kljuéne marketinSke funkcije trgovinskog preduzeca koje Cine ,lice i
nali¢je* jedinstvenog marketin§kog procesa trgovinskog preduzeéa (Lovreta, Petkovi¢, 2010.,
S, 193). Za preduzeca je od strateske vaznosti da segmentiraju ne samo trziste kupaca ve¢ i
trziSte dobavljaca. Kako je osnovno pravilo upravljanja odnosima sa kupcima da ,,svaki kupac
nije isti to isto pravilo mozemo da preslikamo i primenimo na upravljanje odnosima sa
dobavlja¢ima. Kategorije dobavlja¢a moramo razlikovati zbog boljeg razumevanja i pripreme
za razvoj dugoro¢nih odnosa sa njima. Dobavljace je potrebno klasifikovati prema njihovoj
strateSkoj vaznosti za preduzeée na: strateSke (vazni) i transakcione (manje vazni) dobavljaci
(Ervelles, Stevenson, 2006). Savremena preduzeca sa jasno definisanom vizijom i misijom
postojanja, kao pretpostavku formulisanja adekvatne poslovne strategije, razvijaju hijerarhiju
ciljeva koje treba da postignu. Polazeéi od satisfakcije svojih kupaca, preko profitnih ciljeva i
ciljeva opstanka i razvoja organizacije dolazimo do vrednosti za akcionare kao krajnjeg cilja u
aktuelnom poslovnom trenutku. Proces izgradnje vrednosti za kupce zahteva saradnju i
dugoro¢ne odnose s dobavlja¢ima. Takvim pristupom segmentacije dobavljaca oblikuju se
segmenti koji su bitno razli€iti s obzirom na intenzitet aktivnosti kojima se upravlja i ureduje

odnos s tim dvema kategorijama dobavlja¢a (strateski i transakcioni) (Lovreta, i dr. 2010).

Aktivnosti kojima se upravlja i ureduje odnos s dobavljac¢ima najces¢e su (Cannon, i dr.
1999):

e razmena informacija;

e operativna povezanost (putem JIT ili EDI sistema);

e pravne i ugovorne veze;

e nivo adaptacije u odnosima (prilagodavanje potrebama ili standardizacija ponude).

Kako smo ve¢ izlozili Peter Kraljic (1983) je definisao klju¢ne dimenzije koje odreduju

razlike izmedu strateskih 1 transakcijskih dobavljaca:
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e vaznost nabavke (merena putem: troSkova nabave, profitabilnosti nabavke i vrednosti
koju dodaje nabavka);
e kompleksnost okruzenja u kojem nabavka funkcioniSe (merena putem vrste trziSne

strukture na trziStu nabavke, logistickih troskova, stepenu razvoja tehnologije itd.)..

PoSto ne postoji jedinstveni pristup koji bi bio primenjiv u odnosima s dobavljac¢ima
Kraljiceva matrica funkcioni$e na principu tako da se individualno proceni koliko pojedini

dobavlja¢ vrednosno doprinosi preduzecu kojem nudi svoje proizvode i usluge.

Da bi se razumela vaznost upravljanja odnosima s dobavlja¢ima, preko je potrebno podeliti taj
proces na faze putem kojih se sprovodi. Landeros (1995) nudi model za upravljanje odnosima

s dobavljacima koji se odvija u Cetiri uzrocno posledi¢ne faze:

e utvrdivanje ocekivanja kupaca;
e percepcija kupceva ocekivanja kod prodavca;
e stvaranje medusobne privrzenosti (na osnovi razmene dugoro¢nih vrednosti); i

e utjicaj na obostranu poslovnu uspesnost.

Na osnovu kvalitativnog istrazivanja, Wagner i Johnson (2004) nude konceptualni model
upravljanja odnosima s strateSkim dobavlja¢ima u kojemu razlikuju tri klju¢ne faze (slika
4.7.), ato su:
e planiranje odnosa s dobavljac¢ima;
¢ implementacija programa odnosa s dobalja¢ima koja obuhvata:
a) konfiguraciju baze dobavljaca
b) razvoj dobavljaca
¢) integraciju s dobavljac¢ima

e kontrola i monitoring odnosa s dobavlja¢ima.
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Implementacija

o Konfiguracija baze dobavljaca
Planiranje Razvoj dobavljaca

Integracija s dobavljacima

Slika 4.7. Model upravljana odnosima sa strateskim dobavljacima lzvor: (Wagner, Johnson
2004)

Rezultati sprovedenog istrazivanja podrzali su tezu da je na trziStu dobavljaca neophodno
definisati kriterijume 1 karakteristike koje dobavlja¢i moraju da ispunjavaju da bi bili u
moguénosti da daju doprinos stvaranju dodatne vrednosti svojim aktivnostima i procesima
poslovnog kupca. U zavrSnom delu rada u preporukama i implikacijama za dalja istraZivanja
autori isti¢u da uspe$no upravljanje lancem snabdevanja ne podrazumeva nuzno i ostvarivanje
najnizih troskova nabavke, ve¢ optimizaciju nabavnog portfolia pri ¢emu dolazi do
diferenciranja strateski vrlo vaznih i manje vaznih dobavlja¢a. Prema pomenutim autorima,
upravljanje lancem snabdevanja predstavlja najrazvijeniju fazu upravljanja odnosima s
dobavljac¢ima, a uspe$no upravljanje procesom doprinosi stvaranju vrednosti za buduce

¢lanove lanca snabdevanja.

Jedan od najpotpunijih modela upravljanja odnosima s dobavlja¢ima razvili su (Moeller, i dr.,
2006) u kojem su identifikovali nedostatke postojece literature iz ovog podrucja. Prema
njima, na nabavku i upravljanje odnosima s dobavlja¢ima iskljucivo se gledalo kao na
autonomno funkcionalno podru¢je koje nema direktnih veza s ostalim poslovnim
aktivnostima modernog preduzeca. Autori su u svome konceptualnom radu Koristili bogata
saznanja iz ve¢ definisanog podru¢ja upravljanja odnosima s kupcima i utvrdili kako
upravljanje odnosima s dobavlja¢ima nije niSta drugo nego isti proces kao upravljanje
odnosima s kupcima, samo suprotnog smera i predznaka. Upravljanje odnosima s
dobavlja¢ima je pre svega proces sprovodenja aktivnosti uspostavljanja, stabilizacije i prekida
odnosa s dobavlja¢ima isto kao i monitoring mogucih (potencijalnih) dobavljaca s ciljem
stvaranja, odrzavanja 1 nadogradnje vrednosti unutar samoga odnosa s dobavljac¢ima. Dok je
upravljanju odnosima s kupcima cilj maksimizacija broja potencijalno vrednih kupaca,
upravljanje odnosima s dobavlja¢ima tezi pre svega ka optimizaciji postojeceg portfolia
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dobavlja¢a. Uvazavanjem i valorizacijom teorijskih i empirijskih saznanja o upravljanju
odnosima s dobavlja¢ima omogucava se pozicioniranje tog koncepta u savremenom
poslovnom marketingu. Radi se o procesu kojim se omogucava stvaranje vrednosti za
slede¢eg Clana u lancu snabdevanja kroz proces nabavke. Odnosi s dobavljac¢ima u velikoj
meri determiniSu mogucénost preduzeca na trziStu kupaca, ali jedino ako preduzece napravi

distinkciju izmedu strateskih i transakcijskih odnosa s dobavlja¢ima (Miocevié, 2011).

Da uspesno upravljanje portfoliom dobavljaca ima velik uticaj na fenomen stvaranja vrednosti
za kupce potvrduju i (Moeller, i dr. 2006), Sto je i predstavljeno u njihovom konceptualnom
modelu dok (Wagner, Johnson, 2004) identifikuju dobavljace kao faktore sa najveéim

uticajem na uspesnost poslovanja preduzeca

Dugoro¢na poslovna saradnja i vaznost veza S strateSkim dobavlja¢ima ima direktan i
pozitivan uticaj na poslovnu i finansijsku uspesnost i finansijske performanse preduzeca, $to
potvduju brojna empirijska istrazivanja u ovoj oblasti (Wisner, 2003; Chen, i dr., 2004; Shen,
Lapide, 2005).

3.4. Efekti dugorocnih odnosa i saradnje sa strateskim
dobavlja¢ima na poslovne performanse preduzeca

Odnosi sa dobavljac¢ima na savremenom trziStu zahvaljujuéi sistemskom pristupu sve vise
poprimaju razli¢ita obeleZja, reprodukcioni procesi posmatraju se sa Sireg aspekta. To je i
razlog da u politici nabavke odnosi sa dobavlja¢ima dobijaju drugaciju ulogu nego $to je bilo
u vreme Cistih kupoprodajnih odnosa. Odnosima sa dobavlja¢ima potrebno je posvetiti stalnu
paznju 1 unapredivati ih prema postavljenim ciljevima. Odnose treba negovati 1 unapredivati
na osnovu dobro dizajniranog sistema povratnih veza. U cilju unapredenja odnosa nabavka
moze koristiti mere uticaja na dobavljace, podrske dobavljaca u tehnickom, ekonomskom,

informacionom i kadrovskom pogledu.

Odnosi sa dobavljac¢ima su bitni ako se zeli povecati brzina protoka materijala i optimizovati
troskovi na obostranu korist. U tu svrhu uskladuje se informaciona podloga odvijanja procesa
I primena metoda, kako bi se podigla na visi nivo koordinacije rada i kori$¢enja resursa, kako

bi se postigle prednosti u odnosu na konkurentska preduzeca. Re¢ je o menadzmentu odnosa
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sa dobavljacima, pri ¢emu se misli na proaktivno oblikovanje svih odnosa s dobavlja¢ima
preduzecéa s ciljem da se kooperativnom saradnjom omoguce bolja konstrukciona resenja
proizvoda, da se omoguci pravovremena i povoljna nabavka dobara adekvatnih karakteristika
1 s pravih izvora i da se omoguci realizacija proizvodnje proizvoda adekvatnog kavaliteta,
brze 1 uz manje troskove. Proizvodaci i1 trgovina ne mogu sebi, u situaciji zaoStrene
konkurencije, dopustiti medusobne pritiske na cene, misle¢i samo na sopstvenu korist. Moraju
saradivati kako bi iskoristili moguénost ostvarenja usteda s ciljem efikasnije, brzeg i boljeg
prilagodavanja promenjenim potrebama potrosaca. Klasicna podela zadataka nabavke
trgovine 1 prodaje proizvodaca mora se promeniti u odnose kooperacije s ciljem poboljsanja

lanca vrednosti i brze reakcije na promene traznje i potrebe potrosaca.

dobavljaca. Karakteristika partnerstva je da nabavka i dobavlja¢i saraduju s punim

poverenjem uz obostranu spremnost za kompromise.

Model partnerstva ima tri glavna elementa koji dovode do rezultata, a to su energija i potreba
da postoje ubedljivi razlozi za partnerstvom, kapaciteti koji daju podrSku za centralne
korporativne faktore koji podstiCu rast i razvoj partnerstva i komponente koje su potrebne za
zajednicke aktivnosti 1 procese koji se koriste za izgradnju i odrZavanje partnerstva (Grant, 1

dr. 2006, s. 119).

Ciljevi partnerstva sa dobavljacima su da se uspostave odnosi koji ¢e:
e omoguciti stalna poboljSanja u odvijanju narudzbi;
e poboljsati tehnicku 1 ekonomsku kompetentnost dobavljaca i time ostvariti bolji odnos
ucinaka 1 cena;
e omoguciti dobavljacu brzi razvoj novih proizvoda i uvodenje nove tehnologije, kako
bi se na taj nacin osigurale konkurentske prednosti;

e omoguciti specijalizaciju dobavljaca za snabdevanje odredenom robom ili uslugama

(Ferisak, 2006).

Da bi se ostvarili ciljevi partnerstva, nabavka koristi razne mere kojima uti¢e na ponaSanje
dobavljaca i na unapredenje njihovog poslovanja i njihov razvoj. Dobavlja¢ima se pruza
tehnicka, ekonomska 1 kadrovska podrSka, da bi savladali probleme, koji se ne mogu resiti
sopstvenim sredstvima, kadrovima i know-how-om. Cilj je da se unapredi medusobno

komuniciranje i rad dobavljaca.
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Postoje brojni kako pozitivni tako i negativni efekti partnerskih odnosa sa strateSkim

dobavlja¢ima. Raznim oblicima partnerstva kupci i prodavci obezbeduju porast efektivnosti i

efikasnosti u integrisanom procesu sistema dodavanja vrednosti. Partnerstva obezbeduju

brojne pozitivne efekte dugorocnih partnerskih odnosa i1 saradnje izmedu Clanova kanala

marketinga:

nizi transakcioni troskovi,
sigurnost snabdevanja,
unapredena koordinacija,

vi$i troskovi ulaza konkurenata.

Efekti partnerskih osnosa izmedu kupaca i dobavljaca specificno se manifestuju u zavisnosti

od sektora i grana privrede. Dobru ilustraciju visestrukih efekata od partnerstava izmedu

dobavljaca i kupaca imamo na primeru naSeg istrazivanja u proizvodnim preduzecima u

prehrambenoj industriji u Republici Srbiji. Najc¢esc¢i efekti su:

ponuda¢ (proizvodac¢) obi¢no dobija Sve zahteve kupca i moze da bude proaktivan u
sugerisanju poboljSanja proizvoda;

izvrSioci (osoblje) kod ponudaa postaje u punoj meri upoznato sa nacinom kako
proizvodi funkcioniSu kod kupca. Na taj nacin smanjuju se potencijalni nesporazumi i
poboljsava brzina odgovora dobavljaca:

vece uklju¢ivanje ponudaca (kao ¢lana tima) u ranoj fazi novog projekta i razvoja
novog proizvoda moZze povecati brzinu nastupa na trzistu,

dolazi do redukcije ili eliminacije izvesnih troskova prodaje koji su vezani za kupce;
ponudaci nisu izloZeni trziSnim rizicima, Sto podrazumeva vecu izvesnost buducih
prihoda;

kao partner ponuda¢ (proizvodac) najcesée obezbeduje privilegovani pristup
informacijama u vezi sa dugoro¢nim planovima kupaca, omogucavajuc¢i proaktivan
stav za preuzimanje novih poboljsanja preferirane pozicije;

povecava se tok informacija, kao 1 stepen njihove pouzdanosti i
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e mogucnost da se oba partnera fokusiraju na one segmente lanca dodavanja vrednosti u
kojima poseduju kljuénu kompetentnost, prepustajuci na taj nac¢in drugom poverljivom

partneru da obavlja posao za koji je kompetentniji.

Direktor strateSkog razvoja avio kompanije Cessna, Brent E. Edmisten, istice kako su oni u
kompaniji prepoznali da upravljanje poboljSanjem performansi i ukupne vrednosti nabavke
zahteva veci stepen integracije s dobavljaCima. Tokom protekle tri godine, Cessna je u
upravljanju odnosima sa svojim dobavljacima uvela partnerski pristup sa vizijom da bude
kupac izbora. Cvrsto je verovala da postoje svetske klase dobavlja¢a koje zahtevaju da Cessna
bude dobar kupac za njih. Ova vizija je vodena od strane raznih zajednickih strategija sa
ciljem da se zajedno unaprede performanse nabavke i lanca snabdevanja. Poverenje izmedu
Cessna-e 1 njenih dobavljaca je kamen temeljac svih zajednickih strategija. Zaista se cela
filozofija svodi na sledece: Uradi ono Sto kaze$ da hoces, 1 pri tome obrati paznju na interese

dobavljaca (Wisner, i dr., 2012, s. 73).

I kupci 1 dobavlja¢i moraju biti spremni da stalno unapreduju svoje sposobnosti u
ispunjavanju zahteva kupaca u pogledu cene, kvaliteta, isporuke i tehnologije. Partneri ne
treba da se usresrede samo na ispravljanje gresaka, ve¢ da rade proaktivno sa ciljem da ih

potpuno eliminisu (Andersen, i dr.,1999).

Prema Jonathan Hughes-u iz kompanije Ventage Partners, ,,ako ste samo orjentisani na
merenje svoje nabavke, na ono §to je ustedeno, propustate polovinu onoga Sto dobavljaci
mogu da urade za vas.” (Arnseth, 2009, s. 26). Dobavljace nikada ne smemo posmatrati kao
troSkovne centre, oni su partneri. Dobavlja¢i mogu doneti nove tehnologije, inovacije 1
sugestije za poboljSanje procesa koje mogu da znacajno poboljSaju performanse preduzeca,
smanje vreme izlaska na trziSte ili poboljSaju vrednost koju isporucujemo kupcima. To su

mogucénosti koje na direktan ili indirektan nacin mogu da dovedu do inkrementalnih prihoda.

Uspe$ni dugoro¢ni odnosi s strateSkim dobavljatima dovode do poboljSanja po pitanju
dobijenih koristi i smanjenja troSkova koji kao rezultat imaju direktan uticaj na povecanu

vrednost za kupce i samu uspesnost poslovanja.
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Da bi partnerstva u kanalima marketinga bila uspeSna moraju da se zasnivaju, izgraduju i

razvijaju na bazi slede¢ih osnovnih principa (Lovreta, i dr. 2011, s. 233-234):

e obostrana korist,

o respektovanje svih strana,

e davati ostvarljiva obecanja,
e precizno definisani ciljevi,

e dugoroc¢no partnerstvo,

e razumeti kulturu drugih,

e Sampioni nosioci partnerstva,
e otvorene linije komunikacije,
e zajednicke odluke,

e kontinuitet odnosa.

Manje je vazno koja strana je u vecoj meri u zavisnom polozaju. Savremeni pristup eliminiSe
konvencionalni smisao meduzavisnosti i nezavisnosti. ,,Naglasak je na Sirem kontekstu
medusobnih odnosa usmerenih u pravcu zajednickih ciljeva koji svoj puni izraz imaju u
zadovoljavanju potreba 1 zahteva finalnih potroSaca.” Svi subjekti zadrZavaju svoj
individualni identitet i svi su u isto vreme deo udruzenih snaga za zajednicke ciljeve (Lovreta,

2011, s., 568).

Pored pozitivnih postoje 1 negativni efekti u strateSkim partnerskim odnosima izmedu kupaca
1 dobavljaca. Na primeru automobilske industrije mogli bi se navesti slede¢i negativni efekti:
e smanjenje (ili otupljivanje) trZiSne inicijativnosti koja se normalno kreira putem jake
konkurencije (tj. postoji rizik da ponudac i1 kupac postanu samozadovoljni);
e verovatnoca da eksterni dobavljaci nece Zeleti da pokuSavaju sticanje naklonosti za
date ponudace;
e rizik da se postane veoma potfinjen pogresnim partnerima (,,efektivno pomaganje
pogresnom konju*) 1
e realizovani troskovi (a odnose se na specificne investicije i fizicka ili ljudska ulaganja
od strane ponudaca ili potrosaca) koji mogu biti, manje ili viSe beznaCajni izvan

partnerstava (Gummerson, 2008, s. 278-281).
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Jasno je da ne postoji univerzalni pristup i da odluku o stupanju u partnerske odnose sa
poslovnim partnerom prethodno treba dobro pruciti kako bi se kasnije izbegle eventualne

nezeljene posledice.

4. Ben¢marking u nabavci

Pojam ,,benchmarking® sastoji se od dve engleske reci, bench koja na engleskom oznacava
klupu, sediste, dok mark predstavlja znak, oznaku, potrebni standard, nivo. U Oxfordskom
reCniku iz 1987. god. se ne nalazi referenca pod nazivom ,benchmarking* ve¢ samo
benchmark kao jedna re¢ u znacenju: geometrijski znak koji pokazuje tacku na nekoj liniji
nivoa, standard ili referentnu tacku. Novija izdanja povezuju benchmark sa nacdinima i
frazama kao §to je standard za poredenje, reper, referentni okvir, model. Poreklo pojma
benchmarking izvorno se vezuje uz oznaku koja izrazava udaljenost, ali 1 polaznu tacku od

koje se meri udaljenost. Postavljeni benchmark pokazuje udaljenost od te polazne oznake.

U tehnici “benchmarking” (ben¢marking) oznacava postupak poredenja tehnickih
karakteristika i ucinaka, kod specificne primene, radi poredenja konfiguracija i njihovih
uporedivanja, da bi se mogla izabrati najbolja. Primena ben¢markinga Siri se sa podrucja
tehnike na podrucje ekonomije, da sluzi kao metoda inovacije proizvoda, koncepcije i
organizacije poslovanja i, naroCito, za unapredenje procesa poslovanja kompanije u
zahtevnim uslovima konkurencije, kako bi se izbeglo u€enje na greSkama i da bi se Sto vise

skratio ciklus ucenja 1 inoviranja.

Globalizacija, kao i sve prisutnije inovacije na polju tehnologije bitno su promenile pravila
igre na svetskom trzistu. Globalizacija je savremeni oblik revolucionisanja obima funkcije
nabavke. Inicijalno, nabavka je bila odbrambena taktika za odrZavanje konkurentnosti
smanjenjem troSkova kao odgovor na strane ucesnike koji su prodirali na domaca trzZista.
Medutim, preduzeca su u buducnosti prepoznala globalno upravljanje lancem snabdevanja i
strateCku ulogu nabavke kao kljuéne pokretace finansijskih performansi i ukupne
konkurentnosti. Preduzeca sa globalnim izvorima snabdevanja nastoje da smanje troSkove,

poboljsaju kvalitet i fleksibilnost i brze udu na trzista.
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Osnovno merilo uspesSnosti savremene privrede je sposobnost preduzeca, grana 1 sektora
privrede da snizavaju troSkove poslovanja i razvoja i da time postizu ekonomsku
konkurentnost.Upravo primena benémarkinga predstavlja jednu od efikasnih metoda za
podizanje nivoa konkurentnosti 1 upravljanja troSkovima poslovanja na nacin kako to rade
najuspesniji. Ben¢marking postaje podloga za promene poslovanja i kriterijum vrednovanja
kvaliteta poslovanja. Na osnovu preduzetih aktivnosti ben¢marking ima prirodu izvora ideja
pomocu kojih mora da se sprovede inovacija proizvoda i procesa da bi se preduzeée priblizilo
najboljima ili da bi postalo vodece u svojoj delatnosti i osiguralo prednosti u odnosu na

konkurente.

S obzirom na znacaj nabavke za troskove poslovanja, visinu vezanih obrtnih sredstava u
zalihama i s tog aspekta ogranicavanja likvidnosti preduzeca i investicija, kao i na moguénosti
smanjenja dubine proizvodnje, poboljSanja kvaliteta proizvoda i povecanja brzine inoviranja
proizvoda, menadZment nabavke pridaje poseban zna¢aj ben¢markingu.Odluc¢ujuce za uspeh
benémarkinga u nabavci je sposobnost onoga ko sprovodi ovu metodu da izabere prave
kriterijume uporedivosti, da spozna analogije, te da oceni mogucnost primene reSenja

benémarking-partnera u sopstvenoj praksi.

Republika Srbija kao evropska zemlja, koja tezi da dostigne srednji i visoki nivo dohotka,
treba da preferira strategiju konkurentnosti koja je bazirana na inovacijama 1 da stvara i
odrzava konkurentsku prednost putem preduzetniStva i inovativnosti preduzeca, podizanja
nivoa znanja 1 ubrzanog tehnoloSkog razvoja, povecavajuéi ekonomske 1 tehnicke
mogucénosti. Ukoliko Zele da postignu vrhunske rezultate, opstanu i uspeju na vrlo zahtevnim
konkurentskim trziStima, menadzerima preduzeca se pruza Sansa da se sluze ben¢markingom

kao vrlo efikasnom 1 relativno jednostavnom metodom u ostvarivanju svojih ciljeva.

4.1. Uloga i znacaj ben¢markinga

Istorijski posmatrano, ben¢marking se javlja kada je jedna kompanija uporedivala sopstvene
proizvode, njihove osobine i cene sa proizvodima konkurencije, koji su imali bolje,
inovativnije, proizvode, sa ciljem da se dode do toga $to oni rade bolje 1 da se na osnovu tih
saznanja poboljsaju sopstvena reSenja. Sistemsko sprovodenje ovog poredenja javlja se u 70-

tim godinama u SAD-u, kao odgovor na pritisak japanske konkurencije, a 80-tih godina
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pocinje da se koristi pojam ben¢marking za proces stalnog pracenja, merenja i uporedivanja
sa najboljima kao i trazenja reSenja koja dovode do najboljih rezultata. U Japanu se
ben¢marking sprovodi pod geslom “Dantotsu” (teziti prema najboljima). U tu svrhu poznata
su studijska putovanja Japanaca iz 50-ih godina 20-og veka koji su posecivali kompanije
Sirom sveta, prvenstveno u Americi i Zapadnoj Evropi, da bi spoznali njihova reSenja i
rezultate, da bi upoznali ideje na osnovu kojih se sprovodi privredna aktivnost kao i
mogucénost njihovog prilagodavanja sopstvenim uslovima i moguénostima, da se kreativnim
radom dignu na jo$ visi nivo. Kod istrazivanja moguc¢nosti unapredenja sopstvene prakse, ove
posete nisu se ograni¢avale samo na mogucnost unapredenja sopstvene grane poslovanja, veé

su imale multidisciplinarni karakter.

Kada se 1979. godine zbog povecane konkurencije japanskih kompanija, ameri¢koj kompaniji
“Xerox” smanjila prodaja i trZiSni udeo njenih proizvoda, ona je odlucila da sprovede
postupak celovitog poredenja svojih proizvoda, organizacije procesa, troskova, tehnologije,
distribucije, na¢ina prodaje i podrske prodaji s ciljem da se sagleda Sta bi trebalo da se uradi
vezano za unapredenje sopstvene proizvodnje da bi se postigli bolji ciljevi od konkurencije.
Japanske kompanije fotokopir aparata pocele su prodavati svoje proizvode jeftinije nego Sto
ih je Xerox mogao da proizvede. Konkurenti su ostvarili zavidnu profitabilnost, i to sa
aparatima loSijeg kvaliteta. Ovaj postupak dobio je naziv “Competitive Benchmarking”, a od
1982. godine u kompaniji “Xerox” on se proSiruje na celu kompaniju, a po€inje da se koristi i
u drugim kompanijama. Rezultati ben¢markinga su bili slede¢i: Xerox-ov odnos broja
indirektno i direktno zaposlenih bio je dva puta veci nego kod direktnih konkurenata, broj
dobavljaca za proizvodnju bio je devet puta veci, “Skart” na linijjama za montaZzu bio je deset
puta veci, vreme od proizvodnje do lansiranja proizvoda na trziSte bilo je dva puta duze,
kvarovi na sto masSina bili su sedam puta ve¢i. U Xerox-u je bilo jasno da se vrlo brzo nesto
mora preduzeti da bi se povecala produktivnost kako bi se moglo efikasno konkurisati na
globalnom trziStu. Benc¢marking postaje podloga za promene poslovanja i kriterijjum

vrednovanja kvaliteta poslovanja.

Benc¢marking je ,,proces iznalaZenja najboljeg postojeceg proizvoda, proizvodnog procesa i
usluge i njihove upotrebe kao standarda za poboljSanje kompanijinih sopstvenih proizvoda,
procesa i usluga” (Stoner i dr. 1995). Dakle, ben¢marking je kontinuirani proces
identifikacije, razumevanja 1 prilagodavanja proizvoda, usluga, opreme i1 postupaka kompanije
s najboljom praksom u cilju poboljSavanja sopstvenog poslovanja. Ovaj proces ukljucuje
(Carr, i Smeltzer,1999a; Renko, i dr., 1999; Sanchez-Rodriguez, 2003):
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e uporedivanje kompanije i njenih delova s najboljima, ne ograni¢avajuci se na istu
delatnost ni istu zemlju gde se obavlja;

e uporedivanje proizvodnih i drugih aktivnosti kompanije sa odgovaraju¢im
aktivnostima drugih kompanija iste delatnosti, kako bi se definisali najbolji;

e komparacija proizvoda i usluga kompanije sa proizvodima i uslugama konkurenata
koji imaju vodede rezultate;

e uporedivanje tehnickih resenja kompanije u cilju izbora najbolje opreme za specifi¢ne
primene;

e primena najbolje definisanog poslovnog procesa;

e planiranje buducih pravaca razvoja i aktivno prilagodavanje novim trendovima, i

e zadovoljenje i nadmasivanje potrosackih o¢ekivanja.

Ben¢marking znaci proces u kome merimo svoje rezultate prema drugima i u¢imo od drugih,
najcesce direktnih konkurenata. Krece se sa poredenjem strategije konkurenata sa sopstvenom
strategijom, nastavlja se poredenjem najznacajnijih poslovnih procesa, proizvoda, tehnickih
reSenja 1 funkcija konkurenata sa sopstvenim reSenjima i1 funkcijama da bi se spoznali aktuelni
nedostaci i procenile moguénosti da se postane bolji od drugih. Dosti¢i samo nivo najboljih i
nije kona¢ni ni strateski ve¢ kratkoro¢ni uspeh. Cilj je da se dostignuti nivo odrzi, da se stalno
prate 1 preispituju oni koji imaju vodece rezultate i da se stalnim unapredenjem 1 poboljSanjem

sopstvene prakse postane bolji od njih (Watson, 2007).

Samo poredenjem sa drugima postaju vidljive sopstvene slabosti 1 nedostaci, koje kreativni
timovi mogu otkloniti i prema raspolozivim resursima unaprediti sopstvenu praksu. ReSenja
najboljih treba da nam pruZe inspiraciju i1 ideju kao podlogu za kreiranje sopstvenih reSenja 1
preduzimanje odgovaraju¢ih mera. Svako reSenje ima svoje specificnosti i ne sme se apriori
shvatiti kao najbolje 1 neizmenjeno jednostrano primeniti u sopstvenoj praksi. Za svaki deo
procesa potrebno je oceniti koliko su takva reSenja primenjiva, odnosno koji se deo reSenja
koja dobro funkcioni$u u drugom sistemu moze primeniti u sopstvenoj praksi (Monczka, i
Morgan, 1993). Na tome se i zasniva ben¢marking koji se mora odvijati sistemski,
sistemati¢no, kontinuirano kao jedan neprekidan proces neprekidnih poboljSanja da se postane
bolji od konkurenata, kao $to je na primer sa tim konceptom u nabavci postigla konditorsko

preduzece Bambi iz Pozarevca (Vasilic, 2014).
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4.2. Ben¢marking nabavke u funkciji poslovanja preduzeca

U uslovima globalizacije trzista nabavka dobara i usluga stalno se povecava i prema obimu i
prema vrednosti pa postaje kljucni faktor za konkurentnost preduzeca na trzistu kao i za
rentabilnost poslovanja. Zbog toga je potrebno poslove nabavke stalno unapredivati, da bi se
sopstveno preduzece snabdevalo materijalima, uslugama, energijom, povoljnije i bolje nego
Sto to ¢ini nabavka konkurenata. Aktivnosti i mere koje su za to potrebne uglavnom se ne

mogu sagledati samo prac¢enjem i analizom poslovanja nabavke.

Poslovanje sopstvene nabavke, odnose sa dobavlja¢ima, poloZaj na trziStu, odvijanje procesa,
stvaranje vrednosti, troskove, u¢inke, organizaciju i logistiku treba porediti sa drugima da bi
se videlo ko je bolji i uspesniji i da bi se videle razlike, da bi se dobile ideje za primenu novih,
boljih efikasnijih reSenja. Na osnovu preduzetih aktivnosti ben¢marking ima prirodu izvora
ideja pomocu kojih mora da se sprovede inovacija proizvoda i procesa da bi se preduzece
priblizilo najboljima ili da bi postalo vodece u svojoj delatnosti i osiguralo prednosti u odnosu

na konkurente.

Poredenje procesa sprovodi se na osnovu pokazatelja o rezultatima najboljih reSenja 1 u¢inaka
kod drugih, na osnovu ¢ega mnogi pod pojmom ben¢marking vide komparativnu analizu
poslovanja preduzeca i smatraju ga jednim od pomodnih pojmova. Medutim, postoje bitne
razlike izmedju ben¢markinga i1 komparativne analize poslovanja u prvom redu prema

metodologiji kao 1 prema objektima 1 ciljevima.

Ben¢marking se sprovodi timski i sistemski. Tim mora da bude multifunkcionalan i u njega
treba da budu ukljueni odgovorni rukovodioci funkcionalnih organizacionih jedinica i
procesa. Poredenje procesa, ucinaka 1 identifikacija najboljih reSenja kod drugih ili u
pojedinim delovima sopstvenog preduzeca kao 1 prenoSenje tih reSenja u sopstvenu praksu

sprovodi se multifunkcionalno i sistemski.

S obzirom na znacaj nabavke za troskove poslovanja, visinu vezanih obrtnih sredstava u
zalihama 1 s tog aspekta ograniavanja likvidnosti preduzeca i investicija, kao i na mogucénosti
smanjenja dubine proizvodnje, poboljSanja kvaliteta proizvoda i1 povecanja brzine inoviranja
proizvoda, ben¢markingu se u menadzmentu nabavke pridaje sve veci znacaj. Primena
ben¢markinga kao alata poslovne strategije je efikasan nacin da se procene opcije i izvrsi

procena alternativa imajuéi u vidu strateske implikacije koje se mogu posmatrati U 0dnosu na
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druge analogne situacije. Takve lekcije smanjuju verovatno¢u ponavljanja greSaka koje su
drugi napravili (Stapenhurst, 2009). U svojoj srzi, benémarking predstavlja poredenja izmedu
dva (ili vise) preduzeca (slika 4.8.). Merenje performansi predstavlja jedan od klju¢nih delova
poslovanja. Proces benémarkinga, prevazilazi aktivnost merenja performansi. Ben¢marking
takode ima za cilj ne samo posmatranje razlika, ve¢ i Zelju da se one razumeju i adaptiraju kao

najbolje prakse koje ¢e stvoriti razliku u cilju poboljsanja performansi preduzeca.

Odrediti Sta treba proucavati
Izabrati $ta treba meriti
Izvrsiti selekciju partnera

MiI ONI

Koje su nase performanse? Koje su njihove performanse?

Ko je bolji?

Kako funkcioni§e na§ proces? Kako funkcioniSe njihov proces?

Slika 4.8. Sustina procesa bencmarkinga lzvor: (Watson, 2007, s. 59).

MenadZzment nabavke sprovodi i1 ojaava ben¢marking na osnovu impulsa sa trZista.
Organizacione celine nabavke predstvljaju ciljno mesto izmedu trziSta i preduzeca. One
rapolazu informacijama 1 sa trziSta 1 unutar preduzeca, na osnovu kojih moze da preispita
sopstvenu efikasnost i to ne samo u nabavci ve¢ 1 u drugim organizacionim jedinicama
preduzeca (proizvodnja, razvoj, marketing, upravljanje kvalitetom). Upravljanje kvalitetom u
nabavci ne zna¢i samo osiguranje kvaliteta nabavljenih predmeta i usluga, nego 1 kvaliteta
procesa nabavke i njene povezanosti s procesima drugih funkcija u preduzecéu. Cilj nabavke
proizvodnog preduzeca je da ne dozvoli da konkurenti nabavljaju povoljnije, da im je
koeficijent obrta zaliha ve¢i, da imaju nize troSkove nabavke, da im je produktivnost po

zaposlenom u nabavci veca, da postizu kra¢e vreme nabavljanja.

Primenom ben¢markinga nabavka ostvaruje bolje rezultate na osnovu ¢ega u skladu sa novim
reSenjima moraju da se koriguju postavljeni ciljevi sniZzenja troskova nabavke. Podatke o

sopstvenim rezultatima menadZment nabavke mora da poredi sa drugim preduze¢ima najcesce
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direktnim konkurentima, sa ucincima najboljih na lokalnom i na globalnom nivou da bi se
mogle preduzeti mere s ciljem da se dostigne ili nadmasi identifikovani trzisni standard kao
postavljeni cilj. Uporedivanje i optimizacija se moraju sprovoditi kontinuirano s ciljem da se
Sto brze utvrde 1 eliminiSu sopstveni nedostaci. Harrington ben¢marking proces deli na pet

faza (tabela br. 1) i to (Harrington, 1996, s., 94):

Tabela 4.4. Pet faza i dvadeset aktivnosti bencmarking procesa

BENCMARKING FAZE BENCMARKING AKTIVNOSTI

1. Identifikovanje Sta podvrgnuti ben¢markingu
FAZA 1 o
o . . Dobijanje podrske top menadzmenta
Planiranje ben¢marking _
. o . Izrada plana merenja
procesa i utvrdivanje o
. Izrada plana skupljanja podataka
elemenata ben¢marking

2
3
4
5. Pregled planova sa stru¢njacima
6
7
8

procesa o .

. Utvrdivanje elemenata ben¢marking procesa

. Prikupljanje i analiza internih objavljenih podataka

. Selekcija potencijalnih internih ben¢marking pozicija
FAZA 2

‘ o _ 9. Prikupljanje informacija koje su rezultat originalnih internih
Prikupljanje i analiza ]
' Istrazivanja
podataka o vlastitom o o
_ 10. Sprovodenje intervjua 1 anketa
stanju o .
11. Formiranje internog ben¢marking odbora

12. VrSenje internih poseta unutar kompanije

FAZA 3 . . . . . . .

13. Prikupljanje eksternih objavljenih podataka
Prikupljanje 1 analiza
) 14. Prikupljanje informacija koje su rezultat originalnih
podataka o drugim o o
. eksternih istrazivanja
kompanijama

15. Identifikovanje korektivnih akcija
FAZA 4
16. Razvoj plana primene
PoboljSanje vlastitog L ‘
17. Dobijanje podrske top menadZzmenta za buduca reSenja

stanja 18. Primena buducih reSenja i merenje njihovih aktivnosti
FAZA S 19. Unapredenje ben¢marking baze podataka
Kontinuirana 20. Primena kontinuiranog poboljsanja
poboljsanja sopstvenog poslovanja

Izvor: Harrington, 1996, s., 94
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Navedene faze predstavljaju dinamican, kontinuirani neprekidni, benchmarking krug

(Andersen, Jordan, 1996, s. 15).

Ben¢marking nije i ne sme da bude kopiranje i imitacija drugih, ve¢ treba da se koristi za

inovativnost i kreativnost na unapredenju poslovne strategije.

Ne postoji najbolji, niti univerzalni tip benc¢markinga. Svaki od njih ima svoje prednosti i

nedostatke $to se vidi iz naredne tabele (4.5.).

Tabela 4.5. Vrste bencmarking procesa i njihova komparacija

Vrsta benémarkinga Saradnja izmedu Vaznost informacija | Stepen poboljSanja
ucesnika

Interni Dobra Velika Nizak
Eksterni konkurentski Slaba Velika Srednji
Eksterni industrijski Prosecna Prosecna Visok
funkcionalni
Eksterni genericki Prosecna Mala Visok
Kombinovani: interni Prosecna Prosecna Vrlo visok

1 eksterni

Izvor: Harrington, 1996, s., 34

Mnoge kompanije proces ben¢mark aktivnosti pocinju unutar svoje kompanije zbog lako
dostupnih 1 detaljnih informacija, niskih troskova, uporedivog poslovanja i dobre
informisanosti zaposlenog osoblja. Interni bencmarking je najbolji pocetak za razradivanje
bencmarking aktivnosti za daljnji nastavak sprovodenja eksternog ben¢markinga. Interni
ben¢marking temelji se na poredenju reSenja procesa nabavke pojedinih delova (sektora,
odeljenja) preduzeéa i primene najboljih reSenja u celom preduzecu. Nedostatak internog
ben¢markinga je Sto se radi o ograni¢enom podrucju analize najboljih rezultata 1 reSenja, koja

izvan preduzeca mogu imati i naj¢es¢e imaju drugacije znacenje.
Nabavka je u pogledu benc¢markinga u relativno dobroj poziciji, s obzirom na ¢injenicu da
saraduje sa velikim brojem poslovnih partnera preko kojih moze da ima uvid u njihove ucinke

1 reSenja, a preko njih i u ukupan nacin funkcionisanja i praksu tih preduzeca.
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Eksterni konkurentski bencmarking odnosi se na direktne konkurente na trziStu nabavke kod
kojih postoji visok stepen poverenja i spremnosti na saradnju i kooperaciju. Cilj je da se
uspostavi saradnja na trziStu i da se bolja reSenja procesa nabavke konkurenata primene u
sopstvenoj praksi. Dobijeni podaci o rezultatima i reSenjima kod direktnih konkurenata
omogucavaju preduzecu da realno oceni sopstvena resSenja i rezultate. Uporedivost rezultata i
reSenja je vrlo visoka 1 podudarna jer se radi o istim ili slicnim zadacima nabavke. I ovde
postoje odredene poteskoce koje se pre svega javljaju kod prikupljanja podataka, jer ih
konkurencija najces¢e ¢uva kao poslovnu tajnu.

Kada se resenja, koja u preduzeéima iz iste ili drugih grana delatnosti dovode do optimalnih
ucinaka prenose u sopstvenu praksu, onda je re¢ o eksternom industrijskom, funkcionalnom
benc¢markingu. Obi¢no se preuzimaju procesi 1 metode nabavke koje uspe$no primenjuju
dobavljaci sa kojima postoji sustinska temeljna slicnost u pogledu proizvoda, metodologije i
primenjenih tehnologija. Posto su sa dobavljac¢ima uspostavljeni dugoro¢ni, dobri partnerski
odnosi obi¢no ne postoji problem prikupljanja potrebnih podataka kod uvida u njihova

organizaciona reSenja i njihov nacin rada.

Eksterni genericki bencmarking posmatra fundamentalne poslovne procese koji su isti u svim
privrednim granama, kao §to su uzimanje narudzbi, usluzivanje potrosaca i strategije razvoja

(Hiam, Schewe, 1992., s. 41).

,»Primena generickog ben¢markinga u raznim industrijama omoguci¢e vam otkrivanje
inovativnih procesa koji se ne koriste za vas tip proizvoda ali ¢e vam pomoci da postanete
najbolji u vrsti.“ (Harrington, 1996, s., 36). Komparirajué¢i nabavku u raznim privrednim
granama, pronalazimo sli¢nost u procesima nabavki. Primena benmarkinga na te elemente
moze omoguciti znac¢ajan uvid u informacije koje potic¢u iz industrija koje nisu u medusobnoj
vezi.

Kombinovani interni i eksterni bencmarking je najces¢e koriSceni pristup ben¢markinga koji

obic¢no daje i najbolje rezultate.
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Tabela 4.6. Komparacija razlicitih tipova bencmarkinga.

Vrsta benémarkinga Vreme donoSenja Bencémarking Rezultati
odluke partneri
Interni 3-4 meseca Unutar kompanije Znacajna poboljsanja
Eksterni konkurentski 6- 12 meseci Niko Bolji od konkurenata
Eksterni industrijski 10-14 meseci Ista industrija Kreativni pomak
funkcionalni
Eksterni genericki 12-24 meseca Sve industrije Promene pravila
Kombinovani: interni 12-24 meseca Sve industrije Sirom Najbolji u vrsti
1 eksterni sveta

Izvor: Harrington, 1996, s., 34

“Strateski ben¢marking je potraga za osvajanjem uspesne strategije najboljih kompanija Sirom

sveta.” (Behara, Lemmink, 1997, s., 515).

U primeni ben¢markinga javljaju se teskoce vezano za uporedivost organizacionih struktura,
procesa 1 uslova reSenja problema. U vezi sa tim postavlja se 1 pitanje moze li se uporedivost
objektivno porediti i meriti. Samo kod organizacija jednostavne strukture, moguce je utvrditi
uporedivost pomocu mernih sistema 1 instrumenata analize. Odlucuju¢e za uspeh
ben¢markinga je sposobnost onoga ko koristi ovu metodu da izabere prave kriterijume
uporedivosti, da spozna analogije, te oceni mogucnost primene reSenja benémarking-partnera
u sopstvenoj praksi. Zbog toga Sto je uporedivost organizacija i njihovih procesa podloZzna
subjektivnom vrednovanju kao 1 zbog razlicitosti svake nabavne sluzbe, potrebno je imati na
umu da potpuna imitacija reSenja, koje kod jednog preduzeca dovodi do najboljih rezultata,
nije moguce i1 da nece imati iste efekte u drugom preduzecu. Izbor ben¢marking-partnera je od
izuzetne vaznosti sa stanovista izbora pokazatelja da bi se mogli koristiti u sopstvenoj praksi,

odnosno da su uslovi odvijanja procesa isti ili sli¢ni.
Watson (2007, s. 23-24) navodi efekte ben¢marking prakse:

. Ben¢marking mora biti sistematski strukturiran proces koji
disciplinovano prati praksu i primjenjuje nau¢ni metod. Metod se moze primeniti da bi
se proucavale relativne performanse klju¢nih poslovnih procesa, kriticnih funkcija

proizvoda ili dimenzija usluga koje razlikuju iskustva kupca.
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. Postupak ben¢markinga mora biti redovna lekcija ucenja, kako bi se
obezbedilo stalno poboljSanje poslovanja. MozZda je najvaznije da ben¢marking mora
postati proces kontinuiranog ucéenja koji podsti¢e preduzeca da rastu izvan svojih
trenutnih sposobnosti.

. Postupak ben¢markinga mora biti zasnovan na upravljanju
podacima — koji ¢e na odgovarajuci nacin da koristi metode prikupljanja podataka,
procedure uzorkovanja, statisticke analize i grafi¢ka poredenja kako bi se obezbedilo
odgovarajuce poredenje 1 napravili ispravni zakljucci.

. Ben¢marking otkriva najbolje prakse - on se ne zaustavlja nakon sto
je merenje unapredenja ben¢marking performansi poslovanja poboljsano. Klju¢ je da
se identifikuju vodece prakse ili najbolje prakse koje su omogucéile drugim
preduzeé¢ima da naprave znacajna unapredenja u radu.

o Cilj ben¢markinga je podizanje performansi preduzeca izvan
stepena performansi koji se posmatraju u referentnim preduzeéima. Postizanje
najboljeg od najboljih je menadZerska aspiracija i cilj posmatranja. Stoga, u kona¢noj

analizi, ucenje nije dovoljno - rad je jednako vazan.

U fazi selekcije 1 fokusiranja na odredena preduzeca u poredenju benmarkinga mora se
odluciti da li je bolje sprovesti otvoreni, prikriveni ili kombinovani ben¢marking.

O otvorenom bencmarkingu se radi kada preduze¢a medusobno razmenjuju svoje podatke na
temelju odredenog, postignutog dogovora. Prednost otvorenog ben¢markinga je u tome $to su
podaci 1 pokazatelji jednoznacni 1 tacni, a nedostatak Sto svi podaci nisu interesantni
pojedinim preduze¢ima i $to se moraju uskladivati postignuta reSenja u krugu ucesnika, a
Cesto se radi o poverljivim podacima, koji nisu za Siroku primenu i koje treba zastititi

odgovaraju¢im merama.

Prikriveni bencmarking najces¢e se sprovodi kad jedno preduzece na temelju ideja i reSenja
konkurenta sa kojima se upozna prilikom poseta, iz razgovora sa predstavnicima konkurenata,
iz poslovne dokumentacije, iz objavljenih ¢lanaka, na sajmovima, putem intervjua, putem

Interneta, 1 sl. nastoji da unapredi sopstvenu praksu.

Kombinovani bencmarking sprovodi se u praksi tako da neka preduzeca koriste otvoreni
ben¢marking 1 otvoreno razmenjuju podatke, a jedan deo preduzeca koristi metode

prikrivenog ben¢markinga i sudeluje u zasti¢enim podacima.
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U praksi se retko nailazi na objavljene pokazatelje samo za potrebe ben¢markinga nabavke.
Uglavnom se koriste standardni pokazatelji koje objavljuju razli¢ite institucije koje prate
privredna kretanja u svetu. Da bi podstakao i razvio ben¢marking nabavke, istrazivacki
institut Centar za napredne studije nabavke (Center for Advanced Purchasing Studies - CAPS)
Americkog nacionalnog udruzenja za menadzment nabavke (National Association of
Purchasing Management) poceo je od 1989. godine redovno da objavljuje specificne
pokazatelje za nabavku. Specificne pokazatelje izraCunavaju na temelju podataka 10 do 20

preduzeca u odredenoj delatnosti 1 objavljuju prosecne vrednosti.

U izvestaju CAPS-a prikazano je kako je izraCunat svaki pojedini pokazatelj,” (Leenders, i
dr., 2002, str 480.), 19 standardnih ili opstih pokazatelja koje objavljuje CAPS, izraunava se
na osnovu rezultata raznih delatnosti. To su npr., pokazatelji (navedeni samo deo

pokazatelja):

o udeo vrednosti nabavke u ukupnom prihodu,
o vrednost nabavke po radniku sluzbe nabavke,
o udeo broja zaposlenih u nabavnoj sluzbi u ukupnom broju

zaposlenih u preduzecu,
. prosec¢na vrednost nabavke po aktivnom dobavljacu,
. udeo broja aktivnih dobavljaca, na koje otpada 90% vrednosti

nabavke, u ukupnom broju dobavljaca,

J procentni iznos nabavke dobara realizovanih putem sluZzbe nabavke,
. procentni iznos nabavke usluga realizovanih putem sluzbe nabavke,
. udeo vrednosti nabavke realizovane elektronskom razmenom

podataka (EDI) u ukupnoj vrednosti nabavke 1 dr.
Pored navedenih postoje i drugi pokazatelji koji se koriste kao standardi na osnovu kojih se
prate, kontroliSu, uporeduju 1 unapreduju podaci vezani za rezultate nabavke. Takvi

pokazatelji su npr., (tabela 4.7.):
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Tabela 4.7. Pokazatelji bencmarkinga u nabavci

POKAZATELj OPIS PROSECNA VREDNOST
Efikasnost organizacije Ukupni troSkovi preduzeca 0,2...0,6%
nabavke Ukupni troskovi nabavke
Efikasnost nabavke Yzaposlenih u nabavci 0,8...3%

Yzaposlenih u preduzecu

Vrednost nabavke po 2vrednost nabavke 3,58 ... 19,94 miliona
zaposlenom >zaposlenih u nabavci EUR-a
MenadZzment dobavljaca Broj aktivnih dobavljaca 9...58

Yzaposlenih u nabavci

Materijala po radniku Xbroj vrsta materijala 100 ...500

Yzaposlenih u nabavci

Period nabavljanja Prosecno vreme: Potrebe — Do dve godine

Ponuda — Isporuka — Pla¢anje

racuna
Upita po materijalu Prosecni broj upita po materijalu 3
Faktor uspesnosti Cena u ponudi 1,05
pregovaranja Cena nakon obavljenih pregovora
Udeo okvirnih ugovorau | Zvrednost predmeta okv. ugovora 30 ... 100%
vrednosti nabavke Yvrednost nabavke

Single-source dobavljaci U procentu od svih materijala 10%

U procentu od vrednosti nabavke 80%

U procentu ukupnog broja 10%

dobavljaca

Izvor: Werner, 2000, s., 72.

Prema objektima posmatranja razlikujemo strateski i takticki ben¢marking nabavke. ,,Dok je
strateSki ben¢marking usmeren na strukturne pretpostavke efikasnog rada nabavke, cilj

taktickog benCmarkinga je poboljsanje standardnih operativnih delova® (Bearning,

Wiedermann, 1995, s. 35).
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Objekti strateSkog ben¢markinga su narocito (Watson, 1993; Gilmour, 1999; Ferisak, 2000, s.,
135; Landeghem, i Persoons, 2001):

. organizaciona struktura nabavne sluzbe,

. centralizacija i decentralizacija zadataka nabavke,

. strucno obrazovanje 1 kvalifikacioni nivo radnika nabavke,
. izbor odnosa sopstvene proizvodnje i nabavke (outsourcing),
. izbor sistema nabavljanja,

. integralni procesi materijalnog poslovanja,

. postupak ocenjivanja-izbora dobavljaca,

. razvoj partnerskih odnosa sa dobavljacima,

. definisanje uloge nabavke i dobavljaca u razvoju proizvoda,
. izbor strategije snabdevanja,

. kooperacija u nabavci,

. informatizacija procesa nabavke,

. upravljanje kvalitetom i dobijanje certifikata kvaliteta,

. recipro¢ni poslovi nabavke,

. nabavka na globalnom trZistu,

. analiza ukupnih troskova nabavke.

Izbor objekata strateSkog ben¢markinga nabavke vrsi najvise i srednje rukovodstvo preduzeca

1 sluzbe nabavke, a operativno rukovodstvo brine o objektima taktickog ben¢markinga.

Objekti taktickog znacaja su npr. proces nabavljanja, posebno just-in-time sistem nabavljanja,
ugovor o nabavci, koriS¢enje popusta, kontrola zaliha, komisioniranje robe i sl. Klju¢ uspeha
za takticki ben¢marking je kreiranje uporedivih pokazatelja procesa nabavke, na osnovu kojih
se mogu uporediti troskovi, kvalitet 1 pravovremenost nabavke kao 1 input 1 output pojedinih
procesa. Sistemskom analizom podataka potrebno je utvrditi gde se nalaze najvece razlike u

odnosu na najbolje i s kojim se merama mogu otkloniti kao i kakvi treba da budu nasi ciljevi.

Pored svega navedenog za ben¢marking su od izuzetne vaznosti resursi, izvori sredstava, koji
uvek moraju biti spremni da bise moglo reagovati pravovremeno 1 efikasno. Ideje bez

sredstava za njihovu realizaciju nemaju nikakvu vrednost.
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Iako nema organizovane i sistemske primene ben¢markinga kod nas ni u regionu, ipak raduje
pustanje u rad projekta koji je implementiralo Udruzenje poslovnih savetnika u BiH — LESP u
saradnji sa norveskim Ministarstvom spoljnih poslova, a partner u projektu je najveéi naucni
institut u Evropi Franunhofer iz Berlina, koji je razvio metodologiju izrade becmarking

indeksa za MSP (mala i srednja preduzeca) i implementirao ga u 20 zemalja Evrope i sveta.

Realizovan je sredinom maja 2011. godine u sklopu projekta Ben¢marking sistem za mala i
srednja preduzeca u BiH i predstavlja jedinstven i efektivan nacin poredenja poslovnih
performansi kompanija sa domacéim i stranim konkurentima. Baza podataka od 100.000
kompanija garantuje vrlo jasnu sliku pozicije kompanija u BiH u odnosu na njihovu direktnu
konkurenciju u svetu. Ovaj sistem omogucava i kreiranje sveobuhvatnog godi$njeg izvjestaja

o konkurentnosti bosanskohercegovackih malih i srednjih preduzeca.

Implementacijom ovog sistema u BiH, mala i srednja preduze¢a imace Sansu da svoju

konkurentnost uporeduju ne samo sa konkurentima na domacéem, nego i inostranom trzistu.

Razlog zbog kojeg je podrzan ovaj projekat od strane medunarodne zajednice je rastuca
konkurencija sa kojom se suoCavaju biznisi u BiH i zelja da se pomogne njihova
konkurentska sposobnost na globalnom trZistu. Iskreno se nadamo da ¢e se implementacija
ovog projekta proSiriti i na ostale zemlje regiona, $to bi svakako imalo veée pozitivne efekte i

na naSa preduzeca kao 1 na privredu Republike Srbije u celini.

4.3. Uticaj ben¢markinga na performanse nabavke i poslovanja

U proteklih dvadeset godina, ben¢marking je postao Siroko implementirana praksa u
odeljenjima nabavke (Carr, Smeltzer, 1999). MenadZeri nabavke su poceli da koriste
benchmarking kao nacin da se identifikuje i razume Sta je sve u praksi neophodno da bi se
postigli svetski standardi.

Znacaj ben¢marking za funkciju nabavke je Siroko istaknut u literaturi vezanoj za nabavku
(Monczka, Morgan, 1993). Kada je u pitanju ben¢marking u funkciji nabavke, nauc¢na
literatura je prilicno oskudna. Na primer (Gilmour, 1999) je razvio metodologiju
ben¢markinga u poslovanju lanca snabdevanja i nacinio izvestaj kao primer koriste¢i osnovu
podataka iz Sest preduzeca. (Andersen, 1 dr., 1999) koji su koristili SMART projekat da se

identifikuju najbolje prakse u nekoliko oblasti upravljanja lancem snabdevanja: alati
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informacionih tehnologija, odluku proizvesti ili nabaviti (outsourcing), istrzivanje i analiza

dobavljaca, napredak u izvestavanju i odnos kupac-dobavljac.

Carr, Smeltzer, (1999) su na bazi prikupljenih podataka iz 739 firmi analizirali odnose izmedu
ben¢markinga nabavke, strateSke nabavke i performansi preduzeca. Iako su autori ponudili
operativnu definiciju za ben¢marking u nabavci, ona ne obuhvata koriS¢enje formalnih
procedura i koriS¢enje informacija od drugih organizacija (konkurenata i / ili ne konkurenata)
kao osnovu za poredenje. Landeghem i Persoons, 2001) su razvili metod za benémarking
logisticke operacije. Ovaj metod je dizajniran da olakSa menadZerima da otkriju praznine u
performansama i da na osnovu toga preduzmu efikasnu logisti¢ku akciju koja treba da se
sprovode da bi poboljsali performanse. Forker i Mendez, (2001) na bazi prikupljenjih
podataka od 292 firmi razvili analiticki metod za ben¢marking najboljih dobavljaca bez
premca. Metod ima za cilj da pomogne menadzerima nabavke da identifikuju dobavljace koji

bi mogli imati najvecu korist od napora za razvoj i unapredenje dobavljaca.

Iako je ben¢marking omiljen unutar nabavke, i dalje je malo empirijskih istrazivanja o uticaju
ben¢markinga u nabavci i poslovanju preduzeéa. U vezi sa ovim, (Yasin, 2002) poziva na
neophodnost da se razvijaju metodologije za usmeravanje prakse ben¢markinga u nove
tehnologije 1 prakse kao $to su upravljanje lancem snabdevanja i naglasio nedostatak studija

koje kvantifikuju troskove 1 koristi u vezi sa implementacijom benc¢markinga.

Na bazi prikupljenih podataka od 660 menadzera, (Voss, i dr., 1997) su nasli da postoji
pozitivan odnos izmedu ben¢markinga i operativnih performansi preduzeca. Prema ovim
autorima ben¢marking poboljSava performanse tako Sto pomaze kompaniji da identifikuje
iskustva najbolje prakse, da postavi izazovne ciljeve performansi, i da, kroz bolje
razumevanje njenih prednosti i mana u odnosu na konkurente, sprovode odluke na osnovu

realnih potreba i mogucénosti.

Vecina studija polazila je uglavnom od hipoteza 1 pretpostavki postavljajuci slicna pitanja

koja mogu da se svedu na uticaj ben¢markinga u nabavnoj funkciji:

e na performanse nabavke 1

e Kkorporativne performanse.
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Ovo je vrlo vazno, jer strateski pristup nabavci u mnogim kompanijama tek treba da pokaze
doprinos koji ona ¢ini na poslovne i finansijske performanse kompanije. Za ben¢marking
nabavke potreban je joS jedan dokaz da je njegovo uceSée profitabilno za kompaniju.
Pozitivan odnos izmedu benmarkinga i poslovanja potvrden je u brojnim istrazivanjima
(Voss, i dr. 1997; Watson, 2007). Takode brojni autori (Carr i Smeltzer, 1999a; Current, i
Weber, 2003) pronasli su u svojim empirijskim studijama pozitivan odnos izmedu
ben¢markinga u nabavci, strateske nabavke i1 poslovanja preduzeca. Zbog toga je hipoteza da
ben¢marking u nabavci ima pozitivan uticaj na korporativne performanse preduzeca

potvrdena.

Prema (Sanchez-Rodriguez, i dr. 2003) efekati ben¢markinga na nabavku mogu da budu
direktni i/ili indirektni, odnosno da imaju pozitivan efekat na performanse nabavke i na
korporativne performanse. Ovom analizom obuhvacen je veliki uzorak, pregled obuhvata 306
proizvodnih preduzeéa iz Spanije. U procesu resavanja ovih pitanja, razvijeni su i korigéeni
validni 1 pouzdani instrumenti za merenje ben¢markinga, standardizacije, performansi
nabavke 1 poslovanja. Sa velikom paznjom uzeti su instrumenti koji imaju visoku pouzdanost
za sve industrije u uzorku, Sto daje podrSku tvrdnji da su instrumenti i rezultati,

generalizovani preko industrije, pouzdani 1 validni.

Kod ben¢markinga se ispituje njegov uticaj na performanse nabavke i poslovanja. Studija je
pokazala da ben¢marking u nabavnoj funkciji ima znaajan pozitivan uticaj na performanse
nabavke. Istrazivanje je takode potvrdilo stav da ¢e preduzeca sa visokim nivoom performansi
nabavke posti¢i visok nivo poslovanja. Rezultati ispitivanja strukturnih jednacina modela

pokazali su da postoji pozitivan indirektan uticaj ben¢marking na poslovne performanse.

Implikacije za menadZere nabavke su jasne. Ben¢marking je bitan indikator pokazatelja
performansi nabavke (npr. cene 1 nivo kvaliteta) i procesa nabavke drugih kompanija.
Povecava performanse kroz viSe nivoe kvaliteta nabavke materijala, performanse isporuka
dobavljaca, performanse zaliha, i unutrasnje zadovoljstvo kupaca. Ovaj rezultat ¢e zauzvrat
poboljsati poslovne performanse (povrat na ulozeni kapital, bruto marzu i udeo na trzistu).
Rezultati ovog istrazivanja pruzaju dodatnu podrSku odnosu izmedu ben¢markinga i

performansi, kao $to su istakli (Voss, i dr. 1997) .
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Zbog toga, menadZeri nabavke mogu da koriste ben¢marking za poboljSanje performansi

nabavke na nekoliko nacina:

- kao sredstvo za identifikaciju naprednije prakse nabavke,
- kao skup izazova performansi ciljeva nabavke, 1
- da steknu bolje razumevanje nabavke kompanije, prednosti i slabosti u odnosu na

konkurente, i sprovedu aktivnosti na unapredenju zasnovane na postojec¢im potrebama.

Nase istrazivanje je takode potvrdilo strateSki karakter nabavke, mehanizme i1 kanale njenog
delovanja. Potvrden je pozitivan efekat delovanja strateSke nabavke na poslovne performance

preduzeca u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji.

V METODOLOGIJA I DIZAJN ISTRAZIVACKOG MODELA

Nabavka sve viSe preuzima glavnu strateSku ulogu u upravljanju lancima snabdevanja kako
na globalnom tako i na lokalnom trzi$tu. S obzirom na to da u domacoj literaturi ve¢ dugo
nije bilo detaljnijeg preispitivanja stratesSke uloge nabavke u uslovima novih saznanja, mi smo
u ovom radu ispitali veze izmedu strateSke nabavke 1 poslovnih performansi proizvodnog
preduzeéa u prehrambenoj inndustriji u Republici Srbiji. Istrazivanje je sprovedeno u
proizvodnim preduze¢ima u prehrambenoj industriji koja imaju sediste u Republici Srbiji po
kriterijumu vrednosti izvoza na osnovu evidencije i podataka Privredne komore Srbije.
Postoje velike razlike u pojedinim industrijskim granama i vrstama proizvodnje (masovna,
serijska, procesna), zbog cega je prakticno nemogucée govoriti o univerzalnom modelu
nabavke za sva preduze¢a. NaSe istraZzivanje bilo je fokusirano na oblast prehrambene
industrije zbog velikog znacaja koje ova industrija ima u privrednom razvoju Republike
Srbije, posebno u izvozu gde otvara moguénost za znacajno poboljSanje spoljnotrgovinskog
bilansa i smanjenje deficita. Veca konkurentnost na domacem 1 svetskom trziStu preduzeca iz

ove industrije zahteva nuzno i strateski pristup nabavci.

Posebna paznja posvecena je ispitivanju veze koju strateSka nabavka ima na poslovne
performanse, kao i1 faktorima koji doprinose povecanju znacaja nabavke u strateSkom
pozicioniranju proizvodnog preduzeéa na globalnom trziStu. TeZiSte je stavljeno na

istrazivanje, modeliranje 1 primenu modela nabavke, kao i na identifikovanje strateske
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nabavke kao glavnog akceleratora pozicioniranja proizvodnog preduzeca na globalnom

trzistu.

Izbor modela nabavke zasniva se na rezultatima ocenjivanja i testiranja strukturnog modela
baziranog na uzorku od 123 proizvodna preduzeca u prehrambenoj industriji u Republici
Srbiji. Ovim modelom utvrduje se postojanje veza izmedu promenljivih 1 njihov medusobni
odnos. Nasi rezultati pruzaju snaznu podrsku za veze izmedu strateSke nabavke, kanala
upravljanja lancem snabdevanja, reakcije dobavljaca, i poslovnih performansi preduzeca
kupca. Model pored direktnih uzro¢nih efekata otkriva postojanje indirektnih efekata izmedu

strateSke nabavke 1 reakcije dobavljaca i unapredenja poslovnih performansi preduzeca kupca.

1. Definisanje istrazivackog problema

1.1. Dizajniranje strukturnog modela

Imajuéi u vidu sve veéi naglasak na izgradnji i upravljanju odnosom kupac-dobavlja¢ kao
osnove odrzive konkurentske prednosti, opravdano je sistematsko empirijsko istraZivanje
mogucnosti 1 stepena u kojem strateSka nabavka doprinosi unapredenju poslovnih performansi
1 boljem pozicioniranju proizvodnog preduzeca na globalnom trzistu. Ove moguénosti
ukljucuju sposobnost preduzeca da: (a) razvije bliske poslovne odnose sa ograni¢enim brojem
dobavljaca; (b) promovise otvorenu komunikaciju medu partnerima lanaca snabdevanja; i (c)
razvije dugoro¢nu strateSku orijentaciju za postizanje zajednickih prednosti. Zajedno, te
aktivnosti izazivaju odrzivu konkurentsku prednost omogucavajuci preduzecéu izgradnju inter-
organizacionih odnosa. Pored toga, brza reakcija dobavljata je suStinska komponenta
konkurentske prednosti preko koje strateSka nabavka ima veliki uticaj na poslovne
performanse preduzeca. KoriS¢enjem strukturnog modela, empirijski su istrazeni odnosi
izmedu strateSke nabavke, upravljanja kanalima nabavke, reakcije dobavljaca i poslovnih
performansi kupca. Osim toga, istrazivanjem je dokumentovano u kojoj meri strateska
nabavka podsti¢e organizacione sposobnosti neophodne za efikasno upravljanje preduze¢em.
Strukturni model (slika5.1.) i hipoteze pruzaju snaznu osnovu za izbor superiornog modela i

empirijsko potkrepljivanje ovih tvrdnji.
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Komunikacija

Poslovne
performanse
kupca

StratesSka Ogranicen broj Brza reakcija

nabavka dobavljaca dobavljaca

Dugorocna
orjentacija

Slika 5.1. Strukturni model, lzvor: Autor
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1.2. Promenljive Kkoje se istrazuju

Izbor modela nabavke zasniva se na rezultatima ocenjivanja i testiranja strukturnog modela.
Ovim modelom pretpostavlja se priroda promenljivih 1 njihov medusobni odnos. Model
opisuje egzogene (kauzalne) i endogene (indikatorske) promenljive. Egzogene promenljive
ostvaruju jednosmerni uticaj na endogene promenljive, Cije kretanje znacajno zavisi od tog

uticaja.

Egzogena promenljiva u modelu je strateSka nabavka (SN), ¢iji je uticaj analiziran preko

sledecih pitanja (varijabli):

e SN1 - nabavka je ukljucena u proces strateSkog planiranja preduzeca;

e SN2 - funkcija nabavke dobro poznaje strateske ciljeve preduzeca;

e SN3 - performanse /efekti/ nabavke se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeca;

e SN4 - razvoj/edukacija/ struénjaka za nabavku se fokusira na elemente konkurentske
strategije;

e SN5 - nabavna sluzba /odeljenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji
nabavke;

e SNG - fokus nabavke je na dugorocnim problemima koji sadrze rizik i neizvesnost;

e SN7 - funkcija nabavke ima formalno napisan dugoro¢ni plan.

Endogene promenljive u modelu su:

1. Komunikacija (COM) koja je ispitana preko sledecih pitanja (varijabli):

e COM1 - mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske, proizvodne, projektne,
istrazivacke i/ili konkurencijske);

e COMS2 - dobavljac¢ima dajemo sve informacije koje mogu da im budu od pomoc¢i;

e (COMS3 - razmena informacija se odvija ¢esto, neformalno i/ili blagovremeno;

e COM4 - mi se medusobno informiSemo o dogadajima ili promenama koje mogu da
uticu na nas;

e COMD5 - mi ¢esto neposredno planiramo/komuniciramo /face-to-face/;

e COMS6 - mi razmenjujemo povratne informacije o u¢inku.
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2. Ogranicen broj dobavljaca (OBD) je ispitan preko sledec¢ih pitanja (varijabli):

OBDL1 - mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih dobavljaca;

OBD2 - mi odrzavamo bliske odnose sa ograni¢enom grupom dobavljaca;

OBD3 - mi dobijamo ponude sa visestrukim cenama /multiple price quotes/ od
dobavljaca pre porucivanja;

OBD4 - mi napustamo dobavljace zbog cene;

OBDS5 - mi koristimo hedzing ugovore kao kriterijum za izbor nasih dobavljaca.

3. Dugorocna orijentacija (DO) je ispitana preko sledecih pitanja (varijabli):

DO1 - oc¢ekujemo da ¢e nas odnos sa kljucnim dobavljacima trajati dugo vremena;
DO2 - radimo sa klju¢nim dobavlja¢ima radi pobolj$anja njihovog kvaliteta na dugi
rok;

DO3 - dobavljaci vide nas odnos kao dugoro¢ni savez;

DO4 - mi gledamo nase dobavljace kao produzetak nase kompanije;

DOS5 - mi dajemo korektan deo profita klju¢nim dobavlja¢ima;

DO6 - odnos koji imamo sa nasim kljuénim dobavlja¢ima je u suStini stalan i

dugorocan /evergreen/.

4. Brza reakcija dobavljaca (BRD) je ispitana preko sledecih pitanja (varijabli):

BRD1 - brza promena obima proizvodnje;

BRD?2 - brza promena miksa proizvoda;

BRD3 - brza potvrda kupcevih porudzbina;

BRD4 - efikasno reSavanje hitnih naloga kupca;
BRDS - pravovremena isporuka kupcevih porudzbina;

BRD6 - brzo resavanje kupcevih prituzbi;

5. Poslovne performanse kupca (PPK) su ispitane preko sledec¢ih pitanja (varijabli):

PPK1 - kvalitet materijala;
PPK2 - cena materijala;
PPK3 - nivo zaliha;

PPK4 - trziSno ucescée (market share);
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e PPK4 - profitna marza (ROS - return on sales);

e PPKS5 - rentabilnost ulaganja (ROI - return on investment).

1.3. Postavka hipoteza

S obzirom na to da strateska saradnja medu preduzec¢ima (Dyer, 2000) ima sve vec¢i znacaj,
prirodno se postavlja pitanje kako da preduzeéa izgrade dinamicke mogucnosti za efikasno
upravljanje u lancu snabdevanja i postignu odrzivu konkurentsku prednost. Ovo pitanje
privuklo je mnogo paznje u naucnoj literature, pri ¢emu se odnos izmedu strateskih partnera
razli¢ito naziva "odnos kapitala" (Kale i dr., 2000), "odnos izvora sredstva" (Sanchez, 1995),
ili "odnos moguénosti" (Lorenzoni i Lipparini, 1999), §to omogucéava preduzeéima da steknu

konkurentsku prednost kroz strateski saradnju (Das 1 Teng, 2000; Monczka i dr. 2011).

Strateska saradnja izmedu preduzecéa zahteva od menadzmenta sposobnost da se izgradi takav
na¢in razmisljanja koji ¢e favorizovati izgradnju strateSke prednosti u odnosu na
konzervativni takmicarski pristup. Strateski lideri u takvim preduzec¢ima artikuliSu "strateSki
nameru", $to odrazava poslovnu filozofiju da se pobedi na globalnom svetskom trzistu. Takva
strateSka namera vodi izgradnji pristupa da preduzece stekne ili razvije dodatna sredstva kroz
saradnju. Osim toga, ovaj nacin razmiSljanja zahteva da preduzeca usvoje dugoro¢nu

orijentaciju 1 naglasak stave na izgradnju " zajednickih prednosti " kroz razvoj i primenu

mogucnosti upravljanja lancem snabdevanja (Dyer, 2000).

Preduzeca ulaze u strateSko partnerstvo da dobiju pristup ili steknu jedinstvene i vredne
resurse koji im nedostaju, ili da iskoriste "drusStvene" resurse, kao S$to su ugled, status i
legitimitet. Na taj nacin, preduzeca sa strateSkom orijentacijom koja isticu saradnju medu
partnerima u lancu nabavke imaju vece Sanse da postignu vec¢e ekonomske koristi u odnosu na
preduzeca koja su orijentisana na tradicionalnoj bazi konkurencije. Na primer, saradnja
Toyote sa svojim dobavljac¢ima znacajno povecava njenu konkurentsku poziciju, kao i njenih

dobavljaca u globalnoj automobilskoj industriji (Dyer, 2000).

Na$ model povezuje strateSku nabavku sa moguénostima upravljanja nabavkom (bliski
odnosi sa ograni¢enim brojem dobavljaca, dugoro¢na orjentacija, i komunikacija, reakcija
dobavljaca 1 poslovne performanse kupca) i zasniva se na "pogledu relacije" strategijskog

menadzmenta (Dyer 1 Singh, 1998) i upravljanju lancima snabdevanja (Chen i Paulraj, 2004a;
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Chen, i dr. 2004; Lawson, i dr. 2009). Ovaj model je zasnovan na pretpostavci da preduzece
mora da omoguci razvoj i primenu dinamickih moguénosti upravljanja nabavkom za efikasno
upravljanje u lancu snabdijevanja u cilju efikasnog doprinosa izgradnji i odrzavanju strateske

prednosti (Lorenzoni i Lipparini, 1999).

Strateska nabavka podstice komunikaciju, sto je od klju¢nog znacaja za postizanje efikasne
integracije u lancu snabdevanja (Kraljic, 1983; Cox, 1996). Osim toga, kori§¢enje otvorenih,
neformalnih kanala komunikacije je klju¢ za razvoj i uskladivanje medusobnih interesa i
kritican izvor strateske prednosti preduzeca (Castaldi, i dr., 2011). Kada preduzece 1 njegovi
dobavlja¢i komuniciraju otvoreno i ¢esto, oni mogu da proSire svoja znanja i razumevanja
slozenih konkurentskih pitanja kroz vece otvaranje i objavljivanje informacija. Empirijska
istrazivanja pokazuju da strateSke veze u kojima partneri razmenjuju pravovremene, tacne, i
relevantne informacije, 1 dele kriti¢ne i "osetljive" informacije su uspesniji od veza koji ne

ispoljavaju ta komunikaciona ponaSanja (Mohr i Spekman, 1994).

Strateski nabavka presudna je za podsticanje i olakSavanje bliske interakcije sa ograni¢enim
brojem dobavljaca, ¢ime preduzece efikasno koristi bazu za snabdevanje (Cousins, 1999).
Preduzeca koje podsti¢u bliske, odnose 1 saradnju sa svojim dobavlja¢ima ostvarila su
znacajne prihode, ustede 1 dobit (Cooper i1 Ellram, 1993). Istrazivaci koji se pozivaju na
transakcionu teoriju troSkova tvrde da smanjenje broja dobavljaca moZze izloZiti preduzece
riziku koji proisti¢e iz oportunizma dobavljaca i gubitaka fleksibilnosti zbog visokih
investicija 1 specificnih veza (Williamson, 1991). Medutim, bliske veze sa ograni¢enim
brojem dobavljata i1 povecanje investicija u osnovna sredstva na kraju podsticu vece
poverenje, pouzdanost i saradnju izmedu partnera u lancu snabdevanja. Zbog toga, sposobnost
nabavke da podstakne bliske poslovne odnose zasnovane na poverenju moze predstavljati

osnovu za zajednicku prednost (Kanter, 1994).

Istrazivaci tvrde da je verovatnije da ¢e orijentacija zasnovana na ,,0odnosu® biti povezana sa
razvojem 1 odrzavanjem dugoro¢nih strateSkih odnosa, u odnosu orijentaciju zasnovanu na
"transakcijama" (Day, i Lichtenstein 2006). Kada partneri usvoje ,,odnos* orijentaciju, oni
imaju vece Sanse da se fokusiraju na razvoj i razmenu znanja i povecaju ulaganja u "sredstava
specificne veze" (Mouzas, 1 dr., 2007). Ova sredstva su rezultat zajednickih odnosa koji se
razvijaju u duZem vremenskom periodu, jer zahtevaju kontinuirano ulaganje i interakciju u

radu partnera.
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Kroz promociju dugoro¢nih odnosa izmedu preduzeca kupca i njegovih dobavljaca, strateSka
nabavka moze podstaéi vece angazovanje i poverenje, koji su centralna tema za marketing i
upravljanje odnosima. Istrazivaci su empirijski dokumentovali kako dugoro¢ni odnos i
poverenje podstice bolju saradnju, smanjuju funkcionalne sukobe, poboljsavaju odlucivanje u
uslovima neizvesnosti i dvosmislenosti, i smanjuju sklonost partnera za izlazak iz partnerskog
odnosa (Sanchez-Rodriguez, 2009). Razmena izmedu partnera koji su usvojili dugoro¢nu
strateSku orijentaciju imaju tendenciju da se oslanjaju na konvenciju shvatanja i razumevanja
koja ukljucuje fer igru i dobru volju. Svi sporazumi i ugovori izmedu njih su realizovani samo
putem internih procesa i procedura, a nego preko eksterne arbitraze ili sudova (Dyer i Singh,
1998). Zbog toga strateska nabavka doprinosi efikasnom upravljanju izvora snabdevanja kada
podsti¢e dugoro¢nu stratesku orijentaciju izmedu kupca i njegovih dobavljaca (Ogden, i dr.,

2007).

Nasuprot tome odnos kupac-dobavlja¢ kratkoro¢no orijentisan i usmeren na ekonomisanje
transakcija i troSkova moze spreCiti razvoj moguénosti upravljanja lancem snabdevanja,
stvoriti uslove za nepoverenje, i pojacati potrebu uées¢a za razmenom, pokrenuti skuplje i
sloZzenije mehanizme upravljanja koji na kraju ne daje nikakve koristi u odnosima razmene

izmedu partnera u lancu snabdevanja (Ghoshal i Moran, 1996).

Na bazi iznetih ¢injenica i pretpostavki konstruisali smo slede¢i skup hipoteza:

HI: Strateska nabavka ima pozitivan efekat na unapredenje komunikacije izmedu kupca i

dobavljaca.

Komunikacija izmedu kupca i dobavljaca treba da bude otvorena, da se odvija cesto,
neformalno 1 blagovremeno kroz razmenu osetljivih informacija (finansijske, proizvodne,
projektne, istrazivacke 1i/ili konkurencijske). Medusobno informisanje o svim bitnim
dogadajima i promenama, planiranje i razmena povratnih informacija od vitalnog je interesa u
komunikaciji izmedu kupca i dobavljaca. Proverom validnosti ove hipoteze analizira se

kakav efekat ima strateSka nabavka na unapredenje komunikacije izmedu kupca i dobavljaca.

H2: Strateska nabavka ima pozitivan efekat na unapredenje bliskih odnosa sa ogranicenim

brojem dobavljaca.
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Da li ¢e se odredeni predmeti nabavke nabavljati kod jednog dobavljaca nekog uzeg kruga
dobavljaca ili ¢e se narudzbe podeliti na veéi broj dobavljaca zavisi od niza faktora. Postoje
razlozi za i protiv, a odgovor kakav ¢e efekat imati strateSka nabavka na unapredenje bliskih

odnosa sa ograni¢enim brojem dobavljaca treba da potvrdi ova hipoteza.

H3: Strateska nabavka ima pozitivan efekat na unapredenje dugorocnih odnosa izmedu kupca

i dobavljaca.

Uspesni dugorocni odnosi sa strateSkim dobavljacima dovode do poboljSanja po pitanju
dobijenih koristi i smanjenja troskova $to za rezultat ima direktan uticaj na povecanu vrednost

za kupce i samu uspesnost poslovanja. Unapredenjem odnosa s punim poverenjem uz

.....

sredstva kupca i dobavlja¢a. Analiza ove hipoteze treba da potvrdi ili opovrgne pozitivan

efekat strateSke nabavke na unapredenje dugoroc¢nih odnosa izmedu kupca i dobavljaca.

Gotovo sva preduzeca, naglasavaju blisku saradnju i kooperativne odnose sa ograni¢enim
brojem dobavlja¢a. Bliska povezanost znaci da ucesnici u lancu nabavke dele informacije,
rizike 1 nagrade, mogu u potpunosti da se oslanjaju jedni na druge 1 spremni su da odrzavaju
vezu za duge staze. Istrazivaci su dokumentovali prednosti ovog pristupa (Guimaraes 1 dr,

2002; Chen, i dr. 2004; Wisner i dr. 2012) ukljucujuéi:

e manje dobavljaca treba kontaktirati u slu¢aju naloga koji su dati po kratkom postupku;

e manji varijabilitet kvaliteta: kada se koriste iste tehnologije i procesi za proizvodnju i
kada se koristi jedan izvor, varijabilnost u nivoima kvaliteta je manja nego kada su
predmeti nabavke kupljeni od viSe dobavljaca.

e smanjenje troSkova upravljanja zalihama;

e povecanje ekonomije obima na osnovu obima porudzbine;

e smanjenje roka isporuke zbog povecanog kapaciteta i radnog procesa dobavljaca;

e smanjena logistic¢kih troskova zbog najblize lokacije izmedu kupaca i1 dobavljaca;

e poboljsanje odnosa kupac-dobavljac u vezi dizajna proizvoda;

e vece poverenje koje se neguje kroz otvorenu, ¢estu, i dvosmernu komunikaciju izmedu
kupaca i1 dobavljaca;

e veca pouzdanost dobavlja¢ u proizvodnji i isporuci komponenti; i
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e Dbolji servis kupaca i penetracija na trzistu.

Bliski poslovni odnosi neguju i produbljuju poverenje i saradnju, olakSavaju razvoj i razmenu
znanja i omogucéavaju razmenu informacija medu partnerima u ranoj fazi procesa proizvodnje.
Takvi partnerski odnosi mogu da poboljSaju sposobnost preduzeca da efikasno odgovori na
potrebe svojih klijenata. Uspostavljanje bliskih odnosa sa ograni¢enim brojem dobavljaca,
kada se pravilno i selektivno Kkoriste, je direktno povezano sa njihovom reakcijom (Stanley i
Wisner, 2001) i poslovnim performansama kupca (Carr i Pearson, 1999). Mnoge kompanije
su postigle znaCajne usStede smanjivanjem broja dobavljaa u svojoj bazi dobavljaca
(Gimaraesh i dr., 2002). Na taj nac¢in, oni oekuju da poboljsaju kvalitet reakcije svojih
dobavljac¢a (Johnston. i dr., 2004).

Otvorena komunikacija je od kljuénog znacaja za odrzavanje odnosa izmedu kupaca i
dobavljada. Cesta razmena informacija o strateskim i operativnim pitanjima podsti¢e veée
poverenje 1 smanjuje sukob u poslovanju izmedu partnera. Kada kupci i dobavljaci dele vazne
informacije koje se odnose na predmete nabavke i pitanja vezana za dizajn proizvoda, velika
je verovatnoca da poboljSaju kvalitet svojih proizvoda, smanje vreme reakcije partnera, i
povecaju ustede kroz bolji dizajn proizvoda i1 operativnu efikasnost (Carr i Pearson, 1999).
Neke od ovih usteda u troskovima se prenose na kupce u vidu vece procenjene vrednosti i
nize cene proizvoda. U svojoj studiji sluc¢aja, (Newman i Rhee, 1990) su utvrdili da mnogi
problemi izmedu kupaca i1 dobavljaca nastaju zbog loSe komunikacije. Losa komunikacija je
Cesto osnovna slabost u odnosu izmedu preduzeca kupaca i1 njihovih dobavljaca, §to podriva

napore kupca da poveca nivo poslovnih performansi dobavljaca.

Jasno je, da efikasna komunikacija poboljSava poslovne performanse kupca i predstavlja
vazan faktor u razvoju upravljanja odnosima u lancu nabavke. Osim toga, Cesto zajednicka
komunikacija sa klju¢nim dobavlja¢ima ima znacajne efekte za kupca na duzi rok (Carr 1
Pearson, 1999), jer podstice klimu uzajamne podrske, ¢ime se poboljSava brza reakcija

izmedu partnera.

Proizvodna preduzeca sve viSe traze od svojim dobavljaca da im pomognu da ostvare jacu
konkurentsku poziciju. Tako jaka konkurentska pozicija moze se posti¢i samo kroz razvoj
odrzive konkurentske prednosti koja je stvorena kroz dugorone odnose sa svojim

dobavlja¢ima (Ellram i Krause 2014). Istrazivaci tvrde da preduzeca sticu korist kada
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postignu veéi obim poslovanja sa ograni¢enim brojem dobavljaca koji koriste dugorocne
ugovore (Guimaraes i dr, 2002). Kroz dugoro¢ne odnose, dobavljaci ¢e postati deo efikasnog
upravlja lancem snabdevanja i na taj nacin imati trajan uticaj na konkurentnost ¢itavog lanca
snabdevanja (Choi 1 Hartlei, 1996; Humphreys, 1 dr. 2008). Produzenje roka odnosa izmedu
kupaca i1 dobavljata moze pozitivno uticati na stepen komunikacije kupac-dobavlja¢. Osim
toga, (Bensaou i Venkatraman 1995; Huemer, 2014) tvrde kada se uspostavi visok stepen
poverenja kroz dugoro¢ne odnose izmedu kupaca i dobavljaca, sledi da ¢e se i nivo

komunikacije povecati izmedu partnera.

Danasnja konkurentnost dovela je do znacajnog razvoja u upravljanju lancem snabdevanja
gde postizanje visokih performansi u pogledu troskova, kvaliteta i reakcije partnera sve vise
zavisi od dugoro¢nih odnose sa dobavljaCima. Preduze¢a mogu da unaprede svoju
konkurentnost i zadovoljenje potreba kupaca kroz implementaciju kooperativnih dugoro¢nih
odnoasa sa dobavlja¢ima. Dugoc¢ni kooperativni odnosi imaju pozitivan uticaj na
konkurentnost preduzeca, posebno kada je nivo neizvesnosti relativno visok (Noordevier i dr.,
1990). Preciznije, integracija lanca ponude (Vickery i dr., 2003) i sposobnost upravljanja
dobavljac¢ima karakteriSe orijentaciju na dugoro¢ne odnose i pozitivno utiCe na reakciju
kupaca. Osim toga, nedavna istraZzivanja pokazuju da ¢e visi nivo poverenja 1 saradnje koji se
ogleda u dugoro¢nim odnosima dovesti do visokog nivoa reakcije partnera i poslovnih

performansi (Paulraj i dr., 2006;).

Ove moguénosti ukljucuju sposobnost preduzeca da razvije bliske poslovne odnose sa
ograni¢enim brojem dobavljaca, promoviSe otvorenu komunikaciju medu partnerima lanaca
snabdevanja 1 razvije dugoro¢nu stratesku orijentaciju za postizanje zajednickih prednosti Sto

nam daje podrsku za nasu hipotezu:

H4: Komunikacija izmedu kupaca i dobavljaca, bliski poslovni odnos sa ogranicenim brojem
dobavljaca i orijentacija na dugorocan odnos imaju pozitivan efekat na brzu reakciju

dobavljaca.
Dejstvo strateSke nabavke preko komunikacije izmedu kupaca i dobavljaca, bliskih poslovnih

odnosa sa ograni¢enim brojem dobavljaca i orijentacijom na dugorofan odnos treba da

proizvede pozitivan efekat na brzu reakciju dobavljaca.
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Brojna istrazivanja naglaSavaju da nabavka i upravljanje lancem snabdevanja mogu imati
visok nivo uticaja na finansijsko poslovanje preduzeéa (Chen, i dr. 2004; Shen, Lapide, 2005;
Lawson, i dr. 2009). Sposobnost dobavlja¢a da odmah odgovori na potrebe kupaca moze biti
izvor konkurentske prednosti. Neke studije medu prednostima vezanim za brzu reakciju

partnera navode (Jayaram i dr., 1999):

e vecu lojalnost kupaca i ponavljanje nabavke;

e vecu spremnost kupaca da plati viSu cena za visok kvalitet proizvoda; 1

e veéu mogucnost stalnog unapredenja proizvoda 1 sistema isporuke i efikasno
prilagodavanje strateskim zahtevima.

Navedena studija zakljucuje da je odgovornost kupca ocenjena od najviseg strateSkog znacaja.

Brza reakcija dobavljaca i mogucnost fleksibilnog prilagodavanja je takoder prepoznata kao
kljuéni aspekt performansi zasnovan na vremenu. U literaturi se identifikuje kroz:

e Dbrzu reakciju dobavljaca kroz brzu promenu obima proizvodnje,

e brzu promenu miksa proizvoda,

e brzu potvrdu kupcevih porudzbina,

o efikasno resavanje hitnih naloga kupca,

e pravovremenu isporuku kupcevih porudzbina,

e brzo reSavanje kupcevih prituzbi (Chen, i dr. 2004).

Neki istrazivaci tvrde da reakcija dobavljaca prevazilazi druge mere konkurentske prednosti i
da prozima sve aktivnosti i funkcije koje dodaju vrednost u sistemu lanca snabdevanja
(Jayaram 1 dr., 1999). Utvrdeno je da brza reakcija dobavljac¢a ima direktan pozitivan odnos sa
poslovnim performansama preduzeca kupca (Vickery: i dr., 2003; Chen, i dr. 2004; Lawson, i

dr. 2009). Ove studije daju empirijsku podrsku za nasu finalnu hipotezu:

H5: Brza reakcija dobavljaca pozitivno utice na poslovne performanse kupca.

Proizvod brze reakcije 1 razumevanja dobavljaca da se prilagodi potrebama i zahtevima kupca
ima za rezultat isporuku boljeg kvaliteta materijala, niZzu cenu materijala, optimalan nivo
zaliha, vece trziSno ucesce (market share), vecu profitnu marzu (ROS - return on sales), visi
nivo rentabilnosti ulaganja (ROI - return on investment). Testiranjem validnosti ove hipoteze

treba da potvrdimo ili opovrgnemo navedene tvrdnje.
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2. Metodologija i dizajn istrazivanja

Prilikom izrade ove disertacije koris¢ena je raznovrsna metodologija koja ukljucuje dobijanje
podataka iz primarnih istrazivanja i sekundarnih izvora, kao i njihovu obradu putem
statistickih metoda. Pored toga koriS¢ene su i kvalitativne metode prikupljanja i obrade

podataka.

Primarna istrazivanja sprovedena su anketiranjem menadzmenta proizvodnih preduzeca u

prehrambenoj industriji na podru¢ju Republike Srbije.

Dobijeni podaci iz primarnih izvora obradeni su pomocu statistickog programa IBM SPSS
AMOS, kojim smo izvr$ili sve neophodne analize, a tu se pre svega misli na:

o mere deskriptivne statistike;

e metode multivarijacione analize (faktorska analiza, odnosno analiza strukturnog

modela).

Izbor modela nabavke zasniva se na rezultatima ocenjivanja i testiranja strukturnog modela.
Analizu smo prevashodno sproveli preko faktorske analize koja predstavlja jednu od najcesce
kori$¢enih multivarijacionih statistickih metoda za kreiranje i preispitivanje strukture upitnika
(Harrington, 2009). Faktorska analiza omogucila nam je grupisanje promenljivih, ¢ime smo
postigli redukciju pitanja u upitniku (istrazivacka faktorska analiza - engl. exploratory factor
analysis, EFA). i uklapanje rezultata u hipoteticki model upitnika (konfirmatorna faktorska
analiza — engl. Confirmatory Factor Analysis CFA).

CFA analiza zasniva se na koriS¢enju veceg broja statistickih pokazatelja ¢iji je cilj kako
provera koji od odabranih modela najpreciznije objaSnjava podatke prikupljene upitnikom,
tako 1 kvantifikacija stepena objasnjenosti, odnosno uklapanja u model. To omogucava
uporedivanje i izbor izmedu prvog modela 1 drugih mogucih modela. Neki od pokazatelja koji
¢e biti koriS¢eni su: osnovni indeks aproksimacije Chi-kvadrat, koren srednje kvadratne
greSke aproksimacije (engl. Root Mean Square Error of Approximation, RMSEA),
nenormirani indeks prilagodavanja (engl. Non-normed Fit Index, NNFI) koji se jo§ zove i
»Taker-Luisov indeks« (Tucker-Lewis Index — TLI), i Bentlerov indeks uporedivanja stepena

prilagodavanja (engl. Bentler's Comparative Fit Index, CFl).
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Formalne statisticke hipoteze proverene su prema ocenjenim parametrima visestrukog

linearnog regresionog modela kori§¢enjem t i F statistika.

Dijalekticki metod koris¢en je u nastojanju da se na Sto jednostavniji 1 dosledniji nacin istrazi
uzro¢no-posledicna veza izmedu uloge strateSke nabavke i njenog uticaja na poslovne
performanse preduzeca. Ulogu strateSke nabavke i njen uticaj na poslovne performanse

preduze¢a moramo posmatrati i analizirati u njithovoj povezanosti i neprekidnoj dinamici.

Analiticki metod, koristi¢en je kako bi se iz celine izvukle bitne komponente i potom
posmatrali njihovi medusobni odnosi. Na osnovu sagledavanja tih odnosa dosli smo do

saznanja o celini i razjasnili zakonitosti u medusobnim odnosima elemenata podsistema.

Metoda indukcije je sproveden kroz aktivnosti kojima su pojedinane i posebne Cinjenice
povezane i razvrstane u opste sudove i stavove. Polaze¢i od logickog zakljucivanja (da li
postoji nelogi¢no zaklju€ivanje?) ovaj proces generalizacije usmeren je od podataka i

¢injenica ka teoriji koja sadrzi elemente postavljenih hipoteza, kao krajnjem cilju.

Metod dedukcije koriSticen je polazeéi od opstih stavova u cilju izvodenja pojedinacnih,
izdvojenih stavova 1 sudova. Ovim procesom smo od teorije, koja je po opStosti

najapstraktnija, dosli do pojedinacnih saznanja.

Pored ovih metoda koriS¢en je 1 metod analogije tj. zakljuivanja na osnovu sli¢nosti

posmatranih pojava.

KoriS¢ena je obimna naucna i stru¢na literatura kako domaca tako 1 strana iz naucnih oblasti
relevantnih za temu rada koja se koristila kao izvor sekundarnih podataka, a koja izmedu

ostalog obuhvata brojne naucne ¢lanke iz visokorangiranih ¢asopisa sa SSCI liste

2.1. Uzorak

Terensko istraZivanje obavljeno je na uzorku koji je pokrio celokupnu privredu Republike

Srbije. Uzorkom su obuhvacena preduzeca u prehrambenoj industriji Republike Srbije po
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kriterijumu vrednosti izvoza svojih proizvoda na osnovu baze podataka Privredne komore
Srbije. NasSe isrtazivanje fokusirali smo na oblast prehrambene industrije zbog velikog znacaja
koje ova industrija ima u privrednom razvoju Republike Srbije, posebno u izvozu gde otvara
mogucnost za znacajno poboljSanje spoljnotrgovinskog bilansa i smanjenje deficita. Veca
konkurentnost na domacem 1 svetskom trziStu preduzeéa iz ove industrije zahteva nuzno i
strateSki pristup nabavci, zbog cega je paznja usmerena na izvoznike, kroz logi¢nu
pretpostavku da je re¢ o najkonkurentnijem delu privrede, sposobnom da prodaje i na
domacem i ino trzistu. Uzorkom su obuhvacene 2012., 2013. 1 2014. godina. Za svaku godinu
obuhvaceno je po 200 najvecih izvoznika u oblasti prehrambene industrije Republike Srbije.

Na bazi ove tri godine napavljena je jedinstvena baza od 258 preduzeca.

2.2. Metode prikupljanja podataka

IstraZivanje je sprovedeno u vremenu od 12. oktobra do 30. decembra 2015. godine. Upitnici
su poslati preko elektronskih adresa dva puta, prvi put 12. oktobra i drugi put 26. oktobra.
Od ukupnog broja, 258 preduzeca, nije uspelo urucivanje upitnike na 23 adrese tako da je
naSa finalna baza — uzorak za istraZivanje bio 235 preduzeca. U cilju efikasnijeg prikupljanja
podataka u navedenom periodu kroz direktne kontakte intenzivirana je realizaciji projekta, §to
je dalo pozitivan efekat. Dobili smo 123 popunjena upitnika (stopa odziva 47,7 % dok je
efektivna stopa odziva 52,3%), §to je visa stopa od sli¢nih istraZivanja iz ove oblasti (Carr 1
Smeltzer 1999b) — 34,6%; Chen i dr. 2004) — 23,2%; Lawson i dr. 2009)— 14,8%). S obzirom
na duzinu istrazivanja, ova stopa odgovora je sasvim zadovoljavajuca i povoljnija u poredenju
sa drugim empirijskim studijama u oblasti strateSke nabavke 1 upravljanja lancem

snabdevanja.

2.3. Upitnik

Terenska istrazivanja menadZzmenta proizvodnih preduzeca izvrSena su na osnovu anketnog
upitnika koji je strukturiran tako da bude relevantan za predloZene istrazivacke probleme.
Pitanja u upitniku razvijena su na osnovu detaljnog pregleda literature, kako bi se osigurala
visoka statisticka raznovrsnost odgovora iz ankete. Odgovori su mereni na Likertovog skali

od sedam stepeni u rasponu od ,,uopste ne slazem* (1) do ,,u potpunosti se slazem* (7).
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Minimalni zahtevi za upotrebu upitnika su validnost (engl. Validity) i pouzdanost (engl.

Reliability). Pouzdanost upitnika ukljucuje da se utvrdi:

e da li se upitnikom mogu dobiti konzistentni odgovori,
e da li sva pitanja u upitniku mere isti koncept i

e dali se mogu dobiti ponovljivi rezultati.

Pouzdanost je proverena izracunavanjem koeficijenta Kronbah alfa (Cronbach a) za svaki

konstrukt posebno, kao i za ceo upitnik. Pouzdanost izraCunavamo pomocu formule:

X eronbach — (m/m'l) [1 - (Z & (:‘CE-:I lo (S))]
m - broj pitanja u upitniku; o(xi) — varijansa i-tog pitanja iz upitnika; o(S) — ukupna
varijansa upitnika.

U tabelama koje slede, uoavamo da je statistika Kronbah alfa preko 0,7, (najnizi Kronbah
alfa je kod konstrukta ogranicen broj dobavljaca 0,725, a najvisi kod konstrukta reakcija
dobavljaca 0,934; takoder i za ceo upitnik je visok nivo koeficjenta 0,933) Sto ukazuje na
pouzdanost konstruisanog upitnika (vrednosti Kronbah alfa iznad 0,7 smatraju se za
prihvatljive, preko 0,8 oznacavaju dobru konzistentnost, a preko 0,9 odlicnu konzistentnost

upitnika) (Kline, 2016).

Tabela: 5.1 — 5.7. Pouzdanost konstrukata upitnika i upitnika u celini
Skala: SN

StatistiCka pouzdanost

0,815 7

Kronbah alfa Br. Stavki |

Skala: COM

Statisticka pouzdanost

0,847 6

Kronbah alfa Br. Stavki |

Skala: OBD

Statisticka pouzdanost

0,725 5

Kronbah alfa Br. Stavki ‘

Skala: DO
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Statisticka pouzdanost

Kronbah alfa 5 Sl

0,823 6

Skala: RD

StatistiCka pouzdanost

Kronbah alfa Br. Stavki

0,934 6

Skala: PPK

Statisticka pouzdanost

Kronbah alfa Br. Stavki

0,821 6

Skala: TOTAL

StatistiCka pouzdanost

Kronbah alfa Br. Stavki

0,933 36

Izvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Validnost sadrzaja koja odrazava da li upitnik sadrzi pitanja, a time 1 domene od interesa,
obezbedena je na slede¢i nac¢in. Kombinovano, na osnovu originalnih studija iz koriS¢ene
literature (Chen, i dr. 2004; Paulraj i dr. 2006; Lawson, i dr. 2009) i dopunjen i modifikovan u
sladu sa preporukama pet iskusnih rukovodilaca nabavke proizvodnih preduzeéa u
prehrambenoj industriji u Republici Srbiji. Na taj nacin se poboljsala struktura, preglednost i
potunost upitnika. Pre prikupljanja podataka, prethodno je testirana validnost sadrzaja
upitnika. Od rukovodioca nabavke trazeno je da kritikuju upitnik iz ugla dvosmislenosti,
jasnoc¢e 1 svrsishodnosti stavki koje se koriste za operacionalizaciju svakog konstrukta.
Dodatno je trazeno da procene u kojoj meri su pokazatelji dovoljno obuhvatili predmetne
oblasti. Na osnovu dobijenih povratnih informacija instrument je modifikovan i korigovan. U
konacan upitnik ukljucene su povratne informacije dobijene od rukovodilaca nabavke, koje
prosiruju jasnocu upitnika. Ovaj proces dao je upitnik za koga je procenjeno da ima visoku

validnost sadrzaja.
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2.4. Greska neodgovaranja

Kod testiranja pristrasnosti kod ne-odgovora, poredeni su odgovori ispitanika iz prvog i
drugog talasa odgovaranja. Prva dva meseca anketiranja predstavljaju prvi talas; dok treéi
mesec anketiranja predstavlja drugi talas. Takode, pretpostavili smo da je drugi talas,
reprezentativni predstavnik ispitanika koji nisu odgovorili na anketu, a bili su izabrani
(Amstrong, Overton, 1977; Lambert, Harrington, 1990). Kod poredenja data dva talasa
upotrebljene su socio demografske osobine ispitanika (Chen, i dr., 2000) kao i na slucaj

odabrane varijable iz upitnika (Swink, 1999).

Pol ispitanika testiran je hi-kvadrat testom, i ustanovljeno je da nema razlika u odnosu na pol
ispitanika u odnosu na oba talasa (realizovana znacajnost testa, ili p vrednost iznosi 0,252 i

veca je od 0,050). Rezultati testiranja dati su tabelama 5.8. i 5.9.

Tabela 5.8. - 5.9. Test pola ispitanika

IND * Pol Krostabulacija

Pol
Zenski Muski Ukupno
IND 1 18 46 64
2 23 36 59
Ukupno 41 82 123
Hi kvadrat testovi
Asimptotsko
znacenje Exact Sig.
Vrednost df (dvostrano) (dvostrano) Exact Sig. (jednostrano)

"Pearsonov Hi-kvadrat 1,629 1 0,202
"Korekcija kontinuiteta 1,177 1 0,278
"Racio verovatnoce 1,631 1 0,202
"Fiéerov tadan test 0,252 0,139
"Linearno—linearno udruzenje 1,615 1 0,204
"Br. validnih sluéajeva 123

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 19,67.
b. Computed only for a 2x2 table

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Starost 1 duzinu staza (izraZzeno u godinama) kod ispitanika kod oba talasa, testirali smo

Studentovim t testom dva nezavisna uzorka, i utvrdili da i po ovim varijablama, nema
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statistiCki znaCajne razlike izmedu data dva talasa (realizovani nivo znacajnosti testa je veci

od 0,050 i iznosi 0,558 i1 0,416). Rezultati testiranja su dati u tabelama 5.10 i 5.11.

Tabela 5.10. — 5.11. Test starosti i duzine staza ispitanika u dva talasa

Statistike grupa

Aritmeticka Standardna Standardna devijacija aritmeticke
IND N sredina devijacija sredine
Starost (u godinama) 1 64 43,98 7,806 0,976
2 59 43,22 6,481 0,844
Duzina staZa (godina) 1 64 17,95 7,667 0,958
2 59 16,90 6,551 0,853

Testovi nezavisnih uzoraka

Levinov test
jednakosti varijansi t-test Jednakosti srednjih vrednosti

Razlika u 95% Interval

Sig.  aritmeticki Standardn poverenja razlike

(dvostra m a greSka

F Sig. t df n) sredinama  razlike Nizi Visi

Starost (u Pretpostavka 2,537 0,114 0,588 121 0,558 0,764 1,300 -1,809 3,337
godinama) jednakin
varijansi
Pretpostavka 0,592 119,727 0,555 0,764 1,290 -1,790 3,318
jednakih

varijansi nije

ispunjena
DuZzina staza Pretpostavka 1,378 0,243 0,817 121 0,416 1,055 1,291 -1,501 3,611
(godina) jednakih

varijansi

Pretpostavka 0,822 120,328 0,413 1,055 1,283 -1,485 3,595
jednakih
varijansi nije

ispunjena

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Na slu¢aj odabrana tri pitanja, takode su testirana studentovim t-testom dva nezavisna uzorka;
gde je takode uoceno da nema razlike u odgovorima na data pitanja kod ispitanika izmedu
data dva talasa. Realizovani nivo znacajnosti testa je ve¢i od 0,050 i iznosi 0,316; 0,679 i

0,238.
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Tabela 5.12. — 5. 13. Test odgovora ispitanika na data pitanja izmedu dva talasa

Statistike grupa

Aritmeticka Standardna Standardna greska
IND Br. sredina devijacija srednjih vrednosti
SN5 Nabavna sluzba /Odeljenje 1 64 6,44 0,852 0,107
za nabavku/ igra integrativnu 2 59 6,29 0,789 0,103
ulogu u funkciji nabavke
(OBD1 Mi se oslanjamo na mali 1 64 4,92 1,360 0,170
broj visokokvalitetnih dobavljaca 2 59 4,81 1,537 0,200
DO1 Ocekujemo da ce nas 1 64 6,52 0,776 0,097
odnos sa kljucnim dobavljacima 2 59 6,66 0,576 0,075
rajati dugo
Testovi nezavisnih uzoraka
Levinov test
jednakosti varijansi t-test Jednakosti srednjih vrednosti
Razlika u 95% Interval
aritmeticki poverenja razlike
Sig. m Standard
(dvostran sredinam na greska
F Sig. t df ) a razlike Nizi Visi

SN5 Nabavna  Pretpostavka 0,015 0,904 1,006 121 0,316 0,149 0,148 -0,145 0,443
sluzba jednakih
/Odeljenje za varijansi
nabavku/ igra  pretpostavka 1,009 120,997 0,315 0,149 0,148  -0,144 0,442
integrativnu jednakih
ulogu u funkciji  varijansi nije
nabavke ispunjena
OBD1 Mi se Pretpostavka 3,427 0,067 0,415 121 0,679 0,108 0,261 -0,409 0,626
oslanjamo na  jednake
mali broj varijanse
visokokvalitetnih Pretpostavka 0,413 116,234 0,681 0,108 0,263 -0,412 0,628
dobavljaca jednakih

varijansi nije

ispunjena
DO1 Ocekujemo Pretpostavka 4,950 0,028 -1,172 121 0,244 -0,145 0,124 -0,391 0,100
da ce na$ odnos jednake
sa kljucnim varijanse
dobavijacima  pretpostavka -1,186 115,804 0,238  -0,145 0,123  -0,388 0,097
trajati dugo jednakih

varijansi nije

ispunjena

Izvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)
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Na osnovu sprovedenih analiza, donosimo zaklju¢ak da ispitanici koji nisu odgovorili u

anketi, nece prikupljene podatke Ciniti pristrasnim.

2.5. Deskriptivna statistiCka analiza

Kod deskriptivne statisticke analize bi¢e prikazane osnovne statistike kod svih pitanja iz
ankete, kojih sustinski ima 36, i koje se mogu svrstati u 6 zasebnih celina. Pokazatelji
deskriptivne statisticke analize koriste se za opisivanje varijabli. U analizi ¢emo se fokusirati
na mere centralne tendencije (aritmeti¢ka sredina) i mere varijabilnosti ili disperzije

(standardna devijacija).

Tabela koja sledi, predstavlja pitanja (ukupno sedam pitanja) iz ankete koja pripadaju grupi
strateSka nabavka. Ukupan broj odgovora je 123 i nema nedostajuc¢ih za sva pitanja.

Kod pitanja SN1- Nabavka je ukljucena u proces strateskog planiranja preduzeca aritmeticka
sredina iznosi 6,63 a standardna devijacija 0,802.

Kod pitanja SN2 — Funkcija nabavke dobro poznaje strateSke ciljeve preduzeca aritmeti¢ka
sredina iznosi 6,63 a standardna devijacija 0,875.

Kod pitanja SN3 — Performanse /Efekti/ se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeca
aritmeticka sredina iznosi 6,30 a standardna devijacija 0,886.

Kod pitanja SN4 — Razvoj /Edukacija/ struénjaka za nabavku se fokusira na elemente
konkurentske strategije aritmeticka sredina iznosi 5,96 a standardna devijacija 1,067.

Kod pitanja SN5 — Nabavna sluzba /Odelenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji
nabavke aritmeticka sredina iznosi 6.37 a standardna devijacija 0,823.

Kod pitanja SN6 — Fokus nabavke je na dugoro¢nim problemima koji sardze rizik i
neizvesnost aritmeticka sredina iznosi 6,27 a standardna devijacija 1,056.

Kod pitanja SN7 — Funkcija nabavke ima formalno napisan dugoro¢ni plan aritmeti¢ka

sredina iznosi 5,67 a standardna devijacija 1,577.
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Tabela 5.14. Deskriptivna statisticka analiza (osnovne statistike) Strateska nabavka

SN3 SN4 Razvoj SN5 Nabavna
Performanse  /Edukacija/ sluzba SN6 Fokus
SN1 Nabavka SN2 Funkcija [Efekti/ strucnjaka za /Odeljenje za nabavke je na SN7 Funkcija
je ukljucena u nabavke nabavke se nabavku se nabavku/ igra dugorocnim nabavke ima
proces dobro poznaje mere njihovim  fokusira na integrativnu  problemima formalno
strateSkog strateSke doprinosom elemente ulogu u koji sadrze napisan
planiranja cilieve uspehu konkurentske funkciji rizik i dugorocni
preduzeca preduzeca preduzeca strategije. nabavke neizvesnost plan
Br. Validno 123 123 123 123 123 123 123
Nedostaje 0 0 0 0 0 0 0
IAritmeticka 6,63 6,33 6,30 5,96 6,37 6,27 5,67
sredina
Medijana 7,00 6,00 6,00 6,00 7,00 7,00 6,00
Standardna 0,802 0,875 0,886 1,067 0,823 1,056 1,577
devijacija
Interval varijacija 5 5 5 6 4 6 6

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

U narednoj tabeli su predstavljena pitanja (ukupno Sest pitanja) iz ankete koja pripadaju grupi
komunikacija.

Kod pitanja COM1- Mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske, proizvodne,
projektne, istrazivacke 1/ili konkurentske) aritmetiCka sredina iznosi 5,86 a standardna
devijacija 1,148.

Kod pitanja COM2- Dobavlja¢ima dajemo sve informacije koje mogu da im budu od pomo¢i
aritmeticka sredina iznosi 6,27 a standardna devijacija 1,167.

Kod pitanja COM3- Razmena informacija se odvija, ¢esto, neformalno i/ili blagovremeno
aritmeticka sredina iznosi 6,15 a standardna devijacija 1,030.

Kod pitanja COM4- Mi se medusobno informiSemo o dogadajima ili promenama koje mogu
da uticu na nas aritmeticka sredina iznosi 6,40 a standardna devijacija 0,939.

Kod pitanja COM5- Mi ¢esto neposredno planiramo/komuniciramo /face-to-face/ aritmeticka
sredina iznosi 6,11 a standardna devijacija 0,990.

Kod pitanja COMG6- Mi razmenjujemo povratne informacije o uc¢inku aritmeticka sredina

iznosi 6,04 a standardna devijacija 1,003.
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Tabela 5.15. Deskriptivna statisticka analiza (osnovne statistike) Komunikacija

COM1 Mi
razmenjujemo
osetljive COM2 COM4 Mi se
informacije Dobavljacima COM3 medjusobno
(finansijske, dajemo sve Razmena informisemo o COM6 Mi
proizvodne, informacije informacija se dogadjajima ili COMS5 Mii cesto razmenjujemo
projektne, koje mogu da  odvija cesto, promenama neposredno povratne

istrazivacke i/ili im budu od  neformalno i/ili koje mogu da planiramo/komuniciramo informacije o

konkurentske) pomoci blagovremeno uticu na nas. [face-to-face/ ucinku

Br.  Validno 123 123 123 123 123 123

Nedostaje 0 0 0 0 0 0
Aritmeticka 5,86 6,27 6,15 6,40 6,11 6,04
sredina
|Medijana 6,00 7,00 6,00 7,00 6,00 6,00
Standardna 1,148 1,167 1,030 0,939 0,990 1,003
devijacija
Interval varijacija 5 6 5 5 5 5

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

U sledecoj tabeli moZemo sagledati pitanja (ukupno pet pitanja) iz ankete koja pripadaju grupi
ogranicen broj dobavljaca.

Kod pitanja OBD1- Mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih dobavlja¢a aritmeticka
sredina iznosi 4,87 a standardna devijacija 1,443.

Kod pitanja OBD2- Mi odrzavamo bliske odnose sa ograni¢enom grupom dobabljaca
aritmeticka sredina iznosi 5,40 a standardna devijacija 1,492.

Kod pitanja OBD3- Mi dobijamo ponude sa viSestrukim cenama /multiple price quotes/od
dobavljaca pre porucivanja aritmeticka sredina iznosi 4,92 a standardna devijacija 1,400.

Kod pitanja OBD4- Mi napustamo dobavljace zbog cene aritmeticka sredina iznosi 4,68 a
standardna devijacija 1,308.

Kod pitanja OBD5- Mi koristimo hedzing ugovore prilikom izbora nasih dobavljaca

aritmeticka sredina iznosi 4,25 a standardna devijacija 1,469.
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Tabela 5.16. Deskriptivna statisticka analiza (osnovne statistike) Ogranicen broja dobavljaca

OBD3 Mi dobijamo
ponude sa
OBD1 Mi se OBD2 Mi visestrukim cenama
oslanjamo na mali  odrzavamo bliske /multiple price OBD4 Mi OBD5 Mi koristimo
broj odnose sa quotes/ od napustamo hedzing ugovore
visokokvalitetnih ogranicenom dobavljaca pre dobavljace zbog prilikom izbora
dobavljaca grupom dobavljaca porucivanja cene nasih dobavljaca
Br. Validno 123 123 123 123 123
Nedostaje 0 0 0 0 0
I Aritmeticka sredina 4,87 5,40 4,92 4,68 4,25
Medijana 5,00 6,00 5,00 5,00 4,00
Standardna devijacija 1,443 1,492 1,400 1,308 1,469
Interval varijacija 5 6 6 6 6

Izvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Tabela koja sledi prikazuje pitanja (ukupno Sest pitanja) iz ankete koja pripadaju grupi

dugorocna orjentacija.

Kod pitanja DO1- Oc¢ekujemo da ¢e na$ odnos sa kljuénim dobavlja¢ima trajati dugo
aritmeticka sredina iznosi 6,59 a standardna devijacija 0,689.

Kod pitanja DO2- Radimo sa klju¢nim dobavlja¢ima radi pobolj$anja njihovog kvaliteta na
dugi rok aritmeticka sredina iznosi 6,50 a standardna devijacija 0,694.

Kod pitanja DO3- Dobavljaci vide na§ odnos kao dugoro¢ni savez aritmeti¢ka sredina iznosi
6,43 a standardna devijacija 0,747.

Kod pitanja DO4- Mi gledamo naSe dobavljace kao produzetak nase kompanije aritmeticka
sredina iznosi 6,41 a standardna devijacija 0,867.

Kod pitanja DO5- Mi dajemo korektan deo profita kljuénim dobavlja¢ima aritmeti¢ka sredina
iznosi 5,93 a standardna devijacija 1,401.

Kod pitanja DO6- Odnos koji imamo sa naSim klju¢nim dobavlja¢ima je u sustini stalan i

dugorocan /evergreen/ aritmeticka sredina iznosi 6,34 a standardna devijacija 0,957.
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Tabela 5.17. Deskriptivna statisticka analiza (osnovne statistike) Dugorocna orijentacija

DO2 Radimo sa DO6 Odnos koji
kljucnim imamo sa
DO1 Ocekujemo dobavljacima nasim kljucnim

da ce na$ odnos radi poboljsanja DO3 Dobavljaci DO4 Mi gledamo DOS5 Mi dajemo dobavljacima je
sa kljucnim njihovog vide nas odnos naSe dobavijace korektan deo u sustini stalan i

dobavljacima  kvaliteta na dugi  kao dugorocni  kao produZetak profita kljucnim dugorocan

trajati dugo rok. savez naSe kompanije  dobavljacima levergreen/

Br. Validno 123 123 123 123 123 123

Nedostaje 0 0 0 0 0 0
IAritmeticka 6,59 6,50 6,43 6,41 5,93 6,34
sredina
Medijana 7,00 7,00 7,00 7,00 6,00 7,00
Standardna 0,689 0,694 0,747 0,867 1,401 0,957
devijacija
Interval varijacija 3 3 4 4 6 5

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

U okviru grupacije pitanja "reakcija dobavljaca" vazno je ukazati na koji nacin su izracunati
odgovori na pitanja koje se odnose na tu grupu. Naime u anketi su postavljena tri seta istih
pitanja, ali iz razli¢itih uglova. Prvi put iz ugla Komunikacija, drugi put iz ugla Ograni¢enog
broja dobavljaca, i tre¢i put iz ugla Dugorocne orjentacije. Sva ta tri ugla su objedinjena, na
naéin da je izraCunata aritmeticka sredina vrednosti za svaku varijablu. Ovakav pristup je
malo neuobiajen, ali nam omogucava da nad prikupljenim podacima, u buduénosti,
sprovedemo i analiziramo neke druge modele, a sve iz razloga, zato Sto je prikupljanje

podataka dosta zahtevno.

U tabeli u nastavku mozemo sagledati pitanja (ukupno Sest pitanja) iz ankete koja pripadaju
grupi reakcija dobavljaca.

Kod pitanja RD1 - Brza promena obima proizvodnje aritmeticka sredina iznosi 6,25 a
standardna devijacija 0,593.

Kod pitanja RD2 — Brza promena miksa proizvoda aritmeticka sredina iznosi 6,23 a
standardna devijacija 0,649.

Kod pitanja RD3 — Brza potvrda kupcevih porudzbina aritmeticka sredina iznosi 6,34 a
standardna devijacija 0,642.

Kod pitanja RD4 — Efikasno resavanje hitnih naloga kupca aritmeticka sredina iznosi 6,37 a

standardna devijacija 0,641.
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Kod pitanja RD5 — Pravovremena isporuka kupéevih porudzbina aritmeti¢ka sredina iznosi
6,39 a standardna devijacija 0,665.
Kod pitanja RD6 — Brza resavanje kupcevih porudzbina aritmeticka sredina iznosi 6,33 a

standardna devijacija 0,583.

Tabela 5.18. Deskriptivna statisticka analiza (osnovne statistike) Brza reakcija dobavljaca

RD5
Pravovremena RD6 Brzo
RD1 Brza RD2 Brza RD3 Brza RD4 Efikasno isporuka resavanje
promena obima promena miksa potvrda kupcevih resavanje hitnih kupcevih kupcevih
proizvodnje proizvoda porudzbina naloga kupca porudzbina prituzbi
Br. Validno 123 123 123 123 123 123
Nedostaje 0 0 0 0 0 0
Aritmeticka 6,25 6,23 6,34 6,37 6,39 6,33
sredina
Medijana 6,33 6,33 6,33 6,67 6,67 6,33
Standardna 0,593 0,649 0,642 0,641 0,665 0,583
devijacija
Interval varijacija 3 3 3 4 3 3

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Na kraju u tabeli u nastavku mozemo sagledati pitanja (ukupno Sest pitanja) iz ankete koja
pripadaju grupi proizvodne performanse kupca.

Kod pitanja PPK1 — Kvalitet materijala aritmeticka sredina iznosi 6,48 a standardna devijacija
0,632.

Kod pitanja PPK2 — Cena materijala aritmeticka sredina iznosi 6,24 a standardna devijacija
0,736.

Kod pitanja PPK3 — Nivo zaliha aaliritmeticka sredina iznosi 6,42 a standardna devijacija
0,701.

Kod pitanja PPK4 — Trzisno uce$¢e (market share) aritmeticka sredina iznosi 6,33 a
standardna devijacija 0,816.

Kod pitanja PPK5 — Profitna marza (ROS — return on sales) aritmeticka sredina iznosi 6,38 a
standardna devijacija 0,835.

Kod pitanja PPK1 — Rentabilnost ulaganja (ROI return on investment) aritmeticka sredina

iznosi 6,27 a standardna devijacija 0,725.
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Tabela 5.19. Deskriptivna statisticka analiza (osnovne statistike) Poslovne performanse

kupca
PPK6
Rentabilnost
PPK4 Trzisno  PPK5 Profitna  ulaganja (ROl -
PPK1 Kvalitet PPK2 Cena PPK3 Nivo uceSce (market marza (ROS - return on
materijala materijala zaliha share) return on sales)  investment)
Br. Validno 123 123 123 123 123 123
Nedostaje 0 0 0 0 0 0
IAritmeticka 6,48 6,24 6,42 6,33 6,38 6,27
sredina
Medijana 7,00 6,00 7,00 7,00 7,00 6,00
Standardna 0,632 0,736 0,701 0,816 0,835 0,725
devijacija
Interval varijacija 2 3 3 4 3 3

Izvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

3. Rezultati istraZivanja

Da bi na bazi prikupljenih podataka dosli do klju¢nih rezultata ovoga rada, izbora modela
nabavke u strateSkom pozicioniranju proizvodnog preduzeca u prehrambenoj industriji u

Republici Srbiji potrebno je da kroz analizu uradimo:

izbor adekvatnih statistickih testova na bazi kojih ¢emo mo¢i da damo odgovore na

sva slozena postavljena pitanja;

statistiCko testiranje pretpostavki modela;

izbor modela nabavke koji se zasniva na rezultatima ocenjivanja i testiranja

strukturnog modela;

testiranje hipoteza 1 dobijemo rezultate istrazivanja.

3.1. Izbor statistickih testova

Kada je u pitanju konfirmatorna faktorska analiza, kao i analiza modeliranja strukturnim
jednacinama, od statistickih testova, kao i1 od raznih statistickih pokazatelja, uglavnom su

upotrebljene sledece Cetiri na koje ukazuju vode¢i autori iz ove oblasti (Brown, 2015, s. 73-
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74). koren srednje kvadratne greSke aproksimacije (engl. Root Mean Square Error of
Approximation, RMSEA); Bentlerov indeks uporedivanja stepena prilagodavanja (engl.
Bentler's Comparative Fit Index, CFI), i nenormirani indeks prilagodavanja (engl. Non-
normed Fit Index, NNFI) Bentlera i Boneta, koji se joS zove 1 ,,Taker-Luisov indeks* (Tucker-
Lewis Index — TLI); naravno i hi-kvadrat test sa realizovanom znacajnos$cu (tj. p-vrednoscu).
I Kline (2016) preporucuje hi-kvadrat, RMSEA, CFI, i TLI. U emprijskom radu iz oblasti
strateSke nabavke (Lawson i dr. 2009) takode koriste Hi- kvadrat, RMSA, CFIl i TLI statistike.

Hi-kvadrat test se koristi u slu¢ajevima kada se Zeli dobiti informacija da li neke dobijene
(realizovane) frekvencije odstupaju od frekvencija koje bi bile ocekivane pod nekom
hipotezom (H;). To znaci da se testira hipoteza da nema znacajnih razlika izmedu dobijene i
ocekivane frekvencije analizirane varijable.

IzraCunavanje hi-kvadrat testa je na slede¢i nacin:

z

yi=5S (fa—fo)
fo

gde je f4- dobijena frekvencija,

fa - oekivana frekvencija.

Hi-kvadrat test (¥*) predstavlja sumu odnosa kvadriranih razlika dobijene i oéekivane

frekvencije 1 ocekivane frekvencije. Ta suma se odnosi na sve kategorije analizirane varijable.

Ukoliko je realizovana znacéajnost hi-kvadrat tj. p — vrednost vec¢a od 0,05 procenjujemo da
model odgovara podacima, odnosno da nultu hipotezu ne odbacujemo, (‘“nema razlika izmedu
populacijskih kovarijansi koje predvida model 1 empirijskih kovarijansi uzorka” ( Barrett,
2007).

Pored prethodno navedenog nacina koris¢enja hi-kvadrat testa, (Kline 2016) navodi da se u tu
svrhu moze koristiti normirani hi-kvadrat test koji se dobija kao koli¢nik hi-kvadrata test-
statistike i broja stepeni slobode (df) (CMIN/df ). Ovakav postupak se sprovodi da bi se
smanjila osetljivost hi-kvadrat testa na veli¢inu uzorka. Ukoliko je dobijena vrednost manja

od 2, smatra se da se model dobro prilagodjava podacima.

Da bi se prevazisle neke od teSkoca vezane za hi-kvadrat test (veli¢ina uzorka, normalnost

raspodele, narusavanje pretpostavki testa itd.), koriste se 1 indeksi prilagodenosti, koji su
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preporuc¢ene mere prilagodavanja modela (Hu i Bentler, 1998). Za razliku od hi-kvadrat testa,
indeksi prilagodenosti nude moguénost kvantifikacije stepena do kog se varijacije i

kovarijacije podataka mogu objasniti modelom (Hu i Bentler, 1998).

Koren srednje kvadratne greske aproksimacije uzima u obzir greSku aproksimacije u
populaciji i preciznost uklapanja. Za razliku od hi-kvadrata koji predstavlja centralni
parametar (testira nultu hipotezu), koren srednje kvadratne greske aproksimacije pripada grupi

necentralizovanih parametara, odnosno testira alternativnu hipotezu.

Formula za izraCunavanje korena srednje kvadratne greske aproksimacije uzima u obzir hi-

kvadrat (x?), stepene slobode modela (df) i veli¢inu uzorka (N):

RMSEA = /(x* —df)//[df (N —1)]

Grani¢ne vrednosti korena srednje kvadratne greSke aproksimacije ve¢e od 0,01 opisuju
model kao odlican; vece od 0,05 kao dobar; vece od 0,08 kao prihvatljiv, dok vrednosti vece
od 0,1 ukazuju na model koji ima nedovoljno dobro uklapanje pitanja u sam upitnik (Kline
2016).

Nenormirani indeks prilagodavanja ima veliku prednost $to omogucava dobru procenu

prilagodavanja u uzorcima razlic¢ite veli€ine.

Formula za izraCunavanje nenormiranog indeksa prilagodavanja vrlo jednostavna i obuhvata
razliku hi-kvadrata nultog modela (hipoteze) i posmatranog modela kom je hi-kvadrat

korigovan stepenom slobode:
TLI = (Xl?nu!rog moda:a}/df - Xl?posmrzrrrznog mpda!ﬁ}/ df) / (lenu!rog mﬂﬂ'ﬂlﬂ}/df)

Da bi model bio prihvatljiv potrebno je da vrednost nenormiranog indeksa prilagodavanja
bude visa od 0,9, dok je za odli¢an model potrebno da TLI vrednost bude visa od 0,95 (Kline
2016).

Bentlerov indeks uporedivanja stepena prilagodavanja procenjuje prilagodenost modela

relativno u odnosu na nezavisni model.
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Kod indeksa koji nisu centralizovani kao §to je Bentlerov indeks uporedivanja stepena
prilagodavanja, x* = df predstavlja savrieno prilagodavanje, za razliku od centralizovanih gde
je x*= 0 savrseno prilagodavanje modela). Prilikom ra¢unanja necentralizovanih parametara,
kao ¢inilac se koristi razlika hi-kvadrata i stepeni slobode (x*— df). Vrednost CFI dobija se po
slede¢oj formuli (Bentler, 1990):

CFl = (d(nu!rﬂg modela) — df*posmﬂrﬁnog mﬂda!ﬂ}) / d(nu!rog mﬂ-ria!rz}; gde je d= Xz —df

Bentler (Bentler, 1990: 11) isti¢e da ,,izgleda da je CFI najbolji indeks. Ima opseg od 0 do 1,
malu uzoraCku varijabilnost 1 nije centralizovan®. Ovaj indeks pokazuje preciznost u
razli¢itim metodima ocene, konzistentnost u uzorcima razli¢ite veli¢ine i koristan je za
poredenje hijerarhijskih modela (DiLalla, 2000). Kao i kod prethodno navedenih parametara,
vrednosti bliske 1 (tj. veée od 0.95) su pozeljne i smatraju se indikatorom dobre
prilagodenosti (Hu i Bentler, 1999; Miles i Shavlin, 2007; Mulaik, 2007; Thompson, 2005).

Kvalitet sprovedene analize ¢emo tumaciti na osnovu pobrojanih pokazatelja Hi-kvadrat,

RMSEA, TLI i CFI koji nikako nisu i jedini.

Brown (2015) preporucéuje vrednost statistickog pokazatelja RMSEA blizu 0,06 ili manje; CFI
blizu 0,95 ili ve¢i; 1 TLI blizu 0,95 ili veéi. Vazno je napomenuti da ovo nisu krute smernice,
a Brown-i komentari da je njegova upotreba "blizu" je sasvim svrsishodna. Prema Kline
RMSEA < .05 ukazuje na dobaru aproksimaciju modela, vrednosti izmedu 0,05 1 0,08 ukazuju
na razumanu greSku aproksimacije, i RMSEA > 0,10 ukazuje na slabu aproksimaciju. CFI

veci od oko 0,90 moZe ukazivati na relativno dobru prilagodenost kod istraziva¢a modelu.

3.2. Statisticko testiranje pretpostavki

Od kraja sedamdesetih godina proSlog veka veoma mnogo se radi na razvijanju matematicko-
statisticke kauzalne analize koja bi omogucila testiranje 1 dokazivanje kauzalnih hipoteza. U
te svrhe Cesto se koristi modeliranje (i dalje svuda kroz tekst) strukturnim jednacinama.
Modeliranjee strukturnim jednacinama (SEM) predstavlja niz hipoteza o tome na koji nacin
su varijable u analizi generisane 1 u kom su medusobnom odnosu (Hu 1 Bentler, 1998). Kod

testiranja pretpostavki za primenu modela strukturnih jednacina, analiza se obi¢no realizuje u
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u dve etape. U prvoj fazi se sprovodi konfirmatorna faktorska analiza, dok se u drugoj fazi
ocenjuje sam model strukturnih jednacina. U okviru prve etape praksa je da se prvo
primenjuje eksplorativna faktorska analiza kako bi se proverila validnost pretpostavkiza

primenu modeliranja.

1z tog razloga i mi smo u naSem istrazivanju krenuli sa eksplorativnom faktorskom analizom
(upotrebom statistickog softvera IBM SPSS Statistics) kod koje je za metod izdvajanja
faktora uzet metod maksimalne verodostojnosti (Maximum likelihood — ML), iz razloga §to
¢e se taj metod koristiti 1 kod konfirmatorne faktorske analize, i kod analize modeliranja
strukturnih jednacina). Neki autori navode da je t- statistika, procenjena na osnovu metoda
maksimalne verodostojnosti pod pretpostavkom multivarijacione normalne raspodele, najvise
koriS¢ena statistika za procenu adekvatnosti strukturnog modela (Hu i Bentler, 1998). Da bi se
jednostavnije uocila veza izmedu odgovarajucih faktora i varijabli, upotrebljena je varimax

rotacija izdvojenih faktora.

Primena metode maksimalne verodostojnosti zasniva se na pretpostavci da da promenljive
(usaglasiti ili varijabla ili promenljiva) slede viSedimenzionu normalnu raspodelu. Sam
postupak provere visedimenzione raspodele pitanja iz ankete je dosta kompleksan. Smatra se
da je data pretpostavka zadovoljena, ukoliko uzorak nije mali, i ukoliko kod podataka nema
prisustva ekstremnih vrednosti. Kline (2016) je ukazao da je minimalna veli¢ina uzorka kod
ovog tipa modeliranja 100 opservacija. Kada je u pitanju prisustvo/odsustvo ekstremnih
vrednosti, misli se, kako na jednodimenzione, tako i na viSedimenzione ekstremne vrednosti.
Za detektovanje datih ekstrema, uzeli smo nivo znacajnosti testa od 0,001, na koju su ukazali
Tabachnick i Fidell (2013).

Jednodimenzioni ekstremi detektovani su po kritrijumu na nacin, ukoliko standardizovane
vrednosti varijabli u modelu budu vece ili jednako od iznosa 3,29 - koji predstavlja kriti¢nu
vrednost kod standardizovane normalne raspodele kod nivoa znacajnosti 0,001).
Visedimenzioni ekstremi bi¢e detektovani, ukoliko je Mahalanobisovo odstojanje
(Mahalanobis distance) svake opservacije vece ili jednako od vrednosti 67,99 - §to predstavlja
kriti¢nu vrednost hi-kvadrat raspodele, za nivo znac¢ajnosti testa od 0,001 i stepen slobode 36

(koliko ima pitanja u upitniku).
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U uzorku je detektovano 15 opservacija koje poseduju bar jedan vid ekstrema, i one su izuzete
iz dalje grupne analize podataka. Sada je operativna veli¢ina uzorka 108, §to je joS uvek iznad
100 opservacija. Kod eksplorativne faktorske analize moguce je i prisustvo ekstremnih
varijabli. Takve varijable obi¢no nisu korelisane sa nekoliko prvih faktora, ve¢ su korelisane
sa faktorima koji su ekstrakovani na kraju. Dati poslednji faktori su obi¢no nepouzdani iz
razloga $to objaSnjavaju veoma malo varijanse podataka uzorka, a i zato $to su definisani na

osnovu malog broja varijabli (Tabachnick i Fidell, 2013).

Varijable koje su korelisane sa takvim poslednje ekstrakovanim faktorima, ujedno nisu
korelisane sa prvim ekstrakovanim faktorima, se proglasavaju ekstremnim varijablama, i
iskljuc¢uju se iz dalje analize. U naSoj analizi to su varijable: SN3, SN4, SN5, SN6, SN7,
COM4, COM5, COM6, OBD4, OBD5, DO4, DO5, DO6, RD1, RD2, RD3, RD6, PPK1,
PPK2, PPKS, PPK6. Na taj nacin sprovedena je validnost konstrukata, putem eksplorativne
faktorske analize, poSto je utvrdeno pre analize broj konstrukata, tacan broj faktora koji se

ekstrahuje je obezbeden u ovoj analizi.

Nakon toga koris¢ena je konfirmatorna faktorska analiza (CFA) za procenu validnosti i
jednodimenzionalnosti  konstrukta. CFA  obezbeduje stroziji 1 precizniji  test
jednodimenzionalnosti latentnih konstrukata. Jednodimenzionalnost je stepen do kojeg skup
indikatora odrazava jedinstveni osnovni konstrukt i potrebno je da ispunjava dva uslova.
Prvo, svaka stavka mora da bude znacajno povezana sa empirijskim indikatorima konstrukta i,
drugo, ona mora biti povezana sa jednim i samo jednim konstruktom. Jednodimenzionalnost

je osnova utvrdivanja za ocenu sveukupnog uklapanje CFA modela.

3.3. Izbor modela nabavke

Izbor modela nabavke zasniva se na rezultatima ocenjivanja i testiranja strukturnog modela
(slika 5.1.). Nakon prethodno sprovedenih analiza i rezultata model ¢e biti analiziran preko

varijabli koje su potvrdene u modelu (nisu ekstrahovane).

Kako je ve¢ receno, egzogena promenljiva u modelu je StrateSka nabavka (SN). Bice
analizirana preko sledecih varijabli:
SN1 - Nabavka je uklju¢ena u proces strateSkog planiranja preduzeca

e SN2 - Funkcija nabavke dobro poznaje strateske ciljeve preduzeca,
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Endogene promenljive u modelu su:

1.

o

Komunikacija (COM) koja ¢e biti ispitana preko sledec¢ih varijabli:

COML1- Mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske, proizvodne, projektne,
istrazivacke i/ili konkurencijske),

COM?2 - Dobavlja¢ima dajemo sve informacije koje mogu da im budu od pomo¢i,

COM3 - Razmena informacija se odvija ¢esto, neformalno i/ili blagovremeno.

Ogranicen broj dobavljaca (OBD) ¢e biti ispitan preko sledecih varijabli:

OBD1 - Mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih dobavljaca,

OBD2- Mi odrzavamo bliske odnose sa ogranicenom grupom dobavljaca,

OBD3- Mi dobijamo ponude sa viSestrukim cenama /multiple price quotes/ od

dobavljaca pre porucivanja.

. Dugoro¢na orijentacija (DO) ¢e biti ispitana preko slede¢ih varijabli:

DO1 - Ocekujemo da ¢e nas odnos sa kljuénim dobavljac¢ima trajati dugo vremena,
DO2 - Radimo sa klju¢nim dobavlja¢ima radi poboljsanja njihovog kvaliteta na dugi
rok.

DO3 - Dobavljaci vide na$ odnos kao dugoro¢ni savez.

. Brza reakcija dobavljaca (RD) Ce biti ispitana preko sledec¢ih varijabli:

RD4 - Efikasno reSavanje hitnih naloga kupca,

RDS - Pravovremena isporuka kupcevih porudZbina,

. Poslovne performanse kupca (PPK) ¢e biti ispitane preko slede¢ih varijabli:

PPK3 - Nivo zaliha,

PPK4 - Trzi$no ucescée (market share).

3.4. Testiranje hipoteza i rezultati

Kod testiranja hipoteza prethodno definisanog modela nabavke, analizu ¢emo sprovesti dvo-

etapno. Prvo sprovodimo konfirmatornu faktorsku analizu nad datih 6 latentnih faktora.

Model konfirmatorne analize dat je slikom koja sledi.
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72=97,188
df =75 (p=0,043)
RMSEA = 0,053
TLI=0936
CFl=0,954

Slika 5.2. Model komfirmatorne faktorske analize lzvor: Analiza autora upotrebom
statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Dati model konfirmatorne analize je statisticki potvrden, prvenstveno ukoliko je realizovani
nivo znacajnosti hi-kvadrat testa (u tabeli koja sledi pod oznakom - Probability level)

najmanje 0,050.

Tabela 5.20. Rezultati testiranja modela

Rezultat (Osnovni model)

Minimum je postignut

Hi - kvadrat statitika = 97,188

Stepeni slobode = 75

P - vrednost= 0,043

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Posto u ovom slucaju dati (zadovoljavajuci) nivo znacajnosti testa nije dostignut nastavljamo
postupak. Dati model mozemo unaprediti, na najjednostavniji na¢in, analizom modifikovanih

indeksa, koji su dati tabelom koja sledi.
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Tabela 5.21. Rezultati testiranja modela

Indeksi modifikacije (Grupa 1 - Osnovni model)

Kovarijanse: (Grupa 1 - Osnovni model)

M.l. | Par Change
el3 <-->|el5 | 5,667 | -0,06
e09 <--> | el3 | 5,001 | -0,078
e05 <--> | PPK | 4,998 | -0,041
e04 <-->|eld4 |6,728 | 0,06
e03 <--> | DO | 6,144 | 0,089
e03 <-->|e05 | 5,304 | 0,109

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Na osnovu analize modifikovanih indeksa uo¢avamo da ¢e do prilagodavanja modela

podacima najpre do¢i ukoliko dozvolimo povezanost jedinstvenih faktora (u oznaci €04 i1

el4). Ova povezanost je opravdana, jer je moguca i u neku ruku logi¢na povezanost izmedu

pitanja DO1 - Oc¢ekujemo da ¢e na$ odnos sa klju¢nim dobavlja¢ima trajati dugo vremena i

pitanja SN1 - Nabavka je ukljucena u proces strateSkog planiranja preduzeca (iza kojih stoje

dati jedinstveni faktori). Ova veza potvrduje dugoro¢ni odnos i strateSki karakter nabavke.

Nakon omogucavanja date veze, izabrani model dat je slikom koja sledi.

272



POOOOOOOTEERE

df =74 (p=0,100)
RMSEA = 0,045

TLI = 0,953
CFI = 0,967

Slika 5.3. Model komfirmatorne faktorske analize lzvor: Analiza autora upotrebom
statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Dati model konfirmatorne analize je statisticki potvrden, iz razloga $to je realizovani nivo

znacajnosti testa 0,10.

Tabela 5.22. Rezultati testiranja modela

Rezultat (Osnovni model)

Minimum je postignut
Hi - kvadrat statitika = 89,973

Stepeni slobode = 74
P - vrednost=0,100

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Kako nismo odbacili nultu hipotezu, sagledacemo ostale pokazatelje adekvatnosti modela.,
koji su dati u tabeli 5.23.
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Tabela 5.23. Rezultati adekvatnosti modela

Tabela sazetka ocene modela

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Osnovni model 46 89,973 74 0,1 1,216

Saturisan model - model sa 120 0 0

ogranicenjima

Nezavisni model 15 587,17 105 0 5,592

RMR, GFI

Model RMR GFI AGFI PGFI

Osnovni model 0,042 0,905 0,847 0,558

Saturisan model - model sa 0 1

ogranicenjima

Nezavisni model 0,211 0,464 0,388 0,406

Osnovna poredenja

Model NFI RFI IFI TLI CFl
Deltal rhol Delta2 rho2

Osnovni model 0,847 0,783 0,969 0,953 0,967

Saturisan model - model sa 1 1 1

ogranicenjima

Nezavisni model 0 0 0 0 0

Parsimony-Prilagodena mera

Model PRATIO PNFI PCFI

Osnovni model 0,705 0,597 0,681

Saturisan model - model sa 0 0 0

ograni¢enjima

Nezavisni model 1 0 0

NCP

Model NCP LO 90 H1 90

Osnovni model 15,973 0 44,079

Saturisan model - model sa 0 0 0

ograni¢enjima

Nezavisni model 482,17 409,818 | 562,031

FMIN
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Model FMIN FO LO 90 HI 90
Osnovni model 0,841 0,149 0 0,412
Saturisan model - model sa 0 0 0 0
ogranicenjima
Nezavisni model 5,488 4,506 3,83 5,253
RMSEA
Model RMSEA LO 90 HI90 | PCLOSE
Osnovni model 0,045 0 0,075 0,581
Nezavisni model 0,207 0,191 0,224 0
AlC
Model AlIC BCC BIC CAIC
Osnovni model 181,973 198,148 | 305,351 | 351,351
Saturisan model - model sa 240 282,198 | 561,856 | 681,856
ogranicenjima
Nezavisni model 617,17 622,444 | 657,402 | 672,402
ECVI
Model ECVI LO 90 HI90 | MECVI
Osnovni model 1,701 1,551 1,963 1,852
Saturisan model - model sa 2,243 2,243 2,243 2,637
ograni¢enjima
Nezavisni model 5,768 5,092 6,514 5,817
HOELTER
Model HOELTER | HOELTER

.05 01
Osnovni model 114 126
Nezavisni model 24 26

Izvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Na osnovu prethode tabele u kojoj su prikazani rezultati konfirmatorne faktorske analize,
zakljuCujemo da je model korektan (prema pravilima Brown-a 2015). Data pravila su data
slede¢im iskazima: da RMSEA bude blizu 0,06 ili manje; CFI blizu 0,95 ili vece; i TLI blizu

0,95 ili vece.
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Na osnovu markiranih vrednosti odredenih statistika u prethodnoj tabeli, zaklju¢ujemo da dati

model konfirmatorne analize na zadovoljavaju¢i nacin objasnjava anketne podatke

Sada prelazimo da drugu etapu u okviru koje ocenjuje prethodno definisani strukturni model.
Strukturni model, kao i prethodna konfirmatorna analiza, ocenjena je metodom maksimalne

verodostojnosti. Strukturni model je dat slikom koja sledi.

1 1 1 1
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Cres02
%2 =124,855
df =82 (p=0,002) °

RMSEA = 0,07
TLI =0,886

CFI =0,911
Slika 5.4. Strukturni model, Izvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS
Statistics)
Na osnovu dobijenih statistika i tabele koja sledi, konstatujemo da model dobro ne ocenjuje

anketne podatke, iz razloga Sto je realizovani nivo znacajnosti testa manji od 0,050 (uzimamo

eliminatorni kriterijum).

Tabela 5.24. Rezultati testiranja modela

Rezultat (Osnovni model)

Minimum je postignut

Hi - kvadrat statitika = 124,855
Stepeni slobode = 82

P - vrednost = 0,002

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)
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Zato c¢emo iterativno pokusati da unapredimo kvalitet modela uz pomo¢ analize
modifikovanih indeksa (tabela 5.25.).

Tabela 5.25. Rezultati testiranja modela. (zreca iteracija)

Modifikovani indeksi (Grupa 1 - Osnovni model)

Kovarijanse: (Grupa 1 - Osnovni model)

M.L. Par Change

res05 <--> resOl1 4,077 0,056
res05 <--> res02 4,375 0,122

res05 <--> res04 7,54 -0,044

e09 <--> res03 5,92 -0,064

e03 <--> res03 5,628 0,09

e03 <-> | e05 5282 | 0,106

e02 <--> |res0O5 |6,866 |0,127

Izvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Analiziranjem modifikovanih indeksa, uo¢avamo da ¢e do prilagodavanja modela podacima

do¢i ukoliko dozvolimo:

e povezanost jedinstvenih faktora (u oznaci €13 i el5). Pitanja PPK4 - Trzisno ucesée

(market share) i pitanja SN2 - Funkcija nabavke dobro poznaje strateSke ciljeve
preduzeca (iza kojih stoje dati jedinstveni faktori).

povezanost jedinstvenih faktora (u oznaci €13 i €09). Pitanja PPK4 -Trzi$no ucesce
(market share) i pitanja COML1 - Mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske,
proizvodne, projektne, istrazivacke i/ili konkurencijske), (iza kojih stoje dati

jedinstveni faktori).

e povezanost jedinstvenih faktora (u oznaci €03 i e05). Pitanja OBD3 - Mi dobijamo

ponude sa viSestrukim cenama /multiple price quotes/ od dobavljaca pre porucivanja i
pitanja DO2 - Radimo sa klju¢nim dobavlja¢ima radi pobolj$anja njihovog kvaliteta
na dugi rok, (iza kojih stoje dati jedinstveni faktori).

Dobijanje ponuda sa viSestrukim cenama /multiple price quotes/ od dobavljaca pre
porucivanja usko je povezano sa klju¢nim dobavljacima sa kojima kupac radi na dugi
rok (dugorotna komponenta) radi poboljSanja njihovog kvaliteta (unapredenje

dobavljaca) u cilju unapredenja svojih poslovnih performansi.
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Povezanost navedenih jedinstvenih faktora je opravdana jer je moguca i logi¢na povezanost
izmedu tih pitanja. Nakon omoguc¢avanja datih veza, izabrani model dat je slikom 5.5. koja

sledi.

PEOOOEOOCEEOOO

| OBD1 || 0oBD2 " OBD3 || DO1 " DO2 || DO3 " RD4 || RD5 " coMi " com2 || coms3 " PPK3 " PPK4 || SN1 || SN2 |

1
1 1 1

‘!.' <

1
: "
x %= 99,874

df =79 (p=0,056)
RMSEA = 0,050
TLI =0,942

CFI = 0,957 @

Slika 5.5. Strukturni model, 1zvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS
Statistics)
Konac¢no, na osnovu dobijenih statistika i tabele koja sledi, konstatujemo da model dobro

ocenjuje anketne podatke, iz razloga Sto je realizovani nivo znacajnosti testa vec¢i od 0,050.

Tabela 5.26. Rezultati testiranja modela

Rezultat (Osnovni model)

Minimum je postignut

Hi - kvadrat statitika = 99,874
Stepeni slobode = 79

P - vrednost= 0,056

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)
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Sagledacemo sada i ostale pokazatelje adekvatnosti modela.

Tabela 5.27. Rezultati adekvatnosti modela

Tabela saZetka ocene modela

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Osnovni model 41 99,874 79 0,056 1,264

Saturisan model - model sa 120 0 0

ograni¢enjima

Nezavisni model 15 587,17 105 0 5,592

RMR, GFI

Model RMR GFI AGFI PGFI

Osnovni model 0,058 0,898 0,845 0,591

Saturisan model - model sa 0 1

ogranicenjima

Nezavisni model 0,211 0,464 0,388 0,406

Osnovna poredenja

Model NFI RFI IFI TLI CFl
Deltal rhol Delta2 rho2

Osnovni model 0,83 0,774 0,959 0,942 0,957

Saturisan model - model sa 1 1 1

ogranicenjima

Nezavisni model 0 0 0 0 0

Parsimony-Prilagodena mera

Model PRATIO PNFI PCFI

Osnovni model 0,752 0,624 0,72

Saturisan model - model sa 0 0 0

ograni¢enjima

Nezavisni model 1 0 0

NCP

Model NCP LO 90 HI 90

Osnovni model 20,874 0 50,573
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Saturisan model - model sa 0 0 0
ogranicenjima
Nezavisni model 482,17 409,818 | 562,031
FMIN
Model FMIN FO LO 90 HI 90
Osnovni model 0,933 0,195 0 0,473
Saturisan model - model sa 0 0 0 0
ogranicenjima
Nezavisni model 5,488 4,506 3,83 5,253
RMSEA
Model RMSEA LO 90 H190 | PCLOSE
Osnovni model 0,05 0 0,077 0,487
Nezavisni model 0,207 0,191 0,224 0
AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Osnovni model 181,874 196,291 | 291,841 | 332,841
Saturisan model - model sa 240 282,198 | 561,856 | 681,856
ogranicenjima
Nezavisni model 617,17 622,444 | 657,402 | 672,402
ECVI
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI
Osnovni model 1,7 1,505 1,977 1,834
Saturisan model - model sa 2,243 2,243 2,243 2,637
ograni¢enjima
Nezavisni model 5,768 5,092 6,514 5,817
HOELTER
Model HOELTER | HOELTER

.05 .01
Osnovni model 108 120
Nezavisni model 24 26

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Na osnovu prethode tabele u kojoj su prikazani rezultati strukturnog modela, zaklju¢ujemo da

model na korektan nacin opisuje podatke ankete (prema pravilima Brown-a 2015)..Na osnovu
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markiranih vrednosti odredenih statistika u prethodnoj tabeli, zakljucujemo da dati strukturni
model ocenjuje anketne podatke, dobro. Posto se modifikovani model dobro prilagodjava
podacima prelazimo na testiranje postavljenih hipoteza. U tabeli koja sledi, dati su ocenjeni

regresioni koeficijenti definisanog strukturnog modela.

Tabela 5.28. Rezultati ocene modela

Ocene maksimalne
verodostojnosti
Regresioni ponderi: (Grupa 1 -
Osnovni model)

Ocene S.E. C.R. P Label
COM <--- | SN 0,981 0,281 | 3,49 xxx par_11
DO <--- | SN 0,452 0,154 | 2,927 |0,003 | par_12
OBD <--- | SN 1,056 0,469 | 2,249 |0,024 | par_13
RD <--- | COM |0,123 0,082 |1492 |0,136 | par_14
RD <-- | OBD |0,121 0,039 |31 0,002 | par_15
RD <--- | DO 0,523 0,144 | 3,641 | *** par_16
PPK <--- |RD 0,971 0,193 | 5,04 falaiel par_17
OBD1 <--- OBD 1
OBD2 <--- | OBD 0,91 0,134 | 6,818 | *** par_1
OBD3 <--- | 0OBD 0,781 0,116 | 6,734 | *** par_2
DO1 <--- DO 1
DO2 <--- | DO 1,292 0,236 | 5,467 | *** par_3
DO3 <--- | DO 1,132 0,226 | 5,009 | *** par_4
RD4 <--- | RD 1
RD5 <--- |RD 1,208 0,152 | 7,921 | *** par_5
CoM1 <--- COM 1
COM2 <--- |COM 1,132 0,235 | 4,825 | *** par_6
COM3 < | coM 0,781 0,179 | 4,366 | *** par_7
PPK3 < |PPK |1
PPK4 <--- | PPK 0,89 0,162 | 5474 | *** par_8
SN1 <--- | SN 1
SN2 <--- | SN 1,33 0,353 | 3,766 | *** par_9

Izvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)
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Ocena rezultata modela uradena je metodom maksimalne verodostojnosti kao §to je i

najavljeno u tacki (statisti¢ko testiranje pretpostavki).

Na osnovu dobijenih rezultata moZzemo zakljuéiti da oceljeni regresioni koeficijenti sugerisu
da postoji veza strateske nabavke (SN) sa: (COM) komunikacijom (b = 0,981); (DO)
dugoro¢nom orijentacijom (b = 0,452) i (OBD) ogranic¢enim broje dobavljaca (b = 1,056)
(statisticki znacajni (p < 0,050).

Ocenjeni regresioni koeficijent veza komunikacije sa reakcijom dobavljaca (RD) (b = 0,123;
p = 0,136) nije statisticki znacajna (nivo znacajnosti (p > 0,050), dok ocenjeni regresioni
koeficijenti sugeriSu da postoji veza rekacije dobavljac¢a sa (OBD) ograni¢enim brojem
dobavljaca (b = 0,121) i (DO) dugoro¢ne orijentacije (b = 0,523) (statisticki zanacajni (p <
0,005).

Ocenjeni regresioni koeficijent potvrduje vezu reakcije dobavljaéa sa (PPK) poslovne

performanse kupca (b =0,971) je statisticki znacajan (p < 0,001).

Na osnovu ocenjenih koeficijenata, zakljuCujemo da su svi pozitivni, kao u skladu sa
definisanim radnim polaznim hipotezama. Takode p-vrednost datih koeficijenata je manja od
0,050 (osim kod relacije RD<---COM), ¢ime su (osim pomenute) sve nase polazne hipoteze

potvrdene na nivou zna¢ajnosti manje od 0,050.

VI OCENA I IMPLIKACIJE REZULTATA ISTRAZIVANjA

Na osnovu rezultata istraZivanja izvrsili smo izbor modela nabavke proizvodnog preduzeca na

globalnom trzistu kao kljuénog faktora strateskog pozicioniranja i konkurentnosti.

1. Ocena rezultata istrazivanja

Kroz sveobuhvatnu statisticku analizu 1 strukturno modeliranje kroz vise iteracija dosli smo
do superiornog modela koji najbolje predstavlja podatke emprijskog istrazivanja. U narednom
pregledu uocavamo da finalni model za koji smo se opredelili zaista ima ima najbolje

performanse prema Kriterijumima iz Brown (2015) i Kline (2016).
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Tabela 5.29. Rezultati testiranja modela

Model CMIN DF P CMIN/DF | RMSEA LO 90 HI90 PCLOSE TLI CFI
Osnovni model 124,855 82 0,002 1,523 0,07 0,044 0,094 0,099 0,886 0,911
| Saturisan model (model 0 0
sa ograni¢enjima)
Nezavisni model 587,17 105 0 5,592 0,207 0,191 0,224 0 0 0
Osnovni model 99,874 79 0,056 1,264 0,05 0 0,077 0,487 0,942 0,957
risan m [ (m I
v Saturisa )| O_fje (mode 0 0 1
sa ograni¢enjima)
Nezavisni model 587,17 105 0 5,592 0,207 0,191 0,224 0 0 0

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

e Hi-kvadrat test: 0,056;

e RMSEA: 0,05;
e TLI:0,942;
e CFI:0,957;

Brown blizu 0,95 ili vece

Naredne tabele i slika sumiraju rezultate testiranja hipoteza izabranog modela.
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Tabela 5.30. Ocena direktnih efekata

SN COM DO OBD RD PPK
COM 0,981 o 0] o 0] o
DO 0,452 0) 0) 0) 0 0)
OBD 1,056 o 0] o 0] o
RD 0O 0,123 0,523 0,121 o) o
PPK 0 0 0 0O 0,971 o)

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

Tabela 5.31. Ocena indirektnih efekata

SN COM DO OBD RD PPK
CoM 0) 0) 0) (0) (0] (0]
DO 0] 0] (0] (0] (0] (0]
OBD 0) 0) 0] (0] (0] (0]
RD 0,485 0) 0) 0) (0] (0]
PPK 0,471 0,119 0,508 0,118 0 0

lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera (IBM SPSS Statistics)

0.123#

0.981%** (0.082)

(0.281)

0.452%*
(0.154)

0.523***
(0.144)

***p <0,001; **p < 0,005; *p < 0,050; #p >0,100
Slika 5.6. Rezultati testiranja modela, lzvor: Analiza autora upotrebom statistickog softvera
(IBM SPSS Statistics)
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Iskazi prve tri hipoteze sugeriSu da postoji veza izmedu strateske nabavke 1 tri konstrukta
upravljanja lancem snabdevanja (komunikacija, bliski odnosi sa ograni¢enim brojem
dobavljaca i dugorocni odnos izmedu kupaca i dobavljaca) bile su statisti¢ki znacajne i

ocekivanog pozitivnog smera $to je 1 pretpostavljeno teorijskim modelom.
Konkretno rezultati hipoteza potvrduju vezu strateske nabavke sa:

e Komunikacijom - HI: StrateSka nabavka ima pozitivan efekat na unapredenje
komunikacije izmedu kupca i dobavljaca. (b = 0,981; p <0,001;);

e Ogranienim brojem dobavljaca - H2: StrateSka nabavka ima pozitivan efekat na
unapredenje bliskih odnosa sa ograni¢enim brojem dobavljaca. (b = 1,056; p <
0,050;);

e Unapredenjem dugoro¢nih odnosa - H3: Strateska nabavka ima pozitivan efekat na

unapredenje dugoro¢nih odnosa izmedu kupca i dobavljaca. (b = 0,452; p < 0,005;);

Da bi proverili validnost hipoteze H4 u kojoj su objedinjena tri pravca uticaja u jedan pravac
uticaja postavljena su u anketi tri skupa istih pitanja, ali iz razli¢itih uglova kako smo veé
naveli. Prvi put iz ugla komunikacije, drugi put iz ugla ograni¢enog broja dobavljaca, i treci
put iz ugla dugoro¢ne orjentacije. Zbog toga smo testirali svaki od navedenih pravaca uticaja

kako bi sagledali tacnost sledeceg tvrdenja.

H4: Komunikacija izmedu kupaca i dobavljaca, bliski poslovni odnos sa ograni¢enim brojem
dobavljaca 1 orjentacija na dugorocan odnos ima pozitivan efekat na brzu reakciju dobavljaca
i to:
e Komunikacija izmedu kupaca i1 dobavljaca, ima pozitivan efekat na brzu reakciju
dobavljac¢a. (b =0,123; p > 0,100;);
e Bliski poslovni odnos sa ograni¢enim brojem dobavljaca ima pozitivan efekat na brzu
reakciju dobavljaca. (b =0,121; p < 0,005;);
e Orijentacija na dugorocan odnos izmedu kupaca 1 dobavljaca ima pozitivan efekat na
brzu reakciju dobavljaca. (b =0,523; p <0,001;);
Ovde je znacajno naglasiti da strateska nabavka ostvaruje pozitivan indirektan efekat na brzu

reakciju dobavljaca.

Konaéno, imamo i finalnu hipotezu kojom se u analizu uvodi uticaj brze reakcije dobavljacaa:
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HS5: Brza reakcija dobavljaca pozitivno uti¢e na poslovne performanse kupca. Ova hipoteza je

prihvacena, kako je pretpostavljeno i teorijskim modelom (b = 0,971; p < 0,001).

Pored ovog rezultata imamo i pozitivan indirektni efekat strateSke nabavke na poslovne
performanse kupca, Cime je potvrdena osnovna teorijska pretpostavka o snaznom uticaju

strateSke nabavke na poslovne performanse kupca.

2. Diskusija rezultata istraZivanja

Nalazi ove studije pokazuju da strateska nabavka moze da igra klju¢nu ulogu u kreiranju i
razvoju dugoro¢nih odnosa 1 strateSke saradnje, podsti¢e bliske poslovne odnose sa
ograni¢enim brojem posvecenih dobavljaca, i odrzavan otvorenu, dvosmernu komunikaciju i
razmenu znanja izmedu preduzeca kupca i njegovih dobavljaca. Ovi rezultati pruzaju
ubedljivu empirijsku podrSku za ukljuCivanje saznanja kroz pespektivu dinamickih

mogucénosti u okviru literature o strateSkoj nabavci i upravljanju lancem snabdevanja.

S druge strane, rezultati faktorske analize i naseg istrazivanja kroz izbor modela nabake jasno
pokazuju strateski karakter i dugoro€nu orjentaciju nabavke u proizvodnim preduzecima u
prehrambenoj industriji u Republici Srbiji. Varijable Nabavka je ukljuc¢ena u proces
strateSkog planiranja preduzeca i Funkcija nabavke dobro poznaje strateske ciljeve preduzeca
potvrdene su kroz naSe istrazivanje, kao 1 u drugim istrazivanjima iz ove oblasti (Chen, i dr.,
2004; Shen i Lapide 2005; Paulraj, i dr., 2006), - Sjedinjene Americke Drzave (SAD) u
periodu (1998. — 2004. godine), Italija u perodu (2000 — 2002), Koreja i Japan u perodu (1999
— 2000). Varijable Performanse /Efekti/ se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeca,
Razvoj /Edukacija/ stru¢njaka za nabavku se fokusira na elemente konkurentske strategije i
Nabavna sluzba /Odelenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji nabavke, nisu
potvrdene u naSem kao i nekim drugim istrazivanjima (Paulraj, i dr., 2006) — SAD u perodu
(2002 — 2004). Varijable: Fokus nabavke je na dugoro¢nim problemima koji sardze rizik i
neizvesnost 1 Funkcija nabavke ima formalno napisan dugoro¢ni plan nisu potvrdne kako u
naSoj analizi tako i u nekim israzivanjima iz oblasti lanca snabdevanja i strateSke nabavke
(Chen, i dr., 2004) — SAD, u perodu (2000 — 2002) sto ukazuje da nabavka jo$ uvek nije
fokusirana samo na dugorocne probleme koji sadrZe rizik i neizvesnost i da funkcija nabavke
nema formalno napisan dugoroc¢ni plan, dok istrazivanja (Paulraj, i dr., 2006; Lawson, i dr.,
2009) — SAD u perodu (2002 — 2004) i Velika Britanija, u perodu (2005 — 2007), potvrduju

vaznost uloge ovih varijabli u strateskoj funkciji nabavke.

286



Teorijski konstrukt komunikcija kao jednog od kanala delovanja strateSke nabavke potvrden
je u nasem modelu kroz varijable: Mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske,
proizvodne, projektne, istrazivacke i/ili konkurentske), Dobavlja¢ima dajemo sve informacije
koje mogu da im budu od pomoc¢i i Razmena informacija se odvija, ¢esto, neformalno 1/ili
blagovremeno, koji ukazuju da se razmena osetljivih informacije (finansijske, proizvodne,
projektne istrazivaCke i/ili konkurentske) sa dobavljadima odvija Cesto, neformalno i/ili
blagovremeno i da kupci daju dobavljac¢ima sve informacije koje mogu da im budu od
pomoci, $to potvrduju i istrazivanja (Carr i Smeltzer, 1999b; Chen, i dr., 2004; Paulraj, i dr.,
2006; Li, i dr., 2006) — SAD, u perodu (1997 — 2004). Varijable: Mi se medusobno
informiSemo o dogadajima ili promenama koje mogu da uti¢u na nas, Mi Cesto neposredno
planiramo/komuniciramo /face-to-face/ i Mi razmenjujemo povratne informacije o ucinku se

ne uklapaju u model $to ukazuje na nedovoljan nivo:

¢ informisanja o dogadajima ili promenama,

e neposrednog planiranja/komuniciranja /face-to-face/ i

e razmene povratnih informacije o u¢inku, $to potvrduju i istrazivanja (Chen, i dr., 2004;
Paulraj, i dr., 2006).

Ogranicen broj dobavljaca potvrden je preko sledec¢ih varijabli u proizvodnim preduzecima u
prehrambenoj industriji u Republici Srbiji: Mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih
dobavljac¢a, Mi odrzavamo bliske odnose sa ogranicenom grupom dobavlja¢a i Mi dobijamo
ponude sa viSestrukim cenama /multiple price quotes/ od dobavljaca pre porucivanja, gde se
preduze¢a oslanjaju na mali broj visokokvalitetnih dobavljaca, sa kojima odrZavaju bliske
odnose i od kojih dobijaju ponude sa viSestrukim cenama pre poru¢ivanja. Varijable: Mi
napuStamo dobavljace zbog cene 1 Mi koristimo hedzing ugovore prilikom izbora naSih
dobavljac¢a nisu potvrdene kako u nasem modelu tako i u istrazivanjima drugih autora (Chen, i
dr., 2004; Paulraj, i dr., 2006) — SAD, u perodu (2002 — 2004), kod kojih nije potvrdena ni

varijabla Mi koristimo hedzing ugovore prilikom izbora nasih dobavljaca.

Teorijski konstrukt kanala delovanja strateSke nabavke, dugoro¢na orijentacija potvrdila je
dugoro¢ni strateski karakter funkcije nabavke u naSem istrazivanju preko varijabli:
Ocekujemo da ¢e na§ odnos sa kljuénim dobavljac¢ima trajati dugo,Radimo sa klju¢nim
dobavlja¢ima radi poboljSanja njihovog kvaliteta na dugi rok i Dobavljaci vide na$ odnos kao

dugoroc¢ni savez, na §ta ukazuju 1 istrazivanja (Chen, i dr., 2004; Paulraj, i dr., 2006), SAD, u

287



perodu (2000 — 2004). Varijabla Mi gledamo naSe dobavljace kao produzetak naSe kompanije
za razliku od istrazivanja (Chen, i dr., 2004; Paulraj, i dr., 2006) — SAD, u period (2000 —
2004) nije potvrdena §to ukazuje na stepen svesti i stepen strateske integrisanosti sa
dobavlja¢ima koji je jo$ uvek nije na najviSem nivou. Takode nisu potvrdene ni varijable Mi
dajemo korektan deo profita kljuénim dobavlja¢ima i Odnos koji imamo sa naSim klju¢nim
dobavlja¢ima je u sustini stalan i dugorocan /evergreen/ koje nisu potvrdene ni u pomenutim

istrazivanjima stranih autora.

Strateska nabavka preko svojih kanala delovanja komunikacije, ogranicenog broja dobavljaca
1 dugoro¢ne orjentacije, deluje na brzu i efikasnu reakciju dobavljaca koja je potvrdena u
nasem istrazivanju preko varijali: Efikasno reSavanje hitnih naloga kupca i Pravovremena
isporuka kupcevih porudzbina S§to predstavlja i kljune varijable brze reakcije dobavljaca
(Chen, i dr., 2004: Paulraj, i dr., 2006; Thatte, i dr., 2013) — SAD, u perodu (2000 — 2008). Za
razliku od prethodnih varijabli, varijable: Brza promena obima proizvodnje, Brza promena
miksa proizvoda, Brza potvrda kupcevih porudzbina i Brzo reSavanje kupcevih prituzbi nisu
potvrdene naSim istrazivanjem. Ove varijable uglavnom nisu podrzane ni u empirijskim
istrazivanjima u proizvodnim preduze¢ima americkih i britanskih autora (Lawson, i dr., 2009;
Thatte, i dr., 2013), u perodu (2005 — 2008). Ovo nam ukazuje da preduzeca kako nasa tako i
inostrana jo$ uvek nisu spremna/u mogucénosti na takav stepen ustupka/ “Zrtve* prema drugoj

strani, §to je verovatno posledica nivoa i dubine odnosa i integrisanosti medu partnerima.

Teorijski konstrukt da brza i efikasna reakcija dobavljaca ima pozitivan efekat na poslovne
performanse kupca potvrdili smo preko seledecih varijabli: Nivo zaliha 1 TrZiSno ucesce
(market share), $to ukazuje na operativnu efikasnost nasih preduzeéa kroz kontrolu zaliha i
unapredenje konkurentnosti i trziSne pozicije kroz rast trziSnog uceséa. Varijable: Kvalitet
materijala, Cena materijala, Profitna marza (ROS - return on sales), Rentabilnost ulaganja
(ROI - return on investment) nisu potvrdene u nasem istazivaCckom modelu. Ove varijable
uglavnom su potvrdene u brojnim empirijskim istrazivanjima na inostranim trzistima (Carr 1
Smeltzer, 1999b; Chen, i dr., 2004; Johnston, i dr., 2004; Shen i Lapide 2005; Paulraj, i dr.,
2006; Li, i dr., 2006; Lawson, i dr., 2009; Thatte, i dr., 2013) - (SAD) u periodu (1998. —
2008. godine), Italija u perodu (2000 — 2002), Koreja i Japan u perodu (1999 — 2000).
Izdvajanje ovih pitanja iz upitnika naSeg modela ukazuje nam da jo§ uvek postoji nivo svesti
kod menadzmenta preduzeca u prehrambenoj industriji u Republici Srbiji o ,,teSkim* temama
1 ,,tajnim* podacima kao $to su odnos cena 1 kvaliteta 1 diskusija o poslovnim rezultatima iako
postoje i javno su dostupne i publikovane informacije o njima.
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U meri u kojoj strateSka nabavka podstic¢e jedinstvenu kombinaciju ovih postupaka i generise
i razvija sloZene interakcije izmedu mogucnosti upravljanja snabdevanjem, moze igrati jacu i
snazniju ulogu u stvaranju i odrzavanju strateSske prednosti za preduzece. Nalazi znacajnih
direktnih i indirektnih efekata izmedu strateSke nabavke, preko dugoroéne orjentacije,
komunikacije 1 ograni¢enog broja dobavljaca na reakciju dobavljaca i poslovne performanse
ukazuju na to da strateSka nabavka moze da igra sinergijsku ulogu u podsticanju odnosa za
poboljsanje vrednosti performansi i razmenu znanja izmedu preduzeca i njegovih dobavljaca
(Dyer 2000). Kriti¢na uloga strateske nabavke ogleda se u i ¢injenici da je ona ,,odgovorna“
za viSe od polovine tro§kova proizvodnje jednog preduzeca (Carr i Pearson, 1999; Zsidisin i

Ellram, 2001; Stank i dr., 2012).

Ovaj stav je bio Cesto koris¢en da naglasi znacaj transakcija troskova u kreiranju mehanizama
upravljanja odnosima kupac-dobavlja¢. Iako je u takvim odnosima briga za minimizaciju
troskova transakcija vrlo vazna, Ovaj rad pokazuje da strateSka nabavka moze imati dodatnu
ulogu u stvaranju vrednosti kroz jaanje sposobnosti upravljanja lancem snabdevanja. Ovo se
postize kroz razvoj dugorocne orijentacije, odrzavanje otvorenih veza komunikacije izmedu
preduzeca 1 njegovih dobavljaca 1 izgradnje bliskih odnose sa ograni¢enim brojem
dobavljac¢ima (Burke i dr., 2007; Carter, i dr., 2007). Kao §to su primetili (Hill i Jones 2013),
na duge staze, nevidljiva ruka trziSta favorizuje ponasSanje preduzeca koja podrzavaju

poverenje i saradnju, a ne konkurenciju i oportunizam.

Takvo ponaSanje omogucava proizvodac¢ima i dobavlja¢ima da rade zajedno na dizajnu koji
¢e poboljsati kvalitet proizvoda i nize troSkove proizvodnje, povecati verovatnoc¢u buduce
saradnje u cilju smanjenja troskova i / ili poboljsati kvalitet proizvoda kroz investicije i
specificne odnose. Fokus je na izgradnji partnerskih odnosa sa dobavlja¢ima, a ne samo na
smanjenju troSkova transakcija, koji mogu da obezbede ja¢i osnov za doprinos strateske

nabavke preduzecu u krajnjoj liniji.

S druge strane, naSa podhipoteza odnos izmedu komunikacije 1 reakcije dobavljac¢a nije
podrzana. lako postoji znacajan pozitivan odnos izmedu strateSke nabavke i komunikacije
(HT1), objasnjenje za ovakav rezultat moze biti da samo otvorena komunikacija nije dovoljna
za stvaranje vrednosti i povecanje odgovornosti dobavljaca. Umesto toga, otvorena i
neposredna komunikacja ,,proizvodi“ sposobnost da se razviju kvalitetni odnosi kupac-
dobavlja¢, omoguci Cesta razmena informacija sa ogranicenim brojem dobavljaca, Sto je od
kljuénog znaCaja za izgradnju i odrzavanje strateSke prednosti preduzeca. (Lorenzoni i

289



Lipparini, 1999; Shen i Lapide 2005; ). Otvorena komunikacija za rad sa dobavljacima je
neophodna, ali sama po sebi nije dovoljna da doprinese brzoj i boljoj reakciji dobavljaca,
drugim rec¢ima mozemo rec¢i da je to potreban i neophodan, ali ne i dovoljan uslov. Tako,
preduzeca koja samo naglasavaju unapredenje komunikacije bez odgovaraju¢e promene u
strateSkom ponaSanju (i razmisljanju) 1 izgradnje poverenja, saradnje 1 razvoja dugorocne
orijentacije sa dobavljatima moze da ne uspe da postigne trajnu konkurentsku prednost.
Upravo nam ovo ukazuje da konstrukte (komunikacija, ogranicen broj dobavljaca i dugoro¢na
orjentacija) ne smeno posmatrati odvojeno ve¢ kroz sinergiju jer su po prirodi povezani,
meduzavisni 1 komplementarni i prozvode znacajne efekte na reakciju dobavljaca 1 poslovne
performanse kupca kako kroz direktne tako i kroz indirektne efekte, Sto nam daje za pravo Sto

smo ih spojili u jednu hipotezu koja je i podrzana u naSem istrazivanju.

3. Implikacije rezultata istrazivanja

Rezultati ove studije nude nekoliko vaznih implikacija kako za teoriju, kao i praksu. Iz
istrazivacke perspektive, istrazivanje pruza Siroke empirijske dokaze sve veceg strateSkog
karaktera funkcije nabavke. To potencira klju¢nu ulogu nabavke na izgradnji dugorocnog
fokusa u izgradnji strateskih odnose sa dobavlja¢ima. Rezultati naSeg istrazivanja pokazuju da
strategija nabavke treba da se uskladi sa poslovnom strategijom preduzeca da i menadZzment
nabavke treba da budu upoznati sa strateSkim ciljevima 1 pravcima preduzeca. U celini, ova
studija se zalaZe da proizvodna preduzeca moraju da prihvate napredne nivoe strateske
nabavke, jer strateSka nabavka moZe da igra klju¢nu ulogu u integraciji razlicitih aktivnosti
snabdevanja i moze da obezbedi vrhunske performanse lanca snabdevanja (Alam, i dr., 2014).
Ove aktivnosti ukljucuju sposobnost preduzec¢a da razvije bliske poslovne odnose sa
ograni¢enim brojem dobavljaca, promoviSe otvorenu komunikaciju medu partnerima lanaca

snabdevanja i razvije dugoro¢nu stratesku orijentaciju za postizanje zajednickih prednosti.

Istrazivanje pokazuje da je nivo strateSke nabavke povezan sa pove¢anim nivoima integracije
lanca snabdevanja, posebno na unapredenju saradnje izmedu preduzeca kupca i njegovih
kljuénih dobavljaca. Istrazivanje jasno pokazuje da preduzeca nastoje da izgrade dugorocne
odnose sa ograniCenim brojem kvalitetnih dobavljaa §to pruza snaznu podrsku ideji da
dugoro¢ni odnosi zamenjuju kratkorocne transkcione odnose u modernoj eri strateske

nabavke (Chen i dr., 2004; Lovreta i dr., 2011; Benton, 2014)
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Nasi rezultati ukazuju na to da nabavka u proizvodnim preduze¢ima u Republici Srbiji kre¢e u
pravom smeru i da pokusava da stvori koristi od drugih inicijativa pored svog primarnog cilja
smanjenja troSkova. Osim toga, kroz razmenu svojih zahteva sa ograni¢enim brojem
dobavljaca, kupci stvaraju bolju poziciju za unapredenje svojih poslovnih performansi kod
dobavljac¢a koji zauzvrat obezbeduju poziciju da povecaju svoje finansijske performanse kroz
dodatnu traznju. NaSi rezultati pokazuju da strateska priroda funkcije nabavke ima pozitivan

uticaj na integraciju procesa izmedu partnera u lancu snabdevanja.

Preduzeca sa implementiranim pristupom i filozofijom strateS$ke nabavke su u boljoj poziciji
da neprimetno integriSe logisticke aktivnosti, ukljucujuéi distribuciju, transport i/ili
skladiStenje. Ovaj rezultat nam daje dodatnu empirijske podrsku sve veceg konsenzusa da su
preduzeca sa visokim strateskim karakterom funkcije nabavke u boljoj poziciji da blisko
saraduju sa svojim dobavljacima, kao i da uklone prepreke koje mogu izazvati kasnjenja u
isporuci materijala i usluga od dobavljaca (Carr i Smeltzer, 1999b; Christopher, 2011) . Osim
toga, to pokazuje da je strateSka nabavka odgovorana za efikasnu integraciju ulaznih potreba

za materijalima i uslugama proizvodnog preduzeca (Cainato, 1999; Monczka i dr., 2011).

Kao sto su konstatovali neki autori (Monczka 1992; Day 1 Lichtenstein 2006), nasi rezultati
posebno pokazuju da, na ovom nivou, strateSka nabavka u proizvodnim preduzeéima u
prehrambenoj industriji u Republici Srbiji moZe da se razvije optimalne strategije, prati i
planira i prognozira promene izvora nabavke kako na domacem tako i na spoljnim trziStima,
podsti¢e razmenu informacija sa dobavlja¢ima, identifikuje klju¢ne dobavljace koji mogu da
podrze dizajn proizvoda, i razviju planove za podrSku razvoju novih proizvoda. Podrska
hipoteze (H5) u vezi poslovnih performansi kupca jasno pokazuje da strateSka nabavka

znacajno utice na unapredenje performansi kupaca.

4. Teorijski i prakti¢ni doprinosi

Ovo istrazivanje doprinosi 1 ukazuje se sve $iri istrazivacki proces koji dokumentuje stratesSku
ulogu nabavke u upravljanju lancem snabdevanja. Ispitivali smo odnose izmedu strateske
nabavke, moguénosti upravljanja snabdevanjem (komunikacija, ogranicen broj dobavljaca, i
orjentacija na dugorocni odnos), reakcija dobabljaca, i poslovne performanse preduzeca

kupca. Nalazi znaajnog pozitivnog odnosa izmedu strateSkoe nabavke i tih moguénosti
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upravljanja lancem snabdevanja predstavljaju znacajan doprinos, i nastavak literature u oblasti

strateSke nabavke 1 upravljanja lancem snabdevanja.

Kroz istrazivanje izvrSen je izbor modela nabavke proizvodnog preduzeca na globalnom
trziStu kao klju¢nog faktora strateskog pozicioniranja i konkurentnosti. Izabrani model po
svojim performansama moze da odgovori na svu slozenost i izazove danaSnjeg globlnog

okruzenja, a njegova primena dokazuje superiornost po pitanju poslovnih performansi.

Strateski znacaj i uloga nabavke bio je relativno malo zastupljen u poslovnoj praksi, a
narocito u praksi nasih preduzeca. Ovo istrazivanje dokazuje da izbor modela nabavke zavisi
od stepena implementacije strateSkog pristupa nabavci i poluga i kanala preko kojih deluje na

poslovne performanse preduzeca.

Rad ukazuje na svu slozenost i znacaj strateSke nabavke u kompleksnom savremenom
globalnom okruZenju. Testiranjem hipoteza dobili smo dokaze o tome koliko je strateska
nabavka ukljuena u proces strateskog planiranja, koliko dobro poznaje strateske ciljeve,
kakva je njena uloga, na Sta je fokusirana i kakav je njen doprinos uspehu proizvodnog
preduzecéa. Testiranjem uloge, znacaja i delovanja poluga (a) otvorene komunikacije izmedu
kupca 1 dobavljaca, (b) bliskog odnosa sa ograni¢enim brojem dobavljaca i (c¢) dugorocne
strateSke orjentacije dobili smo odgovore o nacinu delovanja strateSke nabavke. Zajedno ove
aktivnosti izazivaju i kreiraju brzu i efikasnu reakciju dobavljaca koja kroz svoju aktivnost

potvrduje odrzivu konkurentsku prednost i superiorne 1 poslovne performanse preduzeca.

Borba za osvajanje trZiSnog prostora postaje agresivnija i dinamicnija i u njoj opstaju samo
ona preduzeca koja su u poslovni ambijent ugradila visok nivo fleksibilnosti, inovativnosti i
konkurentnosti. Osnovno merilo konkurentnosti savremene privrede je sposobnost preduzeca,
grana 1 sektora privrede da snizavaju troSkove poslovanja. Upravo teoretski i prakticni

zakljuccei 1 reSenja u ovome radu daju podrSku za postizanje navedenih ciljeva.

S druge strane, rezultati analize i zaklju¢ci do kojih smo dosli, ukazuju da savremeni,
dinamicni uslovi poslovanja na globalnom trzi§tu namecu potrebu primene strateSkog pristupa
nabavci i u nasoj zemlji. Na integralan i savremen nacin predstavljena su moguca resenja,
koja daju Sansu za izlazak iz krize u kojoj su se naSla ili se mogu naéi nasa proizvodna
preduzeca u prehrambenoj industriji koja su pod pritiskom narastaju¢e konkurencije posebno
od strane razvijenih multinacionalnih kompanija ¢iji se intenzivniji ulazak na naSe trziSte tek

ocekuje.
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Navedeni doprinosi su vazni za teoriju lanca snabdevanja, trgovine, marketinga a moze se reci

1 za teoriju poslovne ekonomije uopste.

Kljuéni rezultat ovoga rada je izbor strateSkog modela nabavke za integralnu primenu u
pozicioniranju proizvodnih preduzeca na globalnom trzistu. U pomenutom modelu su
definisana reSenja za uspeSnu primenu strateSke nabavke Sto ¢e biti primenljivo 1 u budu¢em

radu proizvodnih preduzeéa u Republici Srbiji.

S obzirom da je problematika strateSke nabavke u Srbiji nedovoljno analizirana, ovaj segment

predstavlja vazan nau¢ni doprinos.

5. Ogranicenja rada i bududi pravci istrazivanja

U eri internacionalizacije i globalizacije trzista, sposobnost da se formira i upravlja odnosima
u lancu snabdevanja predstavlja kritino organizaciono sredstvo koje moze generisati trajnu
strateSku prednost. Na osnovu ove premise, u ovom radu istraZzeno je u kojoj meri strateSka
nabavka podsti¢e mogucénosti upravljanja lancem snabdevanja, koji se sastoji od dugorocne
orjentacije, ograni¢enog broja dobavljaca, i komunikacije. Za uzvrat, ove moguénosti
doprinese poboljSanju brze reakcije dobavljaca i poslovnih performansi preduzeca kupca. Sa
prakticnog stanovista, ovaj rad pokazuje da ne samo da strateSka nabavka direktno doprinosi
sustini poslovanja preduzeca ve¢ je od vitalnog znacaja u ja¢anju mogucénosti upravljanja
lancem snabdevanja stvarajuci trajnu strateSku prednost. Istrazivanje je dokumentovalo znacaj
veze i upravljanja odnosom kupac-dobavlja¢ koje je od obostranog interesa. Takoder je
dokumentovalo kako menadzment nabavke doprinosi unapredenju operativnih (tj. brza

reakcija dobavljaca) i poslovnih performansi preduzece kupca.

Brza reakcija dobavlja¢a nam pokazuje koliko je efikano isporucena vrednost kupcima, Sto
zauzvrat poboljSava sliku dobavljaca, njegov ugled 1 legitimitet prema svojim kupcima,

dobavljacima i drugim zainteresovanim stranama (Shen 1 Lapide 2005).

Pored navedenog, vazno je da se ukaze na ograniCenja istrazivanja koja mogu da pruze

mogucénosti za buduca istrazivanja:

e Prvo, ogranienje ovog rada odnosi se na veli¢inu uzoraka (relativno mali uzorak).

Buduca istrazivanja ¢e mozda morati da ukljuce Siru populaciju preduzeca, ukljucujuci
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1 usluzna preduzeca, kao 1 druga domaca, a po potrebi i medunarodna preduzeca sa
ciljem da se prosiri obim generalizacije rezultata.

e Drugo, ovj rad je fokusiran na odnos kupac-dobavlja¢ kao jedinicu analize, gde
pretpostavlja perspektivu preduzeca kupca. Postoji potreba da se potpunije ispitata
priroda odnosa razmene iz perspektive dobavljaca kako bi se utvrdilo da li je odnos
reciproCan 1 uzajamno koristan, ¢ime se pokriva Citav domen integracije lanca
snabdevanja.

e Trece, treba napomenuti da je menadzment nabavke viSedimenzionalni konstrukt zbog
¢ega, buduca istrazivanja treba prosiriti i na druge faktore, kao $to su izbor dobavljaca,
sertifikacija dobavljaca i integracija dobavljaca.

Takode treba napomenuti da je tokom procesa pre¢iS¢avanja instrumenta, dvadeset jedana
varijabla izbrisana u cilju poboljSanja pouzdanosti 1 validnosti njihovih osnovnih teorijskih
konstrukata. [ako konstrukti pokazuje prihvatljivu pouzdanost, buduca istrazivanja treba da se

dorade i razmisli o dodavanju novih indikatora koji ¢e jos vise upotpuniti konstrukt.

Isto tako, posto je dualni odnos kupac-dobavlja¢ ugraden u Siri deo mreze lanca snabdevanja,
buducda istrazivanja treba da usvoje " strateSke mreze " kao jedinice analize i ispitataju u kojoj

meri, kojim intenzitetom i na koji na¢in uti¢u na preduzeca ¢lanice.

Uprkos ovim ograni¢enjima, ovj rad otvara put za teoretiCare, istrazivae 1 menadzere da
potpunije iskoriste potencijal strateSke nabavke u podsticanju moguénosti upravljanja lancem

snabdevanja.

6. Perspektive i buduci pravci razvoja nabavke na trzistu Republike
Srbije

U narednoj deceniji i preduze¢a u Repblici Srbiji ¢e poceti drugacije da razmiSljaju o
strateSkom karakteru i1 pitanjima nabavke. SuStina strateSke nabavke Ce se zasnivati na
maksimiziranju stvaranje vrednost kroz uskladivanje spoljnih resursa i internih moguénosti. U
buduénosti, promene u tehnici, tehnologiji, zahtevima korisnika, ekoloskim propisima i
drugim faktorima, imace znacajan uticaj na nacin definisanja i moguénostima ostvarenja

vrednosti. Kao posledica navedenog, menjace se tradicionalni nacini razmisljanja o nabavci.

Kao sto smo naveli u glavi i U buduénosti nabavku na trzistu Republike Srbije ¢e karakterisati

sledeci prespektive:
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Elektronska nabavka, njena uloga ¢e u buducnosti biti ve¢a obzirom na trend rasta i
razvoja u poslednjih deset godina;

Strategijski menadZment cena, smanjenje troskova je uvek bio kljucni fokus za
nabavku, i za taj cilj se ne oCekuje da se promeni. Naglasak treba da bude ,,na ceni, a
ne na cenu®. U buduénosti, strategija za smanjenje troSkova ¢e se prosiriti da ukljuci
mnogo vise ucesnika (igraca) u lancu snabdevanja: preduzece, njegovi kupaci, njegovi
dobavljaci, dobavljac¢i dobavljaca, i tako dalje u lancu kako uzvodno zako i nizvodno
duz lanca snabdevanja. Ko §to su neki autori primetili (Cavinato, 1999; Chopra i
Meindel 2010; Chicksand, i dr. 2012) svi oni ¢e raditi zajedno na identifikaciji
mogucnosti smanjenja troSkova koji obezbeduju " multi-win " umesto ,,win-win* ili
,win-lose* rezultata. Strategije ¢e obuhvatiti: 1) multi-organizacione procese
poboljsanja koje su usmereni na identifikaciju i eliminaciju troskova koji ne dodaju
vrednost; 2) kreiranje 1 pronalaZzenje prave formule za cenu projektovanog
proizvoda/usluge (kako bi se osigurao ravnopravan profit i ROI); 3) modele troSkova i
deljenje smanjenje troSkova kroz stratesko upravljanje troSkovima;

Strateski izvori snabdevanja kroz bliske odnose sa dobavljacima.;

Izbor 1 doprinos partnera u lancu snabdevanja. Ovaj trend je logi¢an proizvod
organizacione efikasnosti. Nabavka u preduzeéa zapocinje poboljsanje efikasnosti u
okviru svog odeljenja, zatim izmedu odeljenja, nakon toga sa dobavlja¢ima, i na kraju
u celom lanacu snabdevanja. Da bi ispunili ciljeve snabdevanje partnera u lancu,
mnoga preduzeca ce stvoriti kompetentne centre strateSke nabavke sa visoko
obucenim kadrovima koji permanentno proucavati svoje lance snabdevanja i
mogucénosti da identifikaciju potencijale za ostvarenje konkurentsku prednost preko:
1) izbor partnera u lancu snabdevanja; 2) odredivanje klju¢nih kompetencija; 3) uticaja
dizajna, proizvodnje, prometa i pronalaZenje izvora.

Takticka nabavka ¢e u buduénosti imati znatne promene. StrateSka nabavka ce
nastaviti da se fokusira na izbor, razvoj i ocenu dobavljaca, dok ¢e mnoge aktivnosti
taktickih nabavke biti automatizovane;

Internet postaje sjajno sredstvo za postizanje kombinovanog snabdevanja partnera
lanca snabdevanja preko baze podataka koja ¢e biti dostupna od strane partnera,

stvarajuci besprekornu vezu;
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Upravljanje odnosima u buducnosti ¢e biti sve veéi fokus na partnere u lancu
snabdevanja (dobavljac¢i 1 kupci), uslovljen povecanjem globalne konkurentnosti,
ograni¢enim resursima, i potrebama za globalnim dometom odrzive fleksibilnosti.
Ovim aktivnostima ¢e se upravljati na viSim nivoima preduzeca koja nastoje da
iskoriste znanja partnera iz lanca snabdevanja. Menadzment nabavke ¢e morati da
bude obucen upravljanjem odnosima, pre nego upravljanjem transakcijama. Uspeh ¢e
ovde zavisiti od ucesnika, izgradnje poverenja, unapredenja komunikacije i
podsticanja meduzavisnosti;

Razdvajanje procesa u preduzecu i preispitivanje odluka insourcing i outsourcing ¢e se
sistemski nastaviti u buducnosti. Procene ¢e zahtevati opredeljenja na kljucne
kompetencije u zavisnosti od stanja: 1) tehnoloskog razvoja; 2) razvoja i dizajna
proizvoda/procesa/usluga; 3) proizvodnje/operacija, logistike. Preduzeca ¢e izabrati
outsourcing kada se pokaze da konkurentsko preduzece poseduje superiornije
mogucénosti gde ne ostavlja Sanse da ga stignu ili kada konkurencija postize vrhunske
performanse;

Razvoj izvora nabavke, medu mnogim menadZzerima nabavke postoji verovanje da je
konkurencija medu dobavlja¢ima idealan pristup. Osnova ovakvog verovanja sadrZana
je u ideji da moze biti kontraproduktivno da se potrositi vreme, trud i resursi na razvoj
sposobnosti 1 odgovornosti postoje¢ih dobavljaca. Drugi veruju da je razvoj
dobavljaca od klju¢nog znacaja za lanac snabdevanja, razvoj dugoro¢nih strateSkih
ciljeva. Oni veruju da ima viSe smisla razvijati postojec¢e kljuéne dobavljace nego
nastaviti da se traze novi dobavljaci. Razvoj dobavljaca je fundamentalna i1 apsolutna
odgovornost dobrih odeljenja strateske nabavke;

Konkurentsko nadmetanje u pregovaranju, uprkos trendu u razvoju odnosa lanca
snabdevanja, konkurentsko nadmetanje u pregovaranju ¢e nastaviti da drzi mesto u
praksi nabavke, jer je instrument u utvrdivanju trziSne cene. U nekim sektorima,
konkurentna ponuda ¢e 1 dalje biti dominantan izvor interakcija izmedu kupca i
dobavljaca, uvek ¢e biti prostora za nadmetanje u pregovaranju;

Strategija pregovaranja, njena svrha i pristup ¢e nastaviti da se menja, pregovori ¢e i
dalje biti klju¢ni element uspeha u odnosima dobavlja¢-kupaca. Cilj pregovaranja ¢e
nastaviti da se razvija od ,,win-lose* do ,,win-win*“ opcije. Pregovori ¢e zbog toga

postati slozeniji, zbog viSe informacija koje su dostupane i koje se uvode u proces
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pregovaranja. Ocekujemo da opet, krajnji rezultat bude uspostavljanje uzajamne win-
win situacije uz obostranu korist pregovarackuh strana;

Upravljanje kompleksnos¢u, menadzment nabavke ¢e u buduénosti imati tri izazova:
1) Upravljanje novim alatima 1 procesima (na primer, upravljanje lanacem
snabdevanja, internet tehnologijjama, strateSkim alijansama); 2 drzanje koraka sa
promenama, jer se javljaju nove implikacije 1 moguénosti; 3) bavljenje sa svom
kompleksnoscu da su prva dva izazova usmere. Zapravo postoje tri pitanja sloZzenosti:
sloZzenost novih alata i procesa, kompleksnost same njihove promene, i sloZenost
upravljanja interakcije izmedu alata i procesa i njihovih promena. Dominantna
preduze¢a u lancima snabdevanja (npr, najve¢i dobavljaci i kupci) ¢e morati da
upravljaju kompleksnim pitanjima i da pruzaju vodstvo drugim ucesnicima lanaca
snabdevanja. Povecane potrebe za tehnickim veStinama i biznis veStinama u
upravljanju snabdevanja, prouzrokuju npr., da stru¢njaci nabavke treba da razumeju
poslovna pitanja u tehnickom delu, $to ¢e ukljuciti analiticke sposobnosti, finansijsko
upravljanje, S$ta utiCe na performanse organizacije, razvoj novih proizvoda,

marketinga, tehnike, tehnologije, proizvodnje.

ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U buduénosti, raspon zadataka nabavke ée se nesrazmerno povecavati. Cak i danas, u ovaj
dijapazon zadataka su uklju¢ene mnoge poslovne funkcije kao §to su stratesko planiranje,
komercijalna funkcija, upravljanje rizicima, upravljanje projektima, istrazivanje i razvoj, IT,

finansije. Jasno je zasto je nabavka ve¢ dostigla snaznu poziciju u mnogim preduzec¢ima.

Tokom proteklih deset godina i napred, misija, ciljevi i doprinosi Koji Su potrebni za stratesku
poziciju nabavke od strane menadZzera preduzeca su se povecavali sa tendencijom da se
nastave 1 u buducnosti. Sva preduze¢a u svetu zahtevaju povecan doprinos U Smanjenju
troskova, efikasnom upravljanju sredstvima i stvaranju profita. Eksterne snage u okruzenju se

stalno menjaju i sigurno ¢e uticati na ulogu nabavke i lanca snabdijevanja.

Vecéina menadzZera se slaze da je smanjeno vreme ciklusa neophodno za uspeh na trzistu.
Konkurencija nije viSe izmedu velikih i malih, ve¢ izmedu brzih i agilnih preduzeca i sporih

preduzeca. Nabavka igra vaznu ulogu u vremenskoj konkurenciji zbog svoje sposobnosti da
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uti¢e na procese i aktivnosti povezane sa vremenom. Na primer, smanjenje vremena isporuke

materijala sa dobavlja¢ima moze pomoc¢i u smanjenju internih ciklusa proizvodnje.

Najveci izazov u buducénosti bi¢e dodatno unapredenje strateskog polozaja nabavke unutar
preduzeca. Uprkos rastu¢em znacaju strateSke nabavke, aktivnosti nabavke od strane drugih
odelenja jo§ uvek su prisutne u veéini preduzeéa. Takozvana "odmetni¢ka nabavka" u
mnogim preduze¢ima dosta Cesto iznosi 20-30% ukupne nabavke. U tom kontekstu je
neophodno puno edukativnog rada na menadzerima nabavke, $to mora biti prac¢eno efikasnom
akcijom. Menadzeri specijalizovanih odelenja unutar preduzec¢a ne mogu da komuniciraju
istim informacijama i znanjem na trzistu koje imaju menadzeri nabavke. Zbog svega toga
prili¢no Cesto reaguju iznenadujuce kada im se ukazuje na nerealizovane koristi i propustene

Sanse.

Da Dbi to postigli, menadzeri nabavke moraju imati neophodno znanje. Ovo posebno
podrazumeva osnovno tehnicko poznavanje proizvoda koji se nabavljaju i njihovih
proizvodnih procesa, pored zahteva za dovoljno komercijalno znanje. Samo uz takvo
“pozadinsko” znanje, menadzeri nabavke mogu primeniti razli¢ite raspolozive strategije i
tehnike nabavke i mogu biti shvaceni ozbiljno u razgovorima s tehnickim odelenjima
dobavljac¢a. Ovo je preduslov za optimalno kombinovanje internih zahteva sa nadleZznostima
dobavljaca kako bi time ostvario doprinos ciljevima preduzeca. Sporazumi o saradnji u
oblasti tehnologije sa dobavljacima i njihova integraciju na pocetku procesa razvoja proizvoda
postaju sve vazniji, posebno u svetlu kra¢ih Zzivotnih ciklusa proizvoda i smanjenog
vertikalnog obima proizvodnje. Zato se moraju formirati i razvijati bliska i dugoro¢na

partnerstva.

Sto se ti¢e potencijalnih trzista nabavke, menadZeri nabavke moraju ispuniti izazov za
otvaranje i eksploataciju novih, zanimljivih regiona za svoja preduzeca, bez gubitka i vidljivih
rizika. Nikada se ne sme zaboraviti da povecanje spoljne dodate vrednosti takode znaci
povecanu zavisnost od ove dodatne vrednosti. Znafajne opasnosti i rizici su skriveni u
globalnim i visoko razgranatim lancima snabdevanja. Na primer, uticaji prirodnih katastrofa
na drugoj strani sveta mogu postati relevantni za sopstvenu proizvodnju kao rezultat globalnih
aktivnosti nabavke. Propust jedne komponente moze prouzrokovati zastoje ¢itavog lanca
vrednosti. Menadzeri nabavke imaju odgovornost da proaktivno kreiraju strategije rizika kako

bi se takvim scenarijima suprotstavili odgovaraju¢im merama.
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Pored interkulturalnih kompetencija, tehnickog i komercijalnog znanja i vestina pregovaranja,
menadzerima nabavke ¢e biti potrebne mekane vestine i liderske sposobnosti. Upravljanje
poslovnim partnerima zahtevaju visok stepen liderskih kompetencija. Dobavlja¢i moraju biti
vodeni, motivisani, ohrabreni i upozoreni na potpuno isti nacin kao i Clanovi sopstvenog
preduzeca. Zbog toga su komunikacione vestine, asertivnost i drustvena inteligencija medu

osnovnim zahtevima koje moderni menadzeri nabavke moraju ispuniti.

Rezultati ovoga rada su dokaz promena koje su se dogodile u nabavci u poslednjih nekoliko
godina i to ¢e Se sigurno nastaviti u bliskoj buducnosti. Ipak, osnovni zadatak nabavke ostao
je isti. Nabavka je zaduzena za snabdevanje u preduzecu. Njena je odgovornost da obezbedi
dostupnost zaliha kao $to su proizvodi, postrojenja, resursi i usluge. Klasi¢ni cilj nabavke - da
obezbedi prave proizvode u pravim koli¢inama i kvalitetu u pravom trenutku i na pravom

mestu, uzimajuci u obzir ekonomske principe - i dalje vazi.

I na$ rad ukazuje na svu sloZenost i znacaj strateSke nabavke u kompleksnom savremenom
globalnom okruzenju, gde smo kroz istrazivanje izvrsili izbor modela nabavke proizvodnog
preduzeca u prehrambenoj industriji na globalnom trziStu kao kljuénog faktora strateskog
pozicioniranja i konkurentnosti. Nase istrazivanje pokazuje da su preduzeca koja su
implementirala strateSku nabavku uspesnija od onih koja to nisu uradila. Strateska nabavka
zahteva da strategije nabavke budu uskladene sa strategijama preduzeca i da se stalno
azuriraju kako bi se prilagodile promenama u strateSkim planovima preduzeca. Povecanje
uticaja strateSke nabavke omogucava preduzecu da poveca ukupne performanse i poboljSa
konkurentsku poziciju na trziStu. Na§ izabrani model po svojim performansama moZe da
odgovori na svu sloZenost i1 izazove danaSnjeg globlnog okruZenja, a njegova primena

dokazuje superiornost po pitanju poslovnih performansi.
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PRILOZI

PRILOG 1

Stavke upitnika

StrateSka nabavka (SN)

SN1 - Nabavka je ukljuCena u proces strateSkog planiranja preduzeca

SN2 - Funkcija nabavke dobro poznaje strateske ciljeve preduzeca

SN3 - Performanse /Efekti/ nabavke se mere njihovim doprinosom uspehu preduzeca
SN4 - Razvoj /Edukacija/ struénjaka za nabavku se fokusira na elemente konkurentske
strategije

SN5 - Nabavna sluzba /Odelenje za nabavku/ igra integrativnu ulogu u funkciji nabavke
SNG6 - Fokus nabavke je na dugoro¢nim problemima koji sadrze rizik i neizvesnost

SN7 - Funkcija nabavke ima formalno napisan dugoroc¢ni plan

Komunikacija (COM)

COM1 - Mi razmenjujemo osetljive informacije (finansijske, proizvodne, projektne
istrazivacke 1/ili konkurentske)

COM2 - Dobavlja¢ima dajemo sve informacije koje mogu da im budu od pomo¢i

COMB3 - Razmena informacija se odvija ¢esto, neformalno i/ili blagovremeno

COM4 - Mi se medusobno informisemo o dogadajima ili promenama koje mogu da uti¢u na
nas

COMS - Mi ¢Cesto neposredno planiramo/komuniciramo /face-to-face/

COMS6 - Mi razmenjujemo povratne informacije o u¢inku

Ogranicen broj dobavlja¢a (OBD)

OBDL1 - Mi se oslanjamo na mali broj visokokvalitetnih dobavljaca

OBD?2 - Mi odrzavamo bliske odnose sa ogranicenom grupom dobavljaca

OBD3 - Mi dobijamo ponude sa viSestrukim cenama /multiple price quotes/ od dobavljaca pre
porucivanja

OBD4 - Mi napustamo dobavljace zbog cene

OBDS - Mi koristimo hedzing ugovore prilikom izbora nasih dobavljaca
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Dugoroc¢na orijentacija (DO)

DOL1 - O¢ekujemo da ¢e nas odnos sa klju¢nim dobavlja¢ima trajati dugo

DO2 - Radimo sa klju¢nim dobavljac¢ima radi poboljSanja njihovog kvaliteta na dugi rok
DO3 - Dobavljaci vide nas odnos kao dugoro¢ni savez

DO4 - Mi gledamo nase dobavljace kao produzetak nase kompanije

DOS - Mi dajemo korektan deo profita klju¢nim dobavljac¢ima

DO6 - Odnos koji imamo sa naSim klju¢nim dobavlja¢ima je u sustini stalan i dugorocan

[evergreen/

Reakcija dobavlja¢a (RD)

RD1 - Brza promena obima proizvodnje

RD?2 - Brza promena miksa proizvoda

RD3 - Brza potvrda kupcevih porudzbina

RD4 - Efikasno reSavanje hitnih naloga kupca

RD5 - Pravovremena isporuka kupc¢evih porudzbina

RD6 - Brzo resavanje kupcéevih prituzbi

Poslovne performanse kupca (PPK)

PPK1 - Kvalitet materijala

PPK2 - Cena materijala

PPK3 - Nivo zaliha

PPK4 - Trzisno uceSc¢e (market share)

PPKS5 - Profitna marza (ROS - return on sales)

PPKG6 - Rentabilnost ulaganja (ROI - return on investment)
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