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POVZETEK

Nabava ima v podjetjih vse ve€ji pomen, saj je z ustrezno organizirano nabavo mozno moc¢no
zmanjSati stroske in odhodke. Vsak prihranek v nabavi je direkten dobicek k bilanci podjetja in
se veliko lazje izmeri kot prihranke pridobljene v katerikoli drugi funkciji podjetja. Doseganje
prihrankov v ostalih funkcijah zahteva ve¢ napora in jih je po zakljucku projektov dosti tezje
oceniti in ovrednotiti. Zaradi velikih razvojev v komunikaciji in Siritve globalizacije se podjetja
na vseh trgih srecujejo s svetovno konkurenco, kar pomeni, da so v vedno tezjem polozaju in
morajo ve¢ sredstev vlagati v ohranjanje in izboljSevanje statusa na trgu. Zaradi obvladovanja
kakovosti morajo podjetja optimizirati kakovost vhodnih surovin, s katerimi bodo Se vedno
dosegala Zeleno kakovost kon¢nih proizvodov. IzboljSanje statusa na trgu je najlazje doseci z
zmanjSanjem vhodnih stroskov podjetja, za kar je seveda odgovoren oddelek nabave. Torej
sledi, da se vsak razvoj v oddelku nabave mora odrazati v zmanjSanju stroskov za podjetje,

seveda ob uposStevanju stanja na trgu surovin.

V diplomski nalogi predstavim pomen nabave blaga, nabavno sluzbo v podjetju, nacrtovanje
nabave in pomen izbire dobaviteljev ter pogajanj z njimi. Velik poudarek v diplomskem delu
je na komunikaciji z dobavitelji ter zagotavljanju najugodnejsih nabavnih pogojev z uporabo
novih nabavnih orodij. Posebej se v diplomskem delu izpostavi ugodnosti vpeljave Category
managementa in vpeljavi sistema SAP Ariba za izvajanje nabavnih projektov. Diplomsko delo
je razdeljeno na dva dela. V prvem teoreticnem delu opredelim nabavo, opiSem naloge nabave,
cilje nabavne funkcije in generalno organizacijo nabavne funkcije. Nato predstavim
organizacijo nabave v podjetju X, predstavim trenutno uporabljena orodja za delo v nabavi in
komunikacijo z dobavitelji ter opiSem na novo vpeljano upravljanje nabavnih kategorij ali
Category management in organizacijske spremembe ob vpeljavi. V drugem prakti¢nem delu pa
podrobneje opiSem funkcionalnost sistema SAP Ariba na primeru podjetja X in poskusam
oceniti vpliv novega sistema na delovanje procesa nabave ter na odnose z dobavitelji. V
zakljuénem delu predstavim ugotovitve, dodam komentar na trenutno stanje v oddelku nabave,
na kratko opiSem prihodnje korake v nabavi in obdelam vprasanja intervjujev zaposlenih v

nabavi v podjetju X

Kljuéne besede: nabava, Category management, SAP Ariba, komunikacija v nabavi,

organizacijska struktura



ABSTRACT
Optimization of the procurement process by implementation of SAP Ariba at company X

Procurement is becoming increasingly important in companies, because with good organization
it is possible to significantly reduce costs and expenses. Any savings in procurement is a direct
gain to the company’s profit and easier to measure than savings gained in other functions of the
company. Achieving savings in other departments requires more effort and is harder to evaluate
after project completion. Due to major developments in communication and globalization,
companies in all markets are facing global competition, that is why they are in an increasingly
difficult position and need to invest more resources in maintaining and improving market status.
In order to control quality, companies need to optimize the quality of raw materials, with which
they still achieve the desired quality of finished products. Improving the market status of the
company can be achieved by reducing the entry costs, which are controlled by of the purchasing
department. Therefore, it follows that any upgrade in the purchasing department should be

reflected in cost reduction, taking into account the situation in the raw materials market.

A greater emphasis in the thesis is on communication with suppliers, and providing favorable
purchasing conditions through the use of new purchasing tools. In the thesis the highlight is on
the benefits of the introduction of Category management and the implementation of the SAP
Ariba system for the management of procurement projects. The thesis is divided into two parts.
In the first theoretical part, I will define procurement, describe the tasks of procurement,
objectives and the general organization of the procurement. Then I will present the organization
of procurement in company X, present the currently used tools for work in procurement and
communication with suppliers, and describe the newly introduced Category management along
with organizational changes at the time of implementation. In the second practical part, I will
describe the functionality of the SAP Ariba system on the case of company X and try to assess
the impact of the new system on the procurement process and on relationships with suppliers.
In the final part, I will present the findings, add a comment on the current situation in the
procurement department, briefly describe the next steps in procurement and address the issues

of interviews with employees in procurement in company X.

Keywords: procurement, Category management, SAP Ariba, communication in procurement

Organisational structure
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1 UVOD

Nabavna sluzba ima danes vecjo vlogo v podjetju, kot jo je imela v preteklosti, ko je bila le ena
izmed operativnih funkcij v povezavi s proizvodnjo. S finan¢nega vidika je razvidno, da

uspesna, gospodarna in u¢inkovita nabava veliko pripomore k uspesnosti podjetja.

Nabavna funkcija ima tudi razvojno nalogo, saj mora slediti konkuren¢nemu trgu in posledi¢no
razvijati nove proizvode. Pomembna naloga nabavne funkcije je zato tudi dobra in premisljena
izbira dobavitelja, saj lahko dober dobavitelj pomaga pri razvoju novih proizvodov. Dobavitel;
ima pomembno vlogo v proizvodnem procesu, saj mora priskrbeti kakovosten material ob
pravem casu in na pravem mestu. Veliko dejavnikov vpliva na izbiro primernega in ustreznega
dobavitelja, zato je za nabavo in posledi¢no za celotno podjetje zelo pomembna pravilna izbira
dobavitelja, s katerim bo podjetje vzpostavilo povezavo, na kateri temelji zaupanje, kakovost,

medsebojno sodelovanje in zanesljivost.

1.1 Opis podrocja in opredelitev problema

Zaradi hitrih sprememb na globalnih trgih je konkurenca na trgu vedno vecja, podjetja morajo
slediti trendom na trgu in zeljam odjemalcev, saj se lahko po dolgem obdobju pocasne
gospodarske rasti hitro znajdemo v kriznih situacijah, ¢e nismo pozorni na trende, ki so s Casom
vedno bolj kompleksni in specifi¢ni. Odjemalci se vedno bolj zavedajo vpliva potro$nje na

okolje in zato od podjetji pricakujejo odgovorno ravnanje do okolja in naravnih danosti.

Uspesnost podjetja je najbolj odvisna od sposobnosti managerjev in njihove sposobnosti
prilagajanju, iznajdljivosti in sposobnosti prepoznavanja potenciala v Se neraziskanih
podro¢jih. Nabava predstavlja v vsakem podjetju unikatno moznost za uspeh, ¢e se podjetje

zaveda pomembnosti nabave in jo razvija skupaj z vsemi drugimi funkcijami.

Za uspesno delovanje nabave je potrebna uporaba sodobnih metod za izvajanje nabavnih
procesov in tudi izobraZen, kompetenten in motiviran kader. V zadnjem delu diplomske naloge
se bom osredotocil na uvedbo novega sistema SAP Ariba za izvajanje strateske in investicijske

nabave v podjetju X.



1.2 Namen, cilji in osnovne trditve

Razlog za izbor teme so pozitivne izkuSnje na podro¢ju nabave, Zelja po Siritvi strokovnega
znanja, s katerim bom v svojem podjetju prispeval k vi§ji u€inkovitosti nabavne sluzbe in

nizanju stroskov v podjetju.

V prvem delu diplomske naloge bom z uporabo obstojece literature poskusal opredeliti nabavo

kot poslovni proces in opredeliti, kaksno funkcijo ima v podjetju.

V drugem delu diplomske naloge bo sledila analiza nabavnega procesa v podjetju X na osnovi
teoreticnih znanj, pridobljenih v prvem delu. Podrobneje bo predstavljen proces nabave na
podrocju investicij in strateSke nabave, kar je tudi primaren namen za uvedbo sistema SAP

Ariba.

V tretjem delu diplomske bom raziskoval uvajanje modernih nabavnih orodij v podjetju X,
izzive, ki pridejo z uvedbo in razvojem kadrov za uporabo le-teh. Primaren fokus bo usmerjen
na uvedbo sistema SAP Ariba in predvidene prednosti ter morebitne pasti, na katere je potrebno

biti pozoren.

Cilj1, ki jih zelim doseci, so:

predstaviti proces in organizacijo nabave v podjetju X,

raziskati, kakSen vpliv bo imela uvedba sistema SAP Ariba na nabavo v podjetju X,

najti kriti¢ne tocke in tezave, predlagati resitve,

raz$iriti znanje na nabavnem podro¢ju in aplicirati v vsakdanjem delu.

Trditve, ki jih dokazujem v diplomskem delu:
- HIl: Uvedba sistema SAP Ariba bo nadomestila 50% drugih orodij v nabavnem procesu
podjetja X.
- H2: Z uvedbo sistema SAP Ariba bo podjetje zmanjsalo Stevilo korakov v nabavnem

procesu (z prenosom dela nalog na dobavitelja).

- H3: Za uvedbo Category managementa je bilo potrebno razviti obstojece kadre za
upravljanje posameznih kategorij materialov, s ¢imer bomo na letni ravni stroske

nabave znizali za 3%



1.3 Predpostavke in omejitve
Predpostavke:

- Vsi podatki, ki sem jih prejel v podjetju X, so tocni.

- Predpostavljam, da je nabava v podjetju X ena pomembnejsih funkcij.

- Predpostavljam, da ima podjetje X nabavno politiko razdelano in opredeljeno.
Omejitve so:

- Zaradi Zelje po anonimnosti podjetja sem omejen le na podatke, ki ne razkrivajo

identitete podjetja.

- Pomanjkanje informacij za moderne nabavne sisteme kot SAP Ariba.

1.4 Uporabljene raziskovalne metode

Za raziskovanje bom v vecini uporabljal literaturo s podrocja nabave, ki jo bom nadgradil z

internimi podatki podjetja X, kjer bo to zaradi anonimnosti mogoce.

Usmeritev diplomskega dela bo na podrocje organizacije in izvajanje procesa nabave, kar

pomeni, da bo to raziskava poslovanja z fokusom na eno funkcijo podjetja, na nabavo.

V vecini diplomskega dela bom uporabljal deskriptivno metodo za opisovanje dejstev in
procesov. Za povzemanje mnenj bom uporabljal metodo kompilacije in analize. Za globje
razumevanje procesa bom uporabil Se metodo osebnega sprasSevanja z intervjujem relevantnih
oseb v vodstvu in nabavi podjetja X. Podatke za teoreti¢ni del diplomske naloge sem pridobil s
pomocjo sekundarnih virov podatkov, saj sem uporabil domaco in tujo strokovno literaturo ter

vire.



2 NABAVNA FUNKCIJA

2.1 Opredelitev nabave

Ko omenimo pojem nabava, se spomnimo na vsakodnevno preskrbo z dobrinami, ki jih ponuja
trg in brez katerih si je tezko predstavljati zivljenje. Na enak nacin so podjetja mo¢no povezana

in odvisna od preskrbe z surovinami, ki so potrebne za delovanje podjetja.

Po pregledu strokovnih virov sem naSel ve¢ razli¢nih opredelitev nabave in katere dejavnosti

izvaja nabavna funkcija.

Nabava v podjetju skrbi za pridobivanje blaga in storitev, ki jih podjetje potrebuje za svoje
osnovno delovanje ter vzdrZzevanje in izvajanje pomoznih dejavnosti, od zunanjih ponudnikov
po neugodnej$ih komercialnih pogojih. V tem procesu nakupovanja tehni¢no opredelimo
potrebe, iS¢emo dobavitelje in se z njim pogajamo o komercialnih pogojih, sklenemo pogodbe,
kreiramo narocila, spremljamo razvoj narocil in potrdimo prejem blaga ali storitev. (Weele,

1998)

Nabavo v podjetju lahko opredelimo tudi kot poslovno funkcijo, katere primarna naloga je v
pravem casu, primerno kakovostjo in ceno ter ustrezno koli¢ino oskrbeti podjetje. Dodatne
naloge nabave vkljuCujejo Se raziskavo trga, planiranje nabavnih cen, sklepanje nabavnih
pogodb, definiranje nabavne politike ter vodenje evidenc vseh nabavnih transakcij. (Potoc¢nik,

2002)

Z nabavno funkcijo povezujemo ve¢ razli¢nih pojmov, nekateri po definicijah presegajo meje
nabave, nekateri pa so le majhen del celotnega procesa. Ti pojmi se velikokrat nepravilno ali
izmenjaje uporabljajo za opisovanje nabave. Osnovni pojem, ki ga je potrebno definirati, je
nabava. Definicija pojma je, da zajema vse aktivnosti v toku, ko podjetje od zunanjega
dobavitelja prejme racun. V to so vkljuceni posli med podjetji, kompenzacije med podjetji ter
najemanje storitev ali osebja pri zunanjih agencijah ali izvajalcih za doloCen Cas ali projekt.
Pojem narocanje je po definiciji samo kreiranje in posredovanje narocil dobaviteljem po Ze
dogovorjenih komercialnih pogojih. Pojem oskrba je pojem, ki je nekoliki $irSi kot pojem
nabava in so vkljucene vse dejavnosti, da naroCen material pride od dobavitelja do kon¢nega
mesta v podjetju. Pojem nakup je ozjega pomena od pojma nabava, saj ne obsega prvih stopenj
nabavnega procesa, ker ni potrebe po specifikaciji materiala, saj je ta podrobno dolo¢en. Pojem
dobava ima prav tako $ir§i pomen od pojma nabava, saj zraven nabave vkljucuje Se prevzem

in skladiS¢enje.



V nabavi v zadnjih Casih vse bolj pomemben proces je opisan s pojmom zagotavljanje virov
(Sourcing). To je prvi del nabavnega procesa in vkljucuje iskanje virov nabave, zagotavljanje
stabilne dobave materiala, iskanje alternativnih virov nabave in zbiranje podatkov o vseh virih
nabave. V izvajanje nabavnega procesa so lahko vkljuceni razli¢ni materiali in storitve, ki
spadajo v sledece kategorije: surovine, potro$ni material, polizdelki, deli, izdelki, osnovna

sredstva, vzdrzevalni material in razne storitve. (Zavrsnik, 2000)

2.2 Naloge nabavne funkcije

Temeljne naloge nabavne funkcije so razna pripravljalna dela, med katera sodijo: raziskave

nabavnega trga, planiranje nabave in formiranje nabavne politike.
Med raziskovanje nabavnega trga izvajamo tri klju¢ne dejavnosti:

- Analizo nabavnega trga izvajamo, kadar ugotavljamo trenutno stanje na nabavnem
trgu, kadar nabavljamo nove artikle ali prilagajamo proizvodni program nasim strankam
in razpolozljivim zmoznostim nabavnega trga. V tem procesu podjetje Zeli dobiti
informacije o dobaviteljih na tujih in domacih trgih, o konkurenci na trgu, o morebitnih
alternativnih materialih na trgu za namen varovanja proizvodnje in o tem, ali so

dobavitelji na trgu zanesljivi, kakovostni in konkurencni.

- Opazovanje trga se izvaja, kadar Zelimo slediti spremembam na nabavnem trgu v
nekem Casovnem intervalu. Iz zbranih podatkov v ¢asovnem intervalu zelimo izlusciti
informacije o gibanju cen in zalog materiala na trg, informacije o spremembah v
konkurenci, ponudbi in povprasevanju, informacije o razvoju novih tehnologij in
alternativnih materialov. Kadar izvajamo opazovanje trga, je to v praksi vec¢je Stevilo
analiz nabavnega trga v nekem obdobju, iz katerih dobimo boljse informacije o stanju

in gibanju na nabavnem trgu.

- Napoved razvoja nabavnega trga se izvaja na temelju analize in opazovanja trga. Za
nabavo najpomembnejSi napovedi sta napoved gibanja cen materialov in napoved
kolicin, potrebnih v nekem obdobju. Napovedi so lahko zanesljive, e niso za predolga
obdobja, e temeljijo na kvalitetnih podatkih in v kolikor ni intenzivnih vplivov na

spremembe na trgu. (Poto¢nik, 2000)
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Za raziskavo nabavnega trga so pomembna tri temeljna podrocja raziskovanja:

- Raziskovanje materiala in storitev, s ciljem zmanjSanja nabavnih stroskov in

povecanjem dobicka.

- Raziskovanja dobaviteljev z namenom zagotavljanja moznosti razvijanja dolgoro¢nih

odnosov, pridobivanja novih dobaviteljev in zagotavljanja virov nabave.

- Raziskovanja novih sistemov in postopkov, saj so le-ti hrbtenica nabavne sluzbe in
sluzijo vsem nabavnim referentom za delo z velikimi koli¢inami informacij. (Weele,

1998)

Namen opravljanja vseh pripravljalnih del je moznost sklepanja o situaciji na nabavnem trgu,
priprava analiz in poro¢il, na podlagi katerih lahko kasneje sprejemamo nabavne odlocitve. Po
zakljucku pripravljalnih del so opravila nabavne funkcije povezana z izdelavo specifikacij za
povpraSevanja, izbiranjem ustreznih dobaviteljev, pogajanja za ¢im ugodnejSe komercialne
pogoje, sklepanje pogodbe z najboljsimi dobavitelji, kreiranjem narocil, spremljanjem poteka
dobave materialov ali storitev, oceno dobavljenih material ali storitev in arhiviranjem vse

potrebne nabavne dokumentacije.

2.3 Cilji nabavne funkcije

Nabava je poslovna funkcija, katere namen je pridobivanje materiala in uslug, potrebnih za
nemoteno izvajanje vseh dejavnosti v podjetju, pri zunanjih virth po ¢im ugodnejSih

komercialnih pogojih. (Weele, 1998)

Podjetje si s politiko zastavlja cilje, ki morajo biti dosegljivi, merljivi in v skladu z vizijo
podjetja. Podjetje zastavljene cilje uresnicuje z razlicnimi poslovnimi strategijami, ki se
razlikujejo glede na podrocCje izvajanja z namenom visanja konkuren¢nosti, donosnosti in
financ¢ne stabilnosti. Nabavna funkcija stremi k uresnic¢evanju notranjih ciljev podjetja, katerim
vodstvo v podjetju doloca prioriteto, da ¢im ve¢ prispevajo k uspeSnosti podjetja. Med
razliénimi podjetji se cilji nabave razlikujejo, a vseeno poznamo glavne cilje, h katerim stremi

nabavna funkcija v vseh podjetjih.
Glavni cilji nabave po Zavr$niku (Zavrsnik, 2008) so:

- Zagotavljanje oskrbe vseh odjemalcev v podjetju z dobrinami v ustreznih koli¢inah,

ustrezni kakovosti, ob pravem casu.
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- Izbiranje dobaviteljev ki nam dajejo najboljSe komercialne pogoje (cena, kakovost,

placilni pogoji, dobavni rok) in s tem zagotavljati konkurencno nabavo.

- Znizevanje stroSkov nabave, ki se kazejo v prevelikih in nekurantnih zalogah, kalu in
stroSkih izpada v proizvodnji zaradi pomanjkanja potrebnih dobrin ter nizanje vseh

stroskov, ki nastajajo v nabavnem poslovanju.

- Razvijanje in ohranitev nivoja poslovnih odnosov z dobavitelji, ki nam bodo pomagali
v potencialnih nujnih situacijah. PoskusSati razvijati odnos na nacin, da oba poslovna

partnerja Cutita, kot da sta zmagovalca.

- Iskanje in zagotavljanje nadomestnih virov nabave z namenom niZanja tveganja in

znizanja odvisnosti od obstojecih virov.

- Vzpostavljanje in ohranjanje delovnih in medsebojnih odnosov z ostalimi funkcijami v
podjetju z namenom izboljSevanja ucinkovitosti in uspeSnosti vseh udelezenih v

poslovnem procesu podjetja.

- Zagotavljanje izobrazevanja in motivacije profesionalnega nabavnega osebja za

doseganje vi§je ucinkovitosti in uspesnosti pri doseganju nabavnih ciljev.

- Implementacija zunanje standardizacije in specifikacije materialov z namenom nizanja
stroskov in izboljSevanja ucinkovitosti nabave ter posledi¢no tudi uspesnost podjetja v

celoti.

- Sledenje trznim trendom in spodbujanje tekmovalnosti v podjetju za doseganje boljsih

rezultatov.
- Razvijanje ekoloskega izvajanja nabave in celotnega podjetja.

Iz vsega nastetega lahko vidimo, da so glavni cilji nabavne funkcije vpleteni v veliko podrocij
znotraj kot tudi zunaj podjetja. Iz tega vpogleda lahko sklepamo o pomembnosti nabavne sluzbe
za doseganje temeljnih ciljev podjetja. Izpolnjevanje glavnih ciljev nabavne sluzbe ima velik
vpliv na ucinkovito, nemoteno in skladno delovanje vseh procesov v podjetju. Tako z
izpolnjevanjem ciljev podjetju omogocamo uspesno poslovanje, doseganje temeljnih ciljev

podjetja in rast podjetja na trgu.
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2.4 Organizacija nabavne funkcije

Za uspesSno organizacijo nabave je potrebno zaznati in upostevati dejavnike, ki vplivajo na
delovanje in organizacijo nabave. To je pomembno, saj je nabava tista funkcija, kjer lahko z
primerno organizacijo podjetju obcutno zmanjSamo obratovalne stroske. Dejavnike, ki vplivajo
na nabavo, delimo na notranje in zunanje dejavnike. Notranji dejavniki so: karakteristike
dobrin, ki jih nabavljamo, tehni¢na oprema na voljo v podjetju, tehnolosSko-proizvodni proces
in finan¢no stanje podjetja. Zunanji dejavniki so: viri nabave (dobavitelji/partnerji), logisti¢na
povezanost, geografska lokacije podjetja, lokalna zakonodaja in stanje podjetja na nabavnem

trgu. (Galig, et al., 2009)

2.4.1 Nabavna organizacijska struktura

Podjetje se po analizi dejavnikov, zavedenih v prejSnjem odstavku, odloc¢i za eno od treh oblik
organizacije nabavne funkcije. Te osnovne organizacijske oblike so: centralizirana,

decentralizirana in kombinirana oblika organizacije nabavne funkcije.

Kadar se podjetje odloci za centralizirano obliko organizacije nabave, se ustanovi en oddelek
nabave, ki oskrbuje vse obrate ali enote podjetja z dobrinami in storitvami. V taki organizaciji
oddelki, za katere nabava izvaja procese ne smejo samo izvajati nabavnih aktivnosti ali se
dogovarjati z dobavitelji o komercialnih pogojih. V tak oddelek mora podjetje zaposliti
usposobljeno nabavno osebje, ki i§Ce dobavitelje, zbira ponudbe, izvaja pogajanje in sklepa
pogodbe z dobavitelji. Z dobavitelji nabavno osebje sklepa dolgoro¢ne dogovore, s katerimi

dolocijo komercialne pogoje sodelovanja in posebne nabavne pogoje.

UPRAVA
NABAVNI ODDELEK NABAVNI ODDELEK
KORPORACIJE KORPORACIJE
PODROCJE A PODROCIJE B PODROCIE C
proizvodnja proizvodnja proizvodnja
trZenje/prodaja trZenje/prodaja trzenje/prodaja

Slika 1: Centralizirana oblika nabavne organizacije

Vir: Weele, 1998
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Prednosti izbire centralizirane organizacije nabave so naslednje:
- Zaradi enega skupnega oddelka nabave je izvajanje nabavne politike lazje.
- Dobavitelji obravnavajo podjetje kot celoto.

- S konsolidacijo imamo v enem postopku vecje koli¢ine dobrin, s ¢imer dosegamo boljse

pogoje ob pogajanju z dobavitelji.
- Ob centralizaciji skladiS¢nih kapacitet lahko zmanj$amo zaloge materialov in surovin.

- Ker z konsolidacijo povecamo koli¢ino materiala, ki ga nabavlja en komercialist v
nabavi, se zmanjSa stroSek na enoto nabavljenega materiala in poveCa poznavanje

nabavnega trga za doloceno kategorijo materialov in surovin.

- Z usmeritvijo komercialistov v kategorije materialov se viSa informiranost o stanju na

nabavnih trgih.

- Zmanjsa se Stevilo kreiranih narocil, kar omogoc¢i boljSe nadzor kakovosti pri vhodu

materiala v skladiSce.

- Centralizirana organizacija nabave ima pozitiven ucinek tudi na dobavitelje, saj jim
podjetje predstavlja enovitega kupca z manjsim Stevilom kontaktov, s tem pa se zmanjsa

tudi njihov obseg dela.

Ce ima podjetje dislocirane enote in le-te uporabljajo razli¢ne materiale, zaznamo naslednje

pomanjkljivosti izbire centralizirane organizacije nabave:
- Tezko prilagajanje nabavne funkcije potrebam razli¢nih poslovnih enot.
- Poveca se Cas naroCanja materialov specifi¢nih za doloc¢eno enoto.
-V centralnem skladi$¢u prihaja do teZav z organizacijo in zamud pri dostavah.

- Poveca se tudi koli¢ina potrebne komunikacije med enotami in oddelki ter materialne

dokumentacije.

- Otezeno je usklajevanje med proizvodnimi obrati in nabavo, kar se Se posebej izrazi,

kadar moramo izvesti nujno naro¢ilo materiala.

- Vodstvo posameznih enot nima odgovornosti za nabavne odlo¢itve. (Poto¢nik, 2000)
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Kadar pa podjetje izbere decentralizirano obliko nabave, se v vsaki poslovni enoti dolo¢i oseba
ali skupina, ki nabavlja material samo za to poslovno enoto. Taks$no obliko nabavne sluzbe
podjetje uvede, ¢e ima vec proizvodnih enot, ki proizvajajo razli¢ne proizvode in je potrebno
nabavljati proizvodni enoti specificne materiale. Z uvedbo decentralizirane nabave podjetje

poskusa odpraviti negativne lastnosti centraliziranega poslovanja.

UPRAVA

POSLOVMNA| |POSLOVNA| |POSLOVNA
ENOTAA ENOTAB EMOTAC

NABAVA NABAVA NABAVA

Slika 2 Decentralizirana nabava

Vir: Lasten

Prednosti decentralizirane organizacije nabave so naslednje:

- Oseba ali skupina, ki izvaja nabavo za eno proizvodno enoto, ima boljSe poznavanje

kakovostnih in koli¢inskih zahtev potrebnih materialov.

- Z oskrbo na lokalnih trgih imamo boljsi pregled nad spremembami, zagotavljamo lahko

hitro dostavo in znizujemo stroske dostave.

- Lazje obvladovanje materialov manjSe vrednosti, ki bi prekomerno obremenjevali

centralno nabavno sluzbo.

- Zaradi specificnih potreb posameznih proizvodnih enot so lahko zahtevani posebni
pogoji, kot hlajen prevoz ali skladis¢e. (Potoc¢nik, 2000)
Slabosti decentralizirane organizacije nabave:

- Zaradi organizacije nabavnih sluzb v vsaki poslovni enoti se viSajo skupni stroski

nabavne sluzbe.

- Nabava sluzba v eni proizvodni enoti ne pozna materialov, ki se nabavljajo v drugih

proizvodnih enotah.
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- Iz prejsnje tocke sledi, da lahko ve¢ proizvodnih enot kupuje enake materiale pri enem

dobavitelju in zato ne dosegajo dobre cene glede na skupno koli¢ino.

- Od decentraliziranju skladis¢ dobimo slabsi pregled nad zalogami materialov in lahko

imamo v podjetju primanjkljaj v enem skladiS¢u in visek v drugem skladiscu.

- Kadar en dobavitelj oskrbuje ve¢ poslovnih enot, mora komunicirati in sklepati posle z
ve¢ osebami znotraj enega podjetja, zaradi Cesar se dvigujejo stroski poslovanja, ki se

seveda vkljuci v kon¢no ceno materialov. (Poto¢nik, 2000)

Glede na predstavljene prednosti in pomanjkljivosti obeh modelov se podjetja vefinoma
odloc¢ajo za kombinirano obliko organizacije nabave. Pri kombinirani obliki nabave se surovine,
strateSki materiali, nabavljajo centralno, pomozni in vzdrzevalni materiali pa loCeno po
poslovnih enotah. S tem se zagotovijo najboljSi mozni komercialni pogoji za material, ki
predstavlja vecino potreb v proizvodnji in fleksibilnost materialov, ki ne predstavljajo visokih

stroskov v podjetju, kot na primer vzdrzevanje.
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3 ORGANIZACIJA NABAVE V PODJETJU X

3.1 Trenutna organizacija in postopek nabave v podjetju X

Podjetje X ima kot temeljno nalogo nabave preskrbo podjetja, vseh poslovnih enot in povezanih
podjetij s surovinami, potroSnimi materiali, energenti, vzdrzevalnim materialom ter s stroji in
napravami. Vendar za uspe$no poslovanje podjetja ni pomembna le nabava primerne koli¢ine
materiala, ampak tudi zagotavljanje ustrezne kakovosti materiala, ki mora biti kupljen po

najboljSih moznih pogojih in seveda ob primernem casu za zadovoljitev potreb podjetja.

Trenutna organizacija nabavne funkcije v podjetju X je centralizirana nabava za vse
strateSko/proizvodno pomembne surovine in materiale ter delno decentralizirana za potro$ne in
vzdrzevalne materiale in storitve. V preteklosti je bil vecji del nabave decentraliziran, a je k
centralizaciji prispevalo uvajanje standarda ISO 9001 in prepoved samostojne nabave po
enotah, s ¢imer se je veCino nabavnih aktivnosti preneslo v nabavno sluzbo. Centralizacija
nabave je prinesla prednosti v organiziranosti in zmanjSanju stihijske nabave, uvedbi nadzora
nad kakovostjo dobaviteljev, izbiro najustreznejSega dobavitelja za posamezne materiale in

kategorije ter v obvladovanju in znizevanju stroSkov podjetja.

Centralizacija nabave je pokazala dobre rezultate ob planiranju nabave, planiranju vrstnega reda
nabav, izbiri dobaviteljev in sklepanju pogodb z dobavitelji. Nabavna funkcija je odgovorna za
centralno nabavo strateSkih surovin in materialov za vse proizvodne enote, z oblikovanjem
nabavne politike dolo¢a enotne nabavne postopke in metode dela ter organizira nabavno
poslovanje podjetja. Zraven nadzora podjetja X nadzoruje tudi nabavo vseh podjetij v skupini,

za katera veljajo poenotena pravila:
- Nabava surovin in materiala poteka v koordinaciji z krovnim podjetjem.

- Kadar zeli povezano podjetje za enak material uporabiti drugega dobavitelja, kot je tisti

v podjetju X, ga mora odobriti podjetje X.

- Pogoji kakovosti za nabavljene materiale, ki vplivajo na kvaliteto in izgled kon¢nega

proizvoda, morajo biti enki kot tisti podjetja X.
- Podjetje X usklajuje in nacrtuje nabavo v sodelovanju s podjetji v skupini.

- Podjetja v skupini morajo porocati podjetju X o aktivnostih in uspesnosti nabave v

obliki mese¢nega, kvartalnega in letnega porocila.
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Centralna nabava je samostojen oddelek, ki deluje v okviru strokovnih sluzb podjetja X, znotraj

katerega imamo vpeljano ¢lenitev na dveh obliki notranje organiziranosti nabavne sluzbe:

Nabava razli¢nih skupin materialov materiale, na primer strateske surovine, embalazo,
energente, potroSne materiale, vzdrzevane materiale, nabava materialov za potrebe
investicij.

Nabava na razli¢nih geografskih podrocjih in tujih trgih, na primer nabava v Sloveniji ,

v drzavah bivSe Jugoslavije, iz drzav Evropske unije in uvoz iz tretjih drzav.

Ob konca leta 2019 je podjetje X pricelo z uvajanjem upravljanja blagovnih skupin v
nabavi (Category management). Na zacetku se je glede na dosedanje izkusnje dolocilo
Category managerje in nabavne komercialiste. Category managerji so dobili
odgovornost za upravljanje svoje blagovne skupine na nivoju skupine podjetij, ki
vkljucuje mati¢no podjetje in tudi hcerinska podjetja. Cilj upravljanja blagovnih skupin
je konsolidacija potreb na nivoju, vi§jem od podjetja, v katerem so zaposleni. Nabavni
komercialisti v lokalnih podjetjih morajo za vse materiale, ki so uvr§€eni v upravljanje

blagovnih skupin, pridobiti potrditev category managerja pred izvedbo narocila.

Nabavna sluzba v podjetju X je v stalni povezavi s proizvodnjo, kontrolo kakovosti, razvojem

in marketingom, za katere opravlja nabavne aktivnosti ter usklajuje odstopanja in sproti

obravnava nove zahteve. Kontrola kakovosti ob vhodni kontroli ustvari zapisnik s katerim preda

pomembne informacije o morebitnih odstopanjih ob dobavi (koli¢inskih in kakovostnih)

nabavnemu oddelku, ki nato posreduje pri dobaviteljih za korekcijo vseh odstopanj. Potrebna

je tudi tesna povezava nabave s proizvodnjo in razvojem, saj vsaka planirana tehnoloska

sprememba v proizvodnji zahteva spremembe v nabavi, ker potencialno vpliva na dinamiko

dela z dobavitelji, ki dobavljajo materiale za ta tehnoloski proces. Postopek dela v nabavni

sluzbi je sistemsko dolocen in vsebuje naslednje faze dela:

Iz proizvodnje v nabavo preko sistema SAP ERP pridejo interna narocila, ki definirajo

potrebo po materialu koli¢insko in kakovostno.
Nabava po odobritvi internih narocil pri¢ne z enim od dveh postopkov:

o Kreiranje narocila v sistemu SAP ERP za fiksnega dobavitelja po pogodbeno
doloc¢enih komercialnih pogojih in poSiljanje po e-posti.

o Zbiranje ponudb na trgu (vsaj 3), izbor najprimernejse/najugodnejse ponudbe in
kreiranje narocila v SAP ERP po izbrani ponudbi in posiljanje po e-posti.
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Nabava sledi, da dobavitelj realizira dobavo v roku dolo¢enem na narocilu, razvidno iz

prevzema v SAP ERP in s komunikacijo s skladi§¢nimi delavci.

Kontrola kakovosti izvede neodvisen nadzor kakovosti, kar izpostavi morebitne

koli¢inske ali kvalitetne tezave - reklamacije, njihovo resevanje je delo nabave.

ODb reSevanju reklamacij nabava vzpostavi komunikacijo z dobaviteljem, mu sporoci
odstopanja pri dobavi, ki jih mora dobavitelj po pogodbi reSevati na lastne stroske.
Koli¢inska odstopanja se naceloma resujejo z dodatno posiljko materiala, kakovostna
pa z menjavo materiala ali z dobropisom za neskladen material. Vse reklamacije se
vodijo v evidencah nabave kot tudi v sistemu in se upoStevajo ob letni oceni

dobaviteljev.

Ob izvajanju operativnih dejavnosti nabava izvaja tudi redna pogajanja z dobavitelji
glede komercialnih pogojev, sklepa nove pogodbe in dodaja anekse k obstojecim
pogodbam. Sledi tudi letnim koli¢inskim potrebam po materialih za optimizacijo nabave

in konsolidacijo koli¢in za namen doseganja ugodnejsih komercialnih pogojev.

Enkrat letno nabava izvaja tudi aktivnosti ocene dobaviteljev glede na uspeSnost. V ta
namen se uporablja vpraSalnik za ocenjevanje, na katerem se ocenjuje dobavitelja po
Stirih kriterijih:

o Kakovost, ki ima tezo ocene 50%.

o Cena in placilni pogoji, ki imajo tezo 20%.

o Zanesljivost, ki ima tezo 10%.

o Okoljski kriterij, ki ima tezo 20%.

Po izvedeni oceni dobaviteljev se dobavitelje uvr§¢a na seznam odobrenih dobaviteljev

glede na to, v katerega izmed treh razredov se uvrstijo glede na doseZen rezultat:

o Razred A 100% — 85% - sposoben dobavitelj izpolnjuje vse pogoje za

sodelovanje.
o Razred B 85% - 70% - pogojno sprejemljiv dobavitel;.

o Razred C manj kot 70% - nesprejemljiv dobavitel;.
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3.2 Orodja v uporabi za izvajanje nabavnih procesov

V razli¢nih delih postopka nabave uporabljamo v podjetju X vecje Stevilo orodij, katerith namen
je usklajevanje potreb in zahtev proizvodnje, pridobivanje ponudb dobaviteljev, pogajanje za

najboljse mozne komercialne pogoje in Se veliko vec.

Primarna orodja vsakega nabavnika v nabavni sluzbi so seveda orodja za komunikacijo. V
nabavi podjetja X se za interno komunikacijo v skupini podjetij uporablja celotna paleta orodij.
Za individualno usklajevanje med razlicnimi oddelki, kot tudi delno za komunikacijo z
dobavitelji, se veliko uporablja telefonske klice. To v velikem Stevilu primerov kaze slabost v
pomanjkanju sledljivosti in zagotavljanju razumevanja, zato je standardna praksa posiljanje
potrditvenih e-mailov po telefonskih klicih za zagotavljanje sledljivosti in preprecevanje napak
v komunikaciji. Za hitro individualno komunikacijo se delno uporablja tudi moderne aplikacije
na pametnih telefonih, kot Viber ali Telegram, s Cimer se tudi niza tekoCe stroSke
telekomunikacij v podjetju, saj so nekatera h¢erinska podjetja izven meja EU. Za komunikacijo
z dobavitelji se ve¢inoma uporablja posiljanje e-poste preko programa Outlook, na tak nacin
podjetje dosega sledljivost komunikacije tudi z implementacijo centralnega nabavnega e-
postnega predala, do katerega imajo dostop pooblascene osebe. Za interno komunikacijo vec¢
udeleZencev naenkrat se uporablja program Outlook, ki omogo¢a masovno posiljanje obvestil
in organizacijo sestankov. Zaradi lazjega obvladovanja sestankov in zaradi dislociranosti
dolocenih delov podjetja se vecino sestankov organizira kot videokonference preko programa

Teams.

V vsakdanjem delu nabavniki pregledamo in kreiramo veliko Stevilo dokumentov, to so
ponudbe, predracuni, nabavne pogodbe, narocila, zapisniki, racuni... Za obvladovanje tako
velikega Stevila dokumentov podjetje X uporablja programe, kot so Word, Excel, in PDF
bralnike. Ponudbe, predracuni in racuni dobaviteljev so v veliki meri v obliki PDF dokumentov
in se ve¢inoma hranijo v elektronski obliki, ko pa postanejo del nabavne pogodbe, se jih skupaj
s pogodbo hrani v fizi¢ni in elektronski obliki. Za kreiranje nabavnih pogodb ima podjetje X
pripravljene predloge v programu Word, kjer je samo potrebno dodati klju¢ne podatke in

posebnosti ter se lahko pogodba Ze poslje v pregled pravni sluzbi in v podpis.

Za obvladovanje celotnega podjetja in s tem tudi nabavnih potreb se v podjetju X uporablja
programska oprema SAP ERP. Ta programska oprema obvladuje skoraj celotno poslovanje
podjetja in zagotavlja sledljivost pri prehajanju procesov iz enega oddelka v drugi oddelek. V

nabavni sluzbi preko SAP ERP prejemamo potrebe po materialih, porocila kontrole kvalitete,
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plan proizvodnje, prevzeme blaga, morebitne reklamacije blaga. Nabavna sluzba pa SAP ERP
uporablja za kreiranje velikega Stevila dokumentov, potrebnih za komunikacijo z dobavitelji,
ko so povprasevanja, narocila in dostave. Za interni pregled se uporablja vnos ponudb v sistem
in primerjavo ponudb za optimizacijo cene po artiklu. Dodatne funkecije, ki jih nabavna sluzba
izvaja v SAP ERP, so Se ocena dobaviteljev, pregled zalog po skladis¢nih lokacijah in kreiranje
veliko raznolikih porocil. Kot dodatno orodje za porocanje se uporablja tudi sistem BW on
HANA, ki vsako noc ¢rpa podatke iz SAP ERP in jih prikazuje v bolj u¢inkovitih in preglednih

porocilih.

Nabavna sluzna je v dosedanjih procesih za izboljSevanje cene in komercialnih pogojev
vecinoma uporabljala direktno komunikacijo s kakovostno potrjenimi dobavitelji preko
telefonskih pogovorov in e-poste. Konec leta je pri¢ela uporabljati tudi usluge spletne platforme
Smart Tender, z uporabo katere imajo sodelujo¢i dobavitelji moznost aktivnega oblikovanja
kon¢ne ponudbe. Preko te platforme dobavitelji oddajo tehni¢no usklajene in potrjene ponudbe
z vnosom cene, placilnih pogojev, roka dobave in drugih za projekt relevantnih komercialnih
pogojev na platformo preko spletnega obrazca. Organizator avkcije ima moznost izbire, ali
dobavitelji vidijo svoj rang ali pa najugodnejSo ponudbo. Dobavitelji imajo do zakljucka drazbe
moznost ponudbo prilagoditi in tako postati najugodnejs$i ponudnik. Slabost te platforme je
pomanjkanje moznosti za direktno komunikacijo z dobaviteljem, kar ima za posledico veliko
koordinacije preko telefona in e-poste. Platforma trenutno podpira omejeno Stevilo jezikov in
je nekoliko manj prijazna uporabnikom. To se posebej izrazi pri uporabnikih s slabSimi
racunalniSkimi sposobnostmi in pomanjkljivim znanjem angleSkega jezika. Za usluzbence
nabavne sluzbe podjetja X ima uporaba platforme Smart Tender tudi dolocene tehni¢ne
omejitve kot slabo pregleden uporabniski vmesnik, nezmoznost prilagajanja vmesnika,

manjkajo moznosti potrjevanja projektov v sistemu in slaba splosna sledljivost.
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3.3 Krovna tema: kadrovanje in management talentov — Uvedba sistema

upravljanja nabavnih kategorij (Category management)

3.3.1 Kaj je Category management?

Category management je strateski pristop k upravljanju nabavnega procesa, kjer organizacija
svojo nabavo segmentira na podrocja, ki vsebujejo podobne ali sorodne izdelke, kar omogoca
osredotocenje na moznosti konsolidacije potreb in viSanje uc¢inkovitosti. Category Management
lahko vkljucuje delitev neposrednih in posrednih materialov ali storitev ali pa se nanaSa na
locevanje materialov ali storitev po vrednosti, dobavitelju, vrsti ali obsegu. Povezani teoriji, ki
ju lahko uporabimo za razc¢lenjevanje blaga ali storitev, sta Pareto (pravilo 80/20) in analiza

ABC. Iz teh modelov je mogoce videti, kje so visoki stroski in kje je treba dati poudarek.

Prednosti category managementa omogoca nabavnim strokovnjakom osredoto¢anje njihovega
Casa na izvedbo trznih analiz, da v celoti izkoristijo pogajanja z dobavitelji in jih pravilno
upravljajo v skladu s cilji podjetja. Category management pomaga pri organizaciji nabavne
ekipe, prispeva k ekonomiji obsega in izboljSanju odnosov z dobavitelji. Hkrati pa pridobimo

poglobljeno razumevanje, kako posamezna kategorija prispeva k obvladovanju tvegan;j.

Category management omogocCa poglobljeno razumevanje trga, izdelkov, dobaviteljev,
dobavne verige in omogoca razvoj strateSkih nacrtov kategorij. Ta globlja raven vpogleda in
organizacije dobavne verige upoSteva okoljske, druzbene in politicne dejavnike za
ucinkovitejSe upravljanje tveganj za organizacijo. Category managementa ne smemo
zamenjevati s segmentacijo stroskov, saj je strukturiran razpon dejavnosti namenjen

zagotavljanju vrhunskih rezultatov v nabavi.

Z nadaljnjim razvojem nabave bo tehnologija postala gonilna sila na vecini podrocij. Category
managementu bo tehnologija lahko pomagala z izboljSanjem MRP in ERP sistemov ter
nadgradnjami ¢rtnega kodiranja, RFID in avtomatizacijo nabave. V kombinaciji z upravljanjem
z dobavitelji (SRM), uporabo mehkih vesc¢in, razvojem tehnologije, ocenjevanjem trga,
prepoznavanjem in upravljanjem zainteresiranih strani, zagotavljanjem eti¢nega ravnanja,
nenchnim prizadevanjem za trajnostno nabavo je upravljanje kategorij odlicna metoda za
povecanje produktivnosti, zmanjSanje stroskov in viSanje vrednosti dobavne verige. (CIPS

Foundation, 2021)

22



3.3.2 Kdo je Category manager?

Category manager je zaposleni v nabavi, specializiran za ravnanje z blagom ali storitvami za
dolo¢eno kategorijo, npr. storitve, logistiko, prevoz, varnost. Odgovoren za nacrtovanje in
nabavo na svojem podro¢ju / kategoriji. To je zelo specializirana vloga nabave, ki od
posameznika zahteva izku$nje v kategoriji, ki jo obravnava, saj le tako lahko dosega optimalne
rezultate. Za dobro umestitev zaposlenega na mesto category managerja lahko uporabimo
orodja, kot so Belbinove vloge ekip in osebnostni test Myers Briggs, da ocenimo tip in
motivatorje za category managerja. Glede na oceno tipa zaposlenega se lahko tudi kategorije
prilagodijo posameznim lastnostim in interesom za doseganje optimalnih rezultatov. (CIPS

Foundation, 2021)

3.3.3 Organizacijske spremembe za uvedbo category managementa in razvoj obstojecega

kadra

Osnovno vpraSanje ob organizacijskih spremembah je »Kdo mora kaj storiti in kdaj?«, kar
dolo¢i, kako bodo implementirane spremembe. Za vpeljevanje sprememb je primeren projektni
pristop, potrebno je specificirati in realizirati projekt vpeljave organizacijskih sprememb. Za
projekt je potrebno definirati, kakSne naloge zelimo uvesti, kdo bo odgovoren za izvedbo in
dolociti roke za implementacijo sprememb. Po vpeljavi projekta je potrebno slediti zastavljenim
rokom in preverjati ali projekt dosega zastavljene mejnike, saj drugace ni smiselno postavljati
rokov. Ce bi pricele nastajati zamude na projektih, je potrebno vpeljati ukrepe za usmeritev

projekta na zastavljeno ¢asovnico. (Burton, 2015)

Ob vpeljevanju sprememb je potrebno veliko pozornosti nameniti komunikaciji, saj morajo biti
tako zaposleni v oddelku nabave kot tudi vsi relevantni oddelki obvesceni o spremembah in o
novi usmeriti nabave. Na tak nac¢in zagotovimo optimalno delovanje vseh oddelkov, povezanih
za nabavo, sledenje strategijam, doloc¢enih v projektu in doseganje zastavljenih ciljev nove
organizacije. Najpomembneje je, da vsi zaposleni, na katere bo sprememba organizacije najbolj
vplivala, imajo jasno sliko, zakaj se ta korak izvaja in kako bo ta korak vplival na njihovo delo
ter delovanje celotne organizacije. Na tak nacin zmanjSamo moznost odpora zaposlenih na

organizacijske spremembe in poskrbimo za uspesno izpeljavo projekta. (Francis, 2003)

Ena izmed tock pri nacrtovanju projekta spremembe organizacije je oblikovanje delovnih mest

znotraj nove organizacije. Za vse zaposlene je potrebno dolociti cilje in naloge, ki jih morajo
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opravljati, ob tem je potrebno upostevati uvajanje novih tehnologij in nacine za viSanje
produktivnosti ter motivacije zaposlenih. Raz¢lenjevanje dela na posamezne naloge povzroci
nastanek razmerij ali hierarhije med ljudmi. Zato se morajo zaposleni povezovati, da lahko
opravijo skupe naloge, s ¢imer dosezemo med zaposlenimi dolo¢en nivo specializacije za neko

podrocje. (Rozman, 200)

V podjetju X je priSlo ob zagonu projekta za organizacijsko spremembo oddelka nabave do
dolocitve category managerjev iz obstojece neformalne organizacijske strukture. Nabavniki s
Sirokim znanjem in izkuSnjami so bili poviSani v category managerje za prva strateSka podrocja.
Sledilo je iskanje kadra znotraj podjetja X za zapolnitev vrzeli v organizacijski strukturi, za
zagotavljanje pokritosti vseh kategorij nabave. Po zagonu uvedbe category managementa se je
pricelo Se iskanje in zaposlovanje zunanjih specialistov na posameznih podroc¢jih kjer se je
pokazala potreba. Ob prestrukturiranju oddelka nabave je bilo potrebno izvesti delavnice za
nove category managerje, jim podati osnovne informacije o nalogah in obvestiti vse podjetja v
skupini o novi organizacijski shemi nabave. Izvedel se je tudi team-building z vsemi ¢lani
nabave za izboljSevanje sodelovanja in viSanje motivacije za opravljanje nalog posameznih
udeleZencev v procesu nabave. Direktorica nabave je s pomoc¢jo namestnice oblikovala novo
nabavno politiko, v kateri so dolocena pooblastila vseh udelezenih v nabavnem procesu, naloge
zaposlenih v nabavi, postopki, po katerih je potrebno izvajati proces nabave in cilje nabavne

sluzbe kot celote za vsa podjetja v skupini.

3.3.4 Kaks$ni so Ze zaznani rezultati category managementa

Nabavne kategorije jasno pokaZzejo, katere kategorije predstavljajo najvecje nabavne stroske in
imajo tudi nabavna tveganja. Z upravljanjem blagovnih kategorij v nabavi prispevamo k
konsolidaciji koli¢in, poznavanju trznih zakonitosti in situacije na trgu, omogocanju
proaktivnega delovanja, dolocanju blagovni kategoriji prilagojene strategije in taktike pogajanj
in s tem k poveCanju konkurencnosti nabave. Uvede se smiselna organizacija nabavnih
aktivnosti glede na specifiko materialne hierarhije, kar poveca Stevilo potencialnih dobaviteljev
in zmanj$a trZzna tveganja. Ena najvecjih prednosti je specializacija in obvladovanje ene
kategorije v detajle in upravljanje s kategorijo na ravni celotne skupine. Najpomembne;jsi
dosezen cilj vpeljave category managementa je dosezen prihranek na strateSkih materialih v

visini cca 3-5%.
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4 UVEDBA SISTEMA SAP ARIBA V PODJETJU X

Programska oprema SAP Ariba prinasa v ustaljen proces nabave veliko sprememb. Ena
najpomembnejsih sprememb je centralizacija nabavnega procesa iz ve¢ sistemov v enega, ki

sledi vsem spremembam v nabavnih projektih.

4.1 Pomembne funkcionalnosti sistema SAP Ariba za nabavni proces

Po uspesno zakljucenih izobrazevanjih vseh vkljuc¢enih v novo ustanovljene procese za uporabo

sistema SAP Ariba se uporaba sistema lo¢i v nekaj klju¢nih korakov.

Najprej se pri¢ne uporaba modula za registracijo, kvalifikacijo in sledenje kakovosti
dobaviteljev, angleSko »Supplier Life-cycle and Preformance (SLP)«. Klju¢na prednost modula
SLP je prenos odgovornosti za vnos pravilnih podatkov v sistem SAP Ariba na dobavitelja,
tako zagotovimo azurnost podatkov in prepre¢imo napake pri vnosu podatkov s strani
zaposlenih. Prvi korak dela v modulu SLP je povabilo dobavitelja k registraciji, to lahko storimo

na dva razli¢na nadina:

- Registracijski postopek lahko pricnemo direktno v SAP Ariba s kreiranjem zahtevka za
odpiranje dobavitelja, ki ga potrdi Category manager izbrane blagovne skupine, nato

dobavitelj dobi povabilo k registraciji.

- Dobavitelje, ki so vneseni v mati¢nih podatkih sistema SAP ERP, lahko preko
integracijskega vmesnika prenesemo v sistem SAP Ariba z Ze izpolnjenimi podatki. Po

prenosu dobavitelju dodamo le kontaktno osebo in mu posljemo povabilo k registraciji.

Po prejetem povabilu je naloga dobaviteljev registracija v SAP Ariba omreZzje, pripojitev k
omrezju Podjetja X in izpolnitev registracijskega vprasalnika. Kadar dobavitelj registracijski
vprasalnik izpolni in potrdi, gredo podatki, vneseni s strani dobavitelja, skozi ve¢ korakov
potrjevanja. Najprej sledi kontrola in potrditev ban¢nih podatkov, nato pa analizo odgovorov
na vprasanja izvedeta pravna sluzba in oddelka za skladnost. Ce slednja ne ugotovita nobenih
neskladij ali nepravilnosti, dobavitelja potrdita. Zadnji v potrjevalni verigi je zmeraj Category
manager, da lahko nadzoruje proces registracije in vidi morebitne komentarje pravne sluzbe ali
oddelka za skladnost. Po opravljeni registraciji lahko dobavitelj sodeluje na nabavnih projektih,

oddaja ponudbe, posilja sporocila.
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Za zagotavljanje kakovosti dobaviteljev imamo v sistemu SAP Ariba modulu SLP $e uveden
proces kvalifikacije dobaviteljev, s katerim dobavitelje kvalificiramo za dolocene kategorije
materialov. V procesu kvalifikacije se dobavitelju poslje kvalifikacijski vpraSalnik, v sklopu
katerega dobavitelj izpolni ustrezne izjave ali sporoCi, da poseduje za dejavnost certifikat.
Proces kvalifikacije je v celoti v domeni nabavne sluzbe, sprozi ga lahko vsak nabavnik z
dostopom do sistema, potrditev kvalifikacije pa izvr$i Category manager. Ce dobavitelj v
kvalifikacijskem vprasalniku oznaci, da poseduje certifikat (na primer ISO14001), se mu poslje
Se dodatni modularni vprasalnik, preko katerega v sistem SAP Ariba nalozi digitalno kopijo
certifikata in vnese podatke o izdaji in roku veljavnosti. Prednost uporabe locenega sistema za
upravljanje certifikatov je, da sistem avtomati¢no opozarja Category managerja in dobavitelja
o iztekanju veljavnosti certifikatov. Celoten sistem za kvalifikacijo dobaviteljev ob enem sluzi
kot shramba in sledljiva zgodovina vseh listin, izjav in certifikatov, ki jih mora nabavni oddelek

voditi za dobavitelje doloCenih blagovnih skupin.

Po opravljeni registraciji v SLP modulu lahko dobavitelji pricnejo sodelovati v nabavnih
projektih. Za izvedbo nabavnih projektov uporabljamo modul nabava »Sourcing«, v tem
modulu imamo na voljo precejSen izbor razlicnih funkcionalnosti. Za nabavnika
najpomembnejSa orodja so kreiranje poizvedb dobaviteljem, zbiranje ponudb, kreiranje
primerjalnih table in organizacija spletnih drazb. V modulu Sourcing kreiramo nabavne
projekte, ki lahko vsebujejo vec razliénih dogodkov (RFI, RPF, Auction) in so zakljucena celota

neke nabavne aktivnosti.

Posiljanje poizvedbe dobaviteljem lahko storimo z dvema procesoma, ki sta odvisna od

podrobnosti informacij za iskano blago:

- Request for Information (RFI) — uporabimo, kadar imamo idejo za uvedbo novega
materiala ali procesa v proizvodno, a Se nimamo tehni¢nih specifikacij. Dobavitelj ima
proste roke, da nam predstavi svojo resitev nasSega problema. Po zakljucku dogodka RFI

se ne more izvesti izbira najboljSega ponudnika, saj nimamo usklajenih ponudb.

- Request for Proposal (RFP) — uporabimo, kadar imamo ze doloCene nekatere
karakteristike blaga, za katerega izvajamo projekt ali kot drugi korak v projektu po
izvedbi RFI. Dobavitelji v RFP ve¢ nimajo popolne svobode za oblikovanje ponudb, saj
so ze dolocene tehni¢ne zahteve v poizvedbi. RFP je lahko zadnji korak v projektu na
podlagi ponudb poslanih v dogodku RFP, se lahko izbira najugodnejSega dobavitelja,

¢e le-ta ustreza kakovostno tehni¢nim zahtevam.
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Sistem po zakljuCenih dogodkih v nabavnem projektu avtomati¢no kreira primerjalno tabelo
vseh ponudnikov, pri ¢emer se primerjajo vsi zahtevani kriteriji. Kriterijem za primerjavo lahko
tudi dodamo indekse, s katerimi jim doloCamo pomembnost. Primerjalne tabele so posebe;j
pomembne, kadar je RFP zadnji korak in je potrebna ocena vseh ponudb in izbira zmagovalnega

ponudnika — dobavitelja.

Kadar imamo po izvedi dogodka RFP izjemo konkuren¢ne ponudbe, se lahko odlo¢imo Se za
izvedbo drazbe Auction. Za izvedbo drazbe moramo imeti pri vseh ponudnikih dogovorjene
kakovostno tehnicne zahteve, saj naceloma zmagovalec na drazbi postane nas dobavitelj. Po
koncani drazbi dobimo podrobno porocilo o dogajanju kot za RFP, vklju¢no z grafi o nizanju

ponudb skozi ¢as.

Po zakljucku vse dogodkov v nabavnem projektu je potrebno izvesti pregled ponudb (RFI),
potrditev ponudb (RFP) in izbrati zmagovalnega ponudnika (RFP ali Auction). V ta namen nam
SAP Ariba omogoca izpis raznolikih poroc¢il o poteku procesa, o dosezenem znizanju cene skozi
proces, dosezenih prihrankih glede na dosedanje cene (dosedanje cene je za prve projekte
potrebno vnaSati rocno). 1z izkupicka teh porocil lahko tehni¢ne osebe pregledajo vse ponudbe
in potrdijo tehni¢no ustreznost, odgovorne osebe pa lahko med ponudniki izberejo primernega
dobavitelja. Po opravljeni izbiri ponudnika imamo v SAP Ariba tudi nastavljen proces
potrjevanja izbranega dobavitelja, v katerega lahko vklju¢imo vse odloc¢evalce in potrjevalce v

podjetju in na tak nacin zagotovimo sledljivost procesa v enem sistemu.

Po potrditvi izbire dobavitelja imamo v SAP Ariba tudi moznosti obvescanja dobaviteljev o

pozitivni ali negativni odloc€itvi, ki jo lahko tudi po potrebi utemeljimo.

Porocila v sistemu SAP Ariba so najpomembnej$a za nabavno sluzbo, saj se glede na u¢inkovito
rabo sistema lahko ocenjuje tudi u¢inkovitost nabavne sluzbe in posameznih zaposlenih. Na tak
nacin sledimo celotnemu procesu nabave in zagotavljamo kar se le da transparenten in

kakovosten postopek nabave.

Za uporabo sistema SAP Ariba je pomembna tudi izvedba integracije z obstojecim sistemom
SAP ERP. Integracija omogoca prenos povprasevanj (RFQ) iz SAP ERP v sistem SAP Ariba,
kjer jih dobimo v obliki zahtevka za nabavo (Sourcing request). Zahtevek za nabavo nato
pretvorimo v nabavni projekt (Sourcin Project), v toku katerega pridobimo in finaliziramo
ponudbe dobaviteljev. Po opravljenem projektu lahko z uporabo integracije iz SAP Ariba

direktno kreiramo naroc¢ilo v SAP ERP, ki ga nato avtomatsko posljemo dobavitelju na e-posto.
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Za uvajanje centralnega sistema za sklepanje, upravljanje in vzdrZevanje nabavnih pogodb se
v prihodnje planira Se uvedba modula Contracts. V tem modulu imamo moznost z dobavitelji
soustvarjati pogodbe, vnasati spremembe, dokler obe strani nista zadovoljni. Sistem ima veliko
stopnjo avtonomnosti, kar olajSa kreiranje pogodb, sledi pogodbenim rokom in nas opozarja na

pogodbe, ki se jim izteka veljavnost.

4.2 Postopki in orodja v nabavnem procesu, ki jih lahko nadomestimo 7

uporabo sistema SAP Ariba

Sistem SAP Ariba je prvenstveno namenjen obvladovanja velikega Stevila nabavnih projektov,

zato je poglavitna funkcija sistema inovativna komunikacija z dobavitelji.

Eno izmed prvih orodij, ki se mu zmanjSa pogostost uporabe je, E-posta, saj lahko preko sistema
SAP Ariba dobaviteljem neposredno v sistemu posiljamo sporocila o projektih ali o morebitnih
tezavah ali dodatnih zahtevah. Prednost takega nacina komunikacije je zmanjSanje skrbi ali so
prave osebe dobile obvestilo, ali so obvestila bilo poslana. Dobavitelji nam tudi posiljajo
odgovore v SAP Ariba, kjer se za zagotavljanje sledljivosti komunikacije avtomati¢no
shranjujejo. Ce nam je dobavitelj poslal sporoilo po e-posti, ga lahko arhiviramo z drugimi
sporocCilo v SAP Ariba, saj dobi vsak projekt v SAP Ariba svoj e-postni predal. Na tak nacin se
izognemo potencialnim izgubljenim sporoCilom in izgubi pomembnih podatkov zaradi
neprevidnosti. E-posta se je do sedaj uprabljala za preverjanje stanja nabvnih projektov, v SAP
Ariba pa lahko vsak pooblasc¢en udelezenec projekta preverja status projekta, ze poslane
ponudbe dobaviteljev, status dogodkov v projektu, izvaja pregled rezultatov in potrdi rezultate

projekta.

Zaradi uvedbe dvosmerne komunikacije dobaviteljev preko sistema SAP Ariba ob prvi
registraciji bo po nasi oceni priS§lo do drasticnega zmanjSanja telefonske komunikacije z
dobavitelji. Dobavitelji bodo preko sistema obvesc¢ani, kadar se bo odprl nov projekt za njihove
kategorije, kadar jith bomo zeleli kvalificirati za nove kategorije, kadar jim bodo potekle
pogodbe, certifikati, izjave in kvalifikacije. Velik delez te komunikacije opravlja sistem
popolnoma avtonomno ob vnosu podatkov, reviziji registracijskih podatkov, zagonu projektov
in izbiri zmagovalcev projektov. Vendar se pri¢akuje na drugi strani rahlo vis§ji volumen klicev
za tehnicno pomoc¢, predvsem neveSCih uporabnikov. Za ¢im ucinkovitejSo pomoc
uporabnikom se v podjetju X razvija spletni portal, ki je namenjen za navodila, kako izvesti

razli¢ne naloge v sistemu SAP Ariba po korakih.
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Eno novejsih orodij, ki ga bo SAP Ariba v celoti nadomestila je platforma za spletne drazbe
Smart Tender. Platforma Smart Tender se je pricela uporabljati v podjetju X v zacetku leta 2020
za optimizacijo cen strateSkih materialov in niZanje stroskov investicij. Velike pomanjkljivosti
platforme Smart Tender so omejitev na ozek nabor jezikov, podpora za oddajanje ponudb v
razliénih valutah, minimalna komunikacija z dobavitelji preko platforme in pomanjkanje

sledljivosti izvedenih projektov.

Ob velikih investicijskih projektih ali definiranju cenikov strateskih materialov za visoke
zneske so se v preteklosti organizirala pogajanja v Zivo z dobavitelji, kar pa se je izkazalo za
neucinkovito, saj se je porabilo veliko Casa za pripravo, izvedbo in analizo. SAP Ariba z
vpeljavo razli¢nih tipov nabavnih dogodkov (Events) omogoca izogibanje pogajanjem v Zivo,

ki jih je Se posebej tezko izvajati v trenutnih Casih zaradi vplivov novega korona virusa.

Eden izmed najvecjih izzivov za projekt SAP Ariba je obvladovanje velike koli¢ine nabavne
dokumentacije, ki spremlja celotne proces nabave kot tudi skoraj vsak posamezen korak.
Prehod na digitalno komuniciranje ni dovolj za digitalizacijo nabave, potrebno je digitalno
hraniti in vzdrzevati ¢im vecji obseg nabavne dokumentacije. Razli¢ni moduli sistema SAP
Ariba hranijo razli¢ne digitalne kopije dokumentov, ki so vezani na posamezen modul. SLP
modul hrani vse dokumente, vezane na potrjevanje registracije dobavitelja, vse vprasalnike in
certifikate, vezane na kvalifikacijo dobavitelja in vse izjave, izpolnjene in potrjene s strani
dobavitelja. Modul Sourcing hrani dokumente, vezane na posamezne nabavne projekte,
ponudbe, kvalitetno prevzemne pogoje, tehni¢ne zahteve, plane dobav in dokumente, povezane
z integracijo v SAP ERP. Ko se uvede $e modul Contracts, se bo v sistemu SAP Ariba ustvaril
enoten sistem hranjenja nabavnih pogodb, zraven dodatnih funkcij, kot je ustvarjanje,
usklajevanje, pregledovanje in potrjevanje pogodb. Zaradi vseh teh optimizacij bo sistem SAP
Ariba nadomestil 60 — 70% vseh dokumentov, ki se trenutno hranijo v fizicni obliki v oddelku
nabave in arhivu za preteklih 10 let. Delno optimizacijo na SAP Ariba nudi tudi za postopke
testiranja strateSkih materialov, saj lahko postopek testiranja uvedemo v sistemu, ga

spremljamo na nivoju podjetja in ko¢ne odobritve ali zavrnitve hranimo v SAP Ariba.

29



4.3 Primerjava Stevila korakov z uporabo dosedanjih orodij in uporabo

sistema SAP Ariba

Za najboljsSe predstave o vplivu uvedba sistema SAP Ariba bomo naredili primerjavo Stevila

potrebnih korakov in Stevila uporabljenih orodij v dveh standardnih nabavnih postopkih. Prvi

postopek bo nabava strateSkih materialov, specificno nabava kartonske embalaze za

proizvodnjo izdelkov. Drugi analizirani postopek bo izpeljava nabave investicije, specificno

nabava novih tovornih vozil za oddelek logistike.

4.3.1 Nabava strateSkega materiala — kartonske embalaZe

Koraki v standardnem postopku nabave kartonske embalaze:

1.

Naprej sledi konsolidacija vseh potreb za celotno skupino podjetij glede na plan prodaje,
zahteve proizvodnje in minimalne zaloge materiala v skladiScu ter odlo¢anje o volumnu
materiala, obdobju dobave in trajanju pogodbe. Za izvedbo koraka se uporablja SAP
ERP, za pregled zalog in porabe ter pregled planov in Outlook za zbiranje informacij na

nivoju skupine.

Po zbiranju vseh potrebnih podatkov se izdela specifikacija materiala, v kateri dolo¢imo
obdobje dobave, planirane datume dobav in planirane koli¢ine za vse nabavljane
materiale. V tem koraku se tudi dolocijo kakovostno prevzemni pogoji, ki jih mora
bodoci dobavitelj sprejeti in dolo¢ajo nivo sprejemljive kakovosti za kontrolo kakovosti.
Za izvedbo koraka se uporablja Excel za izdelavo specifikacije, Outlook za usklajevanje

v podjetju ter Word za pripravo kakovostno prevzemnih pogojev.

Nato sledi zbiranje kontaktov obstojecih dobaviteljev iz prejSnjih nabavnih projektov,
iskanje novih dobaviteljev in hramba vseh podatkov o dobaviteljih. Za izvedbo koraka
se uporablja lokalne Excel datoteke za hranjenje kontaktnih podatkov o dobaviteljih in

splet za iskanje potencialnih novih dobaviteljev.

Sledi posiljanje povprasevanja dobaviteljem preko e-poste z uporabo programa Outlook

. Zbiranje ponudbe dobaviteljev, poslanih po e-posti.

Pregled posameznih ponudb ter morebitno usklajevanje preko e-poSte z uporabo

Outlooka.
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7. Ce je potrebno, sledi testiranje vzorcev od novih dobaviteljev ali obstoje¢ih
dobaviteljev, ¢e ponujajo do sedaj neznane materiale. Tukaj imamo razvit poseben
sistem za interno komunikacijo ob testiranju materialov, preko katerega se potrjuje

preverjena kakovost materialov, velik delez je komunikacija, ki potek preko e-poste.

8. lIzdelovanje primerjalnih tabel za uinkovito analizo konkurenc¢nosti dobaviteljev in
potencialno izkljuevanje neprimernih dobaviteljev. Za ta korak koristimo Excel za

izdelavo primerjalnih tabel in e-posto za komunikacijo.

9. Izvedba kon¢nega pogajanja za ceno s kakovostno potrjenimi dobavitelji, organiziranje
biddinga po korakih preko e-poSte, organizacija drazbe preko spletne platforme
SmartTender. Pri tem koraku imamo veliko organizacijskih izzivov, od sledenja e-posti
ob biddingu do registracije dobaviteljev na platformo Smart Tender in usklajevanje vseh

aktivnosti preko e-poste in telefonskih klicev.

10. Izdelava primerjalne tabele s kon¢nimi cenami v Excelu ter priprava porocile drazbe,

protokola, v Word-u.

11. Izbira najugodnejSega dobavitelja glede na vse komercialne pogoje, predstavljene v
primerjalni tabeli ter potrditev vodja nabave. Za ta korak se koristi osebni razgovor z

vodjo nabave ter naknadna potrditev dobavitelja peko e-poste.

12. Obvescanje nagrajenega dobavitelja preko e-poste ali telefonskega klica, kreiranje in

podpis pogodbe v Wordu.
Koraki si bodo sledili v postopku nabave kartonske embalaze, speljanem preko SAP Ariba:

Koraka 1 in 2 bosta izvedena na podoben nacin z moznostjo kreiranja Sourcing

Requesta v sistemu SAP Ariba pred kreiranjem projekta.

3. Ker se sistem SAP Ariba uporablja za avtomatsko sledenje vsem obstojecim
dobaviteljem in vsej dokumentaciji povezani z dobavitelji, ni potrebno izvajati zbiranja
informacij obstojecih dobaviteljev izven sistema SAP Ariba. Sistem omogoca Se iskanje
novih dobaviteljev preko Ariba Discovery, kjer lahko vidimo sezname vseh
dobaviteljev z javnim racunom na SAP Ariba, ki imajo moZnost dobavljati izbrane
kategorije materiala v na nasSe lokacije. V tem koraku uporabljamo sistem SAP Ariba

ter podporo dobaviteljem v tezavah preko e-poste in telefona.

4. Sledi kreiranje nabavnega projekta »Sourcing Project« v SAP Ariba, za katerega

uporabimo podatke, pridobljene v korakih 1 in 2. V projekt zajamemo vse obstojece
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4.3.2

dobavitelje, delno tudi avtomatsko ¢e so preferirani, dodamo vso potrebno

dokumentacijo (kakovostno prevzemni pogoji, roki dobav...).

.V projektu nato kreiramo dogodek »RFP«, preko katerega vsi dobavitelji pregledajo

naSe zahteve in oddajo svoje ponudbe. V enakem koraku izvajamo tudi razna
usklajevanja ponudb in tudi testiranje materialov. Kadar se zbiranje ponudb zakljuci,
nam sistem avtomatsko kreira primerjalno tabelo, na podlagi katere se lahko odlo¢imo,

ali bomo izvedli Se kak dodaten dogodek v projektu.

Zaradi velike konkurence na trgu kartonske embalaze se vedno po zakljucku zbiranja
ponudb izvede Se drazba »Auction«, ki je drugi dogodek v istem projektu. V drazbo
lahko vklju¢imo vse dobavitelje, ki so sodelovali v »RFP«, ali pa kak$nega dobavitelja
z neustrezno ponudbo tudi izklju¢imo. V dogodek »Auction« se tudi prenesejo vse
informacije, posredovane s strani dobavitelja v dogodku »RFP«, kar olajsa delo

dobaviteljem, saj vnasajo samo morebitne korekcije cene.

Po zakljuc¢ku vseh dogodkov v projektu se pregledajo avtomatsko kreirane primerjave
v sistemu, sprozi se postopek izbire »zmagovalnega« dobavitelja, vodja nabave potrdi
izbiro dobavitelja. Izberemo lahko tudi ve¢ dobaviteljev ter nabavljane koli¢ine
porazdelimo med ve¢ dobaviteljev. Dobavitelja sistem avtomatsko obvesti o odlocitvi

nabave.

Kreiranje in podpis pogodbe v Wordu, v prihodnje bo sistem omogocal tudi kreiranje

pogodbe glede na izbiro dobavitelja ter z uporabo podatkov direktno iz projekta.

Nabava investicije — tovorna vozila

Koraki kot si bodo sledili v trenutnem postopku nabave investicij na primeru tovornih vozil za

logistiko:

1.

2.

Po vseh odobritvah, potrebnih za planiranje investicij, pride v nabavni oddelek zahtevek
za izvedbo nabavnega dela investicijskega postopka. V nabavo tehni¢ne zahteve ali
Technical Task, kar v konkretnem primeru nabave tovornih vozil pomeni tehni¢ne

lastnosti vozil za posiljanje dobaviteljem.

Nato sledi zbiranje kontaktov obstojecih dobaviteljev iz prejSnjih nabavnih projektov,

iskanje novih dobaviteljev in hramba vseh podatkov o dobaviteljih. Za izvedbo koraka
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se uporablja lokalne Excel datoteke za hranjenje kontaktnih podatkov o dobaviteljih in

splet za iskanje potencialnih novih dobaviteljev.

Sledi posiljanje povprasevanja dobaviteljem preko e-poSte z uporabo programa

Outlook.
Zbiranje ponudbe dobaviteljev, poslanih po e-posti.

Posiljanje ponudb dobaviteljev v pregled in potrditev oddelku logistike ter morebitno

usklajevanje preko e-poste z uporabo Outlooka in preko telefona.

Izdelovanje primerjalne tabele za ucinkovito analizo konkuren¢nosti dobaviteljev in
potencialno izkljuevanje neprimernih dobaviteljev. Za ta korak koristimo Excel za

izdelavo primerjalnih tabel in e-poSto za komunikacijo.

Izvedba kon¢nega pogajanja za ceno s kakovostno potrjenimi dobavitelji, organizacija
drazbe preko spletne platforme SmartTender. Pri tem koraku imamo veliko
organizacijskih tezav posebej pri registraciji dobaviteljev na platformo Smart Tender in

usklajevanje vseh aktivnosti preko e-poste in telefonskih klicev.

Izdelava primerjalne tabele s kon¢nimi cenami v Excelu ter priprava porocila drazbe

(protokola) v Word-u.

Posiljanje protokola na oddelek logistike za izbiro najugodnejSega dobavitelja glede na
vse komercialne pogoje, predstavljene v primerjalni tabeli ter potrditev vseh udelezenih
v nabavnem in investicijskem postopku. Sledi Se potrditev uprave podjetja ter izvedba

narocila, ki spada pod oddelek investicij, zato ni predstavljena v samostojnem koraku.

Koraki v postopku nabave investicij preko sistema SAP Ariba na primeru tovornih vozil za

logistiko:

1.

Korak izvede s kreiranjem Sourcing Requesta v sistemu SAP Ariba oddelek logistike,
v katerem posredujejo vse potrebne informacije in dokumente (Technical Task,

specifikacija) za izvedbo nabavnih aktivnosti

Ker se sistem SAP Ariba uporablja za avtomatsko sledenje vsem obstoje¢im
dobaviteljem in vsej dokumentaciji, povezani z dobavitelji, ni potrebno izvajati zbiranja
informacij obstojecih dobaviteljev izven sistema SAP Ariba. Sistem omogoca Se iskanje
novih dobaviteljev preko Ariba Discovery, kjer lahko vidimo sezname vseh

dobaviteljev z javnim racunom na SAP Ariba, ki imajo moZnost dobavljati izbrane
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kategorije materiala v na naSe lokacije. V tem koraku uporabljamo sistem SAP Ariba

ter podporo dobaviteljem v tezavah preko e-poste in telefona.

Sledi kreiranje nabavnega projekta »Sourcing Project« v SAP Ariba, za katerega
uporabimo podatke, pridobljene v korakih 1 in 2. V projekt zajamemo vse obstojece
dobavitelje, delno tudi avtomatsko, ¢e so preferirani, dodamo vso potrebno

dokumentacijo (specifikacija, Tehni¢ne zahteve).

.V projektu nato kreiramo dogodek »RFP«, preko katerega vsi dobavitelji pregledajo
naSe zahteve in oddajo svoje ponudbe. V enakem koraku izvajamo tudi razna
usklajevanja ponudb in tudi testiranje materialov. Ko se zbiranje ponudb zakljudi,
sistem avtomatsko kreira primerjalno tabelo na podlagi katere se lahko odlo¢imo, ali

bomo izvedli Se kak dodaten dogodek v projektu.

Oddelek logistike ima moznost dostopa do sistema SAP Ariba, zato lahko potrdi
primernost ponudb z vpogledom v sistem. Zaradi velike konkurence na trgu tovornih
vozil se vedno po zakljucku zbiranja ponudb izvede Se drazba »Auction, ki je drugi
dogodek v istem projektu. V drazbo lahko vkljuc¢imo vse dobavitelje, ki so sodelovali v
»RFP«, ali pa kaksnega dobavitelja z neustrezno ponudbo tudi izklju¢imo. V dogodek
»Auction« se tudi prenesejo vse informacije, posredovane s strani dobavitelja v
dogodku »RFP«, kar olajSa delo dobaviteljem, saj vnaSajo samo morebitne korekcije

cene.

Po zakljucku vseh dogodkov v projektu se pregledajo avtomatsko kreirane primerjave
v sistemu, sprozi se postopek izbire »zmagovalnega« dobavitelja s strani oddelka
logistike in potrditev izbire s strani odbora direktorjev podjetja. Izberemo lahko tudi vec¢
dobaviteljev ter nabavljane koli¢ine porazdelimo med vec¢ dobaviteljev. Dobavitelja

sistem avtomatsko obvesti o odloc¢itvi nabave.
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S5 SKLEP

V diplomskem delu smo Zeleli na podlagi strokovne literature prikazati optimalno stanje
nabave, najboljSe organizacijske prakse v nabavni sluzbi in jih primerjati z stanjem nabave v
podjetju X. Na podlagi literature smo najprej opredelili nabavno funkcijo, ugotovili, da pomen
nabavne funkcije v svetu narasca in se je razvila v kompleksen management nabave. Danes je
nabava v podjetju zraven proizvodnje in prodaje najpomembnejSa sluzba, v podjetjih pa Se
zmeraj pridobiva vrednost. V vecini podjetij danes vidijo strateSko vrednost nabave, saj je v
proizvodih podjetjih polovica vseh stroSkov povezana z aktivnostmi nabave surovin za
proizvodnjo. Nabava s svojim u¢inkovitim delovanjem obcutno niza stroske vhodnih surovin,

kar neposredno vpliva na dobicek in konkuren¢nost podjetja.

V podjetju X so bili doloceni cilji nabave, oblikovala se je nova strategija nabave. Direktorica
nabave je kreirala novo nabavno politiko. Za namene nizanja stroSkov se je na ravni skupine
podjetij uvedel category management, s katerim se je dosegla Se dodatna optimizacija virov
nabave, konsolidacija koli¢in na ravni skupine in doseganje nizjih cen na podlagi konsolidacije.
Z uvedbo category managementa se je tudi dolocilo nove cilje za celotno nabavo in zaposlene
v nabavi. Category managerji so prevzeli odgovornost za vodenje kategorij na ravni skupine in
za organizacijo dela nabavnih referentov v mati¢cnem podjetju kot tudi v héerinskih podjet;jih.
Category management jasno pokaze, v katerih nabavnih kategorijah imamo najboljSe moznosti
za optimizacijo ter kje imamo najvi§ja nabavna tveganja. Category management prispeva k
konsolidaciji koli¢in, specializaciji na kategorijo in tako poznavanju trznih zakonitosti in
situacije na trgu. Uvaja smiselno organizacijo nabavnih aktivnosti glede blagovne skupine, s
¢imer povecamo Stevilo potencialnih dobaviteljev in zmanjSamo trzna tveganja. Specializacija
je ena ve¢jih prednosti category managementa, saj prinese obvladovanje nabavne kategorije v
detajle in u¢inkovito upravljanje s kategorijo. Najpomembnejsi dosezen cilj vpeljave category
managementa je doseZen prihranek pri strateskih materialih v visini cca 5% za vse kategorije
nabavnih materialov skupaj. Ugotovili smo, da nabava v podjetju X sledi svetovnim trendom
na podrocju nabave, da oblikuje svoje strategije z upostevanjem vseh udelezenih v nabavi,
proizvodnjo in dobavitelje. Tako izpolnjuje nabava v podjetju X osnovno poslanstvo,
delovanja. Nabava zagotavlja konkurencnost tako, da izpolnjuje osnovne cilje in sledi viziji
podjetja. Nasledn;ji velik izziv v nabavi je uvedba novih informacijskih sistemov in olajSanje
opravljanja nabavnih postopkov. Trenutno vpeljani sistem omogoca delo nabave, a ne
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zagotavlja prednosti modernih sistemov, predvsem ne zagotavlja vseh mozZnosti za doseganje
najugodnejSih komercialnih pogojev in ni dovolj transparenten za vse udelezene v nabavnih
aktivnostih. Vsa dokumentacija, potrebna za poro¢anje finan¢nih podatkov, se vodi v sistemu
SAP ERP in se bo tudi v prihodnje, dokumentacija vezana na dobavitelje, kot so certifikati,
izjave, varnostni listi, pogodbe, pa se hranijo na papirju in na raznih lokacijah na intranetu. Vse
te pomanjkljivosti so predstavljale izziv pri odlo¢anju za nov sistem in so upravi€ile stroSek

novega sistema.

V zadnjih obdobjih je nabava podjetju X uvedla novo organizacijo, trenutno pa je je eden
najvecjih projektov v nabavi uvedba SAP Ariba. V nabavi si obetajo veliko prednosti z uporabo
novega sistema, kar pa je potrebno podpreti s spremembami organizacije in sprotnim ucenjem
vseh zaposlenih v nabavi. Prednosti sistema SAP Ariba vidijo v zmanjSanju komunikacije po
tradicionalnih kanalih, konsolidaciji vseh nabavnih dokumentov in listin na enem mestu,
omogocila brezpapirno delovanje nabave, transparentnost vseh aktivnosti v sistemu, omogocila

bo konsolidacijo koli¢in na ravni skupine.

HI: »Uvedba sistema SAP Ariba bo nadomestila 50% drugih orodij v nabavnem procesu
podjetja X.« Je zaradi tehnicnih omejitev sistema SAP Ariba ovrZena. Podatki za ovrzbo
hipoteze so bili izpeljani iz trenutnih empiri¢nih izkuSenj ob uporabi sistema SAP Ariba v vlogi
kljuénega uporabnika. Z vpeljavo SAP Ariba bomo v standardnih postopkih dosegli zmanjSanje
uporabe razlicnih drugih orodij, posebej komunikacijskih orodij za izvedbo projektov. Vseeno
se glede na potrebe nabave ne gre nadejati, da bo uporaba SAP Aribe nadomestila 50% drugih

orodij za izvajanje nabavnih procesov.

H2: »Z uvedbo sistema SAP Ariba bo podjetje zmanjsalo Stevilo korakov v nabavnem procesu
(s prenosom dela nalog na dobavitelja).« Trditev je potrjena. Podatke za potrditev hipoteze
sem pridobil z izvajanjem projekta na testnem sistemu SAP Ariba in primerjal postopek z Ze
izvedenimi projekti izven sistema SAP Ariba ter na tak nacin dolo¢il Stevilo korakov potrebnih
za izvedbo dveh razli¢nih standardnih projektov nabave. Za izvajanje nabave je velikokrat
potrebno dobavitelje kontaktirati tudi preko e-poste in telefona in za pripravo razli¢nih porocil
potrebujemo Se urejevalnike tabel in tekstovne urejevalnike. Osebno najvecje prednosti
vpeljave SAP Ariba vidim v zmanjSanju Stevila razli¢nih sistemov in programov ter v integraciji
novega sistema z obstojeCim SAP ERP. V zadnjem poglavju diplomskega dela smo tudi
prikazali, da bomo z uporabo SAP Ariba za 4 korake zmanjsali Stevilo korakov, potrebnih za
izvajanje nabave strateSkih materialov in 3 korake za izvajanje nabave osnovnih sredstev. Ob

tem bo uvedba SAP Ariba zmanjsala Stevilo uporabljenih orodij v nabavi z eliminacijo uporabe
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platforme za drazbe Smart Tender z drasticnim zmanjSanjem hranjenja dokumentacije v
papirnati obliki in pricetkom posiljanja zahtev dobaviteljem iz sistema in ne preko e-maila. S
to pridobitvijo bo nabava v podjetju X dobila pomembno orodje, ki bo centraliziralo nabavo in

preneslo del odgovornosti vzdrzevanja mati¢nih podatkov na dobavitelja.

H3: »Za uvedbo Category managementa je bilo potrebno razviti obstojece kadre za upravljanje
posameznih kategorij materialov, s ¢imer bomo na letni ravni stroSke nabave znizali za 3%«
Hipoteza je potrjena, saj je uvedba Category managementa prinesla konsolidacijo vseh koli¢in
strateskih materialov, uporabljenih v skupini podjetij. Na tak nacin bi se bilo mogoce z
dobavitelji dogovoriti za ugodnejSe pogoje nabave na vseh strateskih surovinah za leto 2020,
zniZanja cen so presegla 5% na ravni skupine za vse nabavne kategorije skupaj in do najvisjega

zniZanja cene 13% odstotkov na embalaZnih materialih na ravni skupine.

Iz pregleda odgovorov intervjuvanih zaposlenih vidimo, da imamo v nabavi podjetja X
precejsnje razklike v pogledu na nabavne postopke, ki se delno navezujejo na delovni stalez v
nabavi. Zaposleni vidijo v ustaljenem procesu prednosti v visoki standardizaciji nabavnih
procesov podjetja X. Slabosti v procesu vidijo predvsem v razdrobljenosti proizvodnih obratov
po vec drzavah, tezave pri konsolidaciji nabavnih koli¢in in poro¢anju podatkov v podjetju, ki
ne uporabljajo SAP ERP. Najvecje moznosti izboljSave trenutnega procesa vidijo zaposleni v
uvedbi enovitega ERP, vzpostavitvi avtomatskih postopkov v ERP in poenostavitvi
komunikacije vseh vpletenih v postopku nabave. Category management zaposlenim predstavlja
moznost specializacije na doloceno kategorijo in celostno obvladovanje le-te, povecuje tudi
konkuren¢nost nabave, olajSuje izvajanje nabavnih analiz in pripravo statistike. Za zaposlene
so najvecje pomanjkljivosti trenutno uporabljanih orodij, zastarelost orodij, neuporaba vseh
tehni¢nih zmogljivosti orodij, ki so na voljo, uporaba prevec razlicnih sistemov za vodenje

nabavnega procesa in pomanjkanje centraliziranega sistema porocanja.

Opazam precejSnjo podobnost odgovorov na vprasanja o prednostih uvedbe sistema SAP Ariba
in potencialnih tezav ob uvedbi, kar kaze na dobro informiranost o ciljih projekta uvedbe SAP
Ariba. Vsi zaposleni poudarjajo povecanje preglednosti in transparentnosti postopka nabave,
omogocanje brezpapirnega poslovanja s centralno shrambo nabavne dokumentacije,
potrjevanju zahtev in ponudb ter premiku komunikacije v nabavnem postopku iz e-poste in
telefona v sistem SAP Ariba. Najvecje slabosti bodoci uporabniki sistema vidijo v zapletenosti
sistema, povecanju Stevila korakov v nabavnem procesu, v zapletenem porocanju v sistemu, v
obsezni administraciji sistema in motiviranju dobaviteljev, da se vkljucijo v sistem SAP Ariba,

saj to zanje predstavlja dodatno delo in u¢enje novih vescin.
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7 PRILOGE

Priloga 1: Vprasanja za intervju
Spostovani,

Sem Igor Lah in piSem diplomsko delo na temo Optimizacija procesa nabave z uvedbo
sistema SAP Ariba v podjetju X. Za raziskovalni del naloge sem se odlocil opraviti intervju,

zato vas prosim za del vasega Casa in jedrnate odgovore na sledeCa vprasanja:

1. Kako dolgo delate na podrocju nabave?

2. Kaksne so prednosti in slabosti procesa nabave v podjetju X?

3. Kje vidite moznosti izboljSave procesa nabave v podjetju X?

4. Podjetje X je pred Casom uvedlo category management v procesu nabave. Kak$ne so po

vasem mnenju prednosti category managementa?

5. Kaksne so pomanjkljivosti orodij, ki se trenutno uporabljajo za izvajanje procesa nabave

v podjetju X?

6. Na kak nacin bo po vasem mnenju uvedba sistema SAP Ariba optimizirala proces

nabave podjetja X?

7. Katere so po vaSem mnenju potencialne tezave povezane z uporabo sistema SAP Ariba?

8. Ali imate Se kakSne druge predloge za optimizacijo procesa nabave v podjetju X?

Najlepsa hvala za Vase sodelovanje!
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Priloga 2: Odgovori intervjujev

Oseba 1

1. Na podro¢ju nabave delam 30 let.

2. Nabava je dinami¢na funkcija v podjetju in lahko bistveno prispeva k rezultatu in ugledu
podjetja. Prednosti nabave v podjetju X in hcerinskih podjetjih so moderna in stabilna
organizacija, odgovorni, zanesljivi, motivirani in angazirani sodelavci, proaktivni
pristop, sposobnost obvladovanja kriznih situacij, naklonjenost neprestanim
spremembam; slabost je velika razdrobljenost prejemnih obratov v vec¢ drzavah in
razli¢ne zakonodaje, ki obravnavajo kakovost blaga (registracije) v smislu konsolidacije
procesa.

3. Uvedba enovitega ERP za izboljSanje komunikacije in konsolidacije.

4. 7 category managementom v nabavi prispevamo k konsolidaciji koli¢in, poznavanju
trznih zakonitosti in situacije na trgu, omogocanju proaktivnega delovanja, dolocanju
blagovni kategoriji prilagojene strategije in taktike pogajanj in s tem k povecanju
konkurenénosti nabave.

5. Orodja, ki jih trenutno uporabljamo, so bila uvedena pred vec leti in so zastarela,
spremembe na trgu zahtevajo posodobitev orodij.

6. Prispevala bo k preglednosti in transparentnosti poslovanja, izboljSala upravljanje z
dokumentacijo in brezpapirno poslovanje, omogocila bo konsolidacijo koli¢in.

7. Obsezna administracija sistema, nepripravljenost dobaviteljev za vkljucitev, poslovanje
v Aribi pomeni dodatno delo za dobavitelje, ki imajo svoje informacijske sisteme
(podvojen vnos podatkov pri dobavitelju: enkrat v Aribo in drugi¢ v svoj ERP) in morda
tudi manjsa preglednost zaradi uporabe dvojnega sistema pri dobavitelju.

8. Nimam nobenih predlogov.

Oseba 2

1. V nabavi delam 4 leta.

2. Prednosti nabave tezko dolo¢im. Glavno slabost predstavlja neorganiziranost Sifranta
materialov v SAP-u ter neizkoris¢anje vseh funkcij (moznosti), ki jth SAP ponuja.

3. MozZnosti izboljSav vidim v wureditvi Sifranta materialov, v vzpostavitvi delne

avtomatizacije postopka izdaje narocil (oz. ve¢ja stopnja avtomatizacije, kot je sedaj) in
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v zmanjS$evanju korakov, potrebnih pri potrjevanju (odobritvi) narocil ter digitalizacija

potrjevanja.

4. Po mojem mnenju je najvecja prednost category managementa celostno obvladovanje

dolocene kategorije, detajlno poznavanje potreb podjetja in specifike trga.

5. Dejstvo, da ne uporabljamo vseh modulov, ki jih SAP ponuja (avtomatizacija =

prihranek Casa), je po mojem mnenju najvecja pomanjkljivost.
6. Ne vem.
7. Potencialna tezava bo po mojem mnenju prepricati dobavitelje v uporabo SAP Aribe.

8. Za doseganje boljsih rezultatov v procesu nabave menim, da je potrebno povecati kader

v oddelku nabave.
Oseba 3
1. V oddelku nabave delam 28 let. S samo nabavo pa bolj aktivno zadnjih 7 let.

2. Za vsako podjetje je proces nabave zelo pomemben in prednost je v tem, ¢e je dobro
organiziran in s tem je lahko tudi optimiziran. Slabost vidim v prepletanju vec¢ razli¢nih

podpor nabavnega procesa, kjer so zeleni podatki lahko razli¢ni in neusklajeni.

3. Moznosti izboljSave procesa nabave vidim predvsem v dobro podprtem informacijskem

sistemu, ki bi omogocal ¢im manj operative in ve¢ ¢asa iskanju novih nabavnih virov.

4. Category management prinasa pomembne prednosti v proces nabave. Predvsem je
pomembna organizacija oz. uvrs¢anje materialov v doloceno kategorijo, s tem je mozno

doseci tudi natanc¢nejSe nabavne analize in voditi realno statistiko.

5. Zdi se mi, da bi z enim informacijskim sistemom, ki bi seveda bil pravilno zgrajen, ze
v zacetku upravljanja lahko dosegli vecjo ucinkovitost, kot da je hkrati vpeljanih vec

sistemov in se na nek na¢in morajo dopolnjevati/prilagajati eden drugemu.

6. Transparentnejsi pregled ponudb, pregled potrebne dokumentacije (certifikati, KPP,
specifikacije...), ki jih potrebujemo ob zahtevah nasih kupcev in certifikacijskih

organov.
7. Se nimam ob&utka za potencialne teZave z uporabo sistema SAP Ariba.

8. Nimam nobenega predloga.
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Oseba 4

1. Na podro¢ju nabave delam dobro leto in pol.

2. Slabosti: ni direktnega vpogleda v proces nabave nasih héerinskih podjetij. VEasih tudi
predolgi odzivni roki odgovornih oseb.

3. V boljsi organiziranosti blagovnih kategorij (¢eprav se tudi to Ze vse bolj ureja) in
pomo¢ pri operativni izvedbi naroCil, s ¢imer bi bilo ve¢ Casa za poglobitev v
pomembnejse projekte.

4. Category management prinasa hitrejSo pripravo analiz in lazje spremljanje dogajanja na
trgu.

5. 'V bistvu vec¢jih pomanjkljivosti v trenutno uporabljenih orodjih za opravljanje procesa
nabave ne vidim, tiste manjSe reSujemo sproti, odvisno od urgentnosti.

6. V tem trenutku bi se z odgovorom vzdrzala, saj je preuranjeno govoriti o rezultatih,
verjamem pa, da bo, ko bo vse dokon¢no vpeljano in ko bomo ves¢i v uporabi tega
sistema, nase delo verjetno tudi »olajSano«.

7. Po mojih prvih vtisih veliko preve¢ korakov do dokoncanja enega procesa, ampak to
pripiSemo nevescosti z upravljanjem.

8. Kot sem Ze navedla, torej Se kakSna dodatna operativna pomoc, saj bi se s tem lahko
bolj posvetili pomembnim projektom.

Oseba 5

1. Na podrocju nabave delam 13,5 let.

2. Prednosti procesa nabave vidim v standardiziranem nabavnem procesu (SAP), ISO
certifikacija, pravila »delovanja« nabave znana vnaprej in zagotovljena transparentnost
procesov Slabosti procesa nabave se kazejo predvsem v tem, da standardizacija
nabavnih postopkov izloc¢a nabor nekaterih dobaviteljev in da zahteve nadrejenih niso
vedno uresnicljive v togem sistemu nabave.

3. Nato vprasanje tezko podam odgovor.

4. Category management jasno pokaze, katere kategorije predstavljajo najvecje nabavne

stroSke in nabavna tveganja. Smiselna organizacije nabavnih aktivnosti po materialnih
kategorijah glede na specifiko materialne hierarhije (Stevilo potencialnih dobaviteljev,

trzna tveganja itd.).
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5. Orodja trenutno ne podpirajo vseh nabavnih aktivnosti (npr. spreminjane cen v ¢asu

zetve za doloCene subjekte). Sistem za porocanje ni centraliziran.

6. Uvedba sistema SAP Ariba bo zmanjSala volumen komunikacije preko telefona in e-
poste, da bodo vse informacije zbrane na enem mestu in bo zagotovljena transparentnost

vseh aktivnosti.

7. Tezave lahko prestavlja izobrazevanje kadra in uporaba SAP Aribe v vseh procesih od
posredovanja internih potreb do prikazovanja prihrankov ter registracija in kvalifikacija

dobaviteljev, saj digitalizacija za nekatere prihaja prehitro.
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