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Apstrakt : Moderni menadiment preduzeca mora ugeti n obzir sve relevantane aspekte poslovanja kako
bi postigao i oluvao konkurentskn poziciju na turbulentnom tristu. Jedan od kljucnib elemenata uspeba
Je adekvatno i ravnomerno upravjjanje raglicitim internim operacijama i poslovninm funkcijama preduzeca.
Apnaliza u ovom radu fokusira se na utvrdivanju nacaja funkcije nabavke u preduzein. Buduli da se
radi o kompleksnoj problematici, pagnja je posvelena samo nekim relevantnim elementima. Rad istice
nekoliko vagnih momenata. Proenstveno se objasnjava nalaj, karakter i efekti uspesnog menadgmenta
nabavke. Zatim se detaljnije pravi distinkcija izmedn tradicionalnibh i modernibh procedura nabavke.
Konacno, istice se bitnost nekih dodatnih aspekta nabavnog procesa, kao sto su pravni i eticki.

Kljucne reli: nabavka, procedure, konkurentnost, pravni elementi nabavke, eticki elementi nabavke

Abstract : Modern company management must take into account all relevant business aspects in order to
achieve and preserve the competitive position on the turbulent market. One of the key elements of success is
adequate and equal management of different internal operations and company business functions. The
analysis of this paper is focused on the determination of the importance of the procurement function in a
company. Since this analysis is a complex issue, the attention is dedicated only to certain relevant elements.
The paper points out several important moments. Firstly, it explains the importance, character and effects
of successful procurement management. Then it makes a clear distinction between traditional and modern
procurement procedures. Finally, it points out the relevance of certain additional aspects of the procurement
process, such as the legal and ethical procurement angle.
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1. Uvod se podstakne u vise razlicitih stadijuma, kako unutar

Turbulentni uslovi poslovanja dana$nji-
ce, zahtevaju od svih trzisnih ucesnika konstantan
oprez i predostroznost prilikom donosenja pos-
lovnih odluka. Vazne poslovne odluke ne odnose
se samo na sferu strategijskog nivoa planiranja,
ve¢ moraju obuhvatiti i ¢itav set operativnh pro-
cesa 1 aktivnosti. Jasno je da postavljena strateska
ravan preduzeca nece proizvesti zeljene poslovne
rezultate ukoliko se ne prati i koordinira i njena
operacionalizacija. Nazalost, ova spona cesto izo-
staje iz vidokruga menadzmenta jedne kompanije,
iz vise razloga. Kao prvo, ne daje se dovoljan
znacaj konkretizaciji 1 doslovnosti u pracenju
onog $to je zacrtano kao poslovni cilj. Zatim, ne
postoji svest da optimizacija poslovanja moze da

poslovnih operacija preduzeca, tako i u ulaznim i izla-
znim fazama poslovnih procesa. Mozda najozbiljniji
problem od svih predstavlja nedovoljno poznavanje
toga koje sve operativne zone 1 funkcije mogu biti
iskoriséene za sticanje konkurentske "ostrice". Uprav-
ljanje funkcijom nabavke u preduzeéu samo je jedno
od vaznih operativnih podrudja, koje u veéini kompa-
nija, narocito domacih i dalje nema adekvatno vredno-
vanje. Bududi da proces nabavke predstavlja slozenu
sekvencu aktivnosti i poslovnih odluka, u radu ¢ée biti
obradeni samo odredeni, specifini segmenti ove pos-
lovne funkcije. Osnovni fokus rada je utvrdivanje dis-
tinkcije izmedu tradicionalnih 1 savremenih procedura
nabavke, kao i analiza vaznih aspekata njenog uprav-
ljanja.
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2. Znacaj upravljanja nabavkom u
preduzecu

Postoji vise elemenata koje je vazno
definisati kada se govori o specificnostima i zna-
¢aju upravljanja nabavkom jedne kompanije.
Medu najvaznijima izdvajamo: wlogn i funkcijn
nabavke u preduzein, gatim definisanje njenog karaktera
i konalno doprinos za poslovne performanse jedne fom-
panije. Kompanijska nabavka potencijalno moze
predstavljati sve, a mozda nista. Postojanje ovak-
vih ekstremnih stavova uzrokovano je razlicitim
tretmanom koji je nabavci pridodat od strane
menadzmenta kompanje. Ukoliko je re¢ o manje
proaktivno orijentisanim, tradicionalnim predu-
zedima koja ne prate principe savremenog trzis-
nog nastupa, nabavka je verovatno rascepkana,
neintegrisana i podredena nekim drugim poslov-
nim funkcijama. Tada ona egzistira u formi pojed-
nacnib, negrupisanih aktivnosti, za koje su odgovorni
razliciti departmani preduzeéa. U ovom slucaju,
najvisi stadijum jeste sporadi¢no objedinjavanje u
nabayni proces. Nazalost, ¢ak 1 da do procesnog
grupisanja aktivnosti dode, u pitanju je najcesce
nepotpun i izolovan izuzetak.

Savremeni poslovni koncepti organizaci-
ja kompanije daju znatno drugacije misljenje o
tome kako nabavka treba biti pozicionirana. U
prvom redu, neophodno je kreiranje objedinjenih
poslovnih procesa, koji su integralno dati u jednoj
poslovngj funkerji. Pored toga, znacaj date poslove
funkcije za uspeh preduzeca je prepoznat i nes-
poran. Najbolju potvrdu ovih konstatacija daju
aktuelni poslovni modeli i koncepti organizovanja
aktivnosti, gde u prvom redu isticemo lanac vred-
nosts, klju¢nog americkog autora u oblasti mena-
dzmenta, Majkla Portera. Ilustracija njegovog
koncepta data je na slici 1.

Slika 1. Lanac vrednosti Majkla Portera

O
[

]

Izvor: Porter, M. (1985), Competitive advantage, Free
Press, New York, p. 5.

Prema konceptu Lanca vrednosti, Porter /8,
s. 5/ definise dve grupe aktivnosti, objedinjenih u pos-
lovne funkcije: a) primarne aktivnosti. Ova grupa aktiv-
nosti doprinosi nastanku vrednosti unutar poslovnih
procesa i funkcija preduzeca. Njih treba konstantno
unapredivati kako bi i novostvorena vrednost bila
veca. 1z ilustracije se vidi da Porter u ovu grupu svrs-
tava: ulaznu logistiku, operacije, izlaznu logistiku, mar-
keting i usluge i b) aktivnosti podrske. Ova grupa aktiv-
nosti direktno ne ucestvuje u stvaranju vrednosti, ali
prakticno predstavlja preduslov njenog nastanka.
Naime, kao §to ljudski organizam ne bi mogao da
egzistira 1 funkcioniSe bez ki¢mene potpore, isto tako
ni vrednost preduzeca ne bi mogla nastati bez aktivno-
sti podrske. U ovoj grupi identifikujemo: infrastruktu-
ru firme, ljudske resurse, tehnoloski razvoj i nabavku.
Kratak koncepcijski osvrt na Porterovu metodologiju
ima za cilj da pokaze da nabavka preduzeca ne samo
da znacajno unapreduje svoj polozaj u savremenom
poslovanju, ve¢ dobija 1 jedno od centralnih mesta,
kao infrastrukturna podrska nastanku vrednosti pre-
duzeca. Brojni primeri iz prakse, gde se ve¢ kao knjiski
navodi kompanija Dell Computers /10/, samo potvt-
duju ispravnost rezonovanja predstavljenog koncepta.
Analizirajull karakter funkcije nabavke, moze se reéi da
je on visestruk. U prvom redu, stratesko pozicionira-
nje i donosenje vaznih odluka oko upravljanja nabav-
kom istiCe znacaj marketinskib elemenata. Naime, u pos-
lovanju se raniji fokus sa iskljuc¢ivog planiranja prodaje
preduzeca prebacuje i na teren nabavke, bududi da se
ona smatra predfazom i nerazdvojnim delom prodaj-
nog procesa. Slikovito predstavljeno, radi se o dve
strane jedne medalje. Stoga funkcija nabavke, kao i sve
poslovne odluke sa njom povezane, moraju biti obje-
dinjene pod marketinskom strategijom jednog predu-
zeca, bilo da se ono bavi proizvodnim ili prometnim
aktivnostima. /7, str. 193-194/. Ipak, bez obzira na
predominantan uticaj marketindkih elemenata, naucni
krugovi sve vise vode polemiku i istiCu i znacaj logistic-
ke komponente nabavke. Konkretno, dok se na strates-
kom nivou definise nabavni proces i faze, njena ope-
racionalizacija podrazumeva adekvatnu logisticku
organizaciju. Prakticno, ono $to funkcija marketinga
zacrta, to logisti¢a podrska realizuje na delu. Data rea-
lizacija v1i se optimizacijom podsistema koji ¢ine logi-
sticki menadzment: zalihe, skladiStenje, transport i
procesiranje nabavke. / 1, str. 36/ Bez pretenzije da se
napravi precizan kvantitativan odnos logisticke i mar-
ketinske dimenzije karaktera nabavke, mozemo zaklju-
¢iti da logisticka komponenta na polju realizacije sva-
kako ima primat.
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Na kraju, definisanje doprinosa funkcije
nabavke za konkretno preduzece moze se izve-
sti kao logican zakljucak prethodnih razmat-
ranja. Naime, ukoliko se adekvatno organiza-
ciono pozicionira i objedini, funkcija nabavke
moze biti upotrebljena kao alatka za minimi-
zaciju ulaznih troskova preduzeca i postizanje
konkurentske prednosti po tom osnovu.
Zatim, znacajna prednost dobre organizacije
nabavke jeste jaca pregovaracka pozicija i bolji
strateski nastup prema poslovnim partnerima
kao eksterni efekat primene. Konaéno,
potencijal nabavke ogleda se u formiranju
baze za kreiranje interne vrednosti preduzeca,
§to je veé objaseno na Porterovom modelu.
Ocigledno je da postoje visestruki potencijali
koji se mogu realizovati, ukoliko se ovom
funkcijom adekvatno upravlja.U tom kontek-
stu, naredni deo tretira tradicionalne nabavne
procedure, kako sa aspekta osnovnih prednos-
ti, tako i klju¢nih mana.

3. Tradicionalne procedure
nabavke

Pod nabavnom procedurom podra-
zumevamo sistem sekvencijalnih koraka ili
tehnika kojima se vrsi pribavljanje odrednih
dobara ili usluga, potrebnih za osnovno pos-
lovanje preduzeca. Fakticki radi se o formal-
nim dogovorima putem kojih se povezuju i
implementiraju  nabavne strategije. /11/
Buduéi da se proces nabavke sastoji od veceg
broja aktivnosti, u nastavku se definiSe poten-
cijalni nac¢in njihovog grupisanja.

3.1. Fazni nabavni postupak

Pored osnovnih aktivnosti nabavke, kao
§to je priprema specifikacija ili budzetiranje,
nabavni proces se tradicionalno sastoji od tri gla-
vne faze, od kojih svaka zahteva specificna
dokumenta i znacajne transakcione aktivnosti. U
osnovne faze tradicionalne nabavke ubrajamo:
/5, ss. 183-4/: fazu identifikacije, fazu narucivanja i
post-narndgbenn fazu. Prva faga podrazumeva utvi-
divanje potrebe da se izvrs$i nabavka (kupovina)
bilo na osnovu zahteva koji stize od strane pro-
dajnih objekata, menadzera zaliha ili potencijalnih
korisnika. Potrebu da se izvt$i nabavka moze
identifikovati i proizvodno odeljenje kompanije
koje potrebnu robu koristi kao input u procesu
dalje proizvodnje. Druga faza kao kljucnu aktiv-

nost identifikuje proveru prilikom sastavljanja narud-
zbenice, iz ugla uskladenosti sa specifikacijom 1 istori-
jatom prethodno ucinjenih kupovina. Ova provera ima
za cilj diferenciranje dve potencijalne situacije- a) pono-
vna kupovina ili b) gabtev ga novom kupovinom. Ukoliko je
u pitanju zahtev za standardnu ponovljenu kupovinu
robe koja je nabavljana od prihvatljivog dobavljaca, po
razumnoj ceni, pristupa se izdavanju rutinski ponov-
ljene narudzbenice. Ukoliko je pak u pitanju nova
kupovina, onda se moraju preduzeti slededi koraci:

Q Upiti o ponudi Salju se potencijalnim dobavlja-
¢ima, praceni dodatnim dokumentima, kao $to
su nacrti, specifikacije itd, sto treba da olaksa
odaslanje ponude.

O Stizu ponude kao odgovor na upite, pracene
detaljima o ceni, kvalitetu, isporuci, kao i osta-
lim tehnickim elementima u pogledu poslovne
saradnje.

O U slucaju potrebnih vecih koli¢ina robe, ili
kada je kvalitet isporuke jako vazan, vrse se
dalji pregovori sa dobavlja¢ima-ukljucujuéi i
procenu da li su oni sposobni da isporuce uci-
njenu porudzbinu.

O Sastavljena narudzbenica salje se prodavcu koji
je ispostavio najbolju ponudu, a koja je opet
eventualno modifikovana daljim pregovorima.
Kopiju narudzbenice najcesé¢e zadrzava 1 ode-
ljenje nabavke.

O Potvrda o prihvatanju narudzbenice mora se
traziti od prodavca-dobavljaca. Njom se jo$
jednom ustanovljava da je dobavlja¢ prihvatio
uslove iz porudzbenice.

Treta  faza podrazumeva preduzimanje
koraka kako bi se obezbedilo da roba stigne prema
uslovima definisanim u narudzbenici. Dobavljac¢
salje obavestenje da je roba poslata ili spremna za
preuzimanje. Kopije obavestenja mogu biti poslate
relevantnim odeljenjima, kao §to su prodaja i dis-
tribucija. Jednom posto roba stigne, vt§i se prvo
kvantitativni, a zatim i kvalitativni prijem. Ukoliko
je roba zadovoljavajuéeg kvaliteta sastavlja se pri-
jemnica, ¢ije se kopije Salju referentnim odeljenji-
ma. Ukoliko to pak nije slucaj, $alje se zalba
dobavljacu. Uz robu stize i faktura dobavljaca.
Detalje fakture pregleda nabavno odeljenje, naroci-
to obracajuéi paznju na cenovne elemente. Ukoliko
je ispravna, faktura se dalje prosleduje ra¢unovods-
tvu na isplatu. Isplaéena faktura, na kraju se arhivi-
ra.
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3.2. Specifi¢nosti upravljanja

nabavkom male vrednosti

Posebno podru¢je u tradicionalnoj
sferi upravljanja nabavkom predstavljaju
porudzbine male vrednosti. Rezultati koji

dolaze iz prakse pokazuju paradoksalnu situa-
ciju vezanu za ove nabavke. Naime, troskovi
vezani za realizaciju nabavke robe male vred-
nosti, visestruko prevazilaze jedini¢nu vred-
nost date robe. Stoga uobicajena procedura
nabavke se u ovom slucaju menja, tj. definisa-
no je nekoliko nacina da se ona ucini jeftini-
jom: /5, str. 205-206/: a) Delegiranje naruiivanja
na korisnike. Ovaj metod podrazumeva da
korisnici odredene robe u kompaniji, prateéi
specificna ogranicenja 1 kontaktirajuci listu
odobrenih dobavljaca vr$e narucivanje robe i
b) Koristenje kartica za kupovinu. Slicne kredit-
nim karticama, kartice za kupovinu ukljucuju
postojanje provajdera, kao §to je American
Express i banka emitent. Kada se koriste za
kupovine male vrednosti, omogucuju bilo
kom korisniku (npr. predradnik na gradilistu)
da izvrsi nabavku 1 plati dobavlja¢ima. Ricard-
son identifikuje slede¢e prednosti koridéenja
kupovnih kartica: /9, str. 7/

Q postize se visi nivo uskladenosti, bududi
da se vedi broj porudzbina procesira pu-
tem istih, odobrenih dobavljaca, $to moze
dovesti do znacajnijih koli¢inskih rabata.

0O dramati¢no opadaju vreme prosecne tran-
sakcije 1 troskovi procesiranja porudzbine

O dobavljaci se isplacuju brze, ¢ime im se
omogucéava da ulazu u sopstveni biznis 1
unapredenje servisa potrosaca

Q unapreduje se kvalitet dokumentacije o
racunima, dobavlja¢ima i porezima

0O manje vremena se tro$i na papirologiju i
administrativne aktivnosti. Iz navednih
ideja vezanih za kupovne kartice, jasno je
da one moraju biti pazljivo kontrolisane.
Imalac kupovne kartice odgovoran je za
njenu zastitu i posedovanje, kao 1 za sve
kupovine koje se ucine koristeéi taj naro-
¢it kupovni broj. Posledi¢no, jasno je da
karticu ne treba deliti ili prenositi na bilo
koju drugu osobu. U cilju obezbedenja
mera predostroznosti periodi¢no je neop-
hodno sprovesti internu kompanijsku
kontrolu, kako bi se utvrdilo da se kartica
ispravno koristi kao i da je upotreba

u skladu sa usvojenim procedurama kupovi-
ne.c) U okviru ostalib modela za upravljanje naba-
vkama male vrednosti identifikujemo:

Q Telefonske narndibine. Zahtevi se Salju putem
telefona dobavljacu koji kompaniji dodeljuje
narudzbeni broj. Ugovorena cena se belezi na
narudzbenicu ali ona se ne $alje dobavljacu. Na
osnovu narudzbenog broja dobavlja¢ ispostav-
lja fakturu.

Q  Kupovine za manji novéani iznos. Roba se direktno
dobija od dobavljaca ispostavom pisanog zah-
teva-formulara i za nju se odmah placa. Najve-
¢i problem sa ovim modalitetom jeste kontrola
broja i veli¢ine ovakvih nabavki. Ovo se posti-
ze odredivanjem jasnog, ograni¢enog budzeta
iz koga se mogu naciniti kupovine.

Q  Narudgbenice putem blanko lefova. Sistem koiji je
razvijen u SAD. Forma ceka sa ogranicenom
odgovornoséu pridruzuje se narudzbenici. Po
odasiljanju robe, dobavljac¢ ispunjava cek, koji
prilaze u svoju banku. Cek se samo moze pri-
loziti, ali ne 1 naplatiti sve dok kupac ne da
odobrenje. Na taj nacin se potreba za slanjem
profakture i prosledivanjem isplate izbegava.

Iz prikaza ovih varijanti, ocigledno je da
one u sistemu tradicionalne nabavke, u kome pos-
toji vedi broj manjkavosti nisu razvijene do kraja,
tj. u potpunosti. Primena savremenih informacio-
nih tehnologija, u prvom redu bezi¢ne komunikaci-
je 1 e-biznisa znatno unapreduje sam sistem nabav-
ke, pa tako i upravljanje nabavkom manje vrednos-
ti. O savremenim procedurama nabavke biée vise
rec¢i u narednom delu rada, dok ovu celinu zaokru-
zujemo uvidom u klju¢ne nedostatke tradicionalnih
nabavnih metoda.

3.3. Nedostaci tradicionalnih
procedura

Analizom tradicionalnih procedura nabav-
ke moze se identifikovati veci broj ozbiljnih nedos-
tataka. U klju¢ne nedostatke ubrajamo: /2, ss. 17-
18/: a) postojanje velikog broja administrativnih, repetiti-
vnih aktivnosti koje ne ucestvuju niti u stvaranju
vrednosti niti pruzaju podrsku za njen nastanak, b)
generisanje velike koliline dokumentacije - u slucaju
nove kupovine potreban je minimum od sedam
razli¢itih dokumenata (neformalan i formalan upit,
ponuda, potvrda o prispe¢u porudzbine, kvantita-
tivna i kvalitativna prijemnica, profaktura).
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Pored ovoga javljaju se visoki troskovi
umnozavanja podataka prodajnog odeljenja
kao i odasiljanja ovih podataka drugim odelje-
njima, c) prekomerno vreme Roje se trosi na procesi-
ranje porudzbine, kako interno, tako i eksterno 1
d) previsoki troskovi (isto transakcionih aktivnosti.
Jasno je da se ¢in vrSenja tradicionalne porud-
zbine razlikuje od preduzeéa do preduzeda,
medutim isto je tako jasno da su pratedi, tran-
sakcioni troskovi (rada, porucivanja, slanja)
cesto prohibitivno visoki. Iz svega navedenog,
organizacije se sve viSe nuzno okrecu strate-
gijskim implikacijama informacionih tehnolo-
gija 1 e-nabavke. O primeni ovih tehnologija
vise reci u narednom delu rada.

4. Savremene procedure nabavke

Neki autori koriste genericki termin
"strategija e-snabdevanja" kada se odnose na
bilo koju inicijativu putem koje kompanija
usvaja na koriscenje neku internet programsku
aplikaciju koja pomaze u menadzmentu naba-
vke, logistickim ili aktivnostima lanca snabde-
vanja. Ipak, najveéi fokus naucne i strucne
javnosti pri analizi savremenih procedura
nabavke jeste na odredenim, najceséim pojav-
nim oblicima ove strategije. U njih ubrajamo:
e-nabavku, e-portale i trzista, e-kataloge 1 e-
aukcije. Svaka od ovih varijanti detaljnije se
analizira u nastavku teksta.

4.1. E-nabavka

Prema Ovlas¢enom Institutu za nabavku i
snabdevanje (CIPS), referentnom telom u ovoj
oblasti, e-nabavka se definiSe kao "upotreba inter-
neta u upravljanju transakcionim aspektima pribav-
ljanja informacija, ovlas¢ivanju narucivanja, prihva-
tanju posiljki kao i aktivnostima placanja za traze-
ne proizvode ili usluge." /12/. Vazna implikacija
ove definicije jeste ukazivanje da je e-nabavka tipi-
¢no fokus lokalnih poslovnih administratora.
(jedan od klju¢nih ciljeva e-nabavke jeste razvoj
poslovnih odnosa sa lokalnim korisnicima). E-
nabavka u okviru sebe inkorporira sledeée celine
procesa  kupovine:  pribavljanje  informacija,
ovlaséivanje kupovine, narucivanje, prijem porud-
zbine i pla¢anje porudzbine

Glavni pokreta¢ svih pobrojanih aktivnosti
jeste moguénost sistema da komunicira izvan gra-
nica pojedinacne organizacije. Dok tehnologija e-
trgovine obezbeduje osnovu, glavne prednosti nas-
taju iz rezultujuéih promena poslovnih procedura,
procesa 1 perspektiva. E-trgovina je opet moguca,
zahvaljujuéi primeni strukturiranog racunarskog
programa XML, koji kreira komunikaciju izmedu
najrazli¢itijih  standardnih internet tehnologija.
/13/. Razvoj e-nabavke doprineo je da ona evolui-
ra u vedi broj trgovinskih modela. Autori Kalakota
i Robinson identifikuju ¢ak sedam osnovnih tipova
trgovinskih modela e-nabavke. /3, str.310/ Ovi
modeli sumarno sa njihovim klju¢nim razlikama
dati su u tabeli 1.

Tabela 1. Alternativni modeli e-nabavke /3, s. 310/

Trgovinski model karakteristike
- manji broj trgovinskih partnera i klijenata
EDI mrege - jednostavne mogucénosti transakcije

- Procesiranja po pojedinacnoj isporuci

B2E zabtevi za informacijama
cedura

- brze kupovine i bez optereéenja zaposlenih
- automatska odobravanja rutiniranja standardizacije kupovnih pro-

torporativni nabavni portali | dobavljaca

- standardne, dogovorene cene poslate u katalozima veéem broju

- analiza troSenja i menadzment vedeg broja dobavljaca

od strane dobavljala i kupaca

trgovinske operacije prve gene- | - industrijski sadrzaj, otvaranje novih poslova, vesti
racije - sadrzaj proizvoda i usluge agregiranja kataloga

trgovinske operacije druge gene- | - automatizovan proces dobijanja informacija i kupovnih transakcija
racije - menadzment kataloga i kreditiranja

trgovinske operacije trece gene- | - zamena informacija za inventar
racije - blisko sinhronizovanje operacija

industrijska ndrugenja vodena | - naredni korak u evoluciji portala korporativne nabavke
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4.2. E-portali i trZisSta

Poput klasicnog, fizickog trzista, e-
portali i trziSta predstavljaju internet stranice
koje omogucuju kupovine od velikog broja
dobavlja¢a. Na e-trzistima kupac kontrolise
situaciju dok mu otvorena trzi§ta omogucuju
da proceni sve potencijalne dobavljace odre-
dene kategorije proizvoda ili usluge i donese
odluke potkrepljene informacijama vezano za
to Sta i gde kupuje. Menadzment nabavke
koris¢enjem E-portala i trziSta ima narocitu
primenu kada:

O su trziSta velika a troskovi pronalazenja
dobavljaca visoki, buduéi da postoji njihov
potencijalno veliki broj.

O su informacije i specifikacije u vezi proiz-
voda podlozne brzim promenama

Q kupci imaju poteskoée u poredenju slicnih
proizvoda razli¢itih prodavaca usled broj-
nosti karakteristika koje nije lako razgra-
niciti

O suinterni troskovi procesa kao sto su loci-
ranje, procena i evaluacija performansi
dobavljaca visoki

3.3. E-katalozi

Klasi¢ni katalozi proizvoda pruzaju
specifikacije, cene i Cesto ilustracije proizvoda
u ponudi dobavljaca. Nedostaci Stampanih
kataloga ogledaju se u potencijalnom zastare-
vanju, pa ¢ak i pre nego budu odstampani. Na
taj nacin ova forma je suviSe spora za savre-
meno, dinami¢no trziste. Dajuéi onda jednos-
tavnu definiciju e-kataloga, kazemo da se radi
o internet katalozima. Oni se definisu kao:
Internet stranica koja pruga informacije o proizvodi-
ma i uslugama koje nude prodavei i koja podriava
proces elektronskog porucivanja i plaianja porudgbine
/14/. Obavljanje procesa nabavke putem e-
kataloga ima prednosti i za kupce i za dobav-
ljace. One se ogledaju prvenstveno u olakasa-
vanju realnih dvosmernih komunikacija, zatim
omogudéavanju razvoja bliskih veza izmedu
dobavljaca i kupca. Dalje, upotreba e-kataloga
omogucuje dobavlja¢ima da brzo odgovore na
uslove trziSta i zahteve u pogledu prilagoda-
vanja cena i ponovnog pakovanja kao 1 da se
virtuelno eliminiSe vremenski jaz izmedu
momenta porucivanja i momenta odasiljanja
robe. Osnovni pojavni oblici e-kataloga koji

se mogu koristiti u procesu nabavke su: katalozi na
Strani prodaje, katalogi na strani kupovine i katalozi tre-
éib lica.

Prva vrsta kataloga pruza potencijalnim kup-
cima pristup internet katalozima odredenog dobav-
ljaca koiji izlaze on-line svoju ponudu. Ovi katalozi
pruzaju brojne prednosti dobavljac¢ima ukljucujuéi
olakasano osvezavanje podataka, ustede na trosko-
vima oglasavanja i procesiranja prodaje. Sa aspketa
kupaca, prednosti se ogledaju u dvadesetcetvoroca-
sovnom pristupu informacijama i lako¢i poruciva-
nja. Ipak, ova vrsta kataloga ima i odredene nedos-
tatke. U najvaznije ubrajamo:

O kupci imaju nedovoljno vreme da pretraze sve
dostupne sajtove dobavljaca

O potencijalna prekomerna zavisnost od odrede-
nih dobavljaca, uzrokovana potrebom da se
ovlada novim softverom u slucaju promene

O u slucaju razlikovanja cene proizvoda medu
prodavcima, neophodna upotreba personalizo-
vanih, restriktivnih ili kodiranih kataloga.

Drugu vrstu kataloga kreiraju kupovne orga-
nizacije. U normalnim okolnostima, takvi katalozi
ograni¢eni su na dobra sa unapred dogovorenom
cenom, specifikacijama 1 uslovima. Oni se pokrecu
od strane programa koji su integrisani u intranet
kupovne organizacije. Osnovne prednosti kataloga
na strani kupovine ogledaju se u smanjenim komu-
nikacionim troskovima, poveéanom nivou bezbed-
nosti i moguénosti pristupa putem iste intranet
aplikacije. Negativne strane upotrebe ovih kataloga
odnose se na visok nivo investicija u administrati-
vne resurse koje nisu isplative osim u slucaju naj-
vecih organizacija. Dobavljac¢i koji Zele da budu
ukljuceni u katalog duzni su da dostave sadrzaj
svoje ponude u standardizovanom formatu. Za
dobavljace je pak jako teska koordinacija sa velikim
brojem aplikacija, tj. veliki je teret prilagoditi
ponudu velikom broju razli¢itih formata prezento-
vanja.

Treéa vrsta kataloga minimizira nedostatke
prve dve grupe. To se ¢ini izmeStanjem procesa na
elektronsko trziste ili kupovni konzorcijum. Ope-
racionalizacija ove ideje postize se povezivanjem
in-house kataloga za e-nabavku sa glavnim (master)
katalogom, koji je administriran na trzistu. Semat-
ski prikaz ove ideje dat je na slici 2.
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Slika 2. Katalozi tre¢ih lica /5,s. 197/
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Informacije o proizvodima
individulanih in-house kataloga

Kupei

44 E-aukcije

E-aukcije parkticno predstavljaju nap-
redniju varijantu e-kataloga. One se mogu
definisati kao elektronsko triiste koje egzistira i u
kontekstu business-to business i business-to-consumer.
Prodavei nude robu i usluge kupcima putem internet
sajtova sa strufturisanim procesom odredivanja cene i
isporuke /15/. U siroj literaturi identifikuje se
nekoliko osnovnih varijanti e-aukcija. U cetiri
osnovne varijante ubrajamo:

Q  Proces nadmetanja na engleski ili klasican nalin.
Kod ove varijante ponude se nadglasavaju
visim ponudama, kako bi se postigla najvi-
$a cena za odredeni predmet.

Q  Proces nadmetanja na holandski nalin. Engles-
ki proces nije adekvatan za prodaju ogro-
mnog broja stvari velikom broju kupaca.
Usled toga, uveden je holandski nalin nad-
metanja. On je razvijen u sedamnaestom
veku u Amsterdamu i sluzio je za prodaju
cveta. U ovoj varijanti aukcije, aukcionar
zapodinje sa visokom cenom a onda je
postepeno spusta dok se za datu cenu ne
dobije ponuda. Uspesni ponuda¢ onda
donosi odluku da li da kupi ceo paket
ponude ili samo deo stvari koje se nude
po toj ceni. Za preostali deo stvari, aukci-
onar podize cenu, a zatim je ponovo pos-
tepeno spusta, dok se ne postigne nova
ponuda. I tako dok se ne proda cela sku-
pina stvati. / 76/

Informacije o proizvodima
usmerene na glavni trzi§ni
sajt sa katalozima

Dobavijali

Q  Proces nadmetanja sa Zatvorenom ponudom. Sistem
slican tenderu. Potencijalni kupac izdaje zahtev
za davanje ponude do odredenog datuma i
vremena u zatvorenoj formi. U odredeno vre-
me i mesto predstavnici kupca procenjuju i
porede pristigle ponude prema utvrdenim kri-
terijumima.Pobedni¢cka ponuda je ona koja
postigne najvisu ocenu, prema datim kriteriju-
mima. Ukoliko vise ponuda postigne isti rezul-
tat, ponuda koja ima najbolju cenu odreduje
pobednika. Jasno je iz ove analize da je ukup-
nost ponude vazna, a tek sekundarno se gleda
cenovni element.

Q  Proces invergne ponude. U ovoj varijanti e-aukcije
kupovne organizacije odreduju uslove. Naime
one postavljaju zeljenu vrstu proizvoda i cenu
po kojoj bi taj proizvod kupile, a onda se
ponudaci nadmecu u pogledu najbolje cene, tj.
uslova, tokom odredenog vremenskog perioda.

/17/

5. Znacajni aspekti procesa nabavke

Pored analize koji metod, tj. proceduru
nabavke odabrati, menadzment kompanije mora
imati uvid i u jos neka relevantna i za odlucivanje
neizbezna podruéja. To je vazno jer specificna
podrué¢ja mogu, ukoliko se njima dobro vlada, ola-
ksati 1 pojednostaviti napore kompanije, ali isto
tako i kreirati dodatne probleme i troskove, ukoli-
ko smo sa njima nedovoljno upoznati. Ovim samo
potvrdujemo da upravljanje procesom nabavke
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predstavlja kompleksnu problematiku. Iako
postoji veéi broj dodatnih, specificnih aspeka-
ta nabavke, usled ogranicenosti prostora za
analizu, ovde obradujemo dva, po oceni auto-
ra, najrelevantnija- pravni i eticki ugao proce-
sa. U nastavku ce, u osnovnim crtama, biti
rec¢i o svakom od njih.

5.1 Pravni aspekti nabavke

U prethodnom delu rada ukazano je
na neke trendove koji se desavaju prelaskom
sa tradicionalnih na savremene procedure i
nacine nabavke. Bez obzira na obuhvatnost i
neminovnost datih promena, sve komercijalne
transakcije moraju postovati obavezne pravne
procedure i elemente. U najvaznije pravne
aspekte ubrajamo: /7, ss. 213-214/: dobro stru-
kturiran komercijalni ngovor 1 adekvatnu interpreta-
ciju i efektuiranje  ugovora. Dobro sacinjen
komercijalni ugovor mora da ispostuje nekoli-
ko znacajnih elemenata. U prvom redu neop-
hodno je jasno definisati ngovorne strane. Ukoliko
je re¢ o standardnim ugovorima neophodno je
promeniti samo imena i konkretne specificne
detalje. Ukoliko se strane potpisuju na pred-
njoj strani, ovim se izbegava parafiranje svake
pojedinac¢ne strane. Medutim, svakako mora
postojati izjava da su strane procitale i razu-
mele sve uslove sadrzane u ugovoru.

Naredni vazan element ugovora o
nabavci jesu wuslovi sklapanja posla. Ovi uslovi
sastoje se od definicija, kojima se izbegava
ponavljanje i dvosmislenost. (kada se u tekstu
re¢ obelezava velikim slovom, to znaci da je
re¢ definisana na kraju, u zasebnoj sekciji);
opstib odredbi, kojima se blize odreduje u skladu
sa kojim dokumentom ili metodom ¢e pred-
met ugovora biti realizovan; &komercijalnibh prava
7 obaveza, kojima se detaljnije razgrani¢avaju
prava 1 obaveze dobavljaca i kupaca, kao i
odreduju uslovi placanja; sekundarnibh komerci-
Jalnih prava i obaveza koje tretiraju garancije,
poverljivost, intelektualnu svojinu, kao i uslo-
ve raskida.

Na kraju, neophodno je istaéi znacaj i
tzv. opstenamenskib klangula. To su standardne
kluzule koje se pojavljuju u skoro svim ugovo-
rima. Pod njima podrazumevamo: kontrolu
pojedinih stavki, kao da ukloni odredenu klau-
zulu koja je nevazeca ili neispunjiva u odnosu
na ostatak ugovora; odricanje, pod kojim

podrazumevamo da ako se odredena obaveza ne
izvr$i trenutno, ne dolazi do prestanka vazenja
date obaveze; visu silu, kao dogadaj koji odlaze ili
sprecava realizaciju ugovora; i kona¢no, nadlegnost
suda i utvrdivanje prava koje e se Roristiti. Svi analizi-
rani delovi ugovora nemaju nikakvu pravnu snagu,
dok ugovorne strane na njih ne pristanu. Tek tada,
elementi ugovora postaju pravno obavezujudi.

Koliko je vazna dobra konceptualizacija
odredenog ugovora, toliko je vazna i njegova adek-
vatna interpretacija i primena. Ovde je vazno napo-
menuti da je neophodno da menadzment nabavke
poznaje bar opste principe interpretacije pravnih
normi, ukljucujuéi i to kako sudovi tumace tekst
ugovora i trgovinske termine, re§avaju nedoumice 1
popunjavaju pravne praznine u pogledu problema
koji nisu pokriveni ugovorom.

5.2 Eticki aspekti nabavke

Upravljanje nabavkom jedne kompanije
pobuduje brojna pitanja i dileme etickog karaktera.
Poslovanje sa velikim brojem dobavljaca, stavlja
zaposlene koji donose odluke o nabavci u nelago-
dnu poziciju. Naj¢escéa eticka pitanja odnose se na:
/6, ss. 470-472/. primanje poklona ili mita i zara-
cunavanje ulaznih nadoknada za nove proizvode
(tzv. slotting fee). Prvi problem inherentan je procesu
trgovine jo$ od njenih iskona. Naime, ukoliko
dobavljac¢ daruje odredeni poklon donosiocu odlu-
ka o pojedinim kupovinama, uvek se postavlja
dilema da li je u pitanju svojevrsni mito. Svakako,
ovo pitanje nije jednostranog karaktera, bududi da
pored ekonomskih sadrzi i odredene socijalne i
kulturoloske dimenzije. Naime, opSte je poznata
stvar u medunarodnom biznisu da npr. japanska
poslovna kultura visoko vrednuje poklone, koji se
najc¢esce razmenjuju na pocetku poslovne saradnje,
kao znak dobre volje i spremnosti na dugorocne
odnose. S druge strane, germanske kulture nemaju
izrazenu ovu crtu u poslovanju. Ipak, i pored kul-
turoloskih razlika, buduéi da trendovi globalizacije
dobijaju sve vise na znacaju, mora se uspostaviti
jasna i uniformna kompanijska procedura u pogle-
du vrste i vrednosti poklona. Ovde se mora izbeéi 1
paradoks dvostrukih standarda. On se ogleda u
tome da kompanije zabranjuju svojim zaposlenima
da primaju poklone, ali su poslovne politike tih
firmi u pogledu darovanja drugih u cilju postizanja
svojih interesa veoma labilne. Prevazilazenje etic-
kih problema ove vrste podstic¢e se specijalnim e#/-
Ckim kursevima organizovanim na nivou kompanije
/4, ss. 37-41/.




Veljko Mijuskovic :

ALTERNATIVNE PROCEDURE I VAZNI ASPEKTI MENADZMENTA NABAVKE

141

Drugi problem posebno postaje izrazen
sa jacanjem maloprodajnih formata u kanalima
marketinga, koji tretiraju maloprodajni izloz-
beni prostor kao posebnu konkurentsku alat-
ku. Upravo da bi se pristupilo saradnji sa ovim
formatima, dobavlja¢i pored brojnih uslova
moraju da placaju i tkzv. provizije za punjenje.
Visina tih provizija varira, u zavisnosti od
poznatosti brenda 1 dobavlja¢a. Pa tako, sa
jedne strane, veliki i poznati dobavljaci sa
mocnim portfoliom brendova cesto odbijaju
ili ne moraju da plate bilo kakve ulazne nado-
knade. Sa druge strane, manji i neafirmisani
dobavljaci placaju paprene iznose za istu stvar.
To je samo jedan eticki aspekt ove pric¢e. Dru-
gi se odnosi na samu su$tinu tih nadoknada.
Naime, sve veéi broj stru¢njaka smatra da
svaka nadoknada koja nema direktnu troskov-
nu osnovu, ne treba i ne sme da bude zaracu-
nata. Naravno, situcija na trzistu, ipak jo$ nije
dostigla ovako pravican 1 ekonomsko-
racionalan odnos. Da li ¢e ikada, veliko je
pitanje.

6. Zakljucak

Analiza u ovom radu imala je za cilj da
ukaze na nekoliko vaznih momenata kada se
tretira proces nabavke. U prvom redu, defini-
san je znacaj same funkcije nabavke u jednom
preduzecu, prikazujudi nabavni karakter i dop-
rinos realizaciji poslovnih ciljeva.

Centralni deo rada bio je posveéen
uspostavljanju relacije izmedu tradicionalnih i
savremenih metoda nabavke. Najpre je uoce-
no da tradicionalni metodi i uprkos brojnim
prednostima, polako postaju neefikasni i osta-
ju stvar proslosti. Ovakva situacija uzrokova-
na je veéim brojem faktora, pre svega, gomi-
lanjem nepotrebnih administrativnih aktivnos-
ti i procesa, $to posledicno kreira visi nivo
troskova 1 manju efikasnost poslovanja. Drugi,
jo$ znacajniji nedostatak, ogleda se u uspore-
nosti tradicionalnih metoda, koja ne odgovara
savremenom tempu vrienja poslovnih opera-
cija. Upravo bazirajudi se na osnovnim nedos-
tacima, ali 1 na sveopstem trendu kompjuteri-
zacije 1 afirmacije informatickog drustva,
neophodna je implementacija savremenih pro-
cedura i varijanti nabavke. Svaka od analizira-
nih opcija- e-nabavka, katalozi, portali i aukci-
je, zasniva se na radu i prezentovanju putem
interneta.

Brzina, personalizovan kontakt i lakoca
vrsenja operacija klju¢ne su prednosti ovih metoda.

Bez obzira za koji modalitet nabavnog
procesa se odlucili, mora se voditi racuna o jo$
nekim znacéajnim aspektima nabavke. Primarno tu
se misli na pravna i eticka ogranic¢enja koja moraju
biti poznata, kako bi realizacija celog procesa i nje-
govih prate¢ih aktivnosti tekla bez veéih zastoja i
neocekivanih preokreta. Ukazujuéi na kljucne ele-
mente ovih uglova posmatranja, menadzment
dobija uvid u ceo proces i moze njime efikasnije
upravljati.
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Conclusion: The analysis in this paper aimed to deal with several important moments when it
comes to the process of procurement. Firstly, it defined the importance of the very function of procu-
rement in an enterprise, depicting its character and contribution to the achievement of business
goals.

The central part of the paper refers to relationship establishment between traditional and modern
procurement methods. Despite numerous benefits, traditional methods are becoming inefficient and
obsolete. This situation is caused by a great number of factors, primarily by multiplication of
unnecessary administrative activities and processes, which consequently creates higher level of costs
and lower business efficiency. Second, even more important shortcoming, is seen in the slowness of
traditional methods which is not compatible with the modern speed of business operations.

Based on the main shortcomings, but also on the ommnipresent trend of computerization and affir-
mation of information society, the implementation of modern procedures and procurement options is
needed. Every analyged option: e-procurement, catalogues, portals and auctions is based on work
and presentation via internet. Speed, personalized contact and ease of operation management are
the key advantages of this method.

Regardless of the procedure mode that the company opts for, 1t must bare in mind some other
important procurement aspects. These aspects mostly concern legal and ethical limitations which
must be familiar, in order for the entire process and the following activities to go on without halt
and unexpected turn-over. Indicating the key angles of analysis, the company management gets an
insight of the entire process and can therefore manage it more easily.




