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1IZJAVA O AVTORSTVU

Spodaj podpisana Marinka Zadel Vidmar, Studentka Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani, izjavljam, da sem avtorica magistrskega dela z naslovom Organizacija javnih
naro¢il v okviru nabavnega procesa javnega zdravstvenega zavoda, pripravljenega v
sodelovanju s svetovalcem prof. dr. Rudijem Rozmanom.

Izrecno izjavljam, da v skladu z dolocili Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah (Ur. 1. RS,

§t. 21/1995 s spremembami) dovolim objavo magistrskega dela na fakultetnih spletnih
straneh.

S svojim podpisom zagotavljam, da

V Ljubljani, dne 29.10.2012 Podpis:

je predlozeno besedilo rezultat izklju¢no mojega lastnega raziskovalnega dela;
je predlozeno besedilo jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z
Navodili za izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar
pomeni da sem
o poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih
uporabljam v magistrskem delu, citirana oziroma navedena v skladu z Navodili
za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, in
o pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti (v pisni ali
graficni obliki) uporabljena v tekstu, in sem to v besedilu tudi jasno zapisala;
se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki)
kot mojih lastnih — kaznivo po Zakonu o avtorskih in sorodnih pravicah (Ur. 1. RS, &t.
21/1995 s spremembami);
se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega magistrskega dela dokazano
plagiatorstvo lahko predstavljalo za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom.
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V sedanjem casu ima nabavna funkcija v podjetjih strateski pomen, kajti zagotavljanje
ustreznih virov, po konkurencni ceni in ob pravem ¢asu, pomeni konkuren¢no prednost za
podjetje ter vir pomembnih informacij za vodstvo podjetja. Nabava je kot organizacijska
enota vedno bolj samostojna in obenem vedno bolj vpeta v delovanje ostalih organizacijskih
enot (Potocnik, 2002, str. 42).

Razvoj nabavne funkcije je v javnih zdravstvenih zavodih v primerjavi z razvojem nabavne
funkcije v gospodarstvu zaostajal. Nabavna dejavnost v teh organizacijah je bila po tradiciji
bolj operativne narave in omejena zgolj na narocanje, prevzemanje, skladiSCenje ter
preverjanje ratunov. Ker zavodi obi¢ajno niso imeli habavnega oddelka z visoko strokovnim
in specializiranim kadrom, je bila nabava razprSena po vsej organizaciji, najpomembnejse

odlocitve pa so bile najveckrat v domeni internih porabnikov. Podobno menita tudi Poto¢nik
(2002, str. 313) in van Weele (1998, str. 367).

Vse kaze na to, da vodstva javnih zdravstvenih zavodov v vecji meri $e niso zaznala pravega
pomena nabavne funkcije, na kar vpliva financiranje teh organizacij in njihovo netrzno
delovanje. Vendar pa je sprejem zakonodaje o javnem narocanju vplival tudi na spremembo v
izvajanju postopkov naroCanja s strani javnih zavodov in drugih javnih naroénikov.
Zakonodaja zahteva od javnih naro¢nikov, da pri izvajanju javnega narocanja spostujejo
naslednja temeljna nacela: nacelo gospodarne in uc¢inkovite porabe javnih sredstev, nacelo
zagotavljanja konkurence med ponudniki, nacelo transparentnosti javnega narocanja in nacelo
enakopravne obravnave ponudnikov (Zakon o javnem narocanju, Ur. 1. RS, §t. 128/2006, St.
16/2008, st. 19/2010, §t. 18/2011). Zdi se, da je zaradi zakonskega urejanja pravil in
postopkov javnega narocanja izvajanje nabavne funkcije v javnih zavodih postal skupek
zapletenih tehni¢nih, komercialnih in pravnih dejanj, ki jith mora opraviti naro¢nik, da bi
lahko opravil nakup blaga, narocil storitev ali izvedbo gradbenih del, zato pa potrebuje
posebna specialna znanja.

Od sprejetja prvega zakona o javnem narocanju v letu 1997 (Zakon o javnih naro¢ilih, Ur. I.
RS, 8t. 24/1997) se je slovenska zakonodaja na tem podro¢ju veckrat spreminjala in
prilagajala evropskim direktivam. Mediji Se vedno porocajo o Stevilnih zapletih pri izvajanju
javnih narocil v praksi, Se posebej pri gradbenih investicijah in investicijah v drago specialno
opremo. OCcitki letijo predvsem na to, da so investicije slabo koordinirane, dolgotrajne, z
velikimi podrazitvami in prihaja do nabav opreme, ki je nepotrebna ali nekompatibilna.
Dolgotrajni procesi javnega narocanja so tako pridobili negativen prizvok kot orodja za
gospodarno ravnanje z javnimi financami. Velik del tega vzroka lahko najdemo tudi v
managementu javnih organizacij, ki ni v celoti sprejel javnih narocil kot ustreznega orodja za
ravnanje z investicijami. Vendar bodo v prihodnosti potrebe po vse bolj racionalni porabi
javnih sredstev prisilile management v aktivno uporabo vseh razpolozljivih orodij in s tem v
lastno aktivnejSo vlogo pri odlo¢anju, kot jo je imel v preteklosti (Ferjanc, 2008, str. 45-47).



Izvedba javnega narocila je le del nabavnega procesa, saj se najvec tezav pojavlja ze v prvih
fazah nabavnega procesa, kot na primer v fazi ugotovitve nabavnih potreb, nacrtovanja nabav,
opredelitvi tehni¢nih in drugih specifikacij ter podobnega. Izvedba samega postopka javnega
narocila pa je najbolj pod drobnogledom javnosti in razli¢nih notranjih ter zunanjih kontrol,
saj je tudi zakonsko najbolj urejena. Tezave se pojavljajo tudi po izvedbi javnega narocila — v
fazi izvedbe sklenjenih pogodb. Izvedba javnih narocil ne bi smela biti sama sebi namen,
ampak orodje za dosego cilja, to je ¢im bolj u¢inkovite in gospodarne nabave vsega blaga ter
storitev, ki jih javni zavod potrebuje in naroca pri zunanjih izvajalcih.

Nabave javnih zdravstvenih zavodov vkljucujejo tako sukcesivne nabave raznovrstnih
potrosnih materialov, drobne medicinske in nemedicinske opreme, nabavo storitev pri
zunanjih izvajalcih, kot tudi ob¢asne nabave dragih medicinskih aparatur ter izvedbo vecjih
investicijsko-gradbenih del. Ker praviloma nabavno funkcijo izvaja vec¢ sluzb javnega zavoda,
so tveganja za nastanek tezav lahko zaradi pomanjkljive koordinacije Se veéja, ¢e nisO
zadolZitve in odgovornosti sluzb ter ostalih sodelujo¢ih v posameznih fazah izvedbe javnega
narocila v okviru nabavnega procesa natancno dolo¢ene. Na ucinkovitost nabavne funkcije
tako vpliva tudi njena organizacija.

Vsaka zdruzba je v stalni interakciji z okoljem, v katerem deluje. Interakcija povzroca
dolo¢eno neravnovesje med zdruzbo in okoljem (lvanko, 2004, str. 33). Tako lahko pri
obstoje¢i zdruzbi prihaja do vrste problemov: zadolzitve in odgovornosti niso jasno
opredeljene, zaposleni zlorabljajo avtoriteto, sistem motiviranja ne deluje, plani so prepozno
pripravljeni, kontroliranje ne ugotovi pomanjkljivosti, delovna morala je nizka, prisotni so
precej$ni konflikti in podobno. Dejanska organizacija pogosto ne zagotavlja smotrnosti
delovanja zaposlenih k cilju celotne zdruzbe, t.j. k ustvarjanju uporabne vrednosti na
gospodaren nacin. Podobne ugotovitve kot za organizacijo nasploh veljajo tudi za javni
zdravstveni zavod Onkoloski institut Ljubljana, ki ga bom obravnavala v magistrskem delu.
Onkoloski institut Ljubljana je terciarna zdravstvena ustanova za zdravljenje raka v Sloveniji.
Zdravstveni zavodi opravljajo netrzno storitveno dejavnost — dejavnost skupnega druzbenega
pomena, zato je vpraSanje stroSkov za notranje porabnike lahko manj pomembno.

Tako kot v ostalih javnih zdravstvenih zavodih se tudi v Onkoloskem inStitutu Ljubljana
pojavljajo tezave pri izvedbi javnih narocil v okviru nabavnih procesov. Nenehne spremembe
zakonodaje o javnem naroCanju (ta postaja vse bolj stroga do javnih naroénikov) in
spremembe, ki so se pojavile v nabavnih procesih (zadolzitve in odgovornosti posameznih
sluzb niso jasno opredeljene, konflikti med sodelujo¢imi, slaba motivacij, ipd.), vplivajo na
to, da obstojeda organizacija javnih narodil v okviru nabavnega procesa ni ve¢ optimalna. Ce
se organizaciji javnih naro¢il in nabavne funkcije tekoCe ne prilagajata vplivom iz okolja,
postajata vse bolj neucinkoviti. Analiza obstojeCe organizacije, problemskih stanj in iskanje
resitev zanje bi lahko pripomogla k izboljsanju delovanja celotne nabavne funkcije, kar bi
lahko prineslo pomembne Koristi k poslovanju javnega zavoda. V procesu nabave javnih
zdravstvenih zavodov sodeluje veliko ljudi, zato je njihovo medsebojno sodelovanje in



usklajeno delovanje nujno potrebno za doseganje cilja nabave, kar pomeni nabavo blaga ter
storitev ustrezne kakovosti, v roku in po ¢im nizji ceni. Da bi vse to dosegli je potrebno
narediti analizo obstojece organizacije nabave (tako tehni¢ne strukture nabave kot tudi ostalih
organizacijskih struktur), primerjavo obstojeCega stanja z nacrtovanim in ukrepati za
izboljsanje stanja.

Namen magistrskega dela je izboljSati organizacijo javnih narodil v okviru nabavne
funkcije javnega zdravstvenega zavoda — Onkoloskega inStituta Ljubljana, predvsem s
pridobivanjem teoreti¢nih in prakti¢nih spoznanj o analizi in oblikovanju organizacije,
nabavnem poslovanju ter javnem naroCanju. IzboljSana organizacija bo vplivala na
ucinkovitejSe izvajanje postopkov javnega naroCanja, posredno pa tudi na ucinkovitejSe
delovanje nabavne funkcije zavoda, kar prispeva k uspesnejSemu delovanju zavoda v skladu z
njegovim poslanstvom, cilji in strategijo.

Temeljni cilj magistrskega dela je celovito preuditi obstojeco organizacijo javnih narocil v
okviru nabavnih procesov konkretnega javnega zdravstvenega zavoda: analizirati celoten
nabavni proces — pripravo in izvedbo javnega narocila, analizirati posamezne aktivnosti,
zadolZitve, odgovornosti in avtoriteto sodelujo¢ih. Nadalje je cilj opozoriti na tezave, do
katerih pogosto prihaja pri izvedbi javnih narodil in na podlagi spoznanj analize predstaviti
predloge izboljsav, ki bi pripomogle k boljsi u¢inkovitosti javnega narocanja ter nabavne
funkcije javnega zavoda.

Delni cilji magistrskega dela so:

e preuciti literaturo in vire s podro¢ij analize ter oblikovanja organizacije, nabavnega
poslovanja in javnega narocanja;

e opraviti analizo obstojeCe organizacije javnih naro¢il v okviru nabavne funkcije
konkretnega javnega zdravstvenega zavoda (organizacijskih in situacijskih spremenljivk,
analizo organizacijskih procesov, problemskih stanj in vzrokov zanje);

e podati predlog izboljSav organizacije javnih narocil v okviru nabavnih procesov zavoda, z
upostevanjem prednosti in slabosti obstojecCe organizacije.

Magistrsko delo bo vkljucevalo teoreti¢ni in prakti¢ni del. V teoreticnem delu naloge bom
sistemati¢no analizirala obravnavano problematiko na podrocju analize in oblikovanja
organizacije, nabavnih procesov ter javnih narocil. Uporabila bom metodo analize, opisno in
primerjalno metodo, deduktivno in induktivno metodo ter metodo posploSevanja znanstvenih
trditev. V tem delu bom uporabila tudi izsledke strokovne literature domacih in tujih avtorjev,
vire, prispevke in ¢lanke. V prakticnem delu naloge bom uporabila spoznanja iz prvega dela
naloge. Opravila bom analizo organizacije javnih naroCil v okviru nabavne funkcije
konkretnega javnega zdravstvenega zavoda: analizo organizacijskih struktur in procesov,
situacijskih spremenljivk in njihove medsebojne usklajenosti; sproti bom opredelila kriticne
tocke, ki se pogosto pojavljajo pri izvedbi javnih narocil ter skusala poiskati razloge zanje. Na



podlagi zakljuckov iz prvega in drugega dela naloge bom v tretjem delu podala predlog
izboljSav organizacije javnih narocil v okviru nabavne funkcije konkretnega javnega zavoda.
Analizo bom izdelala na podlagi $tudije dokumentov javnega zavoda in mnenj zunanjih
nadzorstvenih institucij, na podlagi opazovanja poslovnih procesov, neformalnih pogovorov s
sodelujocimi pri izvedbi javnih narocil in lastnih vecletnih delovnih izkuSen;j s tega podrocja.

Magistrsko delo je razdeljeno na Sest poglavij, ki si logicno sledijo tako, da je prejSnje
poglavje vsebinska osnova naslednjemu. V prvem poglavju bom podala opredelitev
organizacije. Opredelila bom temeljna organizacijska razmerja, vrste organizacijskih struktur
in organizacijske procese. Predstavila bom situacijsko teorijo organizacije in proces
spreminjanja ter razvoja organizacije.

V drugem poglavju bom opredelila nabavno funkcijo, njen pomen in polozaj v podjetju.
Predstavila bom razli¢ne organizacijske oblike nabavne funkcije, naloge, opravila in cilje
nabavnega oddelka. Opredelila bom pojma nabavna strategija in nabavna politika ter opisala
nabavni proces. Poudarila bom tudi pomembnost povezav nabavne funkcije z drugimi
poslovnimi funkcijami podjetja in posebnost nabavne funkcije v javnih nedobickovnih
organizacijah.

V tretjem poglavju bo predstavljena tematika javnih narocil. V zacetku poglavja bo podana
opredelitev javnega narocila. Predstavila bom gospodarski in politi¢ni pomen javnih narodil
ter druzbeni vidik sistema javnega narocanja, zgodovinski razvoj in pravno ureditev javnih
naroCil v Evropski uniji (v nadaljevanju EU) in v Republiki Sloveniji (v nadaljevanju RS),
temeljna nacela javnega narocanja, povezavo med javnim naro¢anjem in javnostjo ter nadzor
nad javnimi narocili in pravno varstvo v postopkih javnega naroc¢anja. Opisala bom potek
javnega naroéila po posameznih fazah in nakazala probleme, s katerimi se Sooc¢ajo javni
naroc¢niki v sistemu javnega narocanja.

V Cetrtem poglavju bom predstavila javni zdravstveni zavod Onkoloski institut Ljubljana,
njegovo ustanovitev in razvoj, poslanstvo, vizijo, cilje, dejavnosti, organizacijsko strukturo in
poslovanje.

Peto poglavje bo vklju¢evalo analizo organizacije javnih naro¢il v okviru nabavne funkcije
javnega zavoda Onkoloski institut Ljubljana. Podala bom analizo obstojeCe organizacije
nabavne funkcije in analizo javnih narocil ter sluzbe javnih narocil.

V Sestem poglavju bom prikazala prednosti in slabosti sedanje organizacije javnih narocil v
okviru nabavne funkcije javnega zavoda ter podala predloge izboljsav. Sledil bo sklep, v
katerem bom podala klju¢na spoznanja in sklepne misli o obravnavani tematiki. Za sklepom
bom podala se seznam uporabljene literature in virov.



1 ANALIZA IN OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE
1.1 Opredelitev in pojmovanje organizacije

Organizacija je, ¢e jo gledamo v toku druzbenega razvoja, posledica tehni¢nega napredka in
ekonomskega razvoja; njen pomen je obvladovati vse bolj zahtevne naloge, ki jih druzbi
postavlja ta razvoj (Lipovec, 1987, str. 17). Zdruzbe bodo tudi v prihodnje pomemben
dejavnik v zivljenju vsakega posameznika in druzbe, zato je zelo pomembno, kakSna bo
njihova kakovost v prihodnosti (Kav¢i¢ & Kovac, 1999, str. 11).

V pogovornem jeziku in v strokovni literaturi uporabljamo besedo »organizacija« v trojnem
pomenu (Lipovec, 1987, str. 37). V prvem pomenu jo uporabljamo za oznacitev sploSnega
pojma za podjetje, bolnisnice, drustva in druge cloveske zdruzbe (organizacija kot institucija),
v drugem pomenu jo uporabljamo v duhu tistega, kar institucijo ali zdruzbo tvori
(organizacija podjetja, organizacija drzavne uprave ipd.). Tretji pomen besede pa je vezan na
vzpostavljanje organizacije (oblikovanje organizacije oziroma organiziranje).

Ivanko (2007, str. 2-15) opredeli besedo organizacija kot znanstveno disciplino, ki preucuje
socialno-tehni¢ne sisteme, v katere so ljudje vkljuceni.

Opredelitev organizacije je toliko, kot je organizacijskih in managerskih Sol, pristopov in
pogledov. Glavni razlog za mnoZico razlicnih opredelitev organizacije je v sami
kompleksnosti pojma organizacije, ki otezuje poenotenje pogledov in pristopov (Kova¢, 1999,
str. 147). Vse od prve polovice pa do konca 20. stoletja je prevladovala opredelitev
organizacije kot socialnega sistema (skupine) ljudi, ki delujejo skupaj za doseganje skupnega
namena/cilja. V zadnjih desetletjih so organizacijo zaele preucevati tudi naravoslovne vede,
ki postavijo pojav organizacije kot enega izmed temeljnih naravnih pojavov (Ovsenik, 1999,
str. 240-243). Splosna teorija sistemov je sredi 20. stoletja odkrila, da poleg »zaprtih«
sistemov obstajajo tudi »odprti« sistemi, ki so znacilni predvsem za Zivi svet. Med
opredelitvami organizacije lahko zasledimo naslednje: George in Jones (1996, str. 3)
opredelita organizacijo kot zdruzbo ljudi, ki delajo skupaj, da bi dosegli razli¢ne osebne cilje.
Robbins (1984, str. 3) opredeli organizacijo kot sistematicno ureditev ljudi za dosego
dolocenega cilja. Daft (1998, str. 9) vidi organizacijo kot druzbeno enoto, ki je usmerjena k
cilju in kot sistem z urejenimi dejavnostmi, ki je lo¢ljiv od ostalega okolja. Vse opredeljujejo
organizacijo v smislu zdruZbe.

Selznick, Kahn, Katz in Parsons opredeljujejo organizacijo kot konfliktno skupnost, v kateri
ne prevladuje enotnost ciljev in interesov. Fiedler, Hersey, Blanchard, Vroom, Yetton, Lykert
in Maslow poudarjajo interdisciplinarnost organizacije, njeno povezavo s tehnologijo,
okoljem, zmoznostmi, ljudmi in obliko organizacije. Wiener, Ampere, in Bertalanffy vidijo
organizacijo kot odprt, kompleksen ter dinamicen sestav interaktivnih delov (Uvod u teoriju
organizacije, 2010). Douma in Schreuder (1991, str. 174) opredeljujeta organizacijo kot splet



pogodb, koalicijo (strukturo) udelezencev, ki vzpostavlja enotnost in je zakonito priznana kot
taka. Po Bowmanu (1994, str. 124) je organizacija nenehen proces pogajanj, v katerem ljudje
medsebojno soucinkujejo ter vplivajo drug na drugega, da bi skupno opredelili druzbeno
stvarnost. Ti avtorji obravnavajo organizacijo pretezno kot zdruzbo.

Med domacimi avtorji zavzema pomembno vlogo Lipovec, ki lo¢i med zdruzbo in
organizacijo. Lipovec (1987, str. 35) opredeli organizacijo kot sestav medsebojnih razmerij
med ljudmi, ki zagotavljajo obstoj in posebne znacilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter
smotrno uresni¢evanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zdruzbe. Lipovcevi teoriji
organizacije se pridruzujejo Stevilni domaci avtorji (Rozman, Mihel¢i¢, Pucko idr.). Na
podlagi Lipovéeve opredelitve organizacije (Lipovec, 1987, str. 60-64) lahko opredelimo
naslednje sestavine organizacije: organizacijsko strukturo in organizacijske procese.

Organizacijska struktura predstavlja staticni vidik organizacije. Ljudje v vzajemnem
delovanju stopajo v medsebojne stike in vplivajo drug na drugega, tako nastajajo neka
medsebojna razmerja, ki povezujejo te ljudi v organizirano skupino ali zdruzbo. Ker so v
taksni zdruzbi ljudje povezani z razmerji z ostalimi ljudmi, nastaja mreza medsebojnih
razmerij, ki jo imenujemo organizacijska struktura. Struktura predstavlja urejenost, ubranost
in stabilnost organizacije.

V nasprotju z organizacijsko strukturo predstavljajo organizacijski procesi dinamicni vidik
organizacije. Sestav razmerij med ljudmi nastaja v medsebojnem delovanju ljudi. V delovanju
zdruzbe se organizacijska struktura nenehno obnavlja, preoblikuje in ustvarja nove strukture,
kar pomeni, da deluje procesno. Uspesnost pri uresni¢evanju ciljev zdruzbe je odvisna
predvsem od ljudi in njihovih medsebojnih odnosov — organizacije (Rozman & Sitar, 2010,
str. 6).

1.2 Poslanstvo, vizija in cilji zdruzbe

V strokovni literaturi se pojavljajo razli¢ne definicije pojmov poslanstva in vizije (Drucker,
1973; Bowman, 1994; Lynch, 2000; Pucko, 2008; Rozman, 2010 in drugi), v praksi pa se
pogosto pojavlja meSanje obeh pojmov. Poslanstvo opisuje, kaj zdruzba dela sedaj, v ¢em je
smisel njenega obstoja, opredeli odnos do vplivnih udelezencev (kot na primer kupcev,
dobaviteljev, zaposlenih, ustanoviteljev, SirSega okolja), filozofijo poslovanja, ki vkljucuje
temeljne vrednote zdruzbe in prepri¢anja, prednosti delovanja v primerjavi s konkurenti,
okolje, v katerem deluje, in tehnologijo, ki jo uporablja. U¢inkovito opredeljeno poslanstvo
pomaga opredeliti usmeritev zdruzbe in motivira zaposlene za doseganje ciljev zdruzbe.
Rozman (2009) meni, da oblikovanje poslanstva morda Se bolj kot za podjetja velja za
nepridobitne zdruzbe.

Vizija odgovarja na vprasanje, kje se zdruzba vidi v prihodnosti. Tavéar (2005, str. 150)
meni, da vizija smiselno povezuje in izraza pomembne ter dolgoro¢ne interese pomembnih



udelezencev zdruzbe. Udelezenci morajo v vizijo verjeti in se zanjo zavzemati. Vizija zdruzbe
ni nekaj stalnega, saj jo mora zdruzba v skladu s spreminjajo¢im se okoljem le temu
prilagajati. Dobro opredeljena vizija, podkrepljena z ustreznimi cilji, je lahko klju¢na za
uspesno delovanje zdruzbe; je kljuéna komponenta v kulturi podjetja (Dunn & Baker, 2003).
Vizijo je treba pretvoriti v konkretno opredeljene cilje zdruzbe, saj le tako postane vizija
realna.

1.3 Temeljna organizacijska razmerja

Z razmerji povezani delujoci ljudje dobivajo v teh razmerjih dolocene vloge ali funkcije, ki jih
opravljajo v svojem delovanju. Razmerjem med ljudmi dajejo svoj pecat: naravne in tehnicne
moznosti za delovanje ljudi; fizioloske, psihi¢ne in druge lastnosti ljudi; druzbena dolocila
delovanja in $e prav posebej druzbenoekonomska dolocila gospodarjenja ter razne druge
okolis¢ine. Od vseh teh dejavnikov je odvisno, kakSna bodo razmerja med ljudmi, nastala pod
njihovim vplivom (Lipovec, 1987, str. 60).

Organizacija podjetja je tesno povezana z druzbeno organizacijo gospodarjenja. Temeljno
razmerje v druzbi in v podjetju je tako razmerje med lastnikom (lastniki) proizvajalnih
sredstev in nelastniki teh sredstev (Rozman, 2000, str. 5). Na podlagi tega lo¢imo v podjetjih
tri temeljne organizacijske funkcije ali vlioge. To so:

o funkcija upravljanja, ki je funkcija lastnika podjetja in opredeljuje razmerje lastnika z
drugimi ljudmi v podjetju na podlagi njegove lastnine produkcijskih sredstev;

e funkcija ravnanja, ki jo opravlja v podjetju posebna skupina za to usposobljenih ljudi,
pooblascena s strani upravljavcev. Po eni strani je ta funkcija opredeljena kot razmerje z
upravljavci (zastopa interese upravljavcev nasproti izvajalcem, skrbi, da delo poteka v
skladu z zahtevami smotrnosti s stali§¢a lastnine in upravljavcev), na drugi strani pa stopa
v razmerje z izvajalci (dodeljuje delo izvajalcem, planira, uveljavlja in kontrolira delo).

e funkcija izvajanja, ki jo opravljajo nelastniki produkcijskih sredstev, pomeni pa
opravljanje neposrednega procesa dela, naloZenega s strani ravnalcev. Svojega dela ne
morejo prenesti na druge.

Vsa razmerja med delujoCimi osebami v podjetju se izrazajo v teh treh organizacijskih
funkcijah, s tem pa zagotavljajo, da se temeljno ekonomsko razmerje, izrazeno z lastnino nad
produkcijskimi sredstvi, nenehno obnavlja.

1.4 Organizacijske strukture

Podobno kot pri opredelitvi organizacije se tudi pri definiciji organizacijske strukture v
strokovni literaturi sreCamo z razli¢nimi definicijami. Podajam definicijo Kovaca (1999, str.
154), ki povzema definicije tako tujih kot domacih avtorjev — organizacijska struktura
predstavlja okvir za delitev in razporejanje nalog znotraj organizacije ter razporejanje in

7



povezovanje teh nalog v razli¢ne organizacijske enote na osnovi razli¢nih kriterijev. Poznamo
enostavne strukture, sestavljene iz istovrstnih razmerij med ljudmi, in sestavljene strukture
(oziroma ravnalne strukture), ki so sestavljene iz enostavnih struktur. Rozman (2000, str. 6—
10) jih deli na: tehni¢no, komunikacijsko, motivacijsko in oblastno (enovite strukture) ter
ravnalno strukturo (zloZena struktura). Mihel¢i¢ (1999, str. 406-438) deli strukture na
komunikacijsko, motivacijsko, tehni¢no, koordinacijsko, kadrovsko in ravnalno kot
sestavljeno strukturo. Lipovec (1987, str. 71-207) pozna tehni¢no, komunikacijsko,
motivacijsko in ravnalno kot sestavljeno strukturo, ki vkljucuje tudi oblastno strukturo.
Posamezne enostavne strukture ucinkujejo in se prilagajajo ena drugi, da lahko nastane
sestavljena struktura. V magistrskem delu uporabljam Rozmanovo delitev struktur, ki se ne
razlikuje bistveno od delitev drugih dveh avtorjev.

Lipovec (1987, str. 61-62) in Rozman (2000, str. 4) delita strukture tudi glede na nacin
njihovega nastanka, in sicer na formalne strukture, ki so postavljene zavestno ter namerno v
okviru neke zdruzbe, ter neformalne strukture, ki nastajajo nenamerno, samoniklo, ne glede
na to, ali Ze obstaja kak$na zdruzba ali ne (na primer kultura kot neformalna struktura
organizacije).

1.4.1 Tehni¢na struktura

Pri tehni¢ni delitvi dela izhajamo iz skupne naloge podjetja in pomeni raz¢lenitev enotnega
delovnega procesa na sestavne delne procese in dodelitev le-teh v izvedbo razlicnim ljudem v
isti zdruzbi ali podjetju (Lipovec, 1987, str. 72). Tehni¢na delitev dela vpliva na povecanje
ucinkovitosti dela, povecanje kakovosti dela in niZje produkcijske stroske. Delne naloge, ki so
logi¢no zaokrozeni procesi ali skupine procesov, lahko raz¢lenimo nadalje na opravke
oziroma opravila. Ve¢ opravkov pa ponovno zdruzujemo v delovno nalogo. Delovne naloge
se izvajajo v okviru delovnega mesta, ki je najmanjSa organizacijska enota v podjetju.
Delovno mesto je doloceno s tremi dolocili (Lipovec, 1987, str. 74): z izvajalcem dolo¢ene
vrste in stopnje kvalifikacije, s sredstvom za delo ustrezne vrste in s prostorom, v katerem se
izvaja opravek ali skupina opravkov. Delovne naloge so dodeljene v izvedbo posameznim
ljudem, ki so postavljeni na ustrezna delovna mesta. Ve¢ delovnih mest povezujemo v
oddelke. Delovne naloge izvajajo zaposleni in pri tem izvajanju prihaja med njimi do
razli¢nih razmerij. S tehni¢no delitvijo dela prihaja do povsem tehni¢nih razmerij in struktur
razmerij med ljudmi (Rozman, 2010, str. 8).

Tehniéne strukture nastanejo s povezovanjem ve¢ posamicnih tehni¢nih razmerij. Kakovost
tehni¢ne strukture pa ni odvisna le od nacina povezave teh razmerij, ki je odvisen od nacina
tehnicne delitve dela, ampak tudi od Stevila teh razmerij v strukturi (Lipovec, 1987, str. 94).
Tehni¢ne strukture so zelo spremenljive v Casu, saj se prilagajajo tako zunanjim (na primer
zahtevam trga, sprememba zakonodaje ipd.) kot tudi notranjim dejavnikom (lastnosti osebja,
uporabljena tehnologija, lastnosti izdelka ipd.) ter drugim strukturam.



1.4.2 Komunikacijska struktura

Komuniciranje v zdruzbah obsega vse pojave, v katerih se razpoSiljajo ali usmerjajo
informacije; pomeni izmenjavo informacij in je bistvenega pomena za poslovanje organizacije
(Mozina, 1994, str. 89). V zdruzbah obstaja klasicno komuniciranje (pisno, ustno in
nebesedno) in elektronsko komuniciranje. Komunikacije so tokovi sporocil, s katerimi se
prenaSajo informacije med prejemniki in oddajniki po dolo¢enem komunikacijskem kanalu
(Lipovec, 1987, str. 101; Rozman, 2000, str. 7). V komuniciranju nastajajo posebna razmerja
med ljudmi. Ta razmerja so dolo¢ena z vsebino, obsegom komuniciranja in smerjo
komuniciranja (enosmerno in dvosmerno komuniciranje). Zvrsti komuniciranja glede na smer
so: komuniciranje navzdol (nadrejeni — podrejeni), navzgor (podrejeni — nadrejeni) in
horizontalno. Mreza komunikacijskih razmerij med ljudmi tvori komunikacijsko strukturo.
Komunikacijsko omrezje nam tudi razkriva, kako so ljudje v kaki zdruzbi medsebojno
povezani v svojem delovanju.

V vsaki zdruzbi se lahko oblikujeta dve komunikacijski omrezji. Formalno komunikacijsko
omreZje, ki nastane zavestno, po vnaprej pripravljenem nacrtu, da bi omogocalo s
pretakanjem sporocil uresniCiti postavljene naloge podjetja. Delo je namre¢ razdeljeno na
mnozico delovnih mest in oddelkov, kar zahteva koordinacijo, ki se opravlja s pomocjo
komunikacij. Zaradi tega je izgradnja komunikacijske strukture v zdruzbi nujno potrebna.
Neformalno komunikacijsko omrezZje pa nastaja spontano, samo od sebe, odvisno od potreb
ljudi. Pri komuniciranju lahko nastajajo problemi, Ki izvirajo iz: nezaupanja med posiljateljem
in prejemnikom sporoc€ila, medsebojne odvisnosti, dajanjem priznanja in obstoja soglasja v
zdruzbi (Mozina, 1994, str. 91). Komunikacijska struktura bistveno vpliva na nacin in
ucinkovitost zdruzbe ali delovne skupine v njej (Lipovec, 1987, str. 107). Komunikacijska
struktura je odvisna od tehni¢ne strukture in od drugih struktur, zlasti od strukture avtoritete
(Rozman, 2000, str. 7). Vsekakor pa obstaja tudi vpliv komunikacijske strukture na ostale
strukture (Lipovec, 1987, str. 107-108).

1.4.3 Motivacijska struktura

Motivacija pomeni pripravljenost posameznika delovati v smeri zacrtanega cilja, z dosego
katerega pricakuje, da bo zadovoljil svojo potrebo. Motivirano delovanje je torej sredstvo za
uresniCitev postavljenega cilja. Motivacija posameznika, njegovi cilji, potrebe in interesi
izvirajo iz njegove psihe ter filozofije. Odvisni so od njegovega znanja in nacinov ter poti,
kako priti do zastavljenega cilja. Zaradi tega bodo cilji in potrebe ljudi zelo razli¢ni, Ceprav so
kljub temu na nek na¢in druzbeno dolodeni in omejeni (Lipovec, 1987, str. 110). Clani neke
zdruzbe delujejo za doseganje ciljev, pri tem se medsebojno podpirajo, pa tudi omejujejo
(Rozman, 2000, str. 7). Potrebe in cilji posameznika se v Casu zaradi spremembe okoliSCin
spreminjajo. Zaradi individualnih razlik in medsebojnega omejevanja ciljev ter potreb so v
vsaki druzbi cilji in potrebe vseh posameznikov na nek nacin povezani. V teh povezavah so



cilji posameznikov v medsebojnih razmerjih. Ta razmerja skupaj tvorijo motivacijsko
strukturo.

Motivacija je tesno povezana na eni strani s potrebami in na drugi strani z doseganjem ciljev
(Rozman, 2000, str. 8). Za to, da bi lahko preucevali motivacijska razmerja in strukture,
moramo poznati strukturo potreb v zdruzbi (pa tudi vsakega posameznika). V raziskovalne
namene razli¢ni avtorji razvr$¢ajo potrebe v skupine. Najbolj znana je klasifikacija potreb
Maslowa (Lipovec, 1987, str. 112; Mozina, 1994, str. 167—168), ki razvrs¢a potrebe v Sest
skupin: fizioloSke potrebe, ki so najbolj osnovne za prezivetje ¢loveka; potrebe po varnosti
pred negotovostjo; potrebe po pripadnosti zdruzbi (potreba po pripadnosti skupini); potrebe
po zaupanju vase in spoStovanju samega sebe; potrebe po javnem priznanju, ugledu in
podobno; potrebe po uresniCevanju in popolnem razvoju vseh svojih sposobnosti. Po tej
teoriji mora ¢lovek najprej zadovoljiti potrebe najnizje vrste in brz, ko so te zadovoljene,
spodbujajo clovekovo delovanje potrebe visje stopnje. Vendar Ze aktivirana potreba visje
stopnje postane deaktivirana, kakor hitro se zaradi prikraj$anja ponovno aktivira potreba nizje
stopnje, neko¢ Ze zadovoljena potreba. Ker pa potrebe posameznika tezko objektivno
ugotovimo, raje preucujemo cilje delovanja (t. i. motivacijske dejavnike) posameznika, ki
izhajajo iz njegove okolice.

V zdruzbah je bistvenega pomena, da so cilji posameznikov povezani in usklajeni s
temeljnim ciljem zdruZbe. Pomembno je tudi, kak$na so razmerja med cilji zaposlenih, ki so
neposredno povezani in ali se v teh povezavah medsebojno podpirajo (odnosi sodelovanja) ali
pa ovirajo in preprecujejo (konfliktni odnosi). Posamezniki, ki opravljajo delovne naloge,
morajo biti zanje usposobljeni in motivirani, kar se odraza v kakovosti izvedene naloge.
Obenem pa bodo razmerja med ljudmi, ki so motivirani za ustrezno izvedbo naloge, drugacna,
kot ¢e niso (Rozman, 2000, str. 8).

1.4.4 Oblastna struktura ali struktura avtoritete

Pri tehni¢ni delitvi dela se pojavi potreba po usklajevanju izvajalcev posameznih delovnih
nalog. Tako nastane, poleg izvedbenih nalog, nova vrsta delovnih nalog — usklajevalne
naloge. Ravnatelj podjetja, kot nosilec ravnalne funkcije, dobi od upravljavcev v izvrsitev
skupno nalogo podjetja, ki postane njegova delovna dolznost, in s tem prevzema neko
odgovornost za izvrsitev dodeljene naloge. Ravnatelj mora dobiti za izvrSitev svoje delovne
dolZnosti tudi ustrezno avtoriteto (pravico in moznost odlo¢anja, ukrepanja in ukazovanja).
Oblast pomeni legitimno mo¢ in se nanasa na formalne pravice za izvajanje vpliva, ki pripada
osebi ali poloZaju v doloceni organizaciji (MoZzina, 1994, str. 96).

Mo¢, vpliv in kontrola sodijo med temeljne dejavnike pri oblikovanju struktur ter
organizacijskih procesov in pri vodenju v organizaciji, zato je njihovo preucevanje zelo
pomembno. Mo¢ se izraza z uspeSnim vplivom. Locimo: strokovno (ekspertno) moc;
legitimno mo¢, ki izvira iz polozaja; referencno moc, ki temelji na osebnostnih lastnostih
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posameznika; mo¢ spodbud in nagrad, ki izvira iz disciplinskih ukrepov, in politicno moc, ki
izhaja iz opravljanja posameznih politicnih funkcij. Vpliv je proces, v katerem posameznik ali
skupina povzro€i spremembo v ravnanju in stali$¢ih drugega posameznika ali skupine.
Loc¢imo vpliv nadrejenega na podrejenega, vpliv med sodelavei v isti skupini in med
skupinami. Avtoriteta se nanasa na potencialno moc¢ in je povezana z usklajevalno delovno
nalogo (vodstveno vlogo), izvira torej iz polozaja v podjetju (Rozman, 2000, str. 8; Mozina,
1994, str. 96). Dolznost, odgovornost in avtoriteta morajo biti med seboj praviloma v
sorazmerju ali vsaj v dolo¢enem razmerju (Rozman, 2000, str. 9).

1.4.5 Ravnalna struktura

Do sedaj obravnavane strukture (tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna) so
enovite strukture, ki redko nastopajo samostojno. Enovite strukture so med seboj povezane,
saj sprememba ene strukture vpliva na spremembo ostalih struktur. Predvsem ravnalna
struktura si podredi ostale Stiri strukture. Tehni¢na, motivacijska, komunikacijska in oblastna
struktura skupaj tvorijo zlozeno strukturo, ki jo imenujemo ravnalna struktura, ali Kkar
formalna struktura. Ravnalna struktura je struktura zadolzitve (angl. delegation), odgovornosti
(angl. obligation), avtoritete (angl. authority) in mesta v komuniciranju (angl.
communication) (Rozman, 2000, str. 9). Sestavljena je iz $tirih sestavov enovitih razmerij, Ki
doloc¢ajo polozaj posameznika v organizacijski strukturi (Di, Oi, Ai, Ki). Tem zloZenim
sestavom razmerij pravimo funkcije ali vloge, ki sestavljajo organizacijo. Opisana ravnalna
struktura je predstavljena na Sliki 1.

Slika 1: Ravnalna ali zloZena organizacijska struktura

D1 -------- O1 - Al K1
D2 -------- 02 - A2 K2
D3 -------- O3 -- A3 K3
Di -------- Oi -------- Al -------- Ki
Dn -------- on-------- An ----—--- Kn

Legenda: D — tehni¢na struktura, O — motivacijska struktura, A — struktura avtoritete in K — komunikacijska
struktura;

Vir: R. Rozman, Sodobne teorije organizacije, 2011, str. 27.

Rozman (2011, str. 27) meni, da je doseCi vsaj priblizno zadovoljivo organizacijo zelo
zahtevno delo, saj morajo biti usklajene enovite strukture vsaka zase, medsebojno za vsak
polozaj, dinami¢no in v razmerju z okoljem.

Ravnatelj celotne delovne naloge ne more izvesti sam, zato je prisiljen del svojih dolznosti
prenasSati na sodelavce. Prenasanje dolznosti pomeni delegiranje ali pooblas¢anje (Lipovec,
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1987, str. 151). Tisti, ki prejme delovno dolznost, postane podrejen tistemu, ki dolznost
delegira prvemu. Med ljudmi v organizaciji tako nastajajo nova razmerja, ki oblikujejo
hierarhijo. Na hierarhicni lestvici pripada najvi§ja stopnja najvi§jemu ravnatelju, najnizZja pa
kon¢nim izvajalcem. Vsaka stopnja ima svoje pristojnosti (pooblastila za ustrezno ukrepanje,
da bi lahko uresnicili dodeljene naloge). Pristojnosti so sestavljene iz pooblastila, ki omogoca
razpolaganje s stvarmi, in pravice ukazovati drugim ljudem. V procesu pooblas¢anja se
prenasa tudi odgovornost za izvedbo dolznosti z nadrejenega na podrejenega. Vendar pa
nadrejeni Se vedno ostaja odgovoren za celotno svojo dolznost, torej tudi za dela, ki jih je
delegiral naprej. V strukturi avtoritete neke organizacije, ki je sestavljena iz oblastnih razmerij
v tej organizaciji, je mogoc¢e natan¢no dolociti, kdo komu poroca, kdo sprejema odlocitve in
katere odlocitve lahko sprejemajo posamezniki ter skupine na doloceni stopnji hierarhi¢ne
lestvice. Ce se vegji del oblasti prenasa na niZje organizacijske ravni, lahko govorimo o
decentralizaciji odlo¢anja, v nasprotnem primeru, ko je vecji del odlo¢anja v rokah glavnega
ravnatelja, pa lahko govorimo o centralizaciji odloCanja.

V zdruzbah se pojavljajo razli¢ne zvrsti ravnalne strukture, ki jih lahko delimo v dve splo$ni
skupini: hierarhi¢ne strukture in timske strukture. Hierarhi¢ni tipi ravnalne strukture so
linijski tip, ki temelji na tehni¢ni delitvi dela in izvira iz nje; funkcionalni tip, za katerega je
znacilno, da izvajalci sprejemajo naloge in pomo¢ od ve¢ funkcionalnih ravnalcev; Stabno-
linijski tip, ki zdruzuje nekatere prvine linijskega in funkcionalnega tipa; in odborovski tip,
kjer so poleg posameznikov v hierarhijo uvrsceni Se odbori, sestavljeni navadno iz linijskih
ravnalcev ter raznih strokovnjakov, ki imajo predvsem posvetovalno vlogo.

V nasprotju s hierarhi¢nimi strukturami so timske strukture zelo pogosto zacasne strukture.
Na splosno je zanje znacilno, da razmerja med ¢lani timov temeljijo predvsem na osebnosti in
znanju posameznih ¢lanov ter ne na njithovem polozaju v zdruzbi. Tako sta se v zadnjem casu
razvila dva tipa timskih struktur: projektni in matri¢ni tip. Projektni tip se izoblikuje v okviru
enega izmed hierarhi¢nih tipov ravnalne strukture. Gre za zacasno ravnalno strukturo za
izvedbo dolo¢enega projekta; zaposleni, ki delajo na projektu, so v Casu trajanja projekta
vkljuceni v projektno ravnalno strukturo, po prenehanju projekta pa se vrnejo na svoje
prejs$nje polozaje v poslovno-funkcijskih oddelkih. Matri¢ni tip, ki je primeren za organizacije
z ve¢ manjSimi projekti, zagotavlja bolj enakomerno obremenitev delovnih poloZajev,
sodelovanje med organizacijskimi enotami pa temelji na dogovorih in ne na hierarhi¢ni
nadrejenosti; poslovno-funkcijskim ravnalcem so nalozeni, poleg redne delovne odgovornosti,
Se posamezni projekti.

1.5 Organizacijski procesi

Dinamicni vidik organizacije prikazujejo organizacijski procesi, ki se v Casu spreminjajo.
Organizacijski procesi lahko nastajajo nartno, z namenom zagotovitve smotrnosti delovanja
in ve¢je ucinkovitosti organizacije (formalni organizacijski procesi) ali pa nenacrtovano,
naklju¢no, zaradi blizine ljudi (neformalni organizacijski procesi). Formalnemu
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organizacijskemu procesu pravimo tudi upravljalno-ravnalni  proces; neformalni
organizacijski proces pa lahko enacimo z nastajanjem in spreminjanjem kulture podjetja.

Novejsa literatura (Stjepanovi¢ Vrecar, 2011, str. 111-124) poudarja velik vpliv ravnateljstva
na potek organizacijskih procesov: planiranja, uveljavljanja in kontroliranja ter kulturo
podjetja, ki jih opisujem v nadaljevanju.

1.5.1 Formalni organizacijski procesi (upravljalno-ravnalni proces)

Organizacijo podjetja tvorijo tri temeljna razmerja med ljudmi, t. i. temeljne organizacijske
funkcije: funkcija upravljanja, funkcija ravnanja in funkcija izvajanja. Ceprav je
izvedbena funkcija zunaj organizacije najbolj vidna (razvidna iz tehni¢ne strukture),
sestavljata zdruzbo predvsem funkciji upravljanja in ravnanja ter dajeta znacilnosti razmerjem
med ljudmi. Zato lahko trdimo, da je enoten formalni organizacijski proces sestavljen iz
procesa upravljanja in procesa ravnanja. Po Lipovcu (1987, str. 229-230) upravljalno-ravnalni
proces sestoji iz procesov planiranja, uveljavljanja in kontrole. Vsi trije procesi se nenehno
prepletajo in ponavljajo v spremenjeni vsebini. Skupaj jih lahko imenujemo organiziranje, ki
tezi k zagotavljanju smotrnega odvijanja poslovanja in doseganja ciljev poslovanja (Rozman,
2011, str. 29).

Pred samim organiziranjem poslovanja je potrebno poznati poslovanje podjetja kot celote. Ce
poslovanja ne poznamo, ne moremo dolocCiti zadolzitev in odgovornosti posameznih
zaposlenih. Planiramo najprej poslovanje in zatem organizacijo. Oba procesa (poslovanje s
ciljem uspesnosti in organiziranje s ciljem smotrnosti ter u¢inkovitosti) potekata soCasno in se
ponavljata. Govorimo lahko o upravljalno-ravnalnem krogu, ki je prikazan na Sliki 2.

Slika 2: Upravljalno-ravnalni krog
Raven zdruZbe

Planiranje poslovanja — Izvedba poslovanja —> Kontrola poslovanja

! [ |

Planiranje organizacije | ——=> | Uveljavljanje organizacije| ——> Kontrola organizacije

Raven ¢lanov

Vir: R. Rozman, Sodobne teorije organizacije, 2011, str. 29.

Planiranje poslovanja je z organizacijskega vidika zavestno dolo¢anje, v katerem na temelju
predvidevanja verjetnih razvojev v okolju organizacije zavestno dolo¢amo prihodnje
delovanje za dosego njenih planskih ciljev (Pucko, 2006, str. 2). Dokument, ki nastane kot
rezultat procesa planiranja, je plan, ki praviloma vkljucuje vrsto delnih in zbirnih planov.
Delni plani se nanaSajo na delovanje in Zelene rezultate nekega delnega podrocja organizacije,
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zbirni plani pa na delovanje in Zelene rezultate delovanja organizacije kot celote. Organizacije
planirajo tako za krajsa kot tudi za daljsa obdobja. PriCakovani rezultati v krajsem obdobju
morajo biti v skladu z razvojem organizacije za daljSe obdobje. Planski cilji morajo biti ¢im
bolj stvarni, konkretni, nedvoumno in jasno izrazeni, kar omogoca kontroliranje njihovega
doseganja (Rozman, 2000, str. 56-58).

Planiranje organizacije obsega zamisljanje organizacijskih razmerij in struktur (tehnicne,
motivacijske, komunikacijske in oblastne), ki se skupaj kazejo kot ravnalna struktura, ki
doloca zadolzitve, odgovornosti in avtoriteto ¢lanov zdruzbe. Planiranje vkljucuje tudi
oblikovanje organizacijskin procesov (upravljalno-ravnalnega procesa). Pri planiranju
organizacije obstajajo razlicne mozne reSitve. Pomembno je, da izberemo taksno, ki v ¢im
vedji meri dosega cilje organizacije.

V fazi uveljavljanja je potrebno nacrtovano organizacijo spraviti v delovanje in s tem
udejanjiti. V stvarnosti to pomeni: vzpostaviti na¢rtovana razmerja med ljudmi, izvesti
tehni¢no delitev dela, vzpostaviti ustrezna komunikacijska omrezja, zadovoljiti potrebe ljudi,
povezati njihove individualne cilje s cilji podjetja, delegirati pooblastila in vzdrzevati
predvidena razmerja z drugimi ¢lani zdruzbe. Bistveni del faze upravljalno-ravnalnega
procesa je proces kadrovanja, ki vkljuCuje nabor, izbiranje, najemanje, izobrazevanje,
premesc¢anje, napredovanje ter upokojevanje in odpuscanje osebja. Je naloga vseh organov
upravljanja in ravnanja. Obenem s kadrovanjem poteka tudi delegiranje dolznosti, pooblastil
in odgovornosti. Z obema procesoma se uveljavlja planirana organizacija podjetja. Hkrati pa
nastane $e nova organizacijska struktura — kadrovska struktura. V podjetju, Kjer so
organizirani ljudje z zelo razli€nimi lastnosti, ti oblikujejo medsebojna razmerja in vloge.
Postopoma se v formalnih in neformalnih organizacijskih procesih ta razmerja razvijejo ter
oblikujejo nova razmerja, bodisi formalna ali pa neformalna. V kadrovski strukturi se tako
povezejo s formalno organizacijo tudi neformalne strukture ter formalni in neformalni
organizacijski procesi. Taksna stvarna organizacija vpliva na delovanje samega podjetja.

S kontroliranjem poslovanja ugotavljamo, kaj je bilo narejeno, merimo in ocenjujemo
delovanje ter izvajanje korektnih ukrepov, da zagotovimo uresni¢evanje zastavljenih
(planiranih) ciljev in naértov zdruzbe (Lipovec, 1987, str. 240). Kontroliranje je smiselno
zato, ker v fazi uveljavljanja planov pogosto naletimo na ovire, povzrocene s strani vplivov
zunanjega in notranjega okolja zdruzbe. Bistvo kontrole je v iskanju odklonov uresnicenega in
dosezenega od planiranega, v poroc¢anju o teh odklonih in v za¢enjanju popravljalnih akcij
(Pucko, 2008, str. 171). Brez kontroliranja bi bila zdruzba veliko manj uspesna, saj ne bi
prislo do uresnienja sprejetih strategij (Mozina, 1994, str. 205). Sistem kontrole mora biti
takSen, da daje bistvene informacije hitro in omogoca hitre popravljalne akcije, v kolikor
uresnicevanje ciljev zdruzbe ter njeno poslovanje ne poteka v skladu s sprejetimi plani ali pa,
¢e so se zunanji pogoji poslovanja bistveno spremenili in ovirajo nadaljnje poslovanje.
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Kontroliranje organizacije pomeni preko analize obstojeCe organizacije in njenih
organizacijskih spremenljivk ugotavljati med obstojeco ter planirano organizacijo morebitne
odklone in iskanje vzrokov zanje ter ukrepati za doseganje planirane organizacije.

1.5.2 Neformalne organizacijske strukture in procesi

Ljudje kot ¢leni organizacijske strukture prihajajo ob vzajemnem delovanju v formalnih
organizacijskih procesih do medsebojnih stikov, da bi lahko zadovoljili svoje potrebe. Pri tem
postopno prilagajajo in spreminjajo svoje navade, Custva, stali§¢a, na¢ine delovanja itd. Tako
se izoblikujejo neka pravila ali celo norme, ki doloc¢ajo pogoje za kontinuirano vzajemno
delovanje predvsem na tistih podro¢jih, na katerih so ljudje v svojem delovanju soodvisni in
od katerih je odvisna moznost vzajemnega delovanja. Ti procesi nastajajo spontano,
nenamerno in neformalno, na temelju neformalnih struktur. V literaturi so pogosto imenovani
neformalni organizacijski procesi. Znotraj formalne organizacije tako nastajajo neformalne
organizacijske strukture, ki lahko pozitivno ali negativno vplivajo na delovanje same zdruzbe.

Z nastajanjem druzbenih norm in pravil delovanja se postopoma oblikuje kultura zdruzbe. S
staliS¢a poslovno-organizacijskih ved so norme in vrednote izhodiS¢na sestavina kulture, ki
usmerjajo in doloc¢ajo druzbene prijeme ter obnasanja (Hrastelj & Makovec Brencic, 2001, str.
29-35). V strokovni literaturi najdemo razli¢ne opredelitve kulture, pri ¢emer v nadaljevanju
navajam dve izmed njih. Rozman (2000, str. 134) opredeljuje kulturo kot celovit sistem norm,
vrednot, predstav, prepricanj in simbolov, ki dolo¢a nacin obnasanja ter odzivanja na
probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja. Schein (1997, str.
12) definira kulturo organizacije kot vzorec temeljnih predpostavk, ki jih je doloCena skupina
iznasla, odkrila ali razvila, ko se je v svojem delovanju soocala s problemi zunanjega
prilagajanja in notranje integracije.

Kultura v neki organizaciji ali skupini ne nastane kar sama od sebe, ampak jo v vecji meri
oblikuje hote ali nehote management s svojimi pogledi, usmeritvami in strategijo.
Sooblikujejo jo z ostalimi zaposlenimi, ti pa jo potem prenasajo naprej k novim ¢lanom
(Rozman, 2000, str. 135). Nekatere sestavine kulture se uveljavljajo z doloCenim na¢inom
dela, osebnega zgleda in so skorajda nevidne (Funakawa, 1997). Dejavniki, ki sooblikujejo
kulturo organizacije, so naslednji (Rozman, 2000, str. 138): dejavniki okolja (tehnoloske in
ekonomske determinante okolja ter druzbene in kulturne determinante okolja), dejavniki
managementa (strategije, cilji, strukture in sistem vodenja) in klju¢ni dejavniki kulture
(osebnostne znacilnosti managerjev, obicaji, simboli in komunikacije).

Kultura ima pomemben vpliv na uspeSnost poslovanja podjetja. Ima pa tudi zelo pomembno
vlogo v kriznih razmerah. Kultura vpliva na: nain dojemanja posameznih pojavov,
dozivljanje sprememb, na¢in vodenja, nacin motiviranja, uporabo in prenaSanje znanja, nacin
odlocanja, odlo¢anje in kvaliteto, vedenjske vloge in spreminjanje vrednot (Lipiénik, 2010,
str. 56). Kot pri celotni organizaciji gre tudi pri kulturi za nenehen proces ugotavljanja
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ujemanja ali razhajanja med poslovno strategijo in organizacijsko kulturo. V primeru
neskladja pa management zacne postopek spreminjanja organizacijske kulture. Pri tem gre za
spreminjanje kulture dela in Zivljenja v organizaciji, oblikovanje zazelenih vrednot,
formalizacijo strukture, podporo managerjev podrejenim, poistovetenje posameznikov s
podjetjem, sisteme nagrajevanja, toleriranja konfliktov in prevzemanja tveganja. Spreminjanje
organizacijske kulture je dolgotrajen proces, da bi bil uspesen, morajo biti vanj vkljuceni in z
njim soglasati vsi ¢lani organizacije. Glavni vpliv na spreminjanje in ohranjanje nove kulture
pa imajo prav ravnatelji, ki se morajo tudi sami spremeniti (Stjepanovi¢ Vrecar, 2011, str.
121). Kultura v zdruzbi nastaja pretezno neformalno. Z razhajanjem obstojece kulture s
poslovno strategijo za¢ne vodstvo zdruzbe zavestno spreminjati kulturo, tako postane kultura
formalna.

Organizacijska klima (vzdu$je, delovna morala) opisuje stanje notranjega okolja
organizacije ali njenih delov. Vzdus$je posredno vpliva na ¢lovekovo vedenje oziroma na
izrazanje njegovih zmoznosti in je skupni izraz za nacin vedenja ljudi ter zaznavanja
medsebojnih odnosov (Lipi¢nik, 1998, str. 74; Lipovec, 1987, str. 302). Dobro vzdusje vpliva
na zadovoljstvo zaposlenih, ki se kaze v dobri volji, enotnosti, lojalnosti, notranji enotnosti in
usklajenosti ter ugodnemu vplivu na produktivnost dela. Podobno meni tudi Mihel¢i¢ (2010,
str. 1-15). Ravnatelji bi morali zaradi mo¢nega vpliva organizacijske klime na produktivnost
dela razvijati, podpirati in kontrolirati predvsem tiste medsebojne odnose, ki so pomembni za
doseganje skupnih ciljev organizacije (Piore, 2006, str. 21).

1.6 Situacijska teorija organizacije

Med moderne organizacijske teorije spada tudi situacijska teorija, ki se je razvila v 60. letih
20. stoletja na osnovi S$tevilnih znanstvenih prispevkov, kot kritika klasi¢ne teorije
organizacije in vedenjske teorije. Njeni zaetniki in najpomembnejsi predstavniki so Tom
Burns in George Stalker, Joan Woodward ter Paul Lawrence in Jan Lorsch. Osnovna teza te
organizacijske teorije je, da ne obstaja ena sama najboljSa organizacijska struktura za vse
oblike zdruzb ali podjetij, temvec¢ da ucinkovitost posamezne strukture potrdi Sele njena
usklajenost s situacijskimi spremenljivkami (Rozman, 2000, str. 27-28). Situacijske
spremenljivke so specificne razmere, v katerih posluje podjetje. Najbolj pogoste
spremenljivke, ki v veliki meri dolocajo organizacijo in se jim skuSa organizacija prilagoditi,
so: tehnologija, okolje, velikost podjetja oz. zdruzbe, cilji in strategije podjetja ter ljudje v
podjetju.

Po Donaldsonu (v Rozman, 2011, str. 85) je povezava med organizacijo in situacijskimi
spremenljivkami naslednja: ¢e organizacija ustreza situacijskim spremenljivkam, govorimo o
ujemanju; v kolikor pride do spremembe situacijskih spremenljivk, pride tudi do neujemanja
med organizacijo in temi spremenljivkami. Podjetje mora spremeniti organizacijo, da
ponovno pride do ujemanja med organizacijo in situacijskimi spremenljivkami. To pa pomeni
tudi boljSe doseganje ciljev zdruzbe.
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Burns in Stalker (2001) sta v svojem delu The Management of Innovation, ki velja za
pionirsko delo v razvoju situacijske teorije (prvi¢ objavljeno 1961), opredelila dva skrajna tipa
organizacije, ki sta ju poimenovala mehanistini in organski model organizacije.
Mehanisti¢na organizacija ustreza predvsem stabilnemu okolju (razmeram stabilnega trga in
ustaljene tehnologije), organska pa razmeram nestabilnega in stalno spreminjajocega se trga.
Obe obliki organizacije v okviru iste zdruzbe nista izkljucujoci, saj obstajajo razli¢ne oblike
med obema ekstremoma organizacijske strukture. Situacijski modeli se niso razvijali samo na
podro¢ju organiziranja, temvec tudi na podro¢ju vodenja (Fiedler v Rozman, 1993, str. 203—
205).

Situacijska teorija je poudarjala nenehno prilagajanje podjetja in njegove organizacije
situacijskim spremenljivkam ter iskanju nekega idealnega stanja. Situacijski teoriji je
nasprotovala teorija bioloske evolucije ali teorija ekoloske organizacije (Volberda, 1999, str.
46-49). Predstavniki te teorije (Aldrich, Freeman, Hannan idr.) menijo, da na organizacijo
vpliva lahko ve¢ spremenljivk, njihovi vplivi pa so lahko razli¢ni in zahtevajo nasprotujoce si
ukrepe. Dvomijo, da se organizacije lahko hitro ali v ve¢ji meri spreminjajo in prilagajajo
okolju. Spremembe zahtevajo dolo¢en ¢as in povzrocajo stroske. Podjetja se z organizacijo
tezko prilagajajo spremembam okolja, saj je obstojea razmerja, procese in vrednote tezko
spremeniti (Rozman, 2000, str. 46).

Situacijska teorija zanemarja vpliv ¢loveSkega dejavnika na organizacijo. Vendar je
organizacija produkt delovanja posameznikov, skupin v neki zdruzbi, saj jo ti tudi aktivno
soustvarjajo. Kot odgovor na kritike se je kasneje razvila dinami¢na situacijska teorija, ki
obravnava organizacijo in njeno spreminjanje kot rezultat tako pritiskov okolja kot tudi
managerskih odlocCitev. Predstavniki dinamicne situacijske teorije (Herbinak, Joyce,
Khandwalla, Mintzberg idr.) menijo, da podjetja delujejo v spremenljivem okolju, zaradi
Cesar morajo svojo organizacijsko strukturo uskladiti s situacijskimi spremenljivkami na
nacin, ki omogoca fleksibilnost organizacije podjetja in njeno hitro odzivnost na spremembe
okolja. Fleksibilnost organizacije se kaze v fleksibilnosti delovnih mest, prekrivanju delovnih
nalog, SirSe opredeljenih ciljih in delovnih nalogah ter sobivanju neformalnih organizacij v
podjetju.

1.7 Spreminjanje in razvoj organizacije

Spreminjanje organizacije je zahteven proces, saj v vsaki zdruzbi delujejo tako sile za
spremembe kot tudi sile proti spremembam. Spremembe v okolju zahtevajo od organizacij
in njihovih ravnateljev ustrezne razvojne resitve, ki zdruzbi omogoc¢ijo nadaljnji obstoj ter
razvoj (Dubrovski, 2011, str. 5). Ceprav so zunanji dejavniki tisti, ki v najveéji meri vplivajo
na potrebo po spreminjanju zdruzbe, pa v praksi spremembe znotraj zdruzbe nastopijo vedno
v medsebojni povezanosti. Proces spreminjanja zdruzbe je tako sestavljen iz razli¢nih
medsebojno povezanih faz, ki pa se v sodobnem okolju nenehno ponavljajo (Kova¢, 2011, str.
14-15).
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Organizacijski razvoj pomeni naértno preuc¢evanje organizacije, njenih struktur in procesov,
odnosov ter pogojev, ciljev in metod dela, tako z vidika posameznika in skupine kakor tudi
okolja, z namenom ugotavljanja potrebnih sprememb za doseganje Zelenih rezultatov. Bistvo
organizacijskega razvoja je torej sistematiéno preuCevanje in nacrtovanje ter izvajanje
ustreznih sprememb, programov, da bi izboljsali u¢inkovitost organizacije in njenega vodenja.
To pomeni nacrtno uvajanje sprememb, ki se lahko nanasajo na spremembe organizacijske
strukture in procesov, na boljse skupinsko delo, na reSevanje konfliktnih odnosov (notranjih,
zunanjih), na izboljSanje znanja, sposobnosti, nacina dela in podobno (Mozina, 1994, str.
236-241). Proces uvajanja sprememb poteka v ve¢ fazah, ki so (Rozman, 2000, str. 124):
ugotovitev problemskega stanja ali zunanjih vplivov, ki bi lahko taksno stanje povzrocili;
iskanje in diagnoza vzrokov dejanskega problemskega stanja; doloCitev zazelenega stanja,
poti in nac¢inov doseganja zaZelenega stanja; izvedba sprememb; ocena in kontrola izvedenega
ter zamrznitev novega stanja.

Avtorji, kot na primer Mozina (1994, str. 225-229) in Vahs (2005, str. 374), navajajo razli¢ne
dejavnike, ki pozitivno oz. negativno vplivajo na mozno raven, obseg ter hitrost uvajanja
sprememb. Sama sem dejavnike razvrstila v tri skupine. Prvo skupino predstavljajo
udelezenci sprememb, njihovi interesi, vrednote, znanje, sposobnosti in zmoznosti. Ljudje
vstopajo v zdruzbo in delujejo v njej zaradi svojih interesov. Ljudje spremembe podpirajo, v
kolikor se te skladajo z njihovimi interesi in se jim izmikajo ali celo upirajo, ¢e temu ni tako.
Spreminjanje organizacije praviloma poseZe tudi v razmerja med ljudmi. Urejanje teh
razmerij se pogosto izkaze kot podrocje, na katerem se nacrti sprememb potrdijo, ali pa
spodletijo. Uspesnost uvajanja sprememb v zdruzbi je odvisna tudi od prepoznavanja in
upostevanja potreb ter vrednot sodelavcev in drugih vplivnih udeleZencev s strani vodstva
zdruzbe. Skladno in zavzeto delovanje v njej temelji na uveljavljanju interesov, zadostnemu
izpolnjevanju potreb vseh udeleZencev in spoStovanju nekih skupnih vrednot (Tavcar, 2011,
str. 28-34).

Drugo skupino dejavnikov predstavlja vpliv kulture, ki se je razvila v neki zdruzbi. Uspe$na
zdruzba deluje v smeri in na nacin, ki se sklada z njeno kulturo — vrednotami, ki so skupne
veéini pomembnih sodelavcev ter drugih vplivnih udelezencev zdruzbe. Zato so bolje
sprejete in podprte tiste spremembe, Ki jih podpira kultura zdruzbe ter okolja, kjer le-ta
deluje. Znacilnost kulture uspeS$nih zdruzb je zavzetost za spreminjanje, povezana s
sprejemanjem tveganja in medsebojnega zaupanja.

Tretjo skupino delavnikov tvorijo tako imenovani »trdi« dejavniki — finan¢na in materialna
sredstva, naravni viri, okolje, zakonska ter politicna ureditev, tehnologija in drugo. Vsako
uvajanje sprememb zahteva nek vlozek materialnih in nematerialnih sredstev, ki pa v primeru
napacnega ravnanja z njimi ogroza u¢inkovito ter uspesno delovanje organizacije.

Kljub temu, da so nosilci sprememb predvsem zaposleni, je ucinkovito vodenje procesa
uresnicevanja organizacijskih sprememb bistvenega pomena. Ravnatelji so gonilna sila
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uvajanja sprememb. Njihove naloge so predvsem opredelitev usmerjenosti sprememb glede
na razlicne cilje in interese v zdruzbi, opredelitev pricakovanih koristi glede na mozne
pozitivne in/ali negativne vplive vsake spremembe, opredelitev potrebne koordinacije in
sodelovanja za izvedbo sprememb ter zagotavljanje motivacije udeleZzencev v procesu
sprememb. Spremembe v zdruzbi morajo biti pravilne in vzporedne s spremembami v okolju.
Stevilna podjetja se odlotijo za spremembe Sele po tem, ko jih k temu prisilijo zunanji
dejavniki (Vodopivec & Schweiger, 2011, str. 103-106). Ravnatelji morajo delovati kot
vizionarji in spodbujevalci sprememb, vzorniki v svojem delovanju z neformalnim vplivom,
imeti morajo visoko stopnjo moralnega razvoja, razumeti spremembe in vanje verjeti, graditi
medsebojno zaupanje, se nenchno uciti ter znanje prenaSati na sodelavce in zaposlene.
Pogosto so vzroki za neuspeh korenitih sprememb prav v neustreznem delovanju ravnateljev
(na primer pri¢akovanje s strani ravnateljev, da bo izvedba korenitih sprememb izvedena
samo s strani posameznikov ali manj$ih skupin; nezadostna motivacija in verovanje v resnicni
uspeh sprememb ter posledi¢no temu nezadostna podpora spremembam in podobno).

Ker je spreminjanje organizacije podjetja zahtevno opravilo, zahteva precej ¢asa in vzbuja pri
veéini obc¢utke nelagodnosti ter zaskrbljenosti, se v podjetju pojavljajo odpori proti
spremembam. Zato je potrebno proces uvajanja sprememb nadzorovati in usmerjati v Zeleno
smer (Dubrovski, 2011, str. 3). Ravnateljstvo se lahko z namenom odpravljanja odpora proti
spremembam posluzuje vrste ukrepov (Mozina, 1994, str. 233):

e javnost (transparentnost) poslovanja, sprejemanje odlo€itev, dela, odlo¢itvenih kriterijev;

e soupravljanje z delavci, zaposleni naj imajo priloznost in moznost dajati predloge, ljudi je
treba poslusati, vsak predlog resno pretehtati in se pri tem ravnati po nacelu, naj odlo¢a
mo¢ argumentov in ne argument moci;

e ustvarjanje demokrati¢ne klime, medsebojnega zaupanja in sodelovalnih odnosov v
organizaciji;

e vkljucevanje ¢im SirSega kroga zaposlenih k reSevanju problemov;

e sprejemanje odloCitev s strinjanjem in ne s preglasovanjem, usklajevanje mnenj, logi¢no
napeljevanje resitev in ne vsiljevanje mnenj;

e vnaSanje poStenosti in morale v poslovanje;

e jasno definiranje ciljev organizacije in koristi ¢lanov;

uveljavljanje skupinskega (projektnega) nacina dela itd.

Zdruzba lahko zagotovi svoj dolgorocni obstoj in razvoj le s stalnimi inovativnimi
spremembami svojega delovanja in vedenja. Pri tem se pojavljajo dve pomembni dilemi.
Prva je povezana s planiranjem, oblikovanjem in izvedbo samega procesa organizacijskih
sprememb. Tukaj je pomembna predvsem identifikacija vloge in pomena specificnih ter
splosnih dejavnikov organizacijskih sprememb in njihovega vpliva na izvedbo procesa
sprememb. Druga dilema pa je povezana z izbiro primernega pristopa ravnateljev za vodenje
celotnega procesa sprememb in tudi njegovih posameznih faz (Poto¢an & Nedelko, 2011, str.
20-25).
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Zelo pomembno je, da organizacijski procesi potekajo ucinkovito. Ucinkovitost merimo s
porabo virov (¢loveskih, finan¢nih in drugih), porabo Casa in doseganjem visje kakovosti
proizvedenih proizvodov ter storitev. Vecjo uéinkovitost procesov dosezemo z odstranitvijo
nepotrebnih aktivnosti, avtomatizacijo doloCenih opravil, boljSim dostopom do skupnih
podatkov, izboljSano komunikacijo med izvajalci procesa ipd. (Kovaci¢ & Bosilij Vuksié,
2005, str. 41-50). Ucinkovit informacijski sistem omogoca posredno dvig kakovosti
poslovanja, znizanje stroSkov in skrajSevanje Casa izvajanja organizacijskih procesov.
Pomanjkanje kakovostnega informacijskega sistema v podjetju, ki bi dajal pravocasne in
resni¢ne informacije, vpliva na tezave pri opravljanju kontrole poslovanja (povzeto po Pucko,
2008, str. 187). Sodobne zdruzbe se tudi zavedajo, da so kadri in njihovo znanje ter
sposobnosti klju¢ni za uspeh zdruzbe, saj predstavljajo njeno konkuren¢no prednost. Le-te
preucujejo predvsem moznosti povecanja razpolozljivosti, prilagodljivosti in produktivnosti
obstojecih kadrovskih potencialov (povzeto po Vodopivec, 2010, str. 1-18).

2 NABAVNA FUNKCIJA

Ucinkovita in uspe$na nabavna funkcija lahko pomeni za podjetje konkuren¢no orodje, s
katerim prispeva k uspesnosti celotnega podjetja na razli¢nih podroc¢jih (Johnson, Leenders &
Fearon, 1998, str. 10). Nabavna funkcija z izkoris¢anjem poslovnih priloznosti in varovanjem
podjetja pred nevarnostmi iz okolja omogoca hitrejSi razvoj ter predstavlja osnovno
informacijsko bazo podjetja, zmanjSuje pa tudi celotne stroSke poslovanja podjetja in prispeva
k vecji dobi¢konosnosti poslovanja (Knez, 2010, str. 5). Nabava je ena izmed poslovnih
funkcij vsakega podijetja in je poleg prodaje edina, ki ima neposreden stik z zunanjim
okoljem.

2.1 Opredelitev in pomen nabavne funkcije

Pred opredelitvijo nabavne funkcije je potrebno spoznati poslovni proces podjetja. Poslovni
proces pomeni poslovanje podjetij in drugih organizacij ter je pogoj za uresniCevanje
temeljnega cilja podjetja, ki je v pridobivanju dobicka. Njegovo bistvo je v sorazmerno
stalnem ponavljanju dolocenega spleta delovnih postopkov, zato ga lahko razumemo tudi kot
proces reprodukcije v podjetju (Pucko & Rozman, 1992, str. 30). Bistvo nabave je v priskrbi
poslovnih prvin, med katere v najSirSem smislu Stejemo preskrbo delovnih predmetov,
delovnih sredstev, delovne sile in tujih storitev (Pucko, 2006, str. 75-76).

Pri opisovanju vloge in mesta nabavne funkcije v proizvodnih podjetjih lahko uporabimo
Porterjevo verigo vrednosti (Slika 3), ki se v Stevilnih poslovnih strategijah pojavlja kot
pripomocek za sistemati¢no analizo konkuren¢ne prednosti podjetja (van Weele, 2010, str. 5).
Porter obravnava vsako podjetje kot sestav dejavnosti, ki jih le-to opravlja zaradi razvoja,
proizvodnje, trzenja, dobave in vzdrZevanja izdelkov. Veriga vrednosti podjetja in nacin
izvajanja posameznih dejavnosti izrazata zgodovino podjetja, njegovo strategijo, pristop k
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izvajanju strategije in ekonomiko, na kateri so zasnovane same dejavnosti (Porter, 1985, str.
36-41).

Slika 3: Mesto nabave v Porterjevi verigi vrednosti

Infrastruktura podjetja

Ravnanje z zmoznostmi ¢loveka

PomoZne
aktivnosti

Razvoj tehnologije

Sistem nabave

Notranja
logistika
Poslovna
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TrZenje in
prodaja
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Temeljne aktivnosti
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Vir: Povzeto po M. Porter, Competitive Advantage, 1985, str. 39-40.

Na Sliki 3 je prikazana veriga vrednosti, ki jo sestavljajo vrednostne dejavnosti in Cisti
rezultat delovanja teh dejavnosti. Vrednostne dejavnosti Porter deli na razli¢ne fizi¢ne in
tehni¢ne skupine dejavnosti. Razlikuje tudi osnovne in pomozne dejavnosti. Pod osnovne
dejavnosti Steje dejavnosti, ki so po njegovem mnenju usmerjene k fiziéni predelavi in
ravnanju s kon¢nimi izdelki (notranja logistika, poslovna dejavnost, zunanja logistika, trzenje
in prodaja ter poprodajne storitve). Med pomozne dejavnosti Steje infrastrukturo podjetja,
ravnanje z zmoznostmi ¢loveka, razvoj tehnologije in sistem nabave. PomoZne dejavnosti so
lahko usmerjene k dopolnjevanju ene izmed osnovnih dejavnosti ali celotnega procesa. Vse
dejavnosti je treba opravljati tako, da celotna vrednost, ki jo ustvari podjetje, presega stroske,
ki so pri tem nastali. Porter obravnava nabavo, ki jo poimenuje oskrba (angl. procurement),
kot pomozno dejavnost. To ne govori o pomembnosti nabavne funkcije, saj je enako
pomembna kot ostale funkcije. Porter prav tako ne vklju¢i v verigo vrednosti financne
funkcije kot ene izmed pomembnih funkcij podjetja.

V teoriji obstaja kar nekaj opredelitev nabavne funkcije, ki so si precej podobne, vendar se
njihovi avtorji kljub temu nekoliko razhajajo. Nabavna funkcija obicajno vkljucuje proces
nakupovanja, in sicer opredelitev potreb, izbiro dobavitelja, dogovarjanje o primerni ceni,
dolocitev placilnih in dobavnih pogojev, sklenitev pogodbe, narofanje in spremljanje
izpolnjevanja narocCila (Aljian, 1984, str. 3). Poto¢nik (2002, str. 20) razlikuje med
oskrbovanjem in nabavo. Oskrbovanje je pridobivanje vseh potrebnih poslovnih sestavin na
kakrsen koli na¢in, medtem ko nabava obsega predvsem nakupovanje surovin, materiala,
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polizdelkov, sestavnih in rezervnih delov, energije in trgovskega blaga za porabo v
proizvodnem procesu, preprodajo ali uporabo v javnem sektorju. Kotnik (1990, str. 1)
obravnava nabavo predvsem z vidika proizvodnega podjetja. Njene naloge vidi v preskrbi
podjetja s surovinami, materiali, nadomestnimi deli, stroji in storitvami, ki so potrebni za
kontinuiran potek proizvodnje oziroma poslovanja podjetja. Dejavnosti nabave razdeli na
pripravljalne (pridobivanje informacij o nabavnih trgih, oblikovanje nabavne politike in
izdelava izvedbenih nacrtov nabave) in izvrSilne, naroCanje, prevzem, skladiS¢enje ter
hranjenje blaga, prevoz blaga, obracun in evidentiranje nabavnih poslov). Podobno definicijo
poda Lysons (2000, str. 1), v kateri opozarja na razliko med oskrbo (angl. procurement) in
nabavo (angl. purchasing). Oba termina se pogosto uporabljata kot sinonima, vendar ima po
Lysonsu oskrba $ir§i pomen in pomeni pridobitev potrebnih surovin na vsakrSen nacin, tudi s
silo. Nabavo pa razume kot funkcijo, ki je odgovorna z nakupom, najemom ali drugim
pravnim sredstvom pridobiti opremo, material in storitve za uporabo v proizvodniji.

Pucko (2006, str. 76) opredeli nabavo v ozjem smislu kot nakup razli¢nih delovnih predmetov
po dogovorjeni ceni na dolo¢enem trgu. V SirSem smislu pa jo opredeli kot nabavno
poslovanje, ki zdruzuje vso dejavnost, ki ima nalogo priskrbeti podjetju (zdruzbi) surovine,
material, sestavne dele in tuje storitve v pravi koli¢ini, prave kakovosti, ob pravem ¢asu in za
primerno ceno. V nabavno poslovanje vkljuci Se raziskovanje nabavnega trga, oblikovanje
politike nabave, na¢rtovanje nabave, sklepanje nabavnih pogodb, koli¢insko in kakovostno
prevzemanje dobavljenega blaga, skladis¢enje, evidentiranje ter analiziranje nabave.

Van Weele (1998, str. 29 in str. 15-16) obravnava nabavno funkcijo predvsem kot operativno
dejavnost. Nabavna funkcija pomeni pridobivanje dobrin in storitev, potrebnih za delovanje,
vzdrzevanje ter izvajanje osnovnih storitev in pomoZznih dejavnosti, po najugodnejSih pogojih,
pri zunanjih virih. Nabavo materialov in storitev razvrsti v naslednje skupine: surovine
(materiali, ki so nepredelani ali so le minimalno predelani), pomozni materiali (materiali, ki se
uporabijo ali izrabijo med proizvodnim procesom in fizi¢no ne obstajajo v kon¢nem izdelku),
polizdelki (materiali, ki so bili predelani in fizi¢no obstajajo v konénem izdelku), sestavni deli
(izdelki, ki so vdelani v konéni izdelek in so v funkcionalnem razmerju), konéni izdelki
(izdelki, ki jih nabavljajo zato, da jih prodajajo z zanemarljivo dodano vrednostjo, skupaj z
drugimi kon¢nimi izdelki in/ali sestavnimi deli ali brez njih), naloZbene dobrine ali osnovna
sredstva (teh izdelkov ne porabimo takoj, ampak se njihova nabavna vrednost s¢asoma
amortizira), materiali za vzdrZevanje, popravila in splo$no rabo (materiali, potrebni za splo§no
delovanje podjetja in njegovih pomoznih dejavnosti) in storitve.

Razli¢ne definicije nabavne funkcije izhajajo iz zelo razli€nih nabavnih potreb podjetij in
drugih organizacij. Na splosno lahko nabavno funkcijo opredelim kot eno izmed poslovnih
funkcij podjetja, ki skrbi za pridobivanje vsega blaga in storitev na trgu, ki so potrebni za
nemoteno delovanje podjetja.
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2.2 Polozaj nabavne funkcije v organizacijski strukturi podjetja

Ceprav je bila v preteklosti nabavna funkcija tradicionalno obravnavana kot priskrbovalec
vlozkov za poslovne procese, se njen pomen v zadnjih dveh desetletjih spreminja. Kersi¢
(2007, str. 20) meni, da se potencial nabave kaze na dva nacina, in sicer z znizevanjem vseh
neposrednih stroskov materiala, kar poveca neto dobicek (vecji pritisk na trenutne dobavitelje,
uvajanje novih dobaviteljev, iskanje nadomestnih materialov, vklju¢evanje dobaviteljev v
procese ipd.), in s prizadevanjem za zmanj$anje angaziranih sredstev podjetja, kar pozitivno
vpliva na koeficient obracanja sredstev v podjetju (zakup opreme namesto nakupa,
zmanjS$evanje zalog materiala na podlagi dogovorov z dobavitelji za dobavo »just in time,
boljsa kakovost in optimalni placilni roki).

Polozaj nabave v organizaciji podjetja je zelo odvisen tudi od odnosa, ki ga ima vodstvo
podjetja do nabavne funkcije. Kadar vodstvo meni, da je funkcija nabave predvsem izvajalna
dejavnost, je polozaj nabavnega oddelka sorazmerno nizko v organizacijski hierarhiji. V
kolikor pa je nabava v oceh vodstva pomemben konkurenc¢ni dejavnik podjetja, potem je
vodja nabave neposredno podrejen upravi podjetja. Odnos vodstva do nabave je povezan v
vecji meri z naslednjimi dejavniki (van Weele, 1998, str. 257):

e delez nabave v koncni lastni ceni izdelka (v kolikor je ta vecji, vodstvo toliko bolj
uposteva strateski pomen nabavne funkcije);

e finan¢ni poloZaj podjetja (pri vecjih financ¢nih izgubah postaja vodstvo do nabavne
dejavnosti in z njo povezanih stroskov zahtevnejSe, kar se kaze v zahtevani povecani
odgovornosti nabave);

e obseg odvisnosti podjetja do dobaviteljev (vodstvo namenja nabavnemu trgu z vecjo
stopnjo koncentracije praviloma ve¢ pozornosti).

Poto¢nik (2002, str. 23) obravnava poloZaj nabave v podjetju z notranjih in zunanjih vidikov.
Notranji vidiki obsegajo predvsem organiziranost nabave, zunanji pa njeno prepoznavanje na
nabavnem trgu. Pomen nabave v podjetju naras¢a z njenim prehodom od transakcijske prek
komercialne k strateski funkciji. Bolj kot se nabava vkljucuje v strateSko nacrtovanje, toliko
vecja bo njena vloga pri ucinkovitosti in uspesnosti celotnega poslovanja. Nabava se ¢edalje
bolj razvija kot poslovna funkcija podjetja in povezuje z drugimi poslovnimi funkcijami
podjetja. Njen pomen v podjetju je odvisen od potencialnega ucinka prihranka pri nabavi, kar
vpliva na dobi¢ek podjetja (Skrinjar, 2011, str. 25).

Danes je nabava v ve€ini podjetij strateSkega pomena, ¢emur je podrejena tudi njena
organiziranost. Gre za poslovno funkcijo, ki je enakovredna drugim poslovnim funkcijam. Pri
enotnem podjetju nabavna dejavnost odgovarja za nakup materialov, storitev in investicijske
opreme. Pri tem tesno sodeluje s preostalimi dejavnostmi v podjetju, sodelovanje z zunanjimi
partnerji pa je odvisno od posameznega nabavljenega materiala in storitev. Pri tehnolosko
zahtevnih nabavnih izdelkih ali storitvah je pogosto mocno razvojno sodelovanje z
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dobavitelji. Pri podjetjih z ve¢ poslovnimi enotami pa je treba upostevati Se ekonomijo obsega
z vidika vrednosti in sinergij, ki so s tem povezane, ter u¢inkovitost nabavnega procesa (Knez,
2010, str. 5). Vedno bolj se uveljavlja centralno vodeni model nabave (Kranjc, 2008, str. 32).
Nabavne kategorije, ki jih nabavljajo vse poslovne enote in pomenijo velik vrednostni obseg,
nabavlja podjetje centralno, poslovnim enotam pa prepus¢a nakup unikatnih kategorij in
tistih, ki so vezane na lokalno okolje ali so niZje vrednosti. Preko nabave se vse ve¢ podjetij
povezuje, s ¢cimer dosegajo boljse nakupne pogoje.

2.3 Organizacijske oblike nabavne funkcije

2.3.1 Mesto nabavne funkcije v podjetju

PoloZaj nabave v organizacijski strukturi se med podjetji razlikuje. Ta poloZaj pa se spreminja
tudi skozi Cas v istem podjetju. Nabava je lahko del komercialnega oddelka, samostojni
oddelek ali pa je vkljucena v eno izmed poslovnih funkcij podjetja. Sprva je bila nabava v
Zdruzenih drzavah Amerike (v nadaljevanju ZDA) del proizvodne funkcije, v Evropi pa del
komercialne (prodajne) funkcije podjetja. V danasnjem casu je v vecini primerov (v srednje
velikih in velikih organizacijah) samostojna poslovna funkcija.

Pri dolocitvi ali spremembi polozaja nabave v organizacijski strukturi vodstvo podjetja
uposteva razli¢ne dejavnike (Potoénik, 2002, str. 47-48): pomen nabave in njena pooblastila
glede izbire surovin, materiala, energije itd., odnose z drugimi poslovnimi enotami (predvsem
proizvodnjo in prodajo), moZnosti za notranje organiziranje nabavnega oddelka po razli¢nih
merilih in odnos vodstva do nabave. Ko nabava postane stratesko pomembna funkcija v
podjetju, se vkljuci tudi v stratesko naértovanje podjetja. Gre za medfunkcijsko sodelovanje,
ko uspesnost nabave neposredno prispeva k uspesnosti celotnega podjetja.

Zunanja organizacijska struktura nabavne funkcije podjetja je lahko: centralizirana,
decentralizirana, kombinirana (hibridna), medfunkcijsko timska ali projektno-matri¢na.

Pri centralizirani organizaciji nabavne funkcije podjetje ustanovi centralno nabavno enoto,
ki jo sestavljajo nabavni strokovnjaki, ki izvajajo nabavo na strateSki in takti¢ni ravni
podjetja. Odlocitve o specifikaciji materialov se sprejemajo centralno (pogosto v tesnem
sodelovanju z ostalimi sluzbami podjetja), enako velja za izbiro dobaviteljev, centralno
pogajanje in pripravo pogodb. Pogosto podjetje sklepa vecletne sporazume z vnaprej
izbranimi dobavitelji, s katerimi dolo¢ajo splosne in posebne nabavne pogoje. Izvedbeno
raven nabave lahko opravljajo centralna nabavna enota ali enote, ki so interni uporabniki
materialov. Prednosti centraliziranega nabavnega poslovanja so predvsem naslednje:
ucinkovitejSe uresniCevanje nabavne politike podjetja, enoten nastop do dobaviteljev,
doseganje boljsih nabavnih pogojev zaradi ekonomije obsega, gospodarnejSe ravnanje z
zalogami materiala, racionalnej$a uporaba razpolozljivih finan¢nih sredstev, zagotovljena je
vecja informiranost o stanju na nabavnem trgu in zmanjsevanje Stevila narocil, kar vpliva na
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ucinkovitej$o vhodno kontrolo materiala in dokumentacije. Pomanjkljivosti pa so predvsem:
tezja prilagodljivost potrebam posamezne proizvodne enote, daljsi Cas za izvedbo nabavnega
postopka in problem hitre realizacije nujnih naro¢il. Vodstva posameznih proizvodnih enot SO
pogosto prepricana, da bi sama dosegla boljse nabavne pogoje, zato skusajo delovati
samostojno in s tem rusijo polozaj centralnega nabavnega oddelka navzven. Centralizirana
organizacija nabave uspe$no deluje predvsem takrat, ko razli¢ne poslovne enote uporabljajo
enake materiale, ki so tudi strateSko pomembni.

Pri decentralizirani organizaciji nabavne funkcije vsaka poslovna enota samostojno vrsi
nabave in je odgovorna za vse nabavne dejavnosti ter za svoj poslovni rezultat. Prednosti te
organizacijske oblike so naslednje: neposredna stroSkovna odgovornost posameznih profitnih
centrov, boljSe poznavanje potreb uporabnikov (mocnejSa usmeritev nabavnih referentov k
notranjim uporabnikom), veéja fleksibilnost pri oskrbovanju s specificnimi materiali,
nabavljanje velikega Stevila raznovrstnih materialov manjSe vrednosti, ki prevec
obremenjujejo centralno nabavno sluzbo, manjsa potreba po notranji koordinaciji in
neposredno komuniciranje z dobavitelji. Pomanjkljivosti decentralizirane strukture nabave so
predvsem: razlicne poslovne enote podjetja se pogajajo z istim dobaviteljem o enakem
materialu in na koncu lahko doseZejo razline nabavne pogoje ali si celo medsebojno
konkurirajo (ne deluje ekonomija obsega in ni enotnega pristopa do dobaviteljev), visji stroski
nabavnega poslovanja, omejene moznosti pridobivanja posebnih strokovnih znanj o
nabavnem poslovanju, nabavnih materialih in nabavnih trgih, slabsi pregled nad zalogo
posameznih vrst materiala in vecje zaloge materialov po posameznih organizacijskih enotah.
Ta organizacijska oblika nabave je primerna predvsem takrat, kadar posamezna poslovna
enota sama nabavlja materiale, ki so enkratni in se razlikujejo od materialov, ki jih nabavljajo
druge enote. Z ekonomijo obsega pa bi dosegli le omejene prednosti.

Kombinirana organizacija nabavne funkcije skusa odpravljati pomanjkljivosti tako
centralizirane kot decentralizirane oblike s tem, da podjetje uposteva prednosti obeh
predhodno omenjenih oblik nabavnega poslovanja. Centralni nabavni oddelek oblikuje
skupno nabavno politiko, skupno nabavlja istovrstne materiale, dolo¢a enotne postopke in
metode dela ter koordinira nabavno poslovanje. Nabavni oddelki v proizvodnih enotah
nabavljajo specificne materiale, materiale po posebej dogovorjenih potrebah, materiale
lokalnih dobaviteljev ter pomozni material, embalazo ipd.

Medfunkcijska timska organizacija nabave je relativno nova organiziranost nabavne
funkcije. Gre za kombinacijo centralizirane in decentralizirane organiziranosti nabave, vendar
na nekoliko drugacen nacin kot pri kombiniranem nabavnem poslovanju. Pri medfunkcijski
timski organiziranosti je strateski in takti¢ni del nabave centraliziran, medtem ko je operativni
del nabave decentraliziran. Nabavno osebje po posameznih poslovnih enotah poroca tako
vodji poslovne enote kot tudi vodji nabave posamezne skupine materialov oziroma storitev.
Vodje nabave posameznih skupin materialov oziroma storitev so odgovorni za takti¢ni del
nabave. StrateSke nabavne odlocitve se sprejemajo na korporacijskih poslovnih svetih, kjer se
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vodje poslovnih enot in vodje nabave posameznih skupin materialov oziroma storitev
uskladijo glede glavnih nabavnih odlocCitev. Vodja posameznega nabavnega podrocja se
dogovarja z vsakim vodjem poslovne enote posebej, z namenom postavitve centralne nabavne
strategije, ki bo ¢im bolj zadovoljila nabavne potrebe vseh poslovnih enot. Nabavne plane
izdela vodja posameznega nabavnega podrocja in ga uskladi na medfunkcijski ravni s
strokovnjaki iz razli¢nih poslovnih podrocij podjetja in nabavnim osebjem poslovnih enot
(timi). Timi so zadolZeni za pripravo in sprejem plana nabavnih potreb, izbor dobaviteljev in
sklenitev pogodbe z dobavitelji za posamezno skupino materialov oziroma storitev. Kljucni
dejavniki ucinkovitosti te organizacijske oblike nabave so predvsem: moc¢no vodenje
posameznega nabavnega podrocja, aktivna vloga managementa, dobro pripravljeni centralni
nabavni plani, dobro organizirani in dejavni medfunkcijski timi ter standardizacija na
podrocju logistike in dobave.

Projektno-matri¢na organizacijska struktura nabave je bolj obcCasna oblika
organiziranosti nabave, postavljena v organizacijah ob vzporedno obstoje¢i trajni
organizacijski strukturi (na primer centralizirani). Njena prednost je predvsem pri izvedbi
doloc¢enih kompleksnejsih enkratnih nalog (projektov), ki zahtevajo interdisciplinaren pristop
— sodelovanje razli¢nih strokovnjakov, opravljanje vrste aktivnosti, relativno velika sredstva
in skrbno vodenje uresniCevanja ter kontrolo. Najvecja pomanjkljivost matri¢ne
organizacijske strukture, ki se kaze v prepletanju funkcijske in projektne oblike, je dvojni
sistem vodenja in odgovornosti.

2.3.2 Notranja organizacijska struktura nabavne funkcije

Notranjo organizacijsko strukturo nabave sestavljajo delovna mesta, ki jih povezujemo v
delovna podrocja, ta pa v oddelke. Polozaj nabavnega oddelka in njegova organizacijska
struktura se med podjetji razlikujeta ter sta odvisna predvsem od poslovnih znacilnosti
podjetja in dejavnikov okolja. Poto¢nik (2002, str. 42) deli dejavnike okolja na:

e notranje dejavnike: znacilnosti materiala in drugih nabavnih skupin, asortiment materiala,
tehnoloski proces, strokovnost nabavnih referentov, finanéna mo¢ podjetja itd.;

e zunanje dejavnike: nabavni viri (dobavitelji), nabavne poti, poloZzaj na nabavnem trgu,
predpisi, uzance, trgovski obicaji, lokacija podjetja itd.

Ko se vodstvo odlo¢a 0 tem, na kakSen nafin bo imelo podjetje organizirano nabavno
poslovanje, obicajno uposteva ve¢ dejavnikov oziroma meril (van Weele, 2010, str. 289):

e povezanost nabavnih potreb (vec¢ja kot je ta povezanost, vecje koristi lahko dosezemo s
skupnim oziroma usklajenim nastopom na nabavnem trgu);

e geografska lokacija (vecja kot je geografska razprSenost proizvodnih enot, ve¢ je ovir za
usklajevanje nabavnih potreb);
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e struktura nabavnega trga (Ce je Stevilo velikih dobaviteljev omejeno, je bolje, da podjetje
nabavo centralizira in si s tem zagotovi ugodnejsi pogajalski polozaj);

e moznost prihrankov (nakup materialov, pri katerih je nabavna cena odvisna predvsem od
nabavne koli¢ine);

e potrebno strokovno znanje (vCasih je za ucinkovito nabavljanje potrebno precej
strokovnega znanja, tako tehnoloskega, ekonomskega kot pravnega);

e nihanje cen (cene doloCenih materialov so zelo obcutljive na politiéne in gospodarske
razmere);

e zahteve kupcev (individualne zahteve kupcev).

Notranja organiziranost nabavnega oddelka se kot posledica navedenih dejavnikov med
podjetji razlikuje. Podjetje ima lahko nabavni oddelek organiziran na ve¢ nacinov (Poto¢nik,
2002, str. 48-51).

Organizacija nabave po predmetih najpogosteje temelji na razvrS¢anju materiala po
fizikalnih ali kemi¢nih lastnostih ali pa po uporabi v proizvodnji (na primer surovine,
izdelavni materiali, pomozni materiali, embalaza). Prednost te organiziranosti je Vv
specializaciji nabavnega osebja, kar pri velikem $tevilu raznovrstnih materialov pomeni njeno
pomanjkljivost.

Organizacija nabave po funkcijskem merilu temelji na nabavnih funkcijah (na primer
raziskava nabavnega trga, nacrtovanje nabave, operativnha nabava, kontrola in evidenca
nabave). Prednosti tovrstne organiziranosti nabavnega oddelka se zaradi ustreznejse delitve
dela in specializacije nabavnega osebja pokazejo v velikih podjetjih, vendar pa se
pomanjkljivosti lahko hitro pokazejo v premajhni, vendar nujni povezanosti posameznih
funkcij, ki jih opravljajo razli¢ni izvajalci, kar lahko vpliva na vecje Stevilo nesporazumov in
napak pri operativni izvedbi.

Organizacija nabave po merilu dobaviteljev je znacilna predvsem za tista podjetja, ki imajo
le nekaj dobaviteljev in nabavljajo veliko koli¢ino enakega materiala.

Organizacija nabave po teritorialnem merilu je pogosta v podjetjih, ki imajo velik delez
zunanjetrgovinskega poslovanja, kadar gre za dobavitelje iz razli¢nih uvoznih podrocij.

Kombinirana oblika organizacije nabave temelji na upostevanju prednosti prej omenjenih
oblik organiziranja. Prevladuje osnovno merilo, ki ga dopolnjujejo Se ostala merila.

Ne obstoji le ena in najboljSa oblika zunanje ter notranje organizacije nabavne dejavnosti.
Organizacijska struktura nabave posameznega podjetja je ustrezna, ¢e zagotavlja ucinkovit
pretok informacij, doloa povezave in medsebojne odnose ter naloge in odgovornosti
posameznikov. Podjetje naj bi izbralo tak$no organizacijo nabavne funkcije, ki bo omogocala
uc¢inkovito nabavno poslovanje.
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2.4 Naloge in cilji nabave

V skladu s situacijsko teorijo se organiziranost nabavnega oddelka razlikuje med
posameznimi podjetji; skozi Cas pa se organizacija nabavnega oddelka znotraj podjetja tudi
spreminja in prilagaja spremembam v podjetju ter njegovem zunanjem okolju (na primer
spremembe v nabavnem asortimentu, znaé¢ilnostih nabavnih trgov, proizvodnih tehnologijah,
sprememba organizacijske strukture samega podjetja, osnovne logisti¢ne strukture,
spremembe zakonskih predpisov, znanj in strokovnosti nabavnih kadrov ipd.). Zaradi teh
sprememb lahko pri¢akujemo, da se bosta polozaj in vloga nabavnega oddelka v istem
podjetju v prihodnosti spreminjala. Vse spremembe bodo vplivale na naloge, odgovornosti in
pristojnosti nabavne funkcije ter na organizacijo nabavnega oddelka, sisteme in postopke
naroCanja, kar bo vplivalo na spremenjene zahteve povezane z znanjem ter sposobnostmi
nabavnega osebja.

V enem podjetju ima nabavni oddelek lahko predvsem operativno in administrativno vliogo
(pristojen je za naroCanje in obdelavo narocil), v drugem pa je njegova vloga strateska in je
vklju€ena v dolgoro¢no nacrtovanje podjetja.

Pri preucevanju nalog, odgovornosti in pristojnosti nabavnega oddelka razlikujemo (van
Weele, 2010, str. 282-283):

e strateSko raven, ki je centralizirana, zajema nabavne odlocitve, ki vplivajo na dolgoro¢ni
trzni polozaj podjetja, podpirajo poslovno strategijo in oblikujejo strateski nabavni plan.
Za te odlocitve je odgovorno predvsem najvisje vodstvo podjetja in pomembno je, da so
nabavne odlocitve centralizirane.

e takti¢no raven, ki zajema vkljucevanje nabavne funkcije v odlo¢anje o materialu, procesu
in izbiri dobavitelja. Vpliv odloc¢itev o teh vprasanjih je najveckrat srednjerocen.
Odlocanje je praviloma medfunkcijsko, saj zahteva usklajevanje in sodelovanje tudi
drugih dejavnosti podjetja (nabavne sluzbe skupaj S tehni¢no sluzbo, proizvodnjo,
logistiko, zagotavljanje kakovosti in nabavo).

e izvedbeno raven, ki vkljuCuje vse dejavnosti, ki se nanaSajo na naroCanje materialov,
spremljanje dobave in kasnejSe spremljanje ter ocenitev izpolnitve naroCila glede
kakovosti in ostalih dobavnih pogojev.

Vsako podjetje doloc¢i naloge nabavnega oddelka razli¢no, na kar vpliva vrsta notranjih
in zunanjih dejavnikov podjetja. Tako Poto¢nik (2002, str. 29) opredeljuje kot
najpomembnejse naloge nabavnega oddelka: dolocitev potreb po materialu, izbira
dobaviteljev na podlagi raziskav nabavnih trgov, nacrtovanje nabave, pripravljalna dela
(iskanje ponudb, analiza ponudb, nabavne kalkulacije ipd.), pogajanja in sklenitev pogodbe,
narocanje, prevzem materiala, kontrola in reklamacije, obra¢un nabave in izdaja naloga za
placilo in vodenje evidenc nabav. Van Weele (2010, str. 53) opredeljuje naslednje
odgovornosti nabavnega oddelka: prispevek h kontinuirani dejavnosti podjetja (ufinkovita
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organizacija dobave materialov in storitev, ki omogofa nemoteno opravljanje primarnih
dejavnosti podjetja), nadzorovanje in zmanjSevanje stroSkov nabave (neposrednih materialnih
stroskov in splosnih stroskov, povezanih z nabavo), prispevek k zmanjSevanju strateskega
nabavnega tveganja podjetja (prevelike odvisnosti od posameznih nabavnih trgov in
dobaviteljev), prispevek k inovacijam izdelkov in izdelavnega procesa ter zunanja
predstavitev podjetja.

2.5 Nacrtovanje nabave

2.5.1 Strate$ko nacrtovanje, oblikovanje nabavne politike in nabavne strategije

Stratesko nacrtovanje je proces dolocanja poslanstva, vizije in ciljev podjetja na podlagi
usklajevanja njegovih virov s priloznostmi ter nevarnostmi v poslovnem okolju. Nacrtovane
poslovne cilje podjetje uresniCuje s sprejetjem in izvajanjem poslovne politike. Poslovna
politika dolo¢a smernice za odlo¢anje, namenjeno doseganju nacrtovanih ciljev, ki jih zeli
podjetje doseci v dolo¢enem obdobju, izbiro metod, poti in sredstev za uresnicitev teh ciljev
ter kontrolo uresnic¢evanja ciljev. Usmerja delovanje poslovnih enot in poslovnih funkcij k
doseganju nacrtovanih ciljev podjetja.

Nabavna politika je del poslovne politike podjetja. Nanasa se na uresni¢evanje nabavnih
ciljev, izbiro metod, poti in sredstev, potrebnih za doseganje nabavnih ciljev, odlo¢anje o
nabavi ter kontrolo uresni¢evanja ciljev. Nabavna politika mora biti ¢im bolj tesno povezana
in usklajena s politikami drugih poslovnih funkcij. Poto¢nik (2002, str. 128—130) meni, da naj
bi optimalna nabavna politika temeljila na prepoznavanju Zzelja in potreb notranjih
odjemalcev, hkrati pa naj bi bila nabava nasproti notranjim odjemalcem zdrava poslovna
opozicija (vedno naj bi iskala moZnosti za znizanje nabavnih stro§kov oz. izbolj$anje razmerja
med ceno in kakovostjo materialov in storitev, ki jih nabavlja).

Pomembna podro¢ja nabavne politike (van Weele, 1998, str. 132—-136) so: nabavna logistika,
politika kakovosti nabavnega materiala in storitev, cenovna politika, politika nabavnih virov
in politika komuniciranja. Nabavna logistika vkljucuje nadzorovanje nabavnih potreb
(spremljanje nacina in Casa predlozitve nabavnih potreb nabavnemu oddelku in njegove
nadaljnje obdelave), spremljanje izpolnjevanja naroc€il in ukrepanje v primeru krsitev (nadzor
nad zanesljivostjo dobaviteljev pri dobavi), obves¢anje notranjih uporabnikov in naértovalcev
o Casovni razvrstitvi dobav ter morebitnih sprememb in politiko narocanja. Politika
kakovosti nabavnega materiala in storitev temelji na oblikovanju njihovih specifikacij oz.
lastnosti (kot na primer funkcionalnih lastnosti materiala, tehni¢nih lastnosti materiala in
specifikacij za logistiko in vzdrzevanje). Podjetja potrebujejo predvsem funkcije, ki jih
opravljajo materiali, in manj same materiale. Kakovost lahko opredelimo na ve¢ na¢inov: z
blagovno znamko, vzorcem, s trzno kakovostjo, trgovskimi obi¢aji ali na blagovnih borzah, s
standardi ali pa z opisom njihovih lastnosti. Podjetja tezijo k standardizaciji materialov,
zviSevanju zahtev glede kakovosti in podaljSevanju garancijskih dob. Na politiko nabavnih
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cen vpliva stanje na specificnem trgu. Na odlo€itve o nabavni ceni pa vplivajo naslednji
dejavniki: zahtevana kakovost materiala oziroma storitev, koli¢ina, dobavni rok, placilni
pogoji, prevozni stroSki, stroski skladis¢enja, tveganje, povezano z zastaranjem, in drugi
stroski. Politika nabavnih virov vkljucuje odlocanje o izbiri dobaviteljev posameznih
materialov oziroma izbiri izvajalcev storitev. Odlo¢itve o nabavnih virih so odvisne predvsem
od vrste materiala, kakovosti in koli¢ine materiala, nabavne cene ter placilnih pogojev in
zahtevanega dobavnega roka. Politika komuniciranja sestoji iz politike komuniciranja z
dobavitelji in z notranjimi porabniki. Podjetje mora dobro poznati tako zunanje kot notranje
dejavnike, ki vplivajo na oblikovanje nabavnih odlocitev, zlasti pogoje, ki veljajo na
posameznih trgih, in potrebe notranjih porabnikov materiala, storitev ter opreme.

StrateSko ravnanje podjetja se nanaSa na oblikovanje, izvedbo in vrednotenje strategij za
dosego ciljev podjetja (Potoénik, 2002, str. 92). Pucko (2008, str. 89) opredeljuje plansko
strategijo kot vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki obeta, ¢e bo uresnicena, doseganje
dolgoro¢nih planskih ciljev. Podjetje opredeljuje, uresniuje in ocenjuje strategije na vec
ravneh: v odnosu do okolja, na celotni (korporacijski) ravni, na ravni poslovnih podrocij in na
funkcijski ravni. Celotna strategija podjetja temelji na oblikovanju vizije oziroma poslanstva
podjetja, postavljanju dolgoro¢nih ciljev podjetja, opredeljevanju poslovne filozofije podjetja,
identificiranju poslovnih podrocij, na katerih bo podjetje poslovalo, in na okvirni razporeditvi
produkcijskih faktorjev, ki mora biti skladno s dolgoro¢nimi cilji podjetja (Pucko, 1993, str.
197). Strategija poslovnega podro¢ja ali poslovna strategija je strategija poslovanja z
dolo¢eno poslovno enoto oziroma skupino proizvodov; njeno bistvo pa je v opredeljevanju
poti do konkurencne prednosti podjetja. Poslovna strategija mora biti praviloma izvedena iz
celotne strategije podjetja ali pa mora biti z njo vsaj skladna. Poslovno-funkcijske strategije so
tiste strategije, ki so usmerjene na posamezna poslovna funkcionalna podro¢ja in podpirajo
uresni¢evanje celovitih ter poslovnih strategij podjetja oz. katere koli zdruzbe. Med poslovno-
funkcijske strategije spada tudi strategija nabave.

Nabavna strategija temelji na splosni poslovni politiki podjetja in njegovi konkuren¢ni
strategiji ter je izhodiS¢e za strateSko nacrtovanje nabavnega poslovanja. Podjetja
najpogosteje opredeljujejo kot strateski cilj nabave trajno oskrbovanje podjetja z materiali in S
storitvami ustrezne kakovosti, v pravih koli¢inah, dobavljene ob pravem ¢asu, na pravo mesto
in po ustrezni ceni. Pomembnost nabavne strategije za podjetje je odvisna predvsem od
strateSkega pomena nabave glede na njen prispevek k dodani vrednosti proizvoda ali deleza
materialov v celotnih stroSkih podjetja in od zahtevnosti nabavnih procesov, razpolozljivosti
materialov na trgu, moznosti zamenjave proizvodov, trznih omejitev, stroSkov logistike in
monopolnih ter oligopolnih znacilnosti trga (Lysons, 2000, str. 26).

Sprejeto strategijo nabave mora podjetje prenesti in izpeljati v operativnih odlocitvah nabavne
funkcije preko nabavne politike. Njena uresnicitev je odvisna od ustreznosti organizacijske
strukture nabave, pravilne razporeditve tehnoloskih, finan¢nih in ¢loveskih virov, politike
podjetja in nabavnih postopkov (Potoé¢nik, 2002, str. 101). Nabavna strategija je povezana z
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raziskovanjem nabavnega trga, saj so rezultati, ki jih podjetje pridobi iz trznih raziskav in
analize le-teh, osnova za dolocanje pravilnih nabavnih strategij in taktik. Za postavitev
pravilne nabavne strategije je pomembna tudi ocena lastnega trznega polozaja in moznost
vplivanja na trg.

2.5.2 Operativno na¢rtovanje nabave in priprava plana nabave

Operativno nacrtovanje nabave je v bistvu predvidevanje in opredeljevanje nabavnih nalog, ki
jih mora nabavni oddelek izvrsiti v doloCenem casu (Potocnik, 2002, str. 102). Nabavni
oddelek mora nabavne aktivnosti realno nacrtovati, to pa lahko naredi le ob poznavanju
predvsem tistih dejavnikov, ki bistveno vplivajo na rezultat nabavnega poslovanja. Z
operativnim nacrtovanjem nabave zeli podjetje doseci uskladitev nabavnih aktivnosti z
aktivnostmi ostalih poslovnih dejavnosti in funkcij podjetja.

Proces operativnega nacrtovanja nabave vkljucuje pripravo plana nabave, ki je eden izmed
delnih planov organizacije v procesu takti¢nega planiranja. Plan nabave temelji na planu
proizvodnje in planiranih standardnih potroskih po vrstah materiala, surovin, energije in
sestavnih delov (oziroma trgovskega blaga) za vsako vrsto proizvodov. Plan nabave lahko

cov v

Na osnovi izdelanega predra¢una potrebnega materiala, surovin, energije in sestavnih delov
(oziroma trgovskega blaga) nabavna sluzba izdela predracun nabave, ki dolo¢a koliCine
nabave po vrstah, njihovo vrednost (na enoto in v skupni vrednosti) in roke posameznih
nabav, da bi zagotovili nemoten potek proizvodnje. Pri tem uposteva politiko zalog, ki jo vodi
organizacija. Plan nabav vpliva na plan finan¢nih virov, ki so potrebni za realizacijo plana
nabav. Zelo pomembna je usklajenost vseh delnih planov organizacije, ki prispeva k boljsi
koordinaciji poslovanja podjetja. Brez izdelovanja predratuna nabave ni mogoce izvajati
ucinkovite kontrole nabave in porabe materiala ter sestavnih delov v organizaciji (Pucko,
2006, str. 71-73).

2.6 lzvedba nabavnega procesa

Fazi planiranja nabave sledi faza izvedbe nabave oz. izvedba nabavnega procesa. Nabavni
proces sestoji iz ve¢ faz: specifikacije narocila, izbire dobavitelja, sklenitev pogodbe z
izbranim dobaviteljem, naro¢anja, izpolnjevanja narocila in ocene nabavnega procesa.

Nabavni proces se zaCne s specifikacijo narocila, ki ga dolo¢i proizvodnja in podrobno
opisuje vse uporabnisSke zahteve: funkcionalne in tehni¢ne zahteve, nabavne specifikacije ter
specifikacije za logistiko in vzdrzevanje. Specifikacije morajo biti ¢im bolj razumljive in
objektivne. Nejasne in dvoumne specifikacije ali specifikacije, prilagojene dolo¢enemu
dobavitelju, so nezazelene in so pogost vzrok §tevilnim tezavam v naslednjih fazah nabave.
Temelj postopka za izbiro dobavitelja postane nabavna specifikacija.
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Opredelitvi specifikacij praviloma sledijo: raziskava trga, pridobivanje ponudb, pregled,
primerjava in ocena ponudb ter izbor najprimernejSega dobavitelja. Ponudbe so pregledane
tako po tehni¢ni kot komercialni plati (nabavni, finan¢ni in pravni). Stopnja izbiranja se konca
s pripravo pogodbenih pogajanj.

Izbiri dobavitelja sledi priprava pogodbe, ki vklju¢uje naslednje bistvene sestavine: opis
predmeta pogodbe, dolocitev cene, dobavnih pogojev, placilnih pogojev, pogodbeno kazen v
primeru neizpolnitve narocila, opredelitev garancije in garancijske dobe za brezplacno
odpravo napak oziroma pomanjkljivosti in druga dolo¢ila.

Sklenitvi pogodbe sledijo naroCanje, spremljanje izpolnitve narocila, preverjanje stanja
narocila pri dobavitelju in prevzem dobavljenega blaga oziroma del. Nabavni proces se konca
s stopnjo ocenjevanja nabavnega procesa, ki vkljuCuje: reSevanje morebitnih reklamacij in
garancijskih zahtevkov, resevanje glede dodatnih del, ki niso predvidena s specifikacijo,
ugotavljanje izkusSenj notranjih porabnikov z dolo¢enimi materiali in dobavitelji, poprodajne
storitve vzdrZevanja, dobave rezervnih delov in potrosnih materialov, vezanih na uporabo
opreme (potro$ni rezervni materiali).

Van Weele (1998, str. 51-55) navaja naslednje znacilnosti posameznih faz nabavnega
procesa:

e v posameznih nabavnih fazah so udeleZene razli¢ne notranje in zunanje zainteresirane
strani, z razliénimi stali$¢i in mnenji o nadaljnjih ukrepih;

e nabavni proces vkljuuje nujno sodelovanje med razlicnimi oddelki in sluzbami znotraj
podjetja, zato morajo biti naloge, odgovornosti ter pristojnosti vsakega izmed njih jasno
opredeljene za vsako fazo procesa;

e kakovost izvedbe predhodnih faz doloca kakovost rezultatov naslednjih faz,
pomanjkljivosti ene faze pa povzrocajo tezave v naslednjih fazah;

e rezultat vsake faze mora biti jasno dolocen in priporoc¢ljivo je, da se vsaka faza konca z
dokumentom;

e s staliS¢a ucinkovite porabe finan¢nih sredstev in u¢inkovitega vodenja nabavnih poslov
je zelo pomembna dobra organizacija postopka nabave, dobro medfunkcijsko sodelovanje
in dobro strokovno znanje sodelujocCih. Podjetja tezijo k specializaciji v nabavnih
funkcijah, hkrati pa narasc¢a medfunkcijsko sodelovanje med razlicnimi dejavnostmi;

e dobra organizacija nabavne sluZzbe in administrativnih postopkov pripomore k uspeSnosti
nabavnih procesov.

Splosen cilj celotnega procesa nabave je ucinkovita nabava materiala oz. storitev, ki jih

podjetje potrebuje, pravocasno, v ustrezni koli¢ini, kakovosti in po razumni ceni. To pa je
mogoce doseci le z medfunkcijskim sodelovanjem.
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2.7 Kontrola nabave

Uspesnost nabave lahko merimo s tremi dejavniki: kakovostjo nabavljenega blaga ali storitve,
konkurenénostjo nabavnih cen in dobavnih pogojev. Zaradi morebitnih napak pri nabavnih
odlo¢itvah ali izvajanju nabavnih postopkov je zelo pomembno, da podjetje izvaja sprotno
kontrolo nabavnega poslovanja. Kontrola nabavnega poslovanja se nanaSa predvsem na
analizo, ali je bila nabava izvrSena skladno z nabavnim nacrtom, naértom proizvodnje in
sklenjenimi pogodbami. Z njo ugotavljamo vzroke in okolis¢ine, ki vplivajo na nastala
odstopanja od nacrtovanih. Na Sliki 4 je prikazana Poto¢nikova shema stopenj kontrolnega
procesa nabave.

Slika 4: Stopnje kontrolnega procesa

. Primerjava s
Opredelitev Merienie dej 'mq{f ey Sprejem
e v ' ! =Ke = .
standardov ’ 1 J_ . e korektivnih
T uspesnosti nacrtovano -
uspesnosti SR ukrepov
uspesnostjo

Vir: V. Potocnik, Nabavno poslovanje, 2002, str. 200.

Standarde uspesnosti in cilje nabavnega poslovanja je treba opredeliti Ze v fazi planiranja.
Merjenje uspesnosti nabave mora potekati sproti, da bi lahko preprecili napake, ki bi lahko
imele velike posledice na celotno poslovanje podjetja. Zato menim, da je boljsi izraz
spremljanje uspeSnosti nabave. Fazi primerjave dejanske uspeSnosti z nacrtovano uspesnostjo
nabave bi morala slediti faza iskanja in doloéitve vzrokov za ugotovljena odstopanja
dejanskega od nacrtovanega stanja uspeSnosti nabave glede na predhodno postavljeno
nabavno politiko, za¢rtano nabavno strategijo ter postavljene nabavne cilje. Tej fazi bi sledila
faza sprejemanja ukrepov za doseganje nacrtovanega stanja oziroma izvedba sprememb
naértovanega stanja.

Van Welle (2010, str. 302) meni, da je eden izmed najpomembnej$ih dejavnikov, ki vplivajo
na nacin merjenja nabavnih rezultatov, odnos vodstva do vloge nabavne funkcije v podjetju.
Kadar vodstvo podjetja obravnava nabavo pretezno kot operativno-administrativno dejavnost,
S0 merila uspeSnosti predvsem koli¢inska in administrativna. Kadar je nabava obravnavana
kot strateSsko poslovno podro¢je, potem imajo merila uspeSnosti bolj kakovostne in
presojevalne znacilnosti. Cilj kontrole nabavnega poslovanja mora biti predvsem povecati
uspesnost nabave.
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2.8 Povezave nabavne funkcije z drugimi poslovnimi funkcijami

Nabavni procesi v podjetjih, vladnih organizacijah in drugih ustanovah spadajo v
medorganizacijsko trzenje, kjer sodelujejo razlicni zunanji ter notranji udelezenci, z
ucinkujejo. Tako blago kot informacije te¢ejo v obe smeri, od proizvajalcev do konénih
kupcev (uporabnikov) in nazaj. V ta proces so vkljuceni dobavitelji, proizvajalci, prevozna
podjetja, distributerji in kupci oziroma notranji uporabniki ter tvorijo celovito nabavno
omrezje. Nabavni oddelek mora neposredno ali posredno sodelovati z ostalimi oddelki
podjetja (proizvodnjo, logistiko, razvojem, finan¢no sluzbo, prodajo itd.). Sodelovanje med
nabavnim oddelkom in ostalimi oddelki je nujno na strateski ter takti¢ni ravni nabave,
nabavni oddelek pa je samostojen v operativnem delu nabave.

Ker nabavni proces vkljucuje ve¢ oddelkov v podjetju, to zahteva dobro sporazumevanje,
sodelovanje med njimi, dobro koordinacijo in vodenje nabavnih procesov. Priporocljivo je, da
so naloge, odgovornosti in pristojnosti vsakega oddelka, ki sodeluje pri nabavnem procesu,
jasno opredeljene za vsako stopnjo, da ne bi prislo do medsebojnih sporov.

2.9 Posebnosti nabavne funkcije v javnih nedobi¢kovnih organizacijah

V danasnji druzbi imajo nedobickovne organizacije (zdravstvene, izobraZevalne, kulturne in
znanstvene institucije) pomembno vlogo. Razlog za njihovo vzpostavljanje in obstoj je v tem,
da lahko preko njih ucinkoviteje in uspeSneje posamezniki, skupine ali SirSa skupnost
zadovoljujejo dolocene potrebe, kot ¢e bi jih poskusali zadovoljevati posamezniki sami
(Pucko, 2011, str. 133). Nedobi¢kovne organizacije so lahko zasebne ali javne. V
nadaljevanju obravnavam javne nedobi¢kovne organizacije.

V nasprotju z gospodarskim sektorjem, kjer podjetja poslujejo na podlagi dobickovnega
motiva, pa so javne nedobi¢kovne organizacije nedobickovno organizirane. Zaradi
nedobickovnega nacina poslovanja in tudi nacina financiranja ni poudarka na stroskih
poslovanja ter obstaja velika nevarnost negospodarnega ravnanja. V vecini teh organizacij
predstavljajo stroski dela vecji del stroskov, nabavni stroski pa so v ve€ini primerov bistveno
nizji kot v proizvodnih podjetjih. Zato so vodstva teh organizacij v preteklosti namenjala
precej manj pozornosti nabavni funkciji kot v proizvodnih podjetjih, kar je vplivalo na
pocasnejsi razvoj te funkcije (van Weele, 1998, str. 381).

V preteklosti je bila nabavna dejavnost v teh organizacijah preteZno operativna
dejavnost, omejena na narocanje, prevzemanje materiala, skladiS¢enje in preverjanje racunov.
Nabavni oddelek ni imel strokovnega nabavnega kadra, zato je bila nabavna dejavnost
razprSena po vsej organizaciji. Ker nekatere nabavne odlocitve, Se posebej vecina
specificnih nalozb (kot na primer v informacijsko tehnologijo, programsko opremo,
medicinsko in laboratorijsko opremo, gradbene in druge zahtevne investicije), zahtevajo
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posebna specifi¢na specialna znanja s strani nabavnega osebja, ki jih ni imelo, so pri teh
nabavah imeli odloc¢ilno vlogo pri sprejemanju nabavnih odloc¢itev (dolo¢itvi tehni¢nih
specifikacij predmeta nabave, izbiri dobavitelja in pri pogajanjih) predvsem notranji
porabniki. Zato so se med notranjimi porabniki in dobavitelji razvila trdna razmerja, ki jih je
bilo tezko spremeniti in so vplivala tudi na bodoce sodelovanje podjetja s tem dobaviteljem —
pojav tako imenovanih »dvornih dobaviteljev«. Nabavni oddelki so se zato osredotocali na
nabavo bolj splosnih materialov in storitev, Ki So jih narocali po stalnih nabavnih poteh ter pri
tradicionalnih nabavnih virih. Pri tem niti niso imeli potrebe po razvoju in nadgrajevanju
lastnih znanj. S sprejetjem evropskih direktiv v posameznih nacionalnih zakonodajah drzav
¢lanic, ki so urejale podrocje nabav celotnega javnega sektorja, se je zateCeno stanje zacelo
pocasi spreminjati. V' zadnjih letih lahko opazimo dolo¢ene spremembe v zanimanju vodstev
javnih nedobickovnih organizacij za nabavno funkcijo, predvsem zaradi zavezujocih
predpisov, ki urejajo to podrocje.

3 JAVNA NAROCILA

Kljub temu, da ucinkovitost nabave predstavlja izrazito pomemben element celotne
ucinkovitosti vsake organizacije, je ta element zelo odvisen od tega, v kakSnem okolju
organizacija deluje. Naceloma velja, da je ucinkovitost nabave najvi§ja v druzbah, ki so
izpostavljene mo¢ni konkurenci v trznem gospodarstvu, bistveno nizja v drzavnih monopolih
komercialnega znacaja in najnizja v javnem sektorju (Plahutnik, 2006, str. 29-30). Javna
narocila, ki se nanaSajo na velik del porabe javnega sektorja, so izjemno pomemben element v
EU, saj dosegajo v drzavah ¢lanicah EU ca. 19% bruto domacega proizvoda (v nadaljevanju
BDP; Komisija Evropskih skupnosti, 2010b).

3.1 Opredelitev pojma javnih naro¢il

Pojem javnega naroc€ila oziroma javnega naroCanja razli€ni avtorji opredeljujejo z razlicnih
vidikov: finanénega (Vogel, 2009), gospodarskega (Cernigoj, 1997, Erzen, 2001, Potocnik,
2002, Grzini¢, 2007), pravnega (Zabel, 1997, Primec, 2000, Kranjc, 2007) in politicnega
(Kokovi¢, 2011). V zadnjih letih se predvsem enaci uéinkovitost nabave javnega sektorja z
ucinkovitostjo sistema javnih narocil (na primer Plahutnik, 2006). Menim, da je enacenje
nabave javnega naro¢nika z izvedbo javnega narocila precej zmotno, saj pretirano poudarja
pomen javnih narocil, hkrati pa zanemarja pomen ostalih faz nabavnega procesa. Kot sem ze
v uvodu omenila, mora biti izvedba javnega narocila le del nabavnega procesa oziroma mora
biti nacin izbire najugodnejSega dobavitelja, s tem pa le eden izmed dejavnikov, ki vplivajo na
ucinkovitost in gospodarnost nabave. Vsak nabavni proces se za¢ne s fazo identifikacije
nabavnih potreb, planiranjem nabave, opredelitvijo tehni¢nih in drugih specifikacij, s tem pa
bolj ali manj vnaprej dolo¢a oziroma vpliva na kon¢ni rezultat nabave in javnega narocila.
Izvedba posameznih faz javnega narocila je res vnaprej zakonsko dolocena, je skupek vnaprej
zakonsko dolo¢enih dejanj, ki jith mora opraviti javni narocnik pri nabavi blaga, storitev in
gradenj. Vendar, da bi bila nabava ucinkovita, se mora nabavni proces zaleti ze v fazi
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ugotavljanja in opredelitve nabavnih potreb, nadaljevati s planiranjem nabave ter izbiro
najprimernejSega dobavitelja z izvedbo javnega narocila. Prav tako na ucinkovitost nabave
vpliva tudi faza izvedbe oziroma izvajanja pogodbe, kontrola in ocena izvajanja pogodbe. Zal
javni naro¢niki na to veckrat pozabljajo.

Iz opredelitve javnega narocila po Zakonu o javnem narocanju (Ur. I. RS, §t. 128/2006, st.
16/2008, st. 19/2010, st. 18/2011, v nadaljevanju ZIN-2) in po Direktivi 2004/18/ES izhaja,
da so javna naroCila tista pogodbena razmerja med naro¢nikom in tretjimi osebami
(ponudniki), pri katerih naro¢niki proti placilu nabavljajo blago, oddajajo storitve in gradnje.
Naro¢niki morajo vse posle, ki izpolnjujejo elemente za javno narocilo, oddajati po pravilih o
javnem narocanju. Kranjc (2007, str. 39—41) opredeljuje naslednje elemente, ki opredeljujejo
javno narocilo s pravnega podrocja: ena izmed pogodbenih strank je javni narocnik, pravno
razmerje je civilne in ne javnopravne narave ter odpla¢na narava posla.

3.2 Pomen javnih narocil

Javna naro€ila imajo velik vpliv, saj posegajo na ekonomsko, politicno, pravno in druga
podro¢ja drzave. Oddaja javnih naro€il zaradi velikega obsega poslov predstavlja mocno

orodje drzavne politike pri urejanju gospodarstva posamezne drzave (Skufca, 2002, str. 11—
12).

3.2.1 Gospodarski in politi¢ni pomen javnih narodil

Javna narodila imajo glede na svoj finanéni obseg velik gospodarski pomen za notranji trg
EU. V poro¢ilu EU o javnih naro¢ilih (Komisija Evropskih skupnosti, 2010b) je podana ocena
vrednosti javnih izdatkov v 27 drzavah ¢lanicah EU in ocene treh glavnih pokazateljev
javnega narocanja v EU. Ti pokazatelji javnega naro¢anja v EU so:

e skupna vrednost javnih naro€il, objavljenih na evropskem elektronskem portalu — Tenders
Electronic Daily (2012, v nadaljevanju TED), v EUR,

e skupna vrednost javnih narocil, objavljenih na evropskem elektronskem portalu TED, v
odstotku celotne javne porabe, in

e skupna vrednost javnih narocil, objavljenih na evropskem elektronskem portalu TED, v
odstotku celotnega BDP.

Javni narocniki v drZavah ¢lanicah morajo javna narocila nad dolo¢enimi vrednostnimi pragi
objaviti na TED-u, kar podrobneje opisujem v tocki 3.5.

Na Sliki 5 so prikazane vrednosti javnih izdatkov in javnih naroc¢il v EU, objavljenih na
portalu TED, v obdobju od leta 2006 do leta 2010, v milijardah EUR.
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Slika 5: Ocenjena vrednost javnih izdatkov in javnih narocil v EU, objavljenih na portalu
TED, v obdobju 2006-2010, v milijardah EUR
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Vir: Komisija Evropskih skupnosti, Public procurement indicators 2009, 2010.

Skupni javni izdatki v EU so znasali v letu 2006 nekaj ve¢ kot 2.000 milijard EUR, v letu
2010 pa nekaj ve¢ kot 2.400 milijard EUR, kar je 18 % ve¢ kot v letu 2006. Za enak odstotek
se je v istem obdobju povecala tudi vrednost javnih naro¢il, ki so bila objavljena na
evropskem portalu TED (2012).

Z raz8iritvijo EU v letu 2007 na 27 drzav Clanic se je notranji trg povecal, s tem pa so se
povecale tudi poslovne moZnosti in ¢ezmejna konkurenca med posameznimi gospodarskimi
subjekti, kar bi lahko pozitivno vplivalo na znizanje stroskov javnega sektorja ter s tem imelo
pozitiven vpliv preko nizjih davkov na realni BDP, zaposlenost in porabo (Vogel, 2009).
Vendar porocilo Komisije Evropskih skupnosti (2004) navaja, da je Stevilo tujih ponudnikov,
ki se neposredno prijavljajo in oddajajo ponudbe na javne razpise, nizko in znasa le 3 % vseh
ponudb. Tuji ponudniki raje oddajajo ponudbe prek svojih podruznic ali kot partnerji domacih
ponudnikov (30 % vseh ponudb), vzrok pa je verjetno iskati v nizkem delezu objav na
portalu TED, pripravi dokumentacije v tujem jeziku in poznavanju tujih predpisov o javnem
naro¢anju. V Sliki 6 prikazujem, kolikSen odstotek vseh javnih naro¢il je bil objavljen na
portalu TED (2012).
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Slika 6. Ocenjena skupna vrednost javnih narocil v EU, objavljenih na portalu TED, v
obdobju 20062010, v odstotku vseh javnih izdatkov in v odstotku BDP
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Vir: Komisija Evropskih skupnosti, Public procurement indicators 2009, 2010.

Skupna vrednost javnih narocil, objavljenih na portalu TED (2012), v vseh drzavah ¢lanicah
EU je med letoma 2006 in 2010 (izraZena v odstotku vseh javnih izdatkov ¢lanic EU) znaSala
v povpre¢ju 18 % vseh javnih izdatkov. Ocena je zelo variirala med drzavami ¢lanicami, Vv

v e

ey

(54,6 %). Skupna vrednost javnih narocil, objavljenih na portalu TED v istem obdobju, je
znasSala v povprecju 3,3 % BDP-ja.

Javna narocila nedvomno odpirajo vprasanje o vlogi javnega sektorja v gospodarstvu in
njegovih odnosih z zasebnim sektorjem. Javni sektor izvaja z javnimi naroCili tudi
gospodarsko razvojno politiko. Javna naroCila spodbujajo tiste gospodarske dejavnosti in
panoge, kjer predstavljajo pomemben del celotnega povprasevanja na trgu (na primer
gradbeniStvo). Za ponudnike je sodelovanje na javnih naroc¢ilih pomembno ne le z
gospodarskega vidika, temvec¢ je tudi velika priloznost za primerjave tako z domacimi kot tudi
s tujimi konkurenti. Vecina podjetij se zaveda pravega pomena sodelovanja z javnim
sektorjem, saj jim to lahko prinese Stevilne prednosti, kot so velikost poslov, zanesljivost
placila in dobre reference, kar je Se posebej pomembno v Casu svetovne gospodarske krize
(Evropski parlament, 2010).

38



Na Sliki 7 je prikazana pogodbena vrednost javnih narocil v evrih v RS za obdobje 2007—
2009. Pred letom 2007 slovenski naro¢niki niso bili zavezani k objavi velikih javnih narocil
na evropskem portalu TED (2012).

Slika 7: Vrednost javnih narocil v RS, v obdobju 2007-2009, v EUR
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Vir: Ministrstvo za finance RS, Povzetek statisticnih podatkov o javnih narocilih, oddanih v letih 2007, 2008 in
20009.

Iz podatkov na Sliki 7 je moc¢ opaziti, da je kriza vplivala tudi na podrocje javnega naroCanja
v RS. Ce je bila skupna pogodbena vrednost javnih naroéil v letu 2007 skoraj 4,5 milijarde
EUR, je bila vrednost le-teh v letu 2009 manj kot 2,2 milijarde EUR, kar predstavlja manj kot
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50 % vrednosti iz leta 2007. Spreminjala se je tudi struktura javnih naro¢il, v letu 2007 je bil
delez velikih javnih narocil nekaj manj kot 90 % pogodbene vrednosti vseh javnih narocil v
tem letu; v letu 2009 pa je bil ta delez ze skoraj 95 %. Delez malih javnih narocil se je
posledi¢no znizeval, in sicer iz 11 % v letu 2007 na 5 % pogodbene vrednosti vseh javnih
naroCil v letu 2009. Delez velikih javnih narodil, objavljenih na portalu TED (2012), je bil v
letu 2007 86 %, v letu 2008 55 % in v letu 2009 69 %.

Poglavitni namen pravil o javnem narocanju je zagotoviti konkurenco pri poslovanju z javnim
sektorjem oziroma z narocniki (Kranjc, 2007, str. 32-33). Posebnost javnega narocanja je
ravno v predpogodbeni fazi, saj posega v nacelo proste izbire pogodbenega partnerja. Sistem
javnega narofanja ima za cilj doloCitev racionalnega in nepristranskega nacina izbire
pogodbenega partnerja (Juhart, 2001, str. 42). Z vidika EU pravila o javnem naro¢anju
skusajo prepreciti neenakopravno obravnavanje ponudnikov iz posameznih drzav Clanic ter
zagotavljanje prostega pretoka blaga in storitev. Poleg varstva konkurence in za$¢ite vseh
subjektov, ki so na trgu, je namen teh pravil tudi zagotoviti gospodarno in u¢inkovito porabo
javnih sredstev. Kos (2010) poudarja, da je celotno podro¢je javnih narocil problemati¢no
glede korupcije. Vzrok temu ni le v zapletenih predpisih s podro¢ja javnega narocanja, temveé
tudi v tem, da ljudje z javnim denarjem ne ravnajo tako preudarno kot s svojim. Resolucija
Evropskega parlamenta (2010) poudarja, da so notranji trg in mednarodni trgi vedno bolj
medsebojno povezani. Tega bi se morali zavedati tudi oblikovalci zakonov za notranji trg EU
in pogajalci EU na podro¢ju mednarodne trgovine pri izvajanju svojih dejavnosti. Sprejeti bi
morali skladno politiko, ki bi bila usmerjena v spodbujanje vrednot EU v politiki javnih
naroCil, kot so preglednost, odlo¢no odklanjanje korupcije ter spodbujanje spoStovanja
socialnih in ¢lovekovih pravic. Trden okvir za javna narocila je pogoj za pravicen in prost
konkurenéni trg, kar prispeva tudi k boju proti korupciji. Okrepiti bi bilo potrebno
protikorupcijske mehanizme na podrocju javnih narocil ter zagotoviti tudi preglednost in
pravi¢nost pri uporabi javnih sredstev.

3.2.2 Druzbeni vidik sistema javnega narocanja

Glede na obseg javnih naro¢il v EU ni presenetljivo, da posamezne drzave ¢lanice, v zadnjih
desetih letih pa tudi Evropska komisija, javna naro€ila uporabljajo za doseganje ciljev drugih,
t. 1. sekundarnih politik. Medtem, ko se okoljski vidiki v javnem naroCanju v praksi
upostevajo ze veC kot desetletje, se cilji drugih politik v postopke javnega narocanja Sele
uvajajo (Kokovi¢, 2011, str. 12-13).

Socialni in eti¢ni vidiki javnega narocanja se nanaSajo predvsem na spodbujanje moznosti
zaposlitve, cloveske, socialne in delavske pravice, socialno vkljuCenost in s tem povezano
dostopnost za invalide ter manjSinske skupnosti in praviéno trgovino. Evropski parlament
(2010) v svoji resoluciji poziva Komisijo EU, naj pripravi smernice, da bodo javni naro¢niki
pri oddaji javnih narocil upoStevali tudi druzbena merila, kot je placevanje ustreznih
standardnih placil in druga druzbena merila, ter tako prispevali k trajnostnemu razvoju EU.
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Evropska komisija in posamezne drzave ¢lanice EU ugotavljajo, da tradicionalni mehanizmi
za spodbujanje socialne pravic¢nosti in socialne kohezije niso primerni, zato stremijo k uporabi
drugih instrumentov ter politik, tudi s poseganjem v zakonodajo, ki ureja sistem javnega
narocanja. Tako naj bi sistem javnega narocanja uposteval tri vidike pri trajnostnem javnem
narocanju: ekonomski vidik, socialni vidik in okoljski vidik. Menim, da prisila ne bo prinesla
takSnih u¢inkov, kot jih predvideva zakonodaja.

3.3 Zgodovinski razvej in pravna ureditev javnih narocil v EU in RS

Prvi zametki javnih narocil so nastali v ZDA, v sredini 19. stoletja, in sicer na podrocju
komunale, Zeleznic in javnih zgradb (Prodan, 2009, str. 1). Njihov pomen je bil zaradi nizke
porabe sredstev s strani drzave majhen. Poleg tega pa je drzava vecji del svojih potreb
zadovoljevala preko lastnih servisov, dobrin in storitev, v ve¢jem obsegu pa ni kupovala na
prostem trgu (Skufca, 2002, str. 9). Javna naroila so dobila svoj pravi pomen Sele, ko je
drzava zacela voditi aktivno politiko kot enega izmed subjektov v gospodarstvu, kar se je v
ZDA zgodilo po veliki svetovni gospodarski krizi 1929-1933 (Bunc & Kampu§ Trop, 1999,
str. 142). Avstro-Ogrska je prve predpise o javnih narocilih sprejela po letu 1880 in ti se
veljali tudi pri nas (Prodan, 2009, str. 1). V obdobju od leta 1930 do leta 1950 je na podroc¢ju
javnih narocil prihajalo predvsem do zas¢ite domacih ponudnikov. Zacetek pravnega urejanja
javnih narocil je bil povezan z razvojem mednarodne trgovine in z rastjo industrijske
proizvodnje (Cernigoj, 1997, str. 1).

Zgodovinski pomen javnih narocil se kaZze tudi v odpiranju javnih narocil tujim podjetjem v
zadnjih nekaj desetletjih, kar se prenasa tudi na odpiranje mednarodne menjave. Nabave
javnega sektorja predstavljajo pomemben vidik mednarodne menjave, saj obsegajo 10 do
15 % BDP v razvitih drzavah in do 20 % BDP v drzavah v razvoju (Center for International
Development at Harvard University, 2003). Javna sredstva so glede na potrebe omejena, zato
je ucinkovitost njihove porabe pomembna. K ucinkovitosti porabe javnih sredstev pa najvec
prispeva zagotavljanje transparentnosti v vseh postopkih porabe javnih sredstev (Evenett &
Hoekman, 2002). Leta 1994 so nekatere drzave Clanice Svetovne trgovinske organizacije
(angl. World Trade Organization, v nadaljevanju WTQO) na Urugvajski rundi pogajanj
podpisale Agreement on Government Procurement (v nadaljevanju GPA). Dogovor temelji na
izhodis¢ih, ki so bila postavljena ze leta 1979 na Tokijski rundi pogajanj. GPA zagovarja
upostevanje nacel odprtosti, transparentnosti in nediskriminacije pri nabavah s strani drzave in
javnega sektorja. Hkrati pa WTO ugotavlja, da Se vedno veliko Stevilo drzav ¢lanic skusa
preko nabav javnega sektorja podpirati domace industrijske panoge in izvajati socialno
politiko (World Trade Organization, 2011).

Prav tako so tudi nekatere druge mednarodne organizacije razvile posebne instrumente, Ki

urejajo podroc¢je javnega narocanja s strani drzav, kot na primer (World Trade Organization,
2011):
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e UNCITRAL: Model Law on Procurement of Goods, Construction and Services (1994);

e IBRD: World Bank Guidelines: Procurement under IBRD Loans and IDA Credits (2004);

e APEC: Non-Binding Principles on Government Procurement (1999);

e OECD: Convention in Combating Bribery of Foreign Public Officials in International
Business Transactions (2003).

3.3.1 Razvoj in pravna ureditev javnih narocil v EU

Rimska pogodba o ustanovitvi EU, sklenjena marca 1957, je postavila zaCetke prostega
pretoka blaga, delovne sile, kapitala in storitev med drzavami podpisnicami. Posredno je ze
vsebovala temeljna pravila javnega naroCanja, saj je prepovedala kakr$no koli nacionalno
diskriminacijo in omejevanje pri izbiri blaga ter storitev. Njena bistvena naloga je bila
postopno oblikovanje skupnega trga med drzavami ¢lanicami. Nastanek EU temelji na treh
mednarodnih pogodbah: Rimski pogodbi, podpisani leta 1957, Maastrichtski pogodbi iz leta
1992 in Amsterdamski pogodbi iz leta 1997.

Podrocje javnih naroc€il v EU dolocajo evropske direktive in ostali splo$ni pravni akti organov
Evropske skupnosti (Ministrstvo za finance RS, 2011). Direktive se izvajajo po prevzemu v
notranjo zakonodajo posamezne drzave Cc¢lanice, medtem ko so uredbe Komisije EU
zavezujoce v celoti in se neposredno uporabljajo v vseh drzavah ¢lanicah EU. Vsaka ¢lanica
je samostojna pri prevzemanju direktiv v svojo zakonodajo, vendar mora upoStevati
minimalne zahteve iz direktiv. Vedno pa lahko dolo¢i takSen sistem pravnega varstva na
nacionalni ravni, ki minimalne zahteve iz direktiv presega. Evropska zakonodaja se je od
sprejetja prvih direktiv na podroc¢ju javnih naro¢il nenehno spreminjala in dopolnjevala, kar je
v vedji meri posledica vse hitrejSega razvoja telekomunikacij ter interneta in posledi¢no
elektronskega poslovanja tudi na podrocju izvajanja javnega narocanja.

3.3.2 Razvoj in pravna ureditev javnih narocil v RS

Zacetek pravne ureditve podrocja javnih naro€il v RS sega v leto 1992, ko je bila izdana prva
Odredba o pogojih in nacinih javnega razpisa za oddajo dolocenih del, ki se financirajo iz
proracuna Slovenije (Ur. I. RS, st. 24/1992). Odredbi je sledil Zakon o izvrSevanju proracuna
in o proracunu za leto 1993 (Ur. I. RS, st. 22/1993), s katerim sta bili uzakonjeni dve vrsti
javnega razpisa: javni razpis za izbiro izvajalca brez omejitev in javni razpis za izbiro
izvajalca s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti. V istem letu sprejeta Uredba o postopku
za izvajanje javnega razpisa za oddajo javnih narocil (Ur. |. RS, §t. 28/1993, §t. 19/1994) pa je
obe vrsti javnega razpisa tudi podrobneje opredelila. Z Zakonom o financiranju obcin je bila
oddaja javnih narocil nalozena tudi ob¢inam (Ur. 1. RS, $t. 80/1994).

Prvi celovit zakon o javnem narocanju je bil Zakon o javnih narocilih (Ur. I. RS, $t. 4/1997),
ki je vplival na dotedanjo prakso sklepanja pogodb med javnim in zasebnim sektorjem

(Prodan, 2009, str. 2). V letu 1998 je zacela delovati Drzavna revizijska komisija za revizijo
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postopkov oddaje javnih narocil (v nadaljevanju DKOM), naslednje leto pa je bil sprejet
Zakon o reviziji postopkov javnega naroCanja (Ur. l. RS, st. 78/1999), ki je uredil pravno
varstvo ponudnikov in dolo€il organe, pristojne za varstvo njihovih pravic. Zakon je bil v
naslednjih letih veckrat dopolnjen in spremenjen (Zakon o reviziji postopkov javnega
narocanja, Ur. 1. RS, §t. 78/1999, st. 90/1999, 105/2002 Odl. US: U-1-169/00-33, st. 110/2002,
§t. 14/2003-UPBI, st. 2/2004-ZPNNVSM, st. 42/2004, st. 99/2004-UPB2, st. 61/2005, st.
95/2005-UPB3, st. 78/2006, 26/2007-UPB4, st. 53/2007, st. 94/2007-UPB5, 32/2009 Odl.
US: U-1-238/07-52). Postopek pravnega varstva na podro¢ju javnih naroc¢il na nacionalni
ravni dolo¢i vsaka drzava sama, pri ¢emer mora zlasti slediti pravilom pravovarstvenih
direktiv: Direktivi 89-665EEC, Direktivi 92-13EEC in Direktivi 2007/66/EU.

S sprejetjem Zakona o ratifikaciji Evropskega sporazuma o pridruzitvi med RS na eni strani in
EU ter njenimi drzavami ¢lanicami na drugi strani (Ur. I. RS, §t. 44/97) je RS morala svojo
obstoje¢o zakonodajo uskladiti z zakonodajo EU. Sporazum je v zvezi z ureditvijo javnih
narocil doloc¢al (Primec, 2000, str. 21):

e obojestransko odpiranje trga za javna narocila, na podlagi nediskriminacije in vzajemnosti
v duhu WTO;

e zagotovitev enakopravnega dostopa slovenskih ponudnikov do postopkov za sklepanje
pogodb na podrocju javnih naro€il po pravilih Skupnosti, razen za dodelitev narocil na
vodnem, energetskem, telekomunikacijskem in transportnem podro¢ju;

e moznost nastopa tudi na navedenih podrog¢jih, takoj ko RS sprejme ustrezno zakonodajo
na podro¢ju javnih naro€il na istem podrocju.

Tako je bil 12. maja 2000 sprejet novi Zakon o javnih narocilih (Ur. 1. RS, §t. 39/2000), ki naj
bi poenostavil postopke javnega narocanja in povsem uskladil podro¢je oddaje javnih narocil
s pravili EU. S strani domace strokovne javnosti je bil zakon delezen S$tevilnih kritik,
predvsem, da neustrezno povzema pravila direktiv EU in v nekaterih dolo¢bah je bil celo
strozji od samih direktiv (Kranjc, 2004, str. 15). V istem letu je sledil Zakon o spremembah in
dopolnitvah Zakona o javnih naro¢ilih (Ur. L. RS, §t. 102/2000).

V letu 2006 je bil sprejet novi zakon na podro¢ju javnih narocil — Zakon 0 javnem naroc¢anju
(Ur. 1. RS, st. 128/2006), ki je bil v naslednjih letih zaradi sprejetja novih direktiv EU s
podrocja javnega naro¢anja in potreb po prilagoditvi slovenske zakonodaje le-tem spremenjen
(Ur. 1. RS, &t. 19/2010, st. 18/2011, v nadaljevanju ZIJN-2). V istem letu sta bila sprejeta Se
dva zakona, ki sta urejala podro¢je javnega narocanja: Zakon o javnem naro¢anju na vodnem,
energetskem, transportnem podroc¢ju in podrocju postnih storitev (Ur. 1. RS, $t. 128/2006, st.
16/2008, st. 19/2010), ki ureja javno narocanje blaga, storitev in gradenj javnih naro¢nikov na
vodnem, energetskem, transportnem podroc¢ju in podro¢ju postnih storitev ter Zakon o javno-
zasebnem partnerstvu (Ur. 1. RS, §t. 127/2006), ki ureja zasebna vlaganja v javne projekte in
javno financiranje zasebnih projektov, ki so v javnem interesu.
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Konec leta 2011 je bila na podlagi pravnega reda EU sprejeta Uredba o zelenem javnem
naroc¢anju (Ur. 1. RS, §t. 102/2010, 18/2012, 24/2012), ki ureja zeleno javno narocanje v RS.
Njen namen je zmanjSati negativen vpliv na okolje z javnim naroCanjem okoljsko manj
obremenjujoCega blaga, storitev in gradenj ter dajanje zgleda zasebnemu sektorju in
potro$nikom.

3.4 Temeljna nacela javnega narocanja

Glavni namen javnih naroc¢il je (Prodan, 2010, str. 3): zagotavljanje gospodarnosti,
ucinkovitosti in preglednosti porabe javnih sredstev, spodbujanje in povecanje konkuren¢nosti
gospodarskih subjektov ter panog in s tem tudi izvajanje gospodarske razvojne politike in
zagotavljanje varstva konkurence. ZJN-2 opredeljuje temeljna nacela javnega narocanja, Ki SO
naslednja: nacelo gospodarnosti, u¢inkovitosti in uspesnosti, nacelo zagotavljanja konkurence
med ponudniki, nacelo transparentnosti javnega naroCanja, nacelo enakopravne obravnave
ponudnikov in nacelo sorazmernosti. Nacela pomagajo pri razumevanju podrocja javnega
narocanja, postavljajo cilje javnega narocanja in sluzijo pri razlagi pravil samega zakona. V
nadaljevanju podrobneje opisujem posamezna nacela javnega narocanja.

Nacelo gospodarnosti in ucinkovitosti porabe javnih sredstev zahteva od javnega
naro¢nika, da opravi nakup blaga in odda storitev s ¢im manj sredstvi glede na zahtevano
kakovost predmeta javnega naroCila, v skladu z njegovimi potrebami. Naro¢nik mora
poskrbeti za uveljavitev tega nacela Ze v zafetku postopka javnega narocila — ob pripravi
razpisne dokumentacije, ko oblikuje pogoje in merila predmeta, saj nacelo ne dovoljuje, da bi
naro¢nik izbral ponudbo, ki v najvecji meri zagotavlja gospodarnost in ucinkovito porabo
javnih sredstev, ¢eprav po merilih iz razpisne dokumentacije ni najugodnejSa. Nacelo se
sklada z nacelom gospodarnosti in ucinkovitosti, ki ju doloca Zakon o javnih financah (Ur. 1.
RS st. 11/2011-UPB4).

Nacelo zagotavljanja konkurence med ponudniki zavezuje naro¢nike, da v postopkih
javnega narocanja ne smejo omejevati konkurence med ponudniki z neupraviéeno uporabo
postopka ali/in neupravi¢enim dolo¢anjem obveznosti ponudnikom (na primer tehni¢nih
specifikacij, pogojev in meril). Naro¢nik lahko dolo¢i v razpisni dokumentaciji le taksne
tehni¢ne specifikacije, pogoje in merila, ki so v zvezi z doloCenim predmetom javnega
narocila (poslom) objektivno opravicljivi. Prepovedano je tudi pogojevanje oddaje javnega
narocila s sprejetjem dodatnih obveznosti s strani ponudnikov (npr. izvedba kompenzacijskih
poslov, zaposlitev domacih delavcev, prenos dolocene tehnologije ipd.), v kolikor to ne
dopusc¢ajo posebni zakoni ali mednarodni sporazumi (Kranjc, 2007, str. 94-95). Nacelo velja
tako za poslovanje javnih naro¢nikov z gospodarskimi druzbami (osebami zasebnega prava)
kot drugimi javnimi narocniki (osebami javnega prava). Nacelo je povzeto po Zakonu o
varstvu konkurence (Ur. 1. RS §t. 18/1993, §t. 56/1999-ZPOmK, st. 110/2002) in Zakonu o
preprecevanju omejevanja konkurence (Ur. 1. RS §t. 36/2008, st. 40/2009, st. 26/2011), ki
zagotavljata svobodo konkurenco na dolo¢enem trgu, predvsem pa na trgu drzav EU.
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Nacelo transparentnosti javnega narocanja doloca, da morajo biti postopki oddaje javnih
narocil pregledni in javni, kar je v javnem interesu (javnost ima moznost vpogleda v namene
in nadine porabe javnih sredstev) in v interesu zainteresiranih ponudnikov (zainteresiranim
ponudnikom je dana moznost, da se seznanijo s potrebami javnega sektorja in oddajo
ponudbo ter konkurirajo za pridobitev posla). Izvajanje nacela transparentnosti se izvaja za
vecino javnih narocil nad dolo¢enimi vrednostmi: z obveznimi objavami javnih naro¢il na
elektronskih portalih; obvezna je objava rezultatov oddaje oziroma neoddaje javnega narocila,
in javno odpiranje ponudb.

Nacelo enakopravne obravnave ponudnikov zagotavlja svobodno konkurenco in
enakopraven polozaj vseh ponudnikov pri sklepanju poslov z javnimi naro¢niki. Svobodna
konkurenca in enakopraven polozaj ponudnikov ne pomenita, da so vsi ponudniki enaki ali
pa, da imajo vsi enake moznosti za pridobitev posla. Nacelo poskusa zagotoviti, da bo javno
narocilo oddano ponudniku, ki je oddal najboljSo ponudbo glede na vnaprej dolocene pogoje
in merila, ki so objektivno opraviéljivi. Naro¢nik s postavitvijo tehni¢nih specifikacij, pogojev
in meril (ne glede na to, ali jih je oblikoval sam ali pa v sodelovanju z dolo¢enim
ponudnikom) ne sme ustvarjati okoli$¢in, ki pomenijo krajevno, stvarno, osebno ali drugo
vrsto diskriminacije ponudnikov.

Nacelo sorazmernosti zahteva od javnih naro¢nikov, da morajo postopke javnega naroCanja
izvajati sorazmerno predmetu javnega narocila, predvsem glede izbire, doloCitve in uporabe
pogojev ter meril, ki morajo biti smiselno povezana s predmetom javnega narocCila. Nacelo
sorazmernosti je splosno nacelo prava EU, s katerim se poudarja, da naj bodo omejevalni
ukrepi v skladu s cilji oziroma, da naj prepovedi ne bodo strozje, kot to opravi¢uje njihov
namen (Kranjc, 2007, str. 103).

Navedena nacela javnega naro€anja vplivajo tako na obnasanje javnih naro¢nikov v procesih
nabave kot tudi ponudnikov, ki poslujejo z javnimi naro¢niki.

3.5 Vrste postopkov javnih naro€il in vrednostni pragi

Javna narocila lahko delimo po vrednostnih pragih in po vrstah postopkov izvedbe javnega
narocila. Zakonodaja javnih narocil opredeljuje dva vrednostna praga, ki sta vezana na
izvedbo posameznih postopkov javnih narocil in objavo raznih obvestil o naro¢ilu. Nacionalni
vrednostni prag predstavljajo mejne vrednosti, od katerih dalje je potrebno vsa obvestila o
javnem narocilu objaviti na Portalu javnih narocil, evropski vrednostni prag pa predstavljajo
mejne vrednosti, od katerih dalje je potrebno vsa obvestila o javnem naroCilu objaviti na
slovenskem portalu javnih narocil in na TED. Pod nacionalnim vrednostnim pragom javnih
naroCil ni potrebno objavljati. Slovenski portal javnih narocil (2012) je bil vzpostavljen 26.
junija 2007.
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Direktiva 2004/18/ES (Ministrstvo za finance RS, 2011) zahteva od drzav ¢lanic, da se po
njenih pravilih oddajo le tista javna narodila, ki presegajo dolo¢ene vrednostne prage. Ti pragi
so posebej doloceni glede na to, ali gre za naroCilo blaga, storitev ali gradenj. Poleg vrste
predmeta javnega narocila je treba upostevati tudi vrsto narocnika, saj so ti razdeljeni v dve
skupini: drzavne organe in organe lokalnih skupnosti (v tej skupini so tudi naro¢niki na
podroc¢ju obrambe) ter ostale naro¢nike. Vrednostni pragi so dolo¢eni razli¢no, tudi glede na
vrsto naro¢nika. Drzave ¢lanice EU lahko narocila pod vrednostnimi pragi avtonomno uredijo
v svojih predpisih, zavezujejo jih le doloc¢ila Pogodbe o ustanovitvi EU (nacelo prostega
pretoka blaga, nacelo svobode ustanavljanja in naelo prostega pretoka storitev). Tako je
glede na vrednostne prage smiselno razlikovati:

e naroCila nad vrednostnim pragom EU, zanje velja med drugim obveznost objav v
Uradnem listu EU;

e narocila, za katera velja obveznost objav zgolj v RS;

e narocila, za katera ne veljajo dolocbe ZJN-2 in obveznost javnih objav (eviden¢ni
postopki javnih narocil). Naro¢niki so dolzni voditi le evidenco o njihovi oddaji, Ki
obsega navedbo predmeta in vrednosti javnega narocila.

ZJIN-2 predpisuje vrste postopkov, po katerih lahko naro¢nik izvede javno narocilo, pri
tem pa mora ponovno upostevati vrednostne prage in predmet javnega narocila (Priloga
4). Vrste postopkov so naslednje: odprti postopek, postopek s predhodnim ugotavljanjem
sposobnosti, konkuren¢ni dialog, postopek s pogajanji brez predhodne objave, postopek s
pogajanji po predhodni objavi, postopek zbiranja ponudb po predhodni objavi in postopek
oddaje javnega narocila male vrednosti. Pri izbiri postopka pa naro€nik ni popolnoma
svoboden in mora upoStevati posebne zakonske pogoje, ki morajo biti izpolnjeni za izvedbo
nekaterih postopkov.

3.6 Postopek javnega narocila in opis posameznih poglavitnih faz postopka

Javno naroCilo je del nabavnega procesa in nacin izvedbe nabavne funkcije javnega
naro¢nika. Slika ufinkovitega nabavnega procesa pri javnem naroc¢niku s temeljnimi
aktivnostmi in njihovimi nameni je podana v Prilogi 2. Na podlagi ZIJN-2 in Priloge 2
predlagam razdelitev postopka javnega naroCila v tri faze: predrazpisna faza, faza izvedbe
javnega narocila in porazpisna faza. Vsako javno narocilo ima lahko nekoliko drugacen obseg
in potek aktivnosti v posamezni fazi.

Predrazpisna faza zajema:

e ugotovitev naro¢nikove potrebe, ki izhaja iz poslovanja naro¢nika (letni plan ali finan¢ni
nacrt, izredna potreba) in preveritev, ali obstajajo pogoji za zacetek postopka
(razpolozljiva financna sredstva in drugi pogoji);

e raziskavo trga;
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e ocenitev vrednosti javnega narocila;
e opredelitev predmeta javnega narocila (tehni¢nih, funkcionalnih, logisti¢nih specifikacij,
dobavnih in placilnih pogojev, pravnih pogojev);

e izbor ustrezne vrste postopka javnega narocila.
Faza izvedbe javnega narocila vkljucuje:

e sprejem sklepa o zacetku postopka (v njem narocnik opredeli: predmet javnega narocila,
vrsto postopka, ocenjeno vrednost javnega narocila in posameznih sklopov, vir finan¢nih
sredstev in druge pomembne informacije);

e predhodno objavo javnega narodila, Ce je to primerno;

e pripravo razpisne dokumentacije (povabila k oddaji ponudbe z opredelitvijo vseh pogojev
za izvedbo javnega narocila, osnutka pogodbe in drugih delov razpisne dokumentacije, Ki
jih potrebujejo potencialni ponudniki za pripravo kakovostne ponudbe in so potrebni
narocniku za ocenitev ter primerjavo ponudb v skladu z veljavno zakonodajo na podrocju
javnih narocil, dolo¢itev pogojev, ki jih morajo izpolnjevati ponudniki in meril za
primerjavo ponudb ter izbor najugodnej$ega ponudnika);

e javno objavo obvestila o javnem narocilu, skupaj z razpisno dokumentacijo, ¢e je to
zahtevano z veljavno zakonodajo;

e posredovanje pojasnil na morebitna vpraSanja potencialnih ponudnikov, morebitnih
popravkov, sprememb in dopolnitev razpisne dokumentacije;

e prejem ponudb;

e javno odpiranje ponudb, ¢e je to po ZJN-2 potrebno;

e pregled in ocenjevanje ponudb na podlagi tehni¢nih specifikacij, pogojev in meril iz
razpisne dokumentacije;

e izdajo odlocitve o (ne)oddaji javnega narocila in

e javno objavo obvestila o (ne)oddaji javnega narocila.

Opis faze izvedbe javnega naroCila je podan za odprti postopek, ki je poleg postopka s
predhodnim ugotavljanjem sposobnosti najbolj formaliziran oziroma zakonsko podrobno
urejen. Po eni strani je to lahko za naro¢nika in ponudnike prednost, po drugi pa slabost, saj
naro¢nik med samim postopkom ne more prilagajati razpisnih oziroma pogodbenih pogojev
novo nastalim razmeram na trgu.

Porazpisna faza zajema:

e sklenitev pogodbe v primeru oddaje javnega narocila;

e izvedbo pogodbe;

e spremljanje in ocenitev izpolnitve pogodbe;

e izvedbo placila dobavitelju oziroma izvajalcu in

e kasnejSo kontrolo ter oceno celotnega nabavnega procesa.
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Petrov¢i¢ (2011, str. 12-14) pravi, da je izvedba razpisne faze oziroma bi morala biti v
svojem bistvu le »tehni¢no orodje« (ki je natanéneje doloceno z relevantnim zakonom o
javnem narocanju), s katerim naro¢nik (praviloma) izbere najugodnejSega pogodbenega
partnerja. Welle (1998, str. 51-55) pa meni, da za nabavni proces velja, da kakovost izvedbe
predhodnih faz doloca in vpliva na kakovost rezultatov naslednjih faz ter pomanjkljivosti ene
faze povzrocajo tezave v naslednjih fazah. Zato lahko zatrdim, da je uspes$nost izvedbe
nabavne funkcije javnega naro¢nika odvisna ne samo od izvedbe samega javnega narocila,
ampak tudi od kakovostno izvedene predrazpisne faze in porazpisne faze, na kar javni
naro¢niki prepogosto pozabljajo. Petrov¢i¢ (2011, str. 14) poudarja, da ima pri delovanju
naro¢nikov v predrazpisni fazi glavno vlogo globoka zavest, da je potrebno z javnimi sredstvi
(denarjem) ravnati najmanj tako skrbno kot s svojimi lastnimi sredstvi, kar pomeni tesno
medsebojno (interdisciplinarno) sodelovanje vseh sodelujo¢ih v posameznem projektu.
Ucinkovito sodelovanje vseh sluzb in posameznikov v vseh fazah nabavnega procesa ter
izvedbe javnega narocila in njihovo pravocasno vklju¢evanje v posamezne faze vpliva na
uspesnost izvedbe javnega narocila ter nabave. Kot trdi Javornik (2006, str. 1), mora naro¢nik
skrbno pripraviti razpisno dokumentacijo, kajti le na osnovi dobro pripravljene razpisne
dokumentacije lahko pricakuje kakovostne ponudbe.

3.7 Javnost in javno narocanje

Za demokrati¢no druzbo je znacilna visoka stopnja informiranosti (Gonc, 2006, str. 11). V
nasprotju z zasebnim sektorjem veljata za javni sektor moznost in pravica dostopa do
informacij javnega znacaja. Pravno podlago temu dolofa Zakon o dostopu do informacij
javnega znacaja (Ur. I. RS, §t. 51/2006-UPB2, st. 117/2006-ZDavP-2, v nadaljevanju ZD1JZ-
UPB2), ki pravno in postopkovno ureja dostop do informacij javnega znacaja, s katerimi
razpolagajo drzavni organi, organi lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi ter druge
osebe javnega prava, nosilci javnih pooblastil in izvajalci javnih sluzb ter zagotovljena
transparentnost (javnost in odprtost) delovanja javnih organov in nadzor nad njihovim
delovanjem. S pomocjo tega zakona drzava odpira dejanske moznosti za civilno preverjanje
delovanja javnih oblasti in preglednost nad porabo javnega denarja. Informacija javnega
znacaja je tista informacija, ki ustreza trem Kriterijem: informacija mora izvirati iz delovnega
podro¢ja organa, organ mora z njo razpolagati in informacija se mora nahajati v neki
materializirani obliki. ZD1JZ-UPB2 navaja tudi izjeme do dostopa informacij, kot na primer
poslovna skrivnost, ki je podrobneje definirana v Zakonu o gospodarskih druzbah (Ur. |. RS,
§t. 83/2009-UPB3, st. 65/2009, v nadaljevanju ZGD-1UPB3), varstvo osebnih podatkov, ¢e bi
razkritje dokumenta Skodilo izvedbi postopka in/ali ¢e bi razkritje povzroCilo motnje v
delovanju organa ipd.

Postopki oddaje javnih narocil so javni, kar se zagotavlja skozi objave javnih narocil na
enotnem informacijskem portalu tako EU kot RS, z javnim odpiranjem ponudb, z javno
objavo obvestila o oddaji javnega narocila in z enakimi moznostmi potencialnih ponudnikov
do seznanitve z razpisno dokumentacijo javnega narocila, vpogleda v ponudbe konkuren¢nih
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ponudnikov po prejemu odlocitve o oddaji javnega narocila (razen tistih delov ponudb, ki so
oznacene kot poslovna skrivnost po ZGD-1UPB3) in javnostjo razpisne dokumentacije po
koncu postopka javnega narocila. Vsakdo, ki zeli pridobiti javno narocilo, Se mora podrediti
temu posebnemu nacinu sklepanja poslov. Pirc Musar (2005, str. 69) meni, da javnost v
postopkih javnih naroc¢il zagotavlja preglednost postopkov, primerno upravljanje javnih
sredstev in preventivo pred zlorabami; drzavljani in davkoplacevalci imajo pravico vedeti,
kako se troSijo sredstva, ki so jih zaupali v upravljanje drzavi, in s tem se zagotavlja
konkurenca med ponudniki na trgu.

3.8 Nadzor javnih narocil in pravno varstvo v postopkih oddaje javnih
narocil

Revizija pravilnosti poslovanja pomeni presojanje spostovanja zakonov in drugih predpisov s
podro¢ja javnih narocil. Pri revidiranju javne porabe je zakonitost poslovanja velikega
pomena (Soltes, 2006, str. 15). Nadzor javnih naroéil delimo na notranji in zunanji nadzor.
Notranji nadzor se uporablja v okviru dejavnosti javnega naroCnika in ga izvajajo
organizacijsko ter funkcionalno neodvisne notranje revizijske enote, organizirane v skladu s
dolo¢bami Zakona o racunovodstvu (Ur. 1. RS, §t. 23/1999, §t. 30/2002-ZJF-C) in Zakona o
javnih financah (Ur. 1. RS, st. 11/2011-UPB4).

Notranji nadzor javnih narocil mora zagotavljati pospeSevanje urejenega, gospodarnega in
ucinkovitega poslovanja; varovanje pred izgubo zaradi malomarnosti in napak, poslovanje po
zakonih in drugih predpisih ter varovanje racunskih izkazov in prikazovanje teh podatkov v
obdobnih poroc¢ilih. Poleg notranjega nadzora pri naro¢niku se lahko opravi preverjanje javnih
narocil pri neposrednih proracunskih uporabnikih tudi preko Urada RS za nadzor proracuna.
Spremljanje notranjega nadzora se vrsi preko vodstva javne uprave, notranjih revizijskih enot
in Racunsko sodis¢e Republike Slovenije (v nadaljevanju RSRS). Funkcije notranjih
revizorjev so usmerjene Vv opozorila vodstvu 0 neustreznosti notranjega nadzora in
neupoStevanju dogovorjenih pravil. Revizorji RSRS ocenjujejo stopnjo ustreznosti in
uspesnosti obstojecega notranjega nadzora.

Zunanji nadzor javnih narocil se odraZa v reviziji postopkov oddaje javnih narocil. Cilji
revidiranja javnih narocil so naslednji: ugotavljanje pravilnosti poteka postopkov, zakonitost
postopkov, namembnost porabe javnih sredstev ter gospodarnost in u¢inkovitost posameznega
javnega narocila. Revidiranje poteka v vseh fazah javnega narocila in je pomembno zaradi
sploSne ocene sposobnosti nosilcev javnih pooblastil za gospodarno ravnanje z javnimi
financami, usmerjenosti trznih tokov in stabilizacije nacionalnega gospodarstva (Kovac, 2008,
str. 1-5). Nadzor ureja Zakon o pravnem varstvu v postopkih javnega narocanja (Ur. 1. RS, st.
43/2011 in 60/2011, v nadaljevanju ZPVPJN), ki je nadomestil Zakon o reviziji postopkov
javnega naroc¢anja (Ur. 1. RS, §t. 94/2007-UPBS, st. 32/2009). ZPVPJN ureja pravno varstvo
zoper krsitve v postopkih javnega narocanja in pri izvajanju javnih narocil ter doloCa organe,
Ki so pristojni za pravno varstvo ponudnikov in javnega interesa. Zakon zagotavlja pravno
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varstvo v predrevizijskem postopku, ki poteka pred naro¢nikom; v revizijskem postopku, ki
poteka pred DKOM; in v sodnem postopku, ki poteka pred pristojnim sodis¢em.

3.9 Problemi javnih naro¢nikov pri izvedbi postopkov javnih narocil

Nabava postaja pomembna dejavnost ne le v zasebnih podjetjih, ampak tudi v javnih
storitvenih organizacijah (Spaninger, 2006, str. 75-78), saj lahko posredno pripomore k
poslovni uspeSnosti celotne organizacije preko zniZzanja nabavnih cen, standardizacije
materialov, manjSih zalog, prispevka k inovacijam, vecje fleksibilnosti, hitrosti in to¢nosti
dobav ipd. Nabavne aktivnosti so v javnih storitvenih organizacijah urejene z zakonodajo o
javnem naroc¢anju.

Podrocje javnega naroCanja kot sistem izvajanja nabavne funkcije javnih naro¢nikov postaja
vse bolj zahtevno. Od zaletka uporabe prvega zakona o javnem narocanju pa do danes se
javni naro¢niki soocajo s Stevilnimi problemi na tem podrocju. K temu pa prispevajo Se
pogoste spremembe zakonodaje, ki ureja podrocje javnega naroCanja, in ne omogocajo
uveljavitev pozitivne prakse na tem podrocju.

Probleme, s katerimi se soocajo javni naro¢niki pri izvajanju sistema javnega naro¢anja, lahko
delimo v ve¢ skupin:

e problemi, ki izhajajo iz pomanjkljivosti v organizaciji javnega narocanja v okviru
nabavne funkcije javnega naro¢nika. Ti problemi so predvsem naslednji: pomanjkljivo
doloCene zadolzitve in odgovornosti posameznih sluzb in ostalih sodelujo¢ih v
posameznih fazah izvedbe javnega narocanja, slaba profesionalizacija komisij za pripravo
strokovnih specifikacij predmetov javnih narocil in razpisne komisije (nepoznavanje
pravil dela v skupini, podrejenost kratkorocnim lastnim ali skupnim interesom,
neusklajeno delovanje 1ipd.), razprSenost nabavne funkcije med posameznimi
organizacijskimi enotami in podobno;

e problemi, ki izvirajo iz pomanjkljivosti v tehni¢ni opremljenosti in znanju ter
sposobnostih. Ti problemi se kazejo predvsem v nepravilni izbiri in/ali izvedbi postopkov
javnih naroc¢il v skladu z veljavno zakonodajo, ki lahko izvira tudi iz slabega poznavanja
veljavne zakonodaje, slabem poznavanju predmeta javnega narocila in pomanjkanju
ustreznih strokovnih trznih analiz, neenoten informacijski sistem in podobno;

e problemi, ki izhajajo iz same organizacije in financiranja javnih zdravstvenih zavodov.

Kljub temu, da so naro¢niki in prav tako ponudniki postali bolj ali manj ves¢i izvedbe javnih

naroCil, nekatere tezave Se vedno obstajajo. Eden izmed bistvenih problemov je povsem
¢loveski faktor (Uran, 2005, str. 72).
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4 PREDSTAVITEV JAVNEGA ZDRAVSTVENEGA ZAVODA

Zdravstvena dejavnost v RS spada med javne nedobi¢kovne dejavnosti in se opravlja na treh
ravneh: osnovni, sekundarni in terciarni ravni. Zdravstvena dejavnost na osnovni ravni obsega
osnovno zdravstveno dejavnost in lekarniSko dejavnost. Zdravstvena dejavnost na sekundarni
ravni obsega specialisti¢no ambulantno in bolni$ni¢no dejavnost. Dejavnosti na obeh ravneh
lahko opravljajo tako domace kot tuje pravne in fizicne osebe, Ce predhodno pridobijo
dovoljenje Ministrstva za zdravje RS. Zdravstvena dejavnost na terciarni ravni pa vkljucuje
dejavnost klinik, klini¢nih inStitutov in kliniénih oddelkov ter drugih pooblascenih
zdravstvenih zavodov. Izvaja se lahko le kot javna sluzba, organizirana kot javni zavod s
strani drzave (povzeto po Zakonu o zdravstveni dejavnosti, Ur. 1. RS, §t. 23/2005).

4.1 Ustanovitev in razvoj javnega zdravstvenega zavoda Onkoloski inStitut
Ljubljana

Onkoloski institut Ljubljana (v nadaljevanju OIL) je celovit nacionalni onkoloski center, ki
opravlja naloge s podro¢ja preventive raka, zdravljenja, rehabilitacije in paliativne oskrbe
bolnikov z rakom ter skrbi za uravnotezen razvoj onkologije v drzavi. OIL opravlja
zdravstveno dejavnost na sekundarni in terciarni ravni ter raziskovalno in izobraZevalno
dejavnost. Ustanovitelj javnega zdravstvenega zavoda je RS, ustanoviteljske pravice in
obveznosti pa izvrSuje Vlada RS (Onkoloski institut Ljubljana, 2003, str. 1). OIL je osrednja
drzavna ustanova, ki delno sama izvaja, sicer pa usmerja programe celostne obravnave
rakavih bolezni, tako na podro¢ju preventive, zgodnjega odkrivanja, diagnostike, zdravljenja,
rehabilitacije in paliativne oskrbe rakavih bolnikov (Rudolf, 1997, str. 16).

Z odlokom uprave Dravske banovine je bil leta 1937 ustanovljen Banovski institut za
raziskovanje in zdravljenje novotvorb. Sprejem prvih bolnikov v prenovljene prostore
Sempetrske kasarne je bil 1. avgusta 1938. V prvem letu obstoja je imel inStitut 28 bolniSkih
postelj in je sprejel na zdravljenje 718 bolnikov. Leta 1946 se je inStitut preimenoval v
Onkoloski institut. V letu 1947 je bila ustanovljena Katedra za onkologijo in radioterapijo na
Medicinski fakulteti v Ljubljani, s sedezem na Onkoloskem institutu. Leta 1950 je bila izdana
Uredba o obveznem prijavljanju rakavih bolezni v Sloveniji, ustanovljen je bil tudi Register
raka za Slovenijo. Za razvoj instituta je znacilno nenehno uvajanje in spremljanje novih
diagnosti¢nih ter terapevtskih metod na podrocju onkoloske kirurgije, radioterapije in po letu
1951 Se hiter razvoj sistemskega zdravljenja raka. V letu 1976 je institut zacel sodelovati v
mednarodnih klini¢nih $tudijah. Ustanovitev Oddelka za psihoonkologijo je bila v letu 1983
(Celovita obravnava bolnikov z rakom je bila dopolnjena s psihi¢no podporo bolnikov z
rakom in njihovih svojcev.). V letu 1996 je Ministrstvo za zdravje RS podelilo institutu
naslov Klini¢ni institut za onkologijo. V letu 1997 se zacne gradnja stavbe novega instituta in
traja 10 let. Selitve posameznih bolniskih oddelkov in sluzb so potekale v ve¢ fazah od leta
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2004, v letu 2007 pa institut dokon¢no pridobi v upravljanje vse prostore v novih stavbah
(Onkoloski institut Ljubljana, 2008b, str. 4-5).

Multidisciplinarno delo strokovnjakov instituta na podrocju diagnostike, zdravljenja, vodenja
in koordiniranja raziskovalne in izobrazevalne dejavnosti ter vodenja epidemioloskega
nadzora pogojuje sodelovanje instituta z drugimi organizacijami in ustanovami na drzavni in
mednarodni ravni. InStitut sodeluje v mednarodnih klini¢nih raziskavah Ze od leta 1976; je
¢lan dveh mednarodnih zdruzenj: OECI (angl. Organisation of European Cancer Institutes) in
UICC (angl. Union for International Cancer Control), ki skrbita za povezave med vsemi
udeleZenimi v prepre¢evanju kot tudi zdravljenju raka (Onkoloski institut Ljubljana, 2008Db,
str. 4-5).

4.2 Poslanstvo, vizija in cilji zavoda

Javne ustanove obstajajo zaradi svojega poslanstva in prva naloga vodje je, da ugotovi, ali to
poslanstvo res razume sleherni, in ali ravna v skladu z njim. Poslanstvo nedobi¢kovne
organizacije je potrebno vedno znova preverjati, ob soasni zavesti, da mora biti vedno tudi
dolgoro¢no (Hocevar, 1996, str. 28). Pucko (2011, str. 137) meni, da je opredelitev poslanstva
nedobickonosne organizacije dvojen: izoblikovano poslanstvo na zunaj diferencira
organizacijo od drugih, jo dela specificno in prepoznavno; na znotraj pa izoblikovano
poslanstvo (in tudi vizija organizacije) sluzi za to, da lahko vsi zaposleni spoznajo, kaj je
osnovni namen organizacije, kar jih tudi motivira.

Poslanstvo OIL je navedeno v temeljnih dolo¢bah Statuta javnega zdravstvenega zavoda
(Onkoloski institut Ljubljana, 2003) in je naslednje: »Delovati kot nacionalni onkoloski
center, ki opravlja naloge s podrocja preventive raka, zdravljenja, rehabilitacije in paliativne
oskrbe bolnikov z rakom ter skrbeti za uravnotezen razvoj onkologije v drzavi.« Menim, da
opredelitev poslanstva ni ustrezna, saj premalo poudarja udeleZence zavoda in odgovornost
zavoda do udeleZencev.

Poslanstvo bi moralo dati odgovor na vprasanje, kaj je bistvo poslovanja zavoda in usmeritev
njegovega razvoja, opredeliti bi moralo odnos do najpomembnejsih udelezencev ter dolociti
temeljne vrednote zavoda. Primarna skrb zavoda je odgovornost do vseh udelezencev zavoda.
Ce sledim tej opredelitvi, potem bi sama poslanstvo OIL opredelila nekoliko drugade — po
posameznih najpomembnejsih udelezencih in njihovih interesih:

e Dbolniki, ki pricakujejo takojSnje in ucinkovito zdravljenje rakavih bolezni z
najuspesnej$imi metodami ter tehnologijami;

e civilna druzba, ki deluje preko neprofitnih organizacij (drustev oziroma zdruzenj), katerih
interes je zagotoviti vsem drzavljanom sodobne postopke zgodnjega odkrivanja in
uspesnega zdravljenja rakavih bolezni, ki omogocajo vse ve¢ ljudem prezivetje ter
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ponovno uspesno vkljuéitev v njihovo delovno in socialno okolje; izobrazevanje in
ozavescanje celotne druzbe;

e drzava kot ustanovitelj inStituta, katere interes je zagotoviti zdravljenje rakavih bolnikov
zmoznostmi,

e zdravstvena zavarovalnica, ki je glavni financer dejavnosti zavoda, katera pri¢akuje
namensko in ¢im bolj racionalno porabo danih finan¢nih sredstev;

e Studenti in izobrazevalne ustanove, ki pricakujejo visoko kakovostno izobrazevanje v
skladu z najnovejsimi doktrinami na podrocju onkologije;

e zaposleni, ki pri¢akujejo uresni¢evanje njihovih ciljev, potreb in interesov v skladu z
njihovo motivacijo in skupno kulturo zavoda. Praviloma delujejo preko sindikatov in
poklicnih zdruZenj;

e dobavitelji in zunanji izvajalci, ki delujejo v skladu s svojimi cilji (tako poslovnimi cilji
kot tudi druzbeno odgovornostjo in javno udelezbo).

Vecina udelezencev ima hkrati vsaj dve vlogi od zgoraj nastetih.

Na spletnih straneh OIL (Onkoloski institut Ljubljana, 2011a) je pod vizijo OIL navedeno:
»Ostati vodilni zavod na podro¢ju onkologije v RS in se tudi v prihodnje uvr$¢ati med vodilne
onkoloske centre v Evropi.« Prav tako je navedeno, da si je OIL za uresnicitev te vizije zadal
jasno zacrtane cilje na vseh podro¢jih svojega delovanja, in sicer:

e Na strokovnem podrocju je cilj udejanjiti multidisciplinarni pristop k celostni obravnavi
onkoloskega bolnika, ob zagotavljanju skladnega razvoja vseh strok v onkologiji, kar
omogoca OIL opravljati funkcijo celostnega centra na drZavni ravni. Pomemben cilj je
postavitev in preverjanje smernic (priporo¢il) z minimalnimi standardi zdravljenja na
podro¢ju onkologije za RS, kar lahko zagotavlja skladne pristope pri odkrivanju ter
zdravljenju rakavih bolezni na sekundarni ravni za celotno drzavo. Cilj je tudi krepitev
mednarodnih povezav in sodelovanje z izmenjavo strokovnjakov na vseh strokovnih
podrocjih.

e Na pedagoskem podrocju je cilj ostati referen¢na nacionalna ustanova za obe medicinski
fakulteti, visoke strokovne zdravstvene Sole in druge zdravstvene Sole, tako na
srednjesolskem, dodiplomskem kot tudi na podiplomskem nivoju, ter postati mednarodna
izobrazevalna ustanova za vse stroke na podrocju onkologije.

e Na raziskovalnem podrocju je cilj OIL Siritev in izboljSanje koordinacije raziskovalnega
dela na podro¢ju onkologije v RS ter uveljavitev v evropskih raziskovalnih projektih.

e Na podrocju financiranja je cilj pridobivanje zadostnih sredstev za omogocanje stabilnega
poslovanja in razvoja ter pove€anje vpliva na politiko razporejanja sredstev v zdravstvu v
korist onkologije kot ene izmed nacionalnih prioritet. Dodatni cilj je tudi pridobivanje
dodatnih sredstev zunaj omenjenih javnih virov — trzenje zdravstvenih storitev.

e Na podro¢ju prostorske ureditve in opreme je cilj dokoncati gradnjo prostorov OIL,
pridobiti ustrezno medicinsko opremo ter jo vzdrzevati in nadomescati.
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Ce sledim opredelitvi vizije organizacije kot nekaj, kar vodi in motivira vodstvo ter zaposlene
k doseganju ¢im boljsih rezultatov, kot nekaj, kar smiselno povezuje in izraza dolgoro¢ne
interese pomembnih udelezencev, potem bi sama vizijo OIL opredelila nekoliko drugace in
sicer: »Delovati kot vodilni nacionalni onkoloski center, ki zagotavlja najuéinkovitejse
sodobne metode zgodnjega odkrivanja in zdravljenja rakavih bolezni ter skrb za uravnotezen
razvoj onkologije v drzavi.« Zaposleni in ostali udelezenci si tudi lazje predstavljajo, kam
bosta vizija in delovanje v skladu z jasno opredeljenimi cilji OIL pripeljala.

Pri ciljih, ki si jih je zacrtal OIL, pogresam poudarek na naslednjem cilju: »Povecevanje
deleza bolnikov, pri katerih je uspesSno zgodnje odkritje bolezni in znizanje deleza umrljivosti
zaradi raka ter cilja delovanja OIL v korist bolnikov in zaposlenih ter SirSega druzbenega
okolja (kot na primer razvijanje pozitivnih odnosov med zaposlenimi, ki temeljijo na
medsebojnem sodelovanju in spoStovanju, oblikovanje pozitivne notranje Kkulture
organizacije, delovanje v korist bolnikov ter celotne druzbe).« Prav tako pri omenjanju cilja
pridobivanja zadostnih finan¢nih sredstev pogresam hkratno omembo cilja uc¢inkovite in jasne
porabe pridobljenih finan¢nih sredstev v skladu z veljavno zakonodajo za namene delovanja
in razvoja vseh dejavnosti zavoda v korist druzbe.

4.3 Dejavnost zavoda

OIL je celovito nacionalno srediSce, ki izvaja dejavnosti in skrbi za uravnoteZen razvoj vseh
zdravstvenih in nezdravstvenih strok, ki so povezane s problematiko raka v drzavi. OIL
(Onkoloski institut Ljubljana, 2011a) izvaja dejavnosti, ki jih lahko zdruzimo v pet glavnih
skupin: zdravstvena dejavnost, raziskovalna dejavnost, izobraZevalna dejavnost, upravna
dejavnost in epidemiologija ter registri raka. Zdravstvene dejavnosti so razdeljene v sedem
strokovnih podro€ij, in sicer: diagnostina dejavnost, sektor operativnih strok, sektor
radioterapije, sektor internisti¢ne onkologije, dejavnosti medicinske rehabilitacije, dejavnosti
zdravstvene nege in oskrbe ter lekarniska dejavnost. Izvajanje zdravstvene dejavnosti je
namenjeno predvsem bolnisni¢ni in ambulantni oskrbi bolnikov.

Raziskovalna dejavnost se deli na predkliniéno, ki jo izvajajo na Oddelku za
eksperimentalno onkologijo in tudi na nekaterih drugih oddelkih, ter klini¢no, ki jo izvajajo v
kliniénih in drugih enotah zdravstvene dejavnosti. To omogoca hiter pretok znanja iz
predkliniénih raziskav v klinicno delo. IzobraZevalno dejavnost izvajajo v vseh
organizacijskih enotah, ki opravljajo zdravstveno dejavnost instituta. Obsega tako interno
izobrazevanje zaposlenih kot tudi izobrazevanje s podro¢ja onkologije za strokovno ter lai¢no
javnost. Izvajajo jo v obliki rednih seminarjev, tecajev, Sol, strokovnih sreCanj in tudi s
publicisticno dejavnostjo. Institut izdaja dve strokovni publikaciji, in sicer revijo Onkologija
in revijo Radiology and Oncology, ter druge strokovne in znanstvene publikacije.

V okviru dejavnosti epidemiologije in registrov raka poteka vodenje registra raka RS in
drugih registrov ter vodenje drzavnega programa ZORA. InStitut opravlja tudi
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administrativno-upravne dejavnosti (t. 1. upravne dejavnosti), potrebne za nemoteno delo
zdravstvene, izobrazevalne in raziskovalne dejavnosti ter drugih dejavnosti, opredeljenih v
statutu instituta. Upravne dejavnosti izvajajo naslednje sluzbe: kadrovska sluzba, finan¢no-
racunovodska sluzba, plansko-analitska sluzba, sluzba javnih narocil, informatika, tehni¢no-
vzdrzevalna sluzba in sluzba za stike z javnostjo.

4.4 Organizacijska struktura zavoda, poslovodni in strokovno
posvetovalni organi zavoda

4.4.1 Organizacijska struktura zavoda

Organizacija bolniSnice je doloc¢ena s statutom zavoda, podrobnejSo notranjo organizacijo pa
doloc¢a Pravilnik o notranji organizaciji zavoda. 1z organizacijske sheme v Prilogi 3 je
razvidno, da je delo zavoda organizirano v sedem zdravstvenih dejavnosti, ki so
organizirane v okviru sektorjev, oddelkov in enot, upravne dejavnosti pa v okviru sluzb.
Sektorje operativnih dejavnosti, radioterapije in internisti€éne onkologije vodijo predstojniki,
ki so odgovorni za strokovno, izobrazevalno ter raziskovalno delo, za smotrno organizacijo,
ustrezno strokovno usposobljenost osebja in strokovni razvoj, usklajen z ekonomskimi
moznostmi, ter v okviru svojih pooblastil tudi za poslovni uspeh sektorja, ki ga vodijo.
Oddelke, enote in sluzbe vodijo vodje. Zdravstveno nego in oskrbo bolnikov vodi pomo¢nik
strokovnega direktorja za podroCje zdravstvene nege — glavna medicinska sestra.
Raziskovalno dejavnost vodi pomocnik strokovnega direktorja za raziskovanje in
izobrazevanje (Onkoloski institut Ljubljana, 2003).

4.4.2 Poslovodni in strokovno-posvetovalni organi zavoda

Svet zavoda je organ upravljanja, ki nadzira in usmerja njegovo delovanje. Sestavljen je iz
Sestih predstavnikov ustanovitelja (Vlada RS), treh zaposlenih na OIL, enega predstavnika
Mestne ob¢ine Ljubljana in enega predstavnika zavarovancev, ki ga imenuje Zavod za
zdravstveno zavarovanje Slovenije (v nadaljevanju ZZZS).

V zavodu sta poslovna funkcija in funkcija strokovnega vodenja loceni. Poslovno funkcijo
opravlja generalni direktor. Generalni direktor vodi in usklajuje delo upravnih sluzb, skrbi
in odgovarja za poslovanje zavoda v skladu z zakonodajo ter predstavlja in zastopa zavod.
Strokovni direktor vodi in usklajuje delo zdravstvenih sluzb ter odgovarja za strokovno delo
zavoda.

Strokovni svet zavoda je kolegijski strokovni organ, ki nacrtuje, obravnava in usmerja
strokovno dejavnost zavoda. Vodi ga strokovni direktor, ¢lani pa so Se predstojniki sektorjev
operativnih dejavnosti, radioterapije, internisticne onkologije in predstavnik diagnosti¢ne
dejavnosti.
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Zavoda ima sedem strokovno-posvetovalnih organov: Raziskovalno-izobrazevalni kolegij
(RIK), Komisijo za strokovno oceno protokolov klini¢nih raziskav, Eticno komisijo, Komisijo
za obravnavanje bolni$ni¢nih okuzb, Sirdi strokovni kolegij, Kolegij zdravstvene nege in
Upravni kolegij.

4.5 Poslovanje zavoda in §tevilo zaposlenih v obdobju 2009-2011

4.5.1 Poslovanje zavoda

Klju¢ni pomen v javnih zavodih je izpolnjevanje poslanstva in doseganje ustreznih finan¢nih
rezultatov. Dolgorocno izpolnjevanje poslanstva je mozno le ob ustrezni strukturi prihodkov
in odhodkov ter zagotavljanju ustrezne kakovosti storitev, ki jih javni zavod opravlja.

Javni zdravstveni zavodi pridobivajo sredstva za izvajanje svojih dejavnosti od ZZZS, za
dogovorjene storitve in na podlagi sklenjene pogodbe; iz proracuna RS, za namene, za katere
je z zakonom dolo¢eno, da se financirajo iz drzavnega proracuna; s prodajo svojih storitev in
z donacijami, darili in iz drugih virov. Za javne zdravstvene zavode je najpomembnejsi
planski akt Pogodba z ZZZS o obsegu delovnega programa, na podlagi katere pridobijo
vecino finan¢nih sredstev.

Za javno zdravstveno dejavnost je znacilno, da najvecji delez med odhodki predstavljajo,
poleg strosSkov dela, Se stroSki zdravil in medicinskega potroSnega materiala (Racunsko
sodis¢e Republike Slovenije, 2004).

Razliko med prihodki in odhodki predstavlja poslovni izid. V primeru manj$ih odhodkov
glede na prihodke govorimo o pozitivnem poslovnem rezultatu oziroma v primeru vecjih
odhodkov glede na prihodke o negativnem poslovnem izidu. Presezek prihodkov nad odhodki
javni zavodi uporabljajo za izvajanje in razvoj svoje dejavnosti. O nadinu razpolaganja s
presezkom prihodkov nad odhodki odlo¢a Svet zavoda v soglasju z ustanoviteljem. O nacinu
in visini pokrivanja morebitne izgube, ki je ni mo¢ pokriti iz drugih razpoloZzljivih sredstev
zavoda, odloca ustanovitelj na predlog Sveta OIL.

V Tabeli 1 je prikazana vrednost prihodkov, odhodkov in poslovni izid OIL v zadnjih treh
letih. Vrednosti so prikazane kot nominalne vrednosti.
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Tabela 1: Prihodki, odhodki in poslovni rezultat OIL v letih 2009, 2010 in 2011, v EUR

Postavka Vrednost postavke za posamezno leto
2009 2010 2011

Prihodki 85.705.594 82.193.883 89.980.128
Prihodki od zdravstvenih storitev 82.783.148 79.605.125 87.860.202
Drugi prihodki iz javnih sredstev 1.553.222 1.427.983 1.344.569
Ostali prihodki 1.035.136 1.051.505 696.185
Prihodki od financiranja 151.418 99.013 67.002
Drugi prihodki 182.670 10.257 12.169
Odhodki 85.668.147 86.026.226 89.408.574
Stroski zdravil in zdravstvenega 35.628.616 37.442.899 38.871.494
materiala

Stroski nezdravstvenega materiala 3.332.402 3.538.653 3.365.181
Stroski storitev 9.427.811 11.554.348 13.114.255
Amortizacija 7.190.069 2.837.444 3.766.903
Stroski dela 29.728.201 30.367.461 29.992.377
Drugi stroski 343.624 274.175 287.092
Odhodki od financiranja 2.674 4.291 905
Drugi odhodki 14.752 6.955 10,367
Poslovni izid po obdavditvi 37.447 -3.832.343 571.554

Vir: Onkoloski institut Ljubljana, Poslovna porocila za leta 2009, 2010 in 2011.

Iz Tabele 1 je razvidno, da je OIL v letih 2009-2011 pridobil v povpreéju ve¢ kot 99 % vseh
prihodkov iz javnih sredstev, od tega ve¢ kot 96 % vseh prihodkov od opravljenih
zdravstvenih storitev. Gibanje prihodkov je bilo neenakomerno predvsem na racun
neenakomernega gibanja prihodkov od zdravstvenih storitev, ki so bili v letu 2010 za 3,8 %
niZji kot v predhodnem letu. Prihodki iz drugih virov so se v letu 2010 in 2011 glede na leto
2009 bistveno znizali zaradi manj pridobljenih sredstev iz raziskovalnih tem ter klini¢nih
Studij in sredstev iz donacij.

Odhodki so v istem obdobju letno narascali v povprecju za 2,2 %. Najvecji delez odhodkov so
predstavljali stroski zdravstvenega materiala, in sicer ve¢ kot 40 % vseh odhodkov, ki so letno
nara$cali v povprecju za 4,4 %. Stroski storitev so med letoma 2009 in 2011 narascali ter so v
letu 2011 predstavljali Ze skoraj 15 % vseh stroSkov. Stroski dela se v istem obdobju niso
bistveno spreminjali.

OIL je poslovanje v letih 2009 in 2011 zakljugéil s pozitivnim poslovnim izidom. Leto 2010 je

zavod zakljucil z negativnim poslovnim izidom v visini 3.832.343 EUR, kar predstavlja 4,4 %
celotnega prihodka (Onkoloski institut Ljubljana, 2010b, str. 45).
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4.5.2 Stevilo zaposlenih

Stevilo zaposlenih na zadnji dan v letu, v letih 2009, 2010 in 2011, po poklicih in podrogjih
dela, je prikazano v Tabeli 2.

Tabela 2: Stevilo zaposlenih po poklicih in podrocjih dela, konec leta 2009, 2010 in 2011

Zaposleni po poklicih in podroé¢jih Stevilo zaposlenih na dan
dela 31.12.2009 | 31.12.2010 | 31.12.2011
Zdravniki 113 105 114
- klini¢ne sluzbe 82 78 84
- diagnosti¢ne dejavnosti 25 21 24
- ostale dejavnosti 6 6 6
Zdravniki specializanti 36 35 29
Zdravniki sekundariji 0 0 0
Mladi raziskovalci 4 4 4
Drugi zdravstveni delavci in sodelavci 234 253 279
Medicinske sestre v zdravstveni negi 321 309 331
Zdravstvena administracija 56 55 58
Bolniske streznice 59 61 62
Delavci v servisnih in drugih dejavnostih 54 53 51
Delavci v upravi 47 49 53
Zaposleni skupaj: 924 924 981

Vir: Onkoloski institut Ljiubljana, Poslovna porocila za leta 2009, 2010 in 2011.

Iz Tabele 2 je razvidno, da se je skupno Stevilo zaposlenih v letu 2011 glede na stevilo
zaposlenih v letu 2009 oziroma letu 2010 povecalo za 6 %. Stevilo zaposlenih se je povecalo
na vseh podro¢jih dela, razen v servisnih in drugih dejavnostih, predvsem iz naslova
nadomescanja bolniske in porodniske odsotnosti ter nadomes€anja delavcev, ki delajo krajsi
delovni ¢as od polnega. Vecina novo zaposlenih je bila zaposlena za dolocen ¢Cas. Iz Tabele 1
je razvidno, da so se stroski dela v letu 2012 v primerjavi z letom 2010 celo znizali oziroma
so narasli za manj kot 1 % glede na leto 2009.

5 ANALIZA ORGANIZACIJE JAVNIH NAROCIL V OKVIRU
NABAVNE FUNKCIJE OIL

5.1 Organizacija nabavne funkcije v OIL

Obvladovanje izdatkov za zdravstveno dejavnost je resen problem veine dana$njih
zdravstvenih sistemov. Javni izdatki za zdravstvene namene v EU so znasali v letu 2000 12%
vseh javnih izdatkov, v letu 2008 pa ze 14,7% vseh javnih izdatkov (Komisija Evropskih
skupnosti, 2010a). Javna poraba v zdravstvene namene se Ze vrsto let povecuje zaradi staranja
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prebivalstva in kompleksnosti novih tehnologij v medicinski stroki (Komisija Evropskih
skupnosti, 2004).

Javni zdravstveni zavodi so po svojem delovanju nedobi¢kovni, kar pomeni, da v nasprotju s
podjetji, ki poslujejo z osnovnim namenom pridobitve zadostnega dobicka, ki omogoca
normalno oplajanje kapitala in ohranjanje rezerv, delujejo predvsem v skladu z doseganjem
ciljev, ki se nanaSajo na javno dobro. Pri javnih zavodih obstaja nevarnost negospodarne
porabe javnih sredstev. Hocevar (1996, str. 62—66) trdi, da dosedanja organizacija in temu
odgovarjajoca miselnost kot posledica sistemske urejenosti poslovno oziroma trzno
naravnanim pobudam usmerjenosti k porabniku storitev zdravstvenih storitev in uc¢inkovitosti
poslovanja ni bila naklonjena. Nadalje pravi, da Se vedno prevladuje prepricanje, da je v
zdravstvu nemogoce uskladiti naceli zdravstvene pravi¢nosti in ekonomske ucinkovitosti.
Zato je pripadnost poslovnim vrednotam, ki poosebljajo trzno preobrazbo, kakrSna doslej ni
bila znacilna za zdravstvene organizacije, treba Sele izoblikovati.

5.1.1 Pomen nabavne funkcije

Javni zavodi se razlikujejo od podjetij po tem, da njihov ekonomski cilj ni ustvarjanje
dobicka, temve¢ nudenje storitev (Hocevar, 1996, str. 47). Temeljna zadolzitev nabavne
funkcije v javnem zavodu je tako trajna oskrba vseh notranjih porabnikov z ustreznimi
koli¢inami in kakovostjo materialov ter storitev, kar omogoCa nemoteno opravljanje
dejavnosti zavoda. Za notranje porabnike sta najpomembnejSa dejavnika, ki vplivata na
nabavne odlocitve, kakovost nabavljenih aparatur, materialov in storitev ter pravofasna
dobava le-teh v zahtevanih koli¢inah. Pogosto imajo notranji uporabniki odlo¢ilno vlogo pri
sprejemanju nabavnih odlocitev, Se posebej to velja v primeru nabav specialne medicinske
opreme in medicinskih potrosnih materialov. Kot tretji dejavnik v procesu nabav je vsekakor
obvezno upostevanje zakonodaje o javnem naroc¢anju. OIL kot javni zavod na podlagi 3. ¢lena
ZJN-2 izpolnjuje pogoje, ki opredeljujejo narocnika po navedenem zakonu. To pomeni, da se
je dolzan pri narocanju blaga, storitev in gradenj obvezno ravnati v skladu z navedenim
zakonom.

5.1.2 Razvoj nabavne funkcije in sluzbe javnih narodil

Do uvedbe obveznega izvajanja nabav preko sistema javnih narocil je bil vecji del nabavnih
odlocitev v rokah notranjih porabnikov. Nabavno funkcijo so izvajale nabavne enote (nabavna
sluzba, lekarna, tehni¢no-vzdrzevalna sluzba, informatika in knjiznica), kot tudi sami interni
porabniki. S sprejetjem Zakona o javnih naro€ilih (Ur. 1. RS, st. 4/97) se je zacel postopni
prehod od starega nacina nabav (neposrednih nabav pri znanih dobaviteljih) k novemu nacinu
nabav (naroc¢anju blaga, storitev in gradenj s predhodno izvedbo javnih narocil). Izvedba
javnih narocil (javna narocila, za katera je obvezna objava) je bila dodeljena nabavni sluzbi,
ki je bila kasneje preimenovana v sluzbo javnih narocil. Izvedba javnih narocil male
vrednosti, za katere ni bila obvezna objava, in zadnje tri faze nabavnega procesa (faza

59



narocanja, faza spremljanja izpolnitve naroCila in ocena nabavnega procesa) so Se vedno
ostale v domeni posameznih nabavnih enot. Nabava, ki so jo do tedaj izvajali sami porabniki,
ni bila ve¢ dovoljena.

Z obvezno izvedbo nabav preko javnih naro¢il so se pokazale slabosti dotedanje
organiziranosti nabavne funkcije zavoda. Do tedaj so nabavno funkcijo izvajale Stevilne
organizacijske enote OIL. Poleg nabavne sluzbe, lekarne, informatike, tehni¢no-vzdrzevalne
sluzbe in knjiznice (formalne nabavne enote) so nabavo izvajali tudi posamezni laboratoriji za
svoje potrebe in obCasno tudi druge organizacijske enote (neformalne nabavne enote).
Odgovornosti in pooblastila vseh, ki so sodelovali v kateri koli fazi nabave (tako formalnih
nabavnih enot kot tudi internih porabnikov), niso bila jasno opredeljena. Formalne nabavne
enote so izvajale predvsem operativno nabavo materialov, ki so jih izbrali interni porabniki po
posvetu z dobavitelji. Najpomembnejsa naloga nabavnih enot je bila zagotovitev izbranih
materialov in storitev internim uporabnikom, kakovost in to¢nost dobav pa sta bila klju¢na
dejavnika. Zaradi mocnega vpliva nekaterih vodij internih porabnikov je bila moznost
zamenjave oziroma substitucija izbranega izdelka s cenejSim enakovrednim izdelkom skoraj
nemogoca. Enako je veljalo pri nabavi opreme. Ker je bila nabavna funkcija zelo razprsena,
dolo¢itev nabavne strategije in ciljev nabave ni bila mogoca. Prihajalo je do podvajanja
istovrstnih nabav pri istih dobaviteljih s strani ve¢ organizacijskih enot. Nabavni pogoji pa so
bili odvisni od pogajalske pozicije in izkuSenj pogajalca na strani organizacijske enote.
Dobavitelji so dobave opravljali neposredno k naro¢nikom (internim porabnikom). Kontrola
nabav je bila majhna oziroma je skoraj ni bilo.

V letu 2003 je bila nabavna sluzba preimenovana v sluzbo javnih naro¢il (v nadaljevanju
SJIN), ki je dobila poleg vseh dotedanjih zadolzitev Se zadolzitev izvajanja javnih narodil.
Sluzba je imela $tiri zaposlene na podrocju nabave in izvedbe javnih narocil: vodjo enote,
nabavnega referenta, administratorko in sodelavko za javna narocila, kateri se je leta 2006
pridruzila e ena. Kljub tej zadolzitvi pa je bil velik del nabave tudi v prihodnjih letih izveden
brez izvedbe postopkov javnih narocil. Pooblastila SIN nasproti drugim nabavnim enotam so
bila majhna. Sluzba ni imela podpore s strani vodstva zavoda. Pri vecini vodij organizacijskih
enot je prevladovalo mnenje, da so javna narocila nepotrebna, saj se sami dogovorijo za boljse
nabavne pogoje.

Izvedba javnih narocil je glede na obvezno spoStovanje zakona o javnem naroCanju zelo
zamujala. Plani nabav so bili (in so $e vedno) izdelani le za nabavo osnovnih sredstev, vecje
adaptacije stavb in vzdrzevalna dela, in sicer na podlagi potreb ter Zelj posameznih internih
oddelkov, z upostevanjem predvidenih finan¢nih sredstev. Plani nabav potro$nih materialov,
zdravil in storitev so bili (in so Se vedno) izdelani vrednostno, z upostevanjem indeksa rasti
cen po SirSih skupinah materialov, kar tudi vpliva na daljSe roke izvedbe javnih narocil za
potro$ne materiale. Odlocilno je bilo mnenje internih uporabnikov, da z javnimi razpisi tako
in tako dobijo materiale, ki so slabSe kakovosti kot jih uporabljajo pred izvajanjem nabav na
podlagi izvedenih javnih narocil, zato z njihove strani ni bilo podpore za sodelovanje.
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Pomanjkanje internih tehni¢nih standardov oziroma normativov o posameznih materialih je
onemogocalo izvedbo javnih narocil. Tehni¢ne specifikacije so pripravljali interni uporabniki,
ki so s pripravo le-teh zamujali tudi po vec let. Izdelava specifikacij je bila odvisna izklju¢no
od njihove dobre volje in zainteresiranosti.

Informacijska podpora SJN narocil je bila slaba. Vse podatke, ki jih je SIN potrebovala za
izvedbo javnih narocil (vrste materialov in planiranih nabavnih koli¢in), je bilo treba pridobiti
od drugih nabavnih enot oziroma finan¢no-racunovodske sluzbe. SIN je v obdobju od leta
2003 do 2007 izvajala postopke javnih narocil izklju¢no za nabavo opreme, nabavo potrosnih
nezdravstvenih materialov in nekaterih storitev (CiS¢enje, zavarovanje, varovanje, nekatere
storitve vzdrzevanja medicinske opreme ipd.). V izvedbo javnih narocil pa so se vkljucile tudi
druge formalne nabavne enote, z izgovorom, da izvedba javnih naro¢il zamuja in da bodo
same poskrbele za njihovo izvedbo. Informatika je za izvedbo javnih narocil za nabavo
racunalni§ke opreme in vzdrzevanja najema najemala zunanje svetovalne druzbe, lekarna pa
je sama zacela z izvedbo javnih naroc¢il male vrednosti (zbiranja treh ponudb), kar je bilo
neustrezno in je na to SIN veckrat opozorila. K zamujanju pri izvedbi javnih narocil je
prispevalo tudi omejeno Stevilo zaposlenih v SIN na podro¢ju izvajanja javnih narocil in
pomanjkljive delovne izkusnje s tega podrocja.

Z analiziranjem stanja izvajanja javnih narocil v letih 2005, 2006 in prvi polovici leta 2007
(Lm Veritas, d.o.0., 2007, str. 35) so zunanji revizijski izvedenci pris§li do podobnih
ugotovitev, in sicer:

e da vsaka nabavna enota posebej izvaja ve¢ naroCil malih vrednosti, ki bi se jih dalo
smiselno zdruZiti in oblikovati v eno narocilo. To pa ni skladno z veljavnimi predpisi in
tudi ni ekonomicno;

e da izvajanje javnih narocil v vsaki nabavni enoti pomeni, da mora najmanj ena oseba iz
posamezne enote poznati predpise o javnem narocanju, kar je v praksi pogosto problem.
Praksa kaZe, da je izvajanje javnih narocil bistveno boljSe pri tistih naro¢nikih, ki imajo
organizirano centralno sluzbo javnih naro¢il;

e da SJN nima pregleda nad vsemi izvedenimi javnimi naro¢ili po postopkih;

e da vse nabave niso izvedene z javnimi narocili;

e vecina elektronskih evidenc potroSnega materiala je narejena na podlagi generi¢nih imen
materiala in ne na podlagi standardnih opisov materiala, kar vpliva na izredno zahtevno
pripravo javnih narocil za te materiale;

e zavod nima vzpostavljenega enotnega elektronskega sistema vodenja zalog materialov in
naroc¢anja s strani internih porabnikov;

e da z izvajanje nabave v ve¢ nabavnih enotah lahko prihaja do podvajanja nabav za iste
materiale, kar ni gospodarno.

Revizijski izvedenci so tudi ugotovili, da brez spremembe organizacije naroCanja ne bo
mogoce zagotoviti, da bi se vsa narocila oddajala skladno z veljavnimi predpisi in so vodstvu

61



zavoda predlagali, naj pristopi k organizaciji centralne SIN. Navedli so, da bo v primeru
izvedene centralizacije procesa narocanja blaga in storitev treba opredeliti tudi pooblastila in
odgovornosti tako osebe, ki bo odgovorna za izvajanje javnih narocil (dostop do vseh
racunovodskih informacij, opredelitev zaposlenih, ki morajo sodelovati v posameznem
postopku ipd.) kot tudi drugih zaposlenih, ki bodo udelezeni v procesu narocanja. Predlagali
so, da zaradi preglednosti in jasnosti postopek narocanja blaga ter storitev zavod natan¢no
opredeli v internem aktu in tako bo zagotovljena preglednost postopka.

Priporocili so uvedbo centralizacije javnih narocil, Ki naj bi prinesla naslednje prednosti:

e zdruzevanje javnih narocil manjsih vrednosti v vecja narocila, kar bi pomenilo naslednje
prednosti: mocnejsi pogajalski polozaj na nabavnem trgu, doseganje boljSih nabavnih
pogojev, prihranki pri potrebnem obsegu dela s strani nabavnega osebja;

e boljsi sistem nadzora nad ekonomic¢nostjo nabav preko izvedbe javnih narodil;

e standardizacijo in harmonizacijo nabora materialov, ki jih zavod potrebuje;

e optimizacijo Stevila dobaviteljev;

e izvedbo vseh nabav v skladu z veljavno zakonodajo in predlaganimi internimi akti.

Zal pa zunanji izvedenci niso poudarili, da je za uspe$no izvedbo predlaganih sprememb
potrebno, da se v projekt vkljuéi celotna organizacija oziroma vse nabavne enote; da ni
mogoce pricakovati, da bo do sprememb prislo samo s strani SIJN kot nosilca aktivnosti in da
je za to potrebna visoka podpora najviSjega vodstva zavoda ter sodelovanje vseh vodij
posameznih organizacijskih enot. Uvedba priporo€il zunanjih revizorjev je zato potekala
prepocasi in postopoma glede na pripravljenost vodij posameznih formalnih nabavnih enot.
Na intenzivnost uvajanja sprememb so in Se vedno vplivajo Stevilni dejavniki, tako notranji
kot zunaniji.

Po uvedbi notranjega nadzora poslovanja zavoda s strani RSRS v letu 2010, ki je obsegal tudi
pregled izvajanja nabavnega poslovanja v skladu z veljavno zakonodajo o javnem narocanju,
so se aktivnosti na podrocju javnih naroc€il povecale. Vodstvo zavoda je zacelo spodbujati
SJIN, predvsem pa ostale nabavne sluzbe in interne porabnike, da so bolj intenzivno sodelovali
pri izvedbi javnih narodil ter s tem prispevali k hitrejsi in kakovostnejsi izvedbi le-teh.

5.1.3 Organizacijska struktura nabavne funkcije
Sedanja struktura nabavne funkcije je kombinacija centraliziranega in decentraliziranega

nacina organizacije. Nabava je razdeljena po kriteriju predmetov nabave in po funkcijskem
merilu, med ve¢ sluzb zavoda.
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Slika 8: Organizacija nabavne funkcije zavoda po predmetih nabave

Generalni direktor
Strokovni
direktor
I ] I |
T Tehnicno
: Strokovna Sluzbajavnih s .
Lekarna knjiznica narodil v chllfg{)ihm Informatika

Na Sliki 8 so prikazane organizacijske enote, ki v institutu izvajajo nabavno funkcijo: lekarna,
strokovna knjiznica, SIN, tehni¢no-vzdrzevalna sluzba in informatika. Vodje posameznih
nabavnih enot so organizacijsko podrejene generalnemu direktorju, vodja lekarne in vodja
knjiznice pa strokovnemu direktorju na strokovnem podro¢ju ter generalnemu direktorju na
finan¢nem in nabavnem podro¢ju. Te organizacijske enote izvajajo nabavno funkcijo kot eno
izmed svojih delovnih nalog. Nabava je med njimi razdeljena po predmetih nabave.

Lekarna nabavlja zdravila, medicinske potro$ne materiale, laboratorijske materiale in druge
materiale za nego bolnika. Sama izvaja tudi centralno pripravo citostatikov ter pripravlja in
izdeluje doloCene zdravilne pripravke za potrebe bolniskih oddelkov. V okviru lekarne je
organizirano tudi skladi§¢e zdravil in medicinskih potro$nih materialov.

SJIN nabavlja osnovna sredstva (medicinske aparature, medicinske pripomocke, pisarnisko
opremo in drugo opremo), nezdravstvene potro$ne materiale (potro$ni racunalniski in
pisarniSki material, toaletno konfekcijo, €istila in pralne praske, sredstva za ¢iS¢enje, material
za popravila), bolnisko perilo, delovno obleko in obutev ter naro¢a nekatere nezdravstvene
storitve pri zunanjih izvajalcih. Tudi ta enota ima skladis¢e potros$nih nezdravstvenih
materialov, ki so v splos$ni uporabi v zavodu. Glavna naloga sluzbe javnih narodil pa je
izvedba javnih narocil za celotni javni zavod.

Tehni¢no-vzdrzevalna sluzba skrbi za redno in izredno vzdrzevanje opreme in stavb zavoda.
Vecino storitev naroca pri zunanjih izvajalcih. Vodi in koordinira izvedbo gradbenih investicij
zavoda.

Informatika skrbi za razvoj in vzdrzevanje informacijskega sistema ter podporo

uporabnikom. Poleg svoje osnovne naloge naroca tudi racunalnisko opremo, programsko
opremo ter vzdrzevanje racunalniske in programske opreme pri zunanjih izvajalcih.
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Strokovna knjiZnica je osrednja knjiznica za onkologijo in specializirano informacijsko
srediSce za onkologijo, ki poleg svoje glavne naloge sama naroca tudi domace in tuje knjige,
revije ter strokovne ¢lanke.

Nabavo nekaterega specifiénega blaga in storitev pri zunanjih izvajalcih, na podlagi
predhodno sklenjenih pogodb, narocajo pooblas¢eni interni porabniki (kot na primer
zdravstvene storitve — zdravniki za posamezne paciente, izotope — nuklearna medicina,
zdravstvene preglede delavcev — enota za varstvo pri delu in enota za varstvo pred sevanjem,
postne storitve — vlozisce ipd.).

Na podlagi funkcijskega merila je nabavna funkcija razdeljena med SJN in med ostale
nabavne enote zavoda. Izvedba javnih narocil (javna narodila, za katera je obvezna objava) je
dodeljena v SJIN. lzvedba javnih narocil, za katere ni obvezna objava, in zadnje tri faze
nabavnega procesa (narocanje, izpolnjevanje narocila in ocena nabavnega procesa) izvajajo
vse nabavne enote, razdeljeno po predmetih nabave. Ker niso jasno opredeljene in podeljene
odgovornosti ter pooblastila vseh, ki sodelujejo pri katerikoli fazi nabave (tako formalnih
nabavnih enot kot tudi internih porabnikov), prihaja do tezav, ki jih opisujem v nadaljevanju.

5.1.4 Obseg in struktura nabave

Najvecji del odhodkov iz poslovanja predstavljajo stroski nabavljenih materialov in zdravil. V
okviru nabavnih stroskov materiala zavzemajo najvecji delez stroski medicinskega potrosnega
materiala (oziroma zdravstvenega materiala). Struktura nabav potro$nih materialov se iz leta v
leto bistveno ne spreminja. 1z Tabele 1 je razvidno, da so najvecji delez v stroskih nabave
zavoda v obdobju 2009 — 2011 predstavljali predvsem stroski nabave zdravil in zdravstvenih
materialov, ki so znasali priblizno 43 % vseh odhodkov, in stroski nabave storitev pri
zunanjih izvajalcih, ki so v letu 2011 znasali skoraj 15 % vseh odhodkov. Iz tega izhaja, da je
znizevanje stroskov nabave smiselno predvsem pri teh dveh nabavnih skupinah, v kolikor bi
zeleli doseci vidnejse rezultate.

5.1.5 Proces nabave

5.1.5.1 Nabavne strategije

StrateSke nabavne odlo¢itve, ki podpirajo poslovno strategijo OIL in vplivajo dolgoro¢no na
poslovanje zavoda, oblikuje generalni direktor OIL skupaj s strokovnim direktorjem in vodji
sektorjev ter strokovnimi pomocniki. Te odloCitve se nanasajo predvsem na investicije vV
drazjo medicinsko opremo in vecje investicije v zgradbe ter na doloCanje splo$nih smernic za
oblikovanje strategij nabave ostalih skupin blaga in storitev.

Takticne nabavne odlocitve, ki vkljucujejo predvsem odlocCitve glede izbire blaga in storitev
ter nacina izbire dobaviteljev in izvajalcev, OIL sprejema na medfunkcijski ravni. Ta raven
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zahteva najveC usklajevanja in sodelovanja treh strani: SJN, ki je zadolzena za izvedbo
postopka izbire dobaviteljev oziroma izvajalcev in dolocitev vseh splo$nih nabavnih pogojev;
nabavne sluzbe, ki to blago oziroma storitve naroCa (vrS$i izvedbeno raven nabave) in
predstavniki internih porabnikov, ki blago oziroma storitve uporabljajo za izvajanje dejavnosti
zavoda. Posamezne nabavne sluzbe in interni porabniki pripravijo tehni¢ne specifikacije blaga
in storitev, nabavne sluzbe pa dolo¢ijo nabavne koli¢ine po posameznih vrstah blaga. Na
podlagi splosnih usmeritev vodstva zavoda SJN in posamezna nabavna sluzba oblikujeta
nabavno strategijo za posamezno skupino blaga oziroma storitev.

Izvedbena raven nabave (operativna nabava) je v pristojnosti vsake nabavne enote oziroma za
dolocene specialne skupine blaga oz. storitev tudi nekateri pooblas¢eni porabniki.

Sibke tocke pri oblikovanju nabavnih strategij izhajajo predvsem iz same organizacije
nabavne funkcije zavoda. Funkcijska delitev dela med SJN in ostalimi nabavnimi enotami je
vplivala na nejasno delitev nalog ter odgovornosti. Hkrati pa se je vloga nabavnih enot iz
administrativne in logisticne naloge razSirila Se na tehni¢no (opredelitev tehni¢nih zahtev
predmeta javnega narocila) in komercialno (zahteva po poznavanju obstojecih razmer na
specifiénem trgu in poznavanje zakonodaje, ki ureja ta trg). To pa zahteva drugacno miselnost
in znanje nabavnega osebja ter boljse medfunkcijsko sodelovanje. Pogostokrat se pojavljajo
tezave, kako motivirati interne porabnike, da sodelujejo in prevzamejo del odgovornosti pri
izbiri dobaviteljev.

5.1.5.2 Nabavna politika in nabavne odlocitve

Na oblikovanje nabavne politike vplivajo porabniki nabavljenega blaga in storitev, vplivneZzi,
nabavno osebje ter odlocevalci, ki sodelujejo neposredno pri izbiri dobaviteljev. Pri
oblikovanju nabavne politike in posameznih nabavnih odlocitev javni zavod ni popolnoma
samostojen, saj mora upostevati veljavno zakonodajo, ki ureja poslovanje javnih zavodov,
smernice, Ki jih oblikujeta Ministrstvo za zdravje RS in ZZZS.

Z nabavno politiko se OIL odloc¢a glede kakovosti materialov, ki jih uporablja; velikosti
naro¢il, dobavnih rokov, pogojev in placilnih pogojev, pogojev dostave blaga, nacina
pridobitve blaga (nakup oziroma najem) in drugih pogojev. Kakovost materiala je mogoce
dolociti na ve¢ nacinov, vendar je zavod pri tem omejen in mora upoStevati veljavno
zakonodajo o javnem naro¢anju.

Za opredelitev kakovosti materialov in storitev generalni direktor imenuje posebne strokovne
komisije, katerih ¢lani so praviloma predstavniki internih porabnikov ter predstavnikov
nabavnih enot za posamezno podrocje. Strokovne komisije pripravijo tehnic¢ne specifikacije
za posamezne skupine materialov oziroma storitev, za katere kasneje SIN izvede javni razpis.
Tehni¢ne specifikacije vkljucujejo: opis funkcionalnih zahtev, bioloske lastnosti, dimenzije in
dopustna odstopanja, namen uporabe ipd. S tehni¢nimi opisi je posredno dolocena tudi
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kakovost blaga oz. izvedba storitve. Ker so bili porabniki materiala navajeni na izdelek
dolocenega proizvajalca, ki so ga uporabljali vrsto let, se je to z izvedbo javnih narocil
koncalo. S tem pa so se zacele pojavljati naslednje tezave: tezave s pravocasno izvedbo javnih
naroCil zaradi zamujanja s pripravo tehni¢nih specifikacij s strani vefine porabnikov in
nabavnih enot ter kasneje po izvedbi javnih narocil negodovanje porabnikov pri uporabi
nabavljenega blaga.

Koli¢ino narocila, ki je navedena v javnem narocilu in kasneje dejansko naroceno koli¢ino
doloca nabavna enota, ki je odgovorna za nabavo dolocenega materiala ali storitve. Nabavna
enota pri tem upoSteva: planirane letne potrebe internih porabnikov, porabo v preteklem
obdobju in ocenjen ¢as dobave (zanesljivost dobavitelja, stanje na trgu).

Pri odlo¢itvi glede nabavnih virov je OIL omejen z ZIN-2, saj zakon ne dopus¢a izvajanja
kakrsne koli krajevne, stvarne ali osebne diskriminacije ponudnikov oziroma diskriminacije,
ki bi izvirala iz klasifikacije dejavnosti, ki jo opravlja ponudnik, ali druge diskriminacije.
Dobavni roki so doloceni glede na potrebe porabnikov, pretekle izkusnje nabavne enote in
splosne prakse, ki velja na trgu (na primer za zdravila in potro$ni zdravstveni material 24 ur
od prejema narocila). Splosno velja, da so odlo¢itve o pogojih in nacinu placila neposredno
odvisne od finan¢nega stanja naro¢nika, prodajne politike dobavitelja in sploSnega stanja na
trgu.

Placilne pogoje in nacin placila mora javni naro¢nik dolociti v skladu s predpisi, ki urejajo to
podrocje, in sicer: z Zakonom o preprecevanju zamud pri placilih (Ur. 1. RS, §t. 18/2911),
Zakonom o izvrSevanju proratuna RS za tekoCe leto (na primer Zakon o izvrSevanju
proratuna RS za leti 2011 in 2012, Ur. 1. RS, §t. 96/2010) in Pravilnikom o nacinih
valorizacije denarnih obveznosti, ki jih v vecletnih pogodbah dogovarjajo pravne osebe
javnega sektorja (Ur. 1. RS, st. 28/2004) .

OIL zasleduje politiko dostave vsega materiala in ostalega blaga v centralna skladis¢a OIL
oziroma na druge lokacije v zavodu za posebne vrste materialov (npr. izotope) ter opreme,
kjer zahteva tudi montazo, zagon in testiranje opreme. To posledi¢no vpliva na nizje stroske
lastnega prevoznega parka in zaposlitve osebja, ki ga zavod ohranja na minimalni ravni. Pri
odlo¢itvi o vrstah nabavnih poti je OIL omejen z ZJN-2, saj zakon ne dopu$éa izvajanja
kakr$ne koli diskriminacije med ponudniki.

OIL se je v preteklosti v vecini primerov odlocal za klasi¢en nakup opreme. Prodajalci se
posluzujejo razli¢nih prodajnih na¢inov, da bi se izognili konkurenci, kateri so izpostavljeni z
izvedbo javnih narocil. Eden izmed njih je tudi dajanje medicinske opreme v zacasno ali
trajno uporabo zdravstvenim ustanovam, uporaba katere zahteva uporabo potro$nega
materiala pri dobavitelju opreme kot edinemu viru in druge stroske (na primer vzdrZevanja
opreme ipd.). Pri taksni vrsti opreme ZJN-2 zahteva, da javni naro¢nik pri nakupu opreme v
javno naroc¢ilo (predmet nabave) vkljuci tudi vse potroSne materiale in vzdrzevanje opreme za
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obdobje petih let, v kolikor lahko te materiale dobavlja in opremo vzdrzuje le en ponudnik.
Pred izvedbo javnega narocila za tak$no opremo bi bilo smiselno preuciti tako razli€ico
nakupa kot tudi najema opreme in se odloCiti za tisto, ki bi bila stroskovno cenejsa, z
upostevanjem skupnih stroskov uporabe opreme v njeni celotni ekonomski dobi. Zelo tezko je
oceniti vse stroSke, ki nastanejo pri uporabi dolocene medicinske opreme, v kolikor stroski
niso knjizeni po posamezni aparaturi, ki jo zavod uporablja.

Vse navedene nabavne zahteve (tehni¢ne zahteve, nabavna koli¢ina, dobavni rok, placilni
pogoji, pogoji dobave in druge zahteve naro¢nika) v konkretnem primeru vplivajo na
ucinkovitost izvedbe posameznega javnega naroCila in s tem nabave. Pri opredelitvi le-teh
sodeluje veliko Stevilo udelezencev, zato je zelo pomembno, da vsak opravi svojo nalogo ¢im
bolj kakovostno in v dogovorjenem cCasu, kar pa se v zadnjih letih v vecini primerov ni
dogajalo. Posledice teh zamud so bile velike zamude pri izvedbi javnih narocil (Rac¢unsko
sodis¢e RS, 2011). Nekatere tehni¢ne specifikacije so bile zelo slabo pripravljene, kar je
posledi¢no privedlo do tezav v izvedbi javnega naroCila in kasneje tezav pri uporabi
dobavljenih izdelkov s strani porabnikov. Menim, da OIL nima jasno izoblikovane nabavne
politike in nabavne strategije za posamezne skupine blaga ter storitev, ki jih nabavlja, kar je
posledica nejasno dolocenih pristojnosti in odgovornosti posameznih sluzb ter udelezencev, ki
sodelujejo v procesu nabave.

5.1.5.3 Operativni nabavni proces

Operativni nabavni proces sestoji iz ve¢ faz: najave potreb, iskanja ponudb, analize ponudb,
izdelave nabavnih kalkulacij in izbora dobaviteljev, narocanja ter dostave materiala oziroma
izvedbe storitev, prevzema material in kontrole izvrSitve narodCila ter obra¢una nabave. OIL
ima podro¢je nabavnega poslovanja urejeno z naslednjimi interni akti: Krogotok
dokumentacije za izvedbo narocila nezdravstvenega materiala in storitev (Onkoloski inStitut
Ljubljana, 2005a), Navodila za naroCanje zdravstvenega materiala in zdravil (Onkoloski
institut Ljubljana, 2008a) in Navodila za izvajanje postopkov javnih naro¢il (Onkoloski
institut Ljubljana, 2010b). Navodila tudi opredeljujejo, kdo lahko izda zahtevek za nabavo
nabavnim enotam za doloCeno vrsto blaga in storitev, kdo je pooblas¢en za odobritev
zahtevka ter kako potekajo nabavni postopki.

Za to, da bi lahko nabavne enote ucinkovito izvajale nabavo materialov in storitev za potrebe
svojih notranjih uporabnikov, se morajo najprej seznaniti z njihovimi potrebami. Ugotavljanje
potreb predstavlja zacCetek procesa nabave. NajcelovitejSe ugotavljanje potreb poteka ob
pripravi letnega plana poslovanja, ki poleg poslovnih smernic razvoja zavoda vsebuje tudi
nacrt obsega dela, finanéni naért v ozjem smislu, naért zaposlenosti in plan investicij ter
investicijskega vzdrzevanja. Preden je plan poslovanja dan v obravnavo in potrditev svetu
OIL, ga obravnavajo in usklajujejo razli¢ni organi OIL (Sirsi strokovni kolegij, Kolegij
zdravstvene nege in Upravni kolegij). Zaradi pogostega razkoraka med potrebami in Zeljami
notranjih porabnikov na eni strani ter omejenimi finan¢nimi sredstvi zavoda na drugi, je treba
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probleme resevati s pomoc¢jo kompromisov in upostevanjem splos$ne vizije ter dolgoro¢nih
ciljev zavoda. Usklajen plan poslovanja je predlozen v potrditev Svetu OIL.

Planiranje investicij za medicinsko opremo poteka na podlagi zbiranja potreb posameznih
organizacijskih enot, ki opravljajo zdravstveno dejavnost, te pa morajo potrebo tudi pisno
obrazloziti. Objektivno presojo upravicenosti posamezne potrebe je zelo tezko narediti, saj
OIL ne vodi evidenc o delezu izkoris¢enosti kapacitet, Stevilu izpadov delovanja in 0 skupnih
stroskov vzdrzevanja po posameznih aparaturah.

V OIL poteka izbira dobaviteljev blaga in izvajalcev storitev s predhodno izvedbo javnih
naroCil. OIL lo¢i dve vrsti nabavnega postopka: izvedbo nabavnega postopka na podlagi
pogodbe in izvedbo nabavnega postopka s predhodno izvedbo javnega naroCila. Potek
nabavnega postopka na podlagi obstojece veljavne pogodbe je razviden iz Slike 9.

Slika 9: 1zvedba nabavnega postopka na podlagi pogodbe

INTERNIPORABNIIK NABAVNAENOTA POGODBENI
G rodj DOBAVITELT,
(Zastopnik ali njegov (vodja), . IZVATALEC
namestnik ) SKLADISCE (glavni
skladigcnik)
4 N @ o 1 4 N
»zahteva ponabavi spreverjanje zahtevka *dostavablagav
+ opredelitevnabavne in odobritev skladigce alina drugo
potrebe *kreiranje oddajnicein lokacijo v zavodu
*Dokument: nabavni izdaja zahtevanega gledena predhodni
Zahtevel blagaiz skladigca ali dogovor
+izdajanarocila +izvedba storitev
Zunanjemu d_‘?'b avitelju *Dokument: dobavnica
blaga ali zvajalcu ali porodilo o izvedbi
storitev storitev

*Dokument: skladistna
oddajnica ali zunanja
narocilnica
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Pri izvedbi nabavnega postopka na podlagi obstojece veljavne pogodbe gre predvsem za
izvedbo sukcesivnih nabav blaga in storitev v obdobju veljavnosti pogodbe. Nabavni
postopek se izvaja po dolocilih pogodbe, ki je bila sklenjena na podlagi predhodno
izvedenega javnega narocila in velja za dolo¢eno obdobje.

Faza upravljanja pogodb vkljucuje naro¢anje po pogodbi in oceno izvajanja pogodbe. Vsaka
pogodba ima skrbnika pogodbe, ki je odgovoren za izvedbo pogodbe in prvi preverja
izstavljene racune s strani dobavitelja oziroma izvajalca. Izraz upravljanje pogodb uporablja
RSRS, vendar bi bil bolj primeren izraz ravnanje s pogodbami (angl. contract management).
V kolikor je skrbnik pogodbe vodja enote ali sluzbe, ki opravlja zdravstveno dejavnost, se
nabavni proces v celoti izvrsi v okviru te enote (na primer narocanje zdravstvenih storitev pri
drugih zdravstvenih zavodih, naro¢anje storitev vzdrzevanja obsevalnih aparatur in nekatere
druge specialne medicinske opreme, naro¢anje izotopov ipd.). Narocanje po pogodbi in ocena
izvajanja pogodbe sta podrobneje opisana v to¢kah 5.2.4 in 5.2.5.

Pri izvedbi nabavnega postopka na podlagi pogodbe se pojavlja ve¢ tezav, ki so opisane v
nadaljevanju. Dobavitelj na lastno Zeljo in/ali Zeljo skrbnika pogodbe nabave ne izvaja v
skladu s pogodbo (dobavlja drugacne izdelke, nizjo kakovost izdelkov, ima daljSe roke
dobave ipd.). Ker skrbnik pogodbe ne poda reklamacije in o tem ne obvesti sluzbe javnih
narocCil, ki bi morala v primeru ponavljajocih se krSitev ukrepati nasproti dobavitelju,
dobavitelj to s pridom izkoris¢a. Skrbniki pogodb se pri tem pogosto izgovarjajo, da je bilo
treba hitro resiti nastale teZzave z dobavo in ni bilo ¢asa za druge aktivnosti. Nabavne enote
rade same izvedejo postopek nabave brez predhodne nujno potrebne izvedbe javnega narocila
in to tako, da nabavo delijo na manj$e dele in izvedejo evidencni postopek zbiranja treh
ponudb ali celo oddajo direktno naro¢ilo enemu ponudniku (Rac¢unsko sodisc¢e RS, 2011).

Pri izvedbi nabavnega postopka s predhodno izvedbo javnega narocila se izvedba in trajanje
postopka razlikujeta glede na vrsto postopka ter ocenjeno vrednostjo javnega narocCila. Na
Sliki 10 je prikazan potek evidencnega postopka, pri katerem ni potrebna objava javnega
narocila. Samostojno ga izvajajo vse nabavne enote zavoda. Potek postopka javnega narocila
z obvezno objavo podrobneje opisujem v tocki 5.2.3.
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Slika 10: Evidencni postopek izvedbe javnega narocila

INTERNI
PORABNIK

(Vodja organizacijske
enote oziroma njegov
namestnik)

NABAVNAENOTA

(vodja , skrbnik
narocila)

+ zahteva ponabavi

+ opredelitevnabavne
potrebe

*(kolicine, tehni¢ne
specifikacije)

+Dokument: nabavii
zahtevek

.

N

*vodja nabavne enote:

spreverjanje zahtevlka
glede na potrjeni
finanéninacrt zavoda

+ dolocitev slrbnika
narodcila,

+lkonéna odobritev
oddajejavnega
narocila.

+ skabnik narocila:
sizvedbaraziskave
trga, pridobitev
ponudbinizdelava
analize ponudb
*predaja analize vodiji
nabavne enotev
konéno odobritev
oddajejavnega
narocila
+izdajanarocila
1zbranemu ponudniku
+spremljanjeizvedbe
narocilainkontrola
izvedbeter lilcvidacija
nabavnega posla
*Dokument: porocilo o
oddajijavnega
narocila, zunanja
narocilnica

5.2 Organizacija javnih narocil v OlL

70

POGODEENI
DOBAVITELT,
IZVATALEC

+dostavablaga v
skladiscealina
drugo lokacijov
zavodu gledena
predhodni dogovor

sizvedba storitev
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Umestitev javnih naro€il v organizacijo in interne akte javnega naro¢nika je odvisna
predvsem od njegove velikosti, zgodovine in dejstva, ali gre za neposrednega ali posrednega
proracunskega uporabnika (Javornik, 2005, str. 133-136). Pri velikih javnih naro¢nikih je
organizacija javnih naro€il zahtevnej$a in obseznejsa kot pa pri manjsih javnih naro¢nikih,
kjer so stvari praviloma enostavnejSe. Pri manjsih narocnikih je obseg nabav po vrednosti in
strukturi praviloma manj obsezen, kar pomeni, da vecino javnih narocil izvedejo kot
evidencne postopke ali kot javna narocila male vrednosti, ki so strokovno in organizacijsko
manj zahtevni.

Manjsi naro¢niki imajo drugacne teZave, ki se kaZejo predvsem v pomanjkanju kadrov za
posamezno podrocje. Pogosto se dogaja, da ena in ista oseba pokriva ve¢ delovnih podrocij,



zaradi Cesar se tezje poglobi v izvedbo javnih naro€il. Vsi nasteti problemi se pojavljajo tudi
pri preuc¢evanem javnem zavodu in so podrobneje opisani v nadaljevanju.

5.2.1 Organizacijska struktura SIN
SIN v OIL ne pokriva le podro¢ja javnih narocil, ampak tudi nabavo in skladiS¢enje

potro$nega nezdravstvenega materiala ter vzdrZzevanje delovne obleke in bolniSkega perila. Na
Sliki 11 je prikazana organizacijska shema sluzbe javnih narocil.

Slika 11: Organizacija SJN

Sluzba javnih
narocil
Narocanje in VzdrZzevanje delovne
Javna naro&ila skladiScenje obleke in bolniskega
nezdravstvenega perila

V SIN je estindvajset zaposlenih. Stevilo zaposlenih po podrogjih dela je naslednje:

e na podrocju javnih narocil dela pet zaposlenih (strokovni sodelavci);

e na podrocju narocanja in skladiS¢enja nezdravstvenega potroSnega materiala so Stirje
zaposleni (nabavni referent, dva skladiS¢nika in voznik);

e na podro¢ju vzdrzevanja in izdaje delovne obleke in bolniSkega perila je petnajst
zaposlenih (vodja, dvanajst pralcev — likalcev, $ivilja in skladis¢nik);

e na podro¢ju vodenja in administracije delata dva (vodja in administrator).

Zaposleni na podro¢ju javnih narodil, poleg izvajanja postopkov javnih naro¢il, opravljajo Se
naslednje delovne naloge:

e pripravo tehni¢nih specifikacij za potroSne nezdravstvene materiale in nekatere storitve,
za nabavo katerih je zadolZena sluzba javnih narocil;

e izvajanje operativne nabave nekaterih vrst blaga in storitev po pogodbah, katerih skrbnik
je sluzba javnih narocil ter je ni bilo mogoce dodeliti v izvedbo drugim organizacijskim
enotam (kontrola);

e izvajanje druge faze javnega naroCila pri okvirnih sporazumih (posamezna
povprasevanja);
e druge naloge s podro¢ja javnih narocil in nabave.

71



Zaposleni na podroc¢ju javnih narocil niso strogo specializirani za izvedbo javnih narocil po
posameznih podro¢jih nabav OIL (na primer oprema, gradbena dela, potro$ni materiali ipd.),
kar je zaradi velike fluktuacije kadra, pogostih hitrih sprememb plana izvedbe javnih narocil
in razli¢nega Stevila, zahtevnosti ter trajanja postopkov po posameznih predmetih nabave v
dolo¢enem obdobju. Vendar pa se v sluzbi zasleduje cilj, da naj bi ena oseba skrbela tako za
izvedbo javnega naroCila kot tudi za spremljanje in nudenje pomoc¢i nabavni enoti pri
reSevanju morebitnih tezav v asu veljavnosti sklenjene pogodbe. Ce je le mogode, naj bi ta
oseba skrbela tudi za izvedbo javnega narodila za istovrstne materiale oziroma storitve v
naslednjem obdobju, saj najbolje pozna tezave, ki so se pojavljale pri javnem narocilu v
preteklem obdobju in v casu izvajanja pogodbe. Prednosti tak$ne delne specializacije so
naslednje: hitro nadomes$¢anje manjkajoc¢ih kadrov in hitrejSa izvedba planiranih javnih
naroCil. Slabost pa je predvsem v premajhnem posvecanju pozornosti vsebini predmeta
javnega narocila v predrazpisni fazi (raziskava in poznavanje razmer na trgu).

5.2.2 Organizacija in informacijska podpora SIJN

Pri organizaciji SIN je treba upostevati tako zakonsko regulativo, ki ureja procese javnega
narocanja, kot tudi specificnost SIN, katere osnovna naloga je pravocasno zagotoviti blago in
storitev internemu porabniku (UrSi¢, 2007, str. 75—77). Izvajanje javnih narocil je vse bolj
povezano z ucinkovitim informacijskim sistemom, ki omogoca dovolj hiter pretok informacij
skozi celoten proces javnega narocanja in povecuje transparentnost samega postopka. Temu
se prilagaja tudi organizacijska struktura SJN. Naslednja faza razvoja je povezljivost
informacijskega sistema SJN z notranjimi informacijskimi sistemi, ki pokrivajo nabavno
poslovanje.

S pridobitvijo informacijskega sistema za javna naroc€ila v letu 2010 je bil narejen velik korak
k boljsi uc¢inkovitosti izvedbe javnih narocil, kar se kaze v vec¢ji standardizaciji postopkov in
hitrej$i izvedbi le-teh ter v manjsem Stevilu napak. Vendar pa informacijski sistem podpira le
kreiranje in arhiviranje dokumentov naro¢nika po posameznih javnih naro€ilih, ne podpira pa
tudi racunalniske obdelave ponudb v fazi primerjave in ocenjevanja ponudb. Zato je pri
obseZnejSih javnih narocilih ta faza daljSa kot bi lahko bila ob boljsi informacijski podpori. V
naslednji razvojni fazi bo treba sistem razsiriti ¢ na moznost oddaje in sprejema ponudb v
elektronski obliki ter racunalniSske obdelave ponudb (razvr§¢anje ponudb po merilih), kar bo
omogocilo $e hitrejSo izvedbo javnih narocil, boljSo in hitrejSo kontrolo ponudb, izdelavo
analize uspesSnosti uporabljene nabavne politike po posameznih skupinah materiala in storitev,
moznost vecjega poudarka na pripravi analiz uspesnosti realizacije pogodb ter boljsi pripravi
tehni¢no-ekonomske vsebine javnega narocila. OmogocCen mora biti tudi enostaven prenos
podatkov v baze nabavnih enot, ki izvajajo operativno nabavo.
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5.2.3 Organizacija in izvedba postopkov javnih narocil

Proces javnega narocanja posega na vsa podrocja delovanja vsakega javnega zavoda (Hajnrih,
2005, str. 145). Zato je ucinkovito medfukcijsko sodelovanje v vseh fazah nabavnega procesa
in izvedbe javnega narocila bistvenega pomena za uspesnost izvedbe javnega narocila ter
nabave.

Pri sestavljanju tehni¢nih specifikacij in izbiri dobaviteljev sodelujejo razli¢ni strokovnjaki
(tehni¢ni, nabavni, finan¢ni in pravni), kot ¢lani predhodno imenovanih strokovnih komisij.
Strokovna komisija je praviloma imenovana s sklepom o zacetku postopka oddaje javnega
narocila. Hkrati pa je imenovan tudi skrbnik javnega narocila.

OIL izvaja nabave blaga, storitev in gradenj na podlagi internih aktov. Pri tem mora
upostevati predpise, ki urejajo javno narocanje, in zagotoviti spostovanje temeljnih nacel
javnega naro¢anja, gospodarno ter u¢inkovito porabljanje proracunskih sredstev in skrbnost
pri izvrSevanju pogodb. Navodila za izvajanje postopkov javnih narocil organizacijsko
opredeljujejo tri vrste postopkov javnih narocil: evidencni postopek, postopek oddaje narocila
male vrednosti in postopek oddaje drugih javnih naroCil (v nadaljevanju velikih javnih
narocil).

5.2.3.1 Izvedba predrazpisne faze javnega narocila

Po opredelitvi potreb in umestitvi le-teh v plan poslovanja, ki ga potrdi Svet zavoda, sledi
predrazpisna faza. Upravicen predlagatelj (generalni direktor, strokovni direktor, vodje
sektorjev, vodje ostalih organizacijskih enot, dolo€eni z vsakokratnim veljavnim pravilnikom,
ki ureja organizacijo zavoda) poda SIN predlog za izvedbo javnega narocila. Vodja SJIN
preveri, ali obstajajo pogoji za zacetek postopka javnega narocila (nabavna potreba zajeta v
finanénem nacrtu zavoda oziroma Vv primeru nujnosti potrjena s strani generalnega direktorja;
opredeljene in priloZene tehni¢ne specifikacije in ocenjena vrednost nabave ter drugi pogoji).
V primeru obstoja vseh pogojev za zaletek postopka oddaje javnega narocila vodja SIN
predlaga generalnemu direktorju sprejetje sklepa o zacetku postopka oddaje javnega narocila
z imenovanjem enega izmed strokovnih sodelavcev za podroc¢je javnih narocil za skrbnika
javnega narocila (v nadaljevanju skrbnik JN). Z istim sklepom generalni direktor imenuje tudi
strokovno komisijo za javno narocilo.

Skrbnik JN je zadolZen za pravilno in smotrno operativno izvedbo javnega narocila v skladu z
veljavno zakonodajo. Skrbnik JN je vedno eden izmed strokovnih sodelavcev v SIN. Njegove
naloge so odvisne od vrste postopka javnega narocila in obsegajo pri velikih javnih narocilih
predvsem pripravo celotne razpisne dokumentacije javnega narocila na podlagi tehni¢nih
specifikacij, ki jih pripravi upravi¢en predlagatelj ali strokovna komisija; pripravo in izvedbo
vseh potrebnih objav v zvezi z javnim naroCilom, posredovanje sprememb, dopolnitev in
pojasnil razpisne dokumentacije, pregled sploSnega dela ponudb in ostalih elementov ponudb,
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ki se ne nanaSajo na tehni¢ne in druge specifikacije predmeta javnega narocCila; pripravo
predloga odlocitve o oddaji javnega narocila na podlagi porocila o pregledu in oceni ponudb s
strani strokovne komisije; pripravo pogodbe z izbranim ponudnikom in druge naloge, ki jih
doloc¢a zakon o javnem naroCanju in zakon, ki ureja pravno varstvo v postopkih javnega
naro¢anja. Skrbnik JN mora dobro poznati sistem javnega narocanja, poznati mora osnove
nabavnega poslovanja, biti mora dober projektni vodja in koordinator med razlicnimi
udelezenci pri javnem narocilu.

Pri vecini javnih narocil velike vrednosti sodeluje tudi strokovna komisija, ki je praviloma
sestavljena iz predsednika in vsaj dveh ¢lanov, ki zastopajo notranje porabnike ter nabavno
enoto, ki naroca blago ali storitve ter iz drugih strokovnih podroc¢ij, kadar je to potrebno glede
na zahtevnost javnega narocCila. Komisija je zadolzena za pripravo tehni¢nih specifikacij
predmeta javnega narocila, oblikovanje odgovorov na morebitna vprasanja potencialnih
ponudnikov ter pojasnil in dopolnitev razpisne dokumentacije, ki se nanasajo na tehni¢ne
specifikacije predmeta javnega narocila. Komisija pregleda in oceni tisti del ponudb, ki se
nana$ajo na tehni¢ne in druge specifikacije predmeta javnega narocila ter pripravi poroc€ilo 0
pregledu in oceni ponudb s predlogom odlocitve o oddaji javnega narocila. Komisija sodeluje
pri pripravi morebitnih dodatnih obrazlozitev odloCitve o oddaji javnega narocila in pri
prejemu morebitnega zahtevka za revizijo v celotnem revizijskem postopku. Sodelovanje v
strokovni komisiji pomeni soodlo¢anje in vplivanje na kon¢no izbiro ustreznih materialov ter
izvajalcev storitev.

SIN ima tezave pri pridobivanju ¢lanov v strokovne komisije predvsem s strani notranjih
porabnikov. Notranji porabniki niso navduseni za sodelovanje, saj imajo pomisleke, ker so
kot osebe, odgovorne za javna narocCila (to so vse osebe, ki so imenovane v strokovne
komisije za oddajo narocila in osebe, ki odlocajo, potrjujejo in predlagajo vsebino razpisne
dokumentacije, ocenjujejo ponudbe oziroma naro¢niku predlagajo izbor ponudnika v
postopku javnega narocanja), dolzne v skladu z Zakonom o integriteti in preprecevanju
korupcije (Ur. I. RS st. 45/2010, 26/2011, 30/2011 Sk. 1. US: U-1-36/11-8) Komisiji RS za
prepreCevanje korupcije prijaviti svoje premozenjsko stanje in ravnati v skladu s tem
zakonom. Delo v strokovni komisiji pomeni tudi dodatno zadolzitev in dolo¢eno odgovornost
pri kon¢nem rezultatu javnega narocila — izbiri ustreznih materialov in dobaviteljev nasproti
ostalim notranjim porabnikom.

5.2.3.2 Izvedba javnega narocila
Izvedba javnega narocila se za¢ne s sprejemom sklepa o zacetku postopka oddaje javnega
narocila in imenovanju skrbnika javnega narodila ter strokovne komisije. Izvedba postopka se

nekoliko razlikuje glede na vrsto postopka javnega narocila, vendar to bistveno ne vpliva na
organizacijo dela.
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Skrbnik JN pripravi po dogovoru z vodjo SIN in strokovno komisijo razpisno dokumentacijo,
ki obsega povabilo k oddaji ponudbe in navodila ponudnikom za izdelavo ponudbe, Ki
vkljucujejo: tehni¢ne specifikacije narocila, Ki jih je pripravila strokovna komisija, pogoje za
ugotavljanje sposobnosti in navodila o na¢inu dokazovanja sposobnosti ponudnika, osnutek
pogodbe ter zahtevo za morebitna finan¢na zavarovanja. Skrbnik JN pripravi tudi obvestilo o
javnem naroCilu in ga objavi na spletnih straneh OIL ter na portalu javnih narocil, vse v
skladu z ZJN-2. Skrbnik JN ima tezave s pripravo kKakovostne razpisne dokumentacije, v
kolikor so tehni¢ne specifikacije slabo oziroma pomanjkljivo pripravljene. Prav tako se
pojavljajo tezave s pravocasno izvedbo javnega narocila, ¢e strokovna komisija zamuja s
pripravo tehni¢nih specifikacij. Sledi faza posredovanja pojasnil na morebitna vprasanja
potencialnih  ponudnikov, morebitnih popravkov, sprememb in dopolnitev razpisne
dokumentacije. Komunikacija med OIL in potencialnimi ponudniki poteka preko SJN
(praviloma preko skrbnika JN), na naéin, ki ga dolo¢a ZJN-2.

Zainteresirani ponudniki predlozijo ponudbe do skrajnega roka, dolo¢enega za prejem ponudb
(dolo¢en v javni objavi narocila in v razpisni dokumentaciji), v SJN. Odpiranje ponudb je
javno. Skrbnik JN vodi zapisnik o odpiranju ponudb in ga najkasneje v treh delovnih dneh
posreduje vsem ponudnikom. Skrbnik JN oziroma komisija preverijo formalno popolnost
ponudb. V primeru formalne nepopolnosti skrbnik javnega narocila pozove ponudnika, da
ponudbo dopolni, popravi oziroma pojasni v skladu z moznostmi, ki jih dopuséa ZJN-2.
Skrbnik JN oziroma strokovna komisija oceni ponudbe na podlagi meril za izbiro
najugodnejSe ponudbe, ki so navedena in objavljena v razpisni dokumentaciji javnega
narocila, izdela poroCilo o poteku postopka javnega naroCila ter predlaga izbiro
najugodnejSega ponudnika. Odloc¢itev o oddaji javnega naro€ila pripravi skrbnik JN na
podlagi poroc€ila o poteku javnega narocila. Odlocitev podpiSe generalni direktor. Skrbnik
javnega narocila objavi odlo¢itev o oddaji javnega narocila na enak nacin kot je objavil
obvestilo o javnem narocilu.

Odlocitvi o oddaji javnega narocila sledi obdobje mirovanja, ko javni naro¢nik caka na
pravnomocnost odlogitve. Ce s strani ponudnikov ne prejme pisnega opozorila na odlogitev o
oddaji javnega narocila, zahtevo za dodatno obrazlozitev odlocitve o oddaji javnega narocCila
oziroma revizijski zahtevek na odloCitev o oddaji javnega narocila v zakonsko dolocenem
roku, postane odloCitev dokon¢na in pravnomocna. Naroc¢nik lahko po poteku obdobja
mirovanja sklene z izbranim ponudnikom (ponudniki) pogodbo in objavi obvestilo o oddaji
javnega naroCila. V nasprotnem primeru mora ravnati v skladu z dolocili ZJN-2 oziroma
ZPVPJN.

Glede na lastne izkuSnje menim, da je uspesna izvedba javnega narocila v smislu ucinkovite
nabave mozna le v primeru dobrega predhodnega poznavanja trga oz. dobrih informacij o
razmerah na trgu, kar pa v praksi pogosto ni tako. Tezave se pojavljajo predvsem pri izvedbi
postopkov javnih naro€il na podro¢ju investicij v visoko tehnolosko opremo ter specialne
potro$ne materiale, kjer na trgu ni velikega Stevila ponudnikov in je konkurenca omejena.
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Tehni¢ne zahteve predmeta javnega narocila v vecji meri sestavljajo vodje enote in njihovi
sodelavci, ki bodo opremo uporabljali, kar je pravilno. Od vsakega posameznika je odvisno,
koliko truda bo vlozil v pripravo tehni¢nih zahtev, ali bo predhodno preveril ponudbo pri
razli¢nih ponudnikih opreme, ali bo kriti¢no ugotavljal, katere tehni¢ne opcije potrebuje in
katere niso potrebne za njegovo delo ter jih bo zelo poredko uporabljal, ¢e jih sploh bo,
vendar bistveno zvi$ajo ceno nabavljene opreme. Sestavljavci tehni¢nih specifikacij
postavljajo na prvo mesto tehni¢ne lastnosti opreme oziroma materialov, zanemarjajo pa
parameter cene. V to fazo se SIN ne vkljucuje, vendar pripravljavcem tehni¢nih zahtev
svetuje po pravni in ekonomski plati, v kolikor jo ti za to zaprosijo. V kolikor sestavljavci
tehni¢nih zahtev SIJN ne seznanijo o razmerah na trgu oziroma moznem vplivu tehni¢nih
zahtev na potencialno konkurenco na javni razpis, lahko to privede do neskladja med
tehni¢nimi zahtevami in ostalimi nabavnimi zahtevami, ki jih pripravlja sluzba javnih narocil.
Posledica so neustrezne pridobljene ponudbe na javnem razpisu.

Pri izvedbi javnih narocil je zato nujno potrebno dobro sodelovanje vseh internih udelezencev
za skupni cilj. Ugotavljam tudi, da sta kakovost in pravocasna izvedba javnega narocCila
odvisni predvsem od dobre motivacije ter dobrega timskega sodelovanja med skrbnikom
javnega narocila in predsednikom strokovne komisije ter ostalimi ¢lani strokovne komisije.

5.2.3.3 Zakljuc¢ek javnega narocila

Uspesno izvedeno javno naroCilo se zaklju¢i s sklenitvijo pogodbe. Neuspesno izvedeno
javno narocilo (naro¢nik ni prejel nobene popolne ponudbe in je sprejel odlo€itev o neoddaji
javnega narocila, ali naro¢nik je prejel revizijski zahtevek na odlocitev o oddaji javnega
narocila in DKOM je revizijskemu zahtevku ugodila ter naroénik je moral razveljaviti svojo
odlocitev) praviloma pomeni ponovitev izvedbe javnega narocila.

Po podpisu pogodbe se za¢ne faza ravnanja s pogodbami, ki vkljucuje narocanje po pogodbi
in oceno izvajanja pogodbe.

5.2.4 lzvedba sklenjenih pogodb in ocena izvajanja pogodbe

Interna navodila za izvajanje postopkov javnih narocil zahtevajo, da ima vsaka sklenjena
pogodba skrbnika pogodbe. Skrbniki pogodb so navedeni v pogodbah in so doloceni skladno
s pravilnikom, ki ureja organizacijo zavoda. Skrbniki pogodb so vodje sektorjev, enot ali
sluzb. Ce za dolo¢eno pogodbo skrbnika ni mogoée dologiti, je skrbnik pogodbe vodja SIN.
Skrbnik pogodbe spremlja in nadzoruje izvajanje pogodbe ves Cas njenega trajanja, kontrolira
koli¢ino in kakovost dobavljenega blaga, opravljene storitve ali gradnje, kontrolira roke
izvedbe pogodbenih obveznosti in listine, ki so podlaga za izplacilo. V primeru ugotovitve
odstopanj od pogodbe mora podati pisno reklamacijo oziroma pisno opozorilo dobavitelju oz.
izvajalcu. Ce dobavitelj oziroma izvajalec kljub pisnemu opozorilu (reklamaciji) ugotovljenih
nepravilnosti ne odpravi in se te ponavljajo, mora o tem pisno obvestiti SIN in predlagati
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ukrepanje (reklamacije, unovéenje ban¢ne garancije, odpoved pogodbe, zavrnitev rauna
ipd.). Pravocasno (tj. vsaj Stiri mesece pred iztekom veljavnosti pogodbe) mora sporociti
sluzbi javnih narodil, da je treba zaceti nov postopek javnega narocila in predlagati morebitne
izboljsave na podlagi pridobljenih izkusenj v asu izvajanja pogodbe.

Na podlagi preteklih izkusenj ugotavljam, da vecina skrbnikov pogodb poleg svojega rednega
strokovnega dela pripravlja tudi tehni¢ne specifikacije predmeta javnega narocila, preverja ter
ocenjuje prejete ponudbe in opravlja naloge skrbnika pogodbe. Menim, da je v tem primeru
tveganje konflikta interesov visoko, saj ena oseba postavlja strokovno-tehni¢ne pogoje, na
podlagi katerih se opravi izbor najugodnejSega ponudnika (nevarnost dolocanja
diskriminatornih pogojev z namenom dajati prednost dolo¢enemu ponudniku), oceni ponudbe
na podlagi prej postavljenih pogojev (neenako stroga uporaba vnaprej dolo¢enih meril) in je
kot skrbnik pogodbe odgovorna za njeno izvedbo (mozna opustitev dolo¢enih zahtev,
navedenih v pogodbi). V praksi SIN obvesca skrbnike pogodb, da bodo pogodbe potekle in ne
obratno. Glede na izkusnje je to obvescanje potrebno pri obseznejsih in bolj zahtevnih javnih
narocilih vsaj Sest do dvanajst mesecev pred potekom pogodb.

5.2.5 Kontrola in vrednotenje uspe$nosti nabave ter izvedbe javnih naro¢il

OIL izvaja predvsem naslednje kontrole nabavnega poslovanja: spremljanje in ocenjevanje
rasti cen strateSkih potro$nih materialov ter storitev (opravljata plansko-analitska sluzba in
SJN), spremljanje kakovosti nabavljenega materiala in storitev (habavne enote in njihova
skladis¢a ter interni porabniki), spremljanje realizacije nabavnih zahtevkov in zanesljivost
dostave (nabavne enote in njihova skladisca) ipd.

Menim, da bi OIL moral izvajati tudi revizijo nabave v obliki poglobljenih analiz, kot na
primer povezavo nabave in porabe posameznih strateSkih materialov, analizo gibanja
nabavnih cen v povezavi s spreminjanjem drugih nabavnih pogojev in podobno. Namen
revizije bi bil predvsem izboljSanje obstojecega stanja in pravo€asno ukrepanje za preprecitev
poslabSanja stanja ter ukrepanje v primerih ve¢jih tezav, ki bi lahko ogrozile celotno
poslovanje zavoda.

Obstajajo dejavniki, ki omejujejo stvarno in natan¢no ocenjevanje uspes$nosti nabavnega
poslovanja. OIL nima enotnega informacijskega sistema, ki bi omogocal celovit pregled
nabavnega poslovanja. Organizacijske enote uporabljajo ve¢ informacijskih programov (za
materialno poslovanje lekarne, za materialno poslovanje skladiS¢a nezdravstvenega materiala
in program vodenja glavne ter drugih poslovnih knjig), ki medsebojno niso povezani in ne
omogocajo deljenja skupnih podatkov, dostopa do njih ve¢ sluzbam, kar bi posledi¢no
omogocalo hitro ter enostavno kontrolo in analizo nabavnega poslovanja. Potrebno bi bilo
pospesiti  vzpostavitev enotnega informacijskega sistema, ki bi bil bolj prijazen do
uporabnikov in bi omogocal hitrejsi dostop do potrebnih podatkov za lazjo izvedbo javnih
narocil ter sprotno kontrolo nabavnega poslovanja.
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Nabavno funkcijo izvaja ve¢ nabavnih enot, posamezne nabavne enote izvajajo le del
nabavnih nalog (na primer operativno nabavo). Nobena enota pa ne izvaja celovite
koordinacije nabavnega poslovanja in kontrole uspesnosti nabavnega poslovanja, zato bi bilo
potrebno za te naloge zadolziti eno izmed nabavnih sluzb.

OIL nabavlja veliko $tevilo raznovrstnih potro$nih materialov. Potrebno bi bilo ugotoviti, ali
je to res potrebno in ali se lahko s standardizacijo nekaterih materialov doseze boljSe nabavne
pogoje zaradi vecjih koli¢in manjSega Stevila materialov.

Cilji nabavnega poslovanja niso jasno dolo¢eni oziroma najpomembne;jsi cilj je pravocasna
nabava zahtevanega materiala, opreme ali storitve. OIL nima razvitega sodobnega sistema
kazalnikov za merjenje uspesnosti nabave in javnega narocanja, kar bi omogocalo sprotno
kontrolo nabavnega poslovanja ter pravocasna opozorila v primeru nastalih tezav (kot na
primer odstotek nabav pokritih z javnimi narocili, odstotek nabav pokritih z veljavnimi
pogodbami, spremljanje gibanja cen za klju¢ne materiale in storitve, spremljanje gibanja
koli¢ine porabe glede na spremembo dobavitelja oziroma proizvajalca istovrstnega materiala
ipd.).

Nabavno poslovanje bi moral OIL sprotno kontrolirati, da bi preprecil napake, $kodo in
pomanjkljivosti, ki bi lahko nastale pri poslovanju, le tako bi lahko zagotovil u¢inkovito
porabo javnih sredstev.

6 PREDNOSTI IN SLABOSTI SEDANJE ORGANIZACIJE JAVNIH
NAROCIL V OKVIRU NABAVNE FUNKCIJE OIL TER PREDLOGI
IZBOLJSAV

Na podlagi analize organizacije javnih naro€il v okviru nabavne funkcije javnega zavoda
menim, da je treba javna narocila obravnavati kot del nabavne funkcije in ne kot samostojno
celoto. Zato to upostevam tudi v Sestem poglavju magistrskega dela.

6.1 Prednosti in slabosti organizacijske strukture nabavne funkcije OIL
ter predlogi izboljSav

Nabavno funkcijo OIL opravlja ve¢ nabavnih enot (lekarna, SJN, informatika, tehni¢no-
vzdrzevalna sluzba in knjiznica). Razdelitev delovnih podrocij se je izoblikovala ze v
preteklosti po kriteriju predmetov nabave in v zadnjih nekaj letih (od uveljavitve zakonodaje o
javnem narocanju) tudi po funkcijskem merilu. Razdelitev po funkcijskem merilu je posegla v
uteCene nabavne postopke posameznih nabavnih enot in v dotedanje pravice internih
porabnikov, ki so tudi sami vrSili nabave oziroma imeli odloCilne vloge pri sprejemanju
nabavnih odlocitev. Ker je razdelitev delovnih podroc¢ij in delovnih nalog med nabavnimi
enotami ostala na ravni, da je ¢im manj posegala v obstojeco organizacijo, hkrati pa je bilo
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treba upostevati tudi zakonodajo o javnem narocanju, je to vplivalo na nejasno porazdelitev
odgovornosti in pooblastil med posameznimi nabavnimi enotami. Organizacijske enote med
seboj niso usklajene in veckrat ne delujejo v smeri doseganja skupnega cilja, kar se kaze v
prelaganju odgovornosti iz ene enote na drugo, zamujanju pri izvedbi javnih narocil, slabsi
ucinkovitosti nabavnih postopkov ter kon¢no v nezadovoljstvu vseh sodelujocih.

Na podlagi preucitve organizacije nabavne funkcije v drugih vec¢jih javnih zdravstvenih
zavodih (Univerzitetni klini¢ni center Ljubljana, Univerzitetni klini¢ni center Maribor), Ki
imajo nabavno funkcijo centralno organizirano v eni enoti po predmetih nabave, menim, da bi
centralizacija nabavne funkcije prinesla OIL naslednje prednosti: poenotenje vseh nabavnih
postopkov, jasno razdelitev pooblastil in odgovornosti, boljso koordinacijo nabavnega
poslovanja med posameznimi fazami nabave, enoten odnos do dobaviteljev in internih
porabnikov, vecjo specializacijo nabavnih kadrov po posameznih predmetih nabave, enotno
kontrolo nabavnega poslovanja, nabavni procesi se ne bi prekinjali na funkcijskih mejah in
dnevno sodelovanje med takticno ravnjo nabave (oblikovanje nabavnih zahtev in izbira
dobaviteljev z javnimi narocili ter sklenitev pogodb) ter izvedbeno (operativno) ravnjo nabave
(naroCanje potrebnega materiala in storitev na podlagi sklenjenih pogodb, potreb OIL ter
nadziranje dobaviteljev glede kakovosti in drugih zahtev dobave).

Pricakovane slabosti centralizacije nabavne sluzbe so naslednje: tezja prilagodljivost
specificnim potrebam posameznih internih enot, ki imajo v OIL zelo razlicne potrebe,
problem reSevanja nujnih narodil, ki jih je v zdravstvenih organizacijah praviloma ve¢ kot v
drugih organizacijah, in predvsem v velikem odporu proti taksni organiziranosti znotraj OIL.
Hkrati pa bi centralizacija pomenila za centralno nabavno enoto nesorazmerno vecjo
odgovornost glede na dejanske moznosti delovanja nasproti ostalim sluzbam OIL.

Zaradi navedenih morebitnih slabosti obeh oblik organiziranosti bi bilo smiselno razmisliti o
organiziranosti nabave zavoda kot medfunkcijske timske organiziranosti, ki bi ohranila
prednosti decentralizirane organiziranosti in hkrati dodala prednosti centralizirane
organiziranosti nabave. V preteklosti so se pri nekaterih javnih narocilih izkazali za zelo
uspesne medfunkcijsko organizirani timi (t. 1. strokovne komisije), ki so bili zadolzeni za
izvedbo javnega narocila. Njihove zadolzitve so opisane v tocki 5.2.3.1. Razlogi so bili
predvsem naslednji: zdruzeno znanje z razli€nih podroc€ij (tehni¢nega, nabavnega, pravnega in
finan¢nega), primerno razdeljene naloge med posameznimi ¢lani tima, ustrezna komunikacija,
visoka motivacija posameznih ¢lanov za doseganje skupnega cilja in primeren nacin vodenja
tima. Zato bi bilo smiselno to prednost uporabiti kot nacin organiziranosti celotne nabavne
funkcije OIL.

Ceprav bi bila nabava na zunaj $e vedno organizirana kot do sedaj (v ve¢ nabavnih enotah,
centralizirano po posameznih nabavnih podrocjih), bi pomembne nabavne odlocitve na
strateSki ravni sprejemal generalni direktor, skupaj z vodji nabavnih enot in vodjo SJN.
Odlocitve na takticni ravni pa bi sprejemali timi, ki bi bili sestavljeni iz stalnih ¢lanov
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nabavnih enot in sluzbe javnih narodil ter internih porabnikov. Njihove naloge bi se iz
dosedanjih nalog strokovne komisije za izvedbo javnih naroCil razsirile Se na skupno
delovanje in sodelovanje tudi v fazi izvajanja pogodb. Timi bi dobili ve¢ pooblastil in
odgovornosti. Tako bi zagotovili dnevno sodelovanje med takticno ravnjo nabave
(oblikovanje nabavnih zahtev in izbira dobaviteljev z javnimi naro€ili ter sklenitev pogodb) in
izvedbeno ravnjo nabave (naroCanje potrebnega materiala in storitev na podlagi sklenjenih
pogodb, nadziranje dobaviteljev glede kakovosti in drugih zahtev dobave, reSevanje
reklamacij ter tekoce spremljanje izvajanja pogodb).

Time bi usmerjal vodja SJIN, v sodelovanju z vodji nabavnih enot, v skladu s cilji in
usmeritvami, ki bi bile doloCene na strateski ravni nabave. Timi bi bili organizirani po glavnih
skupinah predmetov nabave zavoda, kot na primer: nabava zdravil, nabava potrosnih
zdravstvenih materialov, nabava nezdravstvenih materialov, nabava medicinske opreme,
nabava nemedicinske opreme, nabava gradbenih storitev in nabava zunanjih storitev. Strateski
in takticni del nabave bi bil centraliziran, operativni del nabave pa bi bil Se vedno
decentraliziran in v pristojnosti posameznih nabavnih enot. Clani timov bi morali biti
enakopravni in si medsebojno pomagati. Zaradi tega bi bila po eni strani razdelitev nalog med
posamezne Clane tima okvirna, po drugi strani pa bi bila opredelitev nalog celotnega tima
jasna.

Pristopiti bi bilo potrebno tudi k pripravi ustreznih navodil in postopkov za zagotovitev
strokovne podlage za presojo upravicenosti nabav ter s tem zmanjSanja vpliva subjektivne
presoje na odloéitve o nabavah. Clane in vodje timov bi bilo treba dodatno izobrazevati za
ucinkovito timsko delo ter delovanje v skladu z veljavno zakonodajo o javnem naroCanju. S
takSno organizacijo bi dosegli boljSo povezanost med organizacijskimi enotami, uvedli bi
interdisciplinarni pristop izbire dobaviteljev z ve¢jo vkljucitvijo internih porabnikov, kar bi
pripomoglo k visji ué¢inkovitosti nabavnih postopkov.

Povecati bi bilo potrebno sodelovanje med organizacijskimi enotami. Doloc¢iti bi bilo treba
osebo ali sluzbo, ki bi koordinirala celotno nabavno poslovanje OIL. To sedaj ze delno
opravlja SIN, zato bi bilo smiselno, da te naloge opravlja Se naprej, vendar bolj uc¢inkovito.
Povecati bo potrebno kakovost in pravocasnost planiranja ter pravocasne izvedbe vseh
aktivnosti nabavnega procesa. Prav tako bo treba zagotoviti bolj u¢inkovito kontrolo nabav na
podlagi sklenjenih pogodb in kontrolo uspesnosti izbire dobaviteljev preko izvedbe javnih
narocil, v skladu s sprejeto nabavno strategijo.

6.2 Prednosti in slabosti kadrovske strukture nabavne funkcije OIL ter
predlogi izboljSav

Kadri, ki so zaposleni v nabavnih enotah OIL, so visoko izobraZeni, vendar so po smeri
izobrazbe zelo polarizirani med SJN in ostalimi nabavnimi sluzbami. V SIJN so na podroc¢ju
javnih narocil zaposleni predvsem strokovni sodelavci z ekonomskim in pravnim znanjem. V
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ostalih nabavnih enotah pa so zaposleni predvsem strokovni sodelavci iz posameznih
nimajo specialnin ekonomskih in pravnih znanj, vendar poleg svojega strokovnega dela
izvajajo tudi operativno nabavo, so dnevno v stikih z dobavitelji ter izvajalci in imajo sprotne
informacije o razmerah na trgih posameznih materialov ter storitev. Ker je zaposlovanje
dodatnih kadrov na podrocju nabave nesmiselno in nemogoce (omejevanje zaposlovanja v
javnem sektorju), bi bilo potrebno povecati ucinkovitost obstojecega kadra predvsem z
izobrazevanjem in motivacijo.

Poglobiti je potrebno vsakodnevno sodelovanje med SJN in ostalimi nabavnimi enotami ter
internimi porabniki za uspesno izvedbo javnih narodil, s kon¢nim ciljem povecati u¢inkovitost
nabavnega poslovanja zavoda. lzvajanje nabavne funkcije je treba jasno razdeliti med
obstojece nabavne enote na takSen nacin, da bo nabavna funkcija ¢im bolj uc¢inkovita. Menim,
da bi obstoje¢o kadrovsko strukturo nabavnih enot OIL najbolje izkoristila timska
organiziranost, ki sem jo predstavila v toc¢ki 6.1. VeCopravilno organizirani timi bi bili
sestavljeni iz ¢lanov, ki delajo na razli¢nih podro¢jih dela (nabava, javna narocila, porabniki
materialov oziroma proizvajalci zdravstvenih storitev) in imajo skupaj Siroko znanje ter
izkusnje. Medsebojno sodelovanje bi preko komuniciranja vplivalo na prenos znanja in
izkuSenj med ¢lani.

Ker SIN pokriva ve¢ delovnih podrocij (izvedbo javnih narocil, nabavo in skladiscenje
potroSnega nemedicinskega materiala ter vzdrZzevanje delovne obleke in perila), strokovni
sodelavci na podro¢ju izvedbe javnih narodil, poleg izvajanja postopkov javnih narocil za
nabave razli¢nih materialov, storitev in opreme, opravljajo Se druge naloge s podrocja nabave
(izvedba operativnega nabavnega procesa, izdelava tehni¢nih specifikacij za potrosne
nezdravstvene materiale). Pri opravljanju teh nalog se soocajo z operativnimi tezavami, Ki se
pojavljajo v fazi izvedbe sklenjenih pogodb. To jim omogoca, da spoznavajo zakonitosti na
posameznih nabavnih trgih in tehni¢ne zahteve, ki so pomembne za posamezne skupine blaga
in storitev ter vidijo nabavno poslovanje $irse, tudi z vidika internih uporabnikov, ob tem pa
skusajo probleme, ki se pogosto pojavljajo v praksi, upostevati pri pripravi novih razpisov
tako, da do teh ne bi ve¢ prihajalo oz. bi bili ti manjsi. Menim, da je takSna organiziranosti
sluzbe javnih narocil prednost, saj bi predlagana organiziranost nabavne funkcije z dnevnim
sodelovanjem med SJN in ostalimi nabavnimi enotami pozitivno vplivala na kakovost dela
strokovnih sodelavcev s podroc¢ja javnih narocil, saj bi bili dnevno obvesceni o razmerah na
trgu in 0 morebitnih tezavah pri realizaciji sklenjenih pogodb.

Zaradi centralizacije izvajanja javnih narocil v eni enoti (SJN) obstajajo naslednje prednosti
za zavod: strokovni sodelavci na podrocju izvedbe javnih narocil se med seboj posvetujejo,
sodelujejo in v Casu odsotnosti nadomescajo, zato so bolj u€inkoviti; visja je skupna raven
znanja s podrocja javnih narocil kot ¢e bi bili ti porazdeljeni po posameznih nabavnih enotah,;
centralizacija planiranja izvedbe javnih narodil (Casa in na¢ina izvedbe) prinasa tudi pozitivne
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ucinke, ki so vidni predvsem v doseganju boljSih nabavnih pogojev in enotnem odnosu do
dobaviteljev ter izvajalcev; moznosti razvijanja in izvajanja skupne nabavne strategije OIL.

Enako kot Hladnik (2011, str. 11-12) menim, da mora delovanje SIN temeljiti na naslednjih
vrednotah:

e upostevanje veljavne zakonodaje, ki ureja podrocje nabave v javnih zavodih;

e spostovanje veljavne zakonodaje je pred lastnimi interesi ali interesi vplivnih
udelezencev;

e profesionalno korekten odnos do vplivnih posameznikov v organizaciji in enak odnos do
gospodarskih subjektov, s katerimi sluzba prihaja v stik;

e strokoven pristop v vseh fazah nabavnega procesa;

e upostevanje, da kakovost izvedbe predhodnih faz doloca in vpliva na kakovost rezultatov
naslednjih faz, pomanjkljivosti ene faze pa povzrocajo tezave v naslednjih fazah;

e zavzemanje in spodbujanje interdisciplinarnega sodelovanja vseh sodelujocih v nabavnem
procesu za ¢im boljse doseganje planiranih ciljev.

6.3 Prednosti in slabosti komunikacijske strukture nabavne funkcije OIL
ter predlogi izboljSav

Kljub oblikovanju internih navodil za izvajanje postopkov javnih narocil v letu 2010 in
njihovi spremembi v letu 2011, ki so dolo¢ila naloge ter odgovornosti udeleZzencev (sluzbe
javnih naro€il, upravi¢enega predlagatelja za izvedbo javnega narocila, skrbnika javnega
naroCila, strokovne komisije in skrbnika pogodbe), je opaziti pomanjkanje skupnega
sodelovanja tako med internimi porabniki, nabavnimi enotami kot SIN. Vsaka nabavna enota
deluje le v okviru svojega delovnega podro¢ja in uresni¢uje svoje delovne cilje. VVodje
nabavnih enot pogosto pod pritiskom odgovornosti za doseganje ciljev enote postavljajo v
ospredje kratkoro¢ne interese svoje enote. Med nabavnimi enotami ni prave komunikacije in
procesi se prekinjajo na skupnih mejah. Organizacijske enote med seboj niso usklajene in
veckrat ne delujejo v smeri doseganja skupnega cilja, kar se kaZe v prelaganju odgovornosti iz
ene enote na drugo, zamujanju pri izvedbi javnih narodil, slabsi ucinkovitosti nabavnih
postopkov ter konéno v nezadovoljstvu vseh sodelujocih.

Vecina sodelujocih v nabavnih procesih, ki so zaposleni izven SIN, meni, da je izvedba javnih
narocil »nujno zlo«, ki ne prinasa vecjih pozitivnih u¢inkov, omejuje pa njihovo prosto izbiro
materialov, opreme in izvajalcev storitev na trgu. Zaradi neenotnega delovanja med
posameznimi vodji enot tako v predrazpisni fazi kot tudi v porazpisni fazi izvedbe javnih
naro€il ne prihaja do tolik$nih pozitivnih ucinkov javnih narocil kot bi lahko, ¢e bi vodje
delovali enotno. Vodstvo zavoda mora s svojim delovanjem spodbujati medsebojno
sodelovanje za doseganje skupnega cilja.
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6.4 Prednosti in slabosti informacijske podpore nabavne funkcije OIL ter
predlogi izboljSav

Obstojeci informacijski sistemi ne omogocajo deljenja skupnih podatkov in dostopa do njih
veC sluzbam, kar bi skrajSalo ¢as izvedbe posameznih nabavnih procesov, odpravilo nekatere
aktivnosti, ki se ponavljajo, znizalo stroSke in s tem povecalo ucinkovitost poslovanja.
Potrebno bi bilo pristopiti k ¢im hitrejsi uvedbi enotnega informacijskega sistema, ki bi
omogocal celovit pregled nabavnega poslovanja. Omogocal pa bi tudi hitro in enostavno
kontrolo nabavnega poslovanja na podlagi sklenjenih pogodb, s tem pa tudi hitre popravke
ugotovljenih odmikov realiziranega od planiranega nabavnega poslovanja.

Pridobitev rac¢unalniSkega sistema na podro¢ju kreiranja in evidentiranja dokumentacije o
javnih narocilih je vplivala na poenotenje dokumentacije javnega narocila ter skrajsala fazo
priprave razpisne dokumentacije. Potrebno bo nadgraditi sistem Se z modulom primerjave in
razvr$€anja ponudb, kar bi bistveno pripomoglo k skrajsanju Casa izvedbe te faze javnega
narocila. Zagotoviti pa bi bilo treba tudi avtomatizacijo poteka nabave na podlagi sklenjenih
pogodb, vpeljati kontrolne mehanizme in hkrati zagotoviti ustrezno bazo za nacrtovanje
(planiranje) pravocasne izvedbe vseh nabavnih aktivnosti. Koristna bi bila tudi razsiritev
elektronskega poslovanja na vse faze izvedbe javnega narocanja, kar bi omogocalo bolj
fleksibilno in uéinkovito nabavo.

OIL nabavlja veliko Sstevilo razlicnih istovrstnih potrosnih materialov. Treba bi bilo
analizirati, ali je to potrebno in ¢im bolj standardizirati materiale ter storitve, kar bi
pripomoglo k izboljSanju nabavnih pogojev.

6.5 Prednosti in slabosti obstojece poslovne kulture OIL ter predlogi
izboljsav

Pri prenovi poslovanja moramo upostevati tudi vidik kulture. Obstojec¢a kultura ne podpira
kakovostne izvedbe javnih naroCil. Uvajanje sprememb spodbujajo predvsem zunanji
dejavniki (npr. zunanje kontrole, javno mnenje). Razvoj posameznih organizacijskih enot je
potekal samostojno in relativno nepovezano, kar se je kazalo tudi v nepripravljenosti vodij
enot na SirSe interdisciplinarno sodelovanje med organizacijskimi enotami pri izvedbi
posameznih ve¢jih projektov. Vodstvo mora pristopiti K procesu spreminjanja organizacijske
kulture OIL, ki bo ustrezala zastavljeni poslovni strategiji in ciljem OIL. V proces sprememb
mora vkljuciti predvsem vodje posameznih organizacijskih enot, ki bodo novo pridobljene
vrednote, kulturo dela in Zivljenja v organizaciji prenasali naprej na ostale zaposlene. V
kolikor je potrebno, naj se na novo definirata poslanstvo in vizija OIL ter dolo¢i jasne cilje
delovanja. Uspeh je mozen le z usklajenim in istosmernim delovanjem vseh funkcij ter
sektorjev OIL in dobro koordinacijo s strani vodstva. Razumeti pa je treba, da vecina
sprememb zahteva dalj$i Cas in da se rezultati pokazejo Sele Cez Cas, zato je potrebno
definirati tudi fazne cilje in sproti kontrolirati njihovo uresni¢evanje ter ugotavljati morebitne
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odmike od nacrtovanih ciljev. Med ostalimi cilji naj se poudarja transparentnost in
ucinkovitost poslovanja ter medsebojno zaupanje in sodelovanje vseh zaposlenih, kar bo
vplivalo na izboljSanje poslovne kulture.

Vodstvo OIL se mora zavedati, da je izvedba nabav preko postopkov javnih naro¢il ne samo
obvezna, ampak, da lahko tudi izkoristiti prednosti, ki jih nudi zakonodaja na tem podroc¢ju
pri oblikovanju nabavnih strategij. Poudarjati mora prednosti, ki jih imajo OIL in zaposleni od
sprememb nabavnega poslovanja. Zagotoviti mora, da bodo vsi sodelujo¢i v vseh fazah
nabavnega procesa delovali usklajeno in v skladu z nabavnimi strategijami ter da bo nabavna
funkcija uspesno delovala. Nabavne enote mora podpirati pri uresni¢evanju planiranih ciljev
in jim omogociti ustrezno informacijsko podporo. Delovanje celotne nabave zavoda naj
temelji na izvajanju nabavne funkcije, kot primer dobre prakse v slovenskem zdravstvu, z
upostevanjem temeljnih nacel javnega narocanja, kar bo ustvarilo pri udelezencih pozitivno
Mmnenje o smiselnosti in ekonomi¢nosti izvajanja nabav instituta po novem.

Potrebno bi bilo pravocasno izdelati terminski plan vseh nabavnih aktivnosti in pravocasno
priceti z izvajanjem le-teh, da bodo nabavni cilji uresni¢eni v ¢im vecji meri. V doseganje
ciljev bi morali biti poleg zaposlenih v SIN vkljuceni Se: vodstvo instituta, ki zagotavlja
pogoje za delo in avtonomijo SIN ter vodje drugih oddelkov, ki postavljajo realne plane
nabav in sodelujejo pri kakovostni pripravi tehni¢nih specifikacij nabavnih potreb. Cilji bi
morali biti jasno in realno postavljeni. Doseganje ciljev bi bilo treba sproti kontrolirati in
analizirati. V primeru ugotovljenih odmikov od planiranega bi bilo potrebno pristopiti k
odpravi pomanjkljivosti.

SKLEP

Sodobna podjetja, ki delujejo v hitro spreminjajoéem se okolju, se soocajo z izzivi, kako
svojo obstojeco organizacijo prilagoditi novim razmeram na nacin, ki bo omogocal njeno
vecjo fleksibilnosti in hitro odzivnost na spremembe okolja, kar bi vplivalo na boljSo
kakovost delovanja ter konkurenénost podjetja. Gre za nenehen proces stalnega izboljSevanja
organizacije, ki se nanasa predvsem na spremembe organizacijske strukture in procesov,
izboljsanje organizacijske kulture, uvajanje interdisciplinarnega timskega dela, zvisevanje
sploSne ravni znanja v organizacij ter podobno. Pri nacrtovanju sprememb kot tudi pri
njihovem uresniCevanju je treba upostevati specificnosti notranjega in zunanjega okolja
podjetja z vsemi prednostmi ter slabostmi.

Nabava kot ena izmed poslovnih funkcij postaja v sodobnih podjetjih vse bolj pomembna.
Njena ucinkovitost predstavlja pomemben element celotne ucinkovitosti vsake zdruzbe, tako
zasebne kot javne, vendar je ta element odvisen predvsem od njene celotne ekonomske
ucinkovitosti. Organiziranost nabavne funkcije se razlikuje med posameznimi zdruzbami in se
hkrati spreminja v isti zdruzbi skozi ¢as, na kar vplivajo zunanji ter notranji dejavniki zdruzbe
in spremembe le-teh. Spremembe vplivajo na naloge, odgovornosti in pristojnosti nabavne
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funkcije ter na zunanjo in notranjo organizacijo nabavnega oddelka ter postopke narocanja. V
nabavnih procesih sodelujejo Stevilni udelezenci, ki so med seboj soodvisni in tudi
medsebojno ucinkujejo.

Javno narocanje je dejavnost, s katero javni sektor na trgu nabavlja dobrine po posebnih
pravilih. Podro¢je ureja zakonodaja o javnem naroCanju in javnih financah. Zaradi svoje
velike ekonomske moci, obseznih in zelo raznovrstnih potreb je vpliv javnega sektorja v
primerjavi z vplivom drugih ekonomskih subjektov na trgu bistveno vecji. Ta vpliv se kaze
predvsem na ekonomskem, politiénem, pravnem in drugih podrocjih.

Postopek javnega narocila lahko razdelimo v tri faze: predrazpisna faza, faza izvedbe javnega
narocila in porazpisna faza. Izvedba razpisne faze bi morala biti v svojem bistvu le »tehni¢no
orodje«, s katerim naroénik izbere najugodnejsega pogodbenega partnerja. Ce za nabavni
proces na sploS$no velja, da kakovost izvedbe predhodnih faz dolo¢a in vpliva na kakovost
rezultatov naslednjih faz ter pomanjkljivosti ene faze povzrocajo tezave v naslednjih fazah,
potem lahko sklepamo, da enaka zakonitost velja tudi za izvedbo nabavnega procesa vsakega
javnega naro¢nika. Tako je uspesnost izvedbe nabavne funkcije javnega naro¢nika odvisna ne
samo od izvedbe postopka javnega narocila, ampak tudi od kakovostno nacrtovane ter
izvedene predrazpisne faze in porazpisne faze, ki sledi po sprejetju odlocitve o oddaji javnega
narocila (faza sklenitve pogodbe, njena realizacija in kontrola izvedbe). Javni naro¢niki na to
prepogosto pozabljajo. U¢inkovito sodelovanje vseh sluzb in posameznikov v nabavnem
procesu in njihovo pravocasno vkljuCevanje v posamezne faze je bistvenega pomena za
uspesnost nabavne funkcije javnega narocnika.

Analizirala sem obstojeCo organizacijo javnih naroCil v okviru nabavne funkcije javnega
zdravstvenega zavoda Onkoloski institut Ljubljana. Nabavno funkcijo OIL opravlja veé
nabavnih enot (lekarna, SJN, informatika, tehni¢no-vzdrzevalna sluzba in knjiznica).
Razdelitev delovnih podrocij se je izoblikovala Ze v preteklosti, po Kriteriju predmetov nabave
in v zadnjih nekaj letih (od uveljavitve zakonodaje o javnem narocanju) tudi po funkcijskem
merilu. Razdelitev po funkcijskem merilu je posegla v uteCene nabavne postopke posameznih
nabavnih enot in dotedanje izklju¢ne pravice internih porabnikov pri nekaterih nabavnih
odlocitvah. Ker je razdelitev delovnih podrocij in delovnih nalog med nabavnimi enotami
ostala na ravni, da je ¢im manj posegala v obstojeCo organizacijo, hkrati pa je bilo treba
upostevati zakonodajo o javnem narocanju, je to vplivalo na nejasno razdelitev odgovornosti
in pooblastil med posameznimi nabavnimi enotami. Odgovornosti in pooblastila vseh, ki
sodelujejo pri kateri koli fazi nabave (tako formalnih nabavnih enot kot tudi internih
porabnikov), niso jasno opredeljena. Vsaka nabavna enota deluje le v okviru svojega
delovnega podrocja in uresniCuje svoje delovne cilje. Med nabavnimi enotami ni prave
komunikacije in procesi se prekinjajo na skupnih mejah. Cutiti je pomanjkanje skupnega
sodelovanja tako med internimi porabniki, nabavnimi enotami in sluzbo javnih naro¢il.
Organizacijske enote med seboj niso usklajene in veckrat ne delujejo v smeri doseganja
skupnega cilja, kar se kaze v prelaganju odgovornosti iz ene enote na drugo, zamujanju pri
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izvedbi javnih narocil, slabsi u€inkovitosti nabavnih postopkov in kon¢no v nezadovoljstvu
vseh sodelujocih.

Na podlagi analize dosedanje organiziranosti nabavne funkcije v OIL, njenih prednosti in
slabosti, menim, da je najprimernejSa organiziranost nabavne funkcije OIL kot medfunkcijske
timske organiziranosti, ki bi ohranila prednosti dosedanje organiziranosti in ji dodala
prednosti centralizirane organiziranosti v eni organizacijski enoti. Ceprav bi bila nabava na
zunaj $e vedno organizirana kot doslej (v ve¢ nabavnih enotah, vendar centralizirano po
posameznih nabavnih podroc¢jih), bi pomembne nabavne odloc¢itve na strateski ravni
sprejemal generalni direktor, skupaj z vodji nabavnih enot in vodjo SIN. Odlo¢itve na takti¢ni
ravni pa bi sprejemali timi, ki bi bili sestavljeni iz stalnih ¢lanov nabavnih enot, SIN in
internih porabnikov. Nova organiziranost nabavne funkcije, ki bi temeljila na timski
organiziranosti nabave na takticni ravni, bi =zagotavljala dnevno sodelovanje med
posameznimi nabavnimi enotami, internimi porabniki in SJN, kar bi pripomoglo k visji
transparentnosti nabavnega poslovanja, pozitivno bi vplivalo na dvig povpre¢ne ravni znanja
vseh sodelujocih ter na u¢inkovitost nabave zaradi enotnega delovanja.

Uspeh sprememb bo odvisen predvsem od aktivne vloge vodstva OIL, kot tudi od
pripravljenosti posameznih vodij enot k sodelovanju. Povecati bo potrebno motivacijo vseh
zaposlenih za doseganje skupnih ciljev. Motivacija in ugodna organizacijska klima sta zelo
pomembni, saj vplivata na pripravljenost vseh zaposlenih k doseganju postavljenih ciljev, ¢e
jih ti sprejmejo kot svoje cilje. Skupni cilji morajo biti jasno definirani, njihovo uresni¢evanje
pa je potrebno sproti kontrolirati, ugotavljati morebitne odmike od planiranega in pravocasno
pristopiti k odpravi le-teh. Poudariti je potrebno transparentnost poslovanja, medsebojno
zaupanje in sodelovanje vseh zaposlenih. Uspeh je mozen le ob pogoju usklajenega in
istosmernega delovanja vseh funkcij ter sektorjev OIL in dobri koordinaciji s strani vodstva.
Kljub temu, da vecina sprememb zahteva dalj$i €as in da se rezultati pokazejo Sele Cez Cas, je
treba ukrepati takoj.
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Priloga 1: Slovar pogosto uporabljenih kratic

APEC — Asia - Pacific Economic Cooperation

BDP — bruto domaci proizvod

DKOM - Drzavna revizijska komisija za revizijo postopkov oddaje javnih narocil

EU — Europska unija

GPA — Agreement on Government Procurement (at the Uruguay Round in 1994)

IBRD - International Bank for Reconstruction and Development

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development

RS — Republika Slovenija

RSRS — Racunsko sodis¢e Republike Slovenije

SJIN — sluzba javnih narocil

Skrbnik JN — skrbnik javnega narocila

TED - Tenders Electronic Daily

UNCITRAL — United Nations Commission on International Trade Law

ZDA — Zdruzene drzave Amerike

ZJN-2 — Zakon o javnem naroc¢anju (Ur. 1. RS §t. 128/2006, 16/2008, 19/2010, 18/2011)
ZJG-1UPB3 — Zakon o gospodarskih druzbah (Ur. 1. RS §t. 83/2009-UPB3, 65/2009)
ZPVPJN — Zakon o pravnem varstvu v postopkih javnega naro¢anja (Ur. 1. RS §t. 43/2011,
60/2011-ZTP-D)

ZRPJN — Zakon o reviziji postopkov javnega narocanja (Ur. 1. RS §t. 94/2007-UPB5, 32/2009
Odl. US: U-1-238/07-52)

ZZZS — Zavod za zdravstveno varstvo Slovenije

WTO — World Trade Organization



Priloga 2: U¢inkovit nabavni proces, temeljne aktivnosti in njihov namen

PROCES

AKTIVNOSTI

NAMEN AKTIVNOSTI

UGOTAVLIJANJE
POTREB

Dolocitev ciljev

- opredeliti nabavne potrebe
- standardizirati artikle
- izdelati ustrezne specifikacije narocil

11l

Priprava letnega
nacrta nabav

=

- izdelati nacrt po vrsti blaga,
vrednosti in koli¢ini

- izdelati terminski nacrt izvedbe
nabavnih aktivnosti

-

IZBIRA DOBAVITELJEV

Priprava postopka
izbire

ags

- izbrati ustrezen nacin oddaje naro¢il
- dolociti ustrezne razpisne pogoje
izbrati objektivna merila izbire

- utemeljiti nacin uporabe meril

- zagotoviti ustrezno konkurenco med
ponudniki

- predvidevati ustrezno resitev, e
izvedba postopka ne bo uspela

- dolociti in razmejiti naloge in

odgovornosti udeleZzencev v postopku
in dolo¢iti, kako mora kroziti
dokumentacija

Izvedba postopka
izbire

1L

- izbira najugodnejs$ega ponudnika v
pravoc¢asno izvedenem postopku

Sklenitev pogodbe

s

- nedvoumno dolo¢iti predmet
pogodbe
- vgraditi ustrezne instrumente

se nadaljuje




nadaljevanje

—
-

Narocanje po pogodbi - zagotoviti skladnost s pogodbo
glede kolicine, kakovosti in cene

L

Ocena izvajanja
pogodbe

- spremljati realizacijo pogodbe

- oceniti dobavitelje in artikle
— | - oceniti ustreznost in kakovost
predhodnih aktivnosti

- pripraviti predloge in priporocila

UPRAVLJANJE POGODB

Vir: Racunsko sodisce Republike Slovenij, Zbirno porocilo o ugotovitvah revizij pravilnosti in ucinkovitosti
nabave zdravil in medicinskega potrosnega materiala v splosnih bolnisnicah v letu 2002, $t. 1213-11/2003-3,
2004.



Priloga 3: Organizacijska shema javnega zavoda Onkolo$ki institut Ljubljana

Generalni direktor

Zdravstvene Upravne
dejavnosti dejavnosti

Strokovni direktor

Pravna sluzba

Kadrovska sluzba

Diagnosti¢na Epidemiologija in Raziskovalnain | [
— dejavnost register raka izobrazevalna
dejavnost Plansko-analitska

sluzba

Sektor operativnih

dejavnosti :
Financ¢na sluzba

Tehni¢no-

L Sektor radioterapije vzdrzevalna sluzba

Sluzba za
Sektor internisti¢ne B informatiko
— onkologije
Sluzba javnih
narocil

Skupne zdravstvene
] dejavnosti

Dejavnost
zdravstvene nege in
oskrbe bolnika

Lekarna

Vir: Onkoloski institut Ljubljana, Pravilnik o notranji organizaciji, 2005.



Priloga 4: Vrednostni pragi in vrste postopkov javnih naro¢il po ZJN-2 in Uredbi st.

1251/2011 z dne 30. november 2011

Predmet Ocenjena Vrsta Objava na | Objava v | Naro¢niki, za
javnega vrednost postopka Portalu TED katere je
narocila javnega javnega javnih obvezna
narocila (v EUR | narodila narocil RS objava po
brez DDV) ZJIN-2C
Blago in niZja od 20.000 . s
. e ne ne vsi naro¢niki
storitve eviden¢ni
Gradnje niZja od 40.000 postopek . .
ne ne vsi naro¢niki
Blago in enaka ali vi§ja | javno narocilo da ne vsi narocniki
storitve | od 20.000 male
Gradnje | enaka ali visja od vrednosti* da ne vsi naroéniki
40.000
Blago in | enaka ali vi§ja od ostopek . .
storgitve 40.000J F;biraﬁja da ne vsi naroniki
Gradnje | enaka ali visja od ponudb po
80.000 predhodni da ne vsi naro¢niki
objavi*
odprti organi RS in
enaka ali vi§jaod | postopek ali njihovi organi
Blago in 130.000 postopek s q Vv sestavi ter
. . a da
storitve predhodnim lokalne
ugotavljanjem skupnosti
enakgoaél.(;/(;;]a od Sposoati)in ostl, da da drugi naro¢niki
konkuren¢ni organi RS in
enaka ali vi§ja od dialog ali njihovi organi
274.000 postopek s q q Vv sestavi ter
pogajanji brez a a lokalne
Gradnje predhodne skupnosti
objave ali
enaka ali visja od postopek s
5.000.000 pogajanji po
prgg}];vdinl da da drugi naro¢niki

Legenda: * ali kateri od postopkov za vi§je vrednostne pragove, ki so navedeni v tabeli. Vendar je potrebno v

primeru izbire postopka za visje vrednostne pragove upoStevati pravila, ki veljajo za izbrani postopek.

Vir: Zakon o javnem narocanju (Ur. L. RS, $t. 128/2006, 16/2008, 19/2010, 18/2011); EU, Uredba st. 1251/2011
z dne 30. november 2011.




