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UuvoD

Problematika magistrskega dela. Zdravstvena dejavnost je po svoji naravi podrocje, ki je
delezno izjemnega zanimanja tako posameznika kot druzbe. Gre za splet dejavnosti in
odnosov, kjer se v dolo¢enem protislovju soocajo razli¢ni interesi — interesi posameznika in
Sirsi druzbeni interesi (Brus, 1994, str. 11). To ni proizvajalna dejavnost, ker ne ustvarja nove
vrednosti. Njeni kon¢ni rezultati izredno vplivajo na porabo bruto domacega proizvoda; po
eni strani za potrebe ostalih dejavnosti, ki se financirajo iz proracuna, po drugi strani za
potrebe same zdravstvene dejavnosti. To se kaze predvsem v kakovosti opravljenih
zdravstvenih storitev, v potrebnem obsegu dela ter u¢inkovitosti in uspes$nosti dejavnosti kot
celote.

Javni izdatki za socialno varnost v zadnjih desetletjih vse bolj ogrozajo uravnotezenost in
skladnost ekonomskega in socialnega razvoja drzav. Visoki stroski dela, v katerih imajo
pomemben delez prispevki in davki za socialno varnost, v razvitih evropskih drzavah grozijo
z znizevanjem konkuren¢ne sposobnosti njihovih narodnih gospodarstev na mednarodnih
trgih. Hkrati pa skokovito naras¢ajo tudi izdatki za zdravila. Rastejo hitreje, kot se povecuje
znesek denarja, ki ga prebivalstvo v razli¢nih oblikah, prek obveznega zdravstvenega
zavarovanja, prostovoljnega zavarovanja, proracuna ministrstva za zdravje in samoplacnisStva,
namenja za zdravstvo. Skrb za vi§jo kakovost zdravstvene oskrbe in popolnejSe
zadovoljevanje zdravstvenih potreb prebivalstva pa je vcasih vendarle le poceni izgovor in
opravicilo za izgube konec poslovnega leta. Po drugi strani pa je poudarjanje visje kakovosti
zdravstvene oskrbe v javnosti praviloma dobro sprejeto, Ceprav se v praksi ne ve vedno, kaj to
je in kje naj se pokaze (Cesen, 2003, str. 27).

Stroski zdravstva v svetu kot tudi pri nas hitro naras¢ajo. Dejavnikov, ki vplivajo na rast
stroskov, je ve¢. Vedno bolj se spreminja zdravstvena zahtevnost prebivalcev razvitih druzb,
na katero vplivajo vi§ja splo$na raven izobrazbe, vi$ji standard in razvoj medicinske znanosti
(Hanlon, 2001, str. 151). Slednji vodi k vnasanju novih ter dragih medicinskih tehnologij v
prakso in tako posredno drazijo zdravstveno dejavnost. Vse bolj je pomembno merjenje
uspesnosti poslovanja, zlati glede organizacijske in funkcionalne vrednosti dela, saj se
preveckrat zanasamo in sklicujemo na podatke ter izkusnje iz preteklih obdobij (Kongkiti,
Anussornnitisarn, Helo & Dwight, 2009, str. 646). Demografski dejavnik, ki najbolj vpliva na
rast stroskov zdravstva v razvitih drzavah, je staranje prebivalstva (Oliver, 2003, str. 201), kar
je po eni strani posledica manjSe rodnosti in po drugi strani podaljSevanja zivljenjske dobe.
Ker so starejsi ljudje tisti, ki potrebujejo najve¢ zdravstvenih storitev, hkrati pa se njihov
delez v celotnem prebivalstvu povecCuje, naraS€ajo potrebe po sredstvih za zdravstveno
dejavnost.

Hkrati pa narascajoce razmerje med upokojenimi in delovno aktivnimi ljudmi zmanjsuje tako
dav¢ne prilive kot obseg vpla¢anih premij za zdravstveno zavarovanje. Za pretirano rast
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stroSkov pa je v veliki meri kriva odsotnost nadzora nad stroski (Bose, 2002, str. 61). Prvic,
ker je tradicionalno poslanstvo zdravstvenih organizacij (izvajalcev zdravstvenih storitev),
zlasti Ce so to javni zavodi, skrbeti za zdravje ljudi in ne za dobickonosnost poslovanja, in
drugic, ker v svetu uveljavljeni storitveni sistem zdravstvenega varstva izvajalcev ne spodbuja
h kontroli stroSkov. Zanj velja, da se posamezne zdravstvene storitve placa po vnaprej
dogovorjenih cenah, zato so zdravstvene organizacije motivirane poslovati v ¢im vecjem
obsegu in realizirati ¢cim ve¢ prihodkov, nadzor nad stroski, ki pri tem nastanejo, pa ni tako
pomemben. Ve¢, ko je pacientov (Stevilo pacientov na dan) in vi§ja ko je zasedenost postelj
(izkoris¢enost zmogljivosti), ve¢ je tudi prihodkov (Devine, O’Clock & Lyons, 2009, str.
184).

Pri nas je podro¢je ekonomike zdravstva precej zanemarjeno in Sele primanjkovanje sredstev
sili vodstvo v bolniSnicah k boljsi organizaciji in poslovanju. Temeljna predpostavka, ki jo
mora bolniSnica upostevati, je, da merilo njenega uspeha ni samo zadovoljen zdravnik, ampak
ozdravljen in zadovoljen bolnik (Hocéevar, 2001, str. 33). Zagotavljanje ciljev zdravstva za
vsako ceno ni ve€¢ mogoce, saj omejena sredstva terjajo pretehtane odlocitve. Zato so nujne
spremembe. Delovanje bolnis$nic je potrebno organizirati tako, da z javnimi sredstvi dobro
gospodarijo. Le tako bi bilo mogoce z danimi sredstvi za zdravstveno dejavnost doseci
najboljSe mozno zdravje prebivalcev Slovenije. V zvezi s poslovanjem bolni$nic pri nas se je
izkazalo, da na tem podro&ju obstaja veliko problemov (Cesen, 2003, str. 14).

Univerzitetni klini¢ni center Ljubljana, najvecja slovenska bolnisnica, se Ze vrsto let srecuje s
pomanjkanjem sredstev in negativnim poslovnim izidom. Med aktivnosti, ki naj bi
pripomogle k racionalnejSemu poslovanju, sodi tudi reorganizacija nabavne sluZzbe, saj
predstavljajo stroski nabave materiala priblizno tretjino vseh stroskov. Zavod bi se moral
prozneje odzivati na spremembe okolja, jih zaznamovati in upoStevati pri svojem delovanju.
V zavodu nabavno funkcijo Se vedno obravnavajo tradicionalno. Tradicionalen pristop
obravnave nabavne funkcije bi bilo potrebno dograditi s strateskimi elementi. Po
tradicionalnem pristopu se ta funkcija namre¢ osredoto¢a le na naroCanje, prevzem in
skladiS¢enje materiala in je pogosto sestavni del druge poslovne funkcije.

Dana$nja nabavna funkcija je SirSe opredeljena. Ni le operativna izvajalka, marve¢ mora
opravljati raziskave nabavnega trga, nacrtovati nabavo, odlo¢ati o dobaviteljih, poteh in
na¢inu nabave in tudi o vseh ponabavnih storitvah (komuniciranje z dobavitelji, statistika,
analiziranje, napovedovanje) (Agndal & Nilsson, 2009, str. 86). K strateski uveljavitvi
funkcije so prispevali tudi novi koncepti na tem podro¢ju. Gre za koncepte, kot so: sprotno
dobavljanje (angl. Just in Time-JIT), celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total Quality
Management—TQM), nacértovanje materialnih potreb (angl. Material requirements planning—
MRP), koncept partnerstva med poslovnim subjektom in dobaviteljem. Nabavni oddelek ne le
nakupuje materiale in storitve, temve¢ oskrbuje ostale poslovne funkcije s potrebnimi
materiali, surovinami in storitvami. Nabava je kot organizacijska enota vedno bolj samostojna



in obenem vedno bolj vpeta v delovanje ostalih organizacijskih enot (Gonzalez-Benito,
Martinez-Lorente & Dale, 2003).

Nova vloga nabave je posledica ugotovitve, da gospodarna nabavna funkcija mocno
pripomore k izboljSanju poslovanja podjetja. Na ucinkovitost nabavne funkcije vpliva tudi
njena organizacija. Dobra organizacija mora zagotavljati skladnost delovanja interesov
podjetja z interesi okolja, moznost obvladovanja poslovnih procesov v skladu z zahtevami
okolja na racionalen nacin, nemoteno oskrbo z vsemi potrebnimi viri, sprosc¢anje in popolno
izkoriscenost Clovekovih ustvarjalnih zmoznosti in sposobnosti ter razpolozljivih tehnologij,
usklajenost razli¢nih razmerij 0ziroma notranjo harmonijo podjetja. Intenzivno organizacijsko
preoblikovanje podjetij je osnovna znacilnost sedanjega obdobja. Spremenjeni nacini Zivljenja
in dela ter spremenjeno okolje zahtevajo drugacno organizacijo, zato se pojavlja problem
spreminjanja le-te. To pomeni, da je potrebno pravoasno izvajati spremembe in se jim
prilagajati. Procesi spreminjanja organizacije so vse kraj$i, saj se spremembe pojavljajo
Cedalje hitreje. Prenova nabavne funkcije =zahteva temeljit razmislek in bistveno
preoblikovanje procesa, s ¢imer je mogoce doseCi izjemno velike izboljSave, zmanjSanje
stroskov, povecanje kakovosti, skrajsanje ¢asa (Hammer & Champy, 1995, str. 200-213).

S spreminjanjem se zdruzba in njena organizacija oddaljuje od obstojeCega stanja k bolj
zazelenemu prihodnjemu stanju, z namenom povecati u€inkovitost organizacije in uspeSnost
zdruzbe (Rozman, 2000a, str. 121). Razlogi za spreminjanje organizacije so vedno ali
odstopanja od Zelenega stanja ali pa spremembe v okolju. NajustreznejSa organizacija je
odvisna od situacije oziroma od posameznih stanj situacijskih spremenljivk. Niso vse
organizacijske reSitve enako ucinkovite. Katero organizacijsko obliko bomo izbrali, je
odvisno od okolja, v katerem zdruzba deluje. Temu sledi oblikovanje konkretnih predlogov,
ki pa morajo biti disciplinirano nacrtno izvedeni.

Namen in cilji magistrskega dela. Namen magistrskega dela je predlagati novo organizacijo
nabavne sluzbe v javnem zavodu, ki bi izboljSala obstojeco in s tem pripomogla k rednejSim
in hitrejsSim dobavam, krajsim dobavnim rokom materiala, daljSim pla¢ilnim rokom, nizjim
stroSkom nabave ter zmanjSevanju zalog materiala. Po drugi strani pa Zelim s temi prelogi
prispevati tudi k boljsi organiziranosti nabavne sluzbe kljub nekaterim reorganizacijskim
spremembam, ki so se ze zgodile. To pa so obenem tudi cilji nabavne funkcije. Doseg
zgornjih izboljSav se kaze v ucinkovitosti nabavne funkcije in s tem posledicno v vegji
uspesnosti organizacije. Obravnaval bom predvsem spremembe v organizacijski strukturi in
se pri tem osredotoCil na prednosti in slabosti sedanje organizacije nabavne sluzbe ter jih
primerjal s predlagano novo organizacijo.

Temeljni cilj magistrskega dela je, celostno preuciti organizacijo nabavne sluzbe javnega
zavoda Univerzitetni klini¢ni center Ljubljana in z analizo sedanjega stanja ugotoviti slabosti
in prednosti obstojece, ter predstaviti predlog nove organizacije nabavne sluzbe, ki bo
pripomogla k boljSem poslovanju in racionalnej$i porabi sredstev. Cilj predlaganega procesa
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nabave je zagotovitev ustreznih materialov, opreme in storitev, v ustrezni koliini in
kakovosti, ob dogovorjenem Casu in na dogovorjenem mestu, od najugodnejSega dobavitelja,
uporabnikov iz vseh organizacijskih enot v Univerzitetnem klini¢nem centru Ljubljana, kar je
pogoj za izvajanje njihove dejavnosti.

Metode dela. Pri pisanju magistrskega dela bom uporabljal strokovno literaturo domacih in
tujih avtorjev, prispevke, vire ter ¢lanke s teoretiénimi spoznanji s podro¢ja nabavnega
poslovanja. Magistrsko delo je metodolosko zastavljeno tako, da vkljuCuje teoreti¢ni in
prakti¢ni del. V uvodu predstavljam problematiko, izpostavim namen in cilje magistrskega
dela ter opisujem metode dela.

V drugem poglavju opredeljujem nabavo ter njeno vlogo tako da opiSem pojem in pomen
nabave. V tretjem poglavju sledi razlaga teoretskega ozadja organizacije nabave. Vsi
uporabljeni podatki so povzeti iz internih porocil in predpisov podjetja. Nato predstavim javni
zavod Univerzitetni klini¢ni center Ljubljana, poslanstvo, vizijo, cilje ter dejavnost zavoda. V
sklopu tega poglavja opiSem tudi organizacijsko strukturo zavoda. Analiziral bom obstojece
nabavno poslovanje v Univerzitetnem klini¢nem centru Ljubljana z opisom postopka.

V petem poglavju bom teoreticno prouceval trenutno organizacijo nabave v zavodu, razlozil
celotni nabavni proces, pri tem bom izpostavil prednosti in slabosti sedanje organizacije
nabavne sluzbe v zavodu. Teoreti¢na podlaga bo sluzila ovrednotenju u¢inkovitosti obstojece
nabavne sluzbe. V Sestem poglavju bom predstavil dejavnike nove organizacije nabave v
zavodu. V nadaljevanju bom opisal predlog nove organizacije nabave v zavodu, tako da bom
izpostavil predlog nove organizacijske strukture nabavne sluzbe, predlog novega nabavnega
proseca, ter opisal prednosti in slabosti nove organizacije nabavne sluzbe. V zakljucku bom
povzel vse ugotovitve, Ki jih bom pridobil s pisanjem magistrskega dela. Poleg metode analize
stanja si bom pomagal Se z metodo sinteze, opazovanjem in uporabo metode intervjuja z
zaposlenimi v komercialnem sektorju Univerzitetnega klini€nega centra Ljubljana, ki so
seznanjeni s problemi v organizacijski strukturi nabavne sluzbe.

1 POJEM IN POMEN NABAVE

1.1 Opredelitev in vloga nabave

V preteklih dvajsetih letih se je zelo spremenilo pojmovanje o nabavi,
katere cilj je predvsem uc¢inkovito gospodarjenje z materialom, ki se kaZe v
smotrni nabavi, prevzemu, skladisc¢enju in kontroli. Nabava v podjetju tako
pridobi pomembno vlogo, saj se obravnava kot samostojna strateska funkcija,

ki bistveno vpliva na uspesnost poslovanja podjetja kot celote. Nabavno



poslovanje postaja vse obseZnejse, zahtevnejse in bolj zapleteno (Potoénik,
2002, str. 27).



Vlogo nabave razli¢ni avtorji razli¢éno opredeljujejo, odvisno od
zgodovinskega ¢asa, v katerem jo obravnavamo, pa tudi od sole, ki ji avtor
pripada. Nekateri avtorji, kot so Pucko, Rozman (2000, str. 30), Potoé¢nik
(2000, str. 13), Kaveie (1997, str. 376), v nabavo vkljutujejo nakup
predmetov dela, delovnih sredstev in tujih storitev, drugi kot na primer
Lipi¢nik (2002, str. 29) le nakup predmetov dela. Vsi pa so si enotni, da
nabava delovne sile zaradi njene posebnosti ne spada med naloge nabavne

funkcije, temved je to naloga kadrovske funkci je.

Potoeénik (2002, str. 26) pojmuje nabavo v oZjem in &irsem smislu. V oZjem
smislu je nabava nakup materiala po dogovorjeni ceni na dolocenem trgu. V
girsem smislu pa obsega nabava poleg samega nakupa po dogovorjeni ceni Se
raziskovanje nabavnega trga, nacrtovanje nabave, oblikovanje nabavne
politike, sklepanje nabavnih dogovorov, kolidinski in kakovostni prevzem

materiala, skladiscenje, analiziranje in evidentiranje nabavnih poslov.

Pu¢ko in Rozman (2000, str. 30) menita, da je naloga nabave preskrba
delovnih predmetov, delovnih sredstev in tujih storitev, ki kolid¢insko in
kakovostno ustrezajo predvidenim gospodarskim nalogam podjetja. Zanjo je
znadéilno, da povprasuje pri dobaviteljih, naroca, prevzema nabavljene
delovne predmete, delovna sredstva in storitve in jih skladis¢i. Rozman
(1999, str. 186) pri opredelitvi nabavne funkcije povzema Lipoveevo
opredelitev, ki vkljucuje povprasevanje, narocanje, prevzemanje dobav,

skladis¢enje in oddajanje delovnih predmetov v proizvodnjo.

Weele (1998, str. 29) pojmuje nabavo kot pridobivanje dobrin in storitev,
potrebnih =za delovanje, vzdrZevanje 1in izvajanje osnovnih in pomoZnih
dejavnosti, po najugodnejsih pogojih pri zunanjih virih. Razlikuje med
rutinsko nabavo (material za vzdrzevanje, splogno porabo ipd.) za osnovno
dejavhost 1in nabavo =za pomoZne dejavnosti, kot je na primer. Nakup
pisarniske opreme za racunovodstvo, laboratorijske opreme za raziskave in

razvoj ipd.

Ziherl (1995, str. 111) povzema Kotnikovo pojmovanje nabavne funkcije:
»Nabava v podjetju je dejavnost, wusmerjena na preskrbo podjetja s
surovinami, materialom, stroji, napravami in storitvami za nemoten potek

reprodukcije«. Poleg tega obsega nabava se oblikovanje nabavne politike,



sklepanje nabavnih dogovorov, evidentiranje 1in analiziranje nabavnih

poslov, ki pa spadajo delno med organizacijske funkei je.

Scheuing (1989, str. 4) nabavo definira kot nakup potrebnega materiala in
storitev ob najniZzjih stroskih in iz sposobnih ter =zanesljivih virov.
Nabava mora zagotavljati material ne po najnizji, temve¢ po najboljsi ceni,
pri c¢emer se smatra, da je najboljsa cena v povezavi s kakovostjo

materiala.

Vloga nabave naj bi zagotovila optimalen sistem dobave, ki mora biti usmerjen k potrebam
nacrtovanja materialnih potreb. V praksi je vlogo nabave potrebno najprej opredeliti s stalis¢a
samega pomena in okvirov, ki jih ima podjetje. Sele ko je njena vloga v podjetju ustrezno



zaCrtana, bo nabava optimalno prispevala k uresnicitvi ciljev podjetja (Injazz, Paulraj & Lado,
2004).

V nasprotju z dosedanjo pasivno vlogo prevzema nabavna sluzba aktivno pobudo pri ravnanju
nabavnega procesa. Pri obi¢ajnem razmerju med kupcem in dobaviteljem je pobuda na strani
dobavitelja. Ker je pobuda na strani kupca, mora ta poiskati dobavitelja, kar pomeni, da
opravlja nabavno trzenje. Ce Zeli biti kupec pri tem uspesen, mora dobro poznati nabavni trg.
Iz tega izhaja, da je prvi pogoj za uspes$no kontinuirano opravljanje raziskav nabavnega trga,
tesno sodelovanje z obstojeCimi in potencialnimi dobavitelji, nacrtovanje nabave ter
sodelovanje vseh poslovnih funkcij podjetja (Bjorn, Laage-Hellman & UIf, 2002, str. 54).

Zlasti je opazen napredek pri odnosu z dobavitelji. Pri izbiri dobaviteljev niso pomembni le
stroSkovni, ampak tudi strateski vidiki. DanaSnji cas zahteva tesnejSe sodelovanje z

dobavitelji, zato nabava veliko ¢asa porabi prav na ocenjevanju in izbiri pravega dobavitelja
(Miles & Snow, 2007, str. 460).

Christopher (1992, str. 12) poudarja, da so tesni in dolgotrajni odnosi z dobavitelji stroSkovno
bolj uéinkoviti kot kratkoro¢ni. Poleg same stroSkovne pomembnosti nabavne funkcije igra
le-ta pomembno vlogo pri oblikovanju ugleda podjetja.

Lamming (1993, str. 182) ugotavlja, da sodobna podjetja tezijo k zmanjSevanju Stevila
dobaviteljev, zato bodo bili manj pomembni dobavitelji s€asoma izloceni, hkrati pa prihaja do
zdruzevanja posameznih dobavnih materialov v delni proizvod, ki ga dobavlja en dobavitelj.

1.2 Naloge nabavne sluzbe

V sodobni organizaciji ima nabava vecéplasten pomen. Ne samo, da ohranja in
skrbi za nemoteno delovanje proizvodnje funkcije, ampak mora znati
izkoristiti vse razpolozljive moZnosti za minimiziranje stroZkov nabavnega
poslovanja, kakor tudi posredno prispeva k vec¢jemu dobicku in s tem visji
rentabilnosti poslovanja podjetja. Nabavna funkcija ima zapleteno in tezko
nalogo, saj mora, ¢e hoce pravilno delovati, dose¢i ve¢ nasprotujoc¢ih si
ciljev. Zato so pravilne nabavne odlod¢itve tiste, ki pripomorejo Kk
optimalnemu doseganju vseh relevantnih ciljev. Cilji nabave so pravilno

doloceni, ¢e so opredel jeni kvalitativno, kvantitativno in ¢asovno.

Celoten nabavni proces pa je mozno deliti v pet stopenj: prepoznavanje
potreb, iskanje podatkov, ocenitev moZnosti, nakupna odloc¢itev, ponakupno

vedenje. Iz navedenega sledi, da se zacne sam nabavhi proces precej pred



neposrednim nakupom in ima posledice se dolgo po njem (Kotler, 1996, str.
193).

Na jpomembne jée naloge nabave so (Poto¢nik, 2002, str. 29): dolocitev potreb
po materialu za proizvodnjo oziroma uporabo v javnem sektorju, izbira

dobavitel jev na podlagi ugotovitev



raziskave nabavnega trga, nacértovanje nabave, pripravljalna dela (iskanje
ponudb, analiza ponudb, nabavne kalkulacije, ipd.), pogajanja in sklenitev
pogodbe za nabavo materiala, narodanje in prevzem materiala, kontrola in

reklamacije, izdaja naroc¢ila za placilo ter evidenca nabave.

Zavrinik (1996, str. 293) med naloge nabave &teje tudi zavarovanje pogil jk,
pripravo uvozne dokumentacije, pridobivanje soglasij in drugih uvoznih
dovol jenje za uvoz 1in podal jsevanje rokov uvoza ter placil, oblikovanje
politike transporta, $pedicijskih poslov, skladi&tenja 1in =zavarovanja
blaga, organizacijo transporta, Spedicijskih poslov in skladiscenja blaga v
centralnem skladisc¢u, sodelovanje pri postopku carinjenja in prevzemu

uvoZenega blaga.

Weele (1998, str. 125) med naloge nabave &teje tudi:

» Prispevek h kontinuiteti osnovnih dejavnosti podjetja. Osnovna naloga nabave
je, da priskrbi material in storitve in mora biti organizirana na nacin,
ki omogoca nemoteno opravljanje primarne dejavnosti podjetja. Ce tega ne
opravi udinkovito, zacénejo notranji uporabniki sami narodati material in
storitve. U¢inkovita nabava zahteva jasno opredel jen polozaj odjemalca

in storitve nabavnega oddelka.

» Nadzorovanje in zmanjSevanje stroSkov nabave. Nabavni referenti lahko
pripomorejo k zniZanju stroskov =z ukrepi za zniZanje neposrednih
materialnih stroskov, 1in sicer s pritiskom na dobavitelje, aktivno

raziskavo trga, zamenjavo dobavitelja ipd.

» ZmanjSanje strateSkega tveganja podjetja pri dobavi na nabavnih trgih. Podjet je
naj bi se izogibalo prevelike odvisnosti od pescice dobaviteljev in
porazdelilo svoje nabavne potrebe med razlicne dobavitelje in tako

zavarovalo dolgoroéne nabavne potrebe.

» Prispevek k inovacijam izdelkov in delovnega procesa, saj so dobavitelji

pogosto vir novih materialov in proizvodnih tehnologij.
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» Zunanja predstavitev podjetja, ki jo dolo¢a tudi njegova nabavna politika
in njeno izvajanje v praksi. Posten odnos do dobaviteljev lahko

pripomore k temu, da se podjetje izkaZe kot privlacen poslovni partner.

Ker vsako podjetje opredeli naloge nabavne funkcije glede na lastne zahteve
in potrebe, prihaja tudi do razlik pri izbiri nac¢ina delitve skupne naloge
podjetja na poslovne funkcije. Nekatera podjetja vkl jucujejo med dejavnosti
nabavne funkcije tudi skladiscenje in transport, druga iz nabavne funkci je
izlo¢ijo le transport. V nabavno funkcijo bo podjetje vklju¢ilo naloge, za
katere smatra, da bodo pomenile za podjetje izbolj%avo ucéinkovitosti in
izlo¢ilo tiste naloge, ki bi bile bolj udinkovito izvedene v drugih

organizacijskih enotah (Davood, Hassan & Saeed, 2009).
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1.2.1 Raziskava nabavnega trga

Raziskava nabavnega trga je aktivno, sistematicéno in ciljno usmerjeno
zbiranje, obdelovanje 1in analiziranje podatkov in informacij, ki se
nanaSajo na material in storitve, ki jih potrebuje podjetje za svoj
poslovni proces (Potocnik, 2002, str. 66). Je izredno pomembna, ker
zagotavlja pregled nad trZno strukturo, ceno in koli¢ino materiala, daje
orientacijo za najugodnej$o nabavo ter omogoda laZje Dpogajanje =z
dobavitelji (Poto¢nik, 2002, str. 30). Kon¢ni namen je ¢&im boljse
informiranje nosilca nabavnih odlo¢itev ter zmanj$anje nabavnih tveganj, ki
So povezana s posameznhimi nabavnimi odlo¢itvami. Raziskave nabavnega trga

zajemajo naslednja podro¢ja (Leenders, Fearon & England, 1989, str. 429):

» Materiala, blaga in storitev. Temel jni cilj tovrstne raziskave je prihranek
oziroma zmanj3anje nabavnih stroZkov. Delni «c¢ilj je lahko tudi
zmanjSanje vranljivosti mnabave v podjetju 2z iskanjem alternativnih

nabavnih virov.

» Temeljnih proizvodov, pri katerih obravnavamo kratkoro¢ne in dolgorocne
napovedi okolja, vezanega za te proizvode. Gre za pomembne napovedi, saj
izdatki za nakup teh proizvodov predstavljajo ve¢ji del nabavnih
izdatkov. Tovrstne informacije dajejo osnovo za odlo¢itve o prihodnjih
dobavah 1in cenah teh proizvodov. Taka raziskava analizira sedanji
poloZzaj podjetja kot kupca, obstoj alternativ proizvodnega procesa,
uporabo teh proizvodov, povpraSevanje, ponudbo, ceno in strategijo za

znizanje strogkov (Zheng, Knight, Harland, Humby & James, 2007).

» Dobaviteljev pri katerih ugotavljamo moZnosti dolgorotnega skupnega
sodelovanja. Pri tem je potrebno analizirati dobaviteljeva podrocja
(Leenders, Fearon & England, 1989, str. 443-445): finan¢ni polozaj
dobavitelja (potrebno je ugotoviti zanesljivost dobavitelja, njegovo
likvidnost in donosnost), njegove proizvodnje zmogljivosti, potrebno je
iskanje novih  dobavnih  virov, ocenitev  stroskov  distribucije
dobavitel ja, oceniti prednosti oziroma slabosti dobave iz enega vira,
dobavitel jev sistem zagotavljanja kakovosti, mnenja dobavitelja o kupcu,
dobavitel jeva ucéinkovitost, dobaviteljeva prodajna strategija, moZnosti

izvedbe kompenzacijskih poslov.
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Sistema in postopkov nabave. Za uc¢inkovito nabavno funkcijo ni dovolj vedeti,
kaj bomo kupili in od koga, temve¢ je potrebna tudi odlocitev o tem, kako
bomo to opravili. Gre za raziskavi sistema in postopkov nabave. Pri tem ima
pomembno vlogo dober nabavno informacijski sistem (Scheuing, 1989, str. 99-
104), saj se pojavlja potreba po poenostavitvah in racunalniski
avtomatizaciji, zlasti pri administrativnih postopkih. Ti zahtevajo
avtomatizacijo 1in poenostavitve ©pri naroc¢ilih, analiziranju ponudb,
kontroli zalog, nadrtovanju potreb po materialih, krivulji wucenja 1in
podobno. Potrebna je skrb =za izgradnjo takega informacijskega sistema
podjetja, ki bo omogoal avtomatski dotok informacij, ki bodo kadar koli na
vol jo. Raziskava nabavnega trga je lahko kontinuirana, priloZnostna,

kakovostna ali

13



kolicinska. Usmerjena je lahko na kratkorocéne ali dolgorocne probleme. Na
podlagi preucevanja nabavnega trga podjetje oblikuje politiko, ki ne

temel ji le na intuiciji, ampak na dejstvih.

1.2.2 Planiranje nabave

Planiranje nabave pomeni opredeljevanje kolicinskega obsega nabave po
vrstah izdelkov ter ¢asovno dinamiko nabave za plansko obdobje in sicer na
taksen nac¢in, da bodo stroski nabave na enoto materiala najnizji, delovni
proces pa ne bo ogroZen. Bistveno prvino planiranja predstavlja dolocanje
nabavnih strategij, pa tudi financiranje nabave (Chopra & Meindl, 2007, str.
436).

Pucko (1998, str. 140-143) razlikuje med naértovanjem koliinske nabave in
na¢rtovanjem nabave po vrednosti za razli¢ne vrste materiala. Plan nabave
materiala obsega kljudne materiale, medtem ko nabave pomoznih materialov
podjetje praviloma ne planira, ampak jih kupuje sproti, skladno s
specifikacijo materiala za vsak proizvod posebej. S planom nabave materiala
opredel jujejo podjetja pogosto tudi dobavitelje =za posamezne vrste
materiala. Plan nabave razc¢lenjujemo po vrstah proizvodov, za katere so
materiali namenjeni, po oddelkih, ki bodo material uporabljali, po enotah v

nabavni sluzbi, glede na predmet nabave.

Planiranje nabave prinasa vrsto prednosti, kot so (Scheuing, 1989, str.
131):

> planirati pomeni misliti vnaprej in biti pripravljen na dogodke. Pri
dobavitel ju je potrebno biti pred konkurenti in si zagotoviti njegove
kapacitete,

» planiranje pomeni prevzemanje pobude (biti proaktiven) pri upravljanju
dogodkov, kar pripelje do bol jsega izkoristka virov in izvedbe nabave,

» 7z izvedbo plana obstaja osnova za merjenje in razvoj dejanskih podatkov
kot gonilna motivacijska sila,

> nabavni plan je dovzeten in obcutljiv za spremembe v okolju ter jih

prenasa v podjetje, nacrtovanje je mogoc¢na komunikaci ja.

Da bi bilo planiranje nabave ucinkovito, si mora podjetje pripraviti

naslednje osnove (Potocnik, 2000, str. 39):
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» Nomenklaturo materiala: popis materiala po enotni klasifikaciji, s

Siframi ali simboli.

Cenik planskih nabavnih cen, ki je potreben za obracun stroskov nabave in

primerjavo med nac¢rtovanimi in dejanskimi nabavnimi cenami.

Standardizacijo in tipizacijo materiala. Standardi dolo¢ajo najpomembne jse
lastnosti materiala, sestavnih delov in konénih izdelkov.
Standardizacija zagotavlja zmanj%anje sortimenta materiala in s tem

omogoca bol j ekonomicno nabavo. Tipizacija pomeni
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izenacitev posameznih sestavnih delov glede velikosti, oblike, barve,

kakovosti oziroma drugih znacilnosti.

» Normative porabe materiala, s katerimi dolo¢imo koli¢ino materiala, ki je

potrebna za izdelavo enote izdelka.

» Normative zaloge materiala, ki sluzijo v pomo¢ pri dolocanju minimalne in
maksimalne zaloge. Normativ zalog posamezne vrste materiala je praviloma
taksna koli¢ina materiala, ki je rezultat najugodnejSe kombinacije med

stroski nakupa, stroski skladiscenja in stroski zalog.

V okviru planiranja pa je potrebno upostevati ekonomska nacela nabave
(Bunc, 1985, str. 39):

» Racionalnost glede nabavnih stro$kov, ki je tesno povezana z racionalizaci jo
nabavnega poslovanja v podjetju. To nacelo zahteva, da morajo biti
stroski, ki nastajajo pri narocanju, dostavi, skladiséenju in
vzdrzevanju zalog, v razumnih razmerjih 2z vrednostjo nabavljenih

predmetov dela, delovnih sredstev in storitev.

» Racionalno KkroZenje angaZiranih sredstev v nabavi. To nacelo zahteva, da
morajo biti premiki v smeri porabe <¢im hitrejsi in ¢as leZzanja
nabavl jenega blaga ¢im krajsi, saj zaloge predstavljajo angaZiranje

finan¢énih sredstev in zmanjsujejo likvidnost podjet ja.

Cimbolj ugodne nakupne cene glede na stanje na trgu, koli¢ine in kvaliteto. To nacelo
je povezano z vsemi elementi nabave, ki vplivajo na ceno pri dani kolic¢ini
in kakovosti, ta cena pa naj vkljucuje vse stroske do prihoda blaga v

skladisce.

> Casovna promptnost in takoj$njost nabave. To nacelo zahteva takojsnjo izvedbo
pripravl jene nabavne akcije v celoti in skrbi za ¢im niZzje stroske

nabave.

1.2.3 Sprejemanje nabavnih odlo¢itev

Nabavna funkcija podpira ostale funkcije podjetja, zato je usklajeno

nacrtovanje z ostalimi funkcijami podjetja zelo pomembno. Usklajenost mora
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potekati predvsem na podro¢ju kolidin, rokov izvedbe ter financiranja. V
urejenih podjetjih je nabavni plan del temeljnega plana podjetja.
Planiranje nabave se mora prilagoditi hitrim nabavnim spremembam na
nabavnem trgu, zato je bolj primerno kratkoroc¢no planiranje. Podjetja redko

planirajo dolgoro¢no nabavo.

Sprejemanje nabavnih odloc¢itev je opredel jeno z nabavno politiko, temelji
pa na analitic¢nem proudevanju nabavne problematike in predvidevanju moZnih
resitev, kar je razvidno iz modela sprejemanja nabavnih odlocitev, ki ga

prikazujem v Tabeli 1.

17



Nabavna politika se nanaSa na sprejemanje odloc¢itev o vseh najpomembnejsih

nabavnih dejavnostih (Potoénik, 2000, str. 43).

Tabela 1: Dejavniki oblikovanja nabavne politike

Objektivni dejavniki

ZUNANJI NOTRANJI

- naravni pogoji - potrebe proizvodnje po vrstah, kolicini, kakovosti,
- znanost in tehnika - razpolozljivi skladis¢ni in manipulativni prostor

- prometne povezave - finan¢na sredstva

- gospodarski sistem in gospodarska politika | - lastni transport

- nabavno trzisce - stroski nabave, dostave, skladiScenja in zalog

Subjektivni dejavniki

- struktura vodsvenih kadrov
- nabavni kader, spol, starost, strokovnost
- sodelovanje nabave z drugimi sluzbami

Vir: V. Potocnik, Poslovna politika, 1983, str. 56.

Sprejemanje nabavnih odlo¢itev temelji na prepoznavanju potreb notranjih
porabnikov materiala, vendar usklajeno s politikami drugih funkecijskih
podro¢ij. Podjetje mora na osnovi analize (sedanjega, preteklega in
7elenega) stanja predvideti aktivnosti za dosego Zelenega poslovnega
rezultata. Ugotavlja se polozaj na trgu glede na razpolozljivost materiala
ter tehnoloskih moZnosti, pa tudi glede razpolozljivih ¢loveskih 1in
finan¢énih virov. Kjer je to le mogocde, nabavni referent za povecanje svoje
informiranosti izvede &tevilne analize: vrednostno, cenovno, stroskovno
ipd. (Scheuing, 1989, str. 70).

Fazi analiziranja sledi faza nacrtovanja. Pri tej se opredeli nabavne
cilje, nabavne taktike in nabavne strategije, ki dajejo osnovhe smernice
nabavnim akecijam, pa tudi potrebne vire 1in sredstva za uresnicitev
strategije. Ce Zelimo wugotoviti, ali se nabavne akcije izvajajo v
nacrtovani smeri 1in obsegu, izvedemo fazo nadzora. Pri tej gre za dve
dejanji, 1in sicer najprej analitic¢no ugotavljamo, ali gre =za odstopanje
realiziranih nabavnih akcij od nadértovanih ter razloge za ta odstopanja. Na
temel ju analize sledi faza odloc¢itve za prihodnje akcije, ki je tudi osnova
za prvo fazo nabavnega procesa. Model sprejemanja nabavnih odlocitev

prikazujem na S1iki 1.
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Slika 1: Model sprejemanja nabavnih odlocitev

NABAVNA PROBLEMATIKA | < NEUSTREZNI PODATKI IN

Il o | INFORMACIJE
podatki in informacije 7y

ANALIZA PROBLEMATIKE

/ l\ NETOCNO ANALIZIRANJE

MOZNE POSLOVNE RESITVE PROBLEMATIKE

l sprej em odloditve NEUSTREZNE RESITVE

PROBLEMATIKE
PREDVIDENI POSLOVNI REZULTATI

A
SPREJEM NAPACNIH
¢ ODLOCITEV
A
povratna kontrola
DEJANSKI POSLOVNI REZULTATI
(feedback) E—

Vir: V. Potocnik, Komercialno poslovanje z osnovami trzenja 1, 2000, str. 44.

Na jpomembne j§e nabavne odlo¢itve se nanasajo na (Potocnik, 2002, str. 131-
155) :

>

Kakovost materiala in nacine dolo¢anja kakovosti. Podjetje lahko kakovost
dolo¢i z blagovno znamko, 2z vzorcem, s trzno kakovostjo, s standardom
ali s specifikacijo materiala. Podjetje mora natanc¢no doloc¢iti kakovost
materiala, sproti  kontrolirati  kakovost dobavljenega materiala,
sodelovati z dobavitelji pri reSevanju odmikov od dogovorjene kakovosti

ter izlocditi dobavitelje, ki ne izpolnjujejo zahtevane ravni kakovosti.

Ekonomié¢no koli¢ino narocila, povezano s stroski narocanja in vzdrZevanja zaloge.
Dolo¢imo jo =z 1izradunavanjem potrebne koli¢ine na podlagi plana
proizvodnje oziroma prodaje 1in na osnovi izkuSenj iz preteklosti.
Podjetje ne more ugotavljati ekonomic¢ne koli¢ine naroc¢ila za nabavo
vsega materiala, ampak le za najpomembnejse vrste, ki jih je po stevilu

manj, a predstavljajo pretezno vrednost.

Cas narocanja. Poznamo dva temeljna nacina narotanja: naroanje po
potrebi, kjer narocanje poteka po potrebi, nakljudno, ko nastane potreba
po materialu 1in sistematic¢no narocanje, kjer upoStevamo le tiste

potrebe, ki so vnaprej znane.
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Nabavne cene. Potrebno je poznati razmere na trgu materiala, od
kakovosti in kolidine materiala, rokov dobave, pogojev placevanja, do

prevoznih in ostalih stroskov, ki vplivajo na oblikovanje cene.

Nabavne vire zlasti glede alternativ oskrbovanja pri enem ali ved¢ virih.
Odlocitve o nabavnih virih oziroma izbiri dobaviteljev se nana%ajo na
izbiro med vedjim ali manjsim Stevilom dobaviteljev, stalnimi ali

obc¢asnimi dobavitel ji, geografsko lokacijo dobaviteljev ipd.

Dobavne roke. Dolociti je treba najugodnejse roke za dobavo posameznih
vrst materiala, ter roke za ponovnho naroc¢ilo, predvideti rezervni c¢as za
dobavo zaradi moZnih zakasnitev, sproti ugotavljati zaloge, spremljati
potek izpolnitve naroc¢ila, v nujnih primerih tudi iskati druge

dobavitel je.

Pogoje in nacine placila. Te odlo¢itve so neposredno odvisne od financ¢nega

stanja odjemalca in prodajne politike dobavitel ja.

Dostavo materiala na podlagi mednarodnih klavzul Incoterms. Podjetje vodi
taksno dostavno politiko, ki teZi k pravocasni dostavi z najnizjimi

stroski na enoto materiala.

Nabavne poti. Odlo¢imo se za neposredno nabavno pot (stalen in neposreden
stik med kupcem in dobaviteljem), posredno nabavno pot (praviloma preko
trgovine) ali za kombinirano nabavno pot. Pri odlo¢itvi, katero nabavno
pot bomo izbrali, moramo upoStevati nakupne cene, c¢as dobave in celotne

nabavne stroske.

Reciprono nabavo. 0 reciproc¢nosti medsebojnega trgovanja govorimo
takrat, kadar je dobavitelj hkrati tudi kupec polizdelkov ali koné¢nih

izdelkov svojega odjemalca.

Dileme glede nakupa, proizvodnje ali najema. Pri tem bi morala biti analiza stroskov
temeljna podlaga za odlocitev, ali narediti ali kupiti, vendar je pogosto odlocilen dejavnik
zaposlitev lastnih zmogljivosti in varnost dobave. Podjetje se odloci tudi za najem opreme
ali celo materiala, da bi izboljsalo svoj trzni polozaj v primerjavi s konkurenti.
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1.2.4 Evidentiraje in nadzor nabave

Osnovni namen evidentiranja nabave je v =zbiranju podatkov =za kasnejso
analizo in kontrolo nabavnega poslovanja. Lo¢imo nabavne evidence kolidin
in cen materiala, dobaviteljev, nabavnih pogojev morebitnih substitutih,
evidence reklamacij in druge evidence (Korrakot, Enkawa & Suzuki, 2008). Nabavne
evidence sestavljajo bazo podatkov za nabavhe odloc¢itve in oblikovanje
nabavne politike. Nadzor nad nabavo izvajamo zato, da bi preprecili napake,
gkode in pomanjkljivosti, ki bi lahko nastale pri poslovanju. Nadzor se
nanasa ha vprasanja, kot so: ali je bil nabavljen material kolicdinsko
usklajen s planom proizvodnje, ali je bila nabavljena ustrezna kakovost,
ali je material kupljen po obidajnih placilnih pogojih, ali je bil material
nabavl jen pravocasno, kaksna je bila povprec¢na zaloga, ali je bil material
nabavl jen po konkurencnih cenah, ali so bile izkorisdéene moZnosti za

koli¢inski popust in skonto, ali je nabavna dokumentacija azurna idr.
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1.2.5 Ocenjevanje uspesnosti nabave

Eden najpomembnejsih dejavnikov, ki vplivajo na nad¢in vrednotenja
uspednosti nabave, je odnos podjetja do vloge in pomena nabavne funkeci je.
Ce gledamo na nabavo kot izvedbeno dejavnost, so merila uspegnosti predvsem
koli¢inska in administrativna. Kadar pa obravnavamo nabavo kot stratesko
poslovno podroc¢je, imajo merila uspesnosti bolj kakovostne in presojevalne

zna¢ilnosti. Tako je lahko nabava (Weele, 1998, str. 281):

» Operativna administrativno—pisarni§ska dejavnost, katere uspesnost se meri z
merili, kot so =zaostanki naro¢il, ¢as =za nabavno-administrativno
poslovanje, &tevilo izdanih naroc¢il, stevilo zahtevkov za ponudbe,

upodtevanje utecenih postopkov.

» Komercialna dejavnost, katere osnovno merilo uspesnosti je znizanje
strogkov cen in/ali stroskov. Nabava mora poiskati konkurenéne ponudbe,

da bi dosegla ugodnejse nabavne pogoje.

» Sestavni del logistike, katere osnovno merilo uspesnosti so kratki dobavni

roki in izboljSanje zanesljivosti nabave.

» StrateSko poslovno podrodje, katerega osnovno merilo uspeSnosti je ¢&isti
prispevek nabave k ustvarjenim prihrankom. V tem primeru nabavo dejansko
pritegnejo k odlocanju o temeljnem poslovanju podjetja in krepitvi
njegovega konkurencnega poloZaja. Vodstvo podjetja ocenjuje nabavo z vec
vidikov, zlasti z vidika Stevila sprememb oskrbnih virov, stevila stikov
in pogodb =z novimi dobavitelji in njenega <¢istega prispevka k

ustvarjenim prihrankom.

Osnovni namen merjenja in vrednotenja uspesnosti nabave je, da bi ugotovili
prispevek nabave k skupnemu uspehu podjetja in sicer z zmanjSanjem stroskov
poslovanja, niZzjimi cenami materiala, manjsim Stevilom zavrnitev dobave in
bol jsimi odlod¢itvami o dobavnih virih. Praksa je pokazala, da je uspesnost
nabave zelo tezko ocenjevati, to pa zato, ker sam pojem uspeSnosti nabave
Se ni natanc¢no definiran, ker za ocenjevanje ni dolocenih standardov in
ciljev, ker je nabava posledica &tevilnih dejavnikov, ki jih ni mogoce

meriti. Da bi podjetje vsa naSteta podroc¢ja lahko merilo, si mora
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zagotoviti standardiziran sistem vrednotenja in merjenja uspeSnosti nabave.
Za oblikovanje tega sistema uporablja &tevilne metode, kot so strokovna
mnenja, ki temeljijo na raziskavah in izkusnjah, analiza c¢asovnih vrst,
primerjave med podjetji in dejavnostmi, ocene in osebne presoje (Chinho,
Wing, Madu, Kuei & Pei, 2005). Primeri kazalcev u¢inkovitosti nabave so prikazani v Tabeli
2.
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Tabela 2: Primeri kazalcev ucinkovitosti nabave

Podroéje Merjenje se nanasa Stalno/ Primeri
PriloZnostno
Cenein Kontrolo stroskov S Predracun materiala , poro€ila o odmikih (razlikah)
Stroski nabavljenega materiala podatki o inflaciji, vrednost nabave
Nabavljenega
materiala
Znizanje stroskov nabavljenega S Prihranki pri nabavnih stroskih in stroskih, ki se jih
materiala lahko izognemo, vpliv na vracilo nalozb
Kakovost Zgodnje vkljucevanje nabave v P Porabljen ¢as nabave pri tehni¢nih in razvojnih
nabavljenega oblikovanije in razvoj projektih, zadetna stopnja zavrnitve vzorcev materiala
materiala in (v odstodkih)
storitev
Nabavna Vhodno kontrolo zagotavljanja S Stopnja zavrnitve (v odstotkih), stopnja zavrnitve na
logistika in kakovosti dobavljenega izdelavi linij (v odstotkih), stroski kakovosti na
oskrba materiala dobavitelja
Spremljanje znacilnih S/P Cas potreben za nabavno administraciji, zakasnitev
zahtevkov narocil (na nabavnega referenta)
Zanesljivost dobave Nujna naroéila, indeks zanesljivosti dobave za
(kakovostna in koli¢inska) dobavitelja, pomanjkanje materiala, koeficient
obracanja zaloge, dobava ravno ob pravem ¢asu
Zaposleni v Usposabljanje in motiviranje P Preucevanje ¢asovne in delovne obremenitve
nabavi in zaposlenih v nabavi nabavnega oddelka ,
organizaciji Kakovost vodenja nabave predracun nabavnih stroskov,
Nabavne postopke in sisteme revizija nabave in oskrbe
Raziskavo nabave

Vir: A. Weele, Nabavni management, 1998, str. 292

Najpomembnejsa podro¢ja merjenja uspesnosti nabave so (Weele, 1998, str. 288—291):

» Cenovno-stroskovna razseZnost nabave. Ta dolofa razmerje med standardnimi in
dejanskimi cenami, ki jih platamo za material in storitve. Lo¢imo cenovno — stroskovno
kontrolo, ki se nanaSa na spremljanje, ocenjevanje cen in njihovo rast ter

cenovnostroskovno zniZanje, ki obsega spreminjanje in ocenjevanje tistth dejavnosti, na

podlagi katerih naj bi se znizali stroSki, povezani z nabavo materiala in storitev.

> Kakovostna razseznost nabave. Za ugotavljanje kakovosti nabavljenega materiala,
delimo nabavo v dve fazi. V fazi pred proizvodnjo merimo Stevilo projektov, v katere je
vklju€ena nabava, potreben ¢as za razvoj novega izdelka in nalozbenih projektov, zacetno
razmerje zavrnitev vzorcev materiala. V proizvodnji fazi pa mora nabava zagotoviti, da bo
naroCeni material dobavljen skladno s specifikacijo. Merila, s katerimi merimo uspesnost
te faze, so: odstotek zavrnitve dobave, odstotek zavrnitve na izdelavni liniji, Stevilo
potrjenih dobaviteljev, Stevilo certificiranih dobaviteljev.
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» Logisti¢na razseznost nabave obsega ucinkovit dotok materiala in storitev. To podrocje
vkljucuje:

» Kontrolo pravocasne in natan¢ne obdelave materialnih zahtevkov. Merila, ki jih
uporabljamo, so: trajanje administrativnih opravil, Stevilo izdanih narocil, zaostanek
narocil.

» Kontrola pravocasne dobave. Pri tem so merila: zanesljivost dobave, pomanjkanje
materiala, prevelika/premajhna koli¢ina materiala.

» Kontrola dobavljene koli¢ine. V¢asih je nabava odgovorna za dolo¢anje in kontrolo
stroSkovne uspeSnosti zaloge. Pri tem uporabljamo merila, kot so: koeficient obracanja
zaloge, Stevilo prevelikih/premajhnih dobav, povprecna velikost narocila.

» Organizacijska razseZznost nabave obsega poglavitne vire, ki jih uporabljamo za
doseganje ciljev nabavne funkcije, kot so: zaposleni v nabavi, nabavni postopki in
usmeritve ter sistemska podpora nabavi in informacijska tehnologija. Merjenje pa se
nanasa na usposobljenost in motiviranost zaposlenih v nabavi.

Nacini ocenjevanja nabave se zelo razlikujejo, prav tako tudi merila prilagajamo potrebam
posameznega podjetja. Pomembno pa je tudi ocenjevanje dobaviteljev, ker vsako podietje, ki
pri dolo¢enem dobavitelju nabavlja material ali storitev, mora dobavitelja objektivno oceniti.
Z naras¢anjem pomembnosti dobaviteljev v poslovni verigi podjetja pa se povecuje potreba
po objektivni oceni njihovega poslovanja. Ne le izpolnjevanje trenutnih zahtev po materialu in
storitvah, temvec tudi, ali je dobavitelj zadostno opremljen, da bo sposoben dolgorocno
izpolnjevati zahteve in potrebe podjetja. Za pridobitev celovite slike o
dobavitel ju je potrebno sistemati¢no zbiranje podatkov, kar omogoca kupcu,
da doseZe natancen dogovor o zmanj%anju S$Stevila zavrnitev prevzema,

skrajsanju celotnega dobavnega ¢éasa in zniZanju stroskov (Foster, 2008,
str. 462).

Ocenjevanje dobavitelja poteka na &tirih locenih ravneh (Weele, 1998, str.
318) :

» Raven izdelka. Na tej ravni se osredotocimo na oblikovanje in
izbol jsevanje kakovosti dobavljenega materiala. Pozorni smo na izdelek,
nadziramo vhodno kontrolo in kontrolo kakovosti pri dobavitelju za

doloden izdelek.
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» Procesna raven. Tu preverjamo dobaviteljevo proizvodnjo opremo in njegov
sistem kontrole kakovosti, saj je kakovost materiala izjemno odvisna od

dobavitel jevega proizvodnega procesa.
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» Raven sistema zagotavljanja kakovosti. Na tej ravni preverjamo dobavitel jeve
postopke za kontrolo kakovosti, njihovo razvijanje, vzdrZzevanje in

izbol jsanje pa tudi organizacijo kakovosti.

» Raven podjetja. Gre za najvisjo raven preverjanja. Preverja se financ¢ni
polozaj podjetja. Tako si lahko wustvarimo sliko o konkurencénosti

posameznega dobavitelja v bliZznji prihodnosti.

V praksi je ocenjevanje omenjeno na prvi dve ravni. Obstajajo razlicne
metode ocenjevanja, od subjektivnih, uporabljajo jih podjetja, ki
ocenjujejo dobavitelje na podlagi osebne presoje, do objektivnih, med
katerimi so najpomembnej3e razli¢ne preglednice, osebno ocenjevanje,
razvricanje dobaviteljev, revizija dobaviteljev 1in stroskovne metode.
Odlo¢itev, katero metodo bomo uporabili, je odvisna od okoli%¢in. Vedno je
konéno vodilo primerjanje stroskov in Kkoristi. Pri izvajanju metode
ocenjevanja morajo poleg nabave, ki ima primarno vlogo, sodelovati se
tehni¢éna sluZba, proizvodnja, operativna priprava dela in kontrola

kakovosti.

2 ORGANIZACIJA NABAVE - TEORETSKO OZADJE

2.1 Nacini ravnanja nabavne sluzbe

Za 1izvajanje vseh faz mora biti nabavna funkcija ustrezno organizirana.
Glede na nac¢in vodenja nabavne sluZzbe je lahko nabavno poslovanje

organizirano centralizirano, decentralizirano ali kombinirano.

Centralizirano je nabavno poslovanje takrat, kadar ena nabavna sluzba
oskrbuje z materialom vse enote podjetja. Centralizacija je odvisna od

7elene kontrole nad nabavo, geografske bliZine in raznolikosti materialov.

Prednosti centraliziranega nabavnega poslovanja so zlasti (Poto¢nik, 2002,
str. 43):

» nabavni oddelek u¢inkoviteje uresnic¢uje nabavno politiko podjetja,
» podjetje nastopa enotno do dobavitel jev,
» nabava vec¢jih kolicin omogoca doseganje boljsih nabavnih pogojev

(koli¢inski rabati, daljsi plac¢ilni rok ipd.),
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» gospodarnejse je ravnanje 7z zalogo materiala (strogki =zaloge se
zmanjdujejo zaradi boljse izkorigcenosti skladigénih zmogljivosti),

» produktivnost v nabavi se poveda zaradi vedjega obsega poslovanja na
nabavnega referenta, kar omogoca specializacijo in boljSe poznavanje
nabavnih trgov,

» racionalnejsa je uporaba razpolozljivih financénih sredstev,

» zagotovljena je vecéja informiranost o stanju na nabavnem trgu (tendenca
cen, gibanje kolicin, sprememba kakovosti, nadomestki itd.),

» zmanj3uje se Stevilo naro¢il, kar omogoc¢a ucinkovitej$o vhodno kontrolo
materiala in dokumentaci je,

» tudi za dobavitelje ima centralizirano nabavno poslovanje prednosti, saj
poslujejo z manjsim &Stevilom kupcev, zato dostavljajo manj ponudb,

prospektov, katalogov, vzorcev in racunov.

Nabavno poslovanje je decentralizirano takrat, kadar ima vsaka proizvodnja
enota podjetja svojo nabavno sluZzbo. Tako organizirano nabavno poslovanje
je trzno bolj prilagodljivo, vendar praviloma draZje, saj dobavitelji
zaradi dobav v manjsi koli¢ini obidajno ne omogoc¢ajo raznih oblik popustov,
ki so znacdilni za nabavo vecjih kolic¢in. V primerih, ko posamezne poslovne
enote proizvajajo razlicne proizvode, je smiselno imeti decentralizirano
nabavno funkcijo, saj so nabavni materiali specifi¢ni za posamezne enote
(Weele, 1998, str. 261). Najvec¢ja pomanjkljivost decentralizacije je, da se
poslovne enote podjetja pogajajo z istim dobaviteljem o enakem materialu in
na koncu dosezejo razlicéne nabavne pogoje. Ce dobaviteljeve zmogljivosti

niso zadostne, si lahko poslovne enote celo medsebojno konkurirajo.

Slabosti centralizirane oziroma decentralizirane oblike so narekovale
nastanek kombinirane oblike, ki naj bi zdruZevala prednosti obeh. Proizvodni
programi, ki uporabljajo istovrstne materiale, imajo organiziran skupni
nabavni oddelek, medtem ko je nabava specifiénih materialov prepusdéena
posameznim proizvodnim programom. Podjetja vedinoma uporabl jajo kombinirano
organizacijsko obliko, ki jo vedno prilagodijo lastnim posebnostim in

potrebam.

Prednosti centralizacije so obicajno pomanjkljivosti decentralizacije. V
vedno  bolj spreminjajodem svetu se pogosteje uporablja nacelo

decentralizacije, zaradi desar 1imajo posamezniki in delovne skupine v
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organizaciji ve&jo avtonomnost (Lipicénik, 2002, str. 50). V centraliziranih
organizacijah se odlo¢itve vedinoma sprejemajo na vrhu hierarhicne
lestvice, medtem ko se v decentraliziranih odlo¢itve sprejemajo (tudi) na
spodnjem delu lestvice. Decentralizacija je manj primerna za neproizvodne
dejavnosti (Daft, 1998, str. 168).

V praksi organizacije niso ne popolnoma centralizirane ne popolnoma
decentralizirane. Stopnja (de)centralizacije je odvisna od veé faktorjev.
Med  drugimi nanjo vplivajo velikost  organizaci je, informaci jska
tehnologija, hitrost spreminjanja okolja, vpliv =zakonodaje, moZnost

kontroliranja, itd.

2.2 Organizacijske oblike nabavne sluzbe

Na podlagi vsebinskih meril organiziramo nabavno sluZzbo na ve¢ nac¢inov
(Poto¢nik, 2002, str. 48):
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» Po predmetih. Organiziranje nabave po predmetih, ki jih nabavljajo,
temel ji na razvr$éanju materiala po fizikalnih ali kemic¢nih lastnostih
in po uporabi v proizvodnji. Prednosti organizacije nabavnega oddelka po
tem merilu je predvsem v tem, da nabavni referenti kupujejo praviloma

vedno isti material, ki ga dobro poznajo.

» Po funkcijskem merilu. Ta temelji na funkcijah, ki so povezane z nabavo.
Nabavo organizirajo v oddelkih raziskave nabavnega trga, operativne
nabave, kontrole nabave in oddelku evidence nabave. Ta oblika zahteva

specializacijo zaposlenih v nabavi za posamezna nabavna opravila.

» Po dobaviteljih. Ta oblika je u¢inkovita le za tista podjetja, ki imajo le

nekaj dobaviteljev in nabavljajo veliko koli¢ino enakega materiala.

» Po teritorialnem Kkriteriju pogosto organiziramo nabavno sluzbo v
zunanjetrgovinskem poslovanju, kadar gre za dobavitelje =z razli¢nih

uvoznih obmo¢i j.

» Po usklajevanju, tako da upostevajo prednosti in slabosti drugih oblik
organiziranja. Eden izmed kriterijev organiziranosti je osnovni, ostali

kriteriji pa ga dopolnjujejo.

Vsaka od navedenih organizacij nabavnega oddelka ima prednosti in
pomanjkljivosti, ki jih mora podjetje analizirati in nato izbrati tisto

obliko, ki omogoc¢a uc¢inkovito nabavno poslovanje.

2.3 Nabavna funkcija v organizacijski strukturi ter njen odnos do drugih
poslovnih funkcij

Nabavna politika bi morala biti ¢im bolj usklajena z zastavljeno politiko
drugih funkcijskih podroc¢ij in tudi s splosnimi cilji podjetja. Nabavna
funkecija je poslovna funkcija, vpeta med dobavitelje in notranje uporabnike

nabavl jenih materialov.

Nabavna funkcija mora v odnosih do razvojne 1in proizvodne funkcije

uskladiti predvsem naslednja podrocja:
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Standardizacijo vhodnih materialov. Nabava lahko prispeva k znizanju lastne
cene, tako da si prizadeva zmanjsati Stevilo razli¢nih vrst materiala.
To lahko doseZe s standardizacijo dolocenih vrst materialov in/ali
dobavitel jev. Tako postane podjetje do dolocenih dobaviteljev manj
odvisno, bolj izrabi konkurencno ponudbo in zmanjsa &tevilo materialov
na zalogi (Weele, 1998, str. 37). Standardizacija materiala tudi
zagotavl ja zniZanje nabavnih stroskov 1in zmanjSanje potrebne zaloge
(Poto¢nik, 2000, str. 24). V podjetjih sta pogosto proizvodnja in nabava

skupaj zadolZeni za doloitev standardov in specifikacij materiala.

Oblikovanje izdelka, ki terja dolocene vhodne materiale. Nabavni referenti
bi morali precejsen del svojega d¢asa nameniti stikom =z notranjimi
porabniki in se bolj uskladiti z razvojnim in proizvodnim oddelkom.
Zamisel, da lahko nabavni referenti precej pripomorejo k inovacijam
materiala in izdelavnih procesov, od njih zahteva precej tehnicnega
znanja. V praksi je pogosto tezko uskladiti sodelovanje med tehni¢nim in
razvojnim na eni ter nabavnim oddelkom na drugi strani. InZenirji in
razvojni kadri mislijo, da delo nabavnih referentov ni toliko pomembno
za njih, ker nabavni referenti ponavadi niso tehni¢no izobraZeni ter

zadosti naklonjeni inovativnemu delu in tehnoloskim problemom.

Pripravo nabave in sklepanje pogodb. Nabavni oddelek lahko s sklepanjem pogodb za
rezijski material (pisarniS$ke potrebs¢ine, izdelki za tehni¢no vzdrzevanje, Cistila ipd.)
sklene pogodbe z manjS$im Stevilom dobaviteljev, namesto da kupuje po nekaj izdelkov pri
posameznem dobavitelju (Scheuing, 1998, str. 74).

Hitrost, enakomernost porabe oziroma proizvodnje in s tem nabave. Nasprotje med
nabavno funkcijo in proizvodnjo se kaze v zalogah. Proizvodnja zahteva za nemoteno
delovanje ¢im vi§je varnostne zaloge, medtem ko nabava stremi k ¢im nizjim zalogam. Na
podlagi plana proizvodnje je potrebno planirati nabavo v ozjem smislu, kjer planiramo
nabavo posameznih vrst materiala v naturalnih enotah mere in v vrednostnem izkazu.
Nabavni plan tako vsebuje: nabavno pot, podjetje, ki je dobavitelj, nacin placila, nacin in
stroski transporta, zavarovalnina in drugo (Pucko, 1991, str. 251-253). Dobro sodelovanje
lahko precej pripomore k znizanju stroskov podjetja.

Pripravo tehni¢nih evidenc in nabavnih specifikacij. Nabava mora teziti k
zagotavl janju jasnih funkcionalnih in tehniénih specifikacij,
preprec¢evanju specifikacij po meri dologene blagovne znamke (kar omogoca

alternativne vire dobave), opredelitvi  preprostih postopkov =za
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potrjevanje sprememb specifikacij, zagotavljanju enostavnega postopka za
pregledovanje vzorcev, zagotavljanju preprostih nadinov testiranja
materiala in, ¢e je mogode, zagotavljati okvirne kalkulacije, na podlagi

katerih kasneje ocenimo ponudbo (Weele, str. 74).

> Kakovost vhodnih materialov. Ko dobavitelji dostavljajo izdelke, veliko
podjetij opravi pregled in kontrolo kakovosti. Del naloge nabave je, da
v podjetju kar se da zmanjsa stroske kakovosti, povezane z nabavljenim
materialom. Stroske vhodne kontrole in kontrole kakovosti nabavljenega
blaga lahko znizamo, tako da izberemo dobavitelje, ki imajo dober nadzor

nad proizvodnjo in dobro organizirano podrocje kakovosti.

Ce gledamo s strani financiranja nabave, mora biti nabavna funkcija za

nemoten potek nabavnega procesa usklajena s financéno funkcijo na podrocjih:
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» Finan¢nega plana in plana obratnih sredstev, saj lahko finan¢na sluzba izdela
plan financiranja nabave materiala le na podlagi nabavnega plana, iz

katerega so vidni roki narocanja in koli¢ine vsakokratnega narocila
(Potoénik, 2000, str. 25).

> ViSine nabavnih cen. Politiko nabavnih cen mora nabavna sluZzba uskladiti s
financ¢no politiko, ki mora zagotoviti potrebna sredstva za ohranitev

likvidnosti.

» ViSine zalog vhodnih materialov zaradi njihovega financiranja. Naloga
financiranja je, da stalno usklajuje denarna sredstva s potrebami, zato
je potrebno sprotno usklajevanje nabavne in financéne funkcije. Odlocitev
o velikosti posameznega naroc¢ila ali o trenutku novega narocila vpliva
na vigino zalog materiala (Kavéie, 1997, str. 410). Zaloge predstavljajo
angaZziranje finan¢nih sredstev in zmanjsujejo likvidnost podjetja, zato
mora podjetje dolo¢iti svojo najustreznej$o politiko zalog, pri kateri
pa bodo stroski zalog manjsi, kot bi nastali stroski zaradi neimetja

zalog.

» Dolocanje prioritetnega reda placil dobaviteljem, kar je povezano s selektivno

politiko, skladno z dogovorjenimi roki placevanja.

» Kontrole vhodnih faktur. Nenazadnje je izrednega pomena, da obstaja
usklajenost nabavhe s prodajno funkcijo. Poleg tega je potrebna
usklajenost $Se =z ostalimi poslovnimi funkcijami, kot so pravna, ki
sooblikuje nabavne pogodbe, kadrovska, ki =zagotavlja ustrezen kader,
plansko-analitska, ki sodeluje pri analizi 1in Kkontroli nabavnega
poslovanja ter seveda usklajenost z vodstvom podjetja. Ne glede na
dejstvo, da ima nabavna funkcija vse vec¢ji pomen v vodstvu podjetja, je
odvisna tako od polozaja na nabavnem trgu (zunanji dejavniki) kot tudi
od notranje miselnosti v podjetju. Vsekakor je njena vloga vec¢ja, ¢im
vet¢ja je materialna intenzivnost proizvodnje in ¢im vedja je njena vloga

pri odloc¢anju v podjetju.

Nabavna funkcija ima tako operativno - takticno vlogo, kot tudi stratesko
vlogo, ki se kaZe kot razvojna, varcevalna in strukturalna vloga (Gadde &
Hakansson, 1993, str. 7):
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» Razvojna vloga nabavne funkcije se kaze v sodelovanju dobavitelja pri
razvoju novih proizvodov ter izbol jsanju obstojed¢ih proizvodov podjet ja,
pa tudi pri izboljsavah procesa. Prednosti tesnejsega sodelovanja se
kazejo v boljsi prilagojenosti koncénega izdelka uporabniku, v povecani
razvojni mo¢i ter v prihranku ¢asa, potrebnega za razvoj novih

proizvodov.

» Varcevalna (racionalizacijska) vloga zajema vse dnevne aktivnosti, ki jih
opravl ja nabavna funkcija za zmanj%anje celotnih stroskov podjetja. Gre
za tri bistvene aktivnosti: aktivnosti pri dolo¢itvi predmeta nakupa,
aktivnosti pri racionalizaciji tokov (materialni, financ¢ni,

administrativni) in aktivnosti pri iskanju cenej&ih dobaviteljev ipd.

Strukturalna vloga nabavne funkcije doloca nac¢in oblikovanja strukture
nabavnega trga (eden ali ve¢ dobaviteljev, geografska razprgenost

dobavitel jev ipd).

3 PREDSTAVITEV UNIVERZITETNEGA KLINICNEGA CENTRA
LJUBLJANA

3.1 Poslanstvo, vizija, cilji in dejavnost zavoda

Poslanstvo organizacije (Mozina, Kaveéie, Tavéar, Pucko, Ivanko, Lipic¢nik,
Gricar, Repovz, Vizjak, Vah¢ic, Rus, & Bohinc, 1994, str. 272) se nanaga na
dolgoro¢no vizijo organizacije o tem, kaj Zeli biti in komu Zeli sluziti.
Gre torej za navedbo stalnih namenov, poslovne filozofije, prepricanj,

vrednot in poslovnih podroc¢ij organizaci je.

»Poslanstvo Univerzitetnega klinicnega centra Ljubljana kot terciarne bolni$nice je biti in
ostati vodilna strokovna, pedagoSka in znanstvena ustanova slovenskega zdravstva. To
vkljucuje tudi skrb za mednarodno primerljiv in na znanstvenih dokazih temelje¢ razvoj vseh
bolni$ni¢nih specialnosti, ki jith Slovenija potrebuje, uvajanje in izvajanje najzahtevnejSih
oblik zdravljenja in posredovanje znanja drugim zdravstvenim ustanovam in posameznikom.
Poslanstvo Univerzitetnega klinicnega centra Ljubljana kot sekundarne bolniSnice je, da za
prebivalce svoje regije zagotavlja vse sekundarne bolniSni¢ne storitve z enako dostopnostjo,
kot jo uzivajo prebivalci drugih regij. Za prebivalce Slovenije se ti poslanstvi kazeta v
izvajanju visoko strokovne, dostopne, kakovostne, varne, prijazne in ucinkovite zdravstvene
oskrbe« (Univerzitetni klini¢ni center, 2009, str. 3).
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Vizija organizacije pa je »opis necesa v prihodnosti&. Gre za nekaksen koncept
nove 1in =zaZelene slike organizacije v prihodnosti, ki je Se posebe]
potrebna in koristna za sporocanje vsem v organizaciji, kaj bistvenega naj
bi se v njej spremenilo (MoZina, Rozman, Glas, Tav¢ar, Pucko, Kralj, Ivanko,
Lipi¢nik, Gri¢ar, Tekav¢i¢, & Dimovski, 2002).

»Vizija Univerzitetnega klini¢nega centra Ljubljana je ostati najbolj kakovostna in varna
bolnisnica, zeleno mesto zdravljenja za bolnike, motivirajo¢e delovno okolje za zaposlene,
privlatno mesto izobraZevanja zdravstvenih strokovnjakov ter center sodobnih raziskav, ki bo
pritegnil in zadrZal najboljSe raziskovalce« (Univerzitetni klini¢ni center, 2009, str. 3).

Cilji organizacije morajo biti skladni s poslanstvom in vizijo. Cilji so
girsa predstava bodoce usmeritve, ki  definirajo razlog obstoja
organizacije, pogosto ¢asovno omejenih, vendar pa ponuja njihovo
uresnicevanje nenehno potrditev celotnega poslanstva (Blanchard & Waghorn,
1996, str. 30).

Temel jni cilji Univerzitetnega klini¢nega centra so izbolj$anje uéinkovitosti
dela, uvajanje normativov in izbolj$av delovnih procesov, uvajanje javno dostopnega sistema
kazalcev kakovosti, okrepitev informacijsko podprtega sistema javnega narocanja in
obvladovanja
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materialnih stroSkov. Poleg tega so cilji Univerzitetnega klinicnega centra
tudi povedati zadovoljstvo bolnikov, krepitev sodelovanja uporabnikov v
upravljanju sistema zdravstvenega varstva oziroma zdravstvenega zavoda,
izbol jsati klimo v zavodu, prenasati tezisce zdravstvene oskrbe v osnovno
zdravstveno dejavnost, povecati produktivnost dela in delovno disciplino,
skrajsati c¢akalne dobe, znizati &tevilo napak pri delu (Univerzitetni

kliniéni center, 2009, str. 16).

7 vidika organizacije nabavnega oddelka je pomembno, da se le-ta podredi
ciljem poslovanja zavoda in iz njih izvedenih ciljev celotnega nabavnega
oddelka. Vodja nabavnega oddelka mora dolo¢iti ustrezne procesne in
sistemske cilje, ki zagotavljajo ucinkovito doseganje poslovnih ciljev.
Nabavna funkcija mora skrbeti za pravodasne nabave kakovostnega materiala,
stalno zniZevati stroske nabavl jenega materiala, poslovati s ¢im manjsimi
zalogami ter vzpostaviti tesnej%e odnose z dobavitelji. Konkretneje so

cilji nabavne funkcije izpostavljeni pri strateskih ciljih, in sicer:

> zniZevanje stroskov nabave v celotni dobaviteljevi verigi in
> poenotenje informaci jskih sistemov ter vzpostavitev globalne

informaci jske mreze.

Dejavnost Univerzitetnega klini¢nega centra je opredeljena v statutu Klinicnega
centra, 1in sicer Univerzitetni klini¢ni center opravlja zdravstveno
dejavnost na sekundarni in terciarni ravni ter 1izobraZevalno in

raziskovalno dejavnost na podroc¢ju zdravstva.

Zdravstvena dejavnost na sekundarni ravni je specialisti¢na ambulantna in
bolnisni¢na dejavnost, ki obsega diagnostiko, zdravljenje, medicinsko
rehabilitacijo in zdravstveno nego. Univerzitetni klini¢ni center Ljubljana
s svojimi klinikami, instituti in drugimi organizacijskimi enotami opravlja
bolnisni¢no in ambulantno specialisti¢no dejavnost za podroc¢je 1jubl janske
zdravstvene regije 1in drugih slovenskih regij, ¢e nimajo ustrezne

zdravstvene dejavnhosti na regionalni ravni.

Terciarna zdravstvena dejavnost predstavlja skrb za uravnotezen razvoj specialisticnih
zdravstvenih dejavnosti v drzavi, uvajanje novih zdravstvenih metod, posredovanje novega
znanja in ves€in drugim zdravstvenim zavodom, izvajanje najzahtevnejSih zdravstvenih
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storitev ter izvajanje tistih zdravstvenih ukrepov, ki so potrebni za izvajanje izobrazevalne
dejavnosti.

Izobrazevalna dejavnost obsega:

» 1izvajanje izobraZevalne dejavnosti za potrebe Medicinske fakultete ter
drugih zdravstvenih sol in
» 1izvajanje strokovnega, pedagoskega 1in raziskovalnega usposabl janja

zaposlenih.
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Raziskovalna dejavnost obsega:

» raziskave v okviru plana zdravstvenega varstva 1in nacionalnega
raziskovalnega programa,

raziskave za domac¢e in tuje naroc¢nike,

usposabl janje mladih raziskovalcev,

zagotavl janje mentorjev pri raziskovalnih nalogah,

YV V V V

zagotavl janje 1izvedensko-recenzentskega dela predlogov in rezultatov
raziskovalnih projektov za razlic¢ne narocnike,

» organiziranje znanstveno-raziskovalnih in strokovnih srecanj.

Univerzitetni klini¢ni center Ljubljana opravlja tudi druge dejavnosti, ki so potrebne za
njegovo delovanje in so v skladu z njegovimi strokovnimi in poslovnimi interesi.

Dejavnost iz tega Clena se v skladu z Uredbo o uvedbi in uporabi standardne Klasifikacije
dejavnosti razvrsca v:

bolnis$ni¢na zdravstvena dejavnost,

Specialisti¢na izvenbolniSni¢na zdravstvena dejavnost,
zobozdravstvena dejavnost,

samostojne zdravstvene dejavnosti, Ki jih ne opravljajo zdravniki,
dejavnost lekarn,

dejavnost dijaskih, studentskih domov, internatov,

druge nastanitve za krajsi Cas,

raziskovanje in eksperimentalni razvoj na podroc¢ju naravoslovija,
raziskovanje in eksperimentalni razvoj na podro¢ju medicine,
trgovina na debelo s farmacevtskimi izdelki in medicinskimi pripomocki,
drugo izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje,

druge poslovne dejavnost.

VVVVVVVYVYYYVYYVYYVYVY

3.2 Organizacijska struktura Univerzitetnega kliniCnega centra Ljubljana
V Univerzitetnem klini¢nem centru Ljubljana so organizirane:

1. temeljna zdravstvena dejavnost,
2. dejavnosti skupnega pomena in
3. dejavnosti poslovno strateskih sluzb in administrativnih storitev.

Temeljna zdravstvena dejavnost: Skladno z Odlokom o preoblikovanju javnega
zdravstvenega zavoda Klini¢ni center v javni zdravstveni zavod Univerzitetni klini¢ni center,
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Statutom Univerzitetnega klinicnega centra Ljubljana ter Pravilnikom o organizaciji,
pristojnostih, pooblastilih in odgovornostih v Univerzitetnem klinicnem centru Ljubljana, je
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delo na podro¢ju temeljne zdravstvene dejavnosti organizirano na klinikah, klini¢nih
inStitutih, klini¢nih oddelkih (v nadaljevanju: KO), centrih in sluzbah ter centrih odli¢nosti.
Centri in sluzbe se oblikujejo za posamezna strokovna podrocja znotraj klinik, klini¢nih
inStitutov in oddelkov. Centri odli¢nosti se ustanovijo za vrhunska, mednarodno uveljavljena
podrocja dela. Univerzitetni klini¢ni center Ljubljana je ustanova, sestavljena iz 141
organizacijskih enot: klinik, klini¢nih inStitutov in klini¢nih oddelkov, centrov, sluzb in
sektorjev. Na vseh teh ravneh potekajo tudi vse kljucne odlocitve povezane tako z oskrbo
pacientov, kot tudi z razvojnim in raziskovalnim delom.

Te odlocitve so usklajene s cilji in usmeritvami na ravni Univerzitetnega klini¢nega centra.
Vsaka enota ima svojega vodjo, ki jo zastopa in je odgovoren za organizacijo dela,
izpolnjevanje planov dela, strokovni razvoj, uravnotezenost delovanja enote s finan¢nimi viri,
vzdu§je in odnose med zaposlenimi v enoti. Klinike, ki imajo v sestavi ve¢ notranjih
organizacijskih enot (klini¢nih oddelkov) so: Interna klinika, KirurSka klinika, Nevroloska
klinika, Ginekoloska klinika, Pediatri¢na klinika in Stomatoloska klinika, ki jih vodijo
strokovni direktor, glavna medicinska sestra in poslovni direktor; klini¢ne oddelke pa vodijo
predstojniki in glavne medicinske sestre.

Samostojne klinike in klini¢ni inStituti so: Dermatoveneroloska klinika, Klinika za infekcijske
bolezni in vro€inska stanja, Ocesna klinika, Ortopedska klinika, Klinika za
otorinolaringologijo in cervikofacialno kirurgijo, Institut za medicinsko rehabilitacijo in
Klini¢ni inStitut za medicino dela prometa in Sporta. Samostojne diagnosti€ne enote so:
Klinika za nuklearno medicino, Klini¢ni inStitut za radiologijo, Klini¢ni inStitut za klini¢no
kemijo in biokemijo, ki imajo skupno poslovno upravljanje.

Dejavnosti skupnega pomena: Dejavnosti skupnega pomena so potrebne za izvajanje
temeljnih dejavnosti. V okviru dejavnosti so za posamezna podro¢ja oblikovane sluzbe,
oddelki in enote. V dejavnosti sodijo: lekarna, resevalna postaja, oskrbovalne sluzbe, sluzba
bolniske prehrane in dietoterapije in tehni¢no vzdrzevalna sluzba.

Dejavnosti poslovno strateSkih sluzb in administrativnih storitvev: StrateSke sluzbe
nudijo strokovno podporo vodstvu Univerzitetnega klinicnega centra Ljubljana pri izvajanju
nalog strateSkega vodenja zavoda. Vse sluzbe se organizacijsko veZejo v upravo zavoda in ji
tudi neposredno odgovarjajo. Za opravljanje dejavnosti so organizirani sektorji, sluzbe,
oddelki in enote na naslednjih podro¢jih: splosnem, pravnem, kadrovsko izobrazevalnem,
finan¢no-ekonomskem, komercialnem, informacijskem podro¢ju, ter sluzbe skupnega
pomena.Upravljanje in vodenje zavoda poteka v skladu s Statutom in Pravilnikom o
organizaciji, pristojnostih, pooblastilih in odgovornostih. Univerzitetni klini¢ni center se deli
na:

40



Svet Univerzitetnega Kklini¢nega centra Ljubljana je organ upravljanja, ki ima 11
¢lanov, od katerih je Sest predstavnikov ustanovitelja, trije so predstavniki zaposlenih,
predstavnik Mestne ob¢ine Ljubljana in predstavnik uporabnikov oziroma zavarovancev.
Svet odlo¢a o imenovanju generalnega in strokovnega direktorja zavoda ter sprejema
statut, programe dela, razvoja in nabav, investicij in nalozb ter spremlja njihovo
izvrSevanje, sprejema financni nacrt in odloca o razporejanju presezkov prihodkov nad
odhodki ter o drugih stvareh skladno s statutom zavoda.

Strokovni svet je kolegijski strokovni organ, ki nacrtuje, obravnava in usmerja strokovno
dejavnost upostevaje strokovno samostojnost klinik, klini¢nih institutov in klini¢nih
oddelkov v okviru njihovih strokovnih pooblastil. Strokovni svet sestavljajo: strokovni
direktor, strokovni direktorji klinik, dva predstavnika samostojnih klinik in klini¢nih
institutov ter glavna medicinska sestra. Vodi ga strokovni direktor Univerzitetnega
klini¢nega centra Ljubljana.

OZje vodstvo zavoda sestavljajo generalni direktor, strokovni direktor in glavna
medicinska sestra. Kolegij generalnega direktorja se sestaja vsak ponedeljek v tednu;
sestavljajo ga generalni in strokovni direktor s pomoc¢niki ter glavna medicinska sestra
zavoda.

Generalni direktor predstavlja in zastopa Univerzitetni klini¢ni center Ljubljana ter
organizira in vodi poslovanje zavoda. Za poslovni uspeh, uravnoteZenje poslovnih in
strokovnih interesov ter za zakonitost poslovanja odgovarja ustanovitelju ter predlaga
temelje poslovne politike in nacrte razvoja zavoda. Imenuje in razreSuje ga svet zavoda s
soglasjem Vlade RS za dobo S§tirih let. Generalni direktor ima pomoc¢nike za naslednja
podro¢ja: za splos$no, pravno in kadrovsko—izobrazevalno dejavnost, ekonomsko in
finan¢no dejavnost, komercialno dejavnost ter za informatiko.

Strokovni direktor vodi, usklajuje in odgovarja za strokovno dejavnost Univerziteni
klini¢ni center Ljubljana, ter je odgovoren za uresniCevanje strokovnega razvoja in
povezovanja z ostalimi zdravstvenimi zavodi. Imenuje in razreSuje ga svet zavoda za dobo
Stirth let. Strokovni direktor ima pomocnike za naslednja podrocja: za kakovost,
izobrazevanje, znanstveno — raziskovalno dejavnost.

Glavna medicinska sestra nacrtuje, organizira, vodi in nadzira dejavnost zdravstvene in
babiske nege ter oskrbe bolnikov in odgovarja za ucinkovito in kakovostno delovanje
zdravstvene nege v skladu s sprejetimi cilji zavoda. Po dolo¢bah Statuta glavna
medicinska sestra ni umeScena med organe upravljanja zavoda. Glavna sestra ima
pomocnike za naslednja podroc¢ja: za izobrazevanje, higiensko epidemiolosko podrocje,
podrocje vodenja kakovosti in razvoja v zdravstveni in babiski negi.
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Za vodenje klinik in klini¢énih institutov odgovarjajo predstojniki klinik
in klini¢nih institutov. Za ved klinik oziroma klini¢énih institutov, ki jih
vodijo predstojniki, se imenuje poslovni direktor. Klinike, ki imajo v
svoji sestavi ve¢ notranjih organizacijskih enot, vodita poslovni in
strokovni  direktor klinike. V  Univerzitetnem klini¢nem centru se
upravl janje in poslovodenje neloc¢ljivo prepletata, velikokrat ne locujemo
funkcije vodenja in upravljanja, ampak ju uporabljamo kot enakovredna
pojma. Prihaja tudi do nejasne uporabe ravnalne funkcije in njenih organov.
V aktih podjetij se Ze tradicionalno uporablja izraz direktor za opis
vodilnih posameznikov s posebnimi pooblastili in odgovornostmi. V praksi se
je izraz tako moc¢no zasidral, da ga niti niso poskusali izkoreniniti. Po
vel javni zakonodaji je izraz direktor pridrzan izkljucno za ¢lane upravnega
organa. Organigram Univerzitetnega klinic¢nega centra Ljubljana prikazujem
na Sliki 2.
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Slika 2: Organigram Univerzitetnega klinicnega centra Ljubljana

VET ZAVODA

UPRAVA
| strokovnisver | I | I {  POSVETOVALNI ORGANI IN DELOVNA TELESA
STRATE KO UPRAVLJANJE ZB
TEMELJNA ZDRAVSTVENA DEJAVNOST IN POSLOVNO PN :
ADMINISTRATIVNE STORITVE POMENA
3 Splogna siuzba Stu2ba 23 preprecevan
SAMOSTOJNE KLINIKE Enota za prodajo i S i v obembo S e
IN KLINICNI INSTITUTI lan““‘ww’"""" | Siusba za odnose g?ggn: in vamast — Center za transplantacijsko
ok ; uZba za vamost dejavnost
Kinka 22 crectaioo S e e -
in eewﬂt::aa“‘aalno kirurgijo raziskave in razvoj Sluzba za iz evanje Svetovaina sl
Obesna ki Sluzba za zagotaviianje DEJAVNOST in razvo kadrov zdravsivene nege
Kinlka celovitega sistema Pravna sluiba
Dispaderska siuzha kakovosti in vamosti
Stuzba za vzdrzevanje SluZba za organizacijo
vozil in opreme in razvoj fogistike
Ki za medicino dela, {zobrazevaini center Rafunovodska sluzba
prometa in Sporta Sluzba za naZriovanje,
InStitut za medicinsko rehabilitacijo PODROCJE kontroling in posiovno
KO za kirurgijo srca in oZija ZA EKONOMSKO informiranje
KIRURSKA KO 23 abdominaino kinirgijo IN FINANCNO Finanéna stuzba
KLINIKA KO za nevrokinsgio OSKRBOVALNE eV e i DEJAVNOST Stuzba za pogodbene
KO za plasti¢éno, rekonstrukcijsko, - SLUZBE = odnose z 2ZZS
kirurgijo in opekiine DIAGNOSTICNE SluZba za administrativno
— KO za travmatologijo obravnavo pacietnov
|— KO za torakaino kirurgijo in razvoj sistema SPP.
|— KO za urologijo _ Siuzba za poslovni
|— KO za maksilofaciaino in oralno kirurgijo razvoj in ir2enje
[— KO za anesteziologijo in intenzivno
terapijo operativnih strok
— KO za otrosko kirurgijo
|— ;‘0.‘ za kk:::ke aknlxjinba Sluzba nabave zdravil
= i PODROCJE ZA SIEEE oS
Urgentni kirurski blok NEGOVALNA KOMERCIALNO szl
o BOLN)Sr\\JICA IN DEJAVNOST Sluzba nabave pol
NEVROLOSKA KO”“‘""’W PALIATIVNI TIM i g;‘;::kn:ebfmm;g‘é?
KLINIKA KO za vaskulamo nevrologijo in — Sluzba nabave investicij
Inlarm\(no nevrolodko terapijo - NIS in tekodega vzdrzevania
Sebraedsod Centraina kuhinja — Slusba nabave 2ivil
Sldhszaugamnone\lmhoio PREHRANE IN Kuhinja na Vodnikow cesti Sektor javnih narodil
SiuZba za nevrorehabilitacijo DIETOTERAPUE Centraloa miedna kuba
KO za
:g 28 24 pOINIMOICNO Sluzba za razvoi
mz‘m meﬂ;:lwganeﬂw TEINICNG Gospodarjenje s |NF°RM8JCIJSKO ;p_-:l:mv:o—mlmd]skega
SiuZba za medicinske dejavnosti skupnega pomena I = premoZeniem UKC PODROCJE 2
VZDRZEVALNA Strojni sistemi - xsr:(oﬂnaﬁ’: S
. KO za diabetes in bolezni SLUZBA ElRAGOI e etes St — Stuz informacijs
PEDIATRICNA KO za otrosko, in SKIDA 28 HIVOELH, infrasinitun °
KLINIKA KO za nefrologijo PR iadc e Sluzba za uporabnisko
Siuzba za kardiologijo OgERmD radunalnidivo
Sluzba za gastroenterologijo in hepatologijo — SiuZzba za elektronsko
Suzba za in in kiiniéno arhiviranje dokumentacije
Wh&: :mﬂ : Sluzba za prenovo in
Situzba za onkologijo in hematologijo :mop poslovnin
Slu2ba za otrosko psihiatrijo
Siuzba za medicinske dejavnosti skupnega pomena
Center za ustne bolezni in parodontologijo
STOMATOLOSKA bolezni

Center za zobne . . . -
KLINIKA Conles = weams Pkt L univerzitetni
ol lginls kliniéni center ljubljana

Center za zobno in celjustno ortopadijo
Vir: Univerzitetni klinicni center. Letno porocilo Univerzitetnega klinicnega centra, 2009.
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4 TRENUTNA ORGANIZACIJA NABAVE V ZAVODU

4.1 Polozaj nabavne sluzbe v zavodu

Nabavno poslovanje poteka v organizacijski enoti komercialne dejavnosti.
Komercialni sektor je eden od organizacijskih enot Univerzitetnega
klinic¢nega centra, v katerih se izvajajo razlicne nabavne funkcije po
segmentih. Organizacijske enote komercialnega sektorja predstavljajo sluZzbe
in oddelki, v katerih se =zdruzujejo delovna mesta glede na njihovo

vsebinsko povezanost in funkcijsko sorodnost.

Narodanje se 1izvaja centralizirano, v skladu z usmeritvami organizacije
komercialnega sektorja in izvajanja nabavne funkcije v Univerzitetnem
klini¢nem centru. Nabavna funkcija je centralizirana z vidika planiranja
nabav, odlod¢itev o uresni¢itev nabav (rangiranje in vrstnega reda potrebnih
nabav, izbora dobaviteljev, sklepanje pogodb =z dobavitelji za potrebe
celotnega zavoda, uresnicevanje ugodnejsih komercialnih popustov ipd.) ter
koordiniranja moZnosti nabav s finan¢nimi moZnostmi in strokovnimi
zahtevami. Cilji centralizacije so predvsem doseganje boljsih komercialnih
uc¢inkov zaradi nabavljanja vecdjih koli¢in, opozarjanja na neracionalno
porabo ter izboljsanje likvidnega stanja Univerzitetnega klinic¢nega centra
s preprecdevanjem prevelikih zalog. Vse zahtevke za nabavo materiala morajo

dostaviti nabavnemu oddelku.

Prednosti centralizirane nabave pa so poleg ucinkovitejse izvedbe nabavne

politike zavoda tudi:

» nabava vec¢jih kolic¢in omogoca doseganje boljsih nabavnih pogojev, kot so
daljsi placilni pogoji, kolic¢inski rabati ipd., manjse je Stevilo
naroc¢il, zato je vhodna kontrola materiala in  dokumentacije
u¢inkovitejsa, vecja produktivnost v nabavi zaradi vecjega obsega
poslovanja na nabavnega referenta, kar omogoca specializacijo nabavnih
referentov in boljse poznavanje nabavnih trgov, gospodarnejse ravnanje z
zalogo materiala (boljsa izkorigcenost skladis¢nih kapacitet, zato so

stroski zalog manjsi),
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» veéja informiranost o stanju na nabavnhem trgu (boljse spremljanje

tendence cen, spremembe kakovosti, uvajanje substitutov),
» racionalnejsa je poraba razpolozljivih financénih sredstev.

Nabavna sluZzba je v organizacijski shemi Univerzitetnega klinic¢nega centra
del upravno- administrativne sluzbe. Komercialni sektor je za svoje delo
odgovoren neposredno pomocéniku direktorja za komercialne zadeve, le—ta pa
generalnemu direktorju. Za izvajanje nabavne funkcije je odgovoren pomocénik
direktorja za komercialne zadeve, kateremu so neposredno odgovorni

posamezni vodje sluzb.
4.2 Organizacijska struktura nabavne sluzbe v zavodu

Sedanja struktura nabavne sluzbe je centralizirana. Nabavna sluZba je
organizirana po kriteriju predmetov nabave. Taksna organizacija omogoca, da
so posamezni nabavni referenti specializirani za nabavo dolocenih vrst

materiala. Organizacijska struktura nabavne sluzbe zavoda je prikazana na
Sliki 3.

Slika 3: Organizacijska struktura nabavne sluzbe

POMOCNIK GLAVNEGA
DIREKTORJA ZA KOMERCIALNE
ZADEVE

SLUZBA SLUZBA SLUZBA SLUZBA SLUZBA
NABAVE NABAVE NABAVE NABAVE ZA JAVNA SLUZBA
ZDRAVIL IN ZIVIL. OPREME IN TEH. NAROCILA ZA POPIS
MEDICIN. POTROS. MATERIALA IN
PRIPOM. Vodja MATERIALA IN Vodja sluzbe

sluzbe STORITEV Strokovni ZAVAROV.
Vodja sluzbe Nabavni Vodja sluzbe sodelavci in Vodia sluzb
Nabavni referenti Nabavni Vodja sluzbe svetovalci In(\’/ejnat;r}]s?i ©
referenti Skladisce referenti Nabavni
Skladisce Skladisée referenti
Likvidatura Skladisce

Likvidatura
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Vir: Univerzitetni klinicéni center. Pravilnik o narocdanju, Univerzitetni

klinicni center, 2000, str. 7

Za 1izvajanje nabave blaga in storitev ima zavod lastno nabavno sluzbo,
razdel jeno v naslednje sluzbe ter skladis¢na mesta (Pravilnik o naroc¢anju,
2000, str. 7):

sluzba nabave zdravil in medicinskih pripomoc¢kov,

sluzba nabave 7zivil,

sluzba nabave opreme, drobnega inventarja in potro%nega materiala,
sluZzba nabave tehnicénega blaga in storitev,

sluZzba za javna narodila,

YV V.V V V V

sluzba popisa in zavarovalnistva.

Prevzem in izdaja blaga se izvaja v naslednjih skladig¢ih komerciale (z

razli¢nimi lokacijami):
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skladis¢e zdravil in medicinskih pripomockov,
skladisce Zzivil,

skladisce tehnic¢nega materiala,

YV V VYV V

skladis¢e potrosnega materiala.

Nabavna sluZba je organizirana v okviru komercialne sluZbe zavoda. Ima osem
sluzb, ki so organizirane po kriteriju predmetov nabave. Vsaka nabavna
sluzba ima nabavne referente in likvidaturo. Sluzba za nabavo opreme in
potrodnega materiala ter sluzba za nabavo Zivil zaradi same specific¢nosti
predmeta nabave nima posebej oblikovane likvidature, ampak to delo opravlja
nabavni referent sam. V sluzbi za javha narocila so poleg vodje sluzbe

zaposleni strokovni sodelavci in svetovalci.
4.3 Nabavni proces zavoda

Nabavno funkcijo ima v Univerzitetnem klini¢nem centru nabavna sluZba, v
okviru tega pa delujejo sluZba za nabavo opreme in potroSnega materiala,
sluzba za nabavo zdravil in medicinskih pripomockov, sluzba za nabavo
7ivil, sluzba za nabavo tehnicnega materiala in storitev in sluZzba za javna
naroc¢ila. Komercialni sektor je vez med uporabniki blaga in storitev ter

dobavitelji in izvajalci, kot je razvidno iz Slike 4.

Slika 4: Potek nabave v Univerzitetnem klinicnem centru

SPS - SPS SPS SPS SPS
INTERNA KIRURSKA NEVROLOSKA GINEKOLOSKA PEDIATRICNA
KLINIKA KLINIKA KLINIKA KLINIKA KLINIKA

KOMERICALNI
SEKTOR
dobava dobava dobava dobava dobava
DOBAVITELJ 1 DOBAVITELJ 2 DOBAVITELJ 3 DOBAVITEL]J 4 DOBAVITELJ n

Vir: Univerzitetni klinicni center. Pravilnik 0 narocanju, Univerzitetni klinicni center, 2000.
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Temel jna odgovornost nabavne sluZzbe je pravocasen dotok zahtevanega
materiala do uporabnikov. Nabavna funkcija obsega pripravo plana nabav,
izvedbo postopkov javnih naroc¢il, izbiro dobaviteljev, sklepanje pogodb =z
dobavitelji in izvajalci ter organiziranje nadzora nad izvajanjem pogodb.
Proces nabave se pric¢ne z izdelavo predloga plana nabav, ki ga pripravi
nabavna sluzba. Planiranje nabavnega poslovanja vkljuduje planiranje
vrednosti nabavljenih materialov po organizacijskih enotah za naslednje
leto. V predlog plana, v skladu s postavljenimi prioritetami in v okviru

finan¢énih moZnosti, uvrsti zahteve uporabnikov za nove nabave.

Predlog plana, ki je del finan¢nega naérta zavoda, obravnavajo razli¢ni organi zavoda (kolegij
generalnega direktorja, strokovni svet, strokovni kolegij sester), sprejme pa ga svet
Univerzitetnega klini¢nega centra. Na zahtevo uporabnikov za nabavo in ob razpoloZljivih
finan¢nih sredstvih nabavna sluzba izvede posamezno narocilo (izvede javni razpis, ali opravi
direktno nabavo pri dobavitelju—izvajalcu, ¢e vrednost nabave ne presega zakonsko dolo¢ene
viSine za izvedbo javnega narocila). Nabavni referent na osnovi internega narocila, ki mu ga
poslje uporabnik materiala, izda eksterno narocilnico odobrenemu dobavitelju. Proces nabave
poteka, kot je prikazano na Sliki 5.

Slika 5: Proces nabave v Univerzitetnem klinichem centru

POTREBE POTREBE KLINIK
KLINIK
* R e Program dela
\ Al o Pravilniki
POTREBE KOMERCIALNI g e Standardi
KLINIK \ SEKTOR I o Zakonski predpisi
o Sklepi strokovne komisije
R e Odlo¢be upravnih organov
A e Nujnost, pomembnost
* <+ T
FINANCNI PLAN > £
PREDLOG
letnega plana nabav
* - Kolegij generalnega
Obravnava po organih D direktorja
Strokovni svet
+ Strokovni koleaii sester
LETNI PLAN NABAV
s stopnjo ranga

Sprejme svet
zavoda

Komericalni
sektor

Zahteve po nabavi

Razpolozljiva
financna sredstva

Izvedba narocila
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Vir: Univerzitetni klinicni center. Organizacija komercialnega sektorja in
Izvajanje nabavne funkcije v Univerzitetnemklinicnem centru, Z2000.
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Naloge nabavnega referenta so poleg same izvedbe naroc¢ila tudi:

» pregled internega naro¢ila (pri tem mora ugotoviti, ali je podpisnik
internega naroc¢ila pooblasden za naroc¢ilo, ali so financna sredstva Ze
oziroma bodo zagotovljena ob nastopu obveznosti, ali je naroceni
material 7Ze na =zalogi, ali je moZno na kakSen drug nac¢in bolje
zadovol jiti potrebe notranjih uporabnikov, kontrolirati mora
upraviéenost in ekonomic¢nost koli¢in in dobavnega ¢asa),

» skrb za standardizacijo materiala,

A\

iskanje in ocenjevanje potencialnih dobaviteljev, opravlja analizo trga,

> spremljanje naroc¢ila (skrbeti mora za zagotavljanje izpolnitve narocila
in kontrolo dobavnega roka),

> prevzem materiala, kjer skrbi, da se dobavnica koli¢insko in vrednostno

ujema s prispelim materialom.

Problem Univerzitetnega klini¢nega centra glede nabavnega postopka je, da
se ga v praksi velikokrat obide in krsi. Do zmede prihaja tudi, ker ni
to¢no opredel jenih postopkov za posebne primere nakupa. Problem je tudi
pomanjkl jiva pravna podlaga, ker so podrodja poslovanja med dobavitelji in
zavodom pravno nedorecena. S tem prihaja do nepotrebnih stroskov in

tveganj.

Organizacijski procesi omogocajo delovanje zdruZzbe. Vsak zavesten delovni
proces sestoji iz zamisl jenega rezultata in procesa, ki pripelje do njega,
iz izvedbe tega procesa ter iz prizadevanja, da bo izvedeno ¢im blize
zamigljenemu (Rozman, 1993b, str. 19). Te tri sestavne dele sicer enotnega

delovnega procesa imenujemo planiranje, izvedba in kontrola.

Planiranje je del zavestnega delovnega procesa in pomeni zamisljanje
rezultatov dela ter samega delovnega procesa (Rozman, 1993b, str. 20).
Planiranje je organizacijski process dolocanja planskih ciljev, razvijanje
planskih alternativ, njihovo ocenjevanje in izbiro ter koncéno izoblikovanje
v napisane plane. Vsak proces dela vsebuje sestavino planiranja. Pomen
planiranja naraséa z rastjo kompleksnosti okolja in poslovanja organizacije
(Mozina et al., 2002, str. 263).

Lo¢imo planiranje poslovanja in organizacije. Planiranje poslovanja obsega

dolo¢itev ciljev poslovanja kot =zniZanje nabavnih cen ali zmanjSevanja
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Stevila dobavitel jev. Obsega tudi planiranje obsega, strukture in dinamike
nabave materiala. Planiranje organizaci je obsega planiranje
organizacijskega procesa in organizacijske strukture (planiranje planiranja
in kontrole poslovanja, planiranje dela zaposlenih, njihove odgovornosti,

razmerja med njimi, nac¢ini komuniciranja in motiviranja).

Proces nabave se v Univerzitetnem klinid¢nem centru pricéne z izdelavo
predloga plana nabav, v katerega se, v skladu s postavljenimi prioritetami
in v okviru planiranih finan¢nih sredstev za nakup posamezne vrste

materiala, uvrsti zahteve uporabnikov za nove nabave. Plan
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nabavnega oddelka mora biti ¢asovno, kolicinsko ter z vidika denarnih tokov
povezan s plani v ostalih podroc¢jih zavoda. Zamisel v koraku planiranja
organizacije je treba zatem uresnic¢iti v koraku izvajanja ali ostvarjanja
organizacije. Lipovec (1997, str. 273) fazo ostvarjanja poimenuje proces
uvel javl janja. Izvaja se s kadrovanjem, komuniciranjem, vodenjem in
motiviranjem. Lipovec v fazo uveljavljanja vkljuduje funkcijo vodenja in
kadrovanja. Vodenje v sirsem smislu vkljuduje tudi funkcijo komuniciranja
in motiviranja. Kar se planira, je treba nato uveljaviti skupaj z 1judmi,
zato je potrebno uspedno voditi, kadrovati, komunicirati z zaposlenimi ter
jih znati motivirati. Uveljavljanju sledi neposredno izvajanje nalog s

strani zaposlenih. Isti postopek velja v nabavi.

V procesu kontrole gre =za ugotavljanje, kaj od planiranega je bilo
uresniceno, 1in 1izvajanje korektivnih ukrepov. Kontrola je kljucna =za
delovanje organizacijskega procesa, saj preprecuje, da rezultati ne bi
preved odstopali od plana. Kontrola sestoji iz analitic¢nega in akcijskega
dela. Analiti¢ni del obsega primerjavo in raziskavo vzrokov odstopanja.
Akcijski del pa doloca, kaj je potrebno napraviti v danih okolisc¢inah. Na
podro¢ju nabavnega poslovanja je sistematicen nac¢in kontrole poslovanja in
organizacijske kontrole predstavil Weele (1998, str. 288), ki je loc¢il
razseznosti kontrole na cenovho—stroskovno, kakovostno, logistic¢no in

organizacijsko razseznost.

4.4 Prednosti in slabosti sedanje organizacije nabavne sluzbe v zavodu

Glavne prednosti sedanje organizacije nabavne sluzbe izhajajo iz naslednjih dejstev:

» centraliziranje nabave omogoc¢a zavodu vecji prihranek zaradi vecjih nabavljenih koli¢in
in s tem doseganje boljSih nabavnih pogojev (koliCinski rabati, daljs$i placiln pogoji,
skonto pri takoj$njem placilu ipd.),

» zaradi ozje specializacije nabavnih referentov je produktivnost dela vecja, prav tako je
racionalnejSa uporaba finan¢nih sredstev,

> delo med nabavne referente je razdeljeno po predmetu nabave,
> nabavni referent je zadolZen za vse nabavne aktivnosti v zvezi z nabavo materiala,

» prednost take oblike je moznost specializacije nabavnega referenta in boljSe poznavanje
nabavnih trgov,

» z vidika dobavitelja odnos z enim nabavnim referentom.
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Glavne slabosti sedanje organizacije nabavne sluzbe so:
» nabavna sluzba ima organizirano decentralizirano skladi§¢no poslovanje,

» sprejem in izdaja blaga se izvajata na razli¢nih lokacijah, zato zavod nima sprotnega
nadzora nad zalogami materiala v vseh skladis¢ih,
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> plansko usklajevanje poslovnih funkcij je razmeroma slabo zagotovljeno in plan ima bolj
namen zadovoljiti formalne zahteve kot pa zagotoviti pot k ekonomsko uspeSnemu
rezultatu poslovanja,

» nabavni oddelek premalo izkoris¢a svojo veliko pogajalsko mo¢ in zavzema pasiven
polozaj do dobaviteljev,

» vecji poudarek bi moral biti namenjen proucevanju moznosti zdruzevanja nabav v enoten
postopek, kar bi racionaliziralo in zmanj$alo stroSke nabave — razprSene nabave,

» nabavna sluzba nima doloCene politike velikosti narocila, kjer bi morali strmeti k
optimalni velikosti posameznega narocila,

» dilema med redkej$im naroCanjem velikih koli¢in oziroma veckratnim naroCanjem
manjS$ih koli¢in — stro8ki zalog.

5 DEJAVNIKI NOVE ORGANIZACIJE NABAVE V ZAVODU

Podjetja se v organizacijskem smislu med seboj razlikujejo tudi glede na situacijske
spremenljivke. Pravzaprav se zdruzbe situacijskim spremenljivkam prilagajajo. Z njimi
velikokrat dolo¢imo Zeleno, najbolj primerno organizacijsko strukturo oziroma njene sestavne
dele.

Situacijske spremenljivke sestavljata dve skupini dejavnikov: notranji kot so velikost podjetja,
cilji in strategije, tehnologija, kadri in organizacijska struktura, ter zunanji kot so konkurenca,
kupci, tehnoloski razvoj, gospodarske razmere in podobno. Pri oblikovanju organizacijske
strukture je potrebno upoStevati zunanje in notranje situacijske dejavnike. Ucinkovitost
organizacije pa je odvisna od tega, kako se organizacija s svojimi lastnostmi prilagaja
situacijskim dejavnikom. Vpliv je obojestranski. Tako kot okolje vpliva na organizacijo tudi
ona s svojim delovanjem vpliva na okolje in ga spreminja.

Najpogosteje obravnavani situacijski dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje organizacijske
strukture so: tehnologija, okolje, velikost podjetja, cilji in strategija podjetja ter zaposleni.

5.1 Vpliv tehnologije na organizacijo

Tehnologijo razumemo kot sredstva, postopke, znanje, ki so potrebni za spreminjanje vhodnih
elementov v proizvode in storitve. V zadnjem c¢asu se najve¢ govori o spremembah
informacijske tehnologije. Organizacija, ki zeli ostati konkurenéna mora slediti napredku. Na
povezanost tehnologije in organizacije je opozorila Ze Joan Woodward, ki je na osnovi
raziskave angleskih podjetij dokazala vpliv tehnologije na organizacijske lastnosti
(Woodward, 1965, str. 31).
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Univerzitetni klini¢ni center nima ustrezne tehni¢no—informacijske opreme za izvajanje
dejavnosti. V zadnjem ¢asu veliko vlaga v posodobitev tehni¢no—informacijske mreze. Ovire,
ki so se pokazale pri uvajanju tehnicnih posodobitev in novosti, so naslednje:

» zaposleni so novosti tezko sprejeli, saj jih na spremembe ni nih¢e pripravil,
» proces uvajanja je bil zahteven in dolgotrajen.

Po koncani uvedbi novih tehnologij se je izkazalo, da bo tehni¢na informacijska infrastruktura
namenjena nadaljnji prenovi poslovnega informacijskega sistema, in sicer reSitvi za planiranje
delovnega razporeda in evidentiranje prisotnosti s prenosom v obracun plac ter sistemu za
poslovno obves€anje in dimenzijsko planiranje. InStalacija sistemske programske opreme
skupaj s prenosom podatkov in poslovnega informacijskega sistema na novo strezni$ko
opremo bo izvedena naknadno, tako bo lahko vpeljan tudi ucinkovit sistem nabavnega
planiranja. Finan¢ni nacrti so narejeni tako, da uporabniki v celoti porabijo razpolozljiva
sredstva, sicer jih v naslednjih obdobjih prejmejo manj. Plansko usklajevanje poslovnih
funkcij je razmeroma slabo zagotovljeno in plan ima bolj namen zadovoljiti formalne zahteve
kot pa zagotoviti pot k ekonomsko uspesnemu rezultatu poslovanja. Pri planiranju zavod
poskusa odpraviti napake pri poslovanju v preteklosti, vendar pri tem ne opravi temeljne
analize preteklega poslovanja, ampak se ukvarja predvsem s trenutnimi problemi.

5.2 Vpliv okolja na organizacijo

NajpogostejSa vidika okolja, ki ju je potrebno pri oblikovanju organizacije upoStevati, sta
njegova spremenljivost in kompleksnost, ki se izrazata v veéji ali manj$i negotovosti. Glede
na stopnjo negotovosti je okolje, v katerem zdruzba deluje, bodisi stabilno in preprosto ali pa
nestabilno in kompleksno (Harvey & Richey, 2001, str. 106). Odgovor podjetij na razli¢ne
vplive okolja je oblikovanje take organizacijske strukture, ki odgovarja zahtevam okolja. Zato
je organizacija zdruzb, ki delujejo v stabilnem okolju razli¢na od organizacije zdruzb, ki
delujejo v spremenljivem okolju (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 142).

Okolje v katerem se nahaja zavod je kompleksno in nestabilno, kar povecuje negotovost.
Negotovost povecuje tveganje odlocitev. Univerzitetni klini¢ni center se na vplive iz okolja
odziva z razlicno organizacijo oddelkov oziroma diferenciacijo med oddelki. Najbolj je
kompleksna organizacija v osrednjem delu na podro¢ju komercialne dejavnosti, ki ima
lastnosti organske strukture. Pododdelki so specializirani in strokovni, to pa zahteva veliko
usklajevanja in horizontalne komunikacije. Na organizacijo zavoda vplivajo Se druge
spremembe, ki se pojavljajo v okolju. Te spremembe so odvisne od naro¢nikov posla —
dobaviteljev. Kvaliteta in stroski za zagotavljanje izdelkov ali storitev na trgu namre¢ niso
odvisni samo od konkuren¢ne sposobnosti, ampak od celotne mreze dobaviteljev s katerimi
posluje zavod. Tu lahko kot enega od glavnih dejavnikov, ki prispevajo k povecevanju
konkuren¢nosti, nedvomno navedemo uspeSen management.
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Kot mehanisti¢na organizacija v tem spremenljivem okolju ni dovolj fleksibilna, zato bi
morala biti bolj organska in se zaradi tega nenehno soocati, odzivati in prilagajati na
negotovosti v okolju. Tako bi dosegli vecjo fleksibilnost na spremembe, ki se pojavljajo v
okolju. Po drugi strani pa lahko medsebojno usklajevanje in skupno odloCanje za iskanje
resitev pomeni tudi poCasnejSe odzivanje na spremembe. Tempo sprememb je nemogoce
bistveno zmanjsati, zato bi morali sprejeti negotovost in tveganja ter razviti ustrezne strategije
za ravnanje z njimi. Tako se bo organizacija lazje soocala z motnjami iz okolja.

V Univerzitetnem kliniénem centru doseganje nekaterih dobrih rezultatov samo po sebi ne
zagotavlja dolgoro¢ne uspesnosti, saj je okolje v katerem se nahaja zaradi turbulentnih razmer
na trgu, konkurence in naglega tehnoloSkega razvoja vse manj stabilno. Potrebno bi bilo
izvajanje raziskav nabavnega trga in ocenjevanje dobaviteljev. Trenutno je to v organizaciji
prepusceno nabavnemu referentu, tega pa naloga ne zanima, ker zahteva drugacen pristop kot
njegova dnevna nabavna opravila. Menim, da bi se morali nabavni referenti ve¢ ukvarjati z
analizo nabavnega trga; v sistematicno in ciljno usmerjeno zbiranje, obdelovanje in
analiziranje podatkov in informacij, ki se nanasajo na materiale in storitve. Na podlagi
ugotovitev menim, da pristopi za obvladovanje tveganj ne uposStevajo okolja, iz katerega
prihaja dobavitelj. Trzna, tehnoloska turbulenca in tveganja iz okolja dobavitelja so
pomemben faktor, ki ga je potrebno upostevati pri oceni in izbiri dobavitelja.

5.3 Vpliv velikosti podjetja na organizacijo

Ne glede na podobnost poslovnih ciljev so velika podjetja organizirana drugace kot majhna.
Problemi, ki so v ospredju v velikih podjetjih zahtevajo drugacne organizacijske resitve kot
problemi v malih podjetjih. V velikih podjetjih se pojavljajo problemi s koordinacijo,
kontrolo, informiranjem, usklajevanjem in razmejitvami pristojnosti in odgovornosti.

V Univerzitetnem kliniénem centru ima obstoje¢i nacin informiranja zaradi velikosti
organizacije veliko pomankljivosti. Vodja nabavne sluzbe nima zagotovljenih ustreznih
zgoScenih informacij, ampak je »zasut« z mnoZico vsebin in Stevilk z raznih ravni. Tako nima
jasnega pregleda nad izvajanjem nabav. Smiselno bi bilo dati nabavni funkciji ustrezna
pooblastila pri odlocitvah, saj je velikokrat nabavna funkcija v podrejenem polozaju do ostalih
organizacijskih enot. Informacije se posredujejo nekontinuirano oziroma po potrebi, so
neredne in v glavnem naknadne ter niso prilagojene ravni posameznega odlocevalca. Veliko
oddelkov posega v nabavne odloCitve. Treba bi bilo urediti podro¢je dela vsakega
posameznika tako, da bi bil vsak zadolzen le za eno podrocje, ki ga najbolje obvlada, ne pa da
vsak opravlja dela z ve¢ razli¢nih podrocij, kar vodi do podvajanja opravil in neusklajenosti.

5.4 Vpliv ciljev in strategije na organizacijo

UresniCevanje strategije zahteva smotrno razporejanje materialnih, finan¢nih in kadrovskih
virov, kar lahko dosezemo z ucinkovito organizacijsko strukturo. Ta mora zagotavljati
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izvrSevanje strateSkih odloCitev. Na povezavo strategije in organizacije podjetja opozarja
predvsem Chandler (1990, str. 13-17), ki pod pojmom strategija razume planiranje in
uresniCevanje rasti podjetja, s strukturo pa takSno organizacijo, ki podpira planirani razvoj
podjetja. Da dosezemo uglaSenost elementov strategije in organizacije, kar omogoca
smotrnost v poslovanju, pa lahko prilagodimo strukturo strategiji, tako so cilji zaZeljeno
stanje, uspesnost pa je povezana z doseganjem ciljev.

V Univerzitetnem klini¢nem centru do sedaj niso imeli jasno izdelane strategije z jasno
dolo¢enimi cilji in opredeljenimi nacini njihovega doseganja, zato nabava Se vedno poteka
zelo razpSeno in nekontrolirano. Ob vsakokratnem nakupu se nabavna sluzba posebej
dogovarja o pogojih dobave ter se prilagaja razliénim na¢inom poslovanja dobaviteljev. S tem
nima vpeljanega ucinkovitega sistema nabavnega planiranja, saj nima izdelenanih ustreznih
dogovorov s posameznimi dobavitelji zato merila za ocenjevanje ponudnikov niso vedno
najbolje natancno dolocena, nekateri postopki izbire pa niso pravocasno izvedeni. Za
uresniCevanje ciljev bi moral biti vecji poudarek namenjen proucevanju moznosti zdruzevanja
nabav v enoten postopek, kar bi racionaliziralo in zmanjSalo stroske nabave. Potrebno je vecje
usklajevanje in planiranje nabav. V zavodu, cilji in strategije mocno vplivajo na ravnanje in
vedenje ljudi, zato je pomembno, da so zanje sprejemljivi in delujejo motivacijsko. Le na ta
nacin jih zaposleni uresniCujejo hitreje in bolj kakovostno. Zaposlene praviloma cilji in
strategije zanimajo toliko, kolikor prek njihovega uresni¢evanja lahko uresnicijo svoje lastne
cilje. Poleg tega si zavod prizadeva za stano izboljSevaje kvalitete proizvodov in procesov. Ob
vsem tem pa tudi stremi k zmanjsanju stroskov.

5.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Zaposleni s svojimi lastnostmi (osebnost, sposobnost, delovne vrednote) odstopajo od
zamisljenih lastnosti, zato se uveljavljena organizacija razlikuje od planirane.

Po preuditvi situacijskih in organizacijskih spremenljivk dosedanje organizacijske strukture v
Univerzitetnem klini¢énem centru lahko povzamem, da obstojeCa organizacijska struktura ni
ve¢ primerna za danasnji hitro spreminjajo¢i se trg. Tudi znotraj organizacije se kazejo
doloCena odstopanja in vrzeli, ki ne omogocajo dovolj hitrega napredka. Zaposleni Vv
Univerzitetnem kliniénem centru nimajo dovolj jasno dolo¢enih nalog in odgovornosti,
komuniciranje med njimi je pomanjkljivo, kar vodi do nesodelovanja in negativnih odnosov
med posamezniki. Vzpostaviti bi bilo potrebno razumevanje, izboljsati komunikacijo in boljsi
pretok informacij med zaposlenimi. Pri komuniciranju med zaposlenimi je opazen pojav
filtriranja in namernega zadrZevanja dela informacij, da bi se pove€ala njihova mo¢ v
oddelku. Da ne bodo zaposleni v moznih sporih, ki so nujni spremljevalci vsakega dela, videli
samo ovir, temve¢ tudi moznost, da se v spoprijemu idej in v iskanju razli¢nih odlocitev lahko
pride do optimalnih in celovitih reSitev.
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S spremenjeno organizacijo bi morali dose¢i bolj kakovostno in u¢inkovito delo, predvsem pa
posameznikom ponuditi priloznost, da pokazejo svoje znanje in sposobnosti. Le na tak nacin
se bo organizacija sposobna spopasti z zahtevami trga in ostrim konkuren¢nim bojem na njem
(Ziilch, Heitz & Hermann, 1995, str. 430).

Univerzitetni klinicni center nima zaposlenih ustreznih kadrov v nabavnem oddelku. V
zadnjem casu se je nekoliko povecalo Stevilo zaposlenih z visjo in visoko izobrazbo. Nabavni
referenti nimajo dovolj poglobljenega znanja o nabavnem trgu, poznavanju lastnosti
materiala, ne poznajo dovolj postopkov nabave in razumevanja za gospodarno ravnanje.

6 PREDLOG NOVE ORGANIZACIJE NABAVE V ZAVODU

6.1 Prelog nove organizacijske strukture nabavne sluzbe

Izbol jsana oziroma dopolnjena organizacija nabavne sluZzbe naj bi zadrzala
obstojece prednosti in odpravila ugotovljene pomanjkljivosti v sedanji
organizaciji po preoblikovanju iz leta 2006. Predlagana notranja
organizacija in sistematizacija delovnih mest zagotavljata izvajanje nalog
na podroc¢ju dejavnosti sektorja, smotrno organizacijo in vodenje delovnega
procesa, ustrezen nadzor nad opravljanjem dela, polno zaposlenost delavcev

in njihovo prerazporejanje glede na potrebe dela.

Nabavo $e naprej opravljajo centralizirano. Ko govorim o centralizaciji
nabavne funkcije, ne mislim tudi na njeno lokacijsko centralizacijo. Ta se
lahko (mora) izvajati na razliénih mestih, glede na racionalnost
organizacije delovnih procesov v posameznih enotah oziroma prvenstveno ob
soglasju posameznih direktor jev strokovno organizacijskih enot,

predstojnikov ostalih enot oziroma sluZb.

Z vpeljavo novega informacijskega sistema bo inStalacija sistemske opreme skupaj s
prenosom podatkov na novo strezniSko opremo vpeljan tudi ucinkovit sistem nabavnega
planiranja. Z razporeditvijo finan¢nih nacrtov bodo uporabniki v celoti porabili razpolozljiva
sredstva, sicer jih v naslednjih odbobjih prejemo manj.

S povecanjem fleksibilnosti bo organizacija nabave bolj odzivna in prilagodjiva negotovosti v
okolju. Lazje bo tudi opravljanje raziskav nabavnega trga in ocenjevanja dobaviteljev saj
bodo naloge in pristojnosti to¢no doloCene. Tako ne bo prihajalo do zasutosti z mnoZzico
vsebin s tem pa bo resen tudi pregled nad izvajanjem nabav.
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Zaradi boljSega pretoka informacij bo ucinkovitejSa tudi komunikacija s tem pa bodo
odpravljena tudi podvajanja v delu in neusklajenosti. Z vpeljanim ucinkovitim sistemom
nabavnega planiranja bomo racionalizirali in zmajsali stroske nabave kar pa je tudi cilj.
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S spremenjeno novo organizacijo navabe bomo dosegli kakovostno in ucinkovito delo,
predvsem pa tudi posameznikom v oddelku ponudili priloznost, da pokaZejo svoje znanje in
sposobnosti. S tem bomo resili problem namernega zadrzevanja dela informacij kar pa je
nujno potrebno, da organizacija nabave konstantno normalno deluje.

Nabavna funkcija ostaja centralizirana z vidika: izstavljanja narocil dobavitelju, priprave in
izvedbe javnih narocil, planiranja nabav, likvidacije racunov, odlocitev o uresni¢evanju nabav
(rangiranje, vrstni red nabav, izbor dobaviteljev, sklepanje pogodb ipd), koordiniranja nabav v
skladu s finan¢nimi moZznostmi, plani in strokovnimi zahtevami.

Iz dosedanje organizacijske strukture se izlo¢i sluzba za popis in zavarovalnistvo, ki bi bolj
sodila v sestavo kaksne druge poslovne funkcije, na primer. finan¢ne. Zavod naj bi prav tako
izlo¢ilo dejavnost prehrane ter s tem sluzbo za nabavo zivil, in sicer v zunanje izvajanje, ker
je na trgu dovolj kvalitetnih ponudnikov, kar bi pomenilo racionalizacijo s prostorskega kot
tudi s kadrovskega vidika.

6.2 Predlog novega nabavnega procesa

Koncept reorganizacije temelji na novo opredeljenem nabavnem procesu, ki je sestavljen iz
treh zaokrozenih sklopov, med katerimi se odgovornost deli vertikalno. Ti zaokrozeni sklopi
S0:

> Priprava naroc¢anja. Ta faza zajema vse postopke, ki jih je potrebno izvesti pred samo
izpeljavo narocanja (na primer standardizacija artiklov, izvedba javnega razpisa, podpis
pogodbe z dobaviteljem).

» Komercialna izpeljava narocila. Na osnovi internih naro¢il komercialni sektor v skladu
z Zakonom o javnih narocilih in Navodilom o oddaji javnih naro¢il malih vrednosti v
Univerzitetnem klini¢nem centru izvaja in odgovarja za pridobivanje optimalnih nabavnih
pogojev.

> Logisticna izpeljava narocanja. Nosilci izvedbe logisticne funkcije odgovarjajo za
optimiziranje zalog in logisti¢nih poti od prevzema do izdaje v uporabo.

Predlagani nabavni proces ohranja sedanje korake nabavnega procesa, ker so
potrebni pogoj za uc¢inkovit nabavni proces. V celoti je ohranjena faza
najave potreb (zaznavanja potreb) do faze sprejetja letnih planov, ki ga
sprejme svet zavoda. Predmet oskrbe so materiali, ki vkljucujejo
zdravstveni 1in nezdravstveni material, oprema, ki vkljuduje tudi drobni
inventar ter medicinske in nemedicinske Storitve. Oskrbovanje

Univerzitetnega klinic¢nega centra z materiali, opremo 1in storitvami je
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sestavljeno iz logi¢no 1in vsebinsko zaokroZenih procesov, lodeno za
material, opremo in storitve. Za vnos osnovhih informacij o potrebah so
odgovorna posamezni uporabniki v okviru organizacijskih enot

Univerzitetnega klinicnega centra, za
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nabavo materiala, opreme in storitev pa so odgovorni komercialni sektor
Univerzitetnega klinicnega centra in lekarne. Za komercialno izpel javo
nabave je odgovorna nabavna sluZba, =za logisti¢no izpeljavo nabave pa

sluzba za logistiko in lekarne.

Predlog procesa nabave obsega sledece faze:

» priprava narocanja,

Y

komercialna izpel java narocanja,

> logistic¢na izpeljava narocanja.

6.2.1 Priprava narocanja

Osnova za izvajanje celotnega postopka nabave je plan nabave, ki se izdela
na nivoju posameznih predmetov obravnave za vsak posamezni oddelek. Brez
tega ni mogoce planirati nekaterih aktivnosti (na primer javnih razpisov),
se dogovoriti za letne pogodbe 7z dobavitelji, dosedi optimalne nabavne
pogoje itd. Odgovorni nosilec za izdelavo in kasnejse realizacijo plana je
vsaka organizacijska enota zase. Smernice in izhodisca za pripravo plana se
koordinirajo na nivoju celotnega Univerzitetnega klinic¢nega centra,
potrjuje pa ga kolegij generalnega direktorja, ki se zaveda, da ga ni
mogoc¢e prekoraditi (razen v 1izjemnih primerih, ki jih odobri kolegi]
generalnega direktorja). Plan mora biti wusklajen s finan¢nim naértom

zavoda.

Na nivoju Univerzitetnega klinicnega centra se v okviru komercialnega
sektorja organizira stalna sluzba za standardiziranje in klasificiranje.
Le—ta za potrebe operativnega dela po posameznih segmentih imenuje komisije
(skupine), katerih ¢lani so predstavniki organizacijskih enot (klinik) in
komercialnega sektorja (ter morebitnih neodvisnih zunanjih wustanov, na
primer Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije), ki na osnovi obstojec¢ih
gifrantov, novih substitutov in izboljsav standardizirajo nabor nabavnih
artiklov, opreme in storitev za posamezno podrocje (od zdravil do tiskovin)

za posamezho plansko obdob je.

Druge naloge sluzbe so: klasifikacija artiklov, ki zajema vsebinsko
skrbnistvo nad sifranti, poenotenje Sifrantov z dobavitelji in uvedba &rtne
kode. Sifrantom je potrebno posvetiti e posebno pozornost, saj je od njih
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v veliki meri odvisna kakovost informacijske podpore. Sifranti namrec
zagotavl jajo kljuéne podatke, ki se uporabljajo na vseh ravneh poslovanja.
Nekonsistentni in nepopolni podatki po eni strani =zavirajo izvajanje
osnovnih poslovnih procesov, po drugi strani pa onemogocajo povezovanje
razli¢nih podatkov med seboj in tako posredno zmanjsujejo kakovost raznih
poro¢il in moZnost bolj poglobljenega analitskega dela s podatki. Urejanje
Sifranta je tudi pogoj za doloc¢itev standardizacije za posamezne predmete
obravnave, ki jo Univerzitetni klini¢ni center nujno potrebuje, tudi na

podro¢ju javnih razpisov.
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Zato predlagam, da se kljub temu, da je urejanje sifranta stalna naloga, ki
jo morajo izvajati za to zadolZene osebe, v zacetku to organizira kot
projekt. Za zagotovitev kakovostne informacijske podpore je potrebno takoj
dvigniti kakovost podatkov v obstojectem sifrantu materialov na ustrezno

raven.
6.2.2 Komercialna izpeljava narocanja

Flektronska oblika vnosa potrebe je edina (tam, kjer infrastruktura to
dopusca), ki zagotavlja nadaljnjo obravnavo v sistemu. V sistem ni mogoce
vhesti potrebe za material, ki ni uvrden v &ifrant predmetov obravnave. V
taksnih primerih je potrebno predhodno soglasje sluZbe za standardizaci jo.
Sluzba pripravi meseéno poro¢ilo o prispelih zahtevkih (odobrenih oziroma
upravic¢enih in neodobrenih oziroma neupravicéenih), ki ga posreduje upravi
Univerzitetnega klini¢nega centra. Prav tako ni mogote vnesti potrebe v
primeru, ¢e vrednost vneSenih potreb skupaj s predhodnimi prejemi presega
planirano mese¢no vrednost. V taksnih primerih je potrebno izpeljati

poseben postopek ter pridobiti soglasje pooblaséene osebe.

V primeru, ko gre za material, ki se nabavlja po sistemu minimalnih zalog
ali za katerega obstaja zadostna kolic¢ina na zalogi (v primeru vracila na
skladiste, prejema vecje koli¢ine od zahtevane zaradi nac¢ina embaliranja),
se na oshovi vnosa potreb oblikuje zahtevek za izdajo z namenom dviga iz

skladisca, ki potuje v skladisce in predstavlja osnovo za izdajnico.

Interno narocanje. Poleg internih naro¢il, ki se preoblikujejo iz vnegenih
potreb posameznih oddelkov klinik, oblikuje interna naroc¢ila tudi oseba, ki
je zadolZena za vzpostavitev, spremljanje in obnavljanje minimalnih zalog.
Za proces 1internega naroCanja v primeru predmetov obravnave, ki jih
Univerzitetni klini¢éni center mora imeti stalno na zalogi oziroma so na
zalogi, sta odgovorni osebi vodja skladisé¢a oziroma vodja lekarne. Za
proces internega narodanja v vseh ostalih primerih pa je odgovoren vodja

organizacijske enote.

Eksterno naroéanje. Sluzba za nabavo (organizirana po segmentih nabave) na
osnovi prejetih internih naroc¢il iz naslova direktne nabave za posamezni
oddelek oziroma iz naslova obnove minimalnih zalog za skladisce oblikuje

eksterno naroc¢ilnico. Za proces eksternega narocanja je odgovoren vodja
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nabavne sluzbe. Na operativni ravni izvajajo proces eksternega narodanja
nabavni referenti oziroma osebe, ki jih pooblasti vodja nabavne sluZbe.
Nabavni referenti so Se vedno zadolZeni za raziskavo nabavnegatrga, izbiro

dobavitel jev in njihovo ocenjevan je.

V dosedanji delitvi dela po sorodnosti materiala prihaja do preobseZnosti
dela posameznih nabavnih referentov, saj so posamezne skupine materiala
zelo obseZne, zato bi bilo smiselno, da imajo posamezni nabavni referenti
ve¢ji deleZ za eno samo skupino materiala, kar bi jim omogocalo vecjo

specializacijo za material, ki ga nabavl jajo.
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Sluzba za nabavo 1izvaja le vsebinsko usklajenost dokumentov, vnos v
racunalniski system in ostale potrebne aktivnosti pa izvrsijo v sluzbi za
likvidacijo racunov. Za 1likvidacijo racuna je odgovoren vodja nabavne
sluzbe. Na operativni ravni izvajajo proces likvidacije racuna referenti za

likvidacijo racdunov oziroma osebe, ki jih pooblasti vodja nabavne sluzbe.
6.2.3 Logisti¢na izpeljava naro¢anja

Prevzem se lahko izvrSi na Katerikoli lokaciji, saj so vsa povezana v enotni sistem.
Prevzemnica se avtomati¢no oblikuje na podlagi eksterne naroc€ilnice. V primeru storitev se
namesto prevzemnice potrdi delovni nalog oziroma eksterno narocilnico. Oseba, ki izvrsi
prevzem, je odgovorna za koli¢inski in kakovostni prevzem.

Izdajnica se oblikuje avtomati¢no na podlagi zahtevka za izdajo takoj, ko obstaja zadostna
koli¢ina zahtevanega predmeta obravnave na zalogi. Ko bodo sedanji depoji na oddelkih
pridobili status priro¢nih skladis¢, bodo izdajnice na depoje dejansko preskladiS¢nice, izdaja
pa se bo vrsila Sele ob kon¢ni porabi materiala na oddelku.

V novi organizacijski strukturi so predlagane sledece nove sluzbe:

> Sluzba za standardizacijo in Klasifikacijo. VV sedanji organizacijski strukturi se s
standardizacijo materiala ukvarja nabavna sluzba, obcasno deluje tudi komisija za
standardizacijo in koordinacijo, ki je odgovorna strokovnemu direktorju Univerzitetnega
klini¢nega centra. Univerzitetni klini¢ni center bi si moral na vseh ravneh prizadevati za
¢im vecjo standardizacijo materiala, opreme in storitev, kar bo vplivalo na povecanje
ucinkovitosti in zmanjSanje stroSkov oskrbe, zato je smiselno ustanoviti posebno sluzbo,
ki bo skrbela le za standardizacijo materiala. Potrebno bi bilo teziti k zmanjSevanju Stevila
materialov za nabavo in natan¢no opredeliti postopke v okviru procesa odobravanja novih
materialov.

» Oddelek za analizo nabave. Nabavna sluzba bi se morala ve¢ ukvarjati z analizo
nabavnega trga; s sistemati¢nim in ciljnim zbiranjem, obdelovanjem in analiziranjem
podatkov ter informacij, ki se nanaSajo na materiale in storitve. V ta namen bi se ustanovil
poseben oddelek — oddelek za analizo nabave v okviru komercialne sluzbe. Z analizo
nabave bi se ukvarjali nabavni analitiki, ki bi opravljali naloge, ki bi olajsale in
pospeSevale sprejemanje odlocitev v nabavi. Cilj nabavnih analitikov je ucinkovito
poslovanje nabavnih referentov in celotnega nabavnega oddelka. Torej so tudi v podporo
vodji sektorja in vodji nabave pri sprejemanju odlo¢itev. Razlog za locCitev dela na

nabavne referente 1in nabavne analitike je v obsegu in zahtevnosti

analiz. Nabavne analitike je smiselno obdrZzati v nabavnem oddelku, saj
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so bliZzje nabavnim referentom in jim lahko relativno hitreje priskocijo

na pomoc.
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» Sluzba za logistiko. Prevzem in izdaja blaga se v sedanji organizacijski
strukturi izvaja v skladisé¢ih, ki so v sestavi posamezne nabavne sluzbe.
V novi shemi bi se sluZzba za logistiko izlod¢ila in bi bila samostojna
sluzba v sestavi komercialne sluZbe Univerzitetnega klinicnega centra.
Za prevzem materiala v skladiséu je odgovoren vodja skladiscéa oziroma

vodja lekarne.

Pri materialu je pomembno spremljati raven =zalog na oddelkih in v
skladigéih. Bohinc (2000, str. 120) omenja, da lahko s planom stroskov
materiala, ki je prilagojen dinamiki planiranega obsega storitev po

mesecih, odpravimo nepotrebno kopidenje zalog po oddelkih v posameznih

obdobjih.

6.3 Prednosti in slabosti nove organizacije nabavne sluzbe

V tem poglavju bom sistemati¢no predstavil prednosti in slabosti predlagane

nove organizacije.

Prednosti predlagane organizacije v primerjavi z obstojeco so:

> Nabavni referenti tako bolje spoznajo dobavitelja, kar jim olajsa

sprejemanje odloditev glede nabavnih virov.

» Delo med nabavne referente je Se vedno razdeljeno po predmetu nabave,
vendar lahko pridobijo nabavni referenti zaradi manjSega Stevila opravil
boljse znanje o trgih in materialih, ki jih nabavljajo (gibanje cen,

tehnologki napredki, substituti, sprememba kakovosti).

» Nabava se &e naprej 1izvaja centralizirano. Centralizacija nabavne
funkcije zmanjsuje podvajanje dela, kontrola je v primeru centralizacije

laz ja.

» Ker je specializacija nabavnih referentov Se vedja kot pri obstojeci
organizaciji, je vecja tudi produktivnost dela. Zaradi  ozke

specializacije nabavnih referentov se poveda tudi ucdinkovitost nabave.

> Zamenl jivost nabavnih referentov je vedja, saj vsi opravljajo ista dela,
le da so nabavljeni materiali drugi. S tem zmanjSamo tveganje podjetja v
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primeru odpustitve 2z dela ali bolniskega dopusta posameznega
zaposlenega. Vsi nabavni referenti opravljajo iste naloge in laZje

prevzamejo za prehodni ¢as nabavo drugega referenta.

» Ustanovitev oddelka za standardizacijo in klasifikacijo in oddelka =za
analizo nabave bi olajSala delo nabavnih referentov. Informacije oddelka
za analizo bi lahko wuporabili za izpopolnitev sistema nabavnega
planiranja, ki bi z analizo preteklega poslovanja lahko pripomogel k
racionalnejsi porabi sredstev, saj sedanja organizacija pospesuje porabo

planiranih sredstev.

> Nejasnosti glede odgovornosti 1in pooblastil zaposlenih v nabavni
funkciji so manjse pri predlaganih spremembah. Delitev dela je manjsa in
s tem tudi moZnost morebitnih pomanjkljivosti pri opredeljevanju

odgovornosti in pooblastil.

» Zaloge (predvsem zdravil in medicinskih pripomoc¢kov) se nahajajo na treh
lokacijah - v skladisé¢ih komercialnega sektorja, v ostalih skladisc¢ih
(na primer lekarnah) in na samih oddelkih. Obstoje¢i sistem ne omogoca
pregleda dejanskih zalog, saj se izdaja materiala na oddelke evidentira

kot poraba.

> Predlagana organizacija ohranja prednosti sedanje organizacije in
omogoca vzpostavitev nabavnega procesa, ki se stalno izboljsuje in
prilagaja novim zahtevam. Tako vodje kot ostali zaposleni bi dobivali
potrebne informacije =za nadaljnje ukrepanje. Predlagane izbol jsave
organizacije v smislu vzpostavljanja novih sluzb ne bi bistveno povecale

Stevila zaposlenih.

Slabosti predlagane organizacije v primerjavi z obstojeco so:

» Narava dela nabavnih referentov je manj pestra in bolj rutinska, kar

zmanjsuje zadovol jstvo zaposlenih.

» S predlagano shemo nismo re3ili problema ustreznosti  oziroma
neustreznosti kadrov v nabavnem oddelku. Potrebno bi bilo dodatno

izobrazevanje zaposlenih, saj ne glede na obliko notranje organizaci je,

69



nabavni oddelek ne more biti uspeSen, ¢&e nabavni referenti nimajo
ustreznega znanja o nabavnem poslovanju. Tudi v predlagani organizaciji
ostaja problem motiviranja zaposlenih. Univerzitetni klini¢ni center

nima ustreznega sistema motiviranja zaposlenih.

» Vse navedene spremembe brez ustrezne informacijske podlage in pravega

managementa ne morejo biti uveljavljene v praksi.
Ob uvedbi predlaganih sprememb sem navedel ve¢ prednosti kot slabosti, zato

gledano samo z vidika doseganja boljse ucinkovitosti nabavne funkcije in

uspesnejsega poslovanja zavoda, predlagane spremembe uc¢inkujejo pozitivno.

SKLEP

Univerzitetni klini¢ni center je samostojen pravni subjekt, zato se mora,
ne glede na to, da je del sistema javnih financ, v gospodarskem prostoru

obnasati enako kot ostali udeleZenci, za
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katere veljajo trzne zakonitosti. Pogoj za njegovo normalno poslovanje,
vkl jucujo¢ njegovo rast in razvoj, je pozitivho poslovanje. Pri tem igra
pomembno vlogo pravilno oblikovana poslovna politika zavoda. Pomemben del
poslovne politike =zavoda obsega nabavna politika, ki temelji na
prepozhavanju Zelja in potreb notranjega uporabnika ter usklajenem
delovanju s politiko drugih funkcijskih podro¢ij. Jasno oblikovana nabavna
politika predstavlja smernice operativnega delovanja. Pomaga pri
koordiniranju aktivnosti izvajalcev in pri njihovem trudu za doseganje
zastavl jenih ciljev. Temeljni cilj nabavnega procesa je preskrba zavoda z
materialom, izdelki in storitvami, ki so potrebni za njegovo nemoteno
delovanje. Vse to mora biti na razpolago ob pravem c¢asu, v primerni
koli¢ini, primerne kakovosti ter kupljeno po primerni ceni. S tem nabavna

funkcija pripomore k poslovni uspesnosti.

V zdravstvu se povsod po svetu, c¢eprav je v posameznih drzavah razlicno
organizirano in financirano, pojavlja trend narascajodih stroskov, ki pa je
le delno povezan =z vecanjem obsega poslovanja ponudnikov zdravstvenih
storitev. Vzroki za njihovo realno rast so razlic¢ni, od eksogenih, kot je
staranje prebivalstva, do neustreznega nadzora nad stro3ki v zdravstvenih

organizaci jah.

Ugotavl jam, da bi lahko uc¢inkovitejsa organizacija nabavne funkcije v
Univerzitetnem klinidnem centru bistveno pripomogla k zniZanju stroskov in
k wuspesnosti zavoda. Nabavna funkcija lahko s svojim vplivom doseze
precejsne rezerve pri zniZevanju stroskov. Prisel sem do ugotovitve, da je
obstojeca organizacija nabavne sluZbe pomanjkljiva. Njene stevilne slabosti
sem odpravil s predlagano novo organizacijo. Po novem naj bi imela nabavna
funkcija tri nove oddelke, in sicer sluzbo za koordinacijo, nabavno sluzbo
in sluzbo =za logistiko. Nabavna funkcija ostaja centralizirana, novo
organizirani oddelki pa prispevajo k racionalizaciji nabavnega procesa in s

tem k zniZanju nabavnih stroskov.

Novost je tudi uvedba oddelka za analize, katerega osnovna zadolZitev je
spreml janje preteklih nabavnih aktivnosti, spremljanje zalog in porabe
materiala, kar sluZzi kot osnova za sprejemanje nabavnih odloditev.
Pospesena standardizacija materiala, opreme in storitev, ki naj bi se v

predlagani novi shemi opravljala v sluzbi za standardizacijo 1in
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klasifikacijo, bo vplivala na povecanje ucinkovitosti nabavne funkcije in
zmanjSevanje stroskov oskrbe. Analiza sedanje organizacije skladiscnega
poslovanja je pokazala &tevilke pomanjkljivosti. V novi shemi se prevzem in
izdaja blaga vrsi v samostojni sluzbi, ki je v sestavi komercialne sluZbe
Univerzitetnega klinic¢nega centra. S tem se izbolj$a nadzor nad zalogami,

prevzem in izdaja materiala pa je racionalnejsa.

V letu 2006 je z novim vodstvom sicer priSlo do sprememb na podro¢ju reorganiziranja
komericalnega sektorja, vendar se z »novo« shemo ni mo¢ priblizati ciljem oblikovanja
strokovnih kriterijev za nabavo blaga, opreme in storitev. Tako bi s predlagano idejo prisli do
hitrejSega postopanja in reSitev na tem podro¢ju. Potrebno je strokovno poenotenje, posledica
tega pa je ozanje sortimana in doseganje ugodnejSih nabavnih pogojev na osnovi ekonomije
obsega.
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Nova organizacija nabavne funkcije in s tem nabavne sluzbe omogoca boljsi pregled nad
izvajanjem nabav in s tem znizanje stroskov vhodnih materialov ter storitev. Smiselno bi bilo
dati nabavni funkciji ustrezna pooblastila pri odlocitvah za nabavne materiale. V zavodu je
ravno nasprotno, saj je velikokrat nabavna funkcija v podrejenem polozaju do ostalih
organizacijskih enot.
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