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IZVLEEEK

Nabavna funkcija je ena izmed osnovnih poslovnih funkcij vsakega podjetja. Nabava
storitev je tista poslovna funkcija, ki pravoéasno, po primerni ceni, s potrebno
kolieino in ustrezno kakovostjo, oskrbuje inZenirska podjetja s storitvami. Zagotoviti
mora tudi potrebne informacije ostalim poslovnim funkcijam podjetja ter
vzpostavljati in vzdrzevati dobre stike z dobavitelji.

V okviru diplomske naloge je moj namen prikazati pomen managementa nabave za

sodobno poslovanje podjetja.

V prvem delu naloge sem teoretieno obdelal znaéilnosti sodobnega poslovanja in
ugotovil, da ima nabavna funkcija vedno vegji pomen. Prav tako v prvem delu naloge
navajam cilje in naloge nabave ter poudarek na sodelovanju nabave z drugimi

funkcijami v podjetju, ki je kljuenega pomena za uspeh podjetja.

V drugem delu diplomske naloge sem naredil analizo nabavne funkcije v konkretnem
podjetju ter navedel predloge za racionalizacijo nabavnega procesa, ki bi prispevala k

uspesnejSemu poslovanju celotnega podjetja.
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ABSTRACT

Purchase function is one of the most basic business functions of any enterprise. It
provides engineering companies with services, and it does so in a timely manner, for
a reasonable price, necessary amount and suitable quality. There has to be an
information flow between different functions of the enterprise and the purchase
department needs to ensure close relations with the suppliers.

The purpose of my diploma thesis is to expose the significance of purchase

management for the modern business.

In the first part of the thesis | dealt with the theory of characteristics of modern
business and | came to the conclusion, that the purchase function is gaining
importance. Also in the first part of the thesis | present the objects and tasks of
purchasing and the importance of a close cooperation between the purchase function
and other functions of the enterprise, which is of vital importance for the company’s

SUCCESS.

In the second part of the thesis there is an analysis of the purchase function in a
specific company and suggestions for how to rationalise the purchase process to

ensure the company’s success.
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1. UVOD

V mnogih podjetjih pomeni delez nabave vee kot polovico vrednosti realizacije. To
kaZe na to, da nabavne odlogitve precej vplivajo na uspednost podjetja. Se tako
majhna privaréevana vsota pri nabavnih strodkih neposredno prispeva k dobieku
podjetja.

Vendar velja tudi nasprotno. Zaradi nestrokovnega pristopa k nabavnim odlogitvam
se zlahka spregleda moZnosti za varéevanje, kar lahko navsezadnje podjetju prinese

izgubo.

V podjetju se je treba zavedati, kako pomembno vlogo ima pri nabavnih odloéitvah
denar. Ponavadi se pri tem upoStevajo le finanena sredstva, povezana z nabavo

materialov in storitev, vendar pa se v praksi velike vsote porabijo tudi za nalozbe.

Hitre spremembe v poslovnem okolju, kot so globalizacija trgov, hitro razvijajoee se
tehnologije, ukrepi za zmanjSanje onesnazevanja okolja, se odrazajo tudi v
gradbenem sektorju. Podjetja se sreéujejo z vedno veejimi zahtevami svojih strank,
dobaviteljev, investitorjev in analitikov: eim hitreje dobaviti blago, zmanj3ati
operativne stroske, ohraniti kvaliteto, hkrati pa uspesno izpolniti éedalje zahtevnejSa
naroéila svojih kupcev. Te zahteve so veekrat v medsebojnem nasprotju, to pa

oteZuje odloeitve vodstva, éemu dati prednost.

Le usklajeno delovanje med nabavno funkcijo in ostalimi funkcijami v podjetju, kot
tudi usklajeno delovanje in organiziranost znotraj nabavne funkcije, omogoéa

uéinkovito poslovanje podjetja.

Cilj diplomske naloge je preuéiti proces nabave v konkretnem gradbeno-inZenirskem
podjetju ter na tej osnovi predlagati in uvesti nove metode in postopke nabave
storitev. S konkretnimi reSitvami v nabavnem procesu poveeati uéinkovitost
sprejemanja odlogitev in na ta naéin prispevati k razvijanju trajne konkurenéne
prednosti ter s tem uspesnosti podjetja kot celote. Cilj diplomske naloge je tudi na
osnovi analize odnosov s strateSkimi dobavitelji predlagati tako organizacijo nabavne
funkcije, ki bo v celoten proces poslovanja éimbolj neposredno vkljuéevala tudi

strateSke dobavitelje podjetja.



Predvideno raziskovalno nalogo sem obravnaval kot poslovno raziskavo, ki je
osredotoeena na gradbeno-inZenirsko podjetje s poudarkom na poslovni funkciji

nabave storitev v povezavi s pripadajoéim poslovnim okoljem.

Uporabil sem potrebno teoretiéno in praktieno znanje, kot osnova za povezavo med
teoretienim in praktienim delom naloge pa so mi bili v pomoé znanje in izkusnje,

pridobljene na delovnem mestu v oddelku kooperacij (nabava storitev).

Pri pisanju diplomskega dela sem veéino podatkov pridobil in uporabil iz
razpolozljive domaee in tuje literature, raznih easopisnih élankov in élankov, ki so

objavljeni na internetu.



2. OPREDELITEV NABAVNE FUNKCIJE

Nabavna funkcija je ena izmed osnovnih poslovnih funkcij vsakega podjetja. V easu
velikih sprememb in v vedno veejem deleZu storitvenega sektorja pa se njena vlioga
Se poveeuje. V praksi se je pokazalo, da specializirani dobavitelji nekatere storitvene
in proizvodne dejavnosti opravijo veliko ceneje in hitreje, kot je to mozno v lastni
izvedbi podjetja. Nenazadnje podjetja lahko od zunanjih dobaviteljev, ki imajo
interes po poslovnem sodelovanju, zahtevajo visjo kakovost kot od svojih oddelkov
in jo iz navedenega razloga tudi dobijo. Tako je to tudi eden od razlogov za stalno
naraSeanje razmerja med nabavo in prodajo v nekaterih panogah, med katere spada

tudi gradbenistvo.

Nabavna funkcija obiéajno vkljuéuje naslednje procese:
opredelitev potreb;
dogovarjanje o primerni nabavni ceni;
izbiro dobavitelja;
doloéitev plagilnih in nabavnih pogojev;
sklenitev pogodbe ali naroeilnice;

spremljanje naroeéila.

Skratka, nabavna funkcija mora zagotoviti opremo, material, storitve, delovno silo
ter druge potrebSeine ustrezne kakovosti, v ustreznih kolieinah, po primerni ceni in
pri pravem viru. Pri tem opisu obravnavamo funkcijo predvsem kot operativno

dejavnost.

V teoriji obstaja kar nekaj opredelitev nabavne funkcije, ki so si precej podobne, a se
avtorji kljub temu ponekod razhajajo. Potoénik (2000, str. 7-9) nabavo pojmuje na
ozje in SirSe. V ozjem smislu jo razlaga kot nakup materiala po dogovorjeni ceni na
doloéenem trgu, SirSe pa nabava obsega Se raziskavo nabavnega trga, oblikovanje
nabavne politike, planiranje nabave, sklepanje nabavnih dogovorov, kolieinski in
kakovostni prevzem materiala, skladiseenje, analiziranje in evidentiranje nabavnih
poslov. V nadaljevanju poda opredelitev nabave, za katero moramo poznati odgovore
na vprasanja: kaj, koliko, kdaj, kje, po katerih pogojih kupiti in koliko plaéati. Na ta
naein lahko natanéneje opredelimo, da je nabava poslovna funkcija, ki pravoeasno, v

potrebni koliéini, primerni ceni in ustrezni kakovosti, oskrbuje proizvodna podjetja s



surovinami, materiali in energijo, trgovska podjetja pa z blagom za nadaljnjo

prodajo.

Tudi Pueko (2001, str. 75) govori o dveh vidikih nabave, kjer pa razlika ni v obsegu
dejavnosti nabavne funkcije, temvee v oZjem smislu Steje v nabavo zgolj preskrbo
delovnih predmetov, medtem ko v SirSem smislu nabava obsega preskrbo delovnih

predmetov, delovnih sredstev, delovne sile in tujih storitev.

Nabava pomeni "pridobivanje dobrin in storitev, potrebnih za delovanje, vzdrZevanje
in izvajanje osnovnih in pomoZznih dejavnosti, po najugodnejSih pogojih pri zunanjih
virih" (Weele, 1998, str. 29). Sledi, da je nabavna funkcija odgovorna za opravila,
katerih namen je:

opredelitev specifikacije za potreben material in storitve;

izbira najprimernejSega dobavitelja;

priprava in izvedba pogajanj z dobaviteljem;

naroeanje;

spremljanje in kontrola izpolnitve naroeila;

kasnejSe spremljanje in ocena opravljene dobave.

Weele k svoji definiciji nabave doda, da je iz nje jasno razvidna razlika med
nabavnim oddelkom in nabavno funkcijo. Slednja je namree SirSa, saj nabava
vkljuéuje vse aktivnosti, za katere podjetje prejme raéun od zunanjih dobaviteljev;
torej vse posle med podjetji, kompenzacijske posle, kot tudi najem kadrov za doloéen
eas preko agencij. Nekatere izmed teh dejavnosti se lahko uredi mimo nabavnega
oddelka.

2.1. Naloge in odgovornosti nabavne funkcije

Nabavna funkcija se med podjetji razlikuje po nalogah, odgovornosti in pristojnosti.
Razlike so posledica razliénih organizacijskih struktur podjetij, razlienih trgov
dobaviteljev, razlienih stilov vodenja itd. Velikokrat pa naloge tudi niso jasno
opisane. Weele govori o petih osnovnih odgovornostih v okvirih nabavne funkcije
(Weele, 1998, str. 125):

1. Prispevek h Kkontinuiteti osnovnih dejavnosti podjetja. Naloga nabave je

priskrbeti material in storitve za nemoteno opravljanje primarnih dejavnosti podjetja,
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zato morajo biti vedno na razpolago notranjim uporabnikom oziroma odjemalcem

nabavnega oddelka.

2. Nadzorovanje in zmanjSevanje stroskov nabave. Nabavna funkcija je z vidika
stroSkov zelo pomembna. Nabavni referenti lahko prispevajo k zniZanju neposrednih
materialnih stroSkov, na primer s pritiskom na dobavitelja, raziskavo nabavnega trga,

zamenjavo dobaviteljev ali znizanju splosnih stroskov.

3. Zmanjsanje strateSkega tveganja podjetja na nabavnih trgih. Gre za teznjo po
porazdelitvi nabavnih potreb med razliéne dobavitelje, saj je prevelika koncentracija

dobav na majhno Stevilo dobaviteljev poslovno zelo tvegana.

4. Prispevek k inovacijam izdelkov in izdelovalnega procesa, saj so dobavitelji vir

novih materialov in proizvodnih tehnologij.

5. Zunanja predstavitev podjetja. Nabavna funkcija ima neposreden stik s trgom,

zato odnos do dobaviteljev pomembno vpliva na pozicijo podjetja v javnosti.
Sklepamo, da so odgovornosti SirSe od nalog.
Potoenik (2002, str. 29) je opredelil najpomembnejSe naloge nabave takole:

doloéitev potreb po materialu oziroma trgovskem blagu;

izbira dobaviteljev na podlagi raziskave nabavnega trga;

naértovanje nabave;

pripravljalna dela, in sicer iskanje in analiza ponudb, nabavne kalkulacije itd.;
pogajanja in sklenitev pogodb;

naroéanje;

prevzem materiala;

kontrola in reklamacije;

izdaja naloga za plaeilo;

evidenca nabave.

Te nabavne naloge podjetje izvaja z razlienimi opravili, ki jih Potoénik razdeli v Stiri
skupine, in sicer:
pripravljalna opravila (raziskava nabavnega trga, naertovanje nabave,

oblikovanje nabavne politike);



opravila povezana z izvedbo naloge (iskanje ponudb, analiza ponudb,
pogajanje, sklepanje nabavnih pogodb, naroeanje in prevzemanje);

kontrola in plaeilo (kontrola materiala, kontrola raeunov dobaviteljev,
reklamacije in plaeilo raéunov);

nabavna evidenca in analiza (evidenca naroeil, dobaviteljev, nabavnih cen,

materialov, reklamacij in analiza nabavnega poslovanja).

Nabavne naloge so med seboj povezane, tako lahko slaba izvedba ene naloge vpliva
na izvedbo ostalih. Tu je pomembna vloga vodij nabave, katerih naloge in
odgovornosti so:

prispevati eimvee k dobiéku podjetja;

svetovanje upravi in finanenemu ter trznemu oddelku glede trznih trendov;

vodenje nabavnega oddelka in ohranjanje njegove integritete;

ohranjanje obstojeeih virov oskrbe ter aktivno raziskovanje alternativnih

virov;

sodelovanje pri oblikovanju specifikacij in standardov;

predstavljanje podjetja v odnosih z dobavitelji;

svetovanje pri odloeitvah "narediti ali kupiti";

vzpostavljanje in ohranjanje sistema znanja;

sestavljanje poroeil in priporoeil;

in kontroliranje celotnega nabavnega procesa.

2.2. Cilji nabavne funkcije

Osnovni pogoj za doseganje ciljev je uspesna izvedba nalog. Nabavna funkcija mora
cilje uskladiti s cilji drugih funkcij in s cilji podjetja kot celote. Samo na ta naéin bo

imela nabava v podjetju enakovreden poloZaj, njeno poslovanje pa bo optimalno.

Zavrsnik (1996, str. 54-57) govori o desetih ciljih nabavne funkcije:
1. Preskrba vseh porabnikov v podjetju s potrebnimi kolieinami in ustrezno
kakovostjo materiala ob predvidenem éasu.
2. Konkureneni in pametni nakupi. Pametni nakupi pomenijo stalno iskanje
boljSega materiala, ki prinasa najboljSo kombinacijo med ceno, kakovostjo in
storitvijo. Konkurenéni nakupi pa pomenijo vzdrZevanje moeéi ponudbe in

povpraSevanja, ki regulirajo cene in razpolozljivost materiala.
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3. Doseéi optimalno in najugodnejSo kombinacijo med dejavniki, ki vplivajo na
narogilo, ceno, dobavo in kakovostjo.
Minimaliziranje izgub, ki se nanaSajo na zaloge.

Dobri odnosi z dobavitelji.

IzkoriSeanje prednosti standardizacije in specifikacije posameznih delov.

4
5

6. Razvijanje alternativnih virov nabave.

;

8. Spremljanje trznih trendov in ohranjanje tekmovalnega vzdusja v podjetju.
9

Dobri delovni in medsebojni odnosi z ostalimi sluzbami v podjetju.

10. Izobrazevanje, razvijanje in motiviranje profesionalnega nabavnega osebja.

2.3. Nabavni proces

V tem poglavju je opisan dvanajst stopenjski nabavni proces, kot ga navaja Zavrsnik
(1996, str. 57) (glej sliko 1).

zaznavanje ::> interno ::> pregled inter, ::> izdelava
potreb ' narocilo I naracila I specifikacije
e — —
— —
sklenitev [y S——— B g — izbira raziskava
pogodbe ~ narocilo N dobavitelja dobaviteljev
.~
spremljanje ::> prevzem in ::> likvidacija ::> evidenca in
narocila ' nregled materiala | racuna I arhiviranje
e — L —

Slika 1: Proces nabavnega poslovanja (vir: Zavrsnik, 1996, str. 57)

Zaznavanje potreb je prva faza nabavnega procesa. VVodje organizacijskih enot so
odgovorni za spoznanje potreb na svojem delovnem mestu. Poznati morajo vrste
potreb, njihov obseg, éas zadovoljitve in jih morajo znati jasno opredeliti. Nabavni
oddelek pa mora teziti k éimbolj standardiziranim potrebam, izreéenim pravoéasno,

in seznaniti interne naroénike o dobavnih éasih.

Slednji sestavijo interno naroéilo, v katerem je nataneen opis Zelenega materiala.
Vsako interno naroeilo pregleda odgovorna oseba v nabavi, ki mora ugotoviti, ali je

podpisnik naroéila za to pooblaseen, ali je potrebo moZno zadovoljiti s cenejSim



substitutom, ali so zagotovljena finanéna sredstva, pregledati zaloge ter posebno skrb

nameniti nadzoru upraviéenosti in ekonomiénosti koliein in dobavnega easa.

Sledi izdelava specifikacije, ki pomeni natanéen opis sestave, lastnosti in izvedbenih

znaéilnosti za proizvodnjo potrebnega materiala.

Weele (1998, str. 73) govori o treh stopnjah izdelave specifikacije. V funkcionalni
specifikaciji so opisane funkcije, ki jih mora imeti material za uporabnika; tehniena
opisuje tehniene znaeilnosti materiala, specifikacija za logistiko in vzdrZzevanje pa
opredeljuje naein dostave materiala in zahteve glede vzdrZevanja in postprodajnih
storitev. Preden se specifikacijo poslje dobavitelju, jo mora uradno potrditi nabavni
oddelek, kar naj bi prepreeilo nesporazume v naslednjih stopnjah nabavnega procesa.

Po izdelavi specifikacije nabavni oddelek zaene z raziskavo dobaviteljev. Namen je
na domaeem in tujem trgu najti potencialne dobavitelje, ki ustrezajo cenovnim,

kakovostnim in koliéinskim zahtevam podjetja.

Na podlagi raziskave se izbere dobavitelja. 1zbira dobavitelja je najpomembnejsa
faza procesa nabave in odloéilna naloga nabavne funkcije. Nanjo vpliva cena,
plaéilni pogoji, dobavni roki, reference, preteklo sodelovanje in prilagodljivost

spremembam.

Po izbiri najboljSega dobavitelja sledi izvedba narogila, ki pomeni sprejem ponudbe
izbranega dobavitelja. Hkrati je naroéilo tudi dokument oziroma sestavni del

pogodbe in mora biti potrjeno v pisni obliki.

Sklenitev kupne pogodbe je pravna podlaga nabave in se oblikuje na podlagi soglasja
obeh poslovnih partnerjev. Kupec izrazi svojo voljo v naroéilu, prodajalec pa v
sprejemu naroéila. Pogodba je sklenjena, ko dobavitelj poSlje naroeniku pisno

potrditev naroeila.

Sledi spremljanje naroeila, kjer je glavna naloga zagotavljanje izpolnitve in kontrola
izpolnitve dobavnega roka. Podjetja v primeru neizpolnitve dobave v predvidenem
roku uveljavljajo pogodbene kazni ali pa dajo naknadni rok za izpolnitev obveznosti.



Ko je material dobavljen, ga je potrebno pravilno in nataneno prevzeti. Prevzemni
oddelek je v veeini primerov podrejen nabavnemu sektorju, njegova naloga pa je

kontrola dobavnice, kolieine in kakovosti.

Prejete raeune dobaviteljev je treba pregledati glede raéunske in predmetne toenosti,
kar je naloga likvidacije racuna. Podlaga za nadzor pa sta dobaviteljeva izpolnitev
naroéila in sklenjena pogodba.

Nabavni proces se sklene z evidenco in arhiviranjem velikega Stevila podatkov in
informacij, ki so za operativni proces nabave uporabni le, ée so urejeni in hitro

dostopni. Zato so investicije v informacijsko tehnologijo toliko bolj pomembne.

3. ZNAEILNOSTI ODNOSOV Z DOBAVITELJI

Vsak odnos med dobaviteljem in kupcem je seveda specifieen. Na eni strani imamo
odnos, v katerem je Stevilo stikov omejeno na zgolj nujno potrebne, proizvodi in
pogajanja pa so standardizirani. Lahko pa gre za odnos, Kkjer veliko Stevilo
predstavnikov iz razlienih funkcij nabavnega podjetja komunicira z dobaviteljem o
tehniénih, administrativnih in ekonomskih problemih. Kljub temu pa obstaja Sest
sploSnih znaéilnosti za vsak odnos kupec — dobavitelj (Gadde, Hakansson, 1993, str.
63-76).

3.1. Kompleksnost

Kompleksnost je znaéilnost odnosov, ki so tako obsezni, da potrebujejo posebno
koordinacijo. V odnosih z dobavitelji prihaja na obeh straneh do stikov med velikim
Stevilom ljudi iz razlienih oddelkov, ki poskuSajo reSiti doloeéene probleme. Ti
problemi se lahko reSujejo neodvisno eden od drugega, kar pa Se ne pomeni, da so
tudi med seboj neodvisni. Vzrok kompleksnosti odnosov z dobavitelji je v
zapletenosti posameznega odnosa S tehniénega, organizacijskega in socialnega
vidika, kar ustvarja veliko tezav v komunikaciji in koordinaciji. Drugi razlog pa je
odvisnost med razlienimi odnosi. Odnos nabavnega podjetja z dobaviteljem A je

lahko odvisen od odnosa z dobaviteljem B ali kupcem C in obratno.



3.2. Dolgoroénost

Korenine zanesljivega odnosa segajo desetletja nazaj. Vsak tak odnos ima svojo
zgodovino, ki vpliva na trenutno medsebojno delovanje. Zato je potrebno vsakrsno
aktivnost obravnavati s éasovne perspektive, na tiste z dolgoroenimi posledicami pa

gledati kot na investicije, ki bodo prinasale donos v naslednjih obdobjih.

3.3. Prilagodijivost

Prilagodljivost pomeni, da z doloeenim dobaviteljem ravnamo na edinstven naein.
Stopnja prilagoditve je odvisna od lastnosti obeh strani — kupca in dobavitelja. Ee je
dobavitelj na primer tuje podjetje, lahko kupec zahteva urejeno logistiko v svoji
drZzavi. Potreba po prilagoditvi se lahko pojavi tudi takrat, ko je nabavno podjetje

delezno posebnega povpraSevanja s strani svojih kupcev.

3.4. Obojestransko zaupanje

Obojestransko zaupanje se gradi daljSe easovno obdobje. Ustvariti je potrebno
razliéne situacije, kjer zaposleni, ki imajo stike med seboj, spoznavajo nasprotno
stran in njihove probleme. Zaupanje se lahko zaene graditi s testiranjem preko
manjSih nabav. Podjetje z najbolj obetavnim dobaviteljem sklene sporazum o
sodelovanju za poskusno obdobje v katerem mora dobavitelj demonstrirati svoje
sposobnosti, doloéiti éas in stroSke povezane s storitvijo ter potrditi kulturno
ustreznost. Prednosti takega sporazuma so za nabavno podjetje v tem, da omogoea
predvideti dobaviteljevo storitev Se pred podpisom pogodbe in njegovo
pripravljenost investirati éas in sredstva v rast podjetja, oceniti ali bo dobavitelj
dober strateSki partner in bo deloval v skupnem interesu, ne pa zaraeunal vsako
najmanjsSo informacijo. Dobavitelj pa lahko preko takSnega sporazuma neposredno
predstavi svoje sposobnosti, ki jih po drugih poteh ne more.

3.5. Moeélin odvisnost

Odnosi, ki vkljuéujejo velike kolieine blaga, imajo velik ekonomski pomen za obe
strani. Pomembnost pa ustvarja odvisnost. V preteklosti je bilo za kupce
priporoeljivo taksno vedenje, ki ne bi sproZilo odvisnosti. Danes pa so odnosi
dolgoroenejSi in je odvisnost bolj sprejemljiva. Pogosto se zgodi, da je odnos

pomembnejsi za prodajalca kot za kupca in obratno. Prodajalec ima lahko veejo moe,
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ko je gospodarstvo v ekspanziji, kupec pa, ko ponudba presega povpradevanje. Ee
namerava izkoristiti takSen poloZaj, mora predvideti povraéilne ukrepe, ko se stanje v

gospodarstvu obrne.

3.6. Konflikt in sodelovanje

V vsakem poslovnem odnosu imajo soudelezenci skupne in nasprotujoee si interese.
Do konflikta pride, ee slednjih ne znajo uskladiti. Napaeno je razmisljanje, da je
popolna nekonfliktnost pogoj za razvijanje dobrega odnosa. Ueinkovit odnos namree
zahteva enako mero sodelovanja in konflikta. Pri nizki stopnji obeh spremenljivk je
odnos za obe strani dokaj nepomemben. Konflikt bo prisoten dokler bosta obe strani
ostali neodvisni, saj njuni cilji in ambicije nikoli ne bodo enaki. Ee je stopnja
konflikta visoka, sodelovanja pa je malo, govorimo o sovraznem odnosu, ki ne bo
dajal pozitivnih rezultatov. Do pomembnejSih odnosov pride pri visoki stopnji
sodelovanja, ki pa brez konflikta privede do preveé prijateljskega oziroma prijaznega
odnosa, Kkjer strani premalo zahtevata ena od druge. Tako je edina uéinkovita

kombinacija visoka stopnja obeh spremenljivk, ki spodbuja inovacije in razvoj.

Sodelovanje
A
Prijazen Ucinkovit
Postranski Sovrazen
: p Konflikt

Slika 2: Odnosi pri razliénih kombinacijah sodelovanja in konflikta (Vir: Gadde,
Hakansson, 1993, str. 75)

3.7. Problemi upravljanja partnerskega odnosa

Dolgotrajni in stalni partnerski odnosi seveda prinaSajo tudi doloéene probleme;

namree postavlja se vpraSanje, kako upravljati partnerski odnos v daljSem easovnem
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obdobju, in sicer tako, da bosta obe strani zadovoljni. Ko so enkrat zgrajeni odnosi,
imata obe strani odpor do spremembe oziroma do konéanja odnosa, pa éeprav je za ta
korak dovolj tehtnih razlogov. Taka prekinitev odnosov zna biti namreé boleea. In
drugie, ob zgrajenem odnosu smo manj pripravljeni na dostop do informacij, s
katerimi bi preverjali partnerjevo delovanje, preprosto zato, ker v poslovanju ni
konkurence, s katero bi vzpostavili primerjavo. To lahko kljub dobrim psiholoskim
odnosom slabi partnerstvo, v smislu tehniene kakovosti, predvsem zaradi
pomanjkanja konkurenénih alternativ, ki bi prisiljevala partnerja v kakovost odnosa
in poslovanja. Zato je seveda zelo zanimiv problem upravljanja partnerstva skozi
daljSe easovno obdobje, ko se sreéujemo tudi z naStetimi teZzavami. S preuéevanjem
partnerskih odnosov smo opazili, da so prieakovanja obeh strani v veéini primerov
redko popolnoma usklajena. Ee so priéakovanja in resniénost v prevelikem
razkoraku, je verjetnost, da partnerstvo razpade, velika, razen ée se ena stran
kompromisno pribliza drugi. UspeSna nabava bo zato usklajevala partnerstvo v
pozitivi za obe strani, za odjemalca in za ponudnika. Rezultat je sicer odloeilen za
vsak odnos, vendar je upravljanje odnosa kot dalj éasa trajajoéega procesa tezko

delo.

Strokovnjaki podajajo tri pomembne faktorje za graditev partnerskega odnosa:
razumevanje partnerjevega zaznavanja kakovosti;
partnerjeve razlieéne kakovostne prioritete;
partnerjevo spreminjanje prioritet, tako med trajanjem odnosa kot znotraj

dane odlogitvene enote.

Poznamo tri vidike izrazanja kakovosti:
kakovost se lahko izraza skozi otipljiv odnos, to je skozi fizieno okolje,
atmosfero kraja transakcije oziroma ponudbe;
kakovost je lahko zaznana skozi osebni kontakt, odnos oziroma vedenje;

kakovost je izraZzena kot uspesnost transakcije oziroma ponudbe.

Lahko pa loeimo izraZzanja kakovosti na dva tipa: tehnieno in funkcionalno. Oba
seveda prispevata k celoviti percepciji kakovosti. Pod tehniéno kakovostjo
razumemo naéin oziroma rezultat opravljene transakcije, sistem, strukturo; pod
funkcionalno kakovostjo pa odnos in dostopnost kontakinega osebja ter ugled

partnerja oziroma organizacije, veSéine in podobno. Tehniéna kakovost se lahko meri
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na objektiven naéin, kot katerakoli tehniena dimenzija produkta, medtem ko se

funkcionalna dimenzija zaznava na bolj subjektiven nagin.

Da bi lahko povsem razloZili problem upravljanja partnerskega odnosa, razloZzimo Se
tretjo komponento kakovosti, ki je rezultat interference partnerjev v medsebojnem
odnosu. Lahko jo poimenujemo »izhodna kakovost«. Tehniene in funkcionalne
kakovosti vplivajo na dnevni tok odnosov in vplivajo druga na drugo. Ee so
funkcionalne kakovosti dobre v medsebojnem odnosu partnerjev, potem so
dopuséene tudi manjSe napake tehniene kakovosti in obratno. Dolgoroéno zdravje
partnerskega odnosa pa je seveda odvisno od izhodne kakovosti, éeprav je lahko tudi

odvisno od razmerja tehnienih in funkcionalnih inputov.

3.8. Partnerstvo med dobaviteljem in kupcem

Ostali oddelki v podjetju nabavo ocenjujejo le po tem, kakSne materiale dobijo in
koliko denarja mora podjetje odsteti za njih, zato je vsaka nabava le tako dobra, kot
so dobri njeni dobavitelji. UspeSna podjetja danes vedo, da je kvaliteta njihovih
proizvodov in storitev neposredno odvisna od kvalitete njihovih dobaviteljev, zato
skuSajo z njimi vzpostaviti partnerstva, ki temeljijo na osebnih odnosih odgovornih.
Nekaterim zaposlenim v nabavi je to povsem nekaj obieajnega, veeina pa se Se vedno
ne more sprijazniti z idejo "zdruzevanja poslovnih in osebnih odnosov". Dobavitelja
obravnavajo kot sluzabnika, ki mora izpolniti vse njihove zahteve do potankosti, na
njegov raéun pa skusajo pridobiti kar najvee. TakSna situacija "zmaga-poraz" se
lahko konéa z nezadovoljnim konenim porabnikom. V resnici pa je dobavitelj eden
izmed najpomembnejSih elenov pri doseganju ciljev podjetja. Organizacije
spoznavajo, da nasprotujoe in tekmovalen odnos najveekrat ne prinese uspeha, zato
poslovni odnosi postajajo vse bolj prijateljski in kooperativni. Trdno zaupanje med
partnerjema se gradi veé let. Govorimo lahko o situaciji "zmaga-zmaga", kjer
obojestranska korist vedno prevlada nad teznjami posamezne strani, obenem pa je
konéni porabnik zadovoljen. Partnersko razmerje Zavrsnik (2003, str. 21) opredeli
kot "zavezanost odjemalca in dobavitelja, ne glede na njuno velikost, k izgradnji
dolgoroenega medsebojnega razmerja, ki bo temeljilo na jasno doloéenih
obojestranskih interesih in ciljih ter bo stremelo k izkori$éanju skupnih sposobnosti

in moznosti".
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Bistvene znaeilnosti takSnega razmerja so:
popolna zavezanost in predanost razmerju;
odprtost in zaupanje;
jasno opredeljeni skupni cilji odjemalca in dobavitelja;
dolgoroeni odnosi;
proaktivno ravnanje kot alternativa reagiranju na neprieakovane dogodke;
celovito obvladovanje kakovosti;
skupno delovanje;

prilagodljivost in interdisciplinarnost.

Tako oblikovano razmerje nudi odjemalcem hitrejSi razvoj proizvodov in storitev,
izboljSave pri obvladovanju kakovosti, pravoeasno dobavo in zmanjSevanje stroSkov
razvoja produktov. Dobavitelji pa imajo od tovrstnega razmerja koristi v obliki
dolgoroenega pogodbenega razmerja, izboljSav v procesu managementa, izkoriSeanja
trZzenjskih prednosti, izboljSav tehnoloskega procesa in zagotovitve finanene
stabilnosti (Zavrsnik, 2003, str. 21). Stroski, povezani z razvijanjem partnerstva z
dobaviteljem, so lahko precejsnji. To velja tako za dejansko merljive stroSke,
povezane z organiziranjem dobav, sistemi naroéanja in delom z dokumentacijo, kot
tudi za tako imenovane mehke stroSkovne postavke, povezane z ustvarjanjem
medsebojnega zaupanja na dolgi rok. Vendar se morajo podjetja zavedati, da
dobavitelji ne predstavljajo le stroSkovnega mesta, ampak so lahko tudi pomemben
vir znanja in nabave novih proizvodov v krajsSem éasu in po niZjih cenah. Zato vse

vee podjetij razvija tako imenovan management odnosov z dobavitelji.

3.9. Racionalizacija baze dobaviteljev

V tradicionalni nabavni teoriji je dan poudarek na oskrbovanju iz vee virov, saj naj bi
se tako zagotovila optimalna konkurenca med dobavitelji in izkljueila odvisnost od
enega dobavitelja. Nasprotno pa je danes racionalizacija baze dobaviteljev postala ze
kar strateSko orodje vodilnih svetovnih podjetij pri znizevanju stroskov in izboljSanju
kakovosti, odzivnosti ter prilagodljivosti v poslovanju. Vodje nabave v veeini
primerov poudarjajo, da so se za racionalizacijo baze dobaviteljev odlo€ili iz povsem
preprostih razlogov. ManjSe Stevilo dobaviteljev, s katerimi sodelujejo, namreé
omogoea, da vsakega podrobneje obravnavajo oziroma mu posvetijo vee éasa. Obseg
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poslov na dobavitelja se poveea in s tem tudi oni zanj postanejo pomembnejsi

partner.

Ena od moznosti je uporaba SRM (Supplier Relationship Management - Upravljanje
odnosov z dobavitelji) saj je s tem doseZen hitrejSi odzivni eas nabave za
zadovoljitev potreb po storitvah. Upravljanje odnosov z dobavitelji (SRM) sestavlja
spekter poslovnih odnosov z dobavitelji, ki je podprt s programsko opremo. Poleg
tega podpira medsebojno sodelovanje in omogoéa podjetjem, da izkoriséajo znanje o

svojih dobaviteljih za skupen uspeh in vegjo konkurenénost.

Upravljanje odnosov z dobavitelji vkljueuje tudi razvit informacijski sistem za
pomoe pri poslovnih odloéitvah. V njej podjetje shranjuje vse potrebne podatke o
dobaviteljih podjetja. S tem podjetje gradi informacijske temelje za bolj oseben

pristop do dobavitelja.

Temelj SRM sistema je enotna osrednja baza podatkov, dostopna vsem v podjetju, v
kateri so shranjeni pomembni podatki o dobaviteljih podjetja. Kakovostna baza
podatkov naj bi vsebovala naslednje informacije:
transakcijske podatke, iz katerih so razvidni preteklo poslovanje, vkljueno z
vsebinskimi opisi, kot so cene, dobavni roki in podobno;
stike z dobavitelji skozi razliene komunikacijske kanale; njihovo belezenje in
analiziranje ne sme vkljueevati zgolj nakupa in reklamacije, temveé vsakrsno
dogodke v zvezi z dobavitelji;
opisne informacije, ki oblikujejo podlago za nadaljnjo elenitev in ostale
podatkovne analize;
in ustrezno podlago za hitre reakcije na trzno dogajanje in trZzne pobude
podjetja, ki mora vsebovati podatke o tem ali se je posamezni dobavitelj

odzval na povpraSevanje in kako se je odzval.

Tako urejena baza podatkov omogoea uporabo naprednih tehnik za analizo podatkov

ter pripravo poroeil.

Podjetja, ki dobro poznajo svoje dobavitelje, lahko bistveno zmanjSajo stroske.
Obvladovanje odnosov z dobavitelji tako neposredno vpliva na dobiekonosnost
podjetja.
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4. ORGANIZACIJA NABAVNE FUNKCIJE

Oblike organizacijske strukture nabavnega oddelka so v praksi razliéne, vendar je pri
vseh kljuéno vpraSanje centralizacije ali decentralizacije. To vpraSanje pride
predvsem do izraza v velikih podjetjih, ki imajo veé poslovnih enot, medtem ko je v
majhnih in srednje velikih podjetjih zaradi majhnega obsega poslovanja najbolj
pogosta centralizirana oblika. Nemalokrat se podjetja odloéijo za spremembo
organizacijske oblike, kar lahko moéno prispeva k racionalizaciji nabavne funkcije.
V nadaljevanju so povzete kljuéne lastnosti, prednosti in slabosti oblik organiziranja
nabavnega oddelka, ki sem jih zasledil v literaturi naslednjih avtorjev: Potoénik
(2002, str. 43-47), Weele (1998, str. 260-267).

4.1. Decentralizirana oblika

O decentralizaciji nabavne funkcije govorimo takrat, ko je vsaka poslovnha enota
odgovorna za nabavne dejavnosti. Ta oblika je predvsem znaéilna za tehnoloSka
podjetja, ki veliko vlagajo v raziskave. Njihove poslovne enote ponavadi potrebujejo
visoko specializirane predmete, ki jih kupujejo v majhnih koliéinah in bi bila zato
drugaena organizacija nabave nesmiselna. Zagovorniki decentralizacije trdijo, da je
nabavna funkcija tako bistven del poslovnega procesa podjetja, da je ne bi smeli
izvajati centralizirano. V nasprotnem primeru je razdalja med pristojnim za preskrbo
virov in tistimi, ki jih uporabljajo, prevelika. Vodja nabave pa bi po njihovem moral

biti tesno povezan z ostalimi funkcijami (Gadde, Hakansson, 1993, str. 123).

Prednosti decentralizirane nabavne funkcije so:
v primeru decentralizacije nabavne funkcije ima nabavni oddelek posamezne
poslovne enote vee vpliva in odgovornosti nad ueinkovitostjo poslovanja, kar
pozitivno deluje na motivacijo za izboljSanje ueinkovitosti;
nabavna funkcija je bolj prilagodljiva spremembam v lokalnem okolju, poleg
tega pa so odnosi z lokalno javnostjo boljSi (pospeSevanje razvoja lokalnih
virov nabave);
dostava je hitrej3a, stroski prevoza pa so niZji;
moenejSa usmeritev nabavnih referentov k notranjim porabnikom;
nabavni postopki so manj birokratski; manjSa potreba po notranji
koordinaciji.

Decentralizirano nabavno poslovanje pa ima tudi vee pomanjkljivosti:
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posamezne poslovne enote se lahko pogajajo z istim dobaviteljem o istih
materialih, na koncu pa dosezejo razliene nabavne pogoje; v primeru, da
dobaviteljeve zmogljivosti niso zadostne, si lahko poslovne enote med seboj
celo konkurirajo;

pogajalska moé vsake posamezne poslovne enote je manjSa, kot pa ee bi
nastopile skupaj (centralizirano), zato ni moe govoriti o0 ekonomijah obsega;
raziskava trga je ponavadi opravljena pomanjkljivo;

nabavni oddelek ene poslovne enote ne pozna potreb po materialu in nima
pregleda nad stanjem zalog v ostalih enotah, kar otezuje premike materiala
znotraj celotnega podjetja; lahko se zgodi, da je posamezne vrste materiala v
eni enoti prevee, medtem pa ga druga enota kupuje;

tudi dobavitelju se poveeajo prodajni stroSki, saj se mora pogajati s

predstavniki razlienih poslovnih enot istega odjemalca.

4.2. Centralizirana oblika

V tem primeru skupni nabavni oddelek oskrbuje vse poslovne enote podijetja s
surovinami, materialom, energijo in podobnim. Druge enote nimajo nobenih pravic
do samostojnega nabavljanja ali dogovarjanja z dobavitelji. V oddelku so zaposleni
nabavni strokovnjaki, ki sprejemajo vse nabavne odlogitve, od specifikacije
materiala, izbire dobaviteljev pa do priprave pogodb in pogajanj. Najveekrat sklepajo
dolgoroene sporazume z vnaprej izbranimi dobavitelji, s katerimi doloeajo splosne in
posebne nabavne pogoje. Centralizacija je odvisna od Zelene stopnje kontrole nad
nabavo, geografske blizine poslovnih enot in raznolikosti potrebnih materialov.

Prednosti centralizirane nabavne funkcije so naslednje:
uéinkovitejSe uresniéevanje nabavne politike podjetja;
centralizirana nabavna funkcija pomeni manj nabavnih poSiljk, manjso
porabo easa za prevzem in vhodno kontrolo ter manj administrativnega dela;
enoten nastop podjetja do dobaviteljev poveea pogajalsko moe, kar se odrazi
v doseganju boljSih nabavnih pogojev (kakovost, kolieinski rabat, daljSi
plaéilni rok, popusti itd.);
omogoea standardizacijo materiala in dobaviteljevo zagotavljanje kakovosti;

skladiéne zmogljivosti so bolje izkoriséene, zato se stroski zalog zmanjsajo;
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veeja produktivnost v nabavi zaradi veéjega obsega poslovanja na nabavnega
referenta. To omogoéi tudi specializacijo dela, zaposleni bolje poznajo
nabavne trge in materiale;

uporaba razpoloZzljivih finanenih sredstev je racionalnej$a;

tudi z vidika dobaviteljev je centralizirana nabavna funkcija boljsa, saj lahko
koncentrirajo napore na manj oseb, pri tem pa imajo tudi manj prodajnih
stroSkov (manj ponudb, prospektov, vzorcev, katalogov, raéunov itd.), kar jim

omogoeéa ponuditi vee storitev pri nizjih cenah.

Tudi pri centralizirani nabavni funkciji obstaja nekaj slabosti:

zelo verjetno je, da bodo lokalni dobavitelji posameznih poslovnih enot
zapostavljeni;

v primerih podjetij z geografsko oddaljenimi poslovnimi enotami je nabava
manj prilagodljiva posameznim potrebam, saj je potrebnega vee éasa za
naroéanje in dostavo materiala iz skladi$éa; zlasti v proizvodnih podjetjih je
otezena koordinacija med proizvodnim obratom in centralizirano nabavo,
predvsem pri izpolnjevanju nujnih naroeil;

vodstva poslovnih enot so lahko prepriéana, da bi sama dosegla boljSe

dobavne pogoje in zaénejo delovati na lastno pest.

Kot vidimo, vee dejstev govori v prid centralizirane nabavne funkcije, saj se stroski
nabavnega poslovanja gotovo poveéajo, ée ima vsaka enota svoj nabavni oddelek.
Dela se podvajajo, vee je administracije, potrebno je vee delovne sile. Vendar pa je v
nekaterih primerih racionalneje nabavno funkcijo decentralizirati. 1z tega sledi, da je
odloeitev med centralizacijo in decentralizacijo vedno kompromis. Odlogéitev za eno
vedno zahteva, da se odpovemo prednostim druge. Zato se v praksi velikokrat
pojavlja tako imenovano kombinirano nabavno poslovanje, ki poskuSa odpraviti
slabosti centralizirane in decentralizirane oblike, oziroma stalno je potrebno iskati

organizacijsko ravnotezje med centralizacijo in decentralizacijo.

4.3. Dejavniki odloéanja o organizacijski obliki

Weele (1998, str. 266) navaja devet dejavnikov, ki vplivajo na odloéanje podijetja o

organizacijski obliki nabavne funkcije:
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1. Povezanost nabavnih potreb: bolj so nabavni materiali povezani, vegja je
centralizacija nabavne funkcije, saj lahko poslovne enote dosezejo veé koristi s

skupnim oziroma usklajenim nastopom.

2. Geografska lokacija: bolj so poslovne enote oddaljene, vis§ji so strodki transporta,
odzivnost nabavne funkcije na potrebe posameznih poslovnih enot pa manjSa. Zato je

ustreznejSa decentralizirana oblika nabavne funkcije.

3. Struktura nabavnega trga: ée je na trgu majhno Stevilo dobaviteljev, imajo ti
veejo moe, zato je pametneje centralizirati nabavno funkcijo in s tem pridobiti na

pogajalski moéi.

4. Moznost prihrankov: centralizirana oblika je primernejSa za materiale, katerih
cena je zelo obéutljiva na naroeeno kolieino, saj lahko koristimo popuste pri

kolieinsko velikih naroégilih.

5. Potrebno strokovno znanje: pri tehnoloSko zahtevnih vrstah materialov in
sestavnih delov je za ueinkovito nabavljanje potrebno precej strokovnega znanja,
zato je bolj ugodna centralizirana oblika, ker omogoea veejo specializacijo

zaposlenih.

6. Nihanje cen: centralizirana nabava je primernejsa tudi v primeru obéutljivosti cen
materiala na politiéne in gospodarske razmere; zaposleni v nabavi morajo posvetiti

veliko veé éasa raziskavi in analizi nabavnega trga.

7. Zahteve kupcev: konéni kupec je tisti, ki doloea kateri material mora dobavitel]

vgraditi.

8. Poslovna miselnost: se nanaSa na politiko podjetja v zvezi s samostojnostjo

njegovih enot in njihovo odgovornostjo za dobiéek.

9. Politika izdelkov: se nanaSa na politiko podjetja v zvezi z razvojem produktov,

standardizacijo, kakovostjo in prilagodljivostjo.
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5. ZNAEILNOSTI NABAVNE FUNKCIJE V STORITVENIH PODJETJIH

Danes je storitveni sektor prevladujoéa gospodarska dejavnost, ki v EU ustvari veé
kot polovico od osem tisoe milijard dolarjev BDP na leto (Usenik, 2003). V
storitveni sektor spadajo podjetja, ki se ukvarjajo s prevozom in distribucijo,
turistieno dejavnostjo, komunikacijami, informacijskimi, banenimi in drugimi
finanénimi storitvami, storitvami povezanimi s proizvodnim procesom, strokovnimi
storitvami (pravne, davene, raeunovodske, svetovalne), javna podjetja, ki opravljajo
splosno koristne dejavnosti in podobno (Potoenik, 2002, str. 312). Med ta storitvena

podjetja spada tudi gradbenistvo kot inZeniring.

NajpomembnejSa znaeilnost storitvenih podjetij je, da nimajo proizvodnega procesa
oziroma fizienega preoblikovanja vloZzkov v izdelke in da razmerje med vloZki,
izdelavo in ueinki pogosto ni nataneno doloeeno. Poslediéno skoraj ni nabave za
temeljni storitveni proces. To je pomembna razlika v primerjavi s proizvodnimi
podjetji, v katerih je veéina nabavnih izdatkov namenjenih nakupom za temeljne
proizvodne dejavnosti (Weele, 1998, str. 373). Vodstva storitvenih podjetij se v
veeini primerov malo zanimajo za nabavno poslovanje in nanj gledajo kot na

pomozno.

Za notranje porabnike je pomembneje, da dobavitelji pravoéasno dobavijo naroeeno
kolieino, kot pa da bi gledali na stroske in poskusili izsiliti nizjo ceno. Notranji
porabnik je vsakdo v storitvenem podjetju, ki uporablja storitve nekoga drugega v
podjetju, da lahko ponudi storitev zunanjemu porabniku. Kadar nabava ni
usposobljena za doloéeno specializirano podrogje, imajo notranji porabniki odlogilno
vlogo pri sprejemanju odloéitev, nabavni oddelek pa prevzame administrativna
opravila. Med notranjimi porabniki in dobavitelji se v takih primerih razvijejo trdna
razmerja, ki jih je tezko spremeniti. Da bi nabavni oddelek lahko uéinkovito
nabavljal za potrebe notranjih porabnikov, se mora seznaniti z njihovimi potrebami

in zahtevami.
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Tabela 1: Priéakovanja notranjih porabnikov (Vir: Potoénik, 2002, str. 314)

PRIEAKOVANJE NOTRANJIH ZAHTEVE NABAVE
PORABNIKOV

zanesljivost dobave: pravoeasnost in | izbira  dobaviteljev  na  podlagi
zahtevana koliéina konkurenénih ponudb

kakovost izdelkov nizka cena

hitro odzivanje nabavne sluzbe ugodni nabavni pogoji

zmanjSanje Stevila izdelkov na podlagi | zmanjSanje  Stevila  dobaviteljev  z

standardizacije uvajanjem prioritet dobaviteljev
izvajanje rutinskih naroeil pri | poenostavitev — sistema naroeanja z
pogodbenih dobaviteljih dologitvijo okvirnih naroéil

Ee se prieakovanja nabave in notranjih porabnikov zelo razlikujejo, lahko pride do
velikih problemov in notranji porabniki raje nabavljajo sami, da se le-tem izognejo.
Zato lahko boljSa usmerjenost nabavnega oddelka k notranjim porabnikom prispeva
k vegji strokovnosti nabave. Izkusnje v razliénih storitvenih podjetjih so pokazale, da
izboljSana strokovnost nabavljanja omogoei tudi do 20 odstotne prihranke v stroskih.
Zal tega ni lahko izvesti, saj vodstvena struktura v teh podjetjih nabavi ne namenja
prevelike pozornosti. Razlogi za to so v nizkih nabavnih izdatkih in mnenju, da je to
podroéje povsem neproduktivno. Vodje oddelkov notranjih porabnikov se pogosto
pritoZujejo nad nabavno birokracijo in pomanjkanjem izvirnosti. V' njihovih oéeh so
nabavni oddelki "papirno intenzivna" podroeja, ki neznatno prispevajo k uspehu
podjetja. Potoenik (2002, str. 314) povzema po Weelu nekatere poti za izboljSanje

uspesnosti nabave za potrebe notranjih porabnikov storitvenega podjetja:

Preuéevanje in ugotavljanje kombinacij med izdelki in njihovimi
uporabniki: najprej moramo ugotoviti izdatke za nabavo po oddelkih in nato
koliko od tega nabavlja nabavni oddelek. Na ta naein lahko ugotovimo,
kolikSen je trzni deleZ nabavnega oddelka za vsak posamezen oddelek in

vsako skupino izdelkov.

Ocenitev zadovoljstva notranjih porabnikov: nabavni referent mora
obiskati vsak oddelek, s katerim sodelujejo, da lahko ugotovi, kaksne

izkusnje ima s storitvijo nabave do sedaj. Pri takSni raziskavi je nujno
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potreben Se vsaj en objektiven opazovalec, saj bodo pri nabavnih referentih
gotovo prisotni obrambni mehanizmi pred vsako kritiko.

Doloéanje ciljev nabave: cilje doloéimo glede na deleZ nabavnega oddelka
pri vsakem notranjem porabniku. Zaradi neizkuSenosti in nezadostnega
znanja v nabavnem oddelku pogosto ne morejo doloéiti teh ciljev, zato je

nujno nenehno izobrazevanje in izpopolnjevanje nabavnih referentov.

Organiziranje nabave: tu je potrebno porazdeliti nabavne naloge na

zaposlene v nabavi, in sicer na naslednje moZne nagine:

znaéilnosti porabnika (v nabavnem oddelku so organizirani glede na

poslovanje z razlienimi oddelki);

znaéilnosti izdelka (nabavne skupine so sestavljene za nabavo izdelkov s

skupnimi znaeilnostmi);

znaéilnosti storitev (kriterij so storitve, ki jih ponuja nabavni oddelek

notranjim porabnikom);

znaéilnosti nabavnega trga (nabavne skupine so sestavljene glede na skupine

dobaviteljev).

Kljub nizkemu ugledu nabavne funkcije v storitvenih podjetjih, pa se njen
poloZaj poéasi le spreminja. Pri tem imajo pomembno vlogo vodije nabave, ki se
morajo bolj vkljuéevati v timsko delo podjetja in izobraziti vodje drugih funkcij o

pomembnem prispevku, ki ga ima lahko nabavna funkcija pri uspehu podjetja.
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6. PREDSTAVITEV PODJETJA

Temeljna dejavnost podjetia GRADBENO PODJETJE GRADISEE d.o.0. Cerknica
so sploSna gradbena dela, proizvodnja peska, proizvodnja sveze betonske meSanice,

zelezokrivnica ter trgovina z gradbenim materialom.

Podjetje na trgu deluje v tesni povezavi s svojimi podizvajalci, s katerimi gradi

dolgoroeni partnerski odnos.

Zaeetki podjetja segajo v leto 1950, ko se je v cerkniSki obeini porodila potreba po
lokalnem gradbenem podjetju. Od takrat dalje je podjetie  priea mnogim
spremembam na trgu, katerim je vodstvo podjetja vedno znova uspesno kljubovalo.
Sprejelo je izzive danasSnjega €asa in se razvilo v sodobno trzno usmerjeno podjetje.
V podjetju je v rednem delovnem razmerju zaposlenih sto ljudi, ki skrbijo za tekoée

poslovanje druzbe.

S ciljem éim boljSega prilagajanja trgu bo podjetje v prihodnosti nadaljevalo s
spremembami na podroéju organizacije poslovanja. Na trgu nastopa z lastnimi
investicijami v stanovanjske gradnje. Prisotno je na trgih notranjske, dolenjske,

primorske, gorenjske in ljubljanske regije. Vedno znova pa uspesSno osvaja nove trge.

V druzbi so opredeljeni glavni in podporni procesi, in sicer:

Glavni procesi so:
management druzbe;
pridobivanje dela;
izvajanje gradbenih del;
financiranje;
nabava;

kooperacija.

Podporni procesi so:
kadri in usposabljanje;
transport;

raéunovodstvo.
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Slika 3: Organizacijska shema podjetja (vir: Poslovnik kakovosti, Gradisée 2005)

DIREKTOR

KOLEGIJ DIREKTORJA

STROKOVNI KOLEGIJ

TEKOEA KOORDINACIJA MED OPERATIVNIMI
SEKTORJI

Slika 4: Nivoji managementa (vir: Poslovnik kakovosti, Gradiséel 2005)
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7. ANALIZA NABAVNE FUNKCIJE V KONKRETNEM PODJETJU

Podjetja se med seboj razlikujejo po velikosti, proizvodnji, asortimentu, kolieini
proizvodnje, kolieini in vrednosti potrebnih sredstev za proizvodnjo in storitve,
kadrih in podobno. Glede na te razlike ni mogoée dologiti nabavnega postopka, ki bi
veljal za vsa podjetja. V vsakem podjetju se uporabi ustrezen nabavni postopek, ki je
v skladu s konkretnimi potrebami, moznostmi, zahtevami, politiko nabave in

omogoeéa uspedno doseganje ciljev in izvrSevanje nalog nabave.

Izvajanje nabavnega procesa v podjetju pomeni operativno nabavo. Ta obsega vee
zaporednih faz, pri tem pa je kakovost vsake naslednje faze odvisna od kakovosti
rezultata prejSnje. Za prve nakupe je znaeilen kompleksen nabavni proces z vsemi
fazami. Pri prilagojenem ponovnem nakupu in takojSnjem ponovnem nakupu pa se

posamezne faze lahko zdruzijo ali izpustijo.

V podjetju prevladujejo projektni nakupi. Nabavni proces se priene, ko odgovorne
vodje v posamezni enoti podjetja spoznajo potrebo, ki jo lahko zadovoljimo z

nakupom storitve. Poznati morajo vrste potreb, njihov obseg in eas zadovoljitve.

Vzroki za nastanek potreb so lahko:
pridobitev novega dela;
dodatna dela ali nepredvidena dela;

reklamacije.

Konkretno podjetje sodi med srednje velike poslovne organizacije v Sloveniji in je
leta 2004 v svoji panogi doseglo 2% trzni delez. Ker gre za inZenirsko podjetje, ima
nabavna funkcija v njem drugaéno vlogo, kot ee bi Slo za proizvodno ali trgovsko
podjetje.

Zato je prav, da najprej na splosno predstavim posebnosti nabavne funkcije v

storitvenih (inZenirskih) podjetjih.

V podjetju Gradisée Cerknica d.0.0. nabavna funkcija poteka centralizirano. V

oddelku kooperacij poteka nabava storitev.

V oddelku nabava poteka nabava materialov.
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Oddelek kooperacij v celoti pokriva potrebe po storitvah podjetja ter v celoti vodi
proces nabave storitev. Oddelek nabave pokriva oskrbo z materiali na gradbiseih.

ORGANIZACIJA
NABAVNE FUNKCIJE

NABAVA

NABAVA STORITEV - KOOPERACIJE

INSTALACIISKA DELAT

OBRTNISKA DELA:
alu dela
fasaderska dela

finalne tlake
kamnoseska dela
keramicarska dela
kljuavnicarska dela
krovska — kleparska dela

[VATERIAL ZA STRANSKE OBRATE]
SRS 0V e surovinelicemenes)

MATERIAL ZA GRADBENO

OPERATIVO:

0 Material (cement, les, opeka,
Zelezo,..)

. Pomozni material (opazi, odri,...)

. Delovna sredstva (naprave, stroji)

MATERIAL ZA KOOPERANTE

mizarska dela (kompenzacije) :
slikopleskarska dela . Material (cement, les, opeka,
stavbno pohistvo Zelezo,..)

e  Pomozni material (opazi, odri,...)
0 Delovna sredstva (naprave, stroji)

strojni ometi
tesarska dela
tlakarska dela
zemeljska dela
razna dela

GRADBENA DELA!
. zidarska dela
. najem delovne sile

Slika 5: Organizacija nabave v podjetju (Vir: Lasten vir)

7.1. Delovne naloge v oddelku kooperacije

Obseg delovnih nalog kooperacij obsega:

iskanje kooperantov za najrazlienejSa dela, katera podjetje potrebuje za
izvrSevanje svojih projektov;

iskanje najugodnejSih kooperantov, komercializacija, pogajanja;

iskanje ponudb substitutov oziroma alternativnih materialov;

vzdrzZevanje poslovnih stikov s kooperanti;

logistika oziroma ureditev povezave med gradbeno operativo ter kooperanti;
pravna ureditev medsebojnih poslovnih odnosov oziroma dologil, priprava
pogodb, narogilnic in aneksov;

vodenje korespondence s kooperanti;

terminsko slediti projektom ter pravoeasno odpravljati vso problematiko z

delom kooperantov.
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7.2. Analiza procesa nabave

Na nabavo storitev so v preteklosti gledali kot na nujno zlo, ki je bila nujna z vidika
celovitosti ponudbe, in ki poveeuje le stroSke ne pa tudi dobiéka:
kadrovski oddelek kooperacije ni ustrezno zaseden, saj je v oddelku
zaposlena ena sama oseba;
baza dobaviteljev je skromna (roena evidenca, vizitke,...);
ne uporablja se raeunalniSke obdelave in izpisa pogodb;

pogodba je tipizirana in se od projekta do projekta ne spreminja.

Proces nabave storitev se priene po podpisu investicijske pogodbe med investitorjem
in gradbenim podjetjem. Pred tem oddelek priprave dela izdela ponudbeni predraeun,
na osnovi katerega se pogaja za pridobljeno delo ter za sklenitev investicijske-
gradbene pogodbe. Ponudbeni predraeun ta oddelek izdela na osnovi ponudb, katere
je predhodno pridobil od podizvajalcev, v nadaljevanju kooperantov. Kooperante je
oddelek iskal po svojih lastnih virih (roéne baze podatkov). Pri iskanju ponudbenih
predraeunov za izdelavo ponudbe investitorju, oddelek kooperacije ne sodeluje. Po
podpisu investitorske pogodbe, torej po pridobljenem delu, je vodja projekta vodiji

kooperacij ustno podal tako imenovano interno naroeilo.

Vodja kooperacij na osnovi predhodno pridobljenih ponudb, ki jih je pridobil
oddelek priprave dela, izbere najugodnejSega. Poskusa pridobiti dodatne popuste in v
le redkih primerih iSee dodatne ponudbe.

Ostali pogoji, kot so rok in naein plaéila, so fiksni. Predmet pogajanj je le cena.

Na osnovi analize je ugotovljeno, da kooperacija ustvarja povpreeno 6 odstotno
razliko v ceni, kar pa je ob danasnjih kazalcih stroSkov poslovanja premalo za
rentabilnost podjetja (Kovage, Zakljueno poroéilo praktiénega usposabljanja, 2004).

Analiza je bila opravljena na osnovi razlike v ceni med nabavno in prodajno ceno,
loéena po delovnih nalogih. Analiza je zajela 40 delovnih nalogov nakljuéeno izbranih
v zadnjih dveh letih poslovanja druzbe. Vsak izmed delovnih nalogov je predstavljal
projekt zase. Ti podatki so bili tudi temelj oziroma izhodiSee za nadaljnje delo in

razvoj procesa nabave storitev.
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Eden izmed pomembnejSih podatkov te analize je bil tudi podatek, katere storitve

najveé prispevajo k skupni vrednosti izvedenih del. S pomogjo teh podatkov je bilo

mozno priti do ABC analize oziroma do takorekoe »loeevanja zrn od plevela.

Tabela 2: Primer manjSega delovnega naloga na osnovi katerega je bila narejena
analiza razlike v ceni (Vir: Zakljuéno poroéilo praktiéhega usposabljanja, Kovaéll

Bostjan, 2004)
29AKP
POG. &t.: 12/779-3/01 naroeflk.:[Obeéifia LoSki Potok
objekt: | Zdravstvena postaja LoSki Potok
predmet pogodbe: | Rekonstrukcija
razmerje kooperacij proti lastni proizvodnji po prodajni vrednosti
skupna vrednost pog.: 85.524.494,29 realna: 47,81%'
skupna vrednost po situacijah: 110.485.760,40 povpreeha dejanska razlika v ceni kooperacijskih del
6,56%
KOOPERANTI POGODBENA FAKTURNA - dejanska (razvidna iz situacij in faktur)

§t. K-pog. | skrajSano ime obm. |kraj opis dela nab. vred. nab. vred. prod. vred. razlika v ceni v %
41K Janko s.p. 2 |Loski Potok Strojne instalacije 14.716.743,00 14.072.867,70 14.964.160,74 6,33%
42K Danko d.o.o0. 1 [NovaVas Kljuéavniéarska dela 1.143.120,00 786.614,00 773.285,13 -1,69%
152K Nekdo d.d. 2 |Ribnica Mizarska dela 3.091.937,55 2.529.606,33 2.742.611,00 8,42%
104K Plastika d.o0.0. 1 |LozO Pvc okna 6.770.830,00 6.409.619,20 6.511.167,30 1,58%
105K Keramik s.p. 1 [Rakek Keramiéna dela 3.306.531,00 5.191.796,30 5.462.206,36 5,21%
171K Novak d.o.o. 2 |Ljubljana Cementni estrih 1.654.722,00 2.257.787,20 3.019.356,37 33,73%
164K Stil d.o.o. 2 |Ljubljana Talne obloge 948.367,00 1.110.421,25 1.160.301,90 4,49%
107K Marko Skace s.p. 2 |Vrhnika Gipsarska dela 1.271.616,00 621.850,56 652.943,10 5,00%
159K Med s.p. 1 [Cerknica Fasaderska dela 3.819.168,00 4.171.736,00 4.486.928,24 7,56%
146K Joco d.o.o. 2 |Ljubljana Slikopleskarska 927.500,00 2.079.613,00 2.183.593,55 5,00%
102K Elektrik d.d. 1 |Cerknica Elektroinstalacije 7.488.951,00 6.504.650,91 6.837.733,40 5,12%
xyK Streha d.o.0. 2 |lg Krovsko kleparska 3.833.839,70 4.025.531,70 5,00%

49.570.402,15 52.819.818,79 6,56%

Iz tabele St. 2 je razvidno naslednje:

gradbena pogodba je bila sklenjena z investitorjem za 85.523.494,29 SIT

vrednost vseh opravljenih del na tem projektu je 110.485.760,40 SIT

razmerje obrtnidkih del proti gradbenim je 47,81%

povpreéna dejanska razlika v ceni obrtniskih del je bila 6,56%

v projekt je bilo vkljuéenih 12 kooperantov

Iz analize je razvidno, da je bilo v projektu vsebovanih 48% obrtniskih del, kar kaze

in potrjuje dejstvo, da je teZnja poveeati uéinkovitost procesa nabave storitev veé kot

nujna in smotrna za dolgoroéno konkurenénost podjetja na trgu.
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8. PREDLOG RACIONALIZACIJE PROCESA NABAVE

Ustrezna organiziranost nabavnega procesa je pogoj za racionalen in uéinkovit
management nabave. Samo z dobro organiziranostjo lahko zagotovimo uéinkovitost

nabave v podjetju.

Pri uvajanju izboljSav procesa nabave je treba paziti, da cena ne postane kljuena
postavka pogajanj z dobavitelji, saj je to zelo mamljivo. Postavlja se vpraSanje, kako
zniZzati ceno, vendar ne v Skodo kakovosti in postprodajnih storitev. Dobavitelji
obljubijo popust za naroéilo veejih koliéin, vendar pa mora kupec premisliti, ali
ponujeni popust odtehta dodatne stroSke logistike in tveganja povezanega s trgom

storitev. Pri vseh odloéitvah je potrebno pretehtati stroske in koristi.

8.1. Cilji

Ee hoéemo v nabavi smotrno oblikovati njene naloge in resitve, moramo najprej
zastaviti cilje, ki jih s svojim delovanjem nabava Zeli in mora dosegi. Sele na tej
osnovi ji lahko smiselno postavimo naloge. Cilji so vnaprej pripravljeni in jih je
mogoee doseéi z usmerjenim poslovanjem v bliznji ali daljni prihodnosti. So vodilo,
Ki usmerja proces in daje osnovo za dejanske akcije, istoéasno pa so tudi merila, s

katerimi se ocenjujejo rezultati delovanja.

Kot veéina managerjev tudi naSe novo vodstvo vidi v nabavi pomemben vir za
ustvarjanje dobiéka, saj ima ta veliko veeji vpliv na dobiéek kot prodaja. Prodajne
cene so na trgu doloéene in njihovo poveéanje je zelo tezko. StroSke je moZzno zniZati
z racionalizacijo nabave in na ta naéin poveeati konkureneno sposobnost. Poslediéno
z znizevanjem stroSkov vhodnih storitev in z izbiro cenejSega dobavitelja obstaja
moznost poveéanja dobieka ob nespremenjeni prodajni ceni, lahko pa tudi nudimo

izdelke po nizji ceni kot konkurenca.
Prvi cilj v podjetju je poveeati razliko v ceni nabave storitev na 15%.

V konkretnem podjetju je nabava odgovorna za porabo 2/3 vseh sredstev
pridobljenih s prodajo. Veéina teh sredstev se porabi za nabavo storitev. Vsak tolar,
prihranjen v nabavi, pomeni tudi tolar dobiéka. Dodatni tolar prihodka od prodaje, pa
Se ni nov tolar dobieka, saj so tudi prodajni in drugi stroski vegji.
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Cilji nabave storitev so podobni ciljem nabave materialnega vnosa posameznega
sistema; gre za zagotavljanje preskrbe (éasovno, kakovostno in koliéinsko) podjetja s
potrebnimi storitvami za izvedbo procesa, ob upoStevanju ustreznih standardov
kakovosti, varnosti in ekonomienosti. Nabava mora skrbeti Se za standardizacijo
predmetov nabave, ohranjanje konkurenenosti podjetja ter dobre odnose z ostalimi
funkcijami podjetja. Realizacija navedenih ciljev sme povzroéiti le minimalne

administrativne stroske.

Merila kakovosti storitev je teZje snovati kot merila kakovosti proizvodov, Se tezZje pa
jih je uporabljati. Kakovosti storitev ni mogoee zagotoviti vnaprej kot pri proizvodih,
temvee se le-ta izkaZe Sele pri izvajanju. Izvajalci storitev lahko napravijo napako, Ki
jo uporabniki zaznajo, ni pa je mogoee izbrisati. Odjemalec storitve ne prejme
predmeta, temvee je delezen neopredmetenega dejanja, Ki je trenutno in ga zato ni
mogoee skladiseéiti. Za izvajanje storitev se lahko vnaprej pripravijo oprema, sredstva
in strukture, vendar le kot pripomoéki za izvajanje storitev. Same storitve pa ne
moremo pripraviti vnaprej. Uporabnikom ne moremo postreei s storitvijo niti prej,
niti kasneje, ampak le v éasu, ko jo potrebujejo. Koncept »just in time« je pri

storitvah Se pomembnejsi kot pri proizvodniji.

Veejo uéinkovitost nabave in dosego cilja na 15% razlike v ceni je mozno realizirati
z:
zniZzanjem cen pri obstojeeih dobaviteljih;
razvijanjem zanesljivih alternativnih (nadomestnih) virov nabave;
zaradi dislociranosti projektov - z iskanjem kooperantov z niZjimi
transportnimi stroski;
uporabo cenejSih substitutov, ne da bi pri tem trpela kakovost;
doseganjem boljsih plagilnih pogojev;
naroéanjem ekonomienih dobav na osnovi popustov;
zmanjSanjem Stevila posrednikov v nabavi in iskanjem direktnih izvajalcev;
razvito bazo podatkov — SRM (upravljanje odnosov z dobavitelji);
negovanjem dobrih odnosov z dobavitelji;
izobraZevanjem, razvijanjem in motiviranjem profesionalno kompetentnega

nabavnega osebja.
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Zgoraj navedene resitve so nesporno povezane med seboj. Tako je cilj mozno doseei

le z doslednim izvajanjem vseh predlaganih resitev.

8.2. Pomen kooperantov

Zavedati se moramo, da je gradbeno usmerjeno podjetje pogojeno s sezonskim
delom, zato se poleg redno zaposlenih vkljueuje v delovni proces tudi Stevilne
gradbene in obrtniSke kooperante. Z njimi se sklepajo ustrezne pogodbe, ki so
zakonsko predpisane. Na ta naein se pokrivajo konice v delovnem procesu in

izravnava sezonski in nesezonski delovni éas.

Gradbeni kooperanti so vkljuéeni v terminih, ko je obseg dela velik, torej v sezoni.
Kooperanti obrtniskih del, kot imenujemo vse podizvajalce, ki se ukvarjajo z
obrtniskimi deli, so vkljuéeni v projekt za vsa tista dela, ki jih podjetje ne opravlja
kot svojo osnovno dejavnost in za ta dela niti nima ustreznega kadra. Tako je
prisiljeno najeti podizvajalca, da izpelje zaértan projekt. Ti kooperanti pa zaradi
svoje specializiranosti in fleksibilnosti na trgu velikokrat dosegajo racionalnejSe

pogoje dela, kar v veliki meri vpliva na ceno in kvaliteto.

Kooperanti so s svojimi deli izrednega pomena tudi pri sestavljanju ponudb v
pridobitvi dela. Na nekaterih projektih obrtniSka dela kooperantov predstavljajo tudi
do 100 odstotkov vseh del. Tako bistveno vplivajo na konkurenénost ponudbe in s
tem moznostjo pridobitve dela. S tem se kaZe strateSki pomen dobrega sodelovanja s

kooperanti, kar ugodno vpliva na celotno poslovanje podjetja.

8.3. Postavitev baze dobaviteljev

Prva izmed nujnih posegov v poslovanje nabave je postavitev raeunalnisko vodene
baze dobaviteljev, kjer bodo zajeti vsi potrebni podatki povezani s poslovanjem, kot
so:

dejavnost podjetja;

naslov podjetja;

pravni status podjetja;

identifikacijska Stevilka;

kontaktna oseba;

telefoni, faksi;
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elektronski naslovi;
opombe (kratki zapiski v zvezi z morebitno problematiko med sodelovanjem
in podobnim);

ocena dobavitelja.

Baza podatkov o dobaviteljih je urejena zbirka podatkov. Podatki v raeunalnisko
vodeni bazi so laZje in hitreje dostopni. Take baze omogoeajo predvsem hitrejSo

azurnost in lazji ter enostavnejsi dostop.

Z elektronskim trZzenjem podjetje pridobiva veliko uporabnih informacij, s katerimi
lahko izboljSuje svojo ponudbo ter s posameznimi dobavitelji oblikuje dolgoroéne
odnose. Nova doba trzenja zaznamuje obdobje sprememb na podroéju informacij in

medijev.

Tako bi predlagali uvedbo SRM (Supplier Relationship Management - Upravljanje
odnosov z dobavitelji), saj bi dosegali hitrejSi odzivni eas nabave za zadovoljitev
potreb po storitvah. Poleg tega bi s tem dosegli boljSe medsebojno sodelovanje in
omogoeili celotnemu podjetju, da izkoriéa znanje o svojih dobaviteljih za skupen

uspeh in veejo konkurenenost.

Potreba po obvladovanju odnosov z dobavitelji ni nastala sama od sebe. Nastala je
predvsem kot odgovor na spremembe, ki nastajajo v okolju, in jim zdajSnji naein

poslovanja podjetij ne more uspesno slediti.

8.4. Prilagoditev kooperantske pogodbe

Naslednja od nujnih sprememb bi bila predelava in prilagoditev kooperantske
pogodbe. Dologiti je potrebno status pogodbe in postaviti mejo, do katere vrednosti
zadostuje naroéilnica. Prav tako bi bilo potrebno doloéiti protokol oziroma pravila za
naroéanje in sklepanje pogodb ter prilagoditev pogodbe ISO standardu ter trenutni

zakonodaji.

Investitorji izvajajo vedno vegje pritiske na izvajalce storitev, zato je potrebno te
pritiske prenesti na pogodbe s kooperanti in tako zavarovati podjetje. Tipizirane
pogodbe bi bilo potrebno za vsak posamieni projekt prilagoditi gradbeni pogodbi in
zahtevam investitorja. Poleg vrednosti so glavne spremenljivke, ki jih moramo
prenesti v kooperantske pogodbe, Se naslednje:
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rok izvedbe;

zavarovanja za solidnost izvedbe;
rok in naein plaéila;

garancijski roki;

zavarovanja garancijskih rokov;
delovni eas;

skrb za okolje;

pogodbene kazni, penali;
potrebna dokumentacija;

drugo.

8.5. Eas naroéanja za znizanje nabavnih stroskov

Postavlja se vpraSanje, kdaj in kako naroeéati, da bi s tem zniZali stroSke oziroma

pridobili vegje rabate in popuste.

Gradbenistvo je pogojeno s sezonskim delom, zato je ena od moznosti, da v zimskem
easu, ko je povpraSevanje na minimumu in je trg zasiéen s ponudbo, dosezemo
ugodnejSe cene in nam primernejSe finanene pogoje za éas, ko bo dela dovolj in se
bo trg obrnil v prid ponudnikov. Tako bi si z dobrim planiranjem lahko zagotovili
niZje nabavne cene in s tem veejo razliko v ceni. Seveda pa ne smemo pozabiti, da v
easu, ko je ponudba veéja od povpraSevanja, dela primanjkuje in je s tem planiranje

veliko bolj negotovo.

Pri planiranju nabave storitev ne moremo mimo dejstva, da storitve ni moé

skladiseiti.

8.6. Naeéin naroéanja za znizanje nabavnih stroSkov

Posameznim kooperantom bi lahko zdruZili vee naroeil v eno samo kooperantsko
pogodbo ter jim s tem zagotovili delo za veé mesecev vnaprej. Kooperante bi
vkljueili v delovni proces na veejih objektih z eno samo pogodbo in s tem dosegli
viSjo vrednost le-te. Kooperant lahko na ta naein s planiranjem in veejimi kvotami
nabave doseze ugodnejSo ceno materiala kot osnovne surovine, obenem pa mu

odpadejo vsi strosSki dodatnega marketinga, ki je potreben za pridobitev dela.
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Z zviSanjem pogodbene vrednosti bi tako bili delezni veejih komercialnih popustov
oziroma rabatov ter dosegali bolje finanéne oziroma plaeilne pogoje.

Slaba stran zdruZevanja je terminsko prekrivanje — trenutek, ko se kooperantu na
veejih objektih prekrivajo ista dela in s tem ogroza normalen potek projekta. Tako je
za tako vrsto ukrepov nujno potreben dober terminski plan in sprotno spremljati vse
projekte, v katerih je udelezen.

Problem je tudi sprememba projektov. Investitorji v mnogih primerih spreminjajo
potek projekta in s tem doloeena dela. S tem pride do spremembe, Ki jih je potrebno
nadomestiti z alternativnimi materiali. V' teh primerih se porusi projektni naert in
pojavijo se dodatni materialni stroski, zlasti ob dejstvu, da je bil material ze

nabavljen.

Kot smo Ze omenili, je mozno s specializacijo proizvodnje oziroma storitev
zmanjSati stroSke dela, poveeéati produktivnost in s tem zniZati ceno konénega

izdelka.

Tak primer so strojne instalacije, ki so v osnovi sestavljene iz:
ogrevanja
vodovoda

prezraéevanja

S primerjavo najmanj treh ponudb ugotovimo, da je vsaka ponudba ugodnejsa na

svojem podroeju, saj kooperanti v mnogo primerih uporabljajo podizvajalce.

Tabela 3: Primer delitev del na posamezna podroéja (Vir: Lasten vir)

KOOPERANT A B C min. cena
strojne inst.

ogrevanje 10.500,00 10.000,00 9.500,00 9.500,00
vodovod 7.500,00 9.000,00 9.000,00 7.500,00
prezraéévanje 6.500,00 5.500,00 6.000,00 5.500,00
SKUPAJ: 24.500,00 24.500,00 24.500,00 22.500,00

Kot vidimo v tabeli 3 je kooperant A najugodnejSi na podroéju vodovoda, kooperant
B na podroeju prezraéevanja ter kooperant C na podroeju ogrevanja. V celotni
ponudbi cenovno nihée ne izstopa, v kolikor pa delo razdelimo glede na posamezno
podroéje, je mozno znizati skupno nabavno vrednost, v tem primeru strojnih

instalacij.
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Slaba stran tega postopka je, da je v tem primeru potrebno mnogo veeé logistike s

strani naroenika ter niZje dosezeni rabati zaradi nizjih pogodbenih vrednosti.

8.7. Iskanje novih kooperantov

S to nalogo se je v trenutno globalnem svetu lahko spoprijeti. Na voljo nam je kar
nekaj zelo uporabnih virov, kot so:

Internet;

multimedijski bilteni (PIRS, KOMPASS, itd.);

revije ter reklame;

sejmi.

Z novimi kooperanti se bodo pojavili tudi novi problemi, zato je pridobitev podatkov
0 boniteti kooperantov izrednega pomena. Na tem podroeju nam je v veliko pomoe
IBON, Kkjer se dobi transparentne podatke o finaneni sliki podjetja, s katerim

poslujemo.

Neuteeene poslovne poti in nepoznavanje poslovnega partnerja oziroma njegovih
obieajev, nas lahko pripelje do neljubih dogodkov, kot so terminsko neprilagajanje
ter druga krsenja pogodbenih doloéil.

Zaradi tega bi morali kooperantske pogodbe izpopolniti tudi v smislu vegje zaseite.
Nujni ukrep je finanena odgovornost kooperanta za solidno in pravoéasno izvedbo
del, ki jo je moZno zavarovati z baneno garancijo oziroma drugimi finanenimi

instrumenti.

8.8. Ocenjevanje dobaviteljev

Za poveeanje uéinkovitosti nabavne funkcije je nujno potrebna ocena dobaviteljev.
Oddelek nabave bi ocenjeval in izbiral dobavitelje na osnovi potreb in sposobnosti
podjetja. Dobavitelje bi ocenjevali po naslednji metodi in jih tako loeili v tri glavne

skupine.

Ocenjevanje kooperantov bi se izvajalo enkrat letho na osnovi obrazca »OCENA
DOBAVITELJEV« (Tabela 4). Oceno bi se ob koncu leta posredovalo kooperantom.

V tabeli 4 je prikazan primer ocenjevanja dobaviteljev:
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Tabela 4: Ocena dobaviteljev v podjetju (Vir: Lasten vir)

[3 gradiéée d.o.o.
cerknica OCENA DOBAVITELJEV
Dobavitelj: Obdobje (leto):
Vrsta storitve:
Kriteriji: Toeéke: Ocena:

1. Kakovost - Stevilo reklamacij:

« niélfeklamacij 5
« 1-3 reklamacij 3
« 4 in veelreklamacij 1
2. Komercialni pogoji:
« nizje cene storitev od konkurence, 5
daljsi plaeilhi rok nad 60 dni.
« konkurenéfk cene, rok plaéila do 60 dni, 3
« vi§je cene storitev od konkurence, 1
rok plaéila do 30 dni.
* 100% kompenzacija 5
« delna kompenzacija 3
« ni kompenzacije 1
3. Poslovno sodelovanje:
« vedno kooperativen 5
« kooperativen 3
« nekooperativen 1
RAZVRSTITEV: Skupaj ocena:

A. (16-20 toek) odliéen kooperant

B. (12-15 toék) sprejemljiv kooperant

C. (4-11 toek) nesprejemljiv kooperant

[Komentar:
Vodja kooperacij: Datum:

S toékami od 1 do 5 se ocenjuje:
kakovost (Stevilo reklamacij);
komercialne pogoje (konkurenenost, plagilni rok, moznost kompenzacij);
poslovno sodelovanje (kooperativnost).

Skupna ocena na osnovi toek razvrsti kooperante v tri skupine:
A - odliéen kooperant;
B - sprejemljiv kooperant;
C - nesprejemljiv kooperant.
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8.8.1 Postopek ocenjevanja

Vodja nabave bi najprej doloéil ocenjevalca, ki ima najveé informacij o ocenjevanem

dobavitelju. Le-ta bi izvedel ocenitev po ponderiranih Kriterijih.

Ocenjene dobavitelje bi morali enkrat letno obvestiti, v kateri razred so bili uvrSeeni
prej in kam sodijo po zadnjem presojanju. Zaradi zelje po kakovostnem sodelovanju
jim bi obrazloZili razloge za ponovno razvrséanje. Obvestili bi jih po éem se
razlikujejo od konkurenénih ponudnikov in jih opozorili, da prieakujemo odzive in
predloge za nadaljnje sodelovanje. Reakcije dobaviteljev so odvisne tudi od podroeja

poslovanja.

Dobavitelje bi ocenili po naslednjih kriterijih:
Stevilu reklamacij;
cenovni konkurenénosti;
moznosti kompenzacij;

kooperativnosti.

Pokazatelj Stevila reklamacij je za ocenjevanje kakovosti dobavitelja izrednega

pomena, saj je odraz kvalitete storitev kooperanta.

Cenovna konkurenénost je eden najpomembnejSih elementov za zniZanje stroSkov

nabave storitev. Velikokrat je v obratnem sorazmerju s kvaliteto.

Moznost medsebojnih kompenzacij pomeni za podijetje velik prihranek ter lazje

financiranje nabave storitev.

Kooperativnost je pomemben dejavnik pri nabavi storitev, saj storitev ni moe

skladiseiti in jih potrebujemo po naéelu »Just in timex.

Dobavitelji in odnosi z njimi so strateSkega pomena za podjetja, lahko bi jih
poimenovali tudi strateSki kapital. S kljuenimi dobavitelji razvijamo dolgoroene
partnerske odnose. Kljub temu pa izkoristimo tudi enkratne priloznosti na trgu
ponudbe, ko jih ocenimo kot ustrezne. Izbiramo najboljSe in najugodnejSe
dobavitelje, vendar se kljub Zelji po tesnem sodelovanju ne vezemo izkljueno na
enega, da se ne izpostavimo prevelikemu tveganju. S partnerskimi odnosi zelimo

zmanjSati tveganja, ki jih prinasajo hitre spremembe v okolju. Pri tem bi zeleli
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poudariti, da naS interes ni le znizati cene dobaviteljev, ampak skupaj z njimi
ugotoviti, kje v naSem sodelovanju je mozno prihraniti (npr. kompenzacije, daljsi

plaéilni pogoji, itd) in s tem priti do tako imenovanih notranjih rezerv.

S korektnim sodelovanjem, z rednim obveSeanjem ter obiski, bi dosegli tesnejSe in

trajnejSe odnose z dobavitelji.

Dobavitelje bi morali spodbujati, da predstavijo svoj razvoj, nove materiale,
substitute. Tako bi nam svetovali in pomagali reSevati probleme, ki se pojavljajo na

trgu.

8.9. Predlog novega procesa nabave storitev

8.9.1 Ponudba in izbor kooperantov

Vloga kooperacij kot oddelka v samem procesu dela naj bi se priéela po podpisu
investicijske pogodbe med investitorjem in gradbenim podjetjem. Pred tem naj bi
oddelek priprave dela izdelal ponudbeni predraéun, na osnovi katerega se kasneje
pogaja za delo in sklenitev investicijske-gradbene pogodbe. Ponudbeni predraéun naj
bi ta oddelek izdelal na osnovi ponudb, ki jih pridobi od podizvajalcev, v nadalje
kooperantov. Kooperante bi iskal iz digitalne baze podatkov, ki je poenotena z bazo
podatkov kooperantov v kooperacijah. Za azurnost te baze skrbita oddelek priprave
dela in oddelek kooperacije. Pri pridobivanju ponudb kooperantov za izdajo ponudbe
investitorju naj bi sodeloval tudi slednji oddelek. V primeru podpisa pogodbe z
investitorjem mora kompletna ponudba (ponudbe kooperantov, investitorska
pogodba ter vsa ostala dokumentacija, povezana s predmetnim projektom) biti
predana v oddelek kooperacij. Tu jo prevzame referent kooperacij (odvisno od
zasedenosti) in nadalje vodi vse potrebne naloge za vkljueevanje kooperantov v
projekt.

Referent bi se po prevzemu projekta sestal z odgovornim vodjem projekta. Ta bi
moral sestavi terminski plan projekta, kjer so zajeta vsa predvidena dela
kooperantov. Na osnovi tega se doloéi prioritete, obenem pa vodja projekta izvede
pisno interno naroéilo. Referent bi nato pregledal Ze obstojeee ponudbe, ki jih je
predhodno pridobila priprava dela s pomoejo kooperacij. Nato bi se poskusal s
kooperanti dogovoriti 0 pogojih za izvajanje potrebnih del. VV kolikor bi referent

presodil, da je mozno priti z dodatnimi ponudbami do ugodnejSih pogojev, bi
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razpisal dodatna povprasevanja. Na osnovi vseh prejetih ponudb ter dodatno
dogovorjenih ugodnosti (popusti, rabati, plaeilni pogoji) se odloéi za sklenitev

pogodbe z najugodnejsSim kooperantom.

8.9.2 Sklepanje pogodb
Pogodba (priloga St.: 1) bi bila prilagojena investitorski ali gradbeni pogodbi.

Izdelana bi bila v petih izvodih.

Predlogo pogodbe bi za vsak projekt posebej predlagal in izdelal referent. Pregledati
ter potrditi bi jo moral direktor, vodja kooperacij ter vodja finanéne sluzbe, kar bi

moralo biti dokumentirano na predlogi pogodbe.

Obvezne priloge k pogodbi bi bile: ponudba kooperanta, terminski plan ter pismeni
dogovor o skupnem varstvu pri delu (priloga st.: 2). Pogodba bi bila izdelana v petih
izvodih, od katerih dva prejme kooperant in tri naroénik.

Pogodbo bi vedno izdelal in uskladil referent. Vpisal bi jo v skupno knjigo, kjer bi se
vodila evidenca vseh sklenjenih pogodb po zaporednih Stevilkah, obenem bi izpolnil
obrazec internega znaéaja, v katerega bi se vpisovali osnovni parametri pogodb ter
predvidena razlika med nabavno in prodajno vrednostjo v pogodbi zajetih del
(priloga st.: 3). Nato bi vodja kooperacij pogodbo pregledal ter jo parafiral.
Nepodpisane pogodbe bi se poslale v podpis kooperantu, ki bi jih podpisane vrnil v
podpis naroeniku, skupaj s prilogami kot so certifikati, zavarovanja in podobno,
odvisno od doloéil pogodbe. Referent bi enostransko podpisane pogodbe ter pismeni
dogovor predal direktorju v podpis skupaj s pismenim podatkom o plansko
predvideni razliki v ceni. Tako bi imelo vodstvo pred podpisom pogodbe vpogled v

plansko razliko v ceni.
Referent bi obojestransko podpisane izvode pogodbe razdelil takole:
dva izvoda bi vrnil izvajalcu;
en izvod odgovorni vodji del;
en izvod v raeunovodstvo;
en izvod v skupno mapo projekta.
Za naroeila male vrednosti (do 300.000,00 sit) bi se zaradi poenostavitve postopka

naroéanja izdajale naroe€ilnice v Stirih izvodih.
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Referent bi podpisane izvode narogilnice razdeli takole:
en izvod izvajalcu;
en izvod odgovorni vodji del;
en izvod v raeunovodstvo;

en izvod v mapo o evidenci narogilnic.

8.9.3 Obvladovanje neskladij s kooperanti

Vse poslovne stike s kooperanti bi vodil odgovorni vodja del, kakor je doloéeno tudi

v pogodbi oziroma naroeilnici.

Povratne informacije o kakovosti storitev kooperantov bi referent pridobil z ogledom
delovise — gradbisé ter na rednih kolegijih, kjer bi odgovorni vodje del porogéali o
delu kooperantov.

V primeru krdenja pogodbenih doloéil bi kooperantu odgovorni vodja dal pisno
obvestilo o neupoStevanju pogodbenih dogovorov ter ga seznanil z nastalimi

problemi.

Pri grobi krSitvi pogodbenih doloeil bi se v reSevanje problema vkljueil referent
kooperacij, ki je izdelal pogodbo in tudi prvi stopil v kontakt s kooperantom.
Referent bi sklical sestanek v prisotnosti kooperanta in odgovornega vodja del ter

poskusal priti do kompromisa ter reSitve nastalega problema.

V primeru, da Kljub veékratnim urgencam (pisna obvestila, sklici sestankov)
pogodbena dela ne bi stekla skladno s pogodbenimi doloeili, bi referent kooperacij
predal pogodbena dela drugemu alternativnemu kooperantu, odgovorni vodja del pa

bi prvotnemu kooperantu zaraeunal pogodbeno kazen.
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Tabela 5: Organizacijski predpis nabave (Vir: Lasten vir)

Aktivnosti

1. pogovori z investitorjem

2. uvedba v delo

1. pregledovanje pogodb.
obveznosti

2. pregled projektov

1. prejem - oddaja internega
naroeila

2. uskladitev z lastnimi viri

1. posiljanje povpraSevanj
kooperantom

2. telefonski razgovori

1. pogajanja, tudi telefonsko
2. dodatni rabati, plagilni

pogoji, moznost alternativ

1. nagelni dogovor
2. ustna potrditev ali

zavrnitev

1. neformalna potrditev

naroeila

1. izpis pogodbe,
naroeilnice
2. podpis pogodbe

3. podpis narogilnice

1. terminsko prilagajanje
projektu
2. pravogéasna izvedba

pogodbenih del

1. izmere
2. kontroliranje izmer

3. kontrola kvalitete

IZVAJALEC NE IZPOLNI POGODBENIH OBVEZNOSTI

DOGOVOR NEUSPESEN

-
INVESTITOR - PROJEKT

r

UGOTOVITEV POTREB

r

INTERNO NAROCILO

(
PRIDOBIVANJE PONUDB

_’

POGAJANJA

DOGOVOR

IZBOR

NAROCILO

USKLADITEV GRADBENE
KNJIGE, OBRACUN,
LIKVIDACIJA RACUNA

Dokumenti Odgovornost
1. gradbene pogodbe 1. priprava dela, kooperacje
2. projekti 2. odgovorni vodja projekta
3. popisi 3. tehniéni direktor
1. gradbene pogodbe 1. odgovorni vodja projekta
2. projekti 2. priprava dela, komerciala
3. popisi 3. referent kooperacij
1. interna narogilnica 1. referent kooperacij
2. terminski plan 2. vodja projekta
3. popisi, projekti
1. popisi, 1. referent kooperacij
povpraSevanja

2. skice, projekti

1. dodatni predraéuni
2. dodatne skice

3. dokazila, certifikati

. referent kooperacij

1. lastnoroeni zapiski

2. popravki ponudbe

. referent kooperacij

1. naroeilo preko faksa

ali preko e-maila

. referent kooperacij

1. pogodbe 1. referent kooperacij

2. naro€ilnice 2. vodja kooperacij

3. dogovor o skupnem 3. direktor

varstvu pri delu

1. terminski plan 1. odgovorni vodja projekta

2. dopisi
3. obvestila (telefonska,

pisna, elektronska)

. referent kooperacij

1. gradbena knjiga
2. dopisi, reklamacije
3. zagasne situacije,

raéuni

. odgovorni vodja del
. obraéunski tehnik

. referent kooperacij
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SHEMATICNI PRIKAZ,

OD PRIDOBITVE PONUDBE DO KONCNEGA OBRACUNA

- POGAJANJA z
INVESTITORJEM

- DODATNI POPUSTI

- PODPIS POGODBE

DIREKTOR

PREDRACUN

PROJEKTI
GRADBENA POGODBA

VODJA PROJEKTA

:

DELOVODJA

OBRACUNSKI

te

INVESTITORJI INVESTITORJI INVESTITORJI
PROJEKT
POPIS DEL
PONUDBA
PRIPRAVA DELA
- 1ZDELAVA PONUDBE LASTNI
- CLEN|TEV DEL |ZRACUN|
- PRIDOBIVANJE
PONUDB
KOOPERANTI
- PRIDOBIVANJE
DODATNIH
KOOPERANTOV
- CLENITEV DEL
- POGAJANJA
- 1IZBOR KOOPERANTOV - GRADBENA POGODBA,
- KOMERCIALIZACIJA PREDRACUN
- NAROGILNICE, - POTREBA PO
POGODBE, ANEKSI KOOPERANTIH
KOOPERACIJE @)MUNIKACIJA, PROBLEMI
- KOOPERANTSKE
POGODBE,
PREDRACUNI
- DOPILNILA in
ANEKSI
[
IZMERE

- GRADBENA POGODBA,

GRADBENA KNJIGA

- KOOPERANTSKA POG.,

PREDRACUN PREDRACUN
J
NADZORNI NADZORNI
‘ RAZLIKA V CENI
INVESTITOR
” ’ KOOPERANTI
PLACNIK

Slika 6: Shematieni prikaz procesa od pridobitve ponudbe do konénega obraeluna
(vir: Zakljueno poroeilo praktienega usposabljanja, KovaeBostjan, 2004)
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9. SKLEP - ZAKLJUEEK

V danaSnjem poslovanju nabavna funkcija ne velja vee za nujno zlo, temveé
pridobiva vse vegji pomen in vlogo. Do tega je priSlo deloma zaradi spoznanja
managementa podjetij, da je dobieek laZje poveeéati z zniZanjem stroSkov v nabavi,
kot pa s poveeanjem prihodkov v prodaji.

Posebej v storitvenih podjetjih ima nabavna funkcija Se vedno obrobno vlogo, saj je
razmerje med nabavo in prodajo neprimerno nizje kot v proizvodnih podjetjih. Kljub
temu se tudi v teh podjetjih management vse bolj zaveda, da bodo morali nameniti

vee pozornosti nabavnim odloeitvam in tako poveeati strokovnost v nabavi.

Za organizacijo nabave velja, da mora biti eim bolj uéinkovita in delovati mora s éim
manjSimi vlozki za éim boljSe rezultate, mora pa biti dovolj prilagodljiva z zelo

kratkim odzivnim éasom, da bi lahko bila uspesna.

Preueil in predstavil sem proces nabave storitev v konkretnem gradbeno-inzenirskem
podjetju. Na tej osnovi sem predlagal in uvedel nove metode ter postopke

racionalizacije procesa nabave storitev.

Vsi predlagani postopki so smotrni, saj bi prinesli vrsto prednosti v nabavni proces.
Nabava storitev v konkretnem podjetju bi postala ueinkovitejsa in s tem veé

prispevala k uspeSnejSemu poslovanju podjetja.

Zavedati pa se moramo, da v praksi ne moremo vedno upostevati napisanih pravil, ki
jih doloéa teorija, temvee je potrebno ravnati zelo fleksibilno in se prilagajati danim

razmeram na trgu.
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PRILOGA 1: Primer kooperantske pogodbe

| POGODBA ST.: 162K-979-2/04

ZA 1ZVEDBO OBRTNISKIH DEL

NAROENIK: GRADISEE GRADBENO PODJETJE d.0.0. CERKNICA,

CESTA. 4. MAJA 80, ID §t.: S12900889I ki ga zastopa v.d. direktorja
Damijan KNAP dipl.ekon.

In

IZVAJALEC: ZIDAR JANEZ NOVAK s.p.,

Partizanska 14, 1381 Rakek ID §t:SI11111118

l. élen

S to pogodbo naroenik odda, izvajalec pa sprejme v izvedbo naslednja dela:
FASADERSKA DELA

Na objektu: OBJEKT - KREMENCKOVA ULICA 12, CERKNICA

Dela iz prejSnjega odstavka obsegajo dela po ponudbi izvajalca z dne 08.09.2005, katera je
sestavni del te pogodbe.

2. élen

Vrednost pogodbenih del po ponudbenem predraeunu izvajalca znaSa skupaj:

PREDRAEDN : 2.337.000,00
RABAT: 0,0% 0,00
STR. GRADB.: 1,5% 35.055,00
SKUPAJ: 2.301.945,00
DDV: 20,0% 460.389,00
SKUPAJ: 2.762.334,00

3. élen

Pogodbena dela se izvajalec obvezuje izvrSiti v skladu z veljavnimi tehnienimi predpisi, normami
in obveznimi standardi.

Pogodbene cene so fiksne, eventuelne podraZitve materialov, energije, storitve in poviSanje
osebnih dohodkov delavcev izvajalca se ne obraéunajo. V pogodbenih cenah so zajeta vsa
pomozna in pripravljalna dela za izvedbo pogodbenih del, vkljuéno z izdelavo in dostavo
potrebne dokumentacije za uspeSno izvedbo tehniénega pregleda, ter dokazili o deponiji.

4, ¢len

Koneéna vrednost s pogodbo prevzetih del se obraéuna po sistemu izmere.
Izvajalec se obvezuje eventuelna dodatna dela in veé dela obragéunati v enakih osnovah kot
pogodbena dela.
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PRIEETEK IN DOKONEANJE DEL 5. élen

Izvajalec zaéne s pogodbenimi deli 12.09.2005 in jih dokonéa do 10.10.2005.
Izvajalec se bo glede zaéetka in dokonéanja del prilagajal terminskim zahtevam gradbi$éa. Toéen
datum priéetka dela po tej pogodbi je naroénik dolzan javiti izvajalcu najmanj 3 dni pred
prieetkom del.

6. élen

Prekoragitev roka izvrsitve del opraviéujejo le ovire, ki se po posebnih gradbenih uzancah
smatrajo za visjo silo.
Izvajalec je dolzan nastop ovir takoj ob nastajanju javiti naroéniku.

7.elen

Izvajalec se obvezuje, da bo dela po potrebi izvajal tudi izven normalnega delovnega éasa, ne da
bi zato zahteval posebna denarna nadomestila.

PLAEILA 8.elen

Naroenik bo dela plageval na podlagi zaéasnih meseenih situacij. Zaeasne situacije se izdajajo do
1. v mesecu za pretekli mesec. Situacija je plaéljiva v roku 60 dni po potrditvi. Naroénik je
dolZan izstavljeno situacijo potrditi v roku 8 dni po prejemu ali v istem roku proti spornem delu
ugovarjati. Meseéne in konéna situacije se izplaéajo v visini 90 % potrjene situacije. Naroénik bo
poravnal zadrZanih 10% vrednosti izvedenih del po uspedni primopredaji ter po prejemu menice z
menieno izjavo, s strani izvajalca, v viSini 10% pogodbeno izvedenih del in pooblastilom za
unoveenje, za odpravo napak in pomanjkljivosti v garancijski dobi.

Plaéila se izvede: - 50% medsebojna blagovna kompenzacija,

- 50% z nakazili na transakcijski raéun izvajalca.

OBRAEUN IN PREVZEM DEL 9.8len

Ob zakljuéku del naroénik skupno s pooblaséenim vodjem izvajalca pregleda in prevzame
opravljena dela . O ugotovitvah ob pregledu in prevzemu napravita naroenik in izvajalec
prevzemni zapisnik, v katerem sporazumno ugotovita kvaliteto opravljenih del. Nepravilnosti,
ugotovljene ob prevzemu del, je na stroSke povzrogitelja dolzan opraviti izvajalec v sporazumno
doloeenem roku. Prevzem mora biti opravljen v roku 10 dni od dneva obvestila izvajalca, da so
dela kvalitetno koneana, sicer se smatra, da so dela prevzeta brez problema.

POOBLASEENI ZASTOPNIKI POGODBENIH STRANK
10. élen

Pooblaséeni zastopnik naroenika del je Vodja PROJEKTA, tel.: 041-700-700.
Pooblaséeni zastopnik izvajalca del je Janez NOVAK, tel: 041-600-600.

NEPREDVIDENA IN PRESEZNA DELA
11. élen

Naroenik in nadzorni organ investitorja odloéata o izvrSitvi nepredvidenih ali preseznih del.

Izvajalec je dolZan na pismeno zahtevo opraviti v okviru svojih zmoZnosti vsa nepredvidena ali
presezna dela, katera morajo biti v naprej sporazumno dogovorjena oziroma pismeno naroeena.
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PREKINITEV POGODBE 12. élen

Ee naroénik ugotovi nepravilno in nekvalitetno izvajanje del ali odstopanje od terminskega plana,
ki ogroZa dosego konénega roka izvedbe del, ima pravico odpovedati to pogodbo.

Izvajalec pogodbena dela lahko odstopiti drugemu izvajalcu. Odstopitev del drugemu izvajalcu
ne vpliva na pravna razmerja med naroénikom in prvotnim izvajalcem.

V primeru razdrtja pogodbe s strani naroenika ali izvajalca del, naroénik plaéa izvajalcu le
stroSke dejansko opravljenega dela, izvajalec pa je dolzan plaeati naroéniku pogodbeno kazen v
visini 15 % pogodbenega zneska, v svojem deleZzu pogodbenega zneska. Ta znesek je izvajalec
dolzan plaéati v 30 dneh od datuma prejema pisnega zahtevka naroénika. Ne glede na pogodbeno
kazen ima naroéenik pravico uveljaviti od izvajalca vso dokazljivo Skodo, ki mu je bila
povzroéena z zamujanjem pogodbenih rokov.

POGODBENA KAZEN 13. élen

Ee izvajalec po svoji krivdi ne izvrsi pogodbenih del v dogovorjenem ali sporazumno
podaljSanem roku, je dolzan plaéati naroéniku del pogodbene kazni v visini 10 %0 (deset
promilov) od skupno dogovorjene cene za vsak dan zamude. Izvajalec je dolzan naroéniku
povrniti tudi vse nastale stroSke, vsled nekvalitetne izvedbe del, kot tudi zaradi neizpolnjevanja
ostalih obveznosti (zamujanje, prekinitev del) po zahtevi investitorja.

ZAVAROVANJE 14. élen

Izvajalec del izjavlja, da ima vsa dela, material in opremo na objektu po tej pogodbi zavarovano
pri pristojno zavarovalni skupnosti pred obiéajnimi nevarnostmi.

15. élen

Do prejema in primopredaje izvedbenih del trpi riziko nakljuénega propadanja in okvare
izvajalec, po primoporedaji pa gre riziko v breme naroénika.

JAMSTVO 16. élen

Izvajalec se obvezuje prevzeta dela po tej pogodbi izvrSiti strokovno pravilno po priloZzeno
tehniéni dokumentaciji , v skladu z obstojeéimi predpisi, standardi in posebnimi tehniénimi
pogoji za obrtniSka dela. Izvajalec jaméi za izvrSena dela pet let, raéunajoé od tehniénega
prevzema dalje. V jamstvenem roku je dolZan izvajalec na lastne stroSke odpraviti vse napake in
pomanjkljivosti, ki nastanejo po njegovi krivdi v roku 10 dni, raéunajoé od dneva prejema
pismenega obvestila o napaki ali pomanjkljivosti. V primeru, da izvajalec napak ne odpravi v
predpisanem roku, opravi ta dela naroénik po drugem izvajalcu na stroSke prvega izvajalca.

VARNOSTNI UKREPI 17. élen

Izvajalec je dolZan na lastne stroSke z lastnimi ukrepi poskrbeti za varnost del, ki jih izvaja, za
varnost opreme, naprav instalacij, delavcev, mimoidogih, prometa, sosednjih objektov in del te
okolice.

18. élen

Izvajaleevi delavci se morajo ravnati po predpisih o varstvu pri delu, ki veljajo na objektu na
katerem izvajajo dela po tej pogodbi.

Izvajalec izjavlja, da so delavci, ki delajo na tem objektu sposobni za ta dela, seznanjeni s pravili
varnega dela. Vsa opozorila in odgovornosti ostalih izvajalcev, ki delajo istoéasno na gradbiSéu
glede varstva pri delu, so zaradi zagotovitve varnega dela vsem delavcem za vse obvezni
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RESEVANJE DRUGIH VPRASANJ 19. &len

Morebitne spore iz tega pogodbenega razmerja reSujeta stranki sporazumno po pooblaSéenih
predstavnikih. V kolikor sporazum ni mogoe, se spor poveri v razsojo stvarno in Kkrajevno
pristojnemu sodiSeu po sedezu naroénika.

DRUGE DOLOEBE 20. élen

Naroenik del ni dolzan nuditi izvajalcu pogodbenih del kakrsnih koli storitev za izvedbo del po
tej pogodbi. Ee izvajalec ne zaéne s pogodbenimi deli v roku, naroénik lahko razveljavi pogodbo,
dela pa odda drugemu izvajalcu. Razlika v ceni in drugo povzroéeni stroSki bremene prvotnega
izvajalca.

POGODBENI STRANKI SE SE DOGOVORITA
21. élen

Izvajalec pogodbenih del se obvezuje, da bo naredil program za izvajanje varstva pri delu za
pogodbena dela, kateri bo usklajen z programom varstva pri delu na gradbiSéu glavnega izvajalca
del.

22. élen
Izvajalec je doZan:

- za vsako spremembo pri izvajanju pogodbenih del predhodno zahtevati soglasje naroénika,
- pravoéasno opozoriti na morebitne ovire pri izvajanju del,
- Seititi interese naroénika,
- opraviti vsa pripravljalna in pomoZna dela za izvedbo pogodbenih del.
23. élen

Pogodbeni stranki se ravnata po dologilih posebnih gradbenih uzanc razen v primeru, ko je
uporaba gradbenih uzanc s posameznimi doloébami te pogodbe izkljueena.

24. élen

Pogodba je napisana v petih (5) izvodih, od katerih prejme izvajalec dva (2), naroenik pa tri (3)
izvode pogodbe. Pogodba zaéne veljati z dnem podpisa obeh pogodbenih strank.

Cerknica, dne 08/09/2005

IZVAJALEC: NAROENIK:
direktor: v.d. direktorja:
Janez NOVAK Damijan KNAP dipl.ekon.
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PRILOGA 2: Pismeni dogovor o skupnih varstvenih ukrepih

Na podlagi 30. élena Zakona o varstvu pri delu (Ur. list SRS §t. 32/74, 16/80, 25/86 p.b.) se
sklene
PISMENI DOGOVOR

O skupnih varstvenih ukrepih k pogodbi St. 162K-979-2/04

Za izvajanje: FASADERSKA DELA

Na gradbi3éu:  OBJEKT — KREMENCKOVA ULICA 12, CERKNICA

Med GRADISEE GRADBENO PODJETIJE d.0.0. CERKNICA, Cesta 4. maja 80,
ID §t.:S12900889I, ki ga zastopa v.d. direktorja Damijan KNAP dipl.ekon.

IN

IZVAJALCEM OBRTNISKIH DEL - KOOPERANTOM:

ZIDAR JANEZ NOVAK s.p.,
Partizanska 14, 1381 Rakek ID $t:S111111118

GRADISEE gradbeno podjetje bo na gradbiséu zastopal: ~ Vodja PROJEKTA

Izvajalca obrtniSko instalacijskih del (kooperanta) pa: Janez NOVAK

Za koordinacijo se skupno doloéi:

Ki ima pravico dela ustaviti, ée se ne izvajajo kot je doloéeno s tem pismenim dogovorom.

S podpisom tega pismenega dogovora se kooperant obveze, da bo vsa dela na gradbiSeu, kjer
je glavni izvajalec del GRADISEE izvajal v skladu z vsemi obstoje@imi in splo3no priznanimi
varnostnimi predpisi in normativi Se posebej pa, da bo izpolnjeval naslednje zahteve:

1.

Voznja z vozilom po gradbi$éu je dovoljena samo po transportnih poteh, ki so doloéene v
organizacijski shemi gradbi$éa. Hitrost vozil po celotnem obmoéju je omejena na 5 km/h.
Vstop na gradbiSéee je dovoljen samo sluzbenim vozilom kooperanta. Pri izhodu iz gradbiséa
so vozniki motornih vozil kooperanta dolzni paziti, da ne onesnaZijo javno cesto. V kolikor
cesto onesnazijo, je vodja del kooperanta dolzan poskrbeti za eiSeenje.

2.

Deponije za skladiSeenje materiala kooperantskih organizacij se doloei po predhodnem
dogovoru, vodja gradbiséa in vodja del kooperanta v skladu z dologili pogodbe o izvedbi
obrtnisko instalacijskih del.

3.

Za hranjenje nevarnega materiala kot so razna lepila, razredeila, goriva, barva, laki, tekoei
naftni plini in drugi naftni derivati ter druga nevarna in vnetljiva sredstva morajo kooperanti
poskrbeti za primerno vskladi$éenje takih snovi. Prostor za shrambo takih snovi in materiala
doloéita skupno Sef gradbiSéa in vodja del kooperanta. Vodja del kooperanta pa je dolzan
poskrbeti za varnostne ukrepe pri skladiséenju tega materiala.

4.

Vodja del kooperanta mora skrbeti za to, da se ustrezno in na primernem mestu skladiseijo
jeklenke polnjene s tekoéim plinom, kisikom in disous plinom za varjenje. Strogo se
prepoveduje puseati te jeklenke kjerkoli na gradbiseu. Te jeklenke morajo biti med delom na
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objektu ustrezno pritrjene z objemkami na zid ali nameSéene na posebnih prevoznih stojalih,
da se prepreei njihovo prevrnitev odnosno padce le-teh.

5.

Naein razkladanja in nakladanja tezkih predmetov doloéi kooperant sam, v zvezi s tem mora
poskrbeti tudi za vse ukrepe za varno delo. Pri delih, kjer se razkladajo in nakladajo tezki
predmeti je kooperantska organizacija dolZna zorganizirati delo in zavarovati delovna mesta
tako, da ne bi priSlo do poSkodb delavcev, ki delajo na gradbiséu. V kolikor se delavci
kooperanta pri teh delih posluzujejo stolpnega Zerjava naSega podjetja, so dolzni dati
Zerjavistu toéne podatke o teZi predmeta, o privezovalnih mestih, o0 mestu razkladanja in
naeinu deponiranja, predmete pa na Zerjavno vrv lahko navezuje samo za to delo usposobljeni
delavec naSega podjetja, privezovalec bremen, delavci kooperanta lahko sodelujejo pri tem
delu samo kot svetovalci.

6.

Kooperant oziroma kooperantska organizacija mora za svoja dela, ki niso gradbena in tako
niso zajeta v programu varnostnih ukrepov gradbi$éa, ki ga izdela naroenik del, narediti svoj
program varnostnih ukrepov za opravljanje dogovorjenih del na gradbi$éu. Program se mora
predloZziti vodji gradbiSea in koordinatorju, kateri seznani preostale delavce na gradbiséu o
skupnih nevarnostih, ki izhajajo iz dogovorjenega dela kooperanta. Omenjeni program mora
vsebovati tudi oznaéitev nevarnosti, katere so potrebne za delavce na gradbiséu, ki ne
opravljajo del opredeljenih z programom.

7.

Delavci kooperanta lahko pri delu uporabljajo le el. naprave, priprave, stroje, podaljske,
vtikalne naprave ips., ki odgovarjajo vsem tehniénim in varstvenim predpisom. Prikljuéna
mesta teh naprav so v el. razdelilnih omaricah last GRADISEA. Kooperanti so pri delu dolZni
uporabljati nepoSkodovane el. vodnike, le ti ne smejo biti drugaée podalj$ani kot z vtikalnimi
napravami. PoSkodovane in krpane vodnike je strogo prepovedano uporabljati.

8.

Kooperanti so dolzni el. vodnike speljati v nekem doloéenem redu in so jih dolzni zaSeititi
proti mehanskim poSkodbam z dvigovanjem na stebre izven manipulacijskega prostora
Zerjava, odnosno z ustreznim prekrivanjem in speljevanjem v lesenih koritih, v kolikor so
vodniki speljani po tleh. Kooperanti so dolzni uporabljati el. vodnike ustrezne izvedbe 6 G/F
(vodniki teZje izvedbe), vodniki tipa 6 G (lahka izvedba) se lahko uporabljajo le v zaprtih
prostorih, to je v stavbah. Delavcem kooperanta se strogo prepove kakrSenkoli poseg el.
instalacij.

9.

Kooperanti so dolZzni mesta pod konzolami dvigal zaSeititi z ustreznimi nadstreski in
varovalno ograjo, da je moZen pristop pod manipulacijski prostor teh dvigal samo s strani. S
temi dvigali lahko opravljajo samo delavci, ki so strokovno usposobljeni za delo s temi
dvigali, posluZevalci teh dvigal morajo pri delu obvezno uporabljati varovalne éelade.
Kooperanti so dolZni na vidna mesta, na ograje ob nadstreSkih postaviti opozorilne napise, ki
opozarjajo ostale delavce na gradbiSeu na moznost padajoeih predmetov.

10.

Voznja materiala kooperanta s stolpnimi dvigali je dovoljena samo ko z njimi upravlja
strojnik. Kaksna koli samovoljna uporaba zgoraj navedenih dvigalnih naprav je najstrozje
prepovedana.

11.

V kolikor delavci kooperanta pri delu uporabljajo fasadne odre, katere so postavili delavci
naSega podijetja, je poraba teh odrov dovoljena Sele takrat, ko je oder pregledala pooblaséena
oseba na gradbiseu, Ki je izpolnila kontrolni list odra, ugotovila, da oder odgovarja varnostnim
predpisom in dala dovoljenje za uporabo. Vodja del kooperanta pa je dolZan zagotoviti, da
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njegovi delavci na odru delajo v skladu z varnostnimi predpisi ter ga samoinciativno ne
spreminjajo. V kolikor se opravlja razliéna dela na odru se vodje teh skupin dogovorijo o
naeinu in varnem opravljanju teh del.

12.

Za zavarovanje proti padcem v globino se na gradbiséu GRADISEA uporabljajo klasiéni
elementi tehniene varnostne zaSeite kot so lovilni odri, varnostne ograje, zaseitni pokrovi, na
delovnih mestih, kjer pa delavca ni mogoee zaSeititi s temi elementi bodisi, da je izvedba te
zaSeite predraga — ekonomsko neopraviéena, bodisi da je tehniéno izvedljiva pa morajo
delavci delati v navezi. Delavcem kooperanta se strogo prepoveduje odstranjevanje te zaseite
odnosno posameznih njenih elementov. V Kkolikor zaradi samih zahtev dela delavci
kooperanta morajo odstraniti te zaSeéite, jo morajo takoj, ko zapustijo delovno mesto ali ko
prenehajo z delom na tem delovnem mestu namestiti nazaj. Strogo se prepoveduje puséati po
koneanem delu taka delovna mesta nezavarovana. Kadar delavci kooperanti zaradi zahtev
dela odstranijo elemente zaSeite odnosno celo zaSeéito, morajo taka dela gradbiSéa ustrezno
zaSeititi z ustreznimi opozorilnimi napisi, odnosno osebe, ki je stalno prisotna na takih delih
gradbiSea in opozarja ostale delavce na nevarnost, odnosno morajo prepovedati, ograditi
pristop na take dele gradbi$éa, o éemer morajo obvestiti vodstvo gradbi$éa, da le-to seznani
ostale delavce.

13.

Delavci kooperanta, ki delajo na viSini, na robovih objektov, v objektu na odprtih stropih, na
strehah, nadstreSkih, morajo biti pri delih povezani z varnostnim pasom. Dela gradbiséa pod
delovnimi mesti, kjer obstajajo moZnosti padcev predmetov, orodja ali materiala pa so dolZni
vedno oznaeiti, ograditi in opremiti z opozorilnimi napisi.

14,

Vodja del kooperanta je dolZan zagotoviti preko kooperantske organizacije svojim podrejenim
delavcem vso varovalno opremo in sredstva za varno opravljanje del. VVodja del kooperanta pa
je dolZan zagotoviti, da bodo delavci ta sredstva tudi uporabljali.

15.

Delavci kooperanta, ki delajo na gradbiéu GRADISEA morajo izpolnjevati vse zahteve
predpisov in normativov, to je da so zdravstveno in psihofiziéno sposobni za dela, da so
strokovno usposobljeni za delo in da imajo opravljen preizkus iz varstva pri delu v rokih kot
zahtevajo predpisi. Zgoraj navedeno je dolZan zagotoviti kooperant.

16.

Na gradbisée je vsem delavcem prepovedano vnasSati alkoholne pijage ali prihajati na delo v
vinjenem stanju.

17.

Vodja del kooperanta je dolZan svoje delavce pred razporeditvijo na dela pougiti o delu o vseh
nevarnostih, ki pretijo delavci na teh delovnih mestih. Ee izvajalec del opravlja dela na
objektu izven urnika del éasa naroénika, celotna odgovornost v pogledu varstva pri delu
odpade na izvajalca del, katerega predstavlja na gradbiSeu odgovorni vodja.

18.

Specifiéne zahteve na gradbiSeu.

(V to rubriko se vnese posebne zahteve kooperanta ali naroénika del).

Cerknica, dne 08/09-2005

ODGOVORNI VODJA DEL PREDSTAVNIK NAROENIKA:
NA GRADBISEU: v.d. direktorja:
Janez NOVAK Damijan KNAP dipl.ekon.
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PRILOGA 3: Evidenca RVC na projektu

DELOVNI NALOG STEVILKA:

OBJEKT:

VODJA PROJEKTA:

KOOPERACIJE:
POPUST NA OBJEKTU: %

ROK PLAEILA:

[ S

gradisce d.o..
cerknica

DATUM

VRSTA DEL 1IZVAJALEC

NC [SIT]

PC [SIT]

RVC [SIT]

RVC [%]

ROK in NAEIN PLAEILA

OPOMBE:
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