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UvoD

Razumevanje pomembnosti oskrbne verige se je v zadnjih desetletjih zelo spremenilo. 1z
prepricanja, da so oskrbne verige pretezno generator stroskov, so podjetja prisla do
spoznanja, da so predvsem vir konkuren¢ne prednosti (Shen, Snyder, & Zuo-Jun, 2011, str.
1). Ucinkovito upravljanje oskrbnih verig v podjetjih lahko neposredno zaznajo tudi
njihovi kupci, saj se to izraza v ve€ji fleksibilnosti, krajSih dobavnih rokih,
konkurencnejsih cenah in visoki zanesljivosti dobav.

Kot ugotavljajo Shen et al. (2011, str. 1), izraza upravljanje oskrbne verige (angl. Supply
Chain Management) ni enostavno opredeliti. VV osnovi pa govorimo o planiranju in
upravljanju vseh aktivnosti, vkljuene v nabavljanje in proizvodnjo ter vse logisti¢ne
aktivnosti, povezane z distribucijo izdelkov in storitev.

Podjetja, ki zelijo biti najboljsa v svetovnem merilu, morajo na tem nivoju izvajati tudi vse
svoje funkcije. Oskrbna veriga mora k temu prispevati tako na strateSkem kot takticnem
nivoju (Ellram, Leenders, & Nollet, 1994, str. 41).

Shen et al. (2011, str. 3) pri upravljanju oskrbne verige govorijo o treh nivojih odlo¢anja:
strateSkem, takticnem in operativnem. Med seboj se razlikujejo glede na ¢asovni horizont,
za katerega se sprejemajo odlocitve in glede na obseg in vpliv teh odlocitev. Prav tako se
razlikujejo glede na to, na katerem nivoju se odlocitve sprejemajo in kdo jih sprejema.

Funkcija nabave v podjetjih skozi ¢as pridobiva vedno vecjo vlogo. V literaturi je vedno
ve¢ poudarka, da gre za strateSko funkcijo, ki pomembno vpliva na uspeSnost celotne
oskrbne verige (Bolumole, Eltantawy, Frankel, & Gundlach, 2006, str. 434). Tako kot pri
ostalith €lenith v oskrbni verigi tudi pri nabavi govorimo o operativnem, taktiCnem in
operativnem nivoju odloc¢anja.

V mojem delu se osredoto¢am predvsem na takti¢ne in operativne procese, vezane na
nabavni del oskrbne verige. Kot ugotavljajo Clavel, Hemsworth, Martinez-Lorente in
Sanchez-Rodriguez (2006, str. 62), kljub malostevilni literaturi in raziskavah, ki bi se
ukvarjale z vplivom standardizacije nabavnih procesov in nabavnih komponent na uspeh
podjetja, lahko rec¢emo, da imajo ti neposreden vpliv na obseg nabavnih izdatkov, kakovost
nabavnih komponent, to¢nost dobav dobaviteljev, nivo zalog, prav tako pa tudi na to¢nost
dobav kupcem in ne nazadnje tudi na finan¢ni uspeh podjetja.

V magistrskem delu obravnavam proizvodno podjetje, ki je del mednarodne korporacije.
Korporacija je razdeljena na segmente in poslovne enote. lzdelki podjetja predstavljajo
najvecji deleZ v eni izmed poslovnih enot znotraj korporacije tako po Stevilu razli¢nih
izdelkov kot tudi po dosezeni prodaji. Podjetje vse konéne izdelke skladis¢i v

distribucijskih centrih, preko katerih se oskrbuje pretezni del kon¢nih kupcev. Globalna
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organizacija upravljanja oskrbne verige skrbi za ustrezno politiko zalog, ki omogoca, da
kupci izdelke dobijo glede na njihov zahtevani dobavni rok. Naloga proizvodnega podjetja
je, da vsako narocilo, ki ga dobi iz distribucijskega centra, izpolni v petih dneh.

Gre za t.i. koncept pet-dnevnega dobavnega roka, kateremu so ustrezno prilagojeni vsi
poslovni procesi v oskrbni verigi. Predpogoj, da koncept deluje, je, da so vse komponente,
potrebne za izdelavo izdelka, ki ga je naro¢il kupec, razpoloZljive vnaprej. Ce manjka
samo ena komponenta, je kupCevo naroc¢ilo zamujeno. Vhodne komponente se narocajo
preko zahtevkov, ki jih generira ERP sistem, in sicer na podlagi prodajnega oziroma
proizvodnega plana ter mati¢nih nabavnih podatkov, kot so viSina varnostne zaloge,
dogovorjeni dobavni roki z dobavitelji, pogostost narocanja ipd. V primeru, da kupceva
narocila odstopajo od plana, je naloga operativne nabave, da se odloci, kdaj je potrebno, da
dobavitelji narocila izpolnijo pred dogovorjenim rokom, v primeru, da so kupceva narocila
vecja od plana ali pa kasneje v primeru manjsih narocil od planiranih.

Procesi v oskrbni verigi in med drugim tudi v nabavi, so v podjetju do velike mere
standardizirani. Ce se omejimo samo na nabavo, so ti procesi razdeljeni na strateske,
takticne in operativne. Kljub temu Se vedno prihaja do situacij, ko podjetje nima
razpolozljivih vseh komponent za izpolnitev narocil v petih dneh. Glede na obstojeco
problematiko lahko sklepam, da obstaja neskladje oziroma razkorak med zelenim in
dejanskim stanjem predvsem na takticnem in operativhem nivoju.

Zaradi prevelikega Stevila primerov, ko prihaja do tezav z dobavljivostjo kupcem, Zelim z
magistrskim delom odkriti glavne pomanjkljivosti v trenutnem nabavnem procesu in
poiskati nacin, kako bi se kar v najvecji meri izognili potencialnim teZavam z
razpolozljivostjo komponent v bodoc¢e. To je glavni namen mojega dela. Osrednji cilj je
ugotoviti ali zaposleni izvajajo procese po nacelu najboljSe prakse in dolo€iti orodja, s
katerimi bo mogoce identificirati potencialne teZave pri razpoloZljivosti komponent.

Kot omenjeno, je vloga nabave, poleg izvajanja operativnih procesov, tudi izvajanje
takti¢nih, ki omogocajo, da se aktivnosti na operativni ravni izvajajo bolj u¢inkovito. Moja
prva teza je, da se trenutno takti¢ni in operativni procesi ne izvajajo skladno z nacelom
najboljSe prakse, kar je eden izmed razlogov, zakaj prihaja do tezav z razpolozljivostjo
komponent.

Moje druga teza se nanasa na razpolozljivost orodij za zaznavanje potencialnih tezav z
razpolozljivostjo komponent. Glede na to, da se je osnova za delo operativne nabave ERP
sistem, menim, da imajo zaposleni na voljo dovolj orodij, ki jim ze sedaj omogocajo, da
vnaprej zaznajo potencialne teZzave z razpolozljivostjo. Druga teza se torej glasi, da je na
voljo dovolj orodij, s katerimi lahko zaposleni v operativni nabavi zaznajo morebitne
tezave z razpolozljivostjo vhodnih komponent.



Zacetek dela vsebuje pregled znanstvene literature s podrocja nabave, oskrbnih verig ter
poslovnih procesov, s poudarkom na operativnih in takti¢nih procesih. V nadaljevanju je
predstavljeno obravnavano podjetje, njegova umestitev v mednarodno korporacijo ter
predstavitev osrednjega problema dela, to je nerazpolozljivost vhodnih komponent. Temu
sledi analiza obstojecih procesov, narejena s pomocjo orodja za ocenjevanje zrelosti
procesov, ki je bilo razvito znotraj podjetja. Pri pregledu obstoje¢ih orodij za spremljanje
razpolozljivosti, ki sledi v nadaljevanju, pa je uporabljena opisna analiza obstojeCega
stanja, pridobljena na podlagi opazovanja in razgovorov z zaposlenimi.

1 OPREDELITEV UPRAVLJANJA OSKRBNE VERIGE

V devetdesetih letih prejSnjega stoletja se je v literaturi koncept upravljanja oskrbne verige
(angl. Supply Chain Management) delil na tri glavne kategorije (Brand & Giunipero, 1996,
str. 29 30):

e Tok blaga, kjer gre za pretok blaga od dobaviteljev do konénih uporabnikov oziroma
kupcev, pri ¢emer upravljanje oskrbne verige povezuje vse elemente proizvodnje in
nabave v verigi;

e Upravljanje toka blaga in informacij, ki upravljanje oskrbne verige razume kot
sistem, ki ga je potrebno upravljati in analizirati kot celoto, kar zajema tako fizi¢ne
izdelke kot tudi informacije;

e Integrirana dodana vrednost, ki povezuje nabavne in prodajne aktivnosti ter
aktivnosti, ki dodajajo vrednost, vse pa je potrebno u¢inkovito upravljati, da za kupca
dosezemo maksimalno vrednost.

Upravljanje oskrbne verige kot ga razumemo danes, lahko povzamemo po definiciji, ki jo
je razvil Council of Supply Chain Management, med drugim tudi zaradi meSanja pojmov,
kot so upravljanje logistike, nabavne mreze in podobno (Bolumole et al., 2006, str. 428).
Ta pravi, da upravljanje oskrbne verige zajema planiranje in upravljanje vseh aktivnosti,
vkljucene v nabavo, proizvodnjo ter vse aktivnosti upravljanje logistike. Upravljanje
oskrbne verige med drugim pomembno vkljucuje tudi koordinacijo ter sodelovanje z vsemi
partnerji v verigi, od dobaviteljev, posrednikov, storitvenih partnerjev ter kupcev. Gre za
integracijo upravljanja oskrbovanja ter povprasevanja znotraj in med podjetji (Council of
Supply Chain Management, 2016).

Kaminsky, D. Simchi-Levi in E. Simchi-Levi (2009, str. 1) upravljanje oskrbne verige
definirajo kot vrsto pristopov za ucinkovito integracijo dobaviteljev, proizvajalcev,
skladiS¢ in trgovin z namenom, da je blago proizvedeno in poslano v pravih koli¢inah, na
pravo mesto, ob pravem casu, ki omogoc¢ajo minimalne stroske v celotni verigi in
izpolnjujejo zahteve glede dobavljivosti.



Boxer in Stock (2009, str. 706) sta na podlagi 173 razli¢nih definicij upravljanja oskrbnih
verig oblikovala skupno definicijo, ki zdruzuje najpogostejSe elemente, ki jih avtorjih teh
definicij uporabljajo. Njuna razliica upravljanja oskrbnih verig pravi, da je to upravljanje
verige odnosov znotraj podjetja ter med soodvisnimi organizacijami in poslovnimi
enotami, ki zajema oskrbo materialov, nabavo, proizvodne enote, logistiko, trzenje in
odvisne sisteme. To omogoca tako normalni kot povratni tok blaga, storitev, denarja in
informacij od prvotnega proizvajalca do kon¢nega kupca in prinasa koristi preko dodajanja
vrednosti, izboljSuje dobickonosnost z vecjo ucinkovitostjo ter dosega visoko zadovoljstvo
kupcev.

Groznik, Jakli¢, Stemberger in Trkman (2007, str. 117) oskrbno verigo vidijo kot nabor
virov in procesov, ki se zaCne pri nabavi repromaterialov in konca pri dobavi izdelkov
kon¢nemu kupcu. Glavni namen upravljanja oskrbne verige vidijo ravno v povezovanju in
reSevanju tezav med razliénimi podjetji znotraj oskrbne verige. Samostojno delovanje jim
sicer omogoca specializacijo in doseganje ekonomije obsega, za uspeSno delovanje
oskrbne verige pa je potrebno tesno sodelovanje in reSevanje tezav med posameznimi
podjetji znotraj oskrbne verige.

V zadnjem desetletju se terminu upravljanje oskrbne verige velikokrat dodaja tudi
pridevnik trajnosten, in sicer predvsem v smislu doseganja trajnostnih rezultatov znotraj ali
preko upravljanja oskrbnih verig, ki so odvisni predvsem od kakovosti odnosov znotraj
oskrbnih verig ter odnosov z zunanjimi delezniki (Beske & Seuring, 2014, str. 323). Kot
pravijo Ashby, Hudson-Smith in Leat (2012, str. 497), globalni trendi in vse bolj
komplekse oskrbne verige dajejo priloZnost upravljanju oskrbnih verig, da po eni strani Se
naprej uspe$no konkurirajo na globalnem trgu, po drugi strani pa poudarjajo odgovorno
ravnanje na vseh stopnjah oskrbne verige.

1.1 Nabava kot del oskrbne verige

Danes nabava v podjetjih predstavlja strateSko pomembno funkcijo, ¢emur pa ni bilo
vedno tako. V preteklosti je bila nabava, podobno kot prodaja in trzenje, pretezno
podporna funkcija ostalim funkcijam v podjetju: proizvodnji, raziskavam in razvoju,
financam in ra¢unovodstvu ter ¢loveskim virom (Ellram, Leenders, & Nollet, 1994, str.
41). Skozi ¢as pa je funkcija nabave pridobivala vedno vecji pomen. Carr in Pearson
(2002, str. 1032) omenjata, da so se podjetja ze sredi osemdesetih let prejSnjega stoletja
zacela zavedati, kako pomemben vpliv ima nabava na njihove izdelke, hkrati pa je
nara$calo tudi zavedanje o pomembni vlogi nabave pri strateSkem planiranju.

Kljub temu, da je njena osnovna odgovornost $e vedno zagotavljanje materialov,
komponent in storitev, potrebnih za proizvodnjo izdelkov ali nudenja storitev, ima nabava
in predvsem upravljanje dobaviteljev pomemben vpliv tako na uéinkovitost oskrbne verige

kot tudi na finan¢no uspesnost podjetja. Brez dobre baze dobaviteljev ter visokega nivoja
4



nabavnih procesov oskrbne verige na trgu ne morejo biti konkurené¢ne. Kljub svoji strateski
pomembnosti pa je nabava tudi kljuéni del oskrbne verige (Joyce, 2006, str. 202).

Kupci in dobavitelji so poleg internih kupcev najpomembne;jsi delezniki v oskrbni verigi.
Vse vecje zahteve na globalnem konkuren¢nem trgu zahtevajo moc¢no povezavo med temi
tremi delezniki, da podpirajo notranji in zunanji tok informacij, blaga in storitev. Povezave
s kupci zajemajo zmoznost komunikacije o dobavi pravih izdelkov v pravi koli¢ini na
zahtevan kraj ob pravem Casu ter pravi vrednosti. Notranje povezave omogocajo dostop do
potrebnega nabora podatkov v realnem ¢asu preko integriranih informacijskih sistemov.
Povezave z dobavitelji pa zajemajo strateske povezave z dobavitelji, ki jih vkljucujemo v
razvoj ali prenovo izdelkov, planiranje proizvodnje in upravljanje z zalogami, razvoj hitro
odzivnega sistema upravljanja narocil, razvoj mreze dobaviteljev, ki zagotavlja zanesljive
dobave ter izmenjavo informacij z dobavitelji (Kwon, Lee, & Severance, 2007, str. 445).

Za razlago in razumevanje poslovnih procesov in njihovih povezav uporabljamo
referenéne modele, to so generi¢ni konceptualni modeli, ki formalizirajo priporocene
prakse za doloceno podrocje in imajo naslednje skupne znacilnosti (Kirchmer, 2010, str.

86):

e Sistem najboljsih praks: referen¢ni modeli ponujajo najboljSe prakse v poslovanju;

e VsesploSna uporaba: vsebino referencnih modelov je mo¢ uporabljati v razli€nih
organizacijah, saj niso vezane le na posamezne primere;

e Ponovna uporaba: referencne modele se lahko ponovno uporabi za razli¢ne projekte,
saj so narejeni za enostavno prilagoditev specifi¢nih zahtevam organizacij.

Za namen uvrstitve nabave v oskrbno verigo sem izbrala SCOR model. SCOR je
referenéni model, ki ga je razvil Supply Chain Council, globalna neprofitna organizacija,
katerega metodologije in orodja so namenjene podjetjem za doseganje dolgoro¢nih
izboljSav procesov oskrbne verige. S pomocjo SCOR modela se podjetja lahko soocajo s
poslovnimi izzivi na bolj strukturiran naéin, saj jim ta ponuja standardizirano
terminologijo, standardne metrike merjenja uspeSnosti ter sistem najboljsih poslovnih
praks, kar daje dobro osnovo za izvajanje sprememb v poslovanju in izboljSanje
uspesnosti. V sploSnem lahko re¢emo, da SCOR pomaga podjetjem pri planiranju, nabavi,
proizvodnji in dobavi svojih izdelkov. Ena izmed glavnih prednosti SCOR modela je, da
uporablja skupno terminologijo za vse aktivnosti, ki jih izvaja vsako podjetje v oskrbni
verigi. Vsebuje namre¢ skupek najboljsih praks, ki pripomorejo k doseganju maksimalne
ucinkovitosti operativnih procesov v oskrbni verigi. Pomembna prednost pa je tudi, da je
model mozno uporabljati v razli¢nih dejavnostih in kategorijah, ne glede na to ali gre za
trgovsko, posrednisko ali proizvodno podjetje in ne glede na nacin izdelave in distribucije
izdelkov (Harbatkin, 2006, str. 28).



SCOR model zdruzuje poslovne aktivnosti, ki so povezane s petimi glavnimi poslovnimi
procesi v oskrbni verigi. Ti procesi so:

e planiranje (angl. plan),

e nabava (angl. source),

e proizvodnja (angl. make),
e prodaja (angl. deliver),

e vracila (angl. return).

Slika 1: SCOR model in pet glavnih procesov v podjetju

Planiranje

Planiranje Pmnwmue

Podjetje Kupec Kupéevi

kupci

Dobaviteljevi Dobavitel

dobavitelji
obavitelji Notranji ali zunanji Notranji ali zunanji

Vir: Supply Chain Council, Supply Chain Operations Reference Model: Version 10.0, 2010, str. 2

Nabava predstavlja neposredno povezavo med dobavitelji in njihovo oskrbno verigo ter
proizvodnjo podjetja in njegovo celotno oskrbno verigo.

1.2 Nivoji odlo¢anja, planiranja in procesov

V povezavi z upravljanjem oskrbne verige govorimo o treh nivojih planiranja in
odloc¢anja: strateSkem, takti¢cnem in operativnem (Shen, Snyder, & Zuo-Jun, 2011, str. 3).

StrateSke odlocitve zajemajo daljsi Casovni horizont (npr. leta, desetletja) in imajo vpliv
na vse funkcije v podjetju. Na strateSkem nivoju se na primer odlo¢amo o fizi¢nih
lokacijah in velikosti skladi$¢, lokacijah in kapacitetnih zmoZnostih tovarn in podobno.

Takti¢ne odlocitve se sprejemajo za kraj$i ¢asovni horizont, na primer mesec ali Cetrtletje,
in zajemajo odlocitve, povezane s konceptom popolnjevanja zalog, spremembah v
prodajnih in proizvodnih planih ter vso komunikacijo, povezano s temi spremembami. Kot
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pravijo Huan, Sheoran in Wang (2004, str. 23), klju¢no vlogo igrata delitev informacij ter
njihova kontrola, kar zahteva veliko koordinacije med razlicnimi nivoji odlo¢anja znotraj
oskrbne verige.

Odlocitve na operativnem nivoju se sprejemajo vecinoma na dnevni bazi, saj gre tu v
osnovi za izpolnjevanje kupCevega naroCila skozi celotno oskrbno verigo. Poleg
procesiranja naroCil kupcev so tu Se procesiranje nabavnih naroCil, planiranje in fizicna
proizvodnja, odloCanje o transportih poteh in podobno.

V povezavi z nivoji odlo¢anja govorimo tudi o nivojih planiranja. Jahr in Steinriicke
(2012, str. 260) nivoje planiranja razlagata s pomoc¢jo matrike planiranja oskrbnih verig, Ki
opisuje t. i. hierarhi¢no planiranje oskrbnih verig na Sliki 2. V vertikali se od zgoraj
navzdol sprejemajo odlocitve, in sicer od strateskih, ki dolocajo dolgorocno organizacijo
oskrbne verige, do operativnih na nivoju posameznega podjetja v verigi.

Slika 2: Matrika planiranja oskrbnih verig

; Mabava S > Proizvodnja> > Distribucija> > Prodaja >

Struktura mreZe

Dolgorocni Izbor Strukturafizine
strateikinivo dobaviteljev Lokacija tovarn distribucije —
Proizvodni program

Srednjerocni Planiranje Planiranje obsega
takti¢ni nivo materialnih proizvodnje Planiranje olanirani
aniranje
zahtev - PR . .
Planiranje distribucije | povprasevanja
Planiranje ljudi kapacitet

l l l

Kratkorocni Planiranje
operativni nivo Planiranje ljudi proizvodnih Skladiséenje
- kolicin d—h
Planiranje Planiranje t—
narodil Planiranje transporta

proizvodnje

DTok materiala = TOk informaci

Vir: M. Jahr & M. Steinriicke, Tactical Planning in Supply Chain Networks with Customer Oriented Single
Sourcing, 2012, str. 261

Takti¢no planiranje je vezni ¢len med strateskim in operativnim planiranjem aktivnosti.
Horizontalno se nahajajo Stirje glavni procesi v oskrbni verigi: nabava, proizvodnja,
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distribucija in prodaja, na katerih se izvajajo prej omenjeni nivoji planiranja. Celotno
planiranje je torej razdeljeno na tri ravni, ki so med seboj locene, saj model predvideva, da
se dolgoro¢no in kratkorocno planiranje ne more izvajati celostno, ker vsi vhodni podatki
in povezave med njimi niso znane vnaprej. Planske aktivnosti morajo biti torej ustrezno
razdeljene in strukturirane, da lahko dajejo osnovo za odlocCanje, ki omogoca tudi
pravocasno izvedbo aktivnosti. Planiranje povpraSevanja, ki zajema napoved kupcevih
zahtev, je osnova za vse tri ravni planiranja in predstavlja zacetno tocko aktivnosti na vseh
treh nivojih.

Andersen in Henriksen (2010, str. 527) sta iskala povezavo med strateSkimi, takti¢nimi in
operativnimi procesi. Po njunem mnenju se organizacije preve¢ osredotocajo zgolj na
strateSke in operativne procese, taktiéne pa zanemarjajo. Pravita, da so ravno takti¢ni
procesi tisti, ki preko inovacij, nenehnih izboljSav ter kreiranja in prenosa znanja
omogocajo izvedbo postavljenih strategij. Delitev procesov na strateSke, takticne in
operativne omogoca lazjo razdelitev odgovornosti ter lastni§tva procesov in s tem tudi
izvajanje stalnih izboljSav procesov.

1.3 Strateska, takti¢na in operativna nabava

Stratesko planiranje nabave oziroma strateska nabava je v prvi vrsti odgovorna, da razvije
strategijo nabave, ki je skladna s strategijo podjetja (Sanchez-Rodrigues, 2009, str. 162).
Za proizvodna podjetja, ki Zelijo biti v svetovnem vrhu, je zelo pomembno, da strateska
nabava poiS¢e in razvije konkurencne dobavitelje, ki so sposobni zagotavljati visoko
kakovost izdelkov ob optimalnih cenah ter visoki zanesljivost in to¢nosti dobav
(Thrulogachantar & Zailani, 2011, str. 643).

Kot navajata Carr in Pearson (2002, str. 1034), strateska nabava kot funkcija sodeluje pri
postavljanju strateSkih ciljev podjetja in je tudi enakovredna ostalim glavnim funkcijam
podjetja. Sam proces strateSke nabave pa zajema planiranje, ocenjevanje, implementacijo
ter kontrolo tako pomembnejsih kot tudi rutinskih odlocitev nabave. Njen glavni namen je,
da usmerja vse aktivnosti nabavne funkcije, da pois€e priloZnosti in izvede aktivnosti,
skladne z zmoznostmi podjetja, s ciljem doseci njegove dolgoro¢ne cilje.

Vedno bolj se poudarja tudi pomen in vpliv strateSkih odnosov z dobavitelji na uspesnost
podjetja. Lin, Krumwiede, Shew, Stickel in Yang (2013, str. 51-53) kot glavne nabavne
aktivnosti, ki skupaj s strateSko integracijo nabave pomembno prispevajo h konkuren¢nosti
proizvodnje, med drugim navajajo:

e dobaviteljske konference, ki jih organizira kupec in pomembno prispevajo k
sodelovanju in dobrim odnosom med kupcem in dobavitelji,



e formalni proces strateSke nabave, ki vkljucuje vse od nacina izbora dobaviteljev,
dolgoro¢nih odnosov ter do vzpostavitve sistema povratnih informacij med obema
stranema,

e sistem drazb, kjer ponudniki preko internetne strani ponujajo cene za dolocene izdelke
in omogoca podjetju, da dobi najboljSo ceno,

e prisotnost predstavnikov dobaviteljev v podjetju kupca, predvsem pri sodelovanju v
med-oddel¢nih timih pri nabavnih in razvojnih projektih,

e strateSka zavezniStva oziroma partnerstva, S Kkaterimi obe stranki prispevata k
doseganju strateskih ciljev vsake strani,

e zgodnje vkljucevanje dobaviteljev v razvoj ali spremembo izdelkov, kar pripomore k
nizZjim stroskom razvoja, hitrejsi implementaciji in manjSim tezavam s kakovostjo,

e racionalizacija dobaviteljske baze pripomore k bolj uéinkovitem procesu izbora
dobaviteljem, konsolidacijo obsega nabave ter posledi¢no nizjim stroSkom ter vecji
kakovosti.

Laois in Moschuris (2001, str. 359) sta izpostavila $tiri glavne faze nabave in z njimi
povezane aktivnosti:

e Iniciacija: priprava nabavnih zahtev, priprava specifikacij, postavljanje okvirnih cen in
dobavnih ¢asov, planiranje nabave;

e Iskanje: iskanje potencialnih dobaviteljev, revidiranje seznama prednostnih
dobaviteljev, anketiranje dobaviteljev;

e [zbira: izbira metode postavljanja cen, doloanje nabavnih virov, postavitev kriterijev
in posiljanje povprasevanj, ocenjevanje dobaviteljev, poSiljanje narocil;

e Izpolnitev: pospeSevanje narocil, urejanje pogodb, prejem in preverjanje dobav,
skladiscenje, izdaja uporabnikom.

Takti¢no planiranje nabave je vezni ¢len med strateskim planiranjem in operativno izvedbo
nabave. Vodilo taktiénega planiranja nabave je prodajni oziroma proizvodni plan, ki je
ustrezno pretvorjen v plan nabave. Gre za sklop podatkov in informacij, ki jih je na
ustrezen nacin potrebno pretvoriti in posredovati klju¢nim deleznikom v oskrbni verigi.
Takti¢no planiranje nabave tako zajema aktivnosti, povezane s komunikacijo z dobavitelji
glede nabavnih planov, implementacija in izboljsave logisti¢nih konceptov z dobavitelji,
aktivnosti povezane z viSino in prerazporeditvijo zalog v verigi, aktivnosti za izboljSanje
zanesljivost dobav dobaviteljev in podobno.

V konkurenénem okolju in v podjetjih, ki Zelijo biti najbolj$a, ima nabava kot funkcija
strateSki pomen in ni ve¢ osredotoCena le na zagotavljanje razpolozljivosti materialov za
proizvodnjo ali prodajo. Kljub SirSemu razumevanju koncepta nabave pa je ta osnova
funkcija v podjetju Se vedno potrebna in njenega pomena ne smemo zanemariti.
Komponente je Se vedno treba kupiti, da podjetje lahko opravlja svojo osnovno dejavnost.
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Gre torej za aktivnosti nabavljanja vhodnih komponent za namen vgradnje, predelave ali
nadaljnje prodaje, ki jim pravimo operativna nabava.

Van Weele (1998, str. 30) funkcijo nabave lo¢i na takti¢no nabavo ter funkcijo naro¢anja
oziroma operativno nabavo. Razlikuje tudi med zagotavljanjem virov, kamor sodita izbira
dobavitelja in sklepanje pogodb ter dobavo, ki zajema korake od naroCanja do prejema
blaga. Celotno verigo, od podjetja kot internega kupca do dobavitelja, z vsemi koraki, tako
takti¢ne nabave kot funkcije naroCanja, pa imenuje oskrba.

Slika 3: Model nabavnega procesa

nabavna funkcija

+ >

takti¢na nabava funkeija naro¢anja

>+

- s : odprema in .
o dolocitev izbira sklepanje - — dobava in T
interni kup>> speci cij> dobavitei pogodb >> narocan]e> Spremléaﬂna_]e> ocenjevane >> dobavitej >

zagotavljanje virov dobava

nabava

oskrba

Vir: Van Weele, Nabavni management: analiza, planiranje in praksa, 1998, str. 30

Operativna nabava Ze sama po sebi pove, da gre tu za sprejemanje odloCitev in izvajanje
aktivnosti na operativni ravni. Casovni horizont je kratek, po navadi teden ali celo dan,
redko dalj$i. Osnovna naloga operativne nabave je pravocasno zagotavljanje vhodnih
komponent za proizvodnjo oziroma prodajo, ob zahtevani kakovosti in optimalnih stroskih.
Glavne aktivnosti, ki sodijo v operativno nabavo, so zbiranje zahtevkov za nabavo,
plasiranje nabavnih narocil, spremljanje narocil in zagotavljanje pravocasnih in koli¢insko
ustreznih dobav.

Z uvedbo sistema planiranja materialnih potreb (angl. Material Requirements Planning) se
je proces narocanja mocno poenostavil. Kot omenjata Kumar in Maede (2002, str. 454), se
je sistem planiranja materialnih potreb oziroma MRP razvil Ze konec sedemdesetih let
prejSnjega stoletja, ko se je na podlagi kosovnic izdelkov ter plana proizvodnje
izracunavalo prihodnje materialne potrebe ter Casovno determiniralo nabavo komponent.
Kasneje se je sistem razsiril Se na planiranje proizvodnih kapacitet (MRP II). Naslednji
korak pa je bila razSiritev sistema Se na druga podroc¢ja, kot na primer finance in
kontroling, razvoj, ¢loveski viri. Ta celoten sistem planiranja imenujemo ERP (angl.
Enterprise Resource Planning).
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Razvoj informatike in interneta nabavi omogoca uc¢inkovito in hitro izmenjavo informacij
med podjetjem in dobavitelji. Bidgood, Hemsworth in Sanchez-Rodriguez (2005, str. 174),
poudarjajo, da so predvsem elektronska izmenjava podatkov ter tehnologije, ki omogocajo
avtomatizacijo nabavnega procesa, tisti dejavniki, ki ne prispevajo samo k izboljSanju
nabavnega procesa temvec tudi k izboljSanju sistema kakovosti podjetja.

Zaradi vse veljih pricakovanja kupcev glede fleksibilnosti in zanesljivosti dobav, se
morajo podjetja, ¢e zelijo zadovoljiti visoke zahteve kupcev, hitro odzivati ter hkrati ostati
ucinkovita. Tu se podjetja srecujejo z nasprotujocimi cilji glede kratkih dobavnih rokov in
nizkih zalog. Pri tem pomembno vlogo igra tudi proces naro¢anja, ki se mora na eni strani
hitro odzivati in biti prilagodljiv glede na zahteve kupcev, po drugi strani pa mora
zagotavljati u¢inkovit proizvodni proces (De Vries & Welker, 2005, str. 396).

1.4 Kljuéni kazalniki uspesnosti oskrbne verige in nabave

Vse vecji pritisk na konkurenénem trgu sili podjetja, da izboljSujejo svoje poslovne
rezultate preko nadzora nad svojimi procesi ter ustreznim upravljanjem zalog. Prav tako se
vse bolj usmerjajo na vkljucevanje dobaviteljev v svojo verigo vrednosti. Povezave z
dobavitelji in vpliv na vec¢jo kakovost, tocnost dobav, fleksibilnost in stroske se priznava
kot pozitiven ucinek, kar kot dodano vrednost obcutijo tudi kupci (Oke, Olhager, &
Prajogo, 2016, str. 221).

Bai in Sarkis (2014, str. 277) pravita, da je v upravljanju oskrbne verige ocenjevanje in
spremljanje odvisno od tega, kakSne kazalnike uspeSnosti razvijemo in kako jih
uporabljamo. Tradicionalnemu vidiku merjenja uspeSnosti se v zadnjem casu dodaja tudi
vidik trajnostnega razvoja, kar povecuje obseg kazalcev uspeSnosti. Dolocanje klju¢nih
kazalcev uspeSnosti je po njunem mnenju odvisno od tega, katere kriticne dejavnike
uspesnosti si podjetje postavi. Bolje kot so ti usklajeni znotraj podjetja, boljsi sistem
spremljanja uspesnosti in s tem kazalcev uspesnosti podjetje lahko postavi.

Kaplan in Norton (1996, str. 20) predlagata uvedbo sistema uravnoteZenih kazalnikov
uspesnosti, ki naj izhajajo iz strategije podjetja in pokrivajo tako finan¢ni kot nefinan¢ni
vidik, kot so na primer kupci, interni poslovni procesi ter ucenje in rast. Sistem
uravnotezenih kazalnikov uspesnosti sluzi kot model, ki povezuje vpliv posameznih
prizadevanj in dosezkov in cilje celotnega podjetja.

Kako hitro je oskrbne veriga sposobna izvesti proces od narocila do dobave kupcu, ki mu
pravimo ¢as izpolnitve narocila, je eden izmed najpomembnejsih kazalnikov, ki nakazujejo
uspesnost celotne verige. Cas od naroéila do dobave kupcu sestavlja ve¢ pod-procesov
(Forslund, Jonsson, & Mattsson, 2008, str. 43):
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e narocanje kupca, ki se zacne z zaznavanjem potrebe po narocilu in izvedbo dejanskega
narocila dobavitelju;

e dobava dobavitelja, ki se zacne s prejemom narocila od kupca in konca, ko je blago
pripravljeno za dobavo;

e transporta, ki se zacne, ko je blago pripravljeno za pobiranje in konca, ko je
dostavljeno kupcu;

e prejema blaga, ki se zacne, ko je blago fizi¢no prejeto in konca, ko je na voljo za
uporabo.

Sistematicen pristop merjenja uspesnosti oskrbne verige najdemo tudi znotraj referencnega
modela SCOR, ki oskrbne verige deli na pet podro¢ij merjenja uspeSnosti, in sicer na
zanesljivost, odzivnost, fleksibilnost, stroske in ucinkovitost ter izraba sredstev. Vsako
izmed teh podrocij ima dolo¢ene kazalnike uspesnosti, kot so tocnost dobav, ¢as izpolnitve
narocila ter obrat denarja, kar omogoca pregled uspesnosti skozi celotno oskrbno verigo
(Forslund, 2010, str. 352)

UspeSnost nabave podjetja merijo preko razli€nih kazalnikov, najveCkrat pa se
osredotocajo na ceno, to¢nost dobav, kakovost ter zaloge. V nekaterih podjetij je velik
poudarek na znizanju nabavnih cen, medtem ko imajo druga kazalnike ustrezno
uravnotezene (Emiliani, Grasso, & Stec, 2005, str. 151).

2. PREDSTAVITEV OSREDNJEGA PROBLEMA

V tem poglavju je najprej predstavljeno podjetje ter umesceno v strukturo mednarodnega
podjetja, del katerega je. Opisane so tudi odgovornosti upravljanja oskrbne verige, tako
globalne organizacije kot interne oskrbne verige in predstavljeni glavni kazalniki
uspesnosti. Sledi predstavitev osrednji problem dela, to je soofanje z nerazpoloZzljivostjo
vhodnih komponent.

2.1 Prestavitev podjetja Danfoss Trata

Danfoss Trata je proizvodno podjetje, ki razvija in proizvaja izdelke za regulacijo prenosa
toplote v sistemih daljinskega ogrevanja in klimatizacije. ZaCetki podjetja segajo v leto
1937, ki je zadela obratovati Zelezolivarna Franc Smole, ki se je ukvarjala z vlivanjem in
obdelavo litozeleznih izdelkov za industrijo in komunalno dejavnost. Podjetje je bilo leta
1957 med ustanovitelji Industrijskega montaznega podjetja IMP, v okviru katerega je svoj
proizvodni program Sirilo na podrocje elektronskih regulatorjev in ventilov. Leta 1995 je
vecinski lastnik podjetja postala danska korporacija Danfoss, vodilno mednarodno podjetje
za regulacijo ogrevanja, hlajenja in gibalnih sistemov.
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Danes Skupina Danfoss razvija resitve in tehnologije, s katerimi zadovoljuje vedno vecje
potrebe na podroc¢ju infrastrukture, preskrbe s hrano, u¢inkovite rabe energije ter okolju
prijaznih resitev. Njen $irok nabor izdelkov in storitev se uporablja na podrocjih regulacije
toplote v zgradbah, klimatizacije, hlajenja Zivil ter reSitev za obnovljive vire energije.
Korporacija je dejavna tudi na podro¢ju soncne in vetrne energije ter energije za ogrevanje
in hlajenje infrastruktur mest in urbanih skupnosti. Danfoss je tudi vodilni proizvajalec
hidravli¢nih in elektronskih sistemov in komponent za mehanizacijo, ki se uporablja v
kmetijstvu, gradbeniStvu, transportu in specialni opremi. Organizacijsko je Skupina
razdeljena na $tiri segmente: Danfoss Power Solutions, Danfoss Cooling, Danfoss Drives
in Danfoss Heating.

V letu 2015 je prodaja celotne skupine znaSala 5,1 milijard EUR, kar 11 % vec¢ kot leto
prej, dobicek iz poslovanja pa je znasal 568 milijonov EUR. Danfoss ima 61 tovarn v 20
drzavah, 23 tiso¢ zaposlenih, svoje izdelke pa prodaja v ve¢ kot 100 drzavah po celem
svetu. Najpomembnej$e prodajne regije so Zahodna Evropa, Severna Amerika ter Azija
(Danfoss Group, 20164, str. 8).

Slika 4: Organizacijska shema Skupine Danfoss
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Vir: Danfoss Group, Introduction to Danfoss, 2016b

Danfoss Trata deluje znotraj segmenta Danfoss Ogrevanje (angl. Danfoss Heating), ki je

razdeljeno na tri poslovne enote: Residential Heating, District Energy in Commercial

Controls. Vecina proizvodnega programa Danfoss Trate spada pod okrilje poslovne enote
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Commercial Controls, razen prenosnikov toplote, ki so del poslovne enote District Energy.
Danfoss Trato d.0.0. kot pravno osebo sestavljata dve proizvodni enoti ter prodajna
organizacija. Poslovno enoto Commercial Controls sestavljajo proizvodne enote v Stirih
drzavah: Danfoss Trata v Sloveniji, dve proizvodni enoti na Kitajskem ter po ena v
Bolgariji ter Rusiji. Poleg izdelkov lastnih proizvodnih podjetij poslovna enota prodaja tudi
trgovsko blago pod lastno blagovno znamko, ki jih dobavljajo zunanji dobavitelji.

Cisti prihodki od prodaje podjetja Danfoss Trata so v letu 2015 znasali 97,5 milijonov
EUR, kar je slaba dva odstotka ve¢ kot v letu 2014. V podjetju je redno zaposlenih okrog
stiristo ljudi. Poleg visoke dodane vrednosti na zaposlenega, ki znaSa dobrih sto tiso¢
evrov, podjetje odlikuje tudi visoka stopnja zavzetosti in motiviranosti zaposlenih, Ki

ey

Celoten proizvodni program podjetja sestavljajo:

e pogoni in ventili za regulacijo temperature pri pripravi tople sanitarne vode ali vode za
ogrevanje in klimatizacijo prostorov,

e regulatorji tlaka in pretoka, ki se uporabljajo za uravnoteZenje sistemov, tako za
daljinsko ogrevanje kot tudi za sekundarne sisteme klimatizacije in uravnotezenje
dviznih vodov (balansirni ventili),

e regulatorji temperature brez pomoZne energije za ogrevanje, pripravo tople sanitarne
vode ter za uravnoteZenje sistemov cirkulacije tople sanitarne vode,

e ploS¢ni prenosniki toplote.

Danfoss Trata je najvecja proizvodna enota v poslovni enoti Commercial Controls, prodaja
njenih izdelkov predstavlja ve¢ kot petdeset odstotni delez v celotni prodaji poslovne
enote. Danfoss Trata je tudi razvojni in kompetenéni center poslovne enote, prav tako so v
njej centralizirane globalne funkcije, kot so upravljanje oskrbne verige, strateSka nabava
ter kakovost, kar podjetju dajejo Se vecjo pomembnost ne samo v poslovni enoti temvec v
celotni korporaciji.

2.2 Organizacija globalne oskrbne verige

Danfoss Trata ze vrsto let uspeSno obvladuje procese v oskrbni verigi, kar je posledica
dolgoletnega vlaganja v procese in njihove izboljSave ter kompetence zaposlenih. Zato je
tudi celotna globalna organizacija oskrbne verige poslovne enote Commercial Controls
centralizirana v Danfoss Trati. Oskrbno verigo sestavljajo lokalne proizvodne enote (angl.
Operations), strateSka nabava ter globalno upravljanje oskrbne verige. Prav slednje je
tesno povezano z upravljanjem oskrbne verige na nizji ravni, torej na nivoju proizvodnih
enot.
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Slika 5: Organizacijska shema oskrbne verige v poslovni enoti Commercial Controls
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Vir: Danfoss Heating Segment, Commercial Controls & CCO Supply Chain, 2015

Lokalne operativne sluzbe v Danfoss Trati so razdeljene na Stiri glavna podrocja, in sicer
na proizvodnjo, kakovost, tehnologijo in interno oskrbno verigo.

Slika 6: Organizacija operativnih sluzb Danfoss Trate
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Proizvodnja je organizacijsko razdeljena na montaze, mehansko obdelavo ter vzdrzevanje.
Kakovost se deli na oddelek, ki se ukvarja s kakovostjo dobaviteljev, interno kakovost in
sistematizacijo, reSevanje reklamacij ter oddelek merilnice, ki se ukvarja z raznimi
meritvami tako internih izdelkov kot tudi komponent, ki jih dobavljajo dobavitelji.
Tehnologija je razdeljena na tehnologijo montaz, projektno tehnologijo, tehnologijo
mehanske obdelave ter sistemsko tehnologijo. Interno oskrbno verigo pa sestavljajo
proizvodno planiranje, operativna nabava, analitika ter interna logistika.

2.3 Odgovornosti globalnega upravljanja oskrbne verige

Eno izmed najpomembnejsih podrocij globalne oskrbne verige je upravljanje oskrbne
verige, ki s svojimi procesi planiranja oblikuje celoten tok informacij in blaga v celotni
verigi. Njegovi globalni procesi zajemajo upravljanje povprasevanja, odgovornost za
globalno razpolozljivost izdelkov ter upravljanje zalog, upravljanje in izboljSavo procesov
ter globalno planiranje oskrbnih verig. Organizacija globalnega upravljanja oskrbne verige
je odgovorna za razpolozljivost izdelkov ter zanesljivost dobav kon¢nim kupcem ter za
viSino zalog v celotni verigi.

Tudi v globalnem upravljanju oskrbne verige nivoje planiranja in odloCanja delimo na
strateske, takti¢ne in operativne.

Strateski nivo planiranja zajema strategijo upravljanja ter odlocitve glede dolgorocne
infrastrukture oskrbne verige ter strateskih zmozZnosti glede kapacitet.

Takti¢ni nivo planiranja zajema planiranje povprasevanja, upravljanje zalog, planiranje
proizvodnih enot in obsega proizvodnje, uravnavanje kapacitet, upravljanje informacij
glede prodajnih pri¢akovanj ter upravljanje pretoka informacij ter planiranje aktivnosti
skozi zivljenjski cikel izdelkov.

Operativni nivo planiranja in izvedbe v okviru globalnega upravljanja oskrbne verige
zajema predvsem zagotavljanje razpoloZljivosti izdelkov kon¢nim kupcem, kar se izvaja
preko nabavnih in prodajnih aktivnosti v glavnih distribucijskih centrih.

Glavna naloga upravljanje globalne oskrbne verige je nalrtovanje celotnega toka
informacij ter blaga, tako kon¢nih izdelkov, polizdelkov ter vhodnih materialov za namen
odlo¢anja glede strukture, organizacije, fizi¢nih lokacij ter potrebnih kapacitet skozi daljse
¢asovno obdobje, z namenom podpore vseh glavnih ¢lenov v verigi: nabave, proizvodnje,
skladiscenja, distribucije ter kupcev.
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2.3.1 Distribucijska mreza poslovne enote Commercial Controls

Distribucijska mreza izdelkov v poslovi enoti je precej razvejana in kompleksna. Na eni
strani imamo dobavitelje, ki dobavljajo vhodne komponente proizvodnim enotam ter
dobavitelje, ki dobavljajo trgovsko blago neposredno v distribucijske centre. Glavni
distribucijski center je lociran na Danskem, pomembnejsa regijska distribucijska centra sta
locirana Se v Rusiji ter na Kitajskem.

Proizvodne enote so locirane v S§tirih drzavah. Upravljanje interne oskrbne verige je v
domeni lokalnih proizvodnih enot, vendar je tesno povezano z globalno organizacijo.
Proizvodne enote morajo zagotoviti visok nivo razpoloZljivosti izdelkov, ki jih v vecini
dobavljajo v distribucijske centre, izjemoma pa tudi neposredno kon¢nim kupcem.

Vecina izdelkov se preko glavnega distribucijskega centra na Danskem dobavlja kon¢nim
kupcem, regionalnim distribucijskim centrom ali ostalim proizvodnim enotam znotraj
segmenta. Prodaja kon¢nim kupcem se izvaja pretezno preko lokalnih prodajnih
organizaciji, fizi¢na distribucija pa iz distribucijskih centrov. Upravljanje razpoloZljivosti
izdelkov v ve¢jih distribucijskih centrih je v odgovornosti globalnega upravljanja oskrbne
verige.

Slika 7: Shema globalne oskrbne verige poslovne enote Commercial Controls
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Vir: Danfoss Heating Segment, Commercial Controls & CCO Supply Chain, 2015
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Struktura zaloge kon¢nih izdelkov je razdeljena glede na preteklo prodajo in planirano
povprasevanje kupcev po ABC klasifikaciji. ABC klasifikacija je osnova za sprejemanje
odlocitev glede visine zalog ter tega, kakSen dobavni ¢as poslovna enota obljublja kon¢nim
kupcem. Dobavni rok, t.j. ¢as od kupcevega narocila do odpreme izdelka, je za A in B
izdelke en dan, v dolo¢enih primerih tudi isti dan. To pomeni, da mora poslovna enota te
izdelke imeti vedno na zalogi glede na predvideno povprasevanje kupcev. Izdelki C
kategorije praviloma niso na zalogi, ampak zanje velja daljsi dobavni rok, to je med dva in
osem tednov, odvisno od geografske lokacije proizvodnih enot oziroma dobaviteljev
trgovskega blaga.

2.3.2 Razmejitev odgovornosti med stratesko, takti¢no in operativno nabavo
V poslovni enoti Commercial Controls je funkcija nabave razdeljena na dva dela: stratesko
nabavo proizvodne enote, ki je del globalne strateSke nabave poslovne enote ter operativno

nabavo, ki je organizacijsko del lokalnih operacij znotraj interne oskrbne verige.

Tabela 1. Razmejitev odgovornosti strateske, takticne in operativne nabave

. Strate§ka | Takti¢na |Operativna
Odgovornosti Vrsta
nabava nabava nabava

Postavljanje nabavne strategije strateska X
Iskanje novih dobaviteljev strateSka X
Sklepanje pogodb z dobavitelji takti¢na X
Razvoj dobaviteljev strateska X
Priprava logisti¢nih dogovorov takti¢na X X
Sklepanje logisti¢nih dogovorov takti¢na X
Priprava in vnos nabavnih podatkov takticna X X
Priprava in vnos planskih podatkov takti¢na X
Informiranje o spremembah plana takti¢na X X
Povprasevanje o dobavnih rokih v .

. S .. operativna X
primeru projektnih narocil
Kreiranje nabavnih naro¢il operativna X
Spremljanje nabavnih narocil operativna X
Priprava kazalcev uspesnosti takti¢na X
Zbiranje in pregled zalog pri .

.J . Preg ap operativna X

dobaviteljih
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Nabavne aktivnosti, ki so razdeljene med stratesko nabavo in interno dobavno verigo, so
navedene v Tabeli 1, str. 18. Predvsem aktivnosti, ki jih imenujemo takti¢ne, so v
doloCenih primerih vezane tako na organizacijo strateSke nabave kot interne oskrbne
verige, zato je njuno loCnico tezje postaviti.

2.4 Koncept 5-dnevnega dobavnega roka

Zagotavljanje visoke razpolozljivosti kupcem =zahteva dosledno izvajanje poslovnih
procesov ter njihovo neprestano izboljSevanje ter odpravljanje razkoraka med dejanskim in
zelenim stanjem. Tako kot na globalnem nivoju upravljanja oskrbne verige se tudi na
nivoju proizvodnih enot ukvarjajo s strateskim, takti¢nim in operativnim planiranjem.

Na strateSkem nivoju se na podlagi pet-letne ocene rasti prodaje sprejemajo odlocitve
glede investicij v kapacitete. Glavne strateSke odlocitve, zajete v perspektivah, so
dopolnjene tudi z dolgoroénimi cilji glavnih kazalnikov uspesnosti.

Takti¢ni nivo planiranja se deli na letno in mese¢no. Na letni osnovi se na podlagi
prodajnega plana sprejme letni dogovor s proizvodnimi enotami (angl. Yearly Agreement)
0 njihovem delovanju v naslednjem letu. Ta dogovor zajema planiran obseg prodaje in
proizvodnje, dolo¢i se tudi glavne kazalnike uspeSnosti in njihove cilje, naredi se ocena
tveganja na nivoju proizvodnje in dobaviteljev ter se na podlagi tega doloci ukrepe, s
katerimi se bodo ocenjena tveganja odpravljala. Letno se prav tako dolo¢i izvedba
investicijskih projektov za zagotovitev proizvodnih kapacitet.

Mese¢no planiranje v grobem zajema nacrtovanje Stevila zaposlenih ter odpravljanje
omejitev v pretoku materiala, planiranje nabave in odpravljanje omejitev pri nabavi
materiala ter mese€no spremljanje stanja ter izvajanje potrebnih prilagoditev in korektivnih
ukrepov.

Operativno planiranje pa je razdeljen na tedensko, kjer se izvaja pregled potreb in
razpolozljivosti kadrov Vv proizvodnji ter izvaja prilagoditve z uporabo vzvodov
fleksibilnega uravnavanja Stevila ljudi in dnevno planiranje proizvodnje ter potreb
materiala.

Vsi navedeni nivoji planiranja so potrebni za ucinkovitost proizvodnje ter zagotavljanje
visoke razpolozljivosti izdelkov iz proizvodnje do kupcev, ki so v tem primeru pretezno
distribucijski centri. Proizvodne enote sledijo nacelu najboljSe prakse, to je konceptu tako
imenovanega 5-dnevnega dobavnega roka, kar pomani, da morajo izdelke odpremiti v
petih dneh od narocila kupca. Pri tem je potrebno poudariti, da proizvodne enote ne drzijo
zaloge konc¢nih izdelkov pri sebi, ampak je vsak izdelek narejen Sele po prejemu
kupCevega narocila. Zaloga koncnih izdelkov je samo v distribucijskih centrih. Temu
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konceptu so prilagojeni vsi procesi v proizvodnji, od takti¢nega in operativnega planiranja
do samega proizvodnega procesa, interne logistike in distribucije.

Slika 8: Shematicni prikaz 5-dnevnega dobavnega roka

PLANIRANJE - PLAN >

PRODAIJA - DELIVER ‘ PRODAIA - DELIVER >

NABAVA - SOURCE

D12 D13 D18 D1.9-11 D1.12 D1.15
Prejem, Rezervacija Fizicna Konéno Odprema | |lzdaja
kreiranje materialov [dostavaza pakiranjein [ izdelkov [ ratuna
kuptevega in potrditey] lodprema iz priprava

narofila narofila proizvodnje | |dokumentadj

51.1 51.2 51.3 51.4 51.5
MNarotanjg| [Prejem Preverjanje| (Uskladiite| |Knjizen;jel
material erizlapkakovosti enje be{ratuna

V naprej ali— Dan 0 Dan 1 Dan 2 Dan 3 Dan 4

Vir: Commercial Controls Supply Chain, 5-days LT, 2011

Predpogoj za doseganje 5-dnevnega dobavnega roka je razpolozljivost vseh komponent za
kon¢no izdelavo. To pomeni, da morajo biti vse aktivnosti za zapolnitev ustreznega nivoja
zalog vnaprej izvedene. V nadaljevanju podrobneje predstavljam posamezne faze 5-
dnevnega dobavnega roka.

2.4.1 Dan 0 ali »vnaprej«

Aktivnosti, povezane z nabavo in za zapolnitev ustreznega nivoja zalog vhodnih
komponent, te¢ejo neodvisno od 5-dnevnega dobavnega roka, oziroma vnaprej. Predpogoyj,
da je 5-dnevni dobavni rok mozno izpolniti, je razpolozljivost vseh vhodnih komponent na
dan, ko pride naroCilo oziroma najkasneje naslednji dan, ko se izvaja planiranje
proizvodnje.

Organizacijsko se aktivnosti popolnjevanja zalog vhodnih komponent izvajajo znotraj
interne oskrbne verige v operativni nabavi. Aktivnosti samega narocanja vhodnih
komponent se izvajajo preko ERP sistema SAP, in sicer na podlagi plana proizvodnje, ki se
preko kosovnic pretvori v nabavni plan. Planiranje materialnih potreb se izvaja
avtomati¢no, naloga operativnega nabavnika pa je pravocasno plasiranje narocil
dobaviteljem glede na nabavne zahtevke. Nabavni zahtevki se generirajo na podlagi
razlicnih kombinacij planskih parametrov, in sicer glede na viSino varnostne zaloge,
dogovorjen dobavni rok, narocilne in pakirne koli¢ine ter ¢asovno obdobje, za katerega se
zdruzujejo materialne potrebe. Operativni nabavnik je odgovoren tudi, da pridobiva in
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vnasa potrditve naroCil ter spremlja celotno narocilo, dokler material ni dobavljen v
skladisce.

Pri dobavi materiala v skladi$¢e po fizinem prejemu materiala sledi sistemski prejem
materiala, ki je v domeni interne logistike. V primeru, da je potrebno vhodne komponente
tudi kakovostno preveriti, se v proces vkljuc¢i tudi oddelek kakovosti. Ko so vhodne
komponente tudi kakovostno potrjene, sledi prejem na zalogo in uskladis¢enje. Vzporedno
se 1zvaja tudi proces knjizenja raCunov za dobavljene komponente.

V tako imenovanem »dnevu O« podjetje dobi tudi kupcevo narocilo, ki se generira
avtomatsko preko elektronske povezave z distribucijskim centrom. Glede na koncept se
kupcevo narocilo kreira z zahtevanim datumom dobave v petih dneh.

24.2 Danl

V dnevu 1 se izvajajo aktivnosti, povezane s planiranjem proizvodnje in potrjevanjem
kupcevega narocila. Ko podjetje v dnevu 0 dobi kupceva narocila, mora te tudi potrditi, kar
stori v dnevu 1. Da lahko to stori, mora pred tem splanirati proizvodnjo oziroma razpisati
delovne naloge. Tudi to se izvaja v ERP sistemu. Planer proizvodnje mora najprej preveriti
razpolozljivost vseh vhodnih komponent. V primeru, da so vse komponente razpoloZljive,
sledi preverjanje razpoloZljivost kapacitet zaposlenih. RazpoloZljivost kapacitet je odvisna
glede na razpolozljivo §tevilo ur. Ce so razpoloZljive tudi zadostne kapacitete, lahko
razpiSe delovne naloge, ki se bo izvedli v dnevu 3. Potem sledi potrjevanje kupcevih
narocil, ki bodo v primeru razpisanih delovnih nalogov za dan 3, potrjeni kot Zeleni.

Za izdelke, za katere za dan 3 ni razpoloZljivih zadostnih kapacitet, se delovni nalogi
kreirajo za naslednji dan, ko so razpolozljive zadostne kapacitete. V primeru
nerazpolozljivosti materiala v dnevu 1, torej dnevu ko se planira proizvodnja, se delovni
nalogi kreirajo glede na potrditve narocil vhodnih komponent. V primerih, ko za dan 3 ni
mozno razpisati delovnih nalogov, se kupCeva naroc€ila potrdijo s kasnejSim datumom
dobave, kar pomeni, da so ta zamujena. Vsi razpisani nalogi v dnevu 1 za dan 3 se tudi
natisnejo, kar je tudi vhodni podatek za aktivnosti v dnevu 2.

24.3 Dan?2

V dnevu 1 je bila splanirana proizvodnja za dan 3 in natisnjeni vsi delovni nalogi za ta dan.
Na podlagi teh podatkov v dnevu 2 interna logistika pripravi ves potreben material.
Kreirajo se potrebe za prenos materiala iz skladiS¢a v proizvodnjo. Na podlagi podatkov iz
delovnih nalogov zaposleni v interni logistiki komisionirajo komponente za proizvodne
naloge, ki so bodo izvedli v dnevu 3 in te dostavijo na ustrezna delovna mesta v
proizvodniji.
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244 Dan3

Potem, ko je bila proizvodnja splanirana v dnevu 1 in material pripravljen v dnevu 2, lahko
proizvodnja zacne z izdelavo potrebnih izdelkov. Sekvenco delovnih nalogov doloci
koordinator proizvodnega oddelka v dnevu 2. Vsi delovni nalogi, ki so bili planirani za dan
3, morajo biti v tem dnevu tudi zakljuceni v ERP sistemu in izdelek predan na zalogo. V
primeru, da proizvodnja zaradi kakrSnih koli razlogov ne more dokoncati planiranih
izdelkov v dnevu 3, je velika verjetnost, da bo zamujeno tudi kupcevo narocilo. Glavne
aktivnosti v dnevu 3 predstavljajo montazo konc¢nih izdelkov in testiranje, pakiranje
izdelkov v predpisano embalazo ter zakljuCevanje delovnih nalogov in predaja koncnih
izdelkov na zalogo.

245 Dan4

V dnevu 4 zaposleni iz interne logistike dostavijo izdelke na mesto kon¢ne odpreme, kjer
se predhodno pripravijo vsi dokumenti. Izdelki se dokon¢no zapakirajo in opremijo z
zahtevanimi dokumenti, naredi se kon¢na odprema in poknjizi racun, sledi prevoz v
distribucijski center. S tem korakom se tudi zaklju¢i 5-dnevni dobavni rok.

2.5 Takti¢no planiranje

Za ulinkovito izvajanje operativnih aktivnosti in zagotavljanja visoke razpolozljivosti
izdelkov, je pomembno, da se redno izvajajo tudi takticni procesi. Ti so prisotni tako na
nabavni strani kot tudi na strani proizvodnje.

2.5.1 Planiranje povprasevanja

Vsi nivoji planiranja temeljijo na oceni napovedi prodaje izdelkov. Rezultat planiranja
povpraSevanja je plan prodaje, ki se nato pretvori v proizvodni plan, ta pa v plan nabave.
Na podlagi plana se sprejemajo odlo€itve in izvajajo procesi tako v globalni oskrbni verigi
kot v proizvodnih enotah.

Planiranje povpraSevanja poteka v organizaciji globalnega upravljanja oskrbne verige. Gre
za kontinuiran proces z mese¢nim ciklom, ki se za¢ne s pregledom kazalnikov uspesSnosti
tocnosti plana. Sledi pridobivanje informacij s trgov glede pricakovanj prodaje v
prihodnjih mesecih ter predvidenih projektov. Na podlagi pricakovanj, pretekle prodaje in
odstopanj ter statisticnih analiz se izracuna plan prodaje. Preden se plan prodaje poslje
vsem deleznikov v verigi, je potrebno preveriti vsa vecja odstopanja in ugotoviti morebitne
napake. Ko je plan prodaje pregledan, se vnese v ERP sistem, ki ga nato pretvori v
proizvodni plan, tega pa v plan nabave.
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Celoten meseéni proces planiranja povprasevanja, konsolidacije, distribucije planov ter
komunikacije je prikazan na Sliki 9.

Slika 9: Mesecni proces planiranja povpraSevanja in distribucije planov po verigi

Predvidevanje Konsolidiran plan Proizvodni in Povratna informacija

povprasevanja na trgih povprasevanja nabavni plan proizvodnih enot

e

s |
‘e .
% i

Vir: Commerical Controls Demand Planning, Demand Planning Processes & Tools, 2013

Predvidevanje povprasevanja: V tej fazi procesa se naprej pogleda preteklo prodajo in
pomocjo metrik pogleda najvecja odstopanja od plana. Na podlagi prodajnih planov in
statisticnih podatkov se pripravi plan prodaje po trgih, nato pa se vodstvu predstavi
prodajne trende in pricakovanja na posameznih trgih za naslednje obdobje.

Konsolidiran plan povprasevanja: Plan prodaje po trgih se zdruzi v enoten plan prodaje,
ki se ga pregleda in preveri najvecja odstopanja ter prodajna pricakovanja predstavi
vodstvu.

Proizvodni in nabavni plan: Proizvodne enote in dobavitelje trgovskega blaga se obvesti
0 spremembah v prodajnem planu na glavnih skupinah izdelkov.

Povratna informacija proizvodnih enot: Tako proizvodni plan kot plan nabave je
potrebno preveriti in ugotoviti morebitne tezave, ki bi lahko nastale v proizvodnji ali pri
dobaviteljih, ki bi vplivale na razpolozZljivost izdelkov. Povratna informacija glede
potencialnih tezav z razpoloZljivostjo izdelkov mora biti poslana globalnemu upravljanju
skrbne verige.
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2.5.2 Takti¢no planiranje proizvodnje

Nemoten proces operativnega planiranja proizvodnje ter potrjevanja kupcevih narocil je
mozen le, ¢e se tudi na nivoju proizvodnje izvajajo takti¢ni procesi, Ki so:

e pregled in obnavljanje planskih parametrov,

e uravnavanje ustreznega nivoja zalog na polizdelkih,

e Mmesecno nacrtovanje Stevila zaposlenih,

e tedensko spremljanje potreb in razpolozljivih kapacitet ter njihova prilagoditev,
e spremljanje kazalnikov uspesnosti in odpravljanje odstopan,;.

Izjemno pomembno pri tovrstnem dnevnem planiranju proizvodnje je mesecno in tedensko
nacrtovanje ustreznega Stevila zaposlenih v proizvodnji. Pomembno je, da pri planiranju
zaposlenih poleg odgovornega planerja oskrbne verige in vodij proizvodnih programov
sodeluje tudi predstavnik kadrovske sluzbe. Mesecno planiranje zajema pregled potrebnega
Stevila ur oziroma ljudi za prihodnje mesece ter uravnavanje v primeru odstopanj. Pri
mesecnem pregledu se ne osredotocamo le na mesec, ki prihaja, temvec¢ tudi na naslednjih
nekaj mesecev, saj tako vidimo trend in temu ustrezno prilagodimo tudi ukrepe. V primeru
odstopanj med potrebnim in razpolozljivim Stevilom ur oziroma ljudi so na voljo
kratkoroc¢ni ter dolgoro¢ni ukrepi.

Tabela 2: Mesecni pregled razlike dejanskega in potrebnega Stevila ljudi v proizvodnji

m:i);:azna Jan | Feb |Mar | Apr | Maj | Jun | Jul | Avg | Sep | Okt | Nov | Dec
1 181813 |-10|06|-13|-15|-1,1|-16|-16]| 0,7 |-0,2
2 12| 28|26|22|40| 15,-0,1/-18| 00| 1521 |21
3 -03(-23(-06(-21|05-20|-16(-13| 03|-12|14 |05
4 20230740 18| 02,-09|-1,2| 08| 03|12]0,8
5 34110| 01 |-28|-22(-49|-29|-21|-54| 18|19 | 45
6 09| 00}|-08|-0,7|12(-18|-16|-12|-0,7|-10|0,7 | 0,5
7 34/04|14,15|20|-03|-13|-11(01| 16|09 | 1,7
Skupnarazlika | g\ 160l 47| 11| 79|86 |99 -08|-65| 14|89 | 9.9
(visek, - manko)

Kratkoro¢ni ukrepi so v primeru preobremenjenih kapacitet na primer izredno delo
oziroma plus ure in nadure, v primeru premalo obremenjenih kapacitet pa dopusti in
izobrazevanja, uporaba plus ur iz banke ur, delo na zalogo za potrebe v visoki sezoni ali
zmanjSanje Stevila delovnih dni oziroma kolektivni dopust. Dolgoro¢ni ukrepi pri
preobremenjenih kapacitetah zajemajo zunanje izvajanje storitev (angl. outsourcing), ki

24



pride v poStev predvsem pri preobremenitvah strojev, uvedba dodatnih izmen, povecanje
Stevila najetih zaposlenih ali povecanje Stevila redno zaposlenih.

Ko so kapacitete premalo obremenjene, pa se na dolgi rok lahko posluzujemo dela na
zalogo za visoko sezono, notranje izvajanje storitev, ki jih izvaja podizvajalec (angl.
insourcing), v skrajnem primeru pa tudi zmanjSevanje Stevila najetih in redno zaposlenih.

Pri tedenskem planiranju kapacitet se naredi tudi pregled potrebnega in dejanskega Stevila
ljudi po razlicnih proizvodnih oddelkih. Tu so za uravnavanje na voljo predvsem
kratkoro¢ni ukrepi, ki so v primeru preve¢ obremenjenih kapacitet dodatne izmene ter delo
v soboto ali nedeljo, pri premalo obremenjenih kapacitetah pa predvsem koriS¢enje
dopustov ali uporaba plus ur iz banke ur. Uporablja pa se tudi premescanje zaposlenih med
proizvodnimi oddelki, v primerih, ko so na doloCenih oddelkih kapacitete premalo
obremenjene, na dolocenih pa prevec.

2.5.3 Takti¢no planiranje nabave

Da proces operativne nabave te¢e nemoteno, oziroma da ima podjetje ustrezno popolnjen
nivo zalog vhodnih komponent, je potrebno izvajati tudi vrsto aktivnosti in procesov, ki jih
lahko uvrstimo med takti¢éne nabavne procese. Sem spadajo:

e izraCunavanje ustreznega nivoja varnostnih zalog,

e pregled in obnavljanje planskih parametrov,

e priprava in komunikacija nabavnih planov z dobavitelji,

e obvescanje dobaviteljev o spremembah v nabavnih planih ter morebitnih izrednih
narocilih,

e spremljanje kazalnikov uspesnosti in odpravljanje odstopanj,

e reSevanje morebitnih omejitev in tezav pri nabavi materiala,

e priprava logisticnih dogovorov z dobavitelji.

Odgovornost takti¢nega planiranja nabave je v domeni interne oskrbne verige. Ker pa so
nekatere aktivnosti povezane s sklepanjem dogovorov z dobavitelji ter odpravljanje
obstojecih ali potencialnih tezav pri nabavi materiala, je pomembno, da interna oskrbna
veriga tesno sodeluje s strateSko nabavo.

Priprava in implementacija logisticnih dogovorov z dobavitelji je ena izmed
najpomembnejSih aktivnosti, s katerimi podjetje skrajSuje dobavne Case z dobavitelji,
optimizira nabavne Kkoli¢ine ter s tem povecuje fleksibilnost dobaviteljev. Logisticni
dogovori vsebujejo naslednje komponente:

e Dogovorjen logisti¢ni koncept:
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— konsignacija, kar pomeni, da je fizicna zaloga pri kupcu, finan¢no pa last
dobavitelja,
— zaloga pri dobavitelju, kje je dogovorjena minimalna in maksimalna zaloga
— proizvodnja po narocilu, kar pomeni, da se proizvodnja zacne, ko dobavitelj dobi
narodilo;
e Dobavni ¢as nabavnih komponent, ki je odvisen od dogovorjenega logistinega
koncepta:
— konsignacijske komponente imajo daljsi dobavni rok, ker se upoSteva celoten
dobavni ¢as za dobavo komponent,
— zaloga pri dobavitelju ima kratek dobavni Cas, saj se uposteva le Cas za pripravo
posiljke in transportni Cas,
— proizvodnja po narocilu ima prav tako dalj$i dobavni Cas, saj se uposteva celoten
dobavni ¢as za izdelavo, pripravi posiljke ter transportni ¢as;
e Minimalne narocilne koli¢ine ter obdobje zdruzevanje potreb, s ¢imer optimiziramo
koli¢inski obseg narocil in preprecujemo previsoke zaloge v podjetju;
e Pakirne koli¢ine, kar omogoca lazjo manipulacijo pri skladis¢enju in manipulaciji
blaga znotraj podjetja;
e Minimalno in maksimalno vi$ino zaloge, ki jo mora dobavitelj drzati na komponentah,
kjer je dogovorjena zaloga pri dobavitelju;
e Dogovorjene dneve dobave, s katerimi je dolo¢ena tudi frekvenca dobav.

2.6 Pregled glavnih kazalnikov uspe$nosti

V tem poglavju se osredoto¢am tako na glavne kazalnike uspeSnosti globalnega
upravljanja oskrbne verige kot tudi na kazalnike uspesnosti lokalnih operativnih sluzb in
interne dobavne verige.

2.6.1 Glavni kazalniki uspeSnosti upravljanja oskrbne verige v poslovni enoti
Commercial Controls

Kot je bilo predhodno ze poudarjeno, globalno upravljanje verige zasleduje dva glavna
cilja, ki sta povezana z dobavljivostjo izdelkov kon¢nim kupcem ter z zalogami v celotni
verigi. Ker sta si ta dva cilja med seboj nasprotujoca, je pomembno, da se neprestano i5¢e
podrocja, kjer so mozne izboljSave.

Dobavljivost do kupcev se meri z dvema kazalnikoma: razpoloZljivost izdelkov (angl.
availability) ter zanesljivost dobav (angl. reliability). Kot kaze enacba (1), razpolozljivost
merimo kot kvocient med Stevilom to¢nih dobav, to je dobav na zahtevan datum, ki ga
postavi kupec, ter Stevilom vseh dobav. Pove nam, kolikSen delez dobav so kupci dobili na
njihov zelen datum.
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Stevilo to¢nih dobav

Razpolozljivost izdelkov (availability) = )

Stevilo vseh dobav

Slika 10: Razpolozljivost izdelkov poslovne enote Commercial Controls na trg (v %)
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Vir: Commercial Controls Supply Chain, Perspectives, 2016
Zanesljivost, prikazana v enac¢bi spodaj (2), pa pove, koliko dobav smo kupcem dobavili na
prvotno potrjen datum in je izracunana kot kolicnik med Stevilom dobav, dobavljenih kot

prvotno potrjenih ter Stevilom vseh dobav.

St.dobav, dob. kot potrjeno

Zanesljivost dobav (reliability) = (2)

Stevilo vseh dobav

Slika 11: Zanesljivost dobav poslovne enote Commercial Controls na trg (v %)
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Vir: Commercial Controls Supply Chain, Perspectives, 2016
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Rezultat obeh kazalnikov, ki kazeta dobavljivost kupcem, se je v zadnjih letih zviSeval.
Rezultat razpolozljivosti je nizji, saj kupci v veliki vecini izdelke zelijo takoj oziroma
naslednji dan, ne glede na to ali gre za standardne izdelke, ki so na zalogi ali za
nestandardne izdelke, ki se prodajajo redkeje in niso na voljo iz zaloge. Poleg tega naj
omenim, da oba kazalnika kazeta dobavljivost kon¢nim kupcem na trg ne glede na njihovo
geografsko lokacijo, torej ali gre za kupce v Evropi, Ameriki ali v Aziji.

Drugi cilj, ki ga upravljanje oskrbne verige zasleduje, je obrat zalog, ki se, kot prikazano v
formuli (3), izracuna kot koeficient med vrednostjo zalog ter povpre¢no dnevno prodajo v
letu, ki je izraCunana kot seStevek dejanske prodaje in planirane prodaje do konca leta.

vrednost zalog

Obrat zalog = 360 (3)

(prod.v pret.mesecih + predv.prod.do konca leta) X

Kontrola nad zalogami v celotni poslovni enoti Commercial Controls je poleg
dobavljivosti kupcem ena izmed prioritet globalnega upravljanja oskrbne verige. Kontrola
je potreba pri vseh ¢lenih verige, od komponent, polizdelkov in konénih izdelkov v
proizvodnih enotah, do zaloge kon¢nih izdelkov v glavnem distribucijskem centru in vseh
regionalnih distribucijskih centrih. V zadnjih letih se rezultat giblje nekje med 37 in 39 dni.

Slika 12: Obrat zalog v poslovni enoti Commercial Controls (v dnevih)
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Vir: Commercial Controls Supply Chain, Perspectives, 2016

Slabsi rezultat v letu 2015 od leta prej predvsem posledica organizacijskih sprememb v
poslovni enoti. Obstojeci portfelj se je spremenil, in sicer so se dolo¢eni del poslovne enote
odcepili v samostojno poslovno enoto, dolo¢en del, ki je predhodno spadal v drugo
poslovno enoto, pa se je pridruzil poslovni enoti Commercial Controls. Pridruzeni del je
imel svojo organizacijo, prav tako upravljanje oskrbne verige, kjer pa obvladovanje
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procesov ni bilo na tako visoki ravni. Z zdruzitvijo se je sistemati¢no upravljanje procesov
preneslo tudi na pridruzeni del, zato so cilji za naslednja leta tudi temu primerno visji.

2.6.2 Glavni kazalniki uspesnosti v interni oskrbni verigi

V interni oskrbni verigi poleg kazalnikov uspesSnosti, predstavljenih v prejSnjem poglavju,
spremljamo tudi druge kazalnike, ki imajo neposreden vpliv na dobavljivost kupcem na trg
ter zaloge v celotni verigi.

Najprej bom predstavila rezultate dveh kazalnikov, ki predstavljata dobavljivost izdelkov
obravnavanega podjetja na trg in katerih izracun sem predstavila Ze v prejSnjem poglavju.

To sta razpoloZljivost in zanesljivost.

Slika 13: Razpolozijivost Tratinih izdelkov na trg (v %)
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Vir: Commercial Controls Supply Chain, Perspectives, 2016

Tako kot izdelki celotne poslovne enote, imajo tudi izdelki Danfoss Trate visoko
razpolozljivost in zanesljivost izdelkov do kon¢nih kupcev. Glede na to, da izdelki Danfoss
Trate predstavljajo ve¢ kot polovico vse prodaje v poslovni enoti, je rezultat mocno
odvisen od tega, kako dobro delujejo procesi v operativnih sluzbah Danfoss Trate.
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Slika 14: Zanesljivost Tratinih izdelkov na trg (v %)
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Ker Danfoss Trata predstavlja najvecjo proizvodno enoto vV poslovni enoti Commercial
Controls, je pomembno tudi uspeSno obvladovanje zalog v podjetju, kar merimo s
kazalnikom obrat zalog, ki je bil prav tako predstavljen Ze v prejSnjem poglavju. Slika 15
prikazuje pozitiven trend zniZevanja zalog v zadnjih letih, kar je posledica sistemati¢nega
pristopa spremljanja zalog in izvajanja aktivnosti za njihovo zniZevanje. Poseben poudarek
je na zniZevanju zalog vhodnih komponent, saj te predstavljajo ve€ino vseh zalog v
podjetju.

Slika 15: Obrat zalog v podjetju Danfoss Trata (v dnevih)
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Uspesnost obvladovanja procesov v oskrbni verigi spremljamo tudi s kazalnikoma, ki
kazeta, kako uspesni so pri to¢nosti dobav dobavitelji in kakSna je razpolozljivost izdelkov
iz podjetja. Nacin izracuna obeh kazalnikov sta prikazana v spodnjih formulah.

Stevilo dobav, dob. na zahtevan datum
Toctnost dobav dobaviteljev = —— 4
Stevilo vseh dobav

Stevilo dobav, dob.na zahtevan datum

Razpolozljivost izdelkov = Stovilo vseh dobav 5)
Iz formul lahko razberemo, da se oba kazalnika merita na enak nacin, kljub nekoliko
druga¢nem poimenovanju. Pri tocnosti dobav dobaviteljev se dejansko meri razpolozljivost

vhodnih komponent.

Kazalnik to¢nosti dobav dobaviteljev je razdeljen na dva dela, in sicer na pred¢asne dobave
ter na tocne dobave. PredCasne dobave so dobave, dobavljene ve¢ kot tri dni pred
zahtevanim datumom dobave. To¢ne dobave pa so tiste, ki so dobavljene do tri dni prej
oziroma na zahtevan datum. Vse dobave po zahtevanem datumu se $tejejo kot zamujene.
Zahtevan datum dobave se izracuna glede na dogovorjen dobavni rok med podjetjem in
dobavitelji. Dobavni roki dobaviteljev so zelo razli¢ni in znaSajo od pet dni ali manj pa vse
do Sestdeset dni in ve€. Pred letom 2015 so se med tocne dobave $tele tudi vse predcasne
dobave in tudi zamude do treh dni. To je tudi razlog, zakaj je tak velik razkorak med
rezultatom v letih 2013 in 2014 v primerjavi z letom 2015. Neposreden vpliv na
razpolozljivost izdelkov iz podjetja imajo zamujene dobave, ki se v zadnjih treh letih
gibljejo nekje med osmini in desetimi odstotki.

Slika 16: Tocnost dobav dobaviteljev (v %)
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Tudi razpolozljivost izdelkov iz podjetja se je v zadnjih letih izboljsala. Tudi tu se
razpoloZzljivost meri glede na zahtevan datum dobave, ki pa je v primeru z dobavitelji enak
za vse izdelke, to je pet dni. Kot opisano v poglavju 2.3, morajo biti izdelki dobavljeni
glede na 5-dnevni dobavni rok.

Razloge za izboljSano razpolozljivost iz podjetja sicer lahko najdemo v nekoliko izboljsani
to¢nosti dobav dobaviteljev, vendar to ni glavni vzrok. Najvecji vpliv na izboljSan rezultat
lahko najdemo v ucinkovitem planiranju in uravnavanju kapacitet in aktivnostih,
povezanih z obvladovanjem zalog.

Slika 17: Razpolozijivost izdelkov iz proizvodne enote (V %)
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2.7 (Ne)razpolozljivost vhodnih komponent

Kljub izboljSani razpoloZljivost izdelkov v letu 2015, je Se vedno ve¢ kot 15 odstotkov
narocil v podjetju zamujenih, kar pomeni, da ne izpolnjujejo 5-dnevnega dobavnega roka.
V Tabeli 3, str. 33, je prikazana struktura razlogov za zamujena naro€ila za obdobje od
maja 2015 do aprila 2016.

Analiza evidentiranih razlogov zamujenih naro€il iz podjetja prikazuje, da je za
SestinStirideset odstotkov evidentiranih razlogov za zamujena naroCila, razlog
nerazpolozljivost vhodnih komponent, kar je oznaceno z »Dobavitelji«. Glede na to, da
petnajst odstotkov zamujenih narocil nima doloCenega vzroka zamud, je lahko odstotek
zamud zaradi nerazpoloZljivost komponent Se vecji. NerazpoloZljivost vhodnih komponent
je dale¢ najvecji razlog za zamujena narocila, kar pomeni, da je temu razlogu potrebno
posvetiti najve¢ pozornosti. Drugi najpogostejsi razlog za zamujena narocila so zaposleni
oziroma nezadostne kapacitete.
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Vzrokov za nerazpolozljivost vhodnih komponent je lahko vec, med drugim tudi:

e zamude dobaviteljev,
e vecji obseg proizvodnje oziroma prodaje od planirane,

e napacna zaloga komponent.

Tabela 3: Evidentirani razlogi zamujenih narocil (Vv %)

: 2015 2016 i
Razlogi zamud Skupaj
05|06 |07 (08|09 |10|11|12|01|02|03|04
Dobavitelji 23|33 |43 |48 |63 |55 |41 (55|54 |41 |38 37| 46
Zaposleni 0|8 |17]|10| 9 (11|10 |17 |12 |23 |27 |18 | 15

Mehanska obdelaval 30 | 28 |22 |14 |13 |15| 8 | 9 |14 |13 | 14 | 12 14

Okvare 712113411102 |5|5|4]|]0]| 4

Veliko narocilo 17 | 12 | 4 514 1] 5 3 2 2 2 1 2 3

Tuja storitev 17,9 |2 (11| 1|3 |2 |4]1|0]|2]2 3

Ostalo 718 (119 |9 10(25|10|12 17 (14 |29| 15

V nadaljevanju se osredotoam na prva vzroka zamude dobaviteljev in vecji obseg
proizvodnje od planirane. Nanju lahko operativna nabava s svojimi aktivnostmi lahko tudi
najbolj vpliva.

2.7.1 Zamude dobaviteljev

Slika 16, str 31, prikazuje, da je bilo v letu 2015 deset odstotkov dobav dobaviteljev
zamujenih. Zamude dobaviteljev lahko nastanejo iz razlicnih razlogov. Med
najpogostejsimi, ki jih zaznavajo v podjetju, spadajo:

e Dobavitelj ima tezave v proizvodnji:
V proizvodnem procesu se lahko pojavijo nepredvidene tezave, ki jih je tezko
napovedati. Najveckrat so povezane s kakovostjo ali okvarami strojev. Pomembno je,
da dobavitelj obvesti svojega kupca takoj, ko se teZzave pojavijo in ko je ogroZen
potrjen dobavni rok. V praksi se pogosto zgodi, da podjetje o tem ni obveS¢eno
vnaprej;

e Dobavitelj prepozno odpremi posiljko:
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Predvsem pri dobaviteljih, ki so fizi¢no precej oddaljeni od podjetja in transportni ¢as
predstavlja pomemben delez v celotnem dobavnem casu, je zelo pomembno, da
dobavitelji pravocasno posljejo izdelke;

e Dobavitelj se ni zmozZen drzati dogovorjenega dobavnega roka:
Dobavni rok se vedno dogovori med podjetjem in dobaviteljem vnaprej. Kljub temu
dogovoru se dogaja, da dobavitelj preceni svojo zmoznost dobave v dogovorjenem
roku. Najveckrat je razlog v tem, da dobavitelj prehitro oceni svoj proizvodni cas ali
pa se ne drzi doloc¢enih dogovorov, na primer dogovorjenega nivoja zalog;

e Dobavitelj ni v stanju ustrezno planirati svojo proizvodnjo:
Nekateri dobavitelji nimajo ustreznega internega sistema planiranja, kar posledi¢no
privede do daljSega dobavnega Casa. To je najbolj ocitno pri tistih dobaviteljih, ki
imajo dokaj majhen obseg proizvodnje in nerazvite poslovne procese in pomanjkljiv
ali neobstojec¢ informacijski sistem;

e  Zamude nastanejo pri transportu:
Transport je komponenta dobavnega Casa, na katero imamo najmanj vpliva. S tem
mislim predvsem nepri¢akovane dogodke med transportom, Se posebej ko gre za dolg
transportni ¢as, na primer z ladijskim prevozom. Zamude se lahko pojavijo tudi zaradi
dalj$ih carinskih postopkov, kar je lahko posledica pomanjkljive ali neustrezne
dokumentacije;

e Napacna komunikacija med podjetjem in dobaviteljem:
Dobra komunikacija je zelo pomembna in v primeru komunikacijskega Suma med
podjetjem in dobaviteljem lahko pride do napacnega razumevanja in posledi¢no
zamud pri dobavah. Se posebno se zna to zgoditi pri tujih dobaviteljih, kjer je nivo
znanja anglescine nizek.

Operativna nabava lahko zamude dobaviteljev prepreci ali pa jih vsaj pred¢asno zazna. Kot
dobavitelj ne dobavi komponent na dogovorjeni rok, je velikokrat ze prepozno, zato je
zgodnje zaznavanje morebitnih zamud izjemno pomembno.

Prvi znak za zamudo je, ¢e dobavitelj potrdi narocilo s kasnejSim datumom, kot je
dogovorjen dobavni rok. Odgovornost operativnega nabavnika je, da preveri razloge za
kasnejSe potrditve in z dobaviteljem razresiti, da ne bi prislo do zamud. V primeru, da to ni
mogoce, sledi eskalacija do vi§jih nivojev, odvisno od tega ali in kolikS§en vpliv bi
potencialne zamude imele na samo proizvodnjo oziroma prodajo podjetja. Drug nacin za
preprecevanje zamud pa je preverjanje oziroma sledenje posiljkam z daljSim transportnim
¢asom. Operativni nabavnik ima v primeru dalj$ih zamud z rednim transportom na voljo,
da uporabi alternativne oblike transporta, na primer letalskega namesto ladijskega ali
ekspresne posiljke namesto zbirnega prevoza.
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2.7.2 Vedji obseg proizvodnje oziroma prodaje od planirane

V podjetju proizvajajo okrog 3500 razli¢nih kon¢nih izdelkov, 1500 polizdelkov ter kupuje
preko 4000 razlicnih vhodnih komponent. Zaradi lazjega planiranja proizvodnih in
nabavnih procesov se uporablja ERP sistem. Vsak izdelek, ki se proizvaja, ima vnaprej
dolo¢eno kosovnico, na podlagi katere se racunajo materialne potrebe na nizjih nivojih.
Koncni izdelki imajo tudi do sedem razli¢nih nivojev kosovnic, kar planiranju daje
dodatno kompleksnost.

Plan prodaje se pretvori v plan proizvodnje, ki pa ni fiksen, ampak se podjetje prilagaja
glede na dejanska narocila kupcev, oziroma narocila, ki prihajajo iz distribucijskih centrov.
S tem podjetje ohranja fleksibilnost in proizvaja le izdelke, ki jih kupci potrebujejo. To pa
zahteva tudi veliko fleksibilnost na strani same proizvodnje in njenih kapacitet kot na
strani dobaviteljev.

Dobavitelji dobijo naro€ila vnaprej na podlagi plana proizvodnje in glede na dogovorjen
dobavni rok. Ker pa se v realnosti plan in dejanska narodila razlikujeta, tudi dejanske
potrebe po komponentah niso enake od planiranih. Proizvodnja se planira glede na
dejanska narocila kupcev in veckrat se zgodi, da vsaj ena komponenta manjka, kar
avtomati¢no pomeni zamujeno naro€ilo. Kot sem predstavila v poglavju 2.3, je narocilo
kupcu izpolnjeno v zahtevanem roku le, ¢e je na voljo dovolj kapacitet in hkrati tudi vse
vhodne komponente.

Za lazje razumevanje so v diagramu poteka na Sliki 18, str. 36, predstavljeni koraki od
kupcevega narocila do potrditve, in sicer je to niZji nivo procesov DI.1, D1.2 in M1.1,
prikazan na Sliki 8, str. 20. Modro so obarvani koraki procesa prodaje, zeleno pa
proizvodnje. Trije koraki so avtomati¢ni, oziroma jih generira sam informacijski sistem, za
ostale korake pa je odgovoren planer proizvodnje. Kot lahko vidimo, kupéevo naroéilo
planer potrdi kot Zeleno samo v primeru razpoloZzljivih vseh vhodnih komponent in
zadostnih kapacitet.

Nerazpolozljivost komponent je lahko posledica zamud dobaviteljev ali pa tega, da je v
doloCenem dnevu obseg naroCil vec¢ji od planiranega in hkrati tudi varnostna zaloga na
vhodnih komponentah ne zados$¢a, da bi lahko pokrila povecan obseg narocil.

Ob povecanem obsegu proizvodnje se prej kot planirano porabljajo tudi komponente.
Sistem planiranja potreb takoj, ko pride do odstopanj dejanske od planirane porabe
komponent, kreira opozorila, ki jih mora operativni nabavnik redno pregledovati in
ustrezno reagirati. V primeru vecje porabe od planirane, mora dobavitelja obvestiti, naj
komponente pripelje prej kot v dogovorjenem roku ali kasneje v primeru manjse porabe.
Bolj kot je operativni nabavnik uspeSen pri zagotavljanju predcasnih dobav, ko je to
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potrebno, vec¢ja bo razpolozljivost vhodnih materialov na kratek rok in s tem posledi¢no

tudi razpoloZljivost do kupcev.

Slika 18: Procesni koraki od prejema do potrditve kupcevega narocila

St. Vhod Procesni koraki Izhod Odgovoren
Prodajni plan, narocila D1.1.1 Nabavno narocilo iz o
1 . o g - 3 Avtomati¢en proces
kupcev |Avtomati¢no generiranje nabavnega narocila distr. centra
v
Nabavno naro€ilo iz distr. centra Avtomatilno kreiranje naroila v proizvodni enoti Kupcevo naro€ilo Avtomati¢en proces
v
N . M1.1.1 Kreirani proizvodni "
3 Kupc&evo naro&ilo " L . . . . Avtomati¢en proces
Avtomati¢no kreiranje proizv. naloga v proizvodni nalogi
o < M1.1.2 Seznam nepotrjenih . .
4 Seznam nepotrjenih naro&il b T e ‘ narodil Planer proizvodnje
. . ne
5 Seznam nepotrjenih naro&il Proiz. nalogi kreirani? l
o B M113 Kreirani proizvodni . .
6 Seznam nepotrjenih narogil Kreiraj manjkajoce proizvodne naloge . Planer proizvodnje
T nalogi
7 Kreirani proizvodni nalogi, ne Seznam manjkajo¢ih
seznam nepotrjenih kup&evih naro¢il Vsi materiali razpol.? l materialov
M1.15 Potrjena nabavna . 5
8 Preveri potrditve naro&il manjkajo¢ih materialov narodila Planer proizvodnje
9 Maksimalne razpoloZljive kapacitete Kapacitete razpol.2 ne . Pregled kapacitet
Krelranl proizvodni naIggl, da Ml._1:7 - ; o Kreirani proizvodni ) '
10 potrjena nabavna naro&ila, pregled Zbrisi obstojeci proizv. nalog in kreiraj novega glede nalogi Planer proizvodnje
kapacitet na potrditve dobav materialov in/ali razp. kapacitet 9
Kreirani proizvodni nalogi, potrjena P kupcev: . .
1 proizv N o, potre D1.2.1 otrjena kupceva Planer proizvodnje
nabavna naro¢ila, pregled kapacitet Potrdi kup&evo narocilo kasneje kot zahtevano naroc¢ila
Kreirani proizvodni nalogi, D1.2.1 Potrjena kupceva . .
12 By . . Planer pr nj
razpoloZljivi materiali in kapacitete Potrdi kup&evo narocilo kot zahtevano naroc¢ila aner proizvodnje
Kreirani proizvodni nalogi, i "
proizvodt 9 . | MLL8 X . . . . Natisnjeni proizvodni . .
13 seznam nepotrjenih kupevih naro¢il, | |Natisni proizvodni nalog in ga odnesi v proizvodnjo nalogi Planer proizvodnje
razpoloZljivi materiali in kapacitete

2.7.3 Dobavni ¢as dobaviteljev

Uspesnost predCasnih dobav je odvisna tudi od dobavnih rokov dobaviteljev. Krajsi kot je
dobavni rok, vecja je verjetnost, da bodo dobavitelji zmozni pred¢asno dobaviti blago. Na
Sliki 19, str. 37, vidimo prikaz dejanskih dobavnih ¢asov med letom 2013 in 2016, kje je
razvidno, da se dejanski dobavni Casi niso bistveno zmanjSali. Dejanski dobavni cas
merimo kot koli¢nik med vsoto vseh dejanskih dobavnih ¢asov, pomnozenih z dobavljeno
koli¢ino, ter vsoto dobavljene koli¢ine, kot je prikazano v formuli (6).

Y'(dejanski cas x dobavljena kolicina)

Dobavni ¢as dobaviteljev = (6)

Y dobavljena kolitina

Dobavni ¢as dobaviteljev sicer ni eden od klju¢nih kazalnikov uspesnosti, ki se spremlja v
interni oskrbni verigi. Je pa ena izmed glavnih komponent, ki vpliva na visino zalog v
podjetju, zato bi bilo smiselno tudi ta kazalnik uvrstiti med klju¢ne kazalnike uspesnosti.
Glede na to, da je dobavni ¢as eden glavnih dejavnikov, ki vpliva tudi na visino zalog v
podijetju ter da so obrat zalog v zadnjih letih znizuje, se lahko vpraSsamo ali podatki o
dejanskem dobavnem Casu odrazajo pravo situacijo.
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Slika 19: Dejanski dobavni ¢as dobaviteljev med leti 2013 in 2016
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V Tabeli 4 je prikazana vrednost nabave med leti 2013 in 2015 po drzavah, ki predstavljajo
najvecji delez nabave. Vrednost nabave je razdeljena na vrednost celotne nabave, v katero
je vkljucena tudi vrednost konsignacijskih naroc¢il, ter na vrednost samo konsignacijskih

narocil.
Tabela 4: Vrednost nabave med leti 2013 in 2015 (v EUR)

. Vrednost nabave vseh narocil po Vrednost konsignacijskih
Drzava . - .
dobavitelja letih narocil po letih

2013 2014 2015 2013 2014 2015
SLOVENIA|12.871.781 | 12.641.843 | 11.950.811 |2.216.342 |3.456.747 | 3.361.490
ITALUA 8.476.076 | 9.145.749 | 10.129.620 0| 300.064 |6.001.458
NEMCIJA 3.271.678 | 3.393.376 | 3.407.852 0 0 0
KITAJSKA 810.229 939.295 | 1.707.692 0 0 0
TURCUA 1.266.850 | 1.739.965 | 1.513.364 0 0 0
818112-’1“;&; 4.077.200 | 4.094.600 | 3.428.448 0 0 14.612
SKUPAJ 30.773.814 | 31.954.827 | 32.137.788 |2.216.342 |3.756.812 |9.377.560

Dejanski dobavni cas dobaviteljev uposteva tako konsignacijska kot nekonsignacijska
narocila. Narocila blaga za konsignacijsko zalogo imajo sicer vrednost O, ker gre le za
fiziéni prenos zaloge v skladiS¢e kupca, vendar sem za namen pregleda upostevala tudi
njihovo vrednost, in sicer tako da sem pomnozila koli¢ino dobavljenega blaga s standardno
ceno za posamezno komponento. Vrednost, ki jo dobavitelj zaraCuna podjetju za
konsignacijske komponente, se obracuna glede na dejanski koli¢inski odvzem blaga s
konsignacijske zaloge.
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Na podlagi pregleda vrednosti porabe lahko ugotovimo, da se dejanski dobavni Cas skozi
zadnja tri leta ni bistveno izboljsal predvsem zaradi dveh razlogov:

e povecanje vrednosti nabave od kitajskih dobaviteljev, katerih dobavni cas je dolg
predvsem zaradi transportnega Casa,

e povecanje Stevila nabav na konsignacijsko zalogo, kjer je dogovorjen dobavni Cas
daljsi, prav tako koli¢inske dobave.

Kljub temu, da se je povecalo stevilo dobav z daljSim dobavnim ¢asom, je celoten dejanski
dobavni ¢as ostal na priblizno enaki ravni, kar pomeni, da se je dobavni rok na ostalih
komponentah skrajSal. Med letom 2014 in 2015 se je Stevilo komponent, ki imajo
dogovorjeno zalogo pri dobavitelju, povecalo za 23 odstotnih tock, kar pomeni, da so se
dogovorjeni dobavni ¢asi med podjetjem in dobavitelji skrajSali. Dobavni ¢as komponent,
Kjer je dogovorjena zaloga med podjetjem in dobavitelji, zajema namre¢ le ¢as za pripravo
posiljke in transportni ¢as, ne pa tudi proizvodnega ¢asa, ki ima znaten delez v celotnem
dobavnem casu dobaviteljev.

Prav tako lahko argumentiramo dobavni ¢as konsignacijskih komponent. Dejanski dobavni
¢as teh komponent bi moral biti 0, saj podjetje lahko takoj, ko se pojavi potreba, prenese
zalogo z dobaviteljeve na lastno. To ni mozno le v primeru, ko je konsignacijska zaloga
prazna.

Tabela 5. Pregled deleza nabavnih komponent v posameznih logisticnih konceptih med leti
2013 in 2015 (v %)

DeleZ komponent po posameznem logisticnem
Logisti¢ni koncept konceptu
2013 2014 2015
Konsignacija 10 10 12
Zaloga pri dobavitelju 10 11 34
Ostale vrste dogovorov ali 80 78 54
brez dogovora

Na podlagi prikazanih podatkov lahko sklepamo, da so logisti¢ni dogovori, ki spadajo v
takti¢ne nabavne procese, pozitivno pripomogli k vecji razpolozljivost vhodnih komponent
za proizvodnjo, in sicer s poveCevanjem obsega konsignacijske zaloge ter z vecanjem
obsega dogovorov, kjer dobavitelji drzijo dogovorjen nivo zaloge pri sebi.
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3. ANALIZA OBSTOJECIH NABAVNIH PROCESOV

Podjetja, Se posebej velike multinacionalke, za namen notranje kontrole izvajajo razli¢ne
interne presoje. Poleg notranjih presoj poznamo tudi zunanje presoje, ki jih izvajajo
zunanji presojevalci in so vezane na zakonodajo ali pa na sistem vodenja kakovosti.

V poplavi razliénih zunanjih in notranjih presoj se pojavi vprasanje ali vse te presoje
resni¢no vplivajo na boljse delovanje podjetja. Po mnenju Dalea, van der Wieleja in
Williamsa (2000, str. 19-20), so podjetja mnogokrat primorana vzpostaviti razne
kakovostne standarde zaradi pritiska kupcev, mati¢nih podjetij ali drugih vplivov in da je
mnogo bolj ucdinkovito samoocenjevanje, ki je samoiniciativen in dolgorofen proces
sprememb, s katerim podjetje zelijo stopiti v stik z najboljSimi v poslu.

Danfoss Trata je kot del mednarodne korporacije neposredno podvrzena veliko internim
presojam. Na globalnem nivoju obstaja posebna sluzba, ki se ukvarja z internimi
presojami. Glavna podro¢ja, na katera so vezane interne presoje, so:

e ctika in skladnost, ki zajema sposStovanje globalnih in korporacijskih eti¢nih standardov
in nacel,

e prepreCevanje prevar,

e upravljanje pogodb,

e prenos moci odlocanja,

e razmejitev odgovornosti,

e upravljanje dobaviteljev in njihova skladnost z okoljskimi in eti¢nimi standardi,

e financ¢na skladnost.

Na korporacijskem nivoju deluje tudi t.i. Danfoss poslovni sistem (angl. Danfoss Business
System), ki je odgovoren za izvajanje posebnih programov in zdruZzuje vrsto orodij in
procesov na podro¢ju razvoja novih izdelkov (angl. Product Development Program),
nabavnih prihrankov (angl. Full Potential Purchasing Program), izboljsanja
produktivnosti (angl. Danfoss Productivity Program) ter prodaje in trZzenja (angl. Sales and
Marketing Program). Poslovni sistem ima razvit tudi celoten sistem internega
izobrazevanja, imenovan DBS akademija (angl. DBS Academy). Glavni namen Danfoss
poslovnega sistema je poenotiti nafin izvajanja procesov in spremljanja uspesnosti ter
neprestano vlagati v izboljSave na podrocju kakovosti, stroskov, dobavljivosti ter inovacij.

Nacin delovanja Danfoss poslovnega sistema temelji na Stirih temeljih (Danfoss Business
System, 2015):
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Jasna usmeritev, ki zajema postavljanje gibljivih ciljev glede na specifi¢ne razmere,
identifikacije aktivnosti za doseganje postavljenih ciljev ter njihova jasna
komunikacija;

Nacdrtno grajenje sposobnosti, ki jih potrebujemo za doseganje ciljev;

Spremljanje rezultatov, ki zajema spremljanje doseganja ciljev in izvajanja aktivnosti
ter izvajanje korektivnih ukrepov po potrebi;

Neprestane izboljSave z uporabo skupnih orodij in procesov, ki so narejeni na podlagi
najboljsih praks in se redno nadgrajujejo.

Najstarejsi program v Danfoss poslovnem sistemu, Danfossov program produktivnosti, je
najbolj izoblikovan in tudi najbolj razsirjen progam znotraj korporacije. Implementiran je v
ve€ini proizvodnih enot v Danfossu in od njih zahteva visok nivo izvajanja sistema
vodenja, za katerega se izvajajo tudi redne letne presoje.

Program produktivnosti temelji na treh temeljih: postavljanju usmeritev, grajenju
sposobnosti, spremljanju rezultatov ter petih stebrih delovanja: materialnem in
informacijskem toku, organizaciji, reSevanju problemov, kakovosti ter stabilizaciji.

Slika 20: Orodja Danfossovega programa produktivnosti

Vir: Danfoss Business System, Introduction to Danfoss Business System, 2015

Vsako izmed orodij znotraj posameznega temelja ali stebra znotraj programa
produktivnosti je tudi ocenjeno na letni presoji. Vsako orodje se ocenjuje posebej po pet-
stopenjski lestvici. Vsaka stopnja vsebuje vrsto kriterijev. Na drugo stopnjo se je mozno
premakniti le, ¢e so izpolnjeni vsi kriteriji na predhodni stopnji. Kon¢na ocena vizualno
prikaze, na kaks$ni stopnji je njen sistem ter na katerih podroc¢jih je podjetje dobro in kje ne,
oziroma na katerih podro¢jih odstopa od kratkoro¢nega in dolgoro¢nega cilja. Temu sledi
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vrsta aktivnosti za izboljSave. VpraSalnik se tudi redno posodablja, s katerim je zagotovljen
proces nenehnih izboljSav.

Primer rezultata sistemske presoje na Sliki 21 prikazuje, na kakSen nacin so rezultati
presoje prikazani. Iz rezultatov lahko nemudoma vidimo, kje podjetje dosega dobre
rezultate in kje ne. Kratkoro¢ni cilji, ki so prikazani s ¢rno €rto, niso postavljeni na enako
raven v vseh kategorijah. Kratkoro¢ni cilj je namre¢ postavljen glede na dosezek prejSnje
presoje.

Podjetje mora na podlagi rezultatov pripraviti nacrt izboljSav v obdobju do naslednje
sistemske presoje, ki je po navadi ¢ez eno leto. Takti¢ne nacrte izboljSav mora podjetje
imeti na vidnem mestu, kjer se redno izvaja tudi preverjanje ali se dogovorjene aktivnosti

izvajajo po dogovoru.

Slika 21: Primer prikaza rezultata sistemske presoje programa produktivnosti

Rezultati sistemske presoje

Trenutni rezultat
Dolgoroéni cilj 7 7%
Kratkorogni cilj zultat brez kakovd 75%
Tok Organizacija Resevanje tezav Kakovost Stabilizacija
85% 82% 55% 68%
| T ——

o]
©

TEMELJl:  84%

Vir: Danfoss Business System, Introduction to Danfoss Business System, 2015
3.1 Predstavitev orodja za ocenjevanje zrelosti procesov

V devetdesetih letih prejSnjega stoletja se je vse bolj zacel poudarjati procesni vidik
poslovanja, saj so podjetja priSla do spoznanja, da visoka osredoto¢enost na poslovne
procese prinaSa ne le boljSe poslovne rezultate ampak tudi boljSo poslovno klimo znotraj
podjetij, ki je posledica ve¢je povezanosti in manj konfliktov znotraj podjetja (Lockamy &
McCormack, 2004, str. 273).
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Za namen ocenjevanja zrelosti procesov obstaja vrsta razlicnih modelov, ki jih podjetja
lahko uporabljajo. Kot pravijo Becker, Péppelbuss in Roglinger (2012, str. 328), je njihovo
Stevilo Ze tako naraslo, da imajo tako uporabniki kot raziskovalci tezavo, katerega izmed
njih uporabiti. Kljub temu je skupna tocka tem modelom to, da ponujajo pristope, kako
izboljsati poslovne procese podjetja in celoten sistem upravljanja procesov.

Ena izmed nalog organizacije upravljanja globalne oskrbne verige v poslovni enoti
Commercial Controls je tudi postavljanje, standardizacija in optimizacija procesov, tako na
globalni kot lokalni ravni. Glavni poudarek je ravno na takti¢nih in operativnih procesih, ki
so postavljeni po nacelu najboljSe prakse, ki se je izoblikoval skozi leta. Po zgledu
Danfossovega programa produktivnosti se je tudi za namen ocenjevanja zrelosti procesov
oblikovalo podobno orodje.

Orodje za ocenjevanje zrelosti procesov se je razvilo v organizaciji globalnega upravljanja
oskrbne verige. Osnova za dolo€anje kategorij in kriterijev je bil sistem najboljsih praks po
nacelu 5-dnevnega dobavnega roka. NajboljSe prakse so se nato s pomocjo razlicnih
modelov zrelosti, ki jih pozna literatura in Ze obstojecih orodij znotraj koncerna, oblikovale
v skupno orodje za ocenjevanje zrelosti procesov v oskrbni verigi. Razlogi za razvoj
lastnega orodja so bili med drugim poenostavitev nacina ocenjevanja, lazje poenotenje z
obstojecimi procesi ter zagotavljanje delovanja klju¢nih aktivnosti, ki podpirajo uspesno
delovanje celotne oskrbne verige v poslovni enoti.

Razvoj orodja je zahteval sodelovanje strokovnjakov s podro¢ja upravljanja povpraSevanja,
takticnega planiranja oskrbnih verig, upravljanja zalog ter vseh operativnih procesov —
nabave, proizvodnje in prodaje. Skozi ve¢ interakcij med vsemi udeleZenci se je razvilo
orodje, ki je sicer Se v zgodnji fazi uporabe in potrebno Se dolocene nadgradnje in
popravkov. Kljub temu je Ze sedaj ustrezno za ocenjevanje nekaterih procesov.

Tako kot Danfossov program produktivnosti in znotraj njega ocenjevanje sistemske
skladnosti, je tudi ocenjevanje procesov v globalnem upravljanju oskrbne verige razdeljeno
na dva dela, in sicer na vzvode vseh glavnih takti¢nih in operativnih procesov ter procese
izvajanja, od strateSkih, upravljanja s povpraSevanjem, takti¢nih ter operativnih procesov.
V planu je tudi ocenjevanje logisti¢nih procesov, ki pa trenutno Se ni vzpostavljeno.

Pri strateskih procesih se ocenjuje postavljanje perspektiv, upravljanje povprasevanje
zajema planiranje povprasevanja ter planiranje projektov, v takti¢ne procese so zajeti
vodenje zalog, procesa uvajanja in ukinjanja izdelkov, letni dogovor s proizvodnimi
enotami, planiranje kapacitet ter nabave, pri operativnih procesih pa se ocenjuje
upravljanje kupcevih in nabavnih narocil ter planiranje proizvodnje.

Vsi vzvodi in procesi so razdeljeni na kategorije oziroma pod-procese, ki so ocenjevani po
dolo&enih kriterijih glede na tri-stopenjsko lestvico zrelosti. Ce niso izpolnjeni vsi kriteriji
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na predhodni stopnji, ni mogoce ocenjevati kriterijev na naslednji stopnji. S tem se
zagotovi, da najprej osvojimo osnove, preden razvijamo procese na vi§ji nivo.

Lestvica zrelosti je, kot omenjeno, tri-stopenjska in sicer zajema:

e Osnovna stopnja (angl. Competency), stopnja osnovnega obvladovanja procesov;
e Napredna stopnja (angl. Proficiency), stopnja naprednega obvladovanja procesov;
e Visoka stopnja (angl. Mastery), stopnja visokega obvladovanja procesov.

Vnaprej je doloCen tudi kratkoro¢ni in dolgorocni cilj. Kratkoro¢ni cilj je nastavljen na 66
%, kar prakticno pomeni zrelost procesov nekje na drugi stopnji. Dolgorocni cilj je
nastavljen na 100 %, kar pa ne pomeni, da ko se doseZe najvecja zrelost procesa, ni vec
prostora za izboljSave. Kriteriji se morajo vedno znova dopolnjevati in v primeru da je
proces na visoki stopnji zrelosti, kriterije zaostrimo ali dodamo nove.

Glavni razlog za razvoj orodja za ocenjevanje zrelosti procesov je bil poenotiti nacin
delovanja v upravljanju oskrbne verige in zagotoviti proces nenehnih izboljSav procesov.
Zaradi kompleksne organizacije in geografsko razprSenih lokacij, je procese potrebno
obvladovati in jih izvajati po nacelu najboljSe prakse z namenom nenehnih izboljSav in
doseganja vedno boljse dobavljivosti kupcem ob optimalnemu nivoju zalog.

Za zagotavljanje ¢im bolj objektivnega ocenjevanja, je potrebno zagotoviti, da:

.....

vnaprej dolocene dokaze,
e da so osebe, ki lahko izvajajo ocenjevanje, vnaprej doloCene in seznanjene z vsemi
procesi, Ki jih ocenjujemo.

3.2 Pregled odstopanj dejanskega in Zelenega stanja

Ocenjevanje takti¢nih in operativnih nabavnih procesov je bilo izvedeno znotraj oddelka
interne oskrbne verige. Cilj ocenjevanja je bil identificirati podrocja, ki se izvajajo
pomanjkljivo ali pa sploh ne ter preveriti tudi stanje procesne dokumentacije na
organiziran nacin, ki ga zagotavlja orodje za ocenjevanje zrelosti procesov.

Pri ocenjevanju smo bili prisotni vsi, ki se neposredno ukvarjamo s procesom operativne in
takticne nabave. Ocenjeval Se je vsak kriterij posebej in v primerih, da vprasanja niso bila
jasna, se je to zabelezilo in naredilo predloge za izboljsave orodja. Pomembno je, da se pri
ocenjevanju kriterijev poda tudi dokaze, saj se le tako lahko oceni ali proces deluje
ustrezno ali ne. Orodje za ocenjevanje pri vsakem kriteriju sicer ne zahteva specificnega
dokaza, kljub temu pa predpisane dokaze lahko razdelimo v dolo¢ene skupine, ki so:
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e dokumentacija, med katero sodijo razni popisi procesov, standardi, navodila za delo,
e pravila, ki morajo biti zapisana,

e Zzapisi in porocila v informacijskem sistemu,

e kljucni kazalniki uspesnosti,

e plani izboljsav,

e vizualni dokazi v delovnem okolju.

Na Sliki 22 so vizualno predstavljeni rezultati ocenjenih procesov. Ker se preostali procesi
niso ocenjevali, celoten rezultat sicer ni reprezentativen, kljub temu pa jasno prikazuje
sliko ocene nabavnih procesov. Vizualna predstavitev ocene procesov je narejena na enak
na¢in kot sistemska ocena v Danfossovem programu produktivnosti, vendar vsebinsko
prilagojena za ocenjevanje procesov v upravljanju oskrbne verige.

Slika 22: Predstavitev rezultatov ocenjevanje takticnih in operativnih nabavnih procesov

Rezultat procesne presoje

Dalgoroéni cil]
Trenutni rezultat
| Kratkkoroéni cilj
Stratedki Upravljanje povpradevanja Taktiéni planski procesi Opesativni procesi Logistika

- Up'mum
nabavnin

11%

D

1

e el ~ill

V nadaljevanju so predstavljeni rezultati ocenjevanja takti¢nih in operativnih nabavnih
procesov ter vzvodov. Vsak proces je ocenjen glede na vrsto kategorij. Vsaka kategorija
predvideva zajema tri-stopenjsko lestvico zrelosti, znotraj vsake pa zrelost ocenjujemo po
posameznih kriterijih. Kot Ze omenjeno, je naslednjo stopnjo zrelosti mozno doseci le, ¢e
so izpolnjeni vsi kriteriji predhodne stopnje.
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3.2.1 Rezultat ocenjevanja takti¢nih nabavnih procesov

Takti¢ni nabavni procesi v orodju za ocenjevanje zrelosti procesov zajemajo naslednje
kategorije:

e procesno dokumentacijo,

e planske parametre,

e ocenjevanje tveganj dobaviteljev in letni dogovor,

o logisti¢ne dogovore z dobavitelji,

e spremljanje rezultatov,

e aktivnosti, vezane na uvajanje novih in ukinjanje starih izdelkov ter projektne
aktivnosti.

Skupen rezultat takticnih nabavnih procesov je 7,1 to¢ke od 18 moznih, kar znasa 41 %.
Rezultat je za skoraj 20 odstotnih toc¢k nizji od kratkoro¢nega cilja. Stopnja zrelosti se
razlikuje tudi po kategorijah. Nekje je dosezen zadovoljiv rezultat, drugje ne.

V nadaljevanju bom predstavila glavne ugotovitve odstopanj po posameznih kategorijah.
3.2.1.1 Procesna dokumentacija
Pri procesni dokumentaciji se po stopnjah ocenjujejo spodaj navedene Kriteriji:

e Osnovna stopnja:
— 0bstoj in upostevanje formalno dokumentiranega procesa in diagrama poteka,
— Jasno dolocene vloge in odgovornosti v procesu;
¢ Napredna stopnja:
— standardizacija procesa na nivoju poslovne enote,
— skladnost procesne dokumentacije s korporacijsko in standardom kakovosti ISO TS
16494,
¢ Visoka ni stopnja:
— redno posodabljanje procesa in dokumentacije.

Ta kategorija je bila najslabSe ocenjena in ni dobila nobenih tock. Razlog je, da ne obstaja
formalna dokumentacija o takti¢nih nabavnih procesih, niti pogostosti njihovega izvajanja.
Prav tako ni jasno opredeljena razmejitev odgovornosti med operativnim nabavnikom,
analitikom nabave ter strateskim nabavnikom. Vsi ti kriteriji so zahtevani Ze na osnovni
stopnji. Tudi standardizacija na nivoju poslovne enote ne obstaja, kar ne bi omogocalo
vi§je ocene, tudi ¢e bi osnovno Stopnjo zrelosti dosegali ze sedaj.
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3.2.1.2 Planski parametri
V kategoriji planskih parametrov se po lestvici ocenjujejo:

e Osnovna stopnja:
— letno preracunavanje varnostne zaloge in ABC Kklasifikacije nabavnih komponent
po vnaprej dolo¢enih korakih in pravilih izraCunavanja;
¢ Napredna stopnja:
— preracunavanje nivoja varnostnih zalog dvakrat letno,
— uporaba planskih koledarjev za dobavitelje in njihova posodobitev vsaj enkrat
letno,
— Uporaba zdruzevalnih koli¢in v povezavi s planskimi koledarji dobaviteljev,
— obstoj jasnih pravil, katere planske parametre uporabljati, v kak$ni kombinaciji in
kdaj;
¢ Visoka stopnja:
— uporaba planskih koledarjev dobaviteljev glede na individualne dogovore z
dobavitelji.

DoseZeno Stevilo tock v tej kategoriji je 1,75 od 3. Razlog za nedoseganje viSjega Stevila
tock je v pomanjkanju pravil glede kombinacije planskih parametrov. Doseganje najvisjega
moznega Stevila tock v tem trenutku ne bi bilo moZno, saj se tudi ne uporabljajo planski
koledarji glede na individualne dogovore z dobavitelji ampak nek nabor smiselnih
kombinacij predvsem zaradi velikega Stevila dobaviteljev, ki bi v tem primeru zahtevalo
kar precej Casa za posodabljanje parametrov. Planski koledar je parameter, ki doloca
frekvenco in dneve dobav.

3.2.1.3 Ocenjevanje tveganj dobaviteljev in letni dogovor
V tej kategoriji se ocenjuje:

e Osnovna stopnja:
— ocenjevanje tveganj dobaviteljev na podlagi preteklih podatkov to¢nosti dobav ter
predvidenih tezav v prihodnosti,
— tveganje dobaviteljev je ocenjeno letno in del letnega dogovora s proizvodnimi
enotami in globalnim upravljanjem oskrbne verige,
— prisotnost planerja takti¢nih nabavnih procesov na sestankih pregleda rezultatov
letnega dogovora;
¢ Napredna stopnja:
— uporaba orodja za ocenjevanje tveganj pri ocenjevanju tveganja dobaviteljev,
— obstoj dogovorjenih ukrepov za odpravo zaznanih tveganj dobaviteljev,
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— mesecen pregled rezultatov letnega dogovora zajema tudi pregled pretekle nabave,
zaloge in plana ter mesec¢ni pregled odprtih narocil pri dobaviteljih;
e Visoka stopnja:
— Mmesecno spremljanje izvajanja dogovorjenih ukrepov za odpravo zaznanih tveganj
dobaviteljev.

Tudi pri tej kategoriji je bila ocena slaba, in sicer 0,67 od 3. Na osnovni stopnji je slabsa
ocena zaradi neprisotnosti takti¢nega planerja nabave na mesecnem pregledu rezultatov
letnega dogovora. V organizaciji je najve¢ nalog takticnega planiranja nabave v
odgovornosti analitika nabave, in ta bi bil dovolj kompetenten za prisotnost na teh
sestankih. Prav tako niso na mesecni ravni pripravljeni vsi navedeni pregledi nabave, pri
ocenjevanju tveganj dobaviteljev pa se ne uporablja standardno orodje za ocenjevanje
tvegan;.

3.2.1.4 Logisti¢ni dogovori z dobavitelji
Pri logisti¢nih dogovorih z dobavitelji se ocenjuje:

e Osnovna stopnja:

— letni pregled nabavnega plana, razdeljenega po mesecih,

— priprava glavnih vhodnih podatkov za logisticne dogovore, ki zajemajo nabavni
plan, ABC klasifikacijo, dobavne roke, minimalne naroCilne koli¢ine, pakirne
enote;

¢ Napredna stopnja:

— logisti¢ni dogovori zajemajo tudi dogovorjeno zalogo pri dobaviteljih,

— nabavni plan za naslednjih 12 mesecev je mesecno poslan vsaj polovici
dobaviteljev,

— dobavitelji mesecno dobijo rezultat tocnosti dobav za pretekli mesec;

e Visoka stopnja:

— takti¢ni planer nabave je v celoti odgovoren za pripravo vseh potrebnih podatkov za
logisticne dogovore z dobavitelji,

— nabavni plan za naslednjih 12 mesecev je mesecno poslan vsaj 90 % dobaviteljev.

Kategorija logisticnih dogovorov z dobavitelji je dosegla najvi§jo oceno, saj so bile
pozitivno ocenjeni vsi kriteriji. Edini pomislek se pojavi pri odgovornosti takti¢nega
planerja za pripravo podatkov, in sicer zato, ker ne obstaja formalno dolocena
odgovornost.
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3.2.1.5 Spremljanje rezultatov
Ocenjevanje spremljanja rezultatov je razdeljeno na:

e Osnovna stopnja:
— mesecna priprava dogovorjenih kazalnikov uspesnosti,
— spremljanje osnovnega in mesecnega plana na nivoju dobavitelja,
— mesecno spremljanje nabavne vrednosti,
— mesecno spremljanje zalog in porabe;
¢ Napredna stopnja:
— letni pregled fleksibilnosti dobaviteljev,
— mesecno spremljanje tocnosti nabavnega plana,
— izvajanje mesecnega pregleda zalog pri dobaviteljih;
¢ Visoka stopnja:
— priprava tedenskega pregleda nabave, plana in porabe.

Dosezen rezultat 0,8 je slab, ker se trenutno ne izvaja primerjava med osnovnim in
mesecnim planom nabave na nivoju dobavitelja. Vsekakor bi bil pregled nad spremembami
v planu na nivoju dobavitelja koristna informacija za namen odlocanja. Poleg tega se ne
izvaja izratun fleksibilnosti dobaviteljev, za kar tudi ni nekega standardnega orodja.
Potrebno bi bilo tudi bolj konsistentno izvajati celotno analizo to¢nosti nabavnega plana.

3.2.1.6 Aktivnosti vezane na uvajanje novih in ukinjanje starih izdelkov ter projektne
aktivnosti

Aktivnosti uvajanja in ukinjanja izdelkov po lestvici ocenjujemo po naslednjih kriterijih:

e Osnovna stopnja:
— izvajanje pregledov zalog v podjetju in pri dobaviteljin v vseh fazah procesa
ukinjanja izdelkov,
— komunikacija povratne informacije planerju oskrbne verige v 48 urah glede
potencialnih kriti¢nih komponent v primeru projektnega narocila;
¢ Napredna stopnja:
— izvajanje pregledov odgovornosti za odkup zalog pri dobavitelju za specificne
komponente v procesu ukinjanja izdelkov,
— izvajanje preracunov varnostnih zalog in ABC klasifikacije za nespecificne
komponente v procesu ukinjanja izdelkov,
— priprava planskih parametrom v primeru uvajanja novih izdelkov;
¢ Visoka stopnja:
— izvajanje prerac¢una vseh planskih parametrov pri procesu ukinjanja izdelkov,

— izvajanje pregleda komponent za odpis ob koncu procesa ukinjanja izdelkov.
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Glavni razlog, da ocena 1,7 od 3 ni bila vecja, je, da ne obstaja sistematic¢en pregled
planskih parametrov vhodnih komponent v primeru uvajanja novih izdelkov. Razlog je
med drugim tudi razmejitev odgovornosti za vnos podatkov v informacijski sistem, ki je v
odgovornosti strateske nabave.

Kon¢ni rezultat ocene takti¢nih nabavnih procesov znasa 44 %, kar je 22 odstotnih tock
manj kot kratkoro¢ni cilj, ki je postavljen na 66 %. S tem rezultatom lahko delno potrdim
mojo prvo tezo, ki pravi, da nabavnih procesov skladno za nacelom najboljSe prakse ne
izvajamo Vv celoti.

3.2.2 Rezultat ocenjevanja vzvodov operativnih nabavnih procesov

Pri operativnem procesu je bilo ocenjevanje razdeljeno na dva dela, in sicer na vzvode in
na sam proces operativne nabave. Vzvodi so nekakSen predpogoj in tudi pomoc za
izvajanje operativnih aktivnosti. Med vzvode operativnih nabavnih procesov so uvrsceni:

e oOrganizacija,

e izobrazevanje in usposabljanje,
e upravljanje podatkov in orodij,
e stalne izboljsave,

e porocanje.
3.2.2.1 Organizacija
V kategoriji organizacije so po stopnjah ocenjeni sledeci kriteriji:

e Osnovna stopnja:

— obstoj in izvedba procesa po lokalnih pravilih,

— vnaprej doloCena organizacijska struktura z vsemi procesi in aktivnostmi;
¢ Napredna stopnja:

— lzvajanje procesa Vv skladu z standardom poslovne enote;
¢ Visoka stopnja:

— organizacijsko del globalne organizacije.

Skupna ocena kategorije organizacija je 2 od 3. Procesi se izvajajo sicer po lokalnih
pravilih, ki so zelo natancno doloceni. Hkrati pa so tudi skladni s procesi, dolo¢enimi na
nivoju poslovne enote. Organizacijsko spada znotraj lokalne organizacije, ki pa ni del
globalnega oddelka, ampak neodvisen.
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3.2.2.2 Izobrazevanje in usposabljanje
Kategorija izobraZevanja in usposabljanja se ocenjuje po kriterijih:

e Osnovna stopnja:
— obstoj navodila z dnevnimi tedenskimi in mesecnimi aktivnostmi,
— aktivnosti so podprte z navodili za uporabo informacijskega sistema,
— skupen prostor shranjevanja dokumentacije,
— zaposleni so ob zaposlitvi imeli uvodno usposabljanje za naloge, ki jih izvajajo;
¢ Napredna stopnja:
— obstoj letnega plana izobrazevanja zaposlenih,
— vnaprej dolo¢ena odgovorna oseba za izvajanje internih izobraZevanj v oddelku,
— dolo¢en napredni uporabnik informacijskega sistema za podrocje operativne
nabave;
¢ Visoka stopnja:
— dokumentacija za izobraZevanje in usposabljanje skladna in poenotena na nivoju
poslovne enote in redno vzdrzevana ter dostopna,
— obstoj matrike kompetenc ter ocene in razpored zaposlenih v pravo kategorijo,
— letno izvajanje rotacij glede na matriko kompetenc.

Ocena v kategoriji izobrazevanja in usposabljanja je na osnovni stopnji, dosezeno $tevilo
toCk je 1 od 3. Manjka strukturiran nacin planiranja izobrazevanj, prav tako ni vnaprej
doloCene osebe za interno usposabljanje in tudi naprednega uporabnika informacijskega
sistema ne. Izpopolniti pa je potrebno tudi matriko znanj in skladno s tem rotirati zaposlene
znotraj oddelka.

3.2.2.3 Upravljanje podatkov in orodij
Ocenjevanje upravljanje podatkov in orodij zajema:

e Osnovna stopnja:

— jasno doloceni podatki za izvedbo nabavnega procesa,

— vzdrzevanje podatkov v informacijskem sistemu,

— dolocena odgovornost za vzdrzevanje podatkov,

— vzdrZevanje varnostnih zalog ter ABC klasifikacije skladno s postavljenimi pravili;
¢ Napredna stopnja:

— popisana vsebina vhodnih podatkov ter obstoj pravil za pogostost njihovega

vzdrzevanja;

¢ Visoka stopnja:

— preverjanje vhodnih podatkov ter popis odstopanj vsaj enkrat letno.
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Tudi na tej kategoriji je zrelost procesa na osnovni stopnji (ocena je 1 od 3), predvsem
zaradi pomanjkanja sistematicnega pregleda vhodnih podatkov in jasnih pravil
vzdrzevanja.

3.2.2.4 Stalne izboljSave
Pri stalnih izboljsavah ocenjujemo:

e Osnovna stopnja:
— obstoj tezav ter seznama aktivnosti za njihovo odpravljanje,
— sestanki za odpravljanje tezav po potrebi, ko se pojavijo tezave,
— uporaba table za reSevanje tezav in njihovih vzrokov;
¢ Napredna stopnja:
— obstoj terminskega nacrta projektov izboljSav,
— sestanki za spremljanje stanja na projektih;
¢ Visoka stopnja:
— terminski nacrt izboljSav je narejen za 12 mesecev vnaprej,
— projekti izboljsav izhajajo iz perspektiv.

Rezultat stalnih izboljSav je dokaj visok, in sicer je ocena 2,5 od 3. Za popoln rezultat
manjka definiranje aktivnosti za dvanajst mesecev najprej, ne le za tekoce koledarsko leto.

3.2.2.5 Porocanje
V kategoriji poro€anja se ocenjujejo:

e Osnovna stopnja:
— kljucni kazalniki uspesnosti doloceni,
— mesecno spremljanje kazalnikov uspesnosti,
spremljanje in odgovornost je popisana v procesni dokumentaciji,
— doloceni cilji za vse kazalnike;
¢ Napredna stopnja:
— preverjanje odstopanj med dejanskimi rezultati in cilji ter obstoj aktivnosti za
razreSevanje odstopanj,

— obstoj kazalnikov uspesnosti, ki se spremljajo tedensko;
e Visoka stopnja:
— avtomati¢no izracunavanje klju¢nih kazalnikov uspesnosti,
— aktivna uporaba table kazalnikov,
— glavni kazalniki so del individualnih dogovorov o uspesnosti.
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Ocena 0,75 od 3 je slaba predvsem, ker spremljanje in odgovornost kazalnikov uspesnosti
ni jasno popisana v procesni dokumentaciji. Poleg tega v vprasalniku ni jasno doloceno,
katere kazalnike je treba spremljati. Manjkajo tudi tedenski kazalniki uspesnosti in bolj
aktivna uporaba table kazalnikov.

Skupna ocena vzvodov procesa operativne nabave je 48 %, 18 odstotnih tock pod
kratkoro¢nim ciljem. Menim, da se kratkoroc¢ni cilj lahko doseze v dokaj kratkem casu.
Aktivnosti za izboljSave in ¢asovni plan bom predstavila v poglavju 3.3.

3.2.3 Rezultat ocenjevanja operativnih nabavnih procesov

Operativne nabavne procese smo pri ocenjevanju zdruzili v naslednje kategorije:

e proces in dokumentacija,

e vnasanje narocil,

e uporaba sistema planiranja materialnih potreb,
e spremljanje odprtih narocil,

e Casovno determiniranje nabavnih naro¢il.
3.2.3.1 Proces in dokumentacija
Ocenjevanje zrelosti procesa in dokumentacije sestavljajo:

e Osnovna stopnja:
— obstoj formalne dokumentacije ter diagrama poteka,
— dogovorjene vloge in odgovornosti v procesu;
¢ Napredna stopnja vo:
— standardizirana dokumentacija znotraj poslovne enote,
— skladnost procesne dokumentacije s korporacijsko in standardom kakovosti ISO TS
16494,
e Visoka stopnja:
— posodabljanje procesa vsaj na dve leti.

Ocena zrelosti je na visoki stopnji, saj dosega najvisje mozno $tevilo tock, to je 3 od 3.
3.2.3.2 Vnos narocil
Ocenjevanje vnosa narocil zajema:

e Osnovna stopnja:

— vsanarocila se spremljajo v informacijskem sistemu,
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— avtomaticno posiljanje narocil dobaviteljem;
e Napredna stopnja:

— vzpostavljena elektronska izmenjava podatkov z 20 % dobaviteljev;
e Visoka stopnja:

— elektronska izmenjava podatkov vzpostavljena z 90 % dobaviteljev.

Pri vnosu naro€il je podjetje na osnovni stopnji zrelosti zaradi premajhnega deleza
dobaviteljev, s katerimi je vzpostavljen elektronski sistem narocanja.

3.2.3.3 Uporaba sistema planiranja materialnih potreb
Sistem planiranja materialnih potreb se ocenjuje po kriterijih:

e Osnovna stopnja:
— kreiranje narocil glede na izra¢un sistema planiranja materialnih potreb,
— dnevna posodobitev planiranja materialnih potreb,
— uporaba zdruzevanja potreb med eno in drugo dobavo,
— obstoj pravil za preverjanje sporo¢il planiranja materialnih potreb;
e Napredna stopnja:
— obstoj pravil, katere planske podatke je potrebno vzdrzevati in kako pogosto,
— vsi planski parametri vzdrZzevani v informacijskem sistemu,
— upostevanje pravil glede frekvence spremljanja sporocil planiranja materialnih
potreb;
e Visoka stopnja:
— letni pregled in preracun vseh planskih parametrov,
— spremljanja Stevila sporocil planiranja materialnih potreb in obstoj analiz,
— prioritizacija sporoCil nastavljena glede na pravila, dolocena na nivoju poslovne
enote.

Sistem uporabe sistema planiranja materialnih potreb je na napredni stopnji zrelosti. Za
vi§jo stopnjo zrelosti je potrebno letno revidiranje vseh planskih parametrov, sistemati¢na
analiza sporocil sistema ter uskladitev nastavitev sistema sporocil s pravili poslovne enote.

3.2.3.4 Spremljanje odprtih narocil
Ocenjevanje spremljanja odprtih narocil zajema:

e Osnovna stopnja:
— roc¢ni vnos potrditev narocil, prejetih najkasneje v 48 urah,
— redno spremljanje nepotrjenih narocil,

— redno spremljanje zamujenih naro¢il,
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— vnos potrditev narocil skladna s standardnimi pravili;
e Napredna stopnja:
— prejem potrditev glavnih dobaviteljev preko elektronske izmenjave podatkov,
— spremljanje razlik med prejeto in zaracunano vrednost blaga,
— potrditve narocil prejete v 24 urah;
¢ Visoka stopnja:
— letni pregled in preracun vseh planskih parametrov,
— spremljanja Stevila sporocil planiranja materialnih potreb in obstoj analiz,
— prioritizacija sporoc€il nastavljena glede na pravila, dolo¢ena na nivoju poslovne
enote.

Rezultat pri spremljanju odprtih narocil je 1,5 od 3. Vi§ji rezultat bi dosegli, ¢e bi
dobavitelji narocila potrjevali v 24 urah. Vecina dobaviteljev narocila namre¢ potrdi v 48
urah. K popolnemu rezultatu bi pripomogla avtomatizacija opomnikov nepotrjenih in
zamujenih naro¢il, kar bi deloma razbremenilo delo operativnih nabavnikov.

3.2.3.5 Casovno determiniranje nabavnih naro¢il
Pri Casovnem determiniranju nabavnih naroc¢il ocenjujemo:

e Osnovna stopnja:
— vnaprej dogovorjeni dnevi dobav z uporabo planskega koledarja pri nekaj
dobaviteljih;
¢ Napredna stopnja:
— vnaprej dogovorjeni dnevi dobav z uporabo planskega koledarja pri vseh
dobaviteljih,
— posodobitev planskega koledarja vsaj enkrat letno;
¢ Visoka stopnja:
— narocila determinirana glede na obdobje zdruzevanja ter planski koledar,

— spremljanja Stevila sporocil planiranja materialnih potreb in obstoj analiz.

V kategoriji Casovnega determiniranja nabavnih narocil podjetje dosega visoko stopnji
zrelosti, saj izpolnjuje vse kriterije.

Celotna skupna ocena zrelosti operativnih nabavnih procesov je 70 %, kar pomeni, da
dosega kratkorocen cilj. To pa ne pomeni, da za te procese ni potrebnih kratkoroc¢nih

izboljSav.

Po pogledu ocen vseh treh skupin procesov, torej takticnih nabavnih procesov, vzvodov
operativne nabave ter operativnih nabavnih procesov, lahko potrdim prvo tezo, ki pravi, da
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se operativni in takti¢ni procesi ne izvajajo po nacelu najboljSe prakse. Odstopanja od
kratkoro¢nih ciljev to tezo tudi potrjujejo.

3.3 Predlogi izboljsav procesov

V nadaljevanju je predstavljen nacrt, kako posamezne procese izboljsati, da bodo dosegli
vsaj kratkoro¢ni cilj, to je 66 %. Izboljsave so predlagane tudi na podrocju, ki ze trenutno
dosega kratkoro¢ni cilj, to so operativni nabavni procesi. Prednost pri izvedbi imajo
aktivnosti, ki prispevajo k doseganju osnovne zrelosti procesov, kar je dolo¢eno v
terminskem planu izvedbe izboljSav.

3.3.1 Izboljsave takticnega planiranja nabave

Glede na odstopanja od druge in tretje stopnje zrelosti takticnih nabavnih procesov, SO
predlagane naslednje izboljsave:

e izdelava procesne dokumentacije ter diagrama poteka, skladno s korporacijskimi
standardi in standardi kakovosti,

¢ dolocitev vloge in odgovornosti v procesu,

e vzpostavitev dogovora za prisotnost takti¢nega planerja nabave za prisotnost na rednih
sestankih letnega dogovora,

e vzpostavitev spremljanja planirane in dejanske nabave po dobaviteljih,

e izdelava matrike planskih parametrov ter priprava letnega plana njihovega vzdrzevanja,

e uporaba standardnega orodja za ocenjevanje tveganj pri letni oceni tveganja
dobaviteljev,

e pregled rezultatov letnega dogovora razsiriti s pregledom nabave, plana, zalog ter
odprtih nabavnih narocil,

e priprava letnega pregleda fleksibilnosti dobaviteljev,

e priprava analize to¢nosti nabavnega plana na mese¢nem nivoju,

e priprava pregleda parametrov in njihovih vrednosti pri razvoju novih izdelkov (matrika
parametrov vnosa za strateSko nabavo).

Ocena zrelosti takticnega planiranja nabave bi se tako s sedanjih 44 % povisala za 37
odstotnih tock na 81 %.

Poleg izboljsav, ki izhajajo iz orodja za ocenjevanje zrelosti procesov, menim, da je
potrebno vpeljati Se nekatere dodatne izboljSave, ki bi dodatno pripomogla k boljsi
razpoloZzljivosti vhodnih komponent, in sicer je potrebno:

e postaviti proces in dolociti orodje za informiranje dobaviteljev o spremembah v
nabavnem planu in ga dodati v procesno dokumentacijo,
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e vzpostaviti redne sestanke z dobavitelji za pregled kazalnikov ter izbolj$av za vecjo
to¢nost dobav.

3.3.2 Izboljsave vzvodov operativnih nabavnih procesov
Za izboljSanje stanja vzvodov operativnih nabavnih procesov je potrebno:

e dopolniti procesno dokumentacijo s pregledom, katere kazalnike spremljamo, kako
pogosto in kdo je odgovoren za njihovo pripravo in spremljanje,

e pripraviti letni plan izobrazevanj in usposabljanja,

e dolociti odgovornosti za interna izobrazevanja v oddelku,

e pripraviti pregled in vsebino vseh nabavnih podatkov in njihove vsebine ter dolo¢iti
frekvenco spremljanja,

e vzpostaviti tedenske kazalnike uspesnosti in jih dodati v procesno dokumentacijo,

e letni plan projektov razsiriti na tekocih dvanajst mesecev.

Trenutna ocena zrelosti, ki znasa 48 %, bi se ob izvedbi teh izboljSav izboljSala za 23
odstotnih tock na 71 %.

3.3.3 Izboljsave operativnih nabavnih procesov
Zrelost operativnih nabavnih procesov bi izboljsali z:

e vzpostavitvijo elektronske izmenjave podatkov s tremi najvecjimi dobavitelji, ki je Se
nimajo,

e vecdjim delezem potrditev, prejetih v 24 urah,

e nastavitvijo avtomati¢nega posiljanja opomnikov za nepotrjene in zamujene dobave
dobaviteljem.

Nastete aktivnosti bi rezultat operativnih nabavnih procesov dvignilo za 17 odstotnih tock,
iz sedanjih 70 % na 87 %.

3.34 Terminski plan izboljSav takticnega planiranja nabave in operativnih
nabavnih procesov

Terminski plan izboljSav je prikazan na Sliki 23, str. 57. Ker gre za kratkoro¢ni plan, je
vecina aktivnosti planirana za zakljucek do konca tretjega Cetrtletja.

Za dolgotrajnejSe projekte, ki zahtevajo tudi podporo s strani informatike, je planiran
terminski plan do konca leta. Vse planirane aktivnosti bodo tudi dodane v ze obstojeci plan
aktivnosti, ki obstaja v oddelku interne oskrbne verige. Slika 23 prikazuje samo aktivnosti
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in terminski plan za drugo in tretje Cetrtletje. Celoten terminski plan je priloZzen v poglavju
prilog.

Aktivnosti so smiselno zdruzene po skupinah, in sicer so te skupine dokumentacija,
izobrazevanje, podatki, spremljanje uspesnosti in IT, Kkjer je potrebno sodelovanje oddelka
informatike. Planirane aktivnosti so oznacene sivo, Ze zakljucene aktivnosti in tiste, ki
potekajo v skladu s planom, so oznacene zeleno, zamujene aktivnosti glede na terminski
plan pa bi bile oznacene rdece.

V terminskem planu je doloc¢eno tudi, v katerem oddelku znotraj interne dobavne verige se
bo posamezna aktivnost izvajala ter kdo je za njeno izvedbo odgovoren. Spremljanje plana

izvedbe se bo izvajalo mesecno v okviru rednega spremljanja aktivnosti v oddelku.

Slika 23: Terminski plan izvedbe aktivnosti izboljsav

Manager Petra JaneZi¢ TIP PLAN - 2016/2017
2016 Q2 | 2016 Q3
4(5(6]|7[8]9

Skupina Aktivnosti Oddelek | Odgovoren

Izdelava procesne dokumentacije in diagrama poteka z vsemi nalogami (tedenskimi,

e - ) Analitika MST
mese¢nimi) ter vlogami in odgovornostmi

Dokumentacija Postaviti proces in dolo¢iti orodje za informiranje dobaviteljev o spremembah v nabavnem
planu in ga dodati v procesno dokumentacijo;
V procesno dokumentacijo opertivne nabave dodati, katere kazalnike spremljamo, kako | Operativna

Analitika MST

R . . . . i APO
pogosto in kdo je odgovoren za njihovo pripravo in spremljanje nabava
Pripraviti letni plan izobraZevanj in usposabljanja Vodja PJA
IzobraZevanje
Dolo¢iti odgovornosti za interna izobrazevanja v oddelku Vodja PJA
Izdelati matriko planskih parametrov ter pripraviti letni plan njihovega vzdrzevanja Analitika MST
Podatki Pripraviti pregled parametrov in njihovih vrednosti pri razvoju novih izdelkov (matrika Analitika MST

parametrov vnosa za strateSko nabavo)

Pripraviti pregled in vsebino vseh nabavnih podatkov in njihove vsebine ter dolociti
frekvenco spremljanja

Dogovoriti se za prisotnost taktiénega planerja nabave za prisotnost na rednih sestankih

Analitika MST

Vodja PJA
letnega dogovora !
Vzpostaviti spremljanje planirane in dejanske nabave po dobaviteljin Analitika MST
Za letno oceno tveganja dobaviteljev uporabiti standardno orodje za ocenjevanje tveganj | Analitika MST

Dodati pregled nabave, plana, zalog ter odprtih nabavnih narocil za namen sestankov Analitika MST

letnega dogovora
Spremljanje Pripraviti letni pregled fleksibilnosti dobaviteljev Analitika MST
uspesnosti Pripraviti analizo tonosti nabavnega plana na mese¢nem nivoju Analitika MST
Vzpostaviti redne sestanke z dobavitelji za pregled kazalnikov ter izbolj$av za ve¢jo Operativna APO
to¢nost dobav nabava
'Vzpostaviti tedenske kazalnike, uspesnosti in jih dodati v procesno dokumentacijo Oﬁzga:vl\;na APO
Dodati kazalnik spremljanja uspesnosti: potrjevanje nabavnih naro€il v 24 urah Og:tr)z’[vl\;na APO
Letni plan projektov razsiriti na teko¢ih dvanajst mesecev Vodja PJA I
Vzpostaviti elektronsko izmenjavo podatkov s tremi najvecjimi dobavitelji, ki je $e nimajo Opekr)atwna APO
IT - s o ranave
Nastaviti avtomati¢no posiljanje opomnikov za nepotrjene in zamujene dobave Operativna APO
dobaviteliem nabava

57



3.4 Predlog izboljSav internega orodja za ocenjevanje zrelosti procesov

Ocenjevanje procesov s pomocjo orodja ocenjujem kot zelo koristno, saj na enostaven in
strukturiran na¢in omogoca odkrivanje pomanjkljivosti v procesih. Ker pa smo pri samem
ocenjevanju naleteli tudi na doloCena vprasanja ali nejasnosti, sem te zdruzila v predloge
za izboljSave. Namen predlogov je pomoc pri nadgradnji in izboljSavah samega orodja.

Predlogi izboljsav orodja so sledeci:

o Spremljanje kazalnikov uspeSnosti se pojavi tako pri takticnem planiranju kot pri
operativnih procesih. Kriterije, vezane na klju¢ne kazalnike uspeSnosti je potrebno
bodisi zdruziti ali pa pri vsakem navesti to¢no dolo¢ene kazalnike, ki jih je potrebno
spremljati;

e Za doseganje doloCene ravni zrelosti bi bilo smiselno tudi ovrednotiti, kakSen mora biti
minimalen doseZen rezultat navedenih kazalnikov;

e 'V kategoriji organizacija pri vzvodih operativnih nabavnih procesov je za kriterij za
visoko stopnjo doloceno, da je organizacija del globalne organizacije. Menim, da je ta
Kriterij v tem primeru nepotreben, saj organizacija v podjetju sama na to ne more
vplivati;

o Pri kategoriji logisticnih dogovorov z dobavitelji bi bilo smiselno dodati tudi kriterij,
povezan z dogovorjenimi dobavnimi roki, prav tako bi moral biti postavljen cilj, s
koliko dobavitelji naj ima organizacija sklenjene logisti¢ne dogovore;

e Dodati bi bilo potrebno kriterij kako in s katerim orodjem se obves¢a dobavitelje o
spremembah v nabavnem planu ter frekvenco obvescanja.

4. ORODJA ZA SPREMLJANJE RAZPOLOZLJIVOSTI
KOMPONENT

V tem poglavju je predstavljen nac¢in planiranja proizvodnje in preverjanja razpolozljivosti
komponent, ki ga uporablja podjetje. Predstavljena so tudi orodja, ki so na voljo nabavi, da
preverja ali so dobavni roki odprtih nabavnih narocil ustrezni glede na planirane materialne
potrebe. Glede na trenutno in Zeleno stanje so v nadaljevanju podani tudi predlogi za
izboljSave.

4.1 Pregled obstojecih orodij
Tako kot veliko drugih proizvodnih podjetij, ki imajo zapleteno sestavo kosovnic in veliko
Stevilo razli¢nih kon¢nih izdelkov, tudi obravnavano podjetje uporablja ERP sistem (angl.

Enterprise Resource Planning) in znotraj njega planiranje materialnih potreb (angl.
Material Requirements Planning). RacunalniS§ko podprt planski in nadzorni sistem
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podjetjem omogoca, da na dokaj enostaven nacin upravlja s potrebami in se prilagaja
nepredvidljivemu povprasevanju (Schroeder, 2003, str. 349).

ERP sistem, ki ga podjetje uporablja pri poslovanju, je SAP. Celotna oskrbna veriga
planira na podlagi omenjenega ERP sistema, ki podpira ¢lene v verigi pri odlocitvah kaj,
kdaj in koliko kupiti ali proizvesti. Na podlagi prodajnega plana v distribucijskem centru in
dejanskih naro¢il ter viSine zaloge, se preracunajo materialne potrebe do proizvodnih enot.
ERP sistem nato v proizvodnih enotah prav tako preracuna potrebe koncnih izdelkov,
polizdelkov ter nabavnih komponent. Glede na planske parametre in viSino zaloge, ERP
izraGuna in Kreira zahtevke za nabavo, ki jih operativni nabavniki pretvorijo v nabavna
narocila dobaviteljem.

Podjetje ERP sistem uporablja tudi za planiranje proizvodnih kapacitet. Ker uporablja
koncept dnevnega planiranja, nima vnaprej fiksnega proizvodnega plana, temvel je
dejanska proizvodnja odvisna od kupcevih narocil. Zaradi razkoraka med planiranimi in
dejanskimi narocili in posledicno planirano in dejansko proizvodnjo se razlikuje tudi
planirana in dejanska poraba komponent. To pomeni, da se spreminjajo tudi potrebe, kdaj
bi morali biti nabavljene komponente dobavljene. Ce dobavitelji niso dovolj fleksibilni in
nabavne komponente niso dobavljene takrat, ko jih podjetje potrebuje, to ne more izpolniti
vseh kupéevih naro¢il v dogovorjenem 5-dnevnem dobavnem roku.

4.1.1 Sistem opozoril

Vsako no¢ se v podjetju preraunajo celotne materialne potrebe, kar pomeni, da ima
nabava zjutraj vedno osveZeno informacijo glede potreb vhodnih komponent. Dnevni
preracun materialnih potreb je pomemben zaradi dnevnega planiranja proizvodnje in
koncepta 5-dnevnega dobavnega roka. Jasna slika materialnih potreb je predpogoj, da
sistem lahko nemoteno deluje. Ko se materialne potrebe preracunajo, se na obstojecih
naroCilih pojavijo tako imenovana opozorila, ki planerjem in nabavnikom dajejo
informacijo, katere komponente je potrebno narediti prej kot planirano v primeru da gre za
proizvodnjo polizdelkov ter katere nabavne komponente morajo dobavitelji dobaviti
predCasno ali pa jih dobaviti kasneje.

Pregledovanje planskih opozoril je ena glavnih dnevnih aktivnosti, ki jo mora izvajati
operativni nabavnik v podjetju. Na osnovi teh opozoril se mora ustrezno odlociti in te
informacije in zahteve sporociti dobavitelju. Obstaja ve¢ razlicnih opozoril, ki so zdruzena
v skupine. Nekatere skupine so bolj informativne narave, spet druge zahtevajo izvedbo
dolocenih aktivnosti. Pravila, katera opozorila preverjati in kako ob njih tudi ukrepati, so v
podjetju dolocena in odgovornost nabavnika je, da ta pravila uposSteva in izvaja potrebne
ukrepe.
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Zaradi nacina planiranja proizvodnje in nihanj v planu, je opozoril vedno veliko, njihov
pregled pa tudi ¢asovno potraten. Prav tako operativni nabavnik ni vedno uspeSen pri
usklajevanju z dobaviteljem glede sprememb dobavnega roka. Ce podjetje komponente
potrebuje prej in se dobavitelj temu ne prilagodi, bo slej ko prej prislo do tezav z
razpolozljivostjo komponent za proizvodnjo.

Opozorila, ki jih operativni nabavnik redno preverja, so:

e Planiraj proces glede na dejanske potrebe
Opozorilo pomeni, da plansko narocilo oziroma zahtevek za nabavo opozarja, da bo
nabavna komponenta potrebna za proizvodnjo hitreje, kot je dobavni rok dobavitelja.
To se zgodi, kadar narocila kupcev presegajo planirano prodajo in pri dobaviteljih Se
ni odprtih dovolj nabavnih narocil, da bi pokrili vsa narocila kupcev, varnostno zalogo
in planirano porabo komponent. Operativni nabavnik mora narocilo takoj poslati
dobavitelju ter ga obvestiti, da bo komponento moral dobaviti pred dogovorjenim
rokom glede na dejanske potrebe proizvodnje;

e Dobavi prej
Opozorilo je podobno kot prejSnje, le da se to pojavi na ze odprtih narocilih.
Operativni nabavnik mora od dobavitelja torej zahtevati pred¢asno dobavo
komponent;

e Zaloga je padla pod varnostno zalogo
Opozorilo se pojavi v kombinaciji z opozorilom o planiranju glede na dejanske
potrebe ali predCasni dobavi. S tem operativni nabavnik tudi hitro dobi informacijo za
lazje odlo¢anje in postavljanje prioritet;

e Prestavi narocilo v prihodnost
S tem opozorilom nabavnik dobi informacijo, da je dejanska poraba nabavnih
komponent manjSa od planirane in da naj dobavitelj odprto narocilo dobavi kasneje
kot sprva planirano. Pri teh opozorilih mora nabavnik tudi oceniti, kdaj naj ukrepa, saj
v dolo¢enih primerih to ni smiselno. Na primer, ¢e plansko opozorilo zahteva dobavo
le nekaj dni kasneje od prvotno Zelene in gre za komponento z visoko porabo, se
navadno ne ukrepa. V primeru, da gre za komponento, ki jo redko uporabljamo in jo
dobavo potrebno prestaviti dlje v prihodnost, se to tudi izvede. Z upravljanjem teh
sporoCil operativni nabavnik skrbi, da se zaloga komponent ne povecuje po
nepotrebnem;

e  Zbrisi narocilo
Narocila, ki jih je potrebno zbrisati, mora operativni nabavnik takoj stornirati pri
dobavitelju. S tem preprecujemo kopicenje zalog, ki jih ne potrebujemo.

4.1.2 Komunikacija med planerjem proizvodnje in operativnim nabavnikom

Obstojeci nacin planiranja proizvodnje med planerjem proizvodnje in operativnim

nabavnikom zahteva sprotno in ucinkovito komunikacijo. V primeru, da planer
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proizvodnje pri preverjanju razpolozljivosti materiala ugotovi, da katere od komponent ni
razpolozljive dovolj, da bi zadostilo potrebam kupca, mora nemudoma obvestiti
operativnega nabavnika. Ta mora prav tako takoj obvestiti dobavitelja o ¢imprej$nji dobavi
komponente ne glede na dogovorjeni dobavni rok. Ker razpolozljivost komponent ni
popolna, je narocilo kupca v vsakem primeru zamujeno, ne glede na to, kako uspesen je
operativni nabavnik pri pred¢asni dobavi komponente. Hitreje kot lahko dobavitelj dobavi
komponento, manj je kupcevo narocilo zamujeno.

Nerazpolozljivost komponent je, kot Ze omenjeno v poglavju 2.6, posledica zamud
dobaviteljev ali pa ve¢jega obsega proizvodnje oziroma prodaje od planiranega. Slednje se
zgodi, ko v enem dnevu obseg naro¢il na nekem izdelku ali sklopu izdelkov presega neko
povprec¢no raven naroCil. Za namen odstopanj od plana, je v podjetju vzpostavljena
varnostna zaloga na komponentah. Ce je v nekem trenutku obseg naroé¢il oziroma potreb
vecje od predvidenih odstopanj, ki jih pokriva varnostna zaloga, se takoj pojavi tezava z
nerazpolozljivostjo komponent.

Operativni nabavnik mora takoj, ko dobi povratne informacije od dobavitelja, te
informacije ustrezno prilagoditi v informacijskem sistemu in o tem obvestiti planerja
proizvodnje. Ta mora temu ustrezno prilagoditi tudi proizvodnji skladno s tem potrditi
kupcevo narocilo. Oba mora prestaviti v prihodnost glede na manjkajo€o komponento z
najdalj$im potrjenim rokom dobave. S tem ko planer proizvodni nalog prestavi v
prihodnost, rezervira tudi vse ostale komponente, potrebne za izdelavo naro¢enega izdelka.

4.1.3 Spremljanje nepotrjenih narocil

Dobavitelji morajo v 24 urah od prejema narocila, poslati potrditev narocila. Potrditve
mora operativni nabavnik nemudoma vnesti v sistem. Z nekaterimi dobavitelji ima podjetje
vzpostavljeno elektronsko izmenjavo podatkov in se potrditve vnesejo avtomaticno preko
elektronske izmenjave, za ostale je potreben rocen vnos na podlagi doloCenih pravil
potrjevanja.

Na podlagi potrjenih nabavnih naro¢il planer proizvodnje lahko dolo¢i, kdaj bo imel na
voljo vhodne komponente, v primeru, da v trenutku, ko potrjuje kupcevo narocilo, nima na
voljo dovolj vhodnih komponent. Predpogoj, da lahko potrdi kupcevo narocCilo oziroma
planira proizvodnjo, so potrjena nabavna narocila.

V primeru, da dobavitelj potrditve narocila ne poslje v dogovorjenem roku, mu mora
operativni nabavnik poslati opomnik. Za to ima na voljo orodje, ki dobavitelju poslje
opozorilo v obliki dokumenta, kjer je navedeno, katero nabavno narocilo ni potrjeno. V
primeru, da narocilo ni potrjeno ve¢ dni, je lahko prvi znak, da ima dobavitelj] mogoce
tezave z dobavljivostjo in se ne bo mogel drzati dogovorjenega dobavnega roka.
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4.1.4 Spremljanje narocil s kasnejSimi potrditvami

Kot receno, je dnevna naloga operativnega nabavnika vnos potrditev naroCil od
dobaviteljev. Ta mora biti natancna in odrazati datum dobave v podjetje. V primeru, da
dobavitelj potrdi dobavo kasneje kot je dogovorjen dobavni rok, je to za operativhega
nabavnika prvi znak, da lahko pride do tezav z razpolozljivostjo komponent. Zato je
njegova dolznost, da razisS¢e vzroke za kasnejSe potrditve in po potrebi problem izpostavi
na drugih nivojih organizacije.

V primeru elektronske izmenjave podatkov z dobavitelji, Kjer se potrditve narocil vnesejo
avtomaticno, je vgrajen sistem opozoril, tako da operativni nabavnik dobi informacijo o
kakr$ni koli razliki med zahtevanimi in potrjenimi dobavnimi roki, koli¢inami ali cenami,
preden se te informacije zapiSejo na nabavno narocilo.

4.1.5 Spremljanje zamujenih narocil

Potrjevanje nabavnih narocil so ena izmed osnovnih zahtev, ki jith morajo dobavitelji
upostevati. Ker na podlagi te potrditve proizvodni planer potrdi kupcevo narocilo, je zato
zelo pomembno, da so potrditve naroCil od dobaviteljev tocne. Dnevna naloga
operativnega nabavnika je tudi, da preverja zamujena naroCila glede na potrjen datum
dobave in v primeru zamude od dobavitelja nemudoma zahteva informacijo o dobavi ter
ustrezno prilagodi nabavno narodilo. Ce tega ne bi storil, bi proizvodni planer imel
napacno informacijo o razpoloZljivosti materialov.

Podobno kot za nepotrjena naroc€ila, ima operativni nabavnik na voljo orodje, ki omogoca
posiljanje zamujenih naroc¢il dobavitelju v obliki posebnega dokumenta. Naloga
operativnega nabavnika je, da dobavitelja opozori na zamujeno dobavo in nemudoma
zahteva novo potrditev narocila in ¢imprej$njo dobavo.

Ze zamujena narodila imajo lahko velik vpliv na razpoloZljivost izdelkov kupcem, $e
posebno kadar dobavitelj ze zamujenih komponent ne dobavi v kratkem ¢asu. Cas zamude
se lahko dodatno podaljsa v primeru dobaviteljev, ki so geografsko zelo oddaljeni od
podjetja in transportni Cas predstavlja velik del celotnega dobavnega roka. Zato je
pomembno, da operativna nabava spremlja tudi ali so dobavitelji pravo¢asno poslali blago
1z svoje tovarne ali skladisca.

4.1.6 Spremljanje zalog pri dobaviteljih

Z nekaterimi dobavitelji ima podjetje sklenjene logisticne dogovore, kjer je dogovorjena

tudi zaloga, ki jo morajo dobavitelji drzati pri sebi. ViSina zaloge je omejena na minimalno

in maksimalno. Minimalna zaloga je zaloga, ki jo mora dobavitelj vedno drzati pri sebi in

se ne sme porabljati za redna narocCila. Ta zaloga je neka rezerva, s katero dobavitelj
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reagira na nepricakovane potrebe kupca. Maksimalna zaloga pa je tista zaloga, do katere je
podjetje obvezano za odkup zaloge pri dobavitelju v primeru sprememb na izdelkih ali
ukinitvi dolo¢enih proizvodnih programov.

Spremljanje viSine zaloge pri dobaviteljih poteka dvakrat mese¢no. Dobavitelji so dolzni
porocati natan¢no visino zaloge na komponentah, ki so doloCene v logisticnem dogovoru.
Podjetje tako lahko spremlja ali se dobavitelji drzijo dogovorov ter kje se lahko pricakuje
morebitne tezave z dobavljivostjo komponent. V primeru, ko dobavitelj ne drzi minimalno
doloCene zaloge, je dolzen podati razlog ter sporociti terminski nacrt, kdaj bo zaloga
vzpostavljena na dogovorjeni ravni.

Tabela 6: Porocanje zaloge dobaviteljev po tednih (v %)

Dobavitelj Popolnjenost zalog v % | Popolnjenost zalog v % | Popolnjenost zalog v %
Teden 16 Teden 18 Teden 20

Dobavitelj 1 Ni porocal 50 50
Dobavitelj 2 Ni porocal Ni porocal 59
Dobavitelj 3 72 66 68
Dobavitelj 4 70 75 70
Dobavitelj 5 Ni porocal 71 71
Dobavitelj 6 60 65 72
Dobavitelj 7 74 85 74
Dobavitelj 8 Ni porocal Ni porocal 79
Dobavitelj 9 Ni porocal 93 83
Dobavitelj 10 85 91 85
Dobavitelj 11 86 86 86
Dobavitelj 12 89 Ni porocal 89
Dobavitelj 13 92 92 92
Dobavitelj 14 97 93 93
Dobavitelj 15 88 83 93
Dobavitelj 16 80 90 95
Dobavitelj 17 94 95 96
Dobavitelj 18 97 97 97
Dobavitelj 19 89 100 98
Dobavitelj 20 96 97 98
Dobavitelj 21 100 100 100
Dobavitelj 22 99 99 100
Dobavitelj 23 Ni porocal Ni porocal 100
Dobavitelj 24 97 100 100
Dobavitelj 25 40 80 100
Dobavitelj 26 87 96 Ni porocal
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Pregled zalog, kot je predstavljen v Tabeli 7, str. 63, predstavlja delez komponent, na
katerih posamezen dobavitelj dosega viSino dogovorjene minimalne zaloge. Ker pregled
zajema tudi pretekle rezultate, lahko med drugim spremljamo tudi trend popolnjenosti
zalog pri dobaviteljih ter ali dobavitelji redno porocajo nivo zalog.

Stanje zalog pri dobaviteljih se pridobiva tako, da se dobaviteljem v naprej pripravi
predlogo, v kateri morajo porocati visino zaloge v kosih na komponentah, na katerih je bila
zaloga dogovorjena v logisticnem sporazumu. Dobavitelji posljejo izpolnjeno predlogo
operativnemu nabavniku. Podatki vseh dobaviteljev se nato zberejo in zdruzijo v enotnemu
pregledu, ki omogoca skupni pregled nad stanjem zalog. Tovrstni naCin spremljanja je
rocen in zahteva kar nekaj interakcij med podjetjem in dobavitelji, preden se zbere vse
zahtevane informacije.

4.2 Analiza trenutnega stanja

Da bi razumeli dejanske potrebe tako planerjev proizvodnje kot operativnih nabavnikov, se
je naredil interni pregled orodij, Kjer je bilo popisano trenutno in Zeleno stanje ter izdelan
nacin, kako bi lahko Zeleno stanje vzpostavili.

Ugotovljeno je bilo, da je sistem opozoril materialih potreb glavno orodje, ki ga ima
operativna nabava na voljo za preprecevanje nerazpolozljivosti komponent. Trenutni na¢in
dela pa ima eno pomanjkljivost. VV primeru, da planer proizvodnje pri preverjanju
razpoloZljivosti komponent ugotovi, da dolo¢ena komponenta ni na zalogi in da je dobava
materiala Sele kasneje v prihodnosti, mora v prihodnost kreirati tudi delovni nalog in s tem
rezervirati vse komponente. Hkrati potekajo tudi aktivnosti za izboljSanje dobavnega roka
manjkajo¢e komponente. Operativna nabava pa, ker je proizvodni nalog premaknjen v
prihodnosti, preko opozoril ne dobi informacije, da so tudi vse ostale komponente potrebne
prej. V teh primerih mora operativni nabavnik posebej spremljati narocila, ki so lahko sicer
brez opozoril ali pa imajo celo opozorilo, da je potrebno prestaviti narocila v prihodnost.
Zato je pomembno, da pri preverjanju sporo€il nabava tudi preveri ali je v prihodnost
kreirana tudi kaksna rezervacija komponent, saj je to znak, da se bo potreba po nabavni
komponenti pojavila takoj, ko bo na voljo komponenta, zaradi katere je planer moral
prestaviti narocilo v prihodnost.

Enkrat tedensko planerji proizvodnje pregledajo vsa odprta narocila kupcev in tudi
razpoloZljivost vhodnih komponent ter pripravijo pregled vseh manjkajo¢ih nabavnih
komponent. Te so za operativno nabavo prva prioriteta pri zagotavljanju pred¢asnih dobav.
Vendar pa preverjanje komponent na ta nacin enkrat tedensko ni dovolj, prav tako pa ta
pregled ne reSuje morebitnih tezav v prihodnosti ampak Ze obstojece tezave z
nerazpolozljivostjo.
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Preverjali smo tudi obstojeco komunikacijo med proizvodnimi planerji in operativnimi
nabavniki. Za vse komponente, ki jih primanjkuje za Ze obstojeCa narocila, poteka
komunikacija preko elektronske poste ali ustno. Podobno kot pri tedenskem preverjanju, se
tu osredotocajo na Ze obstojece tezave z nerazpolozljivostjo komponent.

Spremljanje zamujenih narocil in narocil, ki so potrjene z daljSim dobavnim rokom kot
dogovorjeno, sta med ze obstojecimi orodji, tista, s katerima operativni nabavnik lahko
prepreci nerazpolozljivost komponent v prihodnje. Ne zajema pa nihanj oziroma odstopanj
med planiranimi in dejanskimi potrebami vhodnih komponent.

Spremljanje zalog pri dobaviteljih se ne odvija dovolj hitro, saj je dolo¢ene dobavitelje
potrebno veckrat opomniti na porocanje, medtem ko so nekateri dobavitelji porocanje ze
osvojili in sprejeli kot del rednega procesa. Prav tako je celoten potek pridobivanja
informacij in zdruZevanja vseh podatkov precej rocen, kar zahteva doloceno investicijo
Casa s strani operativnih nabavnikov. Bolj avtomaticen proces ali moznost vpogleda v
stanje zalog pri dobaviteljih bi olajSala in pohitrila proces spremljanja zalog pri
dobaviteljih.

Upostevajo¢, da se vse glavne operativne procese izvaja v ERP sistemu, bi lahko te
podatke Se bolj ucinkovito izkoristili, ¢e bi zdruzili podatke o trenutnih materialnih
potrebah in bodo¢ih dobavah komponent ter tako prikazali, kje lahko v bodoce
pri¢akujemo tezave z dobavljivostjo.

Pregled vseh obstojecih orodij z vsemi prednostmi in pomanjkljivostmi SO strnjeni v
naslednjih zakljuckih:

o Sistem opozoril je potrebno $e naprej uporabljati kot glavno orodje za prepreevanje
nerazpolozljivosti vhodnih komponent. Potrebna je dodatne previdnost in natan¢nost
pri opozorilih in se ustrezno odlocati glede na celovit sklop informacij. Operativni
nabavniki morajo dobro poznati naCin izraCunavanja materialnih potreb, prav tako vse
glavne planske parametre, da se lahko ustrezno odlocajo;

e Orodje za spremljanje nepotrjenih in zamujenih naro¢il naj se Se naprej uporablja na
enak nacin. Kjer ima smisel, naj se avtomatizira poSiljanje opomnikov dobaviteljem.

o Komunikacija med operativnimi nabavniki in proizvodnimi planerji mora ostati na
enaki ravni kot je sedaj;

e Spremljanje zalog pri dobaviteljih se mora nadaljevati. Potrebno je raziskati tudi
moznosti bolj avtomati¢ne izmenjave informacij glede zalog in elektronskega vpogleda
do stanja zalog pri dobaviteljih, saj zbiranje informacij po trenutnem postopku ne
poteka dovolj hitro;

e Tedenski pregled razpolozljivosti komponent ni ustrezen. Potreben je celovit pregled,
veckrat tedensko, saj se situacija glede narocil in potreb stalno spreminja. Tedenski

pregled razpoloZljivosti je potrebno povecati na dvakrat tedensko, prav tako pa je treba
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vpeljati orodje, ki bo poleg trenutne nerazpolozljivosti vsebovala tudi vizualni pregled,
na katerih skupinah izdelkov ter na katerth komponentah so mozne tezave z
nerazpolozljivostjo v prihodnosti.

Mojo drugo tezo, da ima nabava dovolj razpolozljivih orodij za vnaprejSnje zaznavanje
morebitnih tezav z razpolozljivostjo vhodnih komponent, lahko delno potrdim. Nabava ima
sicer na voljo kar nekaj orodij, ki jih ze uporablja pri svojem delu in ki pomagajo pri
odkrivanju in prepre¢evanju potencialnih tezav. Predvsem lahko re¢emo, da ima na voljo
dovolj podatkov, ki pa niso na voljo v nekem celovitem pregledu. S predlaganim orodjem
pa dobi ravno ta celovit pregled.

4.3 Pregled trenutne in bodoce nerazpoloZzljivosti komponent

Kot sem omenila v prejSnjem poglavju, operativnha nabava poleg obstojecih orodij
potrebuje bolj vizualen pregled nad morebitnimi bodo¢imi tezavami z razpoloZzljivostjo
komponent. Obstojec¢a orodja sicer ze sedaj omogoc¢ajo ugotavljanje predvidenih tezav,
vendar pa ne dajejo celovitega pregleda, na razpoloZzljivost katerih izdelkov oziroma
skupin izdelkov ali proizvodnih linij lahko vpliva slaba razpolozljivost posameznih
vhodnih komponent.

Pregled bodoce razpolozljivosti vhodnih komponent je bil narejen po sledecih korakih:

1. Priprava seznama konc¢nih izdelkov po proizvodnih linijah in pripadajo¢ih vhodnih

komponent, na podlagi kosovnih konénih izdelkov;

Pregled trenutnih in planiranih potreb porabe vhodnih komponent;

Pregled trenutne zaloge vhodnih komponent;

Pregled planiranih dobav vhodnih komponent;

Izracun razlike med planirano zalogo ter planirano porabo po dnevih za en mesec

vnaprej;

6. Vizualna oznaka na vhodnih komponentah za obdobje, ko planirana zaloga pade pod
planirano porabo.

o bk N

Komponente, kjer planirana zaloga pade pod planirano porabo, so oznacene kot kriticne,
kar je takoj$nja informacija operativni nabavi, da se je z dobaviteljem potrebno dogovoriti
za predcasno dobavo. Primer takega pregleda je prikazan na Sliki 24, str. 67.

Posodobitev takega pregleda, razdeljena po glavnih proizvodnih linijah, bi bila potrebna
vsaj dvakrat tedensko. Pregled je koristen zaradi vecjega vizualnega pregleda nad
razpoloZljivostjo komponent in hkrati neposrednim vplivom na razpoloZljivost skupin
izdelkov.
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Slika 24: Primer pregleda bodoce razpolozljivosti vhodnih komponent

Material Naziv Zaloga | 16.5.2016[ 17.5.2016] 18.5.2016] 19.5.2016] 20.5.2016] 23.5.2016] 24.5.2016] 25.5.2016] 26.5.2016] 27.5.2016
189012230 1DA2077 Kroznik DN25 ASV-I 1631 1631 1523 1523 1523 2015] 1799 1799 1583 1211 1147
189012240|003L8621 Kroznik DN32 ASV-I 605 605 575 1295, 1215 1215] 1089) 1089) 1089 1083 1053]
189012250|003L8681 Kroznik DN40 ASV-I 228 228 228 468 468 468 452 372 360 316 316
189012260|003L8322 Kroznik DN15 MSV-M 1962] 866 548 548 260 224 224 224 1936 1264 1264]
189012270|003L8422 Kroznik DN20 MSV-M 998 422
189012280[003L8522 Kroznik DN25 MSV-M 1862] 610) 496 460 460 304 304 304
189012290|003L8622 Kroznik DN32 MSV-M 676 342 270 262 262 262 114 50 610
189012300]003L8682 Kroznik DN40 MSV-M 1449) 1369) 1369 1358 1310 1310) 1308 1308 1306 1308, 1308
189012310|003L8688 Kroznik DN50 MSV-I 238 238 232 232 232 232 232 192 174 165 165
189012320|003L8689 Kroznik DN50 MSV-M 82 82 76 76 76 76 76 76 76 70 70
189013020[003L8717 Cep G 1/16 21222 11486] 10640 9626 8954] 8186 7922] 7202] 6398 4740) 4292]
189013110]003L8561 Obroc MSV-1 DN15 10365) 9717 3717, 3681, 3681 3153 9137 9137 9137 8597, 7731
189013120]003L8562 Obroc MSV-1 DN20 7084 6876) 6876 6876, 6860 6860 6352 6352 6352 6320 6248
189013130|003L8563 Obroc MSV-1 DN25 3574 3574 3466, 3466, 3466, 3418 3202 3202 2986, 1474) 1410)
189013140]003L8564 Obroc MSV-1 DN32 1538] 1538 1502 1502 1502 1502 1360) 1360) 1330) 1271] 1241]
189013210| Trak USV-I DN15 5818 5170 4170 4134 7134 7134 7134 7134] 7134 4594 4576
189013220| Trak USV-I DN20 2668 2668, 2668, 2668 4668 4668 4440 4440 4440 2440 2368
189013230| Trak USV-I DN25 264] 264 264 264 1264 1216 1216 1216 1216 1216 1152
189013240| Trak USV-I DN32/40 546 546 510 510 510 510 480 480 450) 1399) 1369)
189013310[003L8353 Gumb ASV DN15 2606 2516, 2516, 2480 2480 2480 2480 2480 2480 730 730
189013410|003A1623 Nalepka varnostna fi14 rdeca 1921] 823 5942 5654 4762 4666 4410 4074 1662)
189013420|003A1624 Nalepka varnostna i18 rdeca 3503 2559) 2559 1671, 6655, 6079 5571 5203 4999 7943 7807
189013430|003A1625 Nalepka varnostna fi23,5 rdeca 2412 2196 1518 1446 4446 4086 3762 3750 3376, 4238 3774
189013440|003A1626 Nalepka varnostna i30 rdeca 3050 2986, 2630 2568 4504 4504 4190 4126 3944 3869) 3775
189013450]00320400 Nalepka varnostna fil4 modra 375 375 375 375 375 375 375 375 375 375 375
189013460|00320401 Nalepka varmnostna fil8 modra 1283 1283 1283 1283 1283 1283 1271] 1271] 1271 1271] 991
189013470|00320402 Nalepka vamostna fi23,5 modra 354 354 354 354 354 306 306 306 306 306 242
189013480]00320403 Nalepka varnostna fi30 modra 1145] 1097] 965 941 925 925 925 925 913 851 728

Naj opomnim, da predlagan pregled ne more nadomestiti Ze obstojecih rednih aktivnosti, ki
so del vsakodnevnega dela operativne nabave. Lahko sluzi le kot neko dodatno orodje, ki
pomaga tako operativnim nabavnikom kot proizvodnim planerjem, da se iz stanja
reSevanja ze obstojecih tezav preide v stanje prepreCevanja tezav v prihodnosti. Prav tako
pa se s tem pregledom hitreje sporoca vodstvu o morebitnih tezavah z razpolozljivostjo
kon¢nih izdelkov kupcem.

SKLEP

Tematika magistrskega dela se osredoto¢a na problem nerazpolozljivosti vhodnih
komponent v proizvodnem podjetju v Sloveniji, ki deluje znotraj mednarodnega koncerna
in predstavlja najve¢je proizvodno podjetje v eni izmed njegovih poslovnih enot. Kljub
dobro postavljenim procesom v oskrbni verigi in kljub visoki razpoloZljivosti izdelkov
kon¢nim kupcem, se podjetje sooca z vec¢ kot 15-odstotno nerazpoloZljivostjo konénih
izdelkov do distribucijski centrov. Kar v 46 odstotkih je nerazpoloZljivost kon¢nih
izdelkov posledica nerazpolozljivosti vhodnih komponent. Zaradi vse vi§jih ciljev glede
razpolozljivosti kon¢nim kupcem je potrebno zagotoviti, da se izboljsa tudi razpolozljivost
izdelkov iz proizvodnega podjetja.

Preko analize operativnih in takti¢nih nabavnih procesih sem Zelela ugotoviti, v koliksni
meri se ti izvajajo po nacelu najboljSe prakse ter preveriti ali imajo zaposleni v operativni
nabavi dovolj orodij, s katerimi lahko ucinkovito preverjajo in preprecujejo morebitne
tezave z razpolozljivostjo vhodnih komponent.

Takticne in operativne procese sem analizirala s pomocjo orodja za ocenjevanje zrelosti
procesov v oskrbni verigi, ki je bilo razvito znotraj podjetja. Orodje uposteva izvajanje
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procesov po nacelu najboljsih praks, ki omogocajo izvajanje koncepta 5-dnevnega
dobavnega roka iz proizvodnih enot. Z orodjem je mo¢ meriti tako stratesSke, kot takti¢ne in
operativne procese. Pri merjenju zrelosti procesov sem se osredotoCila le na takticne
nabavne in operativne procese ter vzvode operativnega nabavnega procesa.

Rezultat zrelosti procesov potrjuje mojo prvo tezo, da se tako takticno kot operativni
procesi ne izvajajo skladno z nacelom najboljSe prakse. Le eden izmed obravnavanih
procesov namre¢ dosega Kratkoroc¢en cilj, ostala dva sta dosegata slabsi rezultat. Povzetek
ocenjevanja takticnih in operativnih nabavnih procesov je strnjen v naslednjih tockah:

e Takti¢ni nabavni procesi dosegajo osnovno stopnjo zrelosti. Procesi so le v eni od
Sestih kategorij dosegli visoko stopnjo zrelosti. Skupen rezultat takticnih nabavnih
procesov znaSa 44 %, 16 odstotnih to¢k pod kratkoro¢nim ciljem, ki predstavlja
napredno stopnjo zrelosti;

e Vzvodi operativnih nabavnih procesov so prav tako na osnovni stopnji zrelosti z
rezultatom 48 %, kar je 12 odstotnih to¢k pod kratkoro¢nim ciljem, oziroma pod
napredno stopnjo zrelosti. Le dve od petih kategorij trenutno dosegata napredno
stopnjo zrelosti, vse ostale osnovno;

e Operativni nabavni procesi dosegajo napredno stopnjo zrelosti z rezultatom 70 %. Med
Sestimi kategorijami ocenjevanja dve dosegata visoko stopnjo zrelosti, dve napredno in
dve osnovno stopnjo.

Za izboljSanje zrelosti nabavnih procesov je predlagana vrsta aktivnosti, ki bi v kratkem
Casu pripomogla k izboljSanju izvajanja le-teh. Glavne skupine aktivnosti izboljSav
procesov so:

e Dokumentacija: Potrebno je izdelati dokumentacijo, kjer ta ne obstaja in dopolniti ze
obstoje¢o dokumentacijo z manjkajocimi elementi, hkrati pa postaviti manjkajoce
procese;

e Izobrazevanje: Pripraviti je potrebno strukturo plana izobrazevanj in usposabljanj
znotraj oddelka, ki bo omogocal ucinkovito rotacijo v oddelku ter dolociti odgovornosti
za 1zvajanje internih izobraZevanj;

e Podatki: Potrebno je pripraviti pregled vseh potrebnih podatkov, ki se vzdrzujejo v
informacijskem sistemu, dolociti njihovo vsebino in pravila posodabljanja;

e Spremljanje uspeSnosti: Vzpostaviti je potrebno manjkajo¢e kazalnike uspeSnosti,
dodatne preglede in analize, s katerimi lahko spremljamo uspesSnost izvajanja takti¢nih
in operativnih procesov;

e IT: Avtomatizirati doloene aktivnosti, s katerimi se bo zmanjSal obseg dela
operativnim nabavnikom in jim s tem omogocili ve¢ Casa za spremljanje dobav in
izvajanje izboljSav z dobavitelji.
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Najvecjo pozornost je potrebno posvetiti takticnim nabavnim procesom, kjer so potrebne
izboljSave tako znotraj podjetja, kot tudi navzven z bolj sistemati¢nim pristopom do
dobaviteljev in nadaljnjimi aktivnostmi vpeljave logisticnih dogovorov in skrajSevanja
dobavnih rokov. Prav tako je potrebna bolj sistemati¢éna komunikacija do dobaviteljev v
primeru sprememb nabavnega plana in morebitnih vecjih projektih, da lahko dobavitelji
pravocCasno reagirajo. S tem se povecCuje fleksibilnost in odzivnost dobaviteljev ter
operativni nabavi omogocCa bolj ucinkovito delo pri zagotavljanju razpolozljivost
komponent za proizvodnjo.

Takti¢ne in operativne nabavne procese bo potrebno ¢ez dolocen Cas spet oceniti na enak
nacin po istih kategorijah in z istimi kriteriji. Glede na predlagane aktivnosti bi morali biti
takrat procesi procesov na napredni stopnji zrelosti.

Preverjanje razpolozljivosti orodij za u€inkovito ugotavljanje trenutnih in bodocih tezav z
razpolozljivostjo vhodnih komponent je potekalo skupaj z zaposlenimi v operativni nabavi.
Po pregledu vseh obstojecih orodij in potreb operativnih nabavnikov, lahko delno potrdim
drugo tezo, ki pravi, da imajo zaposleni ze sedaj dovolj orodij za zaznavanje tezav z
razpolozljivostjo vhodnih komponent. Nabor orodij sicer obstaja, manjka pa sistemati¢en
pregled, s katerim bi lahko na hiter in enostaven nacin prisli do celotne slike glede
razpolozljivosti komponent.

Operativni nabavniki naj v okviru svojih rednih nalog Se naprej izvajajo:

o pregled sistema opozoril, Ki jih generira sistem planiranja materialnih potreb;

e posiljanje opomnikov dobaviteljem preko orodij za spremljanje nepotrjenih in
zamujenih narocil;

e komunikacijo s proizvodnimi planerji tako kot doslej;

e spremljanje zalog pri dobaviteljih dvakrat mesec¢no ter zagotavljajo boljSo odzivnost
dobaviteljev.

Za namen spremljanja razpolozljivosti vhodnih komponent v prihodnosti pa je dodatno
vpeljan pregled, ki omogoca sistematien pregled vseh vhodnih komponent po posameznih
proizvodnih linijah. S tem je dodano manjkajoce orodje za zgodnje odkrivanje in
preprecevanje teZav z razpolozljivostjo v prihodnosti.

Novo orodje ni le pomo¢ operativni nabavi pri postavljanju prioritet dobaviteljem, temvec
tudi uporabno orodje, ki omogoca hitro komunikacijo vodstvu, na katerih izdelkih lahko
pricakujemo tezave z razpolozljivostjo zaradi vhodnih komponent.

Na nerazpolozljivost kon¢nih izdelkov kupcem ne vpliva le razpoloZljivost nabavnih
komponent, temve¢ tudi drugi vzroki. Po Stevilu evidentiranih razlogov zamud se na

drugem in tretjem mestu nahajata Stevilo zaposlenih oziroma razpoloZljivost kapacitet
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operaterjev ter mehanska obdelava oziroma razpolozljivost polizdelkov, ki se izdelujejo v
podjetju. Moj predlog je, da je naslednji korak podjetja, da na enak nacin naredi oceno
zrelosti operativnega procesa planiranja proizvodnje ter takti¢nega planiranja kapacitet.
Pred tem pa bi bilo smiselno razSiriti obstojee orodje za preverjanje bodoce
razpolozljivosti vhodnih komponent tudi na preverjanje razpolozljivosti polizdelkov.

Merjenje zrelosti procesov oskrbne verige, je lahko za podjetja zelo koristen pristop, Se
posebej ko gre za kompleksne sisteme, kjer Zelimo poenoten nacin izvajanja procesov.
Predpogoj za to so jasno definirani in dokumentirani procesi, pravila in enoten nacin
merjenja kazalnikov uspe$nosti. V primeru, da orodje razvijamo samo, ta proces zahteva
tudi velik ¢asovni vlozek ter med oddel¢no sodelovanje razli¢nih strokovnjakov.

Uporaba internega orodja za ocenjevanje zrelosti procesov v oskrbni verigi znotraj
obravnavanega podjetja se je izkazala kot zelo koristno, rezultati pa potrdili v naprej
pri¢akovane rezultate. ObstojeCe orodje ocenjevanja zrelosti procesov je sicer potrebno na
dolocenih tockah popraviti in ga nadgraditi z dodatnimi kategorijami in kriteriji merjenja.
Hkrati pa je potrebno zagotoviti njegovo stalno nadgrajevanje ter prilagoditev glede na vse
bolj negotovo situacijo na globalnem trgu in vedno ve¢jimi zahtevami kupcev.
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PRILOGA 1: Rezultati ocenjevanja takticnega planiranja nabave

6. Tactical Source Planning

Maturuty Level 1 - Competency 2 - Profficiency 3 - Mastery Resuit
Formal documented procedure and process Process is regularly reviewed and improved
Process and flow exist and is followed Process is standardized across division/BU (at least every 2 years)
documentation Roles and responsibilities in the process are Documentation is aligned with TS A
clearly defined requirements
X x Safety stock is updated twice per year Planning calendar is adjusted according to
Safety stock and ABC for purchased X Planning calendar for suppliers is used and suppliers individual agreement
materials calculated once per year based on updated at least once per year
Parameters defined steps and calculation rules X Lot size is assigned according to planning
calendar
There are clear rules what are the
parameters to be used and when to update
X Supplier risk evaluated based on delivery Supplier risk assessment tool used for risk X Follow up of activities to minimize supplier
performance history and expected delivery analysis calculation risk is done monthly
issues x There is a list of agreed activities to resolve
Supplier risk evaluation|| x Supplier risk evaluated yearly as input for identified suppliers risk
and Yearly ag 1t yearly
Tactical source planner is present on Yearly Monthly preparation of input for YA follow-up:
agreement follow up meetings purchasing overview, stock&forecast, open
PO per month is done
X X Agreed stock at suppliers is included in X
SarEn Forecast split per momh for service level service level agreement Tactical source planner has full responsibility
agreements with agreements with suppliers is prepared yearly || x Forecast for pexl 12 months is sent to top for p}reparation of inputs and content for
suppliers X Main parameters as input for SLA with 50% of suppliers monthly service level agreements
suppliers are prepared (Forecast, ABC, LT, x Suppliers get monthly report on delivery x Forecast for next 12 months is sent to 90% of
MOQ, RV) performance suppliers monthly
x Monthly update of defined KPIs is done Budget files are updated weekly
Realized purchase value against budget and Yearly overview of suppliers flexibility is done
forecast monitored on supplier level Analysis of suppliers forecast accuracy is
Followi Echvities X Purchase value is monitored in budget files done on monthly ba§is .
monthly X Stock level at suppliers is collected on
X monthly basis
Budget files include also stocks and COGS
X x For disc. planning purpose overview of X Additional to overview of stock level and
Preparation of overview of in-house and liabilities with suppliers for unique materials liabilities with suppliers a MRP parameters
. " " stock at iers is done in disconti ion is prepared change proposal for disc. planning phase is
g::;gg';ﬁg)iﬁ’iiw planning, preliminary and final phase out X Infinal phase out check forecast for non done
and Project orders X Feedback about LT of RM and potential unique materigls and implement changes in
activiies critical materials for project orders is send to ABC and SS if needed Final proposal which RM should be scrapped
SC coordinator in 48 hours Proposal for MRP parameters (Planning as result of product(s) final phase out is done
calendar, Lot size, ABC and Safety stock) for
new materials is prepared as part of new NPI
Max: 18 78

44%




PRILOGA 2: Rezultati ocenjevanja vzvodov operativnih nabavnih procesov
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Maturuty Level

1 - Competency

2 - Profficiency

3 - Mastery

Result

Organization

x

x

People are executing processes according
to local rules

Organizational structure, processes&sub-
processes are defined

x Process is executed according to BU
guidelines (BU handbook exists)

Global department with local resources

Education and
training

<

<

<

<

SOP with list of monthly, weekly and daily
tasks exists

Al tasks are supported by training
documentation (including SAP instructions)

All documentation is stored in shared place
Employees have had initial training (when

they started the job) for the processes they
perform

Yearly roadmaps for employees trainings
exists

There is defined responsibility for performing
internal training for employees

SAP super user is assigned for purchase
order handling

Training documentation is aligned througout
the BU, is regulary updated and accesible to
all

Competence matrix for tasks exists and
people are evaluated in the right category

People are rotated according to the matrix
once per year

Data management &
Tools

x

X x x

Master data for purchasing process is clearly‘
defined

Master data is maintainted in SAP

Master data responsibility is defined

ABC and SS are defined and updated
according to the rules

The content of master data is mapped and
frequency of review is defined - standard

Review of standard and master data is done
and gaps are identified on a yearly basis

Continuos
improvement

<

<

<

Issues are defined and activity list exists

Ad hoc meeting are called when issues
appear
Root-cause problem solving board is used

x Road map with improvement projects is
made

x Follow-up meetings on ongoing projects are
held

X

Improvement projects for rolling one year
exist

Perspectives are input for road map planning
activities

KPI reporting

x

x

<

KPIs for performance measurement are
defined

KPIs are monitored monthly

KPImonitoring and its responsibility is part of
SOP

Targets are set for all KPIs

x Deviations from targets are checked and
action plan to act upon deviations is made

There is a list of KPlIs defined that are
monitored on weekly basis (visible on RCPS

Automatic KPI calculations are in place
KPIdasboard is actively used

Main KPIs are connected to personal
agreements

15
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PRILOGA 3: Rezultati ocenjevanja operativnih nabavnih procesov
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Maturuty Level 1 - Competency 2 - Profficiency 3 - Mastery Result
x Formal documented procedure and process || x Process is standandardized across BU x Process is continuously (every two years)
Process and flow exist and is followed x Documentation is aligned with TS reviewed and updated
documentation x Roles and responsibilities in the process are requirements
clearly defined
x All Purchase ordes are entered and followed EDVInternet used for call-offs with 20% of EDVInternet used for call-offs of material from
in SAP suppliers 90 % of suppliers
Order entry x Orders sent to suppliers automatically by
fax/femail
x Purchase orders are scheduled according to || x There are clear rules which MRP parameters MRP parameters are reviewed and updated
MRP calculation (from requisitions) must be maintained and how (Lot size, MOQ, at least once per year
X MRP is run daily Planning calendar, RV, Lead time, Gr time, The number of exceptions is monitored and
x Lot size is used to assure groupings of Sch. Margin key,....) analysed using pareto analysis and criticality
MRP requirements from one to another delivery x AllMRP parameters are maintained in SAP (e.9. ABC products)
MRP priorities are setin SAP according to
X Rules exists for checking MRP messages x Frequency of checking MRP messages is BU Controls rules (limits, traffic light)
(frequency, action, responsibilities) followed according to the rules (daily, weekly)
x Confirmations are received by supplier by e-
mail or fax and manually updated in SAP in
48 hours x Follow up on differences between GR and IR Automatic generation of report for
Purchase order follow||-* Follow-up of unconfirmed purchase orders is quanti.ties anq vall{es is performgd unx_:onfirmed purr?hase orders sent on mail
m performed (ME92F) ) Supplier confirmations are received and daily to the SUPP“e_fS
x Follow-up of delayed purchase orders is updated in SAP in 24 hours Automatic generation of report for late
performed (ME91F) purchase orders sent on mail daily to the
x Confirmations are being entered according suppliers
to standard rules
x Selected suppliers/materials have fixed x All suppliers/materials have fixed delivery x Supplier schedules are based on agreed
Supplier schedules delivery days managed by Planning celandar days ) ) o lead time and lot size
x Planning calendar is maintained at least once
per year
X There is documented returns tu supplier x Stock replenishment is organised by the Stock replenishment (if required) is
process with clear rules Operational purchaser with the supplier organised by supplier once the material is
X SOP for returns to suppliers exists with directly as soon as known rejected and communicated to the
clearly defined process steps and x There is clear informaton flow who to inform Operational purchaser
Returns management responsibilities for different types of returns in case of retums Full IT systems support to track and trace
(quality reasons, access stock,...) x There is KPIfor monitoring supplier quality retums, re-supplied items and to provide
performance
x Strategic purchaser informed of rejection
through internal process
Max: 15 10,50

70%




ivni

in operat

nja nabave i

ira

lan izboljSav taktiCnega plan

ki p

ms

Termi

PRILOGA 4

nabavnih procesov
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