UNIVERZA V LJUBLJANI

EKONOMSKA FAKULTETA

SPECIALISTICNO DELO

ANALIZA IZBIRE, OCENJEVANJA IN RAZVOJA
DOBAVITELJEV V PODJETJU HELLA LUX
SLOVENIJA

Ljubljana, maj 2006 NATASA TAVAR



IZIJAVA

Studentka NATASA TAAR izjavljam, da sem avtorica tega specialistiga dela, ki sem
ga napisala pod mentorstvom prof. dr. VEKOSLAVA R®NIKA in skladno s 1.
odstavkom 21. ¢lena Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah dowoliobjavo
specialisttnega dela na fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne

Podpis:




KAZALO

I O AV | PP 1
L0, OPIS PROBLEMATIKE. ..t euttentetttateentesaseaenseen e s asasmnse e sesensn e se e snseaenrenenaenenrenns 1.
1.2. NAMEN SPECIALISTICNEGA DELA ... cutuiuttn et ettt sesensensen st sensenesnnsen e sen e renrensenrenres 2
1.3, ClILII SPECIALISTICNEGA DELA ...t ettt e et ee et e e e e et e e et et e e e smnee s e e e e eeeeenaeanreeneens 3
1.4. OPREDELITEY METODE DELA. .. tuututttstueettstenteaessesaesaessestsesas e essesaeeaesaeaseneaeaeenes 4
1.5, STRUKTURA DELA ...ttt ettt et e et e e e e et e e e e ea s e e e ae e en s e e ee e e e e ee e te e se e eesensennnns 4

2. POJEM IN POMEN NABAVE ... ..o 4
2.1. NALOGE IN CILII NABAVNE SLUZBE. ... .ceuttttteis et eestenaesaessensessssaseasensessenrenreaenrenenns 5
2.2. ORGANIZACIIA NABAVNE SLUZBE . ... cuttntutaeteteaeeteaseseeeeeaeneeseseaaaseenseaenseaenreaenreaenses 7
2.3. POVEZANOST NABAVE Z OSTALIMI ODDELKIV PODJIETIU ..utvuieerienieneenseneeneenseneeneenseneenns 8

3. ODLOCITVE NABAVNE SLUZBE, POVEZANE Z DOBAVITELI! oo coeveen, 8
3.1. VPLIV NABAVNE SLUZBE NA STRUKTURO TRGA DOBAVITELIEV . cueuieneieiaeeeeeaeeaeeeeeaeennns 8
3.2, ODLOCITEY "NARE DI T AL KUP T ettt sttt ettt e e e e e et e e e e eeaenrenaens 9
3.3. POVEZANOST PODJETJIA Z DOBAVITELIL e eutetteteeeeeaeeeeeeeeeaeneeenseensamsmseeseaenseens 11

4. PREDSTAVITEV PODJETJA HELLA LUX SLOVENIJA,D. O. 0. cccivivivivieenn, 15
o I 7 oYAY [0 Nl =T ] 5 X | = 11 NPT, 15
4.2. NABAVNA FUNKCIJA V PODJETIUHELLA LUX SLOVENIJA «..oenieieeeeeeeeeeeeee e eeeeeeneeens 16

4.2.1. StrateSka in operativna nabava ter razvdjalateljev...........ccccccvvvvviiiiiennnnn. 19.
4.2.2. Integracija nabave znotraj podjetja Hellax Blovenija .............ccooeeviiiviiiiiiinnns 22
4.2.3. Medsebojno sodelovanje razvoja in nabave.............cccceevvvvvviiiiiiiiee e, 22

5. IZBOR DOBAVITELIEV ..ottt e e ens 25
5.1. 1ZBOR DOBAVITELJEV, KOT JE OPISAN V STROKOVNI LITERATURI ... cviiieeeeieeeeenenens 25
5.2. POSTOPEK IZBORA DOBAVITELJEV V PODJETIBXS ..o 30
5.3. PREDNOST| SLABOSTI IN MOZNOSTI IZBOLJSAVE PROCESA IZBIRE DOBAVITELJEV
PODJETIUHELLA LUX SLOVENIJA .. eeet ettt ettt ettt ettt s e et s eeeena s e sensensensensensenrensenaenes 36

6. OCENJIEVANJIE DOBAVITELIEV ....oviiii et e e e eeeen 38
6.1. OCENJEVANJE DOBAVITELJE\ KOT JE OPISANO V STROKOVNI LITERATURL.....cuvvvenen.. 38
6.2. OCENJEVANJE DOBAVITELIEV V PODJIETIBHXS ..o et eeeaas 40

6.2.1. LELNO OCENJEVANJE....ciiiiiiiiiuunenmmmmmmm e e e eeeeeeeettttbaaaa s s e e e e eeeaaeeeeeaeaaeaaeeeeeeesennes 41
6.2.2. Ocenjevanje na podlagi Pareto diagrama............eeeeiieiieeieeeeeeeereeeeeiiiiviinnnn s 42
6.2.3. Ocenjevanje dobaviteljev S PEIOMIIES0) ......ccouvvvvrririiiiiiiieee e eeeeeee e 43
6.2.4. Ocenjevanje dobaviteljev na podlagi PPM-OM@Sti............cccoeeeeeeviiiiiiieiiiiiiinnnns 45

6.3. PREDNOSTI SLABOSTI IN MOZNOSTI IZBOLJSAVE PROCESA OCENJEVANJA DOBAVITELJEV
V PODJETIUHELLA LUX SLOVENIJA . cuenee ettt ettt ettt ettt et s e s eeseeeen s e sensensenreneenseneenaens 46



7. RAZVOJI DOBAVITELIEV ....ooiiii et 48

7.1. RAZVOJ DOBAVITELJEV, KOT JE OPISAN V STROKOVNI LITERATURL. ...vvveeieriineeneeneenens 48
7.2. RAZVOJI DOBAVITELIEV V PODJIETIUHXS .ot eeeeeeaeeeeeeaa e 51
7.2.1. Program razvoja dobaviteljev v podjetjuSiX.........ccoeeeiiiiiiiie 51
7.2.2. Nabavne strategije v podjetju HXS ... 53
7.3. PREDNOST| SLABOSTI IN MOZNOSTI IZBOLJSAVE PROCESA RAZVOJA DOBAVITELJEV V
PODJIETJIUHELLA LUX SLOVENIJA ... ee ettt ettt e ee e e et e aaaaemen s e aaseenseanseanaeaneens 56
8. S L P e ——————— et —a———a .. 56
0. L T ER A TUR A oot e e e e aeann 59
O TR YA 1 PP 60

PRILOGE 1-4

KAZALO SLIK

Slika 1: Organizacijska shema nabavne sluzbe podjatHXS .........cccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiins 21
Slika 2: Odnos nabave do tehRNEeJa PrOCESA.........cccvvvvevireiiiiiiee s eeeeeerre e e e e e e e e eeees 24
Slika 3: 1zbiranje novega doDaVItEIJa ..........oiiiiiiieiiiiie e 29
Slika 4: Analiza trga dobaviteljev za veliko volumaske plastiéne dele............cccccceeeennnn. 32
Slika 5: Pareto dIagram ..........uuuuuuuuee sttt s e e e e e e e e e eeeeeeeeesnane s a e e e e eeeeaeaas 42
Y 11 W M R =AY o [e [o] o T= AV 1 (=] 1= PSR 49
Slika 7: Razvoj dobaviteljev na osnovi ocene in stiteSkega vidika...............cccevvvieieeeennn, 50
Slika 8: Aktivno sodelovanije, razvoj iN UKIEPI.........e iiiieeeeeeeeeeeeeeeeeiiiiiee e s eeeeee e 51
Slika 9: Portfeljski pristop za nabavo iZdelKOV ... 54
KAZALO TABEL

Tabela 1: Izbira primernega koordinacijskega in raz/ojnega orodja za dobavitelja...... 13
Tabela 2: Delezi nabave po trgih za posamezna pogf@ leta (PL)...........couvvviviiiiiinnnnnnn. 17
Tabela 3: Delez nabave v celotnih prihodkih podjeq ............uvviiiiiiiiiiieeiieeeee 17
Tabela 4: Podroben seznam podatkov v piramidi dobateljev.............ccccceeeiiiiiiiinnnnnnnnnn. 33
Tabela 5: Analiza reklamacij in z njimi povezanih $roSkov ...........ccccccvvvviviiiiiiccccienm 42

Tabela 6: Ocenjevalni KIteriji...........uuuueiimeiieee e 45



1. UVOD

1.1. Opis problematike

Poslovno okolje danasnjih podjetij zaznamuje stapeemenljivost, ki podjetiem dnevno
postavlja nove zahteve. V tem dingmem okolju se u@na podjetij trudi uspeti. Zaradi
naragajoce konkurence in budnosti konkurentov je lahko vSadr napaka in naf@a
odlacitev usodna za prezivetje ter uspesno poslovarggspa.

Nabavna sluzba ima vedno bolj pomembno viogo vgwasiju vsakega podjetja. Vprasanje
narediti doma ali kupiti, je klgno vprasanje nabavnega managementa, saj gre zétewd|o
kaj narediti doma in kaj kupiti pri zunanjih virdobave. Izbor dobaviteljev je zelo pomembna
naloga in od nje je v naj¢g meri odvisna uspesnost nabavnega poslovanja.

Nabavna sluzba je bila v preteklosti v drégaviogi, kot je sedaj. V@ poudarek je bil na
razvoju in raziskavah ter trzenju, nabava je b#ans ena izmed operativnih funkcij v
povezavi s proizvodnjo. Danes nabava dobiva pomemingo, kajtice pogledamo sredstva,
povezana z nabavnimi oditvami, samo iz finatnega vidika, je jasno, da gospodarna in
ucinkovita nabavna funkcija veliko pripomore k uspasthpodietja.

Hiter razvoj avtomobilske industrije postavlja nomeejnike, ki jih omogeata znanost in
tehnologija. Vsako leto so na pomembnih avtosaldnipcem predstavijene novitete in
izboljsave, ki so plod obseZnega razvoja, raziskewpreizkusanj. Zelje in ptakovanja
kupcev se nenehno zviSujejo, kupci natnrsako leto za isto ceno pakujejo nekaj v& To
vodi v hud konkuretni boj med proizvajalci avtomobilov, kjer so lahkspesni le tisti, ki
ponujajo svoje izdelke najviSje kakovosti, so inowa in so hkrati sposobni znizati svoje
stroSke na taksSno raven, da so lahko konkumeim tako v najvéji mozni meri sposobni
izpolniti pricakovanja kupcev.

Kakovost, inovativnost, fleksibilnost, konkukgmost in partnerski odnos pa avtomobilski
proizvajalci préakujejo tudi od svojih dobaviteljev sestavnih delavkomponent. Podjetje

Hella Lux Slovenija, ki nastopa kot dobavitelj debhe opreme za avtomobilsko industrijo,
mora slediti sodobnim smernicam razvoja na tem qualr Tako se v razvojnem oddelku
obdelujejo nove in sveze ideje ter izpopolnjujep dbstojée. Vzporedno z razvojem pa
morajo iti v korak tudi vse ostale podporne dejatniada lahko poslovni sistem podjetja
Hella Lux Slovenija deluje kot celota.

Glede na vedno ¥ pomembnost, ki jo ima nabava, da lahko tak paslsistem dinkovito
posluje, se je prav ta sektor znasel v fazi tetitelprestrukturiranj. Ker se ta vpliv kaze tudi
na mnogih drugih podigih, ne le v avtomobilski branzi, se tega vpraSasigtematno



lotevajo tudi druga podjetja. Temu vpraSanju seveiss veliko strokovne literature in
elektronskih medijev. Nova spoznanja s tega pfdrge vedno hitreje implementirajo v
podjetja in so delezna stalnih optimiziran;.

Na trzi¥u se vedno znova pojavljajo novi modeli avtomohil@wljenjski ciklusi se
skrajSujejo, toda Se vedno moramouraati s tem, da je potrebno vsaj pet let dobawjatike
proizvode ob nekaterih spremembabh in izboljSavainadi tega je potrebno v&ku projekta
temeljito razmisliti, kateremu dobavitelju je vredzaupati dobavo posameznih sestavnih
delov. Sistematni postopki izbire dobaviteljev naj bi tveganja zada na najnizjo mozno
mero, ¢eprav se jim izogniti ni modge. Zaradi previdnosti pri tem izboru se podjetja
posluzujejo presoj dobaviteljev. Spremljanje kalsivalobav skozi daljSe obdobje sluzi za
povratno informacijo o pravilnosti izbora dobav#elMetode vrednotenja, na podlagi katerih
se meri kakovost dobav, morajo biti merljive, dabaljem posredovane in pojasnjene,
rezultati merjenj pa morajo biti prezentirani.

Zavedati se je potrebno, da je uspeh ndegeealizirati le ob obojestranskem partnerskem
sodelovanju med dobavitelji in podjetiem Hella L&ovenija. Zaradi tega je potrebno
vzpostaviti ustrezno raven zZe pri konstruiranjugmesznih sestavnih delov, kjer je potrebno
dobavitelje vklj&iti v zacetne razvojne faze, ter pri dreovanju kakovostnih zahtev. Poleg
tega pa je nujno dobavitelje izobrazevati in ragvijNapori in stroski, ki so v kakovost
viozeni v z&etnih stopnjah, se Se kako odrazajo v kasnejSipngib in Se posebej v fazi
izzemanja projekta. Velik vpliv na to imajo tudi tade stalnega izboljSevanja kakovosti.

1.2. Namen specialisthega dela

Izbor dobaviteljev je eden najpomembnejSih korakakupnega procesa. Osnovni Kriteriji, ki
jih morajo v podjetju pretiti pri odlocitvi o izbiri dobavitelja, so najwkrat (Zavrsnik, 2003,
str. 14): kakovost materiala, cena (strukturirammapmsameznih elementih), izpolnjevanje
dobavnih rokov, redne dobave, dobavni in¢pie pogoji, proizvodnje zmogljivosti, zaloge
dobavitelja, pred- in poprodajni servis, fikaa ma, ugled, fleksibilnost, poslovna
ustrezljivost, moznost recipfoih poslov ter trajna poslovna povezava. V podjetgu na
podlagi teh kriterijev in na podlagi internih cij@dIccijo za dol@enega dobavitelja. V éai
primerov se odléitev o dobaviteljih ne sprejema samo v nabavnits|iempak v sodelovanju
z ostalimi sluzbami v podjetju (npr. z razvojnimdetkom).

Druga pomembna naloga nabavnega oddelka, o kaiegofsora v specialisthem delu, je
ocenjevanje dobaviteljev. Obstégdobavitelje moramo ocenjevati in spremljati, ddinao,
ali izpolnjujejo dogovorjene pogoje. Potencialndaldtelje pa moramo spremljati in oceniti,
da sploh vidimo, ali lahko od njih gakujemo Zelen rezultatte bodo izbrani. Vloga



dobavitelja v preskrbovalni verigi vse bolj nataSzato nard& tudi potreba po objektivnem

ocenjevanju dobavitelja. Dandanes ni¢ ve@ovolj, da je dobavitelj sposoben zadovoljiti
kupceve potrebe po materialu in storitvah. Kupec adlii vedeti, ali je dobavitelj zadostno

opremljen, da bo lahko zadovoljil tudi njegove pilnje potrebe, in ali je sposoben zagotoviti
stalno, neprekinjeno dobavo.

Tretja naloga nabavne sluzbe, o kateri bo govorapecialisithem delu, je razvoj
dobaviteljev. Naloga razvoja dobaviteljev je vsd pomembna zaradi vse §jega poudarka
na povezanosti kupca in dobavitelja. Temelji naetmehnju na partnerski osnovi in skupnem
delu na projektih. Zagotovljene morajo biti dobramenjava podatkov, vzdrzevanje
usposobljenosti in zagotovitev uporabe metod,ikkjipec zahteva.

Namen specialisthega dela je prikazati problem izbire, ocenjevamjgazvoja dobaviteljev v
podjetju Hella Lux Slovenija (v nadaljevanju HX®podjetje HXS izdeluje svetlobno opremo
za avtomobilsko industrijo, kjer je kvaliteta izkeV zelo pomembna postavka. Naloga
nabavne sluzbe je velikega pomena, saj mora hitizpiri dobaviteljev pozorna tako na
kvaliteto, ki je na prvem mestu, kot tudi na cetiohavne pogoje ter ostale dejavnike. Zaradi
specifenosti nabavnih proizvodov se o izboru dobavitelf@bava posvetuje z razvojnim
oddelkom podjetja in nabavnim oddelkom ryagiga podjetja. Pri takem sodelovanju je zelo
pomembno obveéanje v vse smeri, saj se lahko le na podlagi ketalibh in celovitih
informacij odl@imo za ustreznega dobavitelja. Poleg razvojnegaliddma pri odldanju

za nove dobavitelje veliko vlogo tudi mato podijetje v Neriji, ki vse ustrezne dobavitelje
koncerna kvalificira v t.i. piramidi dobaviteljev.

Pomembna naloga nabavne sluzbe v podjetju HXSdjeottenjevanje dobaviteljev, saj nam
le-to omogda sprotno spremljanje delovanja nasSih dobaviteloleg tega pa je rezultat
ocenjevanj zelo dobra podlaga za @diga v prihodnosti.

Tretja zelo pomembna naloga nabavne sluzbe payojrdobaviteljev, ki nam omoga, da
so naSi dobavitelji iz dneva v dan boljSi. To vajio za kvaliteto samih proizvodov kot tudi
za cene le-teh. Dobro sodelovanje z dobaviteljngsa koristi tako kupcu kot dobavitelju
samemu.

1.3. Cilji specialisténega dela

Cilji specialisttnega dela so analizirati in prikazati proces izbameenjevanja in razvoja
dobaviteljev v podjetju HXS ter kritha ocena le-teh. Pri vsakem od navedenih procesov b
navedla prednosti in slabosti, ki jih vidim v pdilje ter na podlagi strokovne literature
predstavila moznosti izboljSave procesov. Cilj spéticnega dela je tudi opozoriti



odgovorne v HXS na mozne izboljSave na poproizbire, ocenjevanja in razvoja
dobaviteljev.

1.4. Opredelitev metode dela

Metoda specialisthega dela bo temeljila na analito-teorettnem pregledu dosegljive
slovenske in tuje strokovne literatur@ankov, virov in prispevkov s podé@a nabave ter
ocenjevanja kakovosti. V praktiem delu pa bom analizirala trenutno stanje v gpdjeella
Lux Slovenija. Na obravnavano temo bom dodala tsdd] pogled in pogled mojih
sodelavcev v podjetju.

1.5. Struktura dela

Specialisténi delo bo sestavljeno iz dveh vsebinskih sklopov.

Prvi del specialistinega dela bo namenjen teoteému delu in sploSni opredelitvi nabavne
funkcije v podjetju ter odigitve v nabavni sluzbi, povezane z dobavitelji. 8ketho kratka
predstavitev podjetja HXS, kjer se bom omejila pesin na podrge nabave.

Drugi del specialistinega dela pa bo razdeljen na tricjee poglavja, in sicer: izbira,
ocenjevanje in razvoj dobaviteljev. V vsakem od lpwiy bom prikazala poglede iz sodobne
literature na obravnavano temo in opisala, kakodjgtju HXS trenutno izvajajo obravnavani
proces. Poiskala bom tudi prednosti in slabostiuneega stanja v podjetju ter predlagala
moznosti za izboljSavo posameznega procesa.

V zadnjem delu naloge bom strnila svoje ugotovitveoblikovala sklepe, do katerih sem
priSla ob pisanju specialigtie naloge.

2. POJEM IN POMEN NABAVE

Vlogo nabave v podjetju razhi avtorji pojmujejo razlino. Tako na primer Pataik (2000,
str.5) pravi, da je nabava ena najpomembnejSihoposi funkcij, katere temeljna naloga je
preskrba podjetja s surovinami, storitvami, energgomoznim materialom, pa tudi s stroji in
drugo opremo. Za poslovni uspeh ni pomembno lerad@olaga s primernimi k@inami
materiala, ampak tudi to, da je material ustrezaleokosti, kupljen po primerni ceni in tudi



pravaiasno na razpolago. ko (1998, str.43) navaja, da je bistvo nabave \skpii
poslovnih surovin. V najSirsem smislu Steje v nabpxiskrbo delovnih predmetov, delovnih
sredstev, delovne sile, pa tudi tujih storitev. ¥eon smislu pa Steje v nabavo le priskrbo
delovnih predmetov.

Weele (1998, str.29) definira nabavo kot pridobjeadobrin in storitev, potrebnih za
delovanje, vzdrzevanje in izvajanje osnovnih in pamh dejavnosti, po najugodnejSih
pogojih pri zunanijih virih. 1z te definicije nabavahko sklepamo, da zajema vse dejavnosti,
za katere podjetje prejmectm od dol@denega zunanjega dobavitelja.

Pri opisovanju pomena nabave v proizvodnem podjetjpotrebno poudariti, da vrednost
surovin in materialov predstavlja v strukturi odkod preteZzen delez, tj. preko 50%e k
temu priStejemo Se preostale stroSke nabave, edstatek Se ustrezno pae K temu je
potrebno dodati dejstvo, da odstotek prihranka wamapomeni veé kot odstotek &inka na
donosnostcistin nalozb (Weele, 1998, str. 34-35). To pomeumditobratno, da vsaka
newinkovitost in nesmotrno obnaSanje pri nabavnem gqwasiju negativho vplivata na
poslovni rezultat podjetja.

DuPontova analiza kaze, da nabava pravzaprav papork izboljSanju donosnostistih
nalozb podjetja na dva &iaa (Weele 1998, str. 34):

* Z znizevanjem vseh neposrednih materialnih strosSkaw takoj poveéa dobéek od
prodaje, ki nato pozitivho vpliva na donosnéistih nalozb. Nekateri ukrepi lahko znizajo
neposredne materialne stroSke, na primefji varitisk na trenutne dobavitelje, novi
dobauvitelji, iskanje nadomestnih materialov itd.

* S prizadevanjem za zmanjSanjesstega kapitala podjetja — kar pozitivno vpliva na
koeficient obrdanja kapitala v podjetju. Ukrepi, ki pomagajo zn$aiij potrebni kapital,
so na primer zakup opreme (namesto nakupa), znvam@ezalog materiala na podlagi
dogovorov z dobavitelji za dobavo ravno ob pravéssu (just-in-time — JIT), boljSa
kakovost (zaradiesar bodo zahtevane varnostne zaloge manjse)j&n platilni roki.

2.1. Naloge in cilji nabavne sluzbe

Naloge in odgovornosti nabavnih sluzb se po pabjegzlikujejo. Odvisne so od velikosti
podjetja in njegove notranje organiziranosti.

Za dobro poslovanje podjetja mora nabavna funkaagotoviti prave materiale in surovine (z
dolo¢eno kvaliteto), v pravi kadini, z dobavo ob pravendasu in na pravo mesto, od
zanesljivega dobavitelja, s pravim podpornim semwigpred in po nakupu) ter po pravi ceni.



Avtorji Leenders, Fearon in England (1989, str.2&yajajo devet ciljev 'nabavnega sveta'

1.

Priskrba neprekinjenega toka materialov, dobaetelin podpornih dejavnosti, Kki
zagotavljajo delovanje podjetja: pomanjkanje sutali polizdelkov bi lahko povztao
izpad proizvodnje, powvanje operativnih stroskov (zaradi fiksnih stroSkow)
nesposobnost zadovoljitve potreb nasih kupcev.

Vzdrzevanje zalog na minimumu: eden izmedc¢imav zagotavljanja nemotene
proizvodnje je zadostna kolha blaga na zalogi. Vendar pa zaloge ne smejo biti
preobsezne, saj podjetje sredstva, vezana v zglagahore investirati nikamor drugam.
Vzdrzevanje primernega (zahtevanega) standardaviako za proizvodnjo kaimega
izdelka je doldena oziroma zahtevana kakovostna raven vsakegaiateia polizdelka.

V nasprotnem primeru kaéni izdelek ne bo dosegel zahtevaniitgkiovanj oziroma bodo
stroski za dosego zahtevanih¢piovan; visji, kot so bili n&tovani.

Izbrati in razvijati sposobne (kompetentne) dolejdgt pomembno je, da nabavna sluzba
izbere dobavitelje, ki so ustrezni in odgovornij samo taki dobavitelji podjetju
Standardiziranje nabavnih delov, kjer je to m&onabava lahko prispeva k znizanju
lastne cene izdelka, tako da si prizadeva zmarg§atilo razlénih vrst materiala.

Nabava zahtevanih delov in storitev po najnizji mazni. Seveda morajo biti poleg cene
izpolnjeni tudi ostali zahtevani pogoji, in sicesatiteta, dobava ter servis.

IzboljSanje konkuretnega polozaja organizacije: podjetje bo uspesnéel®o sposobno
kontrolirati stroSke in tako zavarovati doék.

Dosei skladen in produktiven delovni odnos z ostaliddelki in sluzbami v podjetju, saj
le tak odnos vodi k skupnim uspehom podjetja.

Doseganje nabavnih ciljev z najnizjimi moznimi admirativnimi stroski: v kolikor
nabavni procesi nisoéinkoviti, so veji tudi administrativni stroSki nabave.

Temeljni cilji nabavne sluzbe so (Potak 2000, str.12):

minimiziranje nabavnih stroskov, ki zagotavljayelobicek,

varnost dobav ob natitu, ki se odraza v zmanjSevanju rasti zalog malayi

stalnost nabavnih virov na podlagi dolgémdh poslovnih povezav ali partnerstva z
dobawvitelji,

sprejem mednarodnih standardov ISO 9001 v nabaosioyanje in,

nabava materiala, ki zagotavlja okolju neSkodljwoizvodnjo ter porabo izdelkov.

Nabavni cilji so nedvomno povezani s sploSnimii @ijakega podjetja, da poslujéinkovito

in dobickonosno. Pomen nabavne funkcije za podjetje lalgtedelimo na podlagi moznega
prihranka pri nabavi, ki se odraza v ptaeem dohiku. S trzno usmerjeno nabavno politiko
pa lahko prispevamo k inovacijam izdelkov in praseter znizamo lastno ceno izdelka.



2.2. Organizacija nabavne sluzbe

Organizacija nabavne sluzbe se razlikuje po posaimgzodietjih glede na njen pomen v
podjetju, centraliziranost ali decentraliziranosbspmeznih obratov, velikost podjetja,
gospodarske panoge, prostorske lokacijgimazdelave ter stopnje razvitosti poslovnih
funkcij. Vegji kot ima nabavna sluzba vpliv preko svojega delga na poslovanje celotnega
podjetja, bolj so pomembni &a njenega organiziranja in stopnja odgovornosti te
kompetentnosti posameznikov v nabavni sluzbi, atglovezanost dela ter usklajevanje z
ostalimi sluzbami.

Polozaj nabave v organizaciji je zelo odvisen tdliodnosa, ki ga ima vodstvo podjetja do
nabavne funkcije. Kadar vodstvo meni, da je nabdunkcija predvsem izvajalna dejavnost,
je poloZaj nabavnega oddelka v organizacijski igissorazmerno nizekCe vodstvo meni,
da je nabava pomemben konkuneindejavnik, je vodja nabave neposredno podrejatstvl
podjetja.

Odnos vodstva do nabave je povezan predvsem zdngsie dejavniki (Weele 1998, str.

257):

* delez nabave v kéni lastni ceni izdelka — kolikor ¥g je delez nabave, toliko bolj
vodstvo uposSteva strateSki pomen nabavne funkcije,

» finanni polozaj podjetja — pri Wih financnih izgubah postaja vodstvo do nabavne
dejavnosti in z njo povezanih stroSkov zahtevnejSegya se kaze v zahtevani poasi
odgovornosti nabave,

» 0bseg odvisnosti podjetja od dobaviteljev — vodstamenja nabavnemu trgu zcéjee
stopnjo koncentracije pravilomad/pozornosti.

Glede na n&n vodenja nabavne sluzbe lahko nabavno poslovamjganiziramo
centralizirano, decentralizirano ali pa obacina kombiniramo. Centralizirano nabavno
poslovanje omogta predvsem Vgo pogajalsko mo podjetju, skriva pa nevarnosti, povezane
s togim in pdéasnim odzivanjem na hitre spremembe na nabavnenog#igoma na pov&no
porabo materiala v geografskocémih proizvodnih obratih. Decentralizirano nabavno
poslovanije je bolj trzno prilagodljivo, vendar jaradi manjSe pogajalske #qraviloma
drazje, ker ne dosega enakih trznih ugodnosti kotralizirana nabava vgh koli¢in. Tej
pomanijkljivosti decentralizacije se lahko podjeipogne s sodobno informacijsko in
komunikacijsko povezavo vseh enot, ki nabavljajotriu in za katere se centralizirano
dogovori enake nabavne pogoje.

Kombinirano nabavno poslovanje pa pomenkjoeali manjSo centralizacijo oziroma
decentralizacijo nabavnih opravil. Kombinirano orgaanje nabave je posledica
pomanijkljivosti centralizirane ali decentraliziraoblike. Pri tem podjetje upoSteva prednosti



centralizacije in decentralizacije nabavnega pasigy ter tako doseze najugodnejSe
organiziranje nabave.

2.3. Povezanost nabave z ostalimi oddelki v podije

Nabavna sluzba podjetja mora imeti tesne odnoszlgmimi oddelki v podjetju (Leenders,
Fearon in England, 1989, str. 38), in sicer:

* s proizvodnim oddelkom, ki mora nabavi zagotavljatlne in téne plane proizvodnje,
da lahko nabavna sluzba zagotovi nabavo po normalgojih ter po najboljSi ceni,

* z razvojnim oddelkom, da lahko skupaj ovrednotijeedmosti uporabe alternativnih
materialov,

» z oddelkom marketinga, ki mora nabavni sluzbi pdsvati dolgoréne trzne plane, da
lahko nabavna sluzba ustrezno pripravi realneegjij@tnabave materialov, in

* z r&unovodsko-finadnim oddelkom, ki mora skrbeti, da bodcwai platani, da bodo
izkoristili vse dol@ene popuste in vzdrzevali dobre odnose z dobavitel;

Poleg tega mora nabavna sluzba sodelovati tudiuzbami, kot so sluzba skladenja,
prejema blaga, kontrola zalog, vozni red in komtr@dmeta, saj vse te sluzbe vplivajo na
dobro poslovanje nabavne sluzbe.

3. ODLOCITVE NABAVNE SLUZBE, POVEZANE Z
DOBAVITELJI

3.1. Vpliv nabavne sluzbe na strukturo trga dobaweljev

Na strukturo trga dobaviteljev vpliva podjetje Zim@m nabave. Podjetje se lahko aillpa
koncentracijo nabav pri enem dobavitelju, kar lalpkyeta ma dobavitelja v primerjavi z
drugimi, oziroma se odtp, da bo kupovalo pri velikem Stevilu dobaviteljeV. drugem
primeru podjetje ohranja ¥emoZznih alternativ nabave glede na asortima, cdobavne
pogoje itd. Ni nujno, da se podjetje odllazkljucno za eno od zgoraj navedenih moznosti,
ampak lahko izbere za dékene materiale le enega dobavitelja, za ¢khe materiale pa ve
dobaviteljev.

Za podjetje je posebej pomembno, da predvidi dotgwr posledice svojega obnaSanja na
trgu, poleg tega pa mora poznati tudi trende inkstirne spremembe na trgu dobaviteljev, da
lahko pravilno usmeri aktivnosti podjetja k dosggarastavljenih ciljev.



3.2. Odlaitev "narediti ali kupiti"

StrateSka odlotev vsake organizacije je oditev, ali dele (polizdelke) narediti 'doma’ (v
lastni proizvodnji) ali jih kupiti. Glavni dejavnjkki vpliva na to odléitev, je viSina stroskov,

ki nastajajo zaradi ene ali druge afitee. Mnogo lazje je ugotoviti nabavne stroSke za
dolo¢en material kot stroSke njegove proizvodnje. Posdbiko pa je predvidevati izdelavne
stroSke za daljSe obdobje, in sicer zaradi hifolesiemb tehnologije ter &aa proizvodnje.

StroSke alternativnega lastnega proizvajanja jeepab primerjati s strosSki alternativnega
nakupa in ugotoviti, katera alternativa bo podj@ipvzraila manjSe stroSke. Bistven vpliv na
odlacitev imajo potrebne kaline. Veje kot so, bolje bo lahko podjetje izkaiado prednosti
ekonomije obsega in bolj se mu bo iz dola&en del proizvodnje izvajati v lastni reziji.
StroSke obeh alternativ je potrebno opazovati skdzi casovno dimenzijo (Rebernik, 1997,
str.223).

Poleg analize stroskov, ki je glavna podlaga zadigl, ali narediti doma ali kupiti, mora
podjetje pri tej odlditvi uposStevati tudi nekatere druge dejavnike, &otkakovost materiala
lastne proizvodnije ter varnosti, da bo material wik¥iti ¢nih situacijah na voljo.

Kriteriji za odlctitev "narediti ali kupiti" so lahko naslednji (Bernik, 1997, str.223):

* prejsSnje izkuSnje s tem elementom proizvodnegagsac

» kompatibilnost z obstofgm nainom poslovanja in planiranim razvojem podjetja,
* potrebna dodatna vlaganja v proizvodne vire,

» kompatibilnost z zahtevami kupcev,

» prispevek h kakovosti izdelkov,

» problematika embaliranja, transportiranja, distciiin

» zanesljivost potencialnih dobaviteljev.

Vsako odl@itev o strategiji "narediti ali kupiti", tudi prerjanje ustreznosti ze sprejetih

odlacitev, morajo podjetja ovrednotiti po spodnjih krijga (Burt, Pinkerton, 1996, str. 98;

Scheuing, 1989, str. 141):

» stroski odIcxiti se za vir, ki predstavlja manj stroSkov,

» sposobnostikdo lahko proizvede zahtevani proizvod pénim dola@eni specifikaciji,

» zmogljivost ali ima podjetje samo razpolozljive zmogljivozs proizvodnjo zahtevanega
proizvoda,

» kontrola ¢e je nujnost kontrole kakovosti in programa, imedmosti strategija naredi,

» odvisnost uporabljaj@ strategijo kupiti se ustvarja d@ena stopnja odvisnosti podjetja
od zunanjega dobaviteljgesar pri strategiji narediti ni,

» fleksibilnost strategija narediti doma zahteva investiranj@emamensko opremo ¢sner
se zmanijsuje fleksibilnost navzven,



» fiksni stroski visoki so pri strategiji narediti,

» usposobljenostpri uporabi strategije narediti se ustvari uspdem kader doma, ki je
lahko vzvodni element na drugih podjib podjetja,

» obsa: zaradi dinka ekonomije obsega irtimka krivulje izkuSenj dajejo velike k@line
prednost strategiji narediti, majhne Kahie pa strategiji kupiti,

» dolgora‘ha pricakovanja v primeru pozitivnih pidakovanj se daje prednost strategiji
narediti in obratno,

» zaposlenostzaradi problema delovne sile in razpoloZljivdstite se podjetje odtd za
strategijo narediticeprav bi bila cenejSa strategija nakupa,

* zaupnostzaradi zaupnosti gaa proizvodnje in dizajna kljine komponente proizvajamo
doma,

* mozna konkurencari strategiji kupiti se lahko pojavi dobavitédpt mozen konkurent z
vertikalno povezavo na naslednjo stopnjo,

* investiranje investicijske zahteve pri uporabi lastnega vima lashko nedosegljive za
podjetje,

» zanesljivost nabavnega viraunanji nabavni vir je manj zanesljiv od notrage

Pri vrednotenju teh kriterijev morajo sodelovatzlréne poslovne funkcije v podjetju, kot so

razvoj, finance, trzenje in proizvodnja. Podjetiernora obravnavati pri vsakem sprejemanju
odlacitve o izbiri strategije 'narediti ali kupiti', sé odl@&itev maino vpliva na uspesnost

podjetja ter na njegov obstoj.

Gadde in Hakansson (1993, str. 40) navajata osmavk&aterih naj slonijo sprejete odilive

0 izboru strategije 'narediti ali kupiti':

* z vejo specializacijo proizvodnje se podjetja vsékrat odlaajo za strategijo 'kupiti,

» s specializacijo dobaviteljev in podjetij se obselipcitve 'kupiti' poveéuje in seli tudi na
netipicne proizvodne aktivnosti, vse bolj se uveljavljatali razvoj in oblikovanje
izdelkov,

* pojavlja se tudi oblika medsebojnih povezav z ddegvna podr@ju proizvodnje in
razvoja.

Izbor strategije 'narediti ali kupiti' mora bitikigjen s strategijo podjetja pri izboru kijuh
tehnologij, v katere se bo podjetje usmerilo in it izbralo kot svojo kljeno pristojnost.
Odiccitve o oddaji posameznih opravil zunanjim dobajetal ni pogojena samo z odltvijo
podjetja o vrsti specializacije, temvéudi s stroski, ki jih ima posamezno podjetje. atar
spreminjanja stroSkovnih razmer na nabavnih trgilv ipodjetjih morajo podijetja odidve
'narediti ali kupiti' vsakokrat preverjati ob razwaovih izdelkov, ob identifikaciji odstopov
ali nezanesljivosti obstajén dobaviteljev, powv&anju stroSkov ter tudi pri &dovanju
prihodnjega poslovanja podjetja in njihovega izéejanja.
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3.3. Povezanost podjetja z dobavitelji

Zadnje ¢ase je vedno Ve pozornosti namenjeno razvijanju vzajemnega odnossl
dobavitellem in kupcem, v katerem sta kupec in @bl obravnavana kot partnerja, ki
imata obojestranske koristi. Pri takem odnosu jedaoek na skupni gradnji zadovoljivega
rezultata z namenom zagotavljanja maksimalne dodsetnosti. Za tak odnos sta potrebna
zaupanje in podpora z obeh strani.

Primerjava med tradicionalnimi in partnerskimi odnmed kupcem in dobaviteljem skozi
zn&ilnosti posameznega pristopa (Lysons, 1996, s#) gbprikazana spoda,.

* TRADICIONALNI ODNOSI:
- tekmovalnost: kupec in dobavitelj imata vsak svojerese,
- enotna cena: za kupca je ponavadi zelo pomembn&jaagena,
- kontrola kakovosti z nadzorom prejetih dobav,
- nabavljanje pri vévirih,
- negotovost glede uspesSnosti dobavitelja in njegm&tenosti.

* PARTNERSKI| ODNOSI:
- sodelovanje in skupni interesi med kupcem in dal§em,
- kupec ne upoSteva samo najnizje cene: pomembmlstmcmejni stroski,
- dolgorano poslovno sodelovanje z vpletenostjo dobavitegodniji fazi,
- zagotovitev kakovosti: temelji na managementu kakty
- nabavljanje pri enem virgeprav to ni nujno: vsekakor je zmanjSana baza dtdj@v,
- medsebojno zaupanje med kupcem in dobaviteljem.

Podjetje povabi v razvojni projekt na zgodnji ramvcstopnji tiste dobavitelje, ki so se v
preteklosti izkazali kot najboljSi v skupini. Taklahko ti dobavitelji presodijo novo
oblikovanje izdelkov, predlagajo alternativne mder; predlagajo svoje zamisli za bolj
uc¢inkovito izdelavo itd., in to na stopnji, ko tekina sluzba Se lahko izpelje spremembe brez
vegjih stroskovnih posledic.

Dobre odnose med kupcem in dobavitelji lahko pogmg kot tudi dobro nalozbo. Potrebno
je veliko truda obeh strani, in sicer najprej zgraalnjo odnosov, nato za usklajevanje ter za
ohranjanje dobrega sodelovanja. Odnosi z dobawljazvijajo s stiki med ljudmi in so zato
vedno dinamini. Da se lahko obdrzijo, jih je potrebno stalnevigati, drug&e lahko pride do
situacij, ko ena od strani izgubi interes za naglgodelovanje.

NajpomembnejSe karakteristike dobrin odnosov sopaaje, lojalnost in obojestransko
zadovoljstvo.
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Zanesljivost v odnosu je potrebno razvijati dalga. Povezave morajo biti zgrajene v procesu
interakcij, s katerimi se je obojestransko zaupamglabljalo. Na osnovi tega dobita obe
stranki oldutek, da je situacija dovolj ugodna za izpeljavdodenega posla. Oéajno se
kupec in dobavitelj najprej obojestransko preizkasamanjSimi nam@li, Sele nato jetas za
izvedbo obseznejSega naita.

Ali bo izgradnja dolgorénega odnosa z dobavitelji uspesna, je v veliki mdxisno tudi od
tega, koliko pozornosti podjetje nameni izbiri iocedjevanju dobaviteljev. Angleski avtor
Hines je izdelal genemi model gradnje partnerskega odnosa med kupcendvloavitelji
(Hines, 1994, str. 273), ki je sestavljen iz posamiefaz, opisanih v spodnjihdkah.

1. Benchmarking analiza trenutnega stanja
V tej fazi skuSa podjetje opredeliti svojce#ni polozaj, iz katerega se je odllo, da razvije
maocnejSe vezi z dobavitelji. Ta analiza naj bi ugot@\stopnjo razvoja, ki je Ze dosezena,
daje pa pregled na glavne strateSke konkurestopnje:
- cenovno konkuremost,
- konkurergnost glede kakovosti,
- tesno sodelovanje (koordinacija in razvoj dolejet) in
- strateSko partnerstvo (razvoj mreze, 'vitka' prodnja, itd.).

2. lzbira ustreznih koordinacijskih in razvojnih orgdi
Po opraviljeni benchmark analizi organizacije innitje nabavnih n&tov podijetje dobi
obc¢utek, kje se strateSko nahaja.cWe podjetij benchmarking analiza omagoda se najdejo
na eni od stopenj, prav tako pa sam proces otlaogta se odlbjo, katero smer naj izberejo
za prihodnost. Povzetek teh r&nih smeri je predstavljen v tabeli 1.

Temelj tega modela je, da podjetje razvije strggemi strokovno znanje po vseh merilih za
posamezno stopnjo, preden bo napredovalo na n@slstpnjo. Ko je podjetje npr. na drugi

stopnji, bo opravilo veliko posameznih sestankalobavitelji. V tej fazi je navadno Se zelo

veliko dobaviteljev, na tretji stopnji pa jih je Zestveno manj. Z dobavitelji tudi tesneje

sodelujemo, kljub temu pa to Se ne pomeni, da imamposamezen proizvod samo en vir.
Podjetja prek telefonskih konferenc in sestankobaddeljem pomagajo razloziti svoje

potrebe in strategije.

Stopnja strateSkega partnerstva pomeni najviSjik@tdodelovanja in zaupanja. Hkrati z

dobaviteljevimi razvojnimi aktivnostmi se razvijedi ustrezen program za izboljSave pri
dobaviteljih, in sicer na podlagi sestankov 'edarenega’ ter posvetov.
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Tabela 1: Izbira primernega koordinacijskega in raz/ojnega orodja za dobavitelja

Stopnje, ki jih je dolsil model Koordinacijsko orodje Razvojno orodje
strateSkega konkurénega
polozaja
St. 1: cenovna konkurénost Ni Ni
St. 2: konkure#nost glede Pismo 'eden na enega'’ in Izobrazevabjgviteljev
kakovosti standardna pisma s paglackontrole kakovosti

in izvajanja presoj

St. 3: tesno sodelovanje Letne konference in skistan Svetovanje 'eden na enega’,
‘eden na enega' aktivnosti s pagilaaeSevanja
tezav kot posledica ugotovitev
po opravljeni presoji

St. 4: stratesko partnerstvo 'ZdruZenje' z dobleite Aktivnosti 'eden na eden' in
razliéne delavnice z
dobavitelji

Vir: Hines: Creating Word Class Suppliers, 1994, 215

3. Pridobitev podpore znotraj podjetja in vzpostaviteedfunkcijskega tima.
Ce podjetje Zeli dos® konsistentnost za dalj&as, potrebuje predvsem podporo najvisjega
vodstva podjetja. TakSna obveza pomeni motivacgo druge zaposlene. Za strateSko
partnerstvo je pomembno, da vKijye medfunkcijski tim na obeh straneh, v podjetjyri
dobavitelju. Najpogosteje vodi tak tim nabava, wdini pa so posamezniki iz marketinga,
razvoja, proizvodnje, kontrole in upravljanja kaksti. Zelo pomembno je, da nabava
natargno ve, kaj podjetje zeli narediti in na kakSertinaso potrebe kamih uporabnikov
zadovoljene.

Zelo pomembno je, da se medfunkcijski tim vseskoabrazuje, predvsem z namenom, da
vsak udeleZzenec razume svojo vliogo v zdruzbi, kakdna zdruzba deluje ter kakSne so
prednosti in koristi takSne zdruzbe.

4. Izbira primernega dobavitelja
Predvsem v zZtni fazi je pomembno, da je Stevilo takSnih pasdtey oziroma zdruzb
omejeno (najvé 15), kajti le tako so lahko aktivnosti osredmoe in obvladljive. Proces
selekcije naj bo jasen in preprost, seveda pa s& mpoStevati celoten seznam réailn
meril, npr.: blizina dobavitelja, letni obseg nabastopnja dosedanjega sodelovanja, splosno
navdusSenje nad podjetjem za takSno partnerstvogptimost materiala, ki ga nabavljamo od
dolotenega dobavitelja itd.
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Ko je izbira dobaviteljev opravljena, so ti povaplj na otvoritveni seminar, kjer se jim
prikazejo zahteve, vloge in odgovornosti obeh stran

5. Benchmarking analiza dobaviteljevega polozaja
Da se podjetje prefa o strategiji in sposobnostih dobavitelja, se diatemeljna analiza
dobavitelja. TakSna analiza naj bi pokazala, kakbrd lahko dobavitelj izpolni kugve
zahteve. Izsledki analiz naj bi pokazali tudi vizki obstajajo, zato lahko na podlagi takSne
analize podjetje skupaj z dobaviteljem naredrnaboljSav.

6. Skupne ciljne izboljSave
Nobenega smisla nima, da dobavitellem podjetje sapur@i rok, do katerega morajo
vpeljati izboljSave. Zato so potrebna naprednejsdia, ki zelo natatno usmerjajo napredek.
TakSen koncept prav tako po eni strani préges da bi se postavili zelo nerealni cilji, po
drugi strani pa, da bi bili dobavitelji slabo ocemi, ce so zahteve kupcev viSje od njihove
realne zmoznosti.

7. Usmerjena koordinacijska in razvojna prizadevanja
Skupaj z dobavitelji mora biti pripravljena skupmemeritev podjetja, razdeljena na pagkeo
ki je v povezavi s procesi, in na podi® ki je povezano slovesSkimi viri. Zadnjecase
previaduje predvsem drugo, mehkejSe p&@ro

8. Prevzem skupnih aktivnosti

Aktivnosti so v razlinih podjetjih razkkne, najpogostejSe pa so:

- organiziranje letnih konferenc, kjer kupci dobalfm predstavijo strateSke usmeritve in
tudi bolj operativne nate,

- organiziranje izobrazevalnih akcij in delavnic zddvitelje,

- veliko sestankov na operativni ravni, da se vsegdci dobro seznanijo z novimi orodji,
strategijami in tehnikami dela,

- izdajanje posebnih biltenov in glasil.

9. Merjenje izboljSav
Deveta aktivnost genénega modela spada v fazo 'check’ oziroma 'kontiééd pomembno
je, da se izboljSave merijo redno. VKiiti je treba serijo sestankov 'eden na enega’, 4ger
preveri napredek pri doseganju skupaj postavljemijev. Redni pregledi bodo zagotovili
samo prednosti oziroma Koristi, pridobljene s skogpraktivnostmi, ampak tudi sam proces
izboljSav.

10.Ponovno osredot@nje na velikost in cilje skupine
Gre za fazo 'act. Ta faza vkiue vsako podrge, ki bi lahko vodilo k pové&anju
konkurertne prednosti. TakSne aktivnosti se morajo izvajatkrat na leto. Ko se ta faza
konca, se tokovni krog ponovno sklene, in sicer sevaksti zavihtijo nazaj v peto fazo.
Cikel se tako ob vsaki ponovitvi izboljSa.
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4. PREDSTAVITEV PODJETJA HELLA LUX
SLOVENIJA, D. O. O.

4.1. Razvoj podjetja

Podjetje Hella Lux Slovenija, d. 0. 0., je pravastednik podjetja Saturnus Avtooprema, d. d.
Zaradi poenostavitve bom v nalogi vcéire uporabljala kratico imena podjetja Hella Lux
Slovenija, in sicer HXS.

Podjetje Saturnus je bilo ustanovljeno leta 192foizZvajalo je kovinsko embalazo za
prehrambeno in ker@mo industrijo. Proizvodni program se je razsirlew 1948, ko je stekla
proizvodnja svetlobnih teles za cestna vozila. stdesetih letih je Saturnuséeh proizvajati
izdelke svetlobne opreme za nekatere proizvajaltenaobilov v Evropi, kot so Renault,
Simca, Citroen, Peugeot in Volkswagen.

V letu 1976 so bili dokotani sodobno opremljeni prostori na novi lokacijgnkor so se
preselili razvoj, proizvodnja in podporne organif® enote za izdelavo svetlobne opreme.
Zaradi raznovrstnosti proizvodnih programov, kissili precej razkni in se vsebinsko niso
dopolnjevali, se je podjetje Saturnus leta 1992le4lo na Stiri samostojne poslovne enote —
delniSke druzbe, ena izmed teh je bilo podjetjen®ais Avtooprema, d. d.

V letu 1997 je podjetje zakljilo postopek privatizacije, ki jo je omogta slovenska
zakonodaja. S tem se je spremenila lastniSka sttailkiodjetja. Takrat je nemski koncern
Hella KG postal vénski lastnik podjetja. Tudi pod okrillem novegastiaika je podjetje
nadaljevalo z razvojem in izdelavo svetlobne oprepoel lastno blagovno znamko in
blagovno znamko Hella. Leta 2004 je Hella KG pastid0-odstotni lastnik podjetja Saturnus
Avtooprema, d. d., in podjetje preoblikovala v dyazz omejeno odgovornostjo ter
spremenila ime podjetja v Hella Lux Slovenija d.0.0

Podjetje HXS vkljduje vse poslovne funkcije, zaposluje skoraj 70@iljun preko 90 %
svojega prihodka ustvarja s prodajo v druge evrepgbkave. S svojimi razvojnimi vizijami,
kakovostjo izdelkov, zanesljivostjo pri dobavah,nkorerfnimi cenami in zé&tanimi
strategijami je podjetje postalo ugledni in konkwre partner v avtomobilski industriji. Te
reference, ki si jih je podjetje ustvarilo, je mdino nenehno razvijati in dopolnjevati, saj
predstavljajo osnovo za zaupanje, ki ga vodilnizyajalci avtomobilov in trgovci z vozili po
vsem svetu gojijo do podjetja in njegovih izdelkov.

Proizvodni in prodajni program, ki obsega vrhunsiketehnoloSko dovrSene izdelke za

svetlobno opremo motornih vozil, &njajo sistemi za razsvetljavo na prednjem delulapz
kot so glavni zarometi, zarometi za meglo ter daki delovni in modularni zarometi v
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halogenski izvedbi, nadaljujejo sistemi za razgaetl na zadnjem delu vozila, kot so smerne
svetilke, zavorne svetilke, odsevniki, in zakljejo sistemi za razsvetljavo notranjosti vozila.

Temeljni cilji, ki se jim podjetje podreja, so:
* ponujanje prvovrstnih kakovostnih izdelkov,
* po konkuretnih cenah,
» v dogovorjenih terminih,
* ob dola@enih servisnih storitvah,
* vzpostavitev in vzdrZzevanje pogojev za uspesSncsiuanjalno delo, ki rezultira tudi v
osebnem zadovoljstvu posameznika,
» ohranjanje in izboljSanje statusa priznanega ddékgevi
» ob rentabilnem poslovanju.

Koncern Hella s sedeZzem v Né&inje eden izmed vodilnih svetovnih proizvajalcevetlobne
opreme za vozila, ki zeli biti prisoten pfim vetjemu Stevilu priznanih in uveljavljenih
proizvajalcev avtomobilov po svetu. Svoje podrugznima prakino na vseh kontinentih
sveta. Zaradi manjSih stroSkov delovne sile in dialdizine novo nastalih avtomobilskih
tovarn, je Hella v zadnjih letih del proizvodnjeepelila na Slovasko (dve novi proizvodni
lokaciji) in v Romunijo (ena nova proizvodna lokag¢i Strategija koncerna gre tudi v smer
specializacije, to pa pomeni, da se posamezne poideal specializirajo za proizvodnjo
dolocenega segmenta svetlobne opreme. Podjetje HXStakgey zadnjih letih specializiralo
za proizvodnjo glavnih zarometov in zarometov zgime

4.2. Nabavna funkcija v podjetju Hella Lux Sloveija

Podjetje HXS je proizvodno podijetje z lastnim rgewo. To pomeni, da se med seboj
prepleta vé poslovnih funkcij, in sicer razvoj, nabava, pramznja in prodaja ter Se nekaj
podpornih funkcij. Tradicionalno pojmovanje nabagla,je to nakup blaga po doémni ceni,

je ze zdavnaj preziveto. Nabavo v podijetju razunkefoproces, ki se zae ze veliko prej od
samega nakupa in traja mnogo dlje od tedaj, kalgeldbago prevzeto kot ustrezno. Nabavni
oddelek v podjetju HXS je razdeljen na tri sluzlvesicer: na strateSko nabavo, operativno
nabavo in sluzbo za razvoj dobaviteljev. Vse uizble so opisane v nadaljevanju naloge.

V tabeli 2 so predstavljeni delezi nabav po posanimetzgih za obdobje treh poslovnih let in
plana za naslednje poslovno leto. Kot lahko ugobavise delez nabav v zahodno evropskih
drzavah zmanjSuje, po¥die pa se delez nabav iz drzav vzhodne Evrope. Wz te
spremembe so predvsem selitve proizvodnih obratdhwdnoevropskih podjetij v drzave
vzhodne Evrope zaradi manjSih stroSkov poslovaigaspodnjih podatkov lahko tudi
razberemo, da se delez nabav v Sloveniji bistvengpneminja.
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Tabela 2: DeleZi nabave po trgih za posamezna poslo  vna leta (PL)

PL 2003/2004 | PL 2004/2005 PL 2005/2006 Plan PL 2006/2007
Nabava v Sloveniji 25 % 25 % 25 % 23 %
Nabava v vzhodni Evropi 8 % 13 % 18 % 22 %
Nabava v zahodni Evropi 67 % 62 % 57 % 55 %
in izven EU

Vir: Interni podatki nabavne sluzbe, SAP podatkokaaa — realizacija nabave

V tabeli 3 lahko vidimo, da se delez nabave v ceffotprinodkin v zadnjih dveh letih
zmanjsSuje, kar pa ne pomeni, da vednd peoizvajamo Vv lastni proizvodnji. Podatki iz
poslovnega leta 2003/2004 niso primerljivi z ostalisaj je proizvodni asortima do leta 2003
vkljuceval tudi enofunkcijske svetilke. Proizvodnjo I&temo v letu 2003 preselili na
Slovasko. ZmanjSevanje deleza nabavne vrednoselatnith prihodkih je odraz celovite
nabavne strategije Helle, katere rezultat so ug8dneabavne cene in ugodnejSi nabavni
pogoji za vsa Hellina podjetja po svetu. Centraljza dolaienih nabavnih aktivnosti v
maticnem podjetju (centralna pogajanja za delee materiale in s tem uveljavljanje prednosti
velikih nabavnih koltin) se je v zadnjih letih pokazala kot zelo dobr&ldan zelo dinkovita

pri poslovanju z dobavitelji.

Tabela 3: Delez nabave v celotnih prihodkih podjetj a

PL 2003/2004 | PL 2004/2005 PL 2005/2006 Plan PL 2006/20071

Delez nabave v celotnih prihodkih
podjetja 56 % 66 % 64% 63%
Vir: Interni podatki nabavne sluzbe, zbir letnirg#l za posamezna poslovna leta

Pregled aktivnosti, ki si sledijo od zasnove novegalela avtomobila do prve redne dobave
sestavnega artikla kupcu (npr. kupec Opel, doblawieS), je opisan v spodnjih t&ah.

* Proizvajalec avtomobilov (kupec) se je aglloda ponudi trzi8u nov model avtomobila.
Izdela zasnovo novega modela, doldizajn, osnovne dimenzije in predvidi zmogljiviost

» Sledijo odl@itve o tem, kateri izdelki se bodo proizvajali \stlaih proizvodnih obratih
kupca in za katere sestavne dele bo kupec iskawitetje, ki bodo te izdelke proizvajali
zan;.

» Kupec na podlagi prejetih ponudb in ustreznih piedgev le-teh s strani potencialnih
dobaviteljev izbere zanj primernega dobaviteljandrtbe, ki so v tej fazi posredovane
kupcu, bazirajo na kalkulacijah, ki so izdelaneosaovi standardnih sestavnih delov in se
v nadaljevanju projekta najierat spremenijo.

» Kupec posreduje dobavitelju osnovne specifikaajgelene lastnosti izdelka ter CAD -
modef.

1 CAD model — prostorski model izdelka
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* Na podlagi predlozenih podatkov dobavitelj izdeladal svetilne enote, ki se sklada z
dizajnom karoserije ter predvidi sestavne deleilsseénote in pozicije znotraj nje.

» Dobavitelj izdela kosovnico sestavnih delov in ptied katere sestavne dele bo proizvajal
sam in katere bo nabavljal od svojih poddobavielje

* Odicitev 'narediti ali kupiti'.

» Standardne sestavne dele dobavitelj nabavlja anidsirdnih dobaviteljih, medtem ko se
ostali sestavni deli razvijajo v razvojnih oddelldobavitelja. Za bolj zahtevne dele se
razvojni oddelek dobavitelja posvetuje z razvojmiddelkom poddobavitelja.

* Rezultat razvoja sestavnih delov so téheirisbe, teh&ni pogoji, standardi in CAD-
modeli.

* Na osnovi risb in ostalih pomembnih podrobnosti avab pridobi ponudbe razhih
dobaviteljev. Na osnovi analize le-teh projektm izbire poddobavitelje sestavnih delov.

» Celotna tehriina dokumentacija se posreduje izbranemu poddoljavite

* Poddobavitelj izdela prve vzorce in jih posredujeotrditev dobavitelju.

» Dobavitelj potrdi prve vzorce in se dogovori zaipkesno serijo.

* Dobavitelj izdela prve vzorce in jih skupaj z vsah#zevano dokumentacijo posreduje
konénemu kupcu.

» Dobavitelj in poddobavitelj skleneta pogodbo, kebsje tehnini in komercialni del.

» Sledita nardilo za prvo redno dobavo kénih izdelkov in naréilo za prvo redno dobavo
sestavnih delov.

* Preizkus kakovosti blaga iz redne dobave oz. pjawger spremne dokumentacije.

* Evidentiranje, vrednotenje in nadzor dobav.

* Vodenje reklamacij.

Proces nabave sece ze v z&tnih fazah razvoja izdelka. Predstavnik stratetdesave je
vedno vkljiten v projektni tim, ki je oblikovan, ko podjetjeigiobi povprasSevanje po novem
izdelku. Nabava se po svoji funkciji vk§upri odlocitvah o tem, kateri izdelki oz. sestavni
deli se bodo proizvajali v lastni proizvodnji in katere izdelke se bo iskalo zunanjega
izvajalca — poddobavitelja. Oddelek razvoja mora Hovolj usposobljen, da razvije in
konstruira izdelke, ne glede na to, ali se bodazpsgali v domaih proizvodnih obratih ali
pri poddobavitelju.

Odlccitev o tem, ali se bo doten polizdelek izdeloval v lastni proizvodnji aliipr
poddobavitelju, omejujejo :

* proizvodne moznosti,

» proizvodne kapacitete,

» tehnoloSka usposobljenost,

* logistika in

* rentabilnost.
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Torej, odicitve o tem, kje se bo dalen izdelek proizvajal, ne morejo biti prepese
izklju¢no razvojnemu oddelku ali nabavni sluzbi, ampakqg&aebno skupaj s proizvodnjo in
logistiko pretehtati vse zgoraj navedene kriterijavse na podlagi teh odiibi, kje bo
proizvodnja potekala. Pogosto je smiselno iskatianjega izvajalca tudi v primeru, ko so pri
dobavitelju izpolnjeni prvi trije izmed petih odlovenih kriterijev.

Vidimo, da se dejavnosti razvoja in nabave precepletajo. Vzajemno sodelovanje je tu
nujno potrebno, saj se napake, povere na tej stopnji, multiplicirajo v kasnejSih stgh.

Ce upostevamo samo dejstvo, da predstavlja nabamawe kot 60 % proizvodne vrednosti

(Weele 1998, str. 33), vidimo, da imamo z interngosegi (izboljSanje tehnoloskih procesov,
avtomatizacije proizvodnje itd.) na drugi stranianost vplivati samo na preostalih 40 %.
Seveda pa je cena le eden izmed mnogih kriterkewnazaduje po pomembnosti, saj ga
prekasa kakovost. Pogosto smatardejstvu, da se je da@kena kalkulacija z upoStevanjem
nizkinh nabavnih cen zelo lepo izSla, kasneje patawjamo, da so se cene nabavljenih
proizvodov precej dvignile, kajti potrebno je bibabaviti drazje materiale in izdelke, velik
stroSek pa so povztite Se dejavnosti, ki so vzporedno sledile:

reklamacija kupca zaradi slabe kakovosti,

» stroski zastojev pri kupcu in dobavitelju,

» stroski izbora novega poddobavitelja,

» preizkuSanja novih materialov in ponovna Wamja pri kupcu ter poddobavitelju,
» stroski izgubljenega dotka,

* izguba dobrega imena (Goodwill-a) in

» zapora za nove projekte (New Bussines Hold).

Vse naSteto nazorno prikazuje, kako velik pomenodgovornost lezi na odgovornih
(projektni tim) pri z&etnih odl@itvah in kakSne posledice lahko nastanejo pri nigpasgtih
na teh stopnjah.

4.2.1 StrateSka in operativha nabava ter razvoj dobayéel

StrateSka nabavazajema nabavne odlibve, ki vplivajo na dolgoréni trzni polozaj podjetja.

StrateSki nabavni @di in strategije se oblikujejo v centralnem pofljet Helli s podporo

nabavnih oddelkov v derinskih podjetjih. Za te odéitve je odgovorno predvsem najvisje

vodstvo podjetja. V podjetju HXS se v strateSki aahukvarjamo predvsem z naslednjimi

odlocitvami in procesi:

» oblikovanjem smernic za delovanje, opisom postopkovdolatanjem pristojnosti
nabavnega oddelka,

19



* oblikovanjem programa nadzora, metod in kriterigeenjevanja uspesnosti nabave v
smislu izboljSanja poslovanja,

» sklepanjem raztnih nabavnih pogodb s potrjenimi dobavitelji,

* logisticnimi odlagitvami glede n&inov oskrbe z enega ali ¥&irov,

» odlocitvami po n&elu »narediti doma ali kupiti« (skupaj s projektrimom),

» dogovarjanjem z dobavitelji o nabavnih cenah nabgammateriala,

» izbiro ustreznega dobavitelja v sodelovanju s edmdér nabavo Helle,

» odlocitvami glede morebitnega investiranja v péagje tehninih  zmogljivosti
dobavitelja,

» odlocitvami glede kompenzacijskih poslov,

* pripravo in oblikovanjem specifikacij nabavnih nétp

» identifikacijo novih potencialnih dobaviteljev,

» izdelovanjem letnih planov, napovedi in raznih @drba maténo podjetje,

* meseénim spremljanjem indeksa cen za vse nabavne dele te

» priskrbo vzorcev in predserijskih delov v sodelguanoddelkom kakovosti.

V strateski nabavi se naloge delijo na dve vrdtiidesicer:

» delo na projektih, ki so Se v razvojni fazi, kjernaloga referenta, da pridobi ponudbe
za nove materiale in polizdelke, ter

» delo na projektih, ki so Ze predani redni prothwa tu gre predvsem za iskanje
prihrankov v obliki znizanj cen pri obst@ja dobaviteljin oziroma za iskanje cenejSih
alternativnih materialov (znizanje cen baznih matev, izboljSanje oz. optimizacija
proizvodnega procesa pri dobavitelju, optimizadijansportnih poti, optimizacija
pakirnih enot itd.).

Operativna nabava zajema vse dejavnosti, ki se nanaSajo nacdaaje in odpremljanje
blaga. Ta raven vkljuje nar@anje materiala in polizdelkov, spremljanje dobave i
posredovanje informacij glede kakovosti dobavljeneglaga. Izvedbene dejavnosti v
operativni nabavi pa vkljujejo predvsem:

e narcdanje in izdajanje natd,

» vse logisténe dejavnosti, ki se nanasajo na izdanadilarder

» spremljanje kakovosti poslovanja dobavitelja (odatga od pogodbenih dogovorov).

Razvoj dobaviteljev je sluzba oblikovana v okviru nabavnega oddelkdereadejavnosti
obsegajo planiranje kakovosti, izobraZzevanje, nakiakovosti in reklamacije.

Planiranje kakovosti:

* presoje dobaviteljev,

» odlatitve glede izbora dobaviteljev, predvsem na podfagieklih in tekeéih izkuSenj s
posameznimi dobavitelji na ravni kakovosti in zdnassti (v sodelovanju s stratesko
nabavo in projektnim timom),
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» posredovanje dokumentacije glede kakovostnih zadwéaviteljem,
» vklju¢evanje dobaviteljev v proces nastajanja izdelka in
« PPM dogovori (v sodelovanju s strate$ko nabavo).

lzobrazevanje:

e uvajanje in razvijanje dobaviteljev,

» sodelovanje z razvojem na rarih podrdajih,

* vzortenja prvih izdelkov in nadzor stabilnosti procesa t
» planiranje kakovosti (plani nadzora).

Nadzor kakovosti:

» spremljanje kakovosti dobav,

* meritve in preizkusanja,

* nenehno izboljSevanje kakovosti in
* informiranje.

Reklamacije:
» celoten postopek reSevanja reklamacij,
» povratni tok informiranja (kupec - dobavitelj - pmbavitel;).

Slika 1: Organizacijska shema nabavne sluZbe podjetja HXS

VODJA NABAVE

| StrateSka nabava I | Razvoj dobaviteljev I

Planiranje kakovosti

= Projektna nabava

. lzobrazevanje
=== Serijska nabava =

| Operativna nabava I—

Vir: Poslovnik HB — HXS — 101 (2005, str. 2)

Nadzor kakovosti

Reklamacije

2 PPM - 3tevilo slabih proizvodov na milijon dobauije (Parts Per Million)
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4.2.2. Integracija nabave znotraj podjetja Hella kiSlovenija

Podjetje HXS deluje znotraj koncerna Hella KG kab ézmed podietij, ki je specializirano za
proizvodnjo svetlobne opreme. S katerimi proizv@ajal/tomobilov bo sodelovalo podjetje, se
dolota na sedezu koncerna Hella KG, torej izbor ciljirifis¢ ni v domeni HXS-a. To pa
pomeni, da prodaja v naSem podjetju ne igkatako pomembne vloge kot v podjetjih, kjer si
je potrebno svoj kos izboriti na novih tréis.

V prilogi 1 sta prikazani organizacijska shema pgd] HXS in podrobnejSa shema
podporne in periferne funkcije, kot so informacgs&luzba, kontroling, kadrovsko - pravni
sektor in celo vzdrZzevanje, nabava pa ostaja y hietrarhijski ravni. Smernice razvoja gredo
v svetu v razumljivejSo smer in temu se bo moraldagoditi tudi podjetje HXS.
Reorganizacija logistnega sektorja se v podjetju planira v naslednjesigvoem letu. Le-ta
predvideva strateSko nabavo in razvoj dobavitely@anizirana v sluzbi nabave, ki b@éma
od logistenega sektorja in direktno podrejena vodstvu pagljef)perativna nabava pa bo
ostala del logistinega sektorja, odgovorna pa ne b vedji nabave, ampak vodiji logistike.

4.2.3. Medsebojno sodelovanje razvoja in nabave

Stopnje razvoja izdelka v avtomobilski industri§i tako kompleksne in natamo dolaene,

da se morajo v ta proces poleg razvoja in kakowddjticiti tako nabava, prodaja, finance kot
tudi logistika in ostale podporne sluzbe. Na tepsii ne smemo \egovoriti, da ima v tem
procesu razvojni oddelek primarno odgovornost, lostidelki pa pri tem sodelujejo. Tukaj
gre za integrirani proces, kjer so natam dol@ene vse stopnje nastajanja izdelka. Hella KG
je proces nastajanja izdelka (PERatarno razdelila na devet korakov (Smernica za razvoj
izdelkov in procesov, 2005, str. 3):

* 0ocena povpraSevanja,

* izdelava ponudbe,

* izdelava koncepta,

e razvoj in detajliranje,

* izdelava proizvodnih sredstev,

» usposobitev proizvodnih sredstev in posameznihwlelo
» usposobitev izdelka in procesa,

» predserijain

* razresSitev projektnega tima.

® PEP - Produktentstehungsprozess
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Vsak izmed teh korakov podrobno opisuje, kaj vse@gerebo predhodno pripraviti, da se
lahko pristopi k nadaljnjim korakom nastajanja ikde Pri tem imata oddelek stratesSke
nabave in razvoja dobaviteljev nekaj zelo pomemlodigpovornosti:

V drugi fazi izdelave prve ponudbe kupcu sodeluj@teska nabava pri pridobitvi
nabavnih cen za standardne dele Helle in za pdkedea katere se Ze vnaprej ve, da se
bodo proizvajala zunaj podjetja HXS, ker v lastroipvodnji nismo ustrezno tehnolosko
usposobljeni (npr. stekleneckw). Za vse ostale dele pa so prve kalkulacije @teina
predpostavki, da se izdelujejo v lastni proizvodnji

V procesu koncipiranja in konstrukcije izdelka ragvredvidi uporabo dotgenih
materialov in tehnoloSkih postopkov, po katerih 3@ dolaien izdelek proizvajal.
Odgovornost nabave je, da na trgu peifotencialne dobavitelje in pridobi cene
materialov, izdelkov oziroma storitev ter oceniitigne stroSke. V dogovoru z razvojem
po potrebi vklj@&i dobavitelje v proces nastajanja izdelka. Ker greetini primerov za
izdelovanje ponudbe za izdelek, ki ga b@etaserijsko proizvajati Seléez nekaj let (v
vecini primerov kupec izda povpraSevanje najmanj ddtegdred serijsko proizvodnjo), je
zelo pomembno, da nabava dobro oceni cene prediideterialov.

Sodelovanje skupaj z razvojem pri metodi FMERjer je odgovornost nabave (predvsem
oddelka Razvoja dobaviteljev), da poda svoje izjaigntem, kaj vse se je v preteklosti
dogajalo s takSnimi ali podobnimi izdelki oziromateriali. IzkuSnje so pri tej] metodi
dobrodosSle, saj se pri te] metodi upoSteva, dorkbksapak je prihajalo v preteklosti in
kakSne so bile posledice. Na podlagi takih podatlsev lahko skupina odio za
spremembo konstrukcije, zamenjavo dobavitella oz&ospremembo specifikacije
(povetanje/zmanjSanje toleranc). Tako lahko ze nsetka projekta zmanjSamo moznosti
za napake v sami proizvodniji izdelka.

Sodelovanje z razvojem pri kreiranju kakovostnihtea, kjer nabavna sluzba (predvsem
oddelek Razvoja dobaviteljev) sodeluje pri predp@ésgu pomembnih oziroma kontrolnih
dimenzij (parametrov) na tetami dokumentaciji ter pri predpisovanju planov kaer
nadzora kakovosti. Namen tega je predvsem zmaejSammskov nadzora kakovosti.

Sodelovanje nabavne sluzbe s projektnim timom ¢glywem pomembno pri potrjevanju
prvih vzorcev, kjer je potrebno daiti seznam zahtev za potrjevanje izdelka PRAP
Oddelek Razvoja dobaviteljev (vhodna kontrola) prevée so vzorci skladni s
predpisanimi zahtevami za kakovost. Skupaj z rawmoj oddelkom dobavitelju
potrdijo/zavrnejo dostavljene prve vzorce. Na pgdiazultatov se potem odobri ponovno

* Metoda FMEA — Analiza moZnih napak in njihovih featic (Failure Mode and Effects Analysis)

® PPAP — Proces odobritve prvih vzorcev (ProducBart Approval Process)
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vzorcenje ali spremembe dimenzij/zahtev na téhindokumentaciji. Namen te faze je, da
na podlagi prejetih vzorcev sklepamo, da je izddlakkcionalno ustrezen, narejen iz
pravega materiala, da ustreza zakonskim regulatinatha je ekoloSko neopaten.

* Odgovornost nabavne sluzbe pri procesu odobritwdelawe izdelka je predpisati
statisténi nadzor strojev in naprav, preveriti sposobnosstabilnost procesa izdelave
izdelka ter izvesti presojo procesa pri dobavitelMozne odlgitve v tej fazi so
sprememba kontrolnega plana, sprememba kontrolnther&ij oziroma toleranc,
sprememba procesa izdelave, strojev ali naprav (t@fmanj pogosta) zamenjava
dobavitelja. Namen vsega pa je zagotovitev statpdnprocesa izdelave izdelkov ter
izognitev stroSkom nadzora kakovosti pri rednihaiah.

Pri razvojnih stopnjah osvajanja izdelka ima ramvaggektor na razpolago precej velik
manaverski prostor pri dalanju specifikacije. Isttasno ima tudi nabava relativno velike
moznosti odloéanja pri izbiri dobaviteljev. Ko pa so na planud@oceni osnutki oziroma so
se Ze zé&tale smernice razvoja, ddite specifikacije izdelka in so bili izbrani daleni
dobavitelji, ostane na razpolago bistveno manj tgrosdlctitev, ki so Se na razpolago.
Prostor se torej 0zi, zato je zelo pomembno, dargektni tim sestavi takoj na &etku in da

so vsiclani prav@asno ter sprotno obvi&Ei o morebitnih spremembah in dogodkih v vseh
fazah procesa.

Slika 2: Odnos nabave do teh@nega procesa
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Vir: Weele (1998, str. 211)

Kot lahko vidimo na sliki 2, stroski, ki nastanejaradi tehninih, tehnoloSkih in
komercialnih sprememb v kasnejSih razvojnih fazetnagajo hitreje kot na zZsetku. Kolikor
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bolj napreduje proces razvoja izdelka, toliko mamjspecifikacije prilagodljive in uvajanje
sprememb jetedalje zahtevnejSe. Posledica se pokaze pri nabayise svoboda izbire
zmanijsuje, stroski tehinih sprememb na kasnejSih stopnjah razvojnega paqua séedalje
vecji (Weele, 1998, str. 210).

5. 1ZBOR DOBAVITELJEV

5.1. lzbor dobaviteljev, kot je opisan v strokovnliteraturi

Izbor dobavitelja je eden najpomembnejSih korakakupnega procesa. Podjetje mora dobro
poznati dobavitelje¢e zeli oblikovati ustrezno nabavno politiko do njibato mora imeti
natargno evidenco obstojéh in tudi novih (potencialnih) dobaviteljev.

Politika nabavnih virov je odvisna predvsem od ershateriala, kakovosti in keéine
materiala, cene ter roka dobave. Gdiee, ki jih mora sprejeti nabavna sluzba, se najoasa
izbiro veijega ali manjSega Stevila dobaviteljev, stalnih ahkcasnih dobaviteljev, na
geografsko lokacijo dobaviteljev itd.

Podjetje se lahko odtoza oskrbovanje iz \wevirov ali za oskrbovanje pri enem viru. Pri prvi
odlacitvi podjetje nabavlja doken material pri razthih dobaviteljih in tako ni odvisno od
enega samega dobavitelja. Pri drugi ¢lo podjetje nardéa dolaen material samo pri enem
dobavitelju. Razlogi za tako poslovanje so lahkoediccitvi podjetja, da bo imelo enega
samega dobavitelja, kljub temu, da ima na trguazpelago vé dobaviteljev oz. da podjetje
lahko nabavlja material le pri monopolistu, ker aima voljo drugih virov. Katero oditiev
bo podjetje sprejelo, je odvisno predvsem od sikecifabavljenega materiala.

Podjetje se praviloma odibza enega «gega dobavitelja materiala (Pétok, 2000, str. 62):
» pri proizvodnji izdelkov vrhunske tehnologije,

» kadar je obseg nabave premajhen zaket enega dobavitelja,

» kadar ima dobavitelj patent ali licenco za deloo vrsto materiala,

» kadar si zaradi kakovosti svojih izdelkov Zeli miateravno doléenega dobavitelja.

Pomanjkljivost oskrbovanja iz enega vira je predvgmve&ana soodvisnost obeh vkignih
podjetij. Kupec pri takem poslovanju tvega zlasla se dobavitelj ne trudi ¥eza
konkurergne prednosti, da izgubi povezavo s trgom ponudnikoda nastanejo veliki stroSki
zamenjave dobavitelja.

Ce podjetje narén velike koltine materiala pri manjSem Stevilu dobaviteljev, imaznost
izkoris¢anja véjih kolicinskih popustov (rabatov) ali nizjih dostavnih skov. V primeru da
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podjetje nabavlja pri vigem Stevilu dobaviteljev, pa zmanjSuje tveganje gskrbi tudi v
kriti¢nih situacijah. Prav zaradi navedenih razlogovgeabavno sluzbo izredno pomembno
vpraSanje, kako dotdti pravilno Stevilo dobaviteljev. Potaik navaja (2000, str. 63), da je
splosno uveljavljeno prakino pravilo, da naj bo Stevilo dobaviteljev tolikSma se bo med
njimi razvila konkurenca glede cen, kakovosti inrgév, povezanih s ponudbo in dobavo
materiala.

Preden se odéamo za doléenega dobavitelja, moramo (Weele, 1998, str. 79):

* povzeti zahteve, ki izhajajo iz specifikacije nal® in jih morajo izpolniti dobavitelji, ki
jih prosimo za ponudbo,

e sestaviti moramo seznam ponudnikov, ki lahko sqgdglu Velika podjetja navadno
uporabljajo "seznam preverjenih dobaviteljev'd&ojejo pa lahko samo dobavitelji s
tega seznama. V primeru, da ne moremo upoSteeatitinega dobavitelja (zaradi nove
tehnologije), nove dobavitelje najprej temeljitoeperimo, tako da jih razvrstimo po
kakovosti, na podlagi tega pa nadaljujemo ali gaatro pogovore z njimi.

Nabavni oddelek na podlagi prejetin ponudb le-teniteo in komercialno ovrednoti.
Poudariti je potrebno zlasti tekinie, logisttne, kakovostne, finane in pravne vidike. Na
podlagi temeljitih analiz pridobljenih ponudb morabavna sluzba izbrati ustreznega
dobavitelja za dokseen material. Pri vrednotenju ponudb mora podjet@ikovati tehnino in
komercialno presojo.

Ker je dejavnikov, ki vplivajo na izbiro dobavitalj veliko, je pomembno, da podjetje s
svojimi zahtevami ne pretirava, saj se utegne migcrami podatki izgubiti. Pri izbiri
dobaviteljev podjetje upoSteva naslednje kritgijetainik, 2000, str. 63):

» koli¢ino potrebnega materiala,

» kakovost potrebnega materiala,

* nakupno ceno materiala,

* pogoje in nain placila,

* rok dobave,

» dostavne moznosti in prevozne stroske ter
» dosedanje poslovne izkusSnje z dobavitelji.

Dolgoratno poslovno sodelovanje med kupcem in dobaviteljpredstavlija doléene
prednosti za kupca, in sicer v zanesljivosti oskire@jenem poteku dostave materiala ter
hitrejSem in uspesSnejSem reSevanju reklamacij. Tdabavitelju predstavlja dolgafono
poslovno sodelovanje dalene prednosti, in sicer proizvodno stabilnost, kuanje
konkurergnih cen zaradi zanesljivega ponovnega &&o in boljSega izkori&nja
zmogljivosti ter poznavanja kupca, ki se kaze yeavprilagajanju njegovim potrebam.
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Izbira dobavitelja je kljgnega pomena za uspeSno poslovanje podjetja. Veengomaja
vprasanje, kakSen oz. kateri je najboljSi dobgvit€b je tisti, ki zagotavlja konstantno
kakovost svojih izdelkov, jih dobavlja v dogovorlemokih, se je sposoben prilagajati zeljam
kupcev, ima dostopne oziroma konkufea cene, ima izdelek in storitve, ki vsebujejo
dolocene standarde, dobro logisto podporo, je sposoben hitro ter zavzeto odpriavlja
morebitne napake in podobno. Nabava pa je v podjggta, ki s svojimi internimi
ocenjevalnimi vzorci, z vpraSalniki in obiski proldaviteljih izlaii slabe in izbere dobre
kakovostne dobavitelje.

Iskanje potencialnih dobaviteljev poteka v okviaziskave nabavnega trga. Na t&inase
sprva poiSe vse dobavitelje, za katere je mogosklepati, da bi lahko postali poslovni
partnerji. S pomgo raziskovanja nabavnega trga se lahko prepoziree tpriloznosti in
probleme ter pride do ustreznih reSitev. Raziskaabavnega trga ZavrSnik (2004, str. 15)
opredeljuje kot sistemdtio zbiranje, razve&anje in prodevanje podatkov, nanasajo se na
vse dejavnike, ki vplivajo na nabavo materiala torikev za zadovoljitev sedanjih in
prihodnjih potreb podjetja, in sicer tako, da pripmejo k optimalnemu donosu. Leenders,
Fearon in England (1989, str. 429) pa opisujejogimt po raziskavi habavnega trga zaradi
sistemaitnega zbiranja, klasificiranja in analiziranja pdaat, ki so osnova za kakovostne
nabavne odlatve.

Od kakovosti izvedene raziskave ter dobljenih re#ol so odvisne tudi odigve, ki jih
bodo vodstvo podjetja in nabavni strokovnjaki sgliejna osnovi rezultatov. Zato je
pomembno, da pridobljene rezultate raziskavedckiitiovrednotimo ter prepoznamo nastale
napake, da sprejete oditve ne bodo temeljile na nafrah osnovah.

Sele na podlagi intenzivne raziskave nabavnegajerdaipec v poloZaju, ko lahko izvede
stvarno primerjavo med ponudbami, izmed mnoziceudaikov izbere najprimernejSega in
najzanesljivejSega dobavitelja ter pokaze na naogge nabavne moznosti za neko dano
podjetniSko potrebo. Analiza in opazovanje nabasn&ga naj bi preptda, da ne bi
spregledali ugodnih dobavnih virov in v podjetjia bi nastale tezave ali izgube z nabavo pri
nap&nem dobavitelju, pri nagaem ¢lenu nabavne verige, na n&pam trgu ali z izbiro
nap&nega néina preskrbe. Dolgotmo za podjetje ni moge pridobiti in ohraniti zanesljivih
ter zmogljivih dobaviteljev brez nenehnega izvagatignega raziskovanja (Zavrsnik, 2004,
str. 47).

Pri identifikaciji ustreznih dobaviteljev si lahkmpmagajo nabavni strokovnjaki z r&zimi
viri informacij, ki jih Scheuing (1989, str. 214¢kina:

» objavljene tiskane vire (razni registri in indugstki viri),

* notranje vire (razne internetne baze in informaicifernega osebja),
» osebne slike (prodajna osebja, sejmi konfereneataee) in
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* mednarodne vire (informacije in baze podatkov pwlih, gospodarskih in strokovnih
zdruzen;).

Viri, ki nam olajSajo dostopnost do teh podatkav|ahko (Zavrsnik, 1994, str. 59-66):
» industrijski registri in adresatrji (naslovi, panofeantno stanje),

* publikacije, ki jih izdajajo dobavitelji (katalogprospekti, poslovna potiba, itd.),

* baze podatkov (CD — marketing, 'Wer liefert Wakte kaj dobavlja, internet, itd.),
* borznain trzna potila,

» strokovni¢asopisi in revije,

* dnevnicasopisi in sluzbe informacij,

* poslovnicasopisi,

* rumene strani telefonskih imenikov,

e sejmiin razstave,

» statisttne publikacije,

 viri v podjetjih (zaposleni v razinih oddelkih podijetja),

* informacije od posrednikov,

* izmenjava izkuSenj s kolegi iz stroke v drugih g,

» spordaila bank, zbornic in vladnih ustanov ter

* inStitut za trzne raziskave.

Cilina skupina dobaviteljev, ki jih ocenjujemo, jgbrana na osnovi vrednosti nabave v
preteklem obdobju oziroma glede na strateSko pomesibdobavitelja (v kolikor se z
dobavitelji Ze posluje). Nujno pa je potrebno zbraim ved podatkov, ki nam olajSajo
kasnejSi izbor dobavitelja.

Postopek izbire dobaviteljev ne sme biti enkratal@ga podjetja, ampak mora podjetje vedno
stremeti za takimi dobavitelji, ki imajo sposobnoda se prilagajajo razmeram kupca. Ta
njihova sposobnost se odraza v zadostnih zmogtjlvoki bodo pravéasno zadovoljile
kupceve koltinske potrebe po materialu in surovinah. Pri tenaeda ni pomembna le
kolicina, temveé morajo ustrezati Se cena, kakovost, roki dobaplailni pogoji. Res je, da
stalni dobavitelji kupca Ze poznajo, vedo za njegpetrebe in poznajo njegovo obnasanje, po
drugi strani pa kupec pozna tudi njieprav to ne sme biti razlog, da podjetje ne bi pes&
izbrati Se ugodnejSih dobaviteljev, zlagt obstaja na trgu konkurenca med dobavitelji
dolotenega materiala.
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Slika 3: Izbiranje novega dobavitelja
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Vir: Zavrdnik (2004, str. 57)

Na sliki 3 je prikazan proces izbiranja novega date§a, kot ga opisuje Zavrsnik. Najprej se
prowijo vsi razpolozljivi viri informacij o dobavitelp. Sledi seznam potencialnih
kandidatov. Na podlagi kriterijev izbire se izvgeliminarni izbor, kjer se izto dobavitelje,
ki dejansko niso ustrezni, da se po nepotrebnentradgo sredstva nadaljnjih postopkov.
Sledijo postopki, da se pridobim vet relevantnih informacij za dobavitelje, ki so v @Xj
izboru. PodrobnejSa analiza rezultira v seznamuadtddjev, za katere se zdi, da so
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prilagojeni potrebam podjetja. Skupina strokovnjalse nato sestane in odip katerega
dobavitelja bo obiskala z namenom, da si ogledartay in se pogovori z vodstvom. Na
zakljutnem sestanku po presoji izbere najboljSega dobjavite ga uvrsti na listo potrjenih
dobaviteljev. Odleitev o izboru ali zavrnitvi se dobaviteljem na egen nain spor@i skupaj

z navedbo razlogov, saj se lahko razmere spremenge pojavi potreba po sodelovanju prav
Z enim izmed teh.

5.2. Postopek izbora dobaviteljev v podjetju HXS

Ce upostevamo dejstvo, da so sodobni avtomobilasishi tudi s po 15000 sestavnimi deli,
potem lahko kaj hitro sklepamo, da proizvajalcicewbbilov sami niso v stanju proizvajati
vseh teh sestavov in komponent. Res je, da so mzs@npredvsem elektronske, komponente
sestavljene iz velikega Stevila enakih ali podobalementov, pa vseeno ostane ostalih
sestavov in elementov tolikSno Stevilo, da je peakt potrebno po celem svetu poiskati
specializirane dobavitelje, ki so v stanju proiatajzahtevane sklope, saj razpolagajo s
potrebnim znanjem in tehnologijo. Pogosto pa vrdipbacene institucije samo testiranja za
proizvajalce avtomobilov in ravno tako nastopaja &obavitelji. Prav tako tudi dobavitelji
sestavnih delov paigjo poddobavitelje za dele, ki niso specializirani.

Podjetje HXS poi& svoje dobavitelje ali izvajalce iz razlih razlogov, in sicer so to:

* ugodne cene,

* logisti¢ni stroski,

» ustrezna tehnologija dobavitelja,
» zasedenosti kapacitet doma in

» lastni razvoj dobavitelja.

V avtomobilski industriji poznamo veliko Stevila. tsistemskih dobaviteljev. To pomeni, da ti
dobavitelji prejemajo posamezne sestavne dele ofhspoddobaviteljev (v tem primeru
nastopa HXS kot poddobavitel)) in jih sestavljajekiope, ki jih potem dostavljajo kdnemu
kupcu — proizvajalcu avtomobilov. Kot primer lahkmavedemo, da HXS dalenim
dobaviteljem dostavlja Zaromete za meglo, le-tijipakot takSne vgrajujejo v odbija in
potem celotne sklope dostavljajo proizvajalcem @angbilov neposredno na montazno linijo.
V takem primeru poteka celoten razvojni projekt shrijske proizvodnje v sodelovanju s
kon¢nim kupcem in ne s sistemskim dobaviteljem.

V podjetju HXS se vodijo evidence dobaviteljev vamidi odobrenih dobaviteljev. Te liste
se vodijo hkrati tudi po posameznih projektih. Kalaten proizvajalec avtomobilov izbere
HXS za dobavitelja svetilne enote, ta sedaj razymlavsemi njegovimi poddobavitelji, ki so
Ze do sedaj dobavljali podobne sestavne dele.d@eNonavidez ni vétezka, vendar se vsako
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leto na trgu dobaviteljev pojavijo novi dobaviteki mocno konkurirajo obstoj@m po ceni,
kakovosti, dobavnih pogojih, tehnologiji, lastneazvoju, poleg tega pa so morda tudi manj
oddaljeni, imajo boljSe transportne moznosti, sidate kapacitete itd. Sedaj pa se izbor
nekoliko otezi, saj se stremi z&m bolj optimalnimi izbori. Odl¢itve niso lahke in
enostavne, ker se tokrat pri o¢itvah niha med zanesljivostjo in izkuSnjami na stnani ter
ugodnostmi in tveganji na drugi strani, poleg tggaima pri odobritvi novih dobaviteljev
zadnjo besedo ma&ho podjetje Hella v Netiji.

HXS je eno izmed derinskih podjetij koncerna Hella, ki ima po svetliko Stevilo svojih
podjetij. Zaradi celovitega in enotnega nadzora wseimi temi podjetji Hella postopoma
instalira informacijski sistem SAP v vsa svoja m@d. V centralni nabavi so s potio
nabavnih oddelkov derinskih podjetjih izdelali enotno bazo dobaviteljali t. i. piramido
odobrenih dobaviteljev (priloga 2), ki je dosegjiin uporabna za vse njene enote po svetu,
hkrati pa omog&a vrSiti centralni nadzor in predlagati optimalneSitve pri izboru
dobaviteljev. Vse nabavne sluzbe &ehinskih podjetjih koncerna so dolzne sproti aatrir
podatke o dobaviteljih, ki so uweni v bazo, in posredovati podatke o novih potdnitia
dobaviteljih. Dobavitelji, ki so uveni v piramido dobaviteljev, so koncernski dobdyita

so dolzni zagotavljati nemoteno oskrbo vseh Hdllipodjetij na doldenem obmgu. Zaradi
velik razdalj in razlik med posameznimi ob&ige Hella oblikovala piramide dobaviteljev za
razlicna obmdja, in sicer za evropske dobavitelje, za ameridieadlitelje in dobavitelje na
azijskem podrgu. Raznolikost nabavljenih delov je povod, da smmide dobaviteljev
razdeljene tudi po raziih skupinah proizvodov, in sicer na plasg dele, kovinske dele in
elastomere oziroma dele iz gume. Razdelitev apegraij je bila nujna, saj so izdelki in
posledéno dobavitelji le-teh med seboj préveazlicni, da bi jih lahko zdruzevali v eno
skupino. Samo dobaviteljem, ki so weai v piramido, je dovoljeno posredovati nova
povprasevanja.

Povod za oblikovanje piramid dobaviteljev je bilamdpobna analiza stanja na strani
dobaviteljev in ugotovitev, da je Stevilo vseh dabsgjev koncerna preveliko. Skupaj s
h¢erinskimi nabavnimi oddelki so za vsako materiagkoipino zbrali podatke o aktualnih
dobaviteljin in prometu, ki ga le-ti ustvarjajo. d&ha ugotovitev analize je bila, da manjSe
Stevilo dobaviteljev pokriva @ del celotnega prometa. Na sliki 4 je prikazamyar analize
za trg dobaviteljev veliko volumenskih plastih delov. Ugotovljeno je bilo, da 87%
celotnega prometa pokriva 8 aktualnih dobavite{m 16 obstoj&h). Cilj nabavne sluzbe je
bil zmanjSanje Stevila dobaviteljev iz 16 na 7 pFenos preostalih 13% poslov na te
dobavitelje. Na enak dan so bile izdelane tudi piramide dobaviteljev z wstale materialne
skupine nabavnih delov.

Cilji oblikovanja piramid dobaviteljev so naslednji

- zmanjSanje Stevila dobaviteljev,

- prenehanje poslovanja z dobavitelji, ki ne izpgkej zahtev koncerna Hella (glifni
pogoji, dobavni pogoiji, itd.) in nimajo ustrezniertfikatov,
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- boljSi pogoji nabave pri aktivnih dobaviteljih zdraetjega obsega poslovanja,
- intenzivnejSe sodelovanje z odobrenimi dobavitelgodelovanje v smislu partnerstva.

Slika 4: Analiza trga dobaviteljev za veliko volume  nske plasti €ne dele

18

8 dobaviteljev
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[y
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1
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1
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1

=
o
1

Stevilo dobaviteljev

Marec '04 Cij1 Cilj 2

Vir: Predstavitev Material group managemet Hell@0&, str. 4)

V vsakem primeru predstavljajo piramide dobaviteljgsnovo, na podlagi katerih se
sprejemajo nadaljnje oditve. Poleg teh t. i. internih podatkovnih baz gaHsXS in Hella
posluzujeta tudi baz podatkov, ki so dosegljiviqerelektronskih medijev, CD-arhivov itd.

Podatki o dobaviteljih, ki so na voljo v piramiddlohviteljev, so naslednji:

* naziv podjetja,

* lokacija,

* proizvodni program in vrsta proizvodov, ki jih lalhklobavlja koncernu Hella,
» Stevilo zaposlenih (razvoj / proizvodnja / komelaja

* najpomembnejsi kupci,

* najpomembnejSi dobavitelji,

* promet v preteklem letu in plan za naslednje Ieto i

* Dboniteta.

Poleg zgoraj omenjenih podatkov so v piramidi daledjev na voljo Se preostali podatki, ki
SO predstavljeni v tabeli 4.
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Tabela 4: Podroben seznam podatkov v piramidi dobateljev

KAKOVOST
IZKUSNJE
RAZVOJ

NABAVA
LOGISTIKA
PROIZVODNJA
GOSPODARSTVO

RESEVANJE REKLAMACIJ / 8D PORO CILA

ODDALJENOST

TEHNOLOSKA RAZVITOST

PRIPOROCILA / DOLGOLETNE IZKUSNJE

PROIZVAJA | DOBAVLJA MATERIALE / IZDELKE]
DRZAVA/

JIT/ STS/STL / KANBAN

DOBAVITELJ PROIZVAJALCU AVTOMOBILOV
TRANSPORT / JIT

DIN ISO EN 9001

QS 9000

VDA 6.1

ISO TS 16949

DIN EN ISO 14001

PRESOJA SISTEMA (HELLA)

PRESOJA PROCESA (HELLA)

PRESOJA (KUPCA)

PPM

Qz

REKLAMACIJE

LASTEN RAZVOJ

OBVLADOVANJE FMEA/APQP/PPAP

CENA

KOMUNIKACIJA

DOBAVNI ROKI

ZASEDENOST KAPACITET

PRAVNE / MEDNARODNE OVIRE
CLANICA EU

DOBAVITELJ

Vir: Interni podatki nabavne sluzbe podjetja HXS

Moznosti, ki jih nudi piramida dobaviteljev:

* sistematizacija dobaviteljev,

* grupiranje dobaviteljev glede na proizvodni program

* grupiranje razvojnih dobaviteljev,

» izbor strateskih partnerjev,

* logisticne odl@itve,

e optimiranje poslovnih odlatev,

* omogden je sistemski nadzor dobaviteliev po posamezeiijah oziroma vnaprej
dolocenih sektorjih,

» olajSan je program presojanja dobaviteljev,

* lazje je organizirati nabavne konference in korfeeeo kakovosti,

* programi usposabljanja in razvoja dobaviteljev.

Izbor dobaviteljev je do neke mere omoégo posameznimderinskim podjetiem koncerna,
dokortno pa dobavitelja odobrijo v centralni nabavi kamee Centralna piramida
dobaviteljev omogé&a minimizirati tovrstne poslovne oditve na najnizjo mozno mero
tveganja. Véina podatkov je zaupne narave, saj so pridobljenspeciféen interni nain,
prav tako pa lahko predstavljajo vir konkueiin prednosti. Vodijo se preko sistema SAP in
intraneta ter se arhivirajo v zato predvidenih s&di.
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Za iskanje potencialnih novih dobaviteljev, ki ibi feleli uvrstiti v piramido dobaviteljev, je
v podjetju HXS zadolzena strateSka nabava s podplzbe razvoja dobavitelje. Iskanje
potencialnih dobaviteljev poteka na podlagi krjrj opisanih spoda;.

KAKOVOSTNI KRITERIJI:

» ali ima osvojenega katerega izmed standardov katoym moznosti QS 9000, VDA 6.1
alicelo ISO TS 16949,

» dobavljanje kateremu izmed znanih proizvajalcewindgbilov ali njegovemu dobavitelju,

» dolgoletne pozitivhe izkusnje ostalih podijetij,

» predlozitev rezultata presoje sistema / procezaldlka, ki jo je pri njem izvedel kateri
izmed renomiranih kupcev; prednost imajo kupci enabilske branze,

* razpolaganje z vrhunskim telkinb usposobljenim kadrom,

» kakovost proizvodov, materialov, storitev,

» tehnina in tehnoloSka opremljenost,

* rezultati ocene presoje in

» kakovost dostavljenih vzorcev.

LOGISTICNI KRITERIJI:
* hitra dostava in
e toénost dobav.

NABAVNI KRITERIJI:

* cena,

e spremni dokumenti,

* o0zna&evanje,

e ocena embalaze,

» odnos dobavitelja do podjetja HXS,
* ZMoZnost reagiranja ha spremembe,
* dobavni roki,

* hitrost reSevanja problemov,

* financno stanje in

e stopnja odvisnosti od HXS.

RAZVOJNI KRITERIJI:

» lasten razvoj in konstrukcija,

» obvladovanje specifnih metod (FMEA in PPAP) ter
* tehnina podpora.

PROIZVODNI KRITERIJI:
* izdelovalne kapacitete in
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* velikost asortimana.

FINANCNI KRITERIJI:
» financno stanje dobavitelja in
» zapadle obveznosti.

HXS na podlagi navedenih kriterijev in pozitivheepoje predlozi centralni nabavi Helle
porctilo o potencialnem dobavitelju. Sledi preverjangbdvitelja s strani Helle, ki Se enkrat
preveri raven cen na podlagi paketnega povprasa@wemnj benchmarkinga. To pomeni, da
dobavitelju poSlje povpraSevanje za d@oe obstojée izdelke in tako oceni, ali je dobavitelj
cenovno primeren oziroma primerljiv z ostalimi afjetimi dobavitelji. V kolikor so cene
sprejemljive, Hella ponovno izvede postopek presoje dobavitelju na vseh podtih
poslovanja. V kolikor so vsi kriteriji zadovoljenn se dobavitelj strinja z Hellinimi
standardnimi pogodbami ter pogoji, je dobavitelkal@no potrjen s strani koncerna Helle in
je uvr&en v piramido dobaviteljev.

Vsa podjetja znotraj koncerna Helle lahko @ajo polproizvode in materiale za serijsko
proizvodnjo izkljgno od dobaviteljev, ki so na listi odobrenih dobelev. Sistem centralne
piramide dobaviteljev se uporablja Sele dve latpzobstajajo dokene izjeme, ko dot@n
obstoje&i dobavitelj ne izpolnjuje vseh pogojev za vkifgv v piramido. Ker bi bil postopek
zamenjave takega dobavitelja dolg in povezan zkinsiostroSki, so se v centralni nabavi
odlcili, da imajo taki dobavitelji status zasnih dobaviteljev, ki so blokirani za nove
projekte (New business hold). Tak dobavitelj laltkdavlja material do izteka teé® serije,
ne more pa pridobiti na¢d za nove projekte.

Poleg piramide dobaviteljev ima HXS v svojih banl@datkov evidentirane in vodene vse
dobavitelje, s katerimi posluje, vendar so ti doteyw razdeljeni po posebnih kriterijinh od

dobaviteljev, ki dobavljajo proizvode za serijskgradnjo, do dobaviteljev, ki dobavljajo t. i.

periferne proizvode oziroma materiale, kot je nanpr pisarnisSki material. Eden izmed
kriterijev je tudi letni promet, ki ga belezi HXS®sameznim dobaviteljem.

Izbor posameznega dobavitelja sestavnih delov se$iesamo v nabavni sluzbi, ampak se
dobavitelj izbere v projektnem timu. Projektni tiim skupina, ki se oblikuje ¥asu, ko
podjetje pridobi novo povpraSevanje o0z. je podjét)S nominirano kot dobavitelj novega
izdelka.

Projektni tim je sestavljen iz:

- 0Zjega tima, ki ga sestavljajo: vodja projekta, jaodkonstrukcije, vodja planiranja
kakovosti, vodja planiranja procesa, in

- podpornega tima, ki ga sestavljajo predstavnikbave, prodaje, kalkulacij, kakovosti,
montaZe in oseba, odgovorna za serijsko proizvorajdol@en izdelek.
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V projektnem timu se na podlagi ze omenjenih kijggrodlocajo, ali bomo dolden sestavni
del izdelovali v lastni proizvodniji ali bomo sestadel kupovali na zunanjem trgu. Referent
nabave, ki sodeluje v projektnem timu, mora od oeoin dobaviteljev pridobiti ponudbe za
sestavne dele, za katere se je projektni timdidida se bodo nabavljale pri zunanjih virih.

V koncernu ima nabavna sluzba skupen program EASéterem se izdela povpraSevanje za
dolocen artikel. Dobavitelj, ki je vkljgen v bazo odobrenih dobaviteljev, prejme obvestito,

je bilo na njegov naslov lansirano novo povprasguefo pozvani dobavitelji odgovorijo oz.
oddajo svojo ponudbo, nabavni referent izdela adara¥rednotenje ponudb’, na katerem so
zbrane vse podrobnosti pridobljenih podatkov (gal@: Obrazec 'Vrednotenje ponudb’). Ko
ima nabavni referent zbrane dokoe ponudbe in komentarje dobaviteljev na izdelek,
podatke predstavi celotnemu projektnemu timu. Nadiggp vseh zbranih podatkov se celoten
tim odIcci o izbiti dobavitelja. NajpogostejSi kriteriji zabiro so cena in ostali komercialni
pogoji ter komentarji dobavitelja na naSe téheizahteve (npr. tolerance na izdelku).

Drugaen proces izbire dobaviteljev velja za dobavitedjgnic, katere predstavljajo v
celotnem koncernu zelo veliko postavko med nabawfjedeli. V primeru zarnic centralna
nabava Helle enkrat letno zbere letne potrebe ed@t koncerna za vse tipe zarnic. Tako
zbrani podatki predstavljajo temelj za pogajanjdobavitelji za lethe pogodbe. Posel dobi
tisti ponudnik, ki ponudi najugodnejSo ceno za delotip zarnice. Taka politika nabave je
trenutno mozna le pri zarnicah, saj so proizvoaingardnega tipa in so zamenljivi med sebo.

5.3. Prednosti, slabosti in moznosti izboljSaverpcesa izbire
dobaviteljev v podjetju Hella Lux Slovenija

Kot sem do sedaj Ze &laat omenila, je izbor dobaviteljev zelo pomembmdoga nabavne
sluzbe in ostalih sluzb v vsakem podjetju. Izjemait podjetje Hella Lux. Izbor primernih
dobaviteljev je prvi korak k temu, da bo celotemjekt serijske proizvodnje dalenega
izdelka v HXS potekal brez neplaniranih sprememidaaatnih stroSkov, ki jih dodatne
oziroma naknadne spremembe prinesejo.

Baza oziroma piramida dobaviteljev, ki je sestandjena podlagi podatkov in izkuSen;
Hellinih héerinskih podjetij in centralne nabavne sluzbe v liHge osnova za izbiro
dobaviteljev za nov izdelek ali material. Delno pomeni, da imamo v nabavni sluzbi
olajSano delo pri izbiri dobaviteljev, saj nam mtygbno vselej preverjati, ali je dobavitelj
odobren, certificiran, ptalno sposoben itd., saj so vsi dobavitelji v pirdmisaj enkrat letno
podvrZeni zunanji presoji s strani pristojne sluizeentralne Helle ter iz naSega podjetja. To
pomeni, da se pri izboru dobaviteljev v nabavnikidahko v vé&ji meri osredotéimo na
nabavno ceno ter dobavne infliae pogoje.
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Dobro stran celotnega procesa izbire dobaviteljdinvtudi v tem, da se nabava v nobenem
primeru sama ne odig kateri dobavitelj bo izbran. Vedno je v procesiie dobavitelja
vkljucen celotni projektni tim, ki mora soglasno sprejatipotrditi dobavitelja. Zaradi zelo
specifénih nabavnih delov in same tetiné zahtevnosti le-teh je zelo pomembno, da so pri
izboru prisotni sodelavci iz razvoja, tehnologijeaddelka za zagotavljanje kakovosti, ker le-
ti najbolj poznajo specifiko posameznih izdelkov.

Slabost take izbire pa vidim predvsem v tem, daegayotencialnega dobavitelja ne moremo
izbrati sami, ampak smo vedno odvisni od centrakigave iz Helle. To je slabost predvsem
takrat, ko v nabavni sluzbi najdemo novega primgandobavitelja na domiam ali tujem
trgu, dokogno pa ga mora potrditi centralna nabava. Celotestopek certificiranja in
uvrstitve v piramido dobaviteljev je lahko zelo gofrajen (tudi do 1 leto), kar pa v nekaterih
primerih ni sprejemljivo. Problem lahko nastaneradk ko za dolden nov polizdelek
pridobimo konkuretnega novega dobavitelja, ki pa Se ni dgersv piramido dobaviteljev. V
takem primeru lahko dobavitelju zaupamo posel geleopravljenih pregledih in presojah
dobavitelja s strani Helle. Zaradi celotnega pdstéomoramo v takem primeru nacetku
projekta izbrati odobrenega dobavitelja, z aktitnoszamenjave obstajega dobavitelja pa
lahko prénemo Sele, ko je nov dobavitelj dokoiw odobren. V&noma je tak proces povezan
S precejSnimi stroski, saj moramo pri kupcu izvgginovno vza¥enje celotnega izdelka
zaradi zamenjave dobavitelja. Sama sem mnenja,i dahko v takih primerih centralna
nabava izdala pogojno odobritev dobavitelja na ggidprvih pridobljenih podatkov ze na
samem zéetku projekta. Tako bi se izognili naknadnim starskzamenjave dobavitelja.

Menim, da je proces izbire dobavitelja v podjetji{$idober in da korenite spremembe niso
potrebne. Moznosti za izboljSane vidim predvsem opalnitvi baze oziroma piramide
dobaviteljev z dodatnimi podatki o dobaviteljin {ngkatalogi artiklov, ki jih dobavitelj
proizvaja) in ureditvi dostopa do ddéknih podatkov o proizvodnem programu tudi
razvojnemu oddelku. Tak dostop bi oméjaaposlenim v razvojnem oddelkudvemformacij

o polizdelkih in lazje odlganje o tem, kakSne polizdelke bodo uporabili z&lado oziroma
sestavo kotnih izdelkov.

IzboljSavo vidim tudi v poenotenih obrazcih za p@gevanja, saj bi na podlagi le-teh lazje
primerjali ponudbe med seboj. Zaradi réaih specifik polizdelkov bi morali biti obrazci
razlicni za posamezne skupine proizvodov (npr. kupljei, &i so sestavljeni iz wemanjsi
polizdelkov; kupljeni deli izdelani samo iz enegaovnega materiala itd.).
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6. OCENJEVANJE DOBAVITELJEV

6.1. Ocenjevanje dobaviteljev, kot je opisano urekovni
literaturi

Ocenjevanje dobaviteljev pomenidngno zbiranje informacij za izbor novih in kontrolo
obstoj&ih dobaviteljev. V podjetjih lahko ocenjevanje duilteljev poteka na osnovi
subjektivnih ocen, ali pa na podlagi formalnegéesie ocenjevanja izbranih dobaviteljev.

Proces stalnega spremljanja in ocenjevanja dobvitena pomembno vlogo pri izvajanju
celovitega obvladovanja kakovosti, saj je kakovkst¢nih izdelkov precej odvisna od
kakovosti osnovnih materialov in surovin. Glavndoga nabavne sluzbe je, da sodeluje pri
izboljSanju kakovosti, ki jo ponujajo dobavitelji.

Za izboljSanje kakovosti svojih izdelkov Stevilnadpetja izberejo preventivni pristop, kar v
primeru nabavne sluzbe pomeni, da mora ohraniéliinZboljSati kakovost materialov in
storitev, ki jih podjetje kupuje. Preventivni pogtomogdajo naslednji ukrepi (Weele, 1998,
str. 221):

» priprava specifikacij za nabavno néito (le-ta mora vsebovati tehimi opis, dopolnjen z
narti, oceno materialnih potreb za kratkémo in srednjeréno obdobje in dodatne
logisticne zahteve, kot sta pakiranje in prevoz),

* poprejSnja ocenitev (morebitnih) dobaviteljev (petr moramo ali je dobavitelj dober in
ali je sposoben zadovoljiti naSe potrebe),

» kontrola vzorca (kupec zahteva od dobavitelja, dadelovanju z njegovim oddelkom za
oblikovanje izdela vz@ni material),

» dobava prve poskusne serije in nadaljnjih poskussehij (strokovnjaki kupevega
podjetja morajo biti navazo med proizvodnjo, da bi ocenili izdelavni proceszornost je
usmerjena predvsem kontroli izdelavhega procesaeiiovanju organizacije kontrole
kakovosti),

» izdelava prvih proizvodnih serij (pokaze nam, aldpbavitelj izpolnil svoje obljube, ali je
dejansko sposoben dobavljati material brez napakekiortni cilj je neposredni prevzem
dobavljenih izdelkov),

» dogovor o kakovosti in certifikat (proizvajalec tagi certifikat samo tistemu dobavitelju,
ki mu vedno brez pomanijkljivosti in napak dobavsveaterial, ki ga kupuje pri njem;
certificirani dobavitelj pride na seznam izbranibbdviteljev, kar pomeni, da ustreza tudi
za nove projekte) in

» ob¢asno preverjanje (kupec preveri stopnjo, do katgrebile izpolnjene dogovorjene
naloge; tu pridejo v posStev razni sistemi ocenjgvasobaviteljev, ki jih posamezna
podjetja uporabljajo).
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Za ocenjevanje dobavitelja lahko kupec uporabljdoae (Weele, 1998, str. 227), opisane
spodaj.

» Kontrola materiala: daje sliko o ravni, na kateobdvitel] doseze, da poteka vse
brezhibno, to je skladno s standardi in zahtevanjlh samo dol@i. Pri kontroli materiala
ugotovijo vsako pomanjkljivost, njen vzrok in jomrdvijo. Opazenim odmikom pogosto
pripiSejo negativne tdke v odstotkih zavrnitvi. Skupni rezultat je (z agkojasnili) slika
0 kakovostni ravni celotnega proizvodnega procesa.

» Kontrola procesa: je sistem&ib raziskovanje obsega, do katerega lahko dobpuvitel
predvidljivo prilagodi (tehnrine) procese dotenim standardom. Prav tako tudi preverijo,
ali ustrezajo surovine, polizdelki itd. in ali savodila za delovne operacije ter izvajanje
proizvodnega procesa celovita in razumljiva. Skaatkkontrolo procesa ugotavljajmo, ali
imajo izvajalci na voljo vse pripondke (vStevSi strokovno znanje) za zagotavljanje
normalne in nadzorovane proizvodnje. Temu praviomi pregled 4M (man <€lovek,
materials — material, machines — stroji in methedsetode).

» Kontrola sistemov: vkljtuje primerjavo dobaviteljevega kakovostnega sistema
zunanjimi standardi. Standard ali norma je splasprejeta usmeritev. Standardi so lahko
za dol@eno podjetje splosni ali specifii. Primeri za sploSne standarde so standardi
Allied Qualty Assurance Publications (AQAP), ki teljo na vojaskih standardih, in
evropski standardi NEN-ISO.

Ocenjevanje dobavitelja pa lahko poteka na Stadlenih ravneh (Weele, 1998, str. 318).

* Raven izdelka: vhodna kontrola in kontrola kakokdstju opravimo, pokazeta stopnjo
ustreznosti kakovosti prevzetega materiala.

* Procesna raven: pri tem pristopu nétan preverjamo stanje dobaviteljeve proizvodne
opreme in njegov sistem kontrole kakovosti.

* Raven sistema zagotavljanja kakovosti: tukaj jedpret preverjanja dobaviteljeva
organizacija kakovosti.

* Raven podjetja: to je najviSja raven preverjanja.tém upoStevamo Se finame vidike,
Zeli pa se ugotoviti tudi usposobljenost dobawtetiga vodstva. Findno ocenjevanje
dobaviteljev temelji na letnih poth, ki jih dobimo od njih. Veéina evropske
zakonodaje zahteva, da podijetja predlozijo povzetekih finartnih porail lokalnim
gospodarskim zbornicam, pri katerih so registriralreko si skuSa kupec ustvariti sliko o
konkurergnosti posameznega dobavitelja v bliznji prihodnosti

Metode za ocenjevanje dobaviteljev se od podjegjapddjetja razlikujejo. L&mo med
subjektivnimi metodami, ki se uporabljajo za oceajge dobaviteljev na podlagi osebnih
presoj in izkuSenj razinih oddelkov v podijetju z dobaviteljem, in objektiini metodami, ki
poskuSajo poslovanje dobavitelja ovrednotiti &olsko. Za objektivhe metode izdelajo v
nabavni sluzbi razpredelnice, s katerimi sistetnati primerjajo in ocenjujejo podatke o
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koli¢ini, cenah, kakovosti, dobavnih rokih, @laih pogojih itd., ki jih dobijo od
dobaviteljev. Druge metode, ki jih lahko v podjetjporabijo, so Se osebno ocenjevanje,
revizija dobaviteljev ter metoda dovoljenih strogk&jer v podjetju ugotavljajo, kolikSna je
sploh lahko dobaviteljeva lastna cena za posamsestavni del in le-to primerjajo z
dobaviteljevo dejansko lastno ceno.

Vsaka od teh metod seveda ni primerna v vseh @kadiB. Revizija dobavitelja in metoda
dovoljenih stroSkov sta primerni metodi predvsemsprateskih dobaviteljih in proizvodih,
saj so stroski veliki. Za ostale metode potrebujenamjcasa in se precej Siroko uporabljajo.
Metoda razvr&nja dobavitelja je primerna predvsem za ocenjevabstojéih dobaviteljev,
pri katerih nas bolj zanimajo kvantitativni podatkamo nekateri vidiki poslovanja, kjer
zadostujejo standardi podatki, ter interni podatkidobavitelju.Ce pa smo v podjetju
osredotdeni v prihodnost, na nove in obstége dobavitelje,ce nas zanima predvsem
kakovostce je potrebno sodelovanje z dobavitelji za pridahje ustreznih podatkov, potem
je primerna metoda revizija dobavitelja.

6.2. Ocenjevanje dobaviteljev v podjetju HXS

Ocenjevanje dobaviteljev pomeni dodaten nadzor vsastransko kakovostjo nabavljenega
materiala, kar je v interesu kupca in dobavitdjamen ocenjevanja dobaviteljev je pridobiti
podrobnejSo predstavo o dobaviteljih in s tem alagdiaianje o izbiri dobavitelja za Sirjenje
sodelovanja na eni strani in zainkovitejSe izvajanje korektivnih ukrepov na driggrani.
Ocenjevanje je orodje za izboljSanje sodelovanjanan za kreiranje liste odobrenih
dobaviteljev.

V podjetju HXS dobavitelje ocenjujemo s ciljem, da:

* izberemo kakovostne in zanesljive dobavitelje, &t lahko sledili naSim poslovnim
ciljem,

» si zagotovimo najugodnejSe dobavne pogoje v daamerah,

* zagotovimo konkureimo prednost podijetja na ciljnem tr&is

» zagotovimo dinke ekonomije obsega kupcem, HXS-u in naSim ddabgem ter

» vzpostavimo mrezo dobaviteljev, ki bodo v dolgorem poslovnem sodelovanju s HXS
videli svojo poslovno priloZnost.

Namen ocenjevanja dobaviteljev je pridobiti podmeBo predstavo in s tem olajSati atloje

o izbiri dobavitelja. Ocenjevanje dobaviteljev jel dstandardov serije ISO 9000. Stalno
ocenjevanje zagotavlja realno sliko, saj je postogkolje dinamino in tako tudi v kratkem
¢asu lahko nastanejo pomembne spremembe.
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Ciljna skupina dobaviteljev, ki jih vrednotimo, jebrana na osnovi vrednosti nabave v
preteklem obdobju oziroma glede na strateSko pomestbdobavitelja (v kolikor se z
dobavitelji ze posluje). Nujno pa je potrebno zbramm vet podatkov, ki nam olajSajo
kasnejSi izbor dobavitelja.

V nadaljevanju bom predstavila di@e ocenjevanja dobaviteljev, ki se izvajajo v @)
HXS.

6.2.1.Letno ocenjevanje

Enkrat letno se na podlagi ocen sodelavcev v nayawddelke (tako strateSke in operativne
nabave kot tudi podatkov sodelavcev iz vhodne kdmtrizdela ocenjevalna tabela, kjer se
ocenijo vsi dobavitelji po Stirih kriterijih:

1. kakovost: QM/Audit/Okolje, serijska kvaliteta, HP-C/STS/PPNeklamacije,
porcilo o prvih vzorcih, stalno izboljSevanje kvalitete

2. cena/stroski: nivo cen, stroSkovna transparentnost, podpora zpiZzevaniju
stroskov, dolgoréni dogovori;

3. logistika: nara@anje/ logisténi parametri, logistika / servis, kakovost;

4. tehnologija/sodelovanje/servis: razvojni potencial, management sprememb,
tehnologija, pogodbe/dogovori, komunikacija.

Na podlagi ocen, ki jih dodelijo zaposleni iz pogamh oddelkov dokenemu dobavitelju,
se na koncu izeaina skupna ocena. Na podlagi teh ocen se dobavételjrstijo v skupine A,

B in C. Rezultat ocenjevanja predstavlja izhodd stanje, na podlagi katerega dobavitelj
skladno z zahtevami Helle Lux pripravi programeoianja kakovostnega nivoja. Izvzeti so
le dobavitelji, ki dosegajo kakovostni nivo A. Réate se predstavi tudi dobaviteljem, tako
da so seznanjeni z naSim mnenjem o njihovem detilodp 4: Obrazec ocenjevanja
dobaviteljev).

Z dobawvitelji, ki si na podlagi lethega ocenjevapjasluzijo oceno B ali C, podjetje HXS
izvede intenzivne razgovore s poudarkom nackiju tockah, kjer je dobavitelj prejel slabe
ocene. Poleg tega se od dobavitelja zahteva podrabaijski n&rt, ki mora vsebovati vse
ukrepe, ki jih dobavitelj namerava sprejeti za i&amje stanja. Po potrebi se ponovno izvede
presoja dobavitelja. V kolikor se stanje pri dolbalyii v nekaj mesecih ne izboljSa oziroma
odpravi, sledi eskalacija problema do odgovorniebos maténem podjetju in posle&no
padec dobavitelja v 'eskalacijsko raven' 3, kar @ainblokado dobavitelja za vse nove posle
in posledéno ¢rtanje dobavitelja z liste odobrenih dobaviteljev.
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6.2.2.0cenjevanje na podlagi Pareto diagrama

Druga vrsta ocenjevanja oziroma vrednotenja dobgenit je s pomgo Pareto diagrama. To
je histogram, urejen po frekvenci pogostosti ptjpgt. Projektna ekipa se mora lotiti odprave
napak po prioritethem vrstnem redu. Najprej movasti akcije za odpravo tistih dejavnikov,
ki povzratajo najv€ napak. Diagram temelji na Paretovem zakonu, kvipm@a relativho
malo dogodkov pogosto povzioveliko stopnjo problemov in napalCe bi analizirali
posamezne probleme, ki se pojavljajo pri kupcitvajego strokovnjaki (Juran, 1993, str. 77),
odpade priblizno 80 % problemov na 20 % kupcev.ejfarsredot®imo se na teh 20 % in
reSili bomo 80 % vseh tezav, s katerimi secanwo.

Tabela 5: Analiza reklamacij in z njimi povezanih $roSkov
Dobavitel]

Proizvod | Stevilo reklamacij Vrsta Stevilo Stroski Vpliv
Stevilo dobav napake napak

Vir: Interni podatki oddelka vhodne kontrole (208%,1)

V nabavnem sektorju se v ta namen izdela posebt@avseh dobaviteljev in vseh proizvodov,
ki jih posamezni dobavitelji dobavljajo. Na podlatadzora kakovosti dobav, reklamacij in
stroskov, nastalih skozi daleno obdobje, se potem formira tabela (tabela S9r kp
podrobno navedeni podatki o dobavitelju, vrsti pvoda, Stevilu reklamacij v primerjavi s
Stevilom dobav, vrsto in Stevilom napak, stroskivipliv reklamacije na nasS proizvodni
proces.

Slika 5: Pareto diagram

Pareto diagram
150
4
g 100 91,7 —
g 708 B Stevilo Napak
o ~
E 50 417 B % Delez
0
Napaka A Napaka B Napaka C Napaka D
O Stevilo Napak 10 7 5 2
W% Delez 41,7 70,8 91,7 100
Vrsta napake

Vir: Prirejeno po Juran (1988, str. 22)

42



Tabela nam omog@a Stevilne moznosti, na podlagi katerih lahko ugmho, katere napake
imajo najveji vpliv. 1z spodaj prikazanega diagrama (slika l&hko razberemo, da se je
potrebno najbolj posvetiti napakam »A«, ker predip 41-odstotni utezni delez vseh
napak.Ce pa se posvetimo odpravljanju napak »A« in »B«bgao resili kar 70.8 % vseh
napak.

6.2.3 Ocenjevanje dobaviteljev s pow)o presoj

Zelo pomemben dejavnik pri izbiri ustreznega dotedya v avtomobilski industriji je
obvladovanje vsaj enega izmed standardov kakoyl&D 9000, QS 9000, VDA 6, ISO TS
16949). Vendar pa uvedba enega izmed njih pomemdioleteno stopnjo zaupanja, ne pa
zagotovilo, da je dobavitelj primeren in sposobeobaVljati proizvode v skladu s
predpisanimi kakovostnimi zahtevami in nuditi vsarpbno podporo. Zaradi tega je potrebno
dobavitelje izobrazevati in razvijati, nato pa nadwati in meriti kakovost. Eden izmed
pomembnih dejavnikov je presoja procesa pri dobjuitin temeljito opravljeno z@tno
vzorcenje.

Presoja sistema kakovosti dobavitelja je Se entawsenjevanja dobaviteljev v podjetju
HXS, ki je sestavni del procesa osvajanja in sped dobavitelja. Le-ta daje informacijo,
ali je dobavitelj sposoben izdelovati izdelke enklikovosti, kot jo predpisuje dokumentacija
in je bila predstavljena z vzorci. Presoje pri dotedjih podjetje izvaja pred samo izbiro
dobavitelja in tudi v kasnejSi fazi, ko je dobaljitee vkljut¢en med odobrene dobavitelje
podjetja. Zelo pomembno je, da podjetje stalnorafjeedelo dobavitelja, saj se lahko le tako
izogne velikim stroSkom, ki lahko nastanejo pri efotnih zapletih pri dobavitelju zaradi
nezmoznosti izpolnjevanja zahtev.

Vodenje sistema kakovosti v podjetju HXS zajema pedraja v njihovih navpinih in
vodoravnih povezavah. Sluzi za to, da se zagotako¥ost izdelkov in storitev. Podrobno
obrazlozitev presoj so povzete iz smernice o pads®jP — HXS — 318 (2005, str. 3-7).
Presoja je sistem&ha in neodvisna preiskava, da se ugotéeiyse kakovostno naravnane
dejavnosti in temu pripadajorezultati ustrezajo predpisom in navodilode, se predpisi in
navodila dejansko uresnijejo terée so primerni za uresiiev zastavljenih ciljev.

Navodila za izvedbo presoj vkijujejo navodilo, ki predpisuje izvedbo presoje, ddiije

ocenjevanja ter vodenje programov presoj. Meto@mjevanja pri presojah so lahko:

* notranje presoje, ki jih izvedejo presojevalciagthega podjetja, in

e zunanje presoje, ki jih izvede kupec pri svojem alotelju ali jih izvede poobla&na
institucija za presojanje.
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Poznamo vé& vrst presoj, in sicer: presojo sistema, presojucgsa, presojo izdelka, ogled
obrata, informativno presojo ter presojo okolja.vida je zndlno, da z njimi ugotavljamo, ali
odgovarja predpisom in zahtevam oziroma ali zadojopricakovanja.

Postopek presoje poteka v dveh delih:

1. Presojevalci pregledajo dokumentacijo in preverjagdi dejansko stanje ustreza
predpisanemu. Pri presoji vodstva se presojevalznanijo s tem, ali so zastavljeni
cilji uresnkljivi in ali jih je vodstvo v stanju izpolniti. Prpresoji organizacijskih enot
pa se ugotavlja, ali so cilji opazeni in upoStevani

2. Presojevalci zastavijo vpraSanja, da ugotovijo rieja stanje v podjetju. Podjetje jim
omogai vpogled v dokumente, zapiske in ostale podatkepkelevantni za presojo.
Presojevalci se seznanijo z delovnim okoljem, nmat@m tokom, infrastrukturo,
transportom, skladiem itd. in spremljajo¢e so postopki oziroma procesi smotrni.
Kon¢ni produkt presoje je po&do, ki ga presojevalci predlozijo vodstvu podjetja
porctilu se poda ocena presoje in se predlaga moreizibogSave.

Cilji interne presoje so poiskati moznosti za iz&@Ve in priprava na zunanjo presojo. Pri
kupcevi presoji so cilji preveriti upoStevanje predmpitea zahtev ter poiskati moznosti
izboljSav. Cilji presoje, ki jo izvaja zunanja iitgtija, pa so skladnost z zahtevami standarda
(ISO, VDA itd.) ter osnova za pridobitev certifileatakovosti.

Certificiranje je pisna potrditev, ki jo izda za fmoblagena zunanja institucija, da se
poslovanje ujema oziroma da je poslovanje skladnahtevamo standarda, po katerem je bila
dolocena organizacija certificirana.

Podjetje HXS se z vsakim izmed dobaviteljev prediwodogovori o:

* vrsti presoje, ki jo zeli pri njem oprauviti,

» standardu, po katerem Zeli opraviti presojo,

e datumu presoje,

e ¢asovnem razporedu presoje,

» podrajih, ki jih Zeli presojati,

» kdo so presojevalci s strani HXS in s kom(funk@gadraje) od presojanega dobavitelja
Zeli opraviti razgovore pri presoji.

Obicajno podjetje HXS posreduje dobavitelju tudi kagalgrasanj in kriterije, po katerih bo
ocenjevalo ta vpraSanja. Katalog vpraSanj predstastandardiziran vpraSalnik, ki ga
predpisuje standard, po katerem se presoja, oanjekriteriji pa so doldeni v posebni
tabeli 6.
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Tabela 6: Ocenjevalni kriteriji

Stevilo tatk  [Ocena izpolnitve dol@&enega kriterija Pojasnitev
10 Zahteve so v celoti izpolnjene Brez
8 Zahteve so v pretezni meri izpolnjene, Odstopanja ne vplivajo na funkcionalnost.

zaslediti je mogee le neznatna odstopanja [Zaslediti je mogée odstopanja v procesu, ki $0
\vzrok odstopanjem na izdelku, vendar obstaja le
malo moznosti, da bi kupec to reklamiral

6 Zahteve so delno izpolnjene, zaslediti je  |Odstopanja v procesu pov#ijo odstopanja ng
mogae vetja odstopanja izdelku v tolikSni meri, da pri wni kupcev ne
bi bila sprejemljiva. Kot primer: vidna vizualrja
odstopanja, potrebne dodelave na izdelku.

4 Zahteve niso zadovoljivo izpolnjene, Reklamacijo lahko peakujemo tudi pri
odstopanja so zelo velika nezahtevnih kupcih.
0 Zahteve niso izpolnjene Odstopanja v procesuvgotodijo do tako

\velikih odstopanj na izdelku, da bo kupec
reklamiral izdelke. Gre za poskodbe, ki vodijp
do izpada funkcionalnosti izdelka, n&pa
montaZe izdelka.

Vir: Prirejeno po Hella 7871DE (2000, str.1)

Presojo sistema v podjetjih ¢hjno opravljajo za to poobl&ne institucije, kot so npr. TUV,
Biro Veritas itd. Zaradi tega se HXS posluzuje tepultatov oziroma jih uposSteva pri izboru
dobavitelja. Predvsem pa se HXS osredatoa presoje procesa in izdelka, saj so te presoje
tiste, na podlagi katerih je mog® v najve€ji mozni meri sklepati na to, da bodo ustrezni
procesi vodili tudi do ustreznih izdelkov, proizvid Presoja poteka v skladu s programom
presojeCe je le mogde, se pogovori vodijo v spré&nem vzduSju z odprtimi vprasaniji, kajti

le tako je mogee pridobiticim vet informacij. Presojevalci ob zakljlhu okvirno por@éajo o
uspehu presoje (ne pa o konkretnem rezultatu),dmge poglavitna odstopanja in poda se
nekaj predlogov izboljSav.

6.2.4.0cenjevanje dobaviteljev na podlagi PPM- vrednosti

Zelo pogosto merilo za ocenjevanje dobaviteljevwomobilski industriji je tudi PPM-
vrednost. Ta vrednost predstavlja Stevilo slabibizwodov na milijon dobavljenih (PPM —
parts per million).

Da bi izvedli koncept 'kakovost —tnapak' podjetje HXS in dobavitelji d@igp merljive
cilie za kakovost dobav. Ti cilji so daleni s sporazumom ob pogodbi ali pa naknadno s
posebno PPM- pogodbo. V kolikor je ma@go se ena ciljna vrednost za PPM dolra ve
izdelkov skupaj ali pa za celotno druzino izdelksiger pa za vsak izdelek poseb@g ni
drug&e dolaeno, se v smernici za dobavitelje (Hella KG HP-&5Q004, str. 12), ki
predstavlja sestavni del pogodbe, privzame vred®#d¥l < 100. Pri dogovorih o PPM-
vrednosti je potrebno upoStevati trenutno ravenndkiskin zmoznosti za posamezne
proizvode v svetu. Te vrednosti so osnova za gpaeifukrepe nenehnega izboljSevanja
kakovosti.
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Stevilo slabih proizvodov predstavlja sestevek vslabih proizvodov, ki so bili evidentirani
v dolaéenem obdobju, in sicer pri kakovostnem prevzemygraizvodnem obratu ali pri
konénem kupcu. Stevilo dobavljenih proizvodov pa jetesesk vseh dobavljenih proizvodov
v enakem obdobju dotenega dobavitelja.

Stevilo slabih proizvodov
ppm = x fo
Stevilo dobavljenih proizvodov

Podjetje HXS evidentira PPM-vrednosti dnevno, amalpa vrsi Stirikrat letno in vrednosti
spor@a dobavitelju samo v informacijo, v kolikor so vnesti znotraj dogovorjenih, v
opozorilo in z namenom korektivnih ukrepov oziromanamenom dotdtve novih ciljnih
vrednosti glede na predhodno obdobje. Posameznew&iosti sluzijo tudi za primerjavo
med dobavitelji, v kolikor enake proizvode dobawlg razlicnih dobaviteljev.

Iz analiz je mogee razbrati:

* PPM-vrednosti za posamezen proizvod,

* PPM-vrednosti za skupino proizvodov,

* PPM-vrednosti za vsak mesec / 3 mesece / pol leta,/
* PPM-vrednosti za dobavitelja kot celoto.

6.3. Prednosti, slabosti in moznosti izboljSaverpcesa
ocenjevanja dobaviteljev v podjetju Hella Lux Slovaija

Ocenjevanje dobaviteljev je zelo pomembna nalogdi knorala biti sestavni del nabavne
sluzbe vsakega podjetja. Pomembno je, da so otipregjeenah obveé®&ni tudi posamezni
dobawvitelji, saj lahko na podlagi teh podatkov dapo oziroma izboljSajo svoje poslovanije z
dolo¢enim kupcem.

Prednosti eksternega ocenjevanja dobaviteljev @pegski ga izvaja podjetje HXS, vidim
predvsem v tem, da se lahko predstavniki podjegposredno s@go s proizvodnim
procesom dobavitelja ter pridobijo neposreden etgodjetju kot celoti. Pri samem procesu
presoje se presojevalci sGo z odgovornimi, ki vodijo in nadzirajo proizvodmproces,
pomemben za kupca. Kupec se tako pteprda so sodelujo v procesu kompetentni za
opravljanje svoje dejavnosti. Prav tako pridobi &g tovrstnim ocenjevanjem dokaz, da se
dobavitelj zaveda pomembnosti novega projekta omrridobi nekaj weinformacij, ali je
nov posel pri dobavitelju prednostni ali samo ssfa’ posel.
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S celovito presojo procesov pri dobavitelju kupedaqbi podatke o tem, ali dobavitelj vodi
proces stalnih izboljSav oziroma koliko pozornostobavitel] nameni izobrazevanju
zaposlenih. Dandanes je zelo pomembno, da podjetjaec vlagajo v stalna izobrazevanja
in razvoj, saj se tako tehnologija kot tudi ostalbcesi zelo hitro spreminjajo in podjetja, ki
zelijo preziveti, morajo temu trendu slediti. Tyalbdjetje HXS veliko pozornost namenja
razvoju novih tehnologij in nenehnemu izobrazevargposlenih, zato enako fakuje tudi
od svojih dobaviteljev.

Pomembna naloga presojevalcev je tudi, da ugotowgko je zagotovljena izKliitev
moznosti, da skozi celoten proizvodni proces lapkde slab izdelek in kam@ pri kupcu. Za
podjetie HXS je to zelo pomembna postavka, ki jokéa ocenijo le presojevalci, ki
neposredno presojajo proces pri dobavitelju. Ptdga presojevalci na presoji ugotovijo, ali
je proizvodna oprema sposobna zagotavljati staljkertes, kar pomeni, da je dobavitelj
sposoben zagotavljati kupcu izdelke, katerih detostatus je bil potrjen ob pridobitvi prvih
vzorcev.

Prednost eksternih presoj je tudi v tem, da lahlesgevalci (kupci) predlagajo dobavitelju
dolocene izboljSave, sugestije, svoje zelje itd. gle@autnih procesov v podjetju. Menim
tudi, da presoje dajejo tudi dobavitelju dida olEutek, da podjetje ni preptEno samo sebi

in da lahko rauna na pomokupca.

Eksterne presoje pa lahko po mojem mnenju pomeémgoprednost za kupca, saj se lahko z
dolo¢enimi novimi znanji oziroma novimi tehnologijamia&go tudi presojevalci sami. Nova
spoznanja lahko tako koristno uporabijo za izbogSa lastni proizvodniji.

Prednosti internega ocenjevanja vidim predvsemmv, téda se dobavitelje dejansko lahko
grupira v posamezne skupine, saj so ocenjevalnierkri za vse dobavitelje enaki.
Ocenjevalna tabela je sestavljena iz raznovrstniterkev, ki s skupnim sesStevkom dajejo
dejansko oceno posameznega dobavitelja. Na podizn iz vseh let, se lahko ugotavlja
trend razvoja dobavitelja in na podlagi takih p&datlahko pripravimo tudi dokene plane
oziroma napovedi za prihodnost. Tako zbrani podasn sluzijo tudi kot osnova za izbor
dobaviteljev.

Rezultate internega ocenjevanja bi moralo podjagjerabljati predvsem v prid napredka in
ne kot grajanje. Trenutno se tako ocenjevanje #&¥xajvse dobavitelje samo enkrat letno, za
kar pa mislim, da ni dovolj pogosto. Za pomembnei8bavitelje (to so tisti dobavitelji, ki
dobavljajo blago wv&krat tedensko) bi morali ocenjevanja s p@jooopisanih kriterijev
izvajati vsaj vsake tri mesece in dobavitelja stabbvegati o pridobljeni oceni. Podjetje
HXS od veine svojih kupcev prejema paiita o dosezeni oceni za opravljene dobave enkrat
mese€no in smiselno bi bilo, da bi tako prakso prenadglii na stran dobaviteljev. Podjetje bi
moralo skupaj z rezultati ocenjevanja dobavitelposredovati tudi vprasalnik, v katerem bi
dobavitelj lahko izrazil svoje mnenje in zadovalis dobljeni oceni.
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Mozno izboljSavo procesa ocenjevanja oziroma bdg#role samih dobaviteljev vidim tudi

v uvedbi ustreznega orodja za spremljanje in oeamje t@&nosti posameznih posiljik
dolo¢enega dobavitelja oziroma zanesljivosti dobav. Uineo v podjetju nimamo orodja, ki bi
nam omogoalo enostavno in predvsem pregledno spremljanje getatkov. Nabavni
referenti v operativni nabavi lahko ocenij@étost dobav samo na podlagi lastnih zapiskov in
ne s pomgjo SAP-sistema. Tako orodje bi omd@go lazje in predvsem bolj tmo ter azurno
spremljanje zanesljivosti dobaviteljev, poleg tegabi bili podatki zelo dobra osnova za letno
ocenjevanje dobaviteljev. S potho tega orodja bi lahko spremijali, ali se je dan
dobavitelj drzal dogovorjenega roka in Katie dobave oziroma kolikSna so bila odstopanja
od dogovorjenih terminov in kdline. Taki podatki bi bili zbrani v informacijskensgemu in

bi bili na voljo vsem in kadarkoli.

7. RAZVOJ DOBAVITELJEV

7.1. Razvoj dobaviteljev, kot je opisan v strokaw literaturi

Ena izmed zelo pomembnih nalog nabavne sluzbealjedavoj dobaviteljev. Podjetja morajo
za uspesno izvajanje nabavnih strategij vlagatiavej dobaviteljev, da lahko ti izpolnjujejo
zahteve podijetij. Koliko truda&asa in energije bo nabavna funkcija namenila pozsaamu
dobavitelju, je odvisno od pomena dobavitelja zajgipe, od preteklega sodelovanja in
odnosa dobavitelja s podjetjem ter od ciljev, kigodjetje zeli dose skupaj z dobavitelji.
Hines (1994, str. 7) pravi, da je razvoj dobawieldejavnost, izvedena s strani kupca, z
namenom izboljSanja strategij, orodij in tehnikptgbljenih s strani dobavitelja. Posl&

to pomeni izboljSanje oziroma doseg skupne konkimerprednosti, predvsem pri odpravi
izgub znotraj obeh podjetij. Tak &#a razvoja vkljuje tudi Sirjenje kupevih strategij, kar bi
dobavitelju omogdilo uc¢inkovitejSe planiranje njegovih procesov. Prav taktem procesu
kupec ponuja specialno podporo dobavitelju na pgidirokot so ureditev tovarne, skrajSanje
¢asa uvedbe novega proizvoda ter pomio zatetkih delovanja kanban sistema v podjetju.

Slika 6 prikazuje proces izbiranja, ocenjevanjaanvoja dobaviteljev v odvisnosti od tega,

ali podjetje posluje s strateskim oziroma prednastdobaviteljem. Pri tem gre za nenehen
proces, v katerem se pojavljajo novi, boljSi dobelyj ki zamenjujejo slabse.
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Slika 6: Razvoj dobaviteljev

L N
Kvalifikacija Izbor
] dobavitelj: dobavitelja
Strateski

Razvoj Presoja Razvoj Ocena

dobavitelja dobavitelja dobavitelja dobavitelja
/l/ Izlogitev / \

dobavitelja
]

Vir: Zavrsnik (2004, str. 101)

» Strateski dobaviteljso dobavitelji, strateSkega pomena za podjetjelazavljajo podjetju
strateSke nabavne dobrine v znatnem obsegu.

* Prednostni dobaviteljso strateski dobavitelji, s katerimi Zeli podjedjoje strateSke cilje
regionalno in globalno v najg¢g mozni meri koristiti.

Podjetje mora sistematio spremljati dobavitelje. Na podlagi rezultatoemevanja lahko
posamezne dobavitelje razvrsti v skupine gledetoyngo izpolnjevanja kakovostnih zahtev
(slika 7).

* Prednostni dobaviteljiv opazovanentasovnem obdobju, je dobavitelj izpolnjeval vse
kakovostne zahteve in tako uziva nd@jeestopnjo zaupanja. Dobavitelj pripada krogu
dobaviteljev, ki so najboljsi.

* Odobreni dobaviteljidobavitelji v veliki meri izpolnjujejo kakovostreahteve. Problemi,
ki so v dol@genemcasovnem obdobju povztali nekoliko tezav, kazejo tendenco na
bolje.

» ZadrZani dobaviteljikar v nekaj primerih je miozaslediti, da dobavitelji ne izpolnjujejo v
zadostni meri na njih naslovljenih kakovostnih eahtUgotovljenih je kar precej Sibkih
tock. Pripor@en je temeljit razvoj teh dobaviteljev.

» Zavrnjeni dobavitelji takSni dobavitelji so nezanesljivi, saj vedno Zagoovzréajo
tezave, katerih posledica so dodatni stroski. Takd$obavitelje je potrebno postopoma
izlogiti.



Z vidika pomembnosti za podjetje gre za:
» zelo pomembne dobavitelje strateSkega pomena in
» dobavitelje, ki so manj pomembni.

Slika 7: Razvoj dobaviteljev na osnovi ocene in stiteSkega vidika

s A SMERNICE RAZVIJANJA DOBAVITELJEV Izbolj$anje
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: KOLI CIN
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% Zavrnjeni ZadrZani Odobreni Prednostni
STOPNJA IZPOLNJEVANJA KAKOVOSTNIH ZAHTEV

Vir: Zavrsnik (2004, str.102)

Posameznega dobavitelja je potrebno ustrezno pomiati, odvisno od njegove strateSke
pomembnosti in stopnje izpolnjevanja kakovostnithtea (slika 7). Dobavitelji, ki so
perspektivni za podjetje, so delezni aktivhnega oggvprav tako so delezni strokovne pa@mo
dobauvitelji, ki so za podjetje strateSkega pom@&uwsebno skupino dobaviteljev predstavljajo
tisti, ki edini proizvajajo doleen izdelek na doteenem podr&u, in so dobave odvisne prav
od teh dobaviteljev. Za nekatere dobavitelje negiatjemo posebnega aktivhega razvojnega
sodelovanja, saj so sami dovolj usposobljeni, gesip dolatene korektivne ukrepe in s tem
optimizirajo svoje poslovanje. Za druge velja, dghko normalno poslujejo. Najbolj
problemattni pa so dobavitelji, s katerimi ima podjetje nemelieZave in ne kazejo tendence
na bolje. Za takSne dobavitelje se geisistrezna zamenjava.

Nekaj primerov aktivnega sodelovanja pri razvojbalateljev je prikazanih na sliki 8.
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Slika 8: Aktivno sodelovanje, razvoj in ukrepi

Gre za dobavitelje, na katere je potrebno
racunati, saj je v njih videti velik potencial.
TakSne dobavitelje je potrebno aktivno razvijat
AKTIVNI do stopnje, ko se jih lahko neposredno wWdjje
RAZVOJ v razvojne faze in do stopnje, ko njihova aktivng
vkljucitev rezultira v obojestranskem pa@amju
produktivnosti

Na osnovi rezultatov ocenjevanja se @dgo
konkretni cilji in ukrepi za izboljSanje kakovosti
Gre za pisni dogovor med podjetjem in
dobaviteljem t.iCILINI DOGOVOR.Ukrepe
dobavitelj izvrSi samostojno in tudi spremlja
weinkovitost le teh.

LASTNA
OPTIMIZACIJA

REZULTATI
CCENIEVANIA Trenutr!i stanje glede izpolnjeva_nja kakovostnitl
zahtev je tak8no, da ne potrebuje nobenega
DOBAVITELJA PLAN dodatnega impulza oziroma ukrepov. Preveri sg,
| KOMUNIKACIJ ¢e je mogde sodelovanje na kakSenciraSe
izboljSati

V tej skupini so dobavitelji, ki niso izpolnili
pricakovanj. Tem dobaviteljem se postopoma
zmanijSujejo nabavne koine. Hkrati pa se
)| 1ZLO CITEV postopoma prehaja na dobavitelje, za katere
belezimo boljSe ocene.

Vir: Zavrsnik (2004, str. 103)

7.2. Razvoj dobaviteljev v podjetju HXS

7.2.1. Program razvoja dobaviteljev v podjetju X
Program razvoja dobaviteljev v podjetju HXS potegkae stopnjah:

1. V ta namen podjetie HXS vsako leto povabi dobdeitema redno letno sre&anje
dobaviteljev. Sr&anja so organizirana na osnovi koncepta énatja podijetja iz Ne#ije, ki
prav tako enkrat letno organizira &aeja na matini lokaciji v Lippstadtu. V primeru podjetja
HXS se na sk&nje povabi le donta dobavitelje in dobavitelje s HrvaSke, miati podijetje
pa je zadolZzeno za druge dobavitelje po Evropvetls
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Na sréanju se dobaviteljem predstavi veljavne smernicdatzvitelje. To so smernice, ki se
neprestano spreminjajo in dopolnjujejo. Predstavije namenjena Sirokemu krogu
dobaviteljev. V njih so predstavljeni:

» sistem vodenja kakovosti,

* implementacija sploSnih zahtev koncerna,

» dodatne zahteve zagotavljanja kakovosti,

» vzoréenje pred serijsko proizvodnjo,

* n&in ocenjevanja kakovosti delov iz serijske proiznjed

» ocenjevanje dobaviteljev in

» rokovanje z neskladnimi dobavljenimi proizvodi.

2. Podjetje HXS za dot®ne dobavitelje pripravpodrobno predstavitev postopka za
potrjevanje izdelka, ki po standardu QS 9000 zajema 1&ktm se nanasajo na:

* konstrukcijsko dokumentacijo,

* FMEA-konstrukcije in (oziroma) FMEA-procesa,

* proces,

* merilno opremo,

» kontrolne plane,

* prvevzorce in

» speciféne zahteve.

Predstavitev je namenjena dobaviteljem, ki dobgwipoizvode za serijsko proizvodnjo.

3. Podrobnausposabljanja dobaviteljev za izvrSitev konkretnihnalog in usposabljanje za
pravilno uporabo specifiénih obrazcev in formularjev. Postopek se opravi v primeru, da
dobavitelj naleti pri svojem delu na teZave alspdolaiene pojme nagao razlaga.

4. Ena izmed zelodinkovitih metod usposabljanja dobaviteljev aktivnosti, ki vzporedno
sledijo presojam ki jih podjetje HXS vrSi pri dobaviteljih. Pri e se zaporedno presojajo
faze nastajanja polproizvoda in se hkrati Ze opamandbdstopanja na mestu samem. KasnejSe
porctilo, ki sledi presoji, samo Se enkrat opomni na ug®tovljene pomanjkljivosti in
vzporedno Ze nakaze moznosti reSitve problemov.

5. Za dobavitelje, ki so za podjetje HXS strateSkpgenena, pa podjetje priprapbsebne
programe usposabljanja Zazeleno je namégda se ti dobavitelji neposredno vkijo Ze v
razvojne faze osvajanja izdelka.

Nekaj takSnih programov predstavljajo :

» usposabljanje za metodo FMEA,

* program za pov&nje produktivnosti, ki se vrSijo skupaj s predstlvpodjetja HXS, in
e programi za znizevanje stroskov.
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Tako usposabljanje vrsSijo oddelek Razvoja dobgewel oddelek Razvoja in oddelek
Kakovosti. Za nekatere programe pa podjetie HXSamaj zunanje institucije. Vsa
usposabljanja so dokumentirana in se hranijo v ejibsjHXS. V kolikor se ugotovijo
nepravilnosti, se izdela akcijski ¢éraz navedbo odgovornih oseb in terminov, do kdgjse
nepravilnosti odpravijo. Akcijski &t je obtajno izdelan s strani kupca (v naSem primeru
podjetja HXS) in mora biti pisno potrjen s stranbdvitelja.

6. V zadnjem letu se je izkazal kot zelo uspeSentqpiszvedbe'Workshopov' pri
dobaviteljih. Predstavniki nabavne sluzbe iz miaga podjetja in predstavniki nabavne
sluzbe podjetja HXS se sestanejo skupaj s predkiapasameznega dobavitelja. Skupaj
prewijo nabavne cene, tehnoloSki proces (s pgmdehnologov dobavitelja) in druge
nabavne pogoje, ki jih ima dobavitelj pri nabavifedelih. Na podlagi podatkov pré&jo, kje

so moznosti za prihrank&e ugotovijo, da so moZnosti za zniZanje cene zabadjsih
dobavnih pogojev, zaradi izboljSanja tehnoloSkegegsa v proizvodnji dobavitelja itd., to
neposredno vpliva na nabavno ceno HXS. Na podiagiSenj smo ugotovili, da sta tak
pristop in sodelovanje z dobavitelji zelo koristaobe stranki. Tako tudi dobavitelj spozna,
kje so njegovi neizkoriéeni potenciali.

7.2.2. Nabavne strategije v podjetju HXS

Nabavne strategije podjetja HXS so usklajene segiami celotnega koncerna Hella in se
razlikujejo glede na posamezne materiale in dobhwitKakSen odnos bo podjetje razvijalo
in kaksno obliko sodelovanja bo z dédémim dobaviteljem uveljavilo, je odvisno od tega,
kaksSne vrste materiala nam dé¢ai dobavitelj dobavlja.

S pomajo portfeljskega pristopa nabave materiala bom lpgiala prikazati sedanje stanje
dobaviteljev v podjetju HXS. Za oblikovanje porjsile nabave materiala je potrebno gigu
sortiment materiala glede na dve spremenljivki (\&e&998, str. 177):

 pomembnost nabave za podjetje: vpliv posameznevnabgostavke na dalek (stroSek
materiala, celotni stroski, obseg nabave, odstotekelotnih nabavnih stroskov itd.),

» tveganje oskrbe: ugotavljamo ga z merili, kot soatkmraina in dolgordna
razpoloZzljivost, Stevilo dobaviteljev, mozZnostizamenjavo itd.
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Slika 9: Portfeljski pristop za nabavo izdelkov

Velik Vzvodni materiali Strateski materiali
Vpliv "Konkureréne prednosti" "Partnerstvo"
nabave ni
financni
rezultat
Obic¢ajni materiali Materiali, ki pomenijo ozko
grlo
"Sistemsko sklepanje pogodb” "Zagotovitev sktirpbave”
Majher
Majhno
Veliko

Vir: Weele (1998, str. 178)

Kombinacije teh dveh spremenljivk so prikazane \odimenzionalni matriki (slika 9) s
Stirimi kvadranti, ki prikazujejo skupine izdelkom dobaviteljev, iz katere je razvidno
zanimanije, ki ga kazejo dobavitelji za podjetje.

1. STRATESKI MATERIALI — strategija PARTNERSTVA z dobitelji: to so materiali, ki
jih podjetje kupuje v&@noma pri enem dobavitelju, in/ali materiali, zatére ni
zagotovljena kratkokma in dolgordna oskrba. Poleg tega pomenijo ti materiali precejs
del lastne cene kdnega izdelka. V podjetju HXS so strateski matenali. plastne lete
za zaromete (16,5 % celotne nabave), steklef®e4a meglenke (11,4% celotne nabave)
in osnovni materiali za brizganje raznovrstnih paélkov (11% celotne nabave). Podjetje
HXS ima z dobauvitelji strateSkih materialov razvggosebno vrsto poslovanja oziroma
partnerstvo, saj se obe stranki dobro zavedata pdimesti posla in doteene medsebojne
odvisnosti. Podjetje HXS skuSa s poglabljanjem sdna dobavitelji, kolikor je moge,
omejiti nabavno tveganje s hkratnim iskanjem mofirgs zniZzanje celotnih materialnih
stroskov. Z dobavitelji wehoma doseze tesno in trajno sodelovanje, da boteado
pomembne izboljSave glede kakovosti materiala, ganesti dobav, razvijanja in
oblikovanja materiala ter znizanja stroskov. Zetangmbno je tudi, da podjetje HXS Ze v
razvojni fazi vkljwi dobavitelja v razvijanje izdelka, saj lahko legavojim strokovnim
znanjem veliko pripomore k znizevanju stroskov IkdeMed strateSke partnerje podjetja
Stejemo tudi dobavitelje osnovnih plégsih materialov, ki so osnova za brizganje
polizdelkov v naSem podjetju. Z &eo teh dobaviteljev imamo sklenjene dogovore o
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konsignacijskem skladif, kar je za podjetje HXS zelo pomembno. Belu dobavni
pogoji (cene in dostavni pogoji) veljajo tudi z&katere naSe poddobavitelje. Tako veljajo
tudi za naSe dobavitelje plastih lec in ohisij, ki niso kapitalsko povezani s koncernom
Hella, enake cene materialov kot za koncern Hé&llaekaterimi strateSkimi partnerju ima
koncern Hella sklenjene posebne pogodbe, kjer sezole, da bo v dogovorjenem
obdobju nabavil dokeno koltino blaga. V primeru, da te kéihe ne doseze, mora
dobavitelju izplgati neamortiziran del v denarju. Dobavitelj pa severe, da bo
pogodbeno dok&eno koltino dobavil v zahtevanedasu in po dogovorjenih cenah.

. MATERIALI, ki pomenijo OZKO GRLO - strategija ZAGAOVITVE STALNOSTI
DOBAV: ti materiali so sorazmerno poceni in manygednosti, toda dlutljivi glede
dobav. V podjetju HXS so ti materiali predvsem denani deli, ki jih podjetje kupuje v
man;jSih koléinah v drzavah izven Evrope (npr. v Hellinem padjet Mehiki). Ker se ti
standardni deli uporabljajo v manjsih kahah, se podjetju ne izgla investirati v nova
orodja. Ozko grlo predstavljata dolg dobavni ro&tazli katerega je potrebna Se posebna
pazljivost pri naréanju, in relativno dolg odzivriias v primeru kakrsnih koli zapletov pri
proizvodnji, transportu in natanju materiala. V podjetju reSujemo probleme malevi
ozkega grla z varnostnimi zalogami, ki so se vgkesti izkazale kot zelocdinkovite.
Poleg tega si v primeru tezav lahko pomagamo tadilagami v ostalih Hellinih podjetjih
v Evropi,¢e so le-ti na razpolago.

. VZVODNI MATERIALI — strategija KONKUREN_NIH PONUDB: te materiale lahko
podjetje vé€inoma nabavlja pri razinih dobaviteljih in pomenijo sorazmerno velik del
lastne cene izdelka. Majhna sprememba cene zelavmh lastno ceno kdnega izdelka.

V to skupino materialov lahko uvrstimo vse vrstenia (12,8 % celotne nabave), ki jih
podjetje HXS kupuje od razhih dobaviteljev. Ker so Zarnice standardni protvio so
zamenljivi med seboj, se lahko na osnovi cene Zarpodjetje odl&i, kdo bo dobavitel]
zarnic. Pogodbe z dobavitelji zarnic se sklepajmhkdobje enega leta, pogajanja pa se
vrsijo v centralni nabavi v Helli za celoten kormteKer je poraba Zarnic v celothem
koncernu zelo velika, so vsi dobavitelji zainterasi za posel, kar se odraza na
vsakoletnem znizevanju cen zarnic.

. OBICAJNI MATERIALI — strategija SISTEMSKEGA SKLEPANJA ®GODB: z
nabavnega vidika povztajo ti materiali le malo teh&mih in komercialnih problemov.
Obicajno imajo majhno vrednost, nabavljati jih je moégaopri Stevilnih alternativnih
dobaviteljih. V to skupino materialov podjetje HXSr&a predvsem material in sredstva
za vzdrzevanje, pomozne materiale, embalazo itdjjhkvsakodnevno uporablja za
nemoten potek proizvodnje. Podjetje pri teh maliristremi predvsem na zmanjSanje
stroSkov logistike, poenostavitve administracijgmanjSanje Stevila dobaviteljev.

55



7.3. Prednosti, slabosti in moznosti izboljSaverpcesa razvoja
dobaviteljev v podjetju Hella Lux Slovenija

Vsekakor je prednost procesa razvoja dobaviteljeter, da skuSamo svojim strateSkim
dobaviteljem pomagati in da oni Zelijo pomagati n&asSe podijetje si prizadeva kupovati in
vgrajevati take izdelke, ki so kvalitetni, funkcadni in kupljeni po primerni ceni. Ker v

podjetju nismo specialisti za posamezne polizdekigih vgrajujemo v svoje proizvode,

ampak smo specialisti za izdelovanje Zarometov ieglenk, je vsako sodelovanje z
ustreznimi dobavitelji nujno potrebno.

Dobavitelj, ki je vsak strokovnjak na svojem pafjup najbolj pozna specifike svojih
izdelkov, najbolj ve, kako mora biti izdelek narejématerial, tehrdien proces itd.), da je
funkcionalen in da so stroSki izdelave najnizjit&Zge pomembno, da dobavitelj¢tto pozna
naSe zahteve in je pripravljen s svojimi predlaghaljSati izdelek. Tako sodelovanje Zze v
razvojni fazi pomeni manj reklamacij in strosSkogerijski proizvodniji.

Moznost izboljSave na tem podjo vidim predvsem v wgih povezavah s strateSko
pomembnimi dobavitelji za naSe podjetje. Predvsenbilo potrebno izkori&ati znanje
posameznih dobaviteljev v prid zmanjSevanja streskako pri nas kot tudi na strani
dobavitelja. Vsaj enkrat letno bi bilo potrebno amgirati sestanek med razvojnim oddelkom
naSega podjetja in razvojnim oddelkom posameznbadteljev in na ta nan Se poglobiti
sodelovanje. Obojestranska izmenjava mnenj o ra#vopovitetah bi bila prav gotovo
dobrodosla tako za HXS kot tudi za dobavitelje.

Tako mi kot tudi nasSi kupci in dobavitelji se momamavedati, da lahko le s skupnimi &na
izdelujemo kakovostne izdelke po sprejemljivih dena

8. SKLEP

Podjetje Hella Lux ima na podfjo izdelave svetlobne opreme za vozila dolgoletaditijo.

Na zaetku delovanja je podjetje navezalo sodelovanjelygem s francoskimi proizvajalci
avtomobilov in Volkswagnom, ki je kasneje igral navlogo in imel velik vpliv na razvojne
smernice podjetja Hella Lux. Velike spremembe sstaple, ko je nemski koncern Hella
KGaA postal veinski lastnik podjetja. Tedaj se je poleg lastniSkpremenila tudi
organizacijska struktura, ki je se je morala pwoldig koncernski. Tako je tedaj nabavni sektor
postal del materialnega poslovanja.
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V podjetju Hella Lux s€uti pomembnost nabave na Ronizkupicek celotnega podjetja. Da
je nabava samo tako dobra, kot je dober njen dtddpye postalo neizpodbitno dejstvo, ki ga
zagovarjajo mnogi strokovnjaki. Zato v podjetju HE8&sve&€amo vedno v&pozornosti izbiri,
ocenjevanju in razvoju svojih dobaviteljev. Pri gwg@h, ki jih v podjetju vrSijo proizvajalci
avtomobilov, je v zadnjih letih opaziti, da posloyanabavnega sektorja posag bistveno
ve¢ pozornosti kot v preteklosti. Koncern Hella KGaAhteva od vseh svojih¢erinskih
podjetij, da sodeluje le z odobrenimi in certifasirmi dobavitelji, ki so uvi&ni v piramido
dobaviteljev. S pomgo le-te skuSa mato podjetje vplivati na delovanje nabavnih sluzb
h¢erinskih podjetij in si hkrati zagotoviti poslovanjpo celem svetu le z dobrimi in
perspektivnimi dobavitelji. Odgovorni v mé&tiem podjetju se zavedajo, da bodo vse nabavne
sluzbe koncerna dosegle S&jeegorihranke in uspehée bodo delovale zdruzeno in centralno.

Nekdaj tradicionalno razumevanje odnosa kupec -adtdj, ki je temeljil na zniZzevanju cen
in tekmovalnosti med udelezenci v menjalnem procasmerjenim v proizvajanje dobrin, je
zamenjal sodoben pristop, ki ima v celotni oskrihoveaerigi v sredigu kortnega kupca in
idejo, kako zadovoljiti njegove Zzelje in potrebeak¥no razumevanje ne dopas
tekmovalnosti med partnerji v posamezni oskrbovedrigi, ampak temelji na medsebojnem
zaupanju, skupnem @&i@ovanju, razvoju in skupnem prevzemanju tvegam&uapca in proti
drugim konkuretnim oskrbovalnim verigam, ki tudi poskuSajo dosi zadovoljiti iste
kupce. ReSitve, ki jih uporabljajo partnerji v posznih oskrbovalnih verigah, temeljijo na
nenehnem izboljSevanju, hitrem preoblikovanju idejrezultate ter inovativnosti in
iznajdljivosti posameznih partnerjev v oskrbovalerigi. Partnerji si medsebojno pomagajo
in se medsebojno razvijajo, da bodo lahko skupagdb visji nivo zadovoljevanja potreb
kupcev.

Ena od najpomembnejSih oditev nabavne sluzbe je prav gotovo izbira ustreaneg
dobavitelja, ki je sposoben zadovoljiti vse zahtéwpca z najnizjimi moznimi stroski. V
podjetju Hella Lux imamo jasno dalen n&in izbire dobaviteljev. Osnova za celoten proces
pa je piramida dobaviteljev. Piramido lahko razuroémt nek spisek vseh dobaviteljev, ki so
sposobni zagotavljati kakovostne proizvode, image zahtevane certifikate in so sprejeli
Helline pl&ilne in dobavne pogoje. Ker za nove projekte ni a@no lansiranje
povpraSevanj dobaviteljem izven piramide, odpadi&aei da dobavitelj ne bi bil sposoben
zagotavljati ustrezne kakovosti oz. drugih pogoja\ih zahteva koncern Hella. To pomeni,
da ima projektna skupina pri izbiri dobavitelja nkko olajSano delo, saj se odbbo novem
dobavitelju na podlagi primerjave komercialnih p@yo in morebitnih tehrnih
zahtev/omejitev s strani dobavitelja.

Zelo pomembna naloga nabavne sluzbe je tudi ocamjevdobaviteljev z razinimi

metodami ocenjevanja, ki je v podjetju Hella Luxdeoa v oddelku razvoja dobaviteljev.
Sprotno ocenjevanje dobaviteljev z ramlmi kriteriji je nujno tako za kupca kot tudi za
dobavitelja, saj lahko na podlagi povratnih infoommasprejme marsikateri ukrep za
izboljSanje poslovanja, v kolikor je to potrebn@ Kupca so podatki, pridobljeni na podlagi
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ocenjevalnih meril, pomembni predvsem za sprotmersfjanje poslovanja dobavitelja in kot
podlaga za prihodnje odiitve o poslovanju z dot@nim dobaviteljem.

Posebej pomembno viogo igra v nabavnem oddelkibalza razvoj dobaviteljev, ki je v
podjetju dokaj nova in Se ni razvita v taki merqgt i si zaposleni v tem oddelku Zeleli.
Razvoj dobaviteljev za posamezne dobavitelje pvipia koordinira posebne razvojne
programe z vnaprej dalenimi cilji, kot so izboljSanje kakovostnega nivojaazvoj
pomembnega dobavitelja v razvojnega partnerja Richgrami se koordinirajo s podporo
razvojnega oddelka, oddelka za kakovost in ¢natja podjetja. Ker se podjetjie HXS v
prihodnosti zeli poslovati predvsem z dobaviteli, bodo postopoma postali razvojni
partnerji, ima oddelek Razvoj dobaviteljev zelo gonibno funkcijo, ki se bo v prihodnosti Se
poveala in se ji bo v naslednijih letih posvetilo S€ pezornosti.

Na podlagi opravljene analize prednosti in slabpsgsameznega procesa v podjetju lahko
sklepam, da so vsi trije obravnavani procesi dofaoviti in da upoStevajo vse sodobne

koncepte, tako da predvidevam, da bo nabavni okdeleuposStevanju danih predlogov, tudi

v prihodnosti zagotavljal uspesnost podjetja Hella Slovenija.
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PRILOGE

Priloga 1: Nabava v organizacijski shemi podjet@l&lLux Slovenija

Vir: Interno gradivo HXS: Poslovnik HB-HXS-101 (20§tr. 1)
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Priloga 2: Piramida dobaviteljev koncerna Hella

Razvojni
dobavitelji

Standardni
dobavitelji

Vir: Predstavitev Material Group Management — MGHiglla (2004, str. 2)



Priloga 3: Vrednotenje ponudb

Vrednotenje ponudb NS-SN

Opis:

Koda artikla:

Letna koli¢ina:

Orodje:

Zivlj.doba:

Ciljna cena

Cena za kos %0

Cena orodja

Dobavitelj ......ccccecueerneennee

Nabava:
Razvoj:
Fertigungsplan.:

Interne Fabrik:

Kvaliteta:

Kalkulacije:

Firma

Firma

Firma Firma

Firma

Dobavitelj

datum ponudbe

Cilj:

Euro na 1.000 kos.

%0

%0

%0 %0

%0

%0

1.ponudba

pogajanje

Longtime-Saving 2.leto

Longtime-Saving 3.leto

Longtime-Saving 4.leto

Longtime-Saving 5.leto

Dodatni stroski

StroSek orodja

Str.orodja pogajanje

€0,00

€0,00

€0,00 €0,00

€0,00

WZ-pogajanja

3 letna vrednost

vrednost po koncu proizv

Opombe

Razlika v ceni:

Material

Rok za 1.vzorce(EMPB)

Razlika v stro$.orodja:

Serijske dobave po EMPB-Freigabe

teZa kosa [kg/%0]

Razlika 3 |. vrednost:

Cena materiala

Kvalifik. Dobavitelja

Ocena dobavitelja

Vir: Interno gradivo HXS: Obrazec HXS 6218 (2004, $)




Priloga 4: Obrazec ocenjevanja dobaviteljev

Dobavitelj | {prazen) [+]

Za obdobje:

01.01.05 - 31.12.2005 Ocenjevalec:

EKF. EKF-Q, ENTW

Datum:

Januar 2006

HELLP

-

Dobavitelj

Eupplier

Datum ocenjevanja
Dizte of evalwstion
Ocenjevalec
Evaluated by

Hella - Nabava - Ocena dobavitelja
Hella - Purchasing - Supplier evaluation

(prazen)
Januar 2006

EKF, EKF-Q,

Deoba occenjewvanja
Evaluated penod
Mabawni oddelek

EN TW Furchasing depariment

01.01.05 - 31.12.2005

TeZno=st Ocena Stopnja
Weighting Evalustion Ferf. Grads
1 Kakovost ! Zagotaviljanje kakovosti 250 0.00
- Guslity  Quality capsbility 1 ’
1.1 QK =iztem (certifikacija / pre=oje, okoliewarstvo) 0.0 M.B
- Gm sysiam (Cartification / auding. Environmeantal profection) ' e
Serijzka kakowvost
1.2 ST 0,0 N.EB.
13 Kakowvostne zahteve (QSW, Q-=mernice, STS-dogowvor, ppm-dogowvor) 0.0 MNB
- GQuanty agreamants (QSY], Q-guioalines, STS-agreomeant Dom-Sqnreamed) " T
Refewvanje reklamacij
14 Complalnts procsduns 0.0 B
Potrisvanje vzorcev
1.6 e 0,0 MEB.
16 Proces izbolifevanja kakowvosti 0.0 M.B
- Ciontinuing Inprovement arocess ' T
2 Cena |/ Stroski 250 0.00
" Frces / Cosis L) =
21 Miwo cen 0.0 M.B
- Frige lzvel ' e
Stro£kowvna transparentnost
2.2 Cost ransgansncy (Goen-hook calculation) .0 N
93 Podpora pri zniZevanju strofkov 0.0 M.B
- Sunpart A1 COs-neiacing Measunes ' T
Dolgoroéne pogodbene dolodébe
24 Long-Semm contracts 0.0 N.B.
3 Dostava in logisticna sposobnost 250 0.00
- Delivery and logistics performance ) .
31 O=nowvni elementi naro&anja - logiztiéna o=nowva 0.0 M.B
- Easlc angzring elements - kglsic parametsrs ' T
Logistika - Servis
3.2 Loglstics - Sarvice 0,0 N.B.
Kakowvost izvedbe
3.3 Gualty of practics 0.0 N.B.
4 Tehnologija, Kooperacija / Servis 250 0.00
- Technology. Coopersfion / Senace 1 ’
4 Sodelovanje pri PEP 0.0 M.EB
) Cooparation In BEF [product crastion procass), osvslonment parinarshlo, new siart ug ' T
Management =prememb
= Changs mansgement 0.0 MN.B.
Tehnologija
43 e 0,0 MN.B.
Pogodbe - dogowori
4.4 e 0,0 N.B.
45 Komunikacija - lzmenjava informacij 0.0 MNB
-~ Communication - Maans of communication - Dats exchangs ' T
Rezultat ocenjevanja 0.00
Evslustion result .
Ocenjevalna tabela / Evaustion =cais
AA - Dobavitel] / suppier 1-1.4 Ocena
A - Dobavitel] / suppiizr 1.41-2.0 Graded as
B - Dobavitelj / suppiier 2.01-3.0 Korekcija ocene
C - Daobavitel] / suppiier 3.014.0 Grade Correction

Korekcija / corection:

Dobavitelj nima certifikata, minimalna zahteva - 150 9001:2000.

Supplier has no certifcate, minimum reguirements - 150 90012000

Vir: Interno gradivo HXS: Obrazec HXS 6212 (29%, §)




