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UVOD

Podjetja se v danasnjem casu sooCajo s potrebami po neprestanih spremembah, ki so
posledica hudega boja za doseganje konkuren¢nih prednosti. Pri tem ni dovolj le to, da
reagirajo na nastalo situacijo, ampak morajo biti aktivna, predvideti morajo spremembe in se
jim ze vnaprej prilagoditi. Velika podjetja, ki ho¢ejo biti na trgu vodilna, morajo zagotoviti,
da vsa poslovna podrocja ter funkcije delujejo v smeri, ki jo doloCa celovita strategija
podjetja.

Izzivi nabavne funkcije so v zadnjih letih usmerjeni k optimizaciji Stevila dobaviteljev,
zmanjSevanju dobavnih ¢asov ter razvijanju tesnih odnosov z dobavitelji. Funkcija nabave se
je pomaknila iz reaktivnega v stratesko delovanje, saj je to eno najpomembnejs$ih podrocij za
znizevanje celotnih stroskov.

Predmet diplomskega dela je analiza portfelja dobaviteljev konkretnega podjetja oz. poslovne
enote in oblikovanje nabavnih strategij. Namen dela je na prakticnem primeru prikazati, kako
lahko podjetje s pomocjo orodja analize portfelja dobaviteljev oblikuje konkretne nabavne
strategije. Analiza porfelja dobaviteljev je sestavljena iz treh vrst matrik, in sicer matrike
skupin materialov, matrike dobaviteljev ter kombinirane matrike materialov in dobaviteljev.

V prvem poglavju bom opisala vlogo in pomen nabavne funkcije ter pomen analize nabave in
dobaviteljev za podjetje. Opozorila bom tudi na zacetek analize nabave s pomoc¢jo modela
portfelja, ki na tem podrocju prevladuje Se danes. Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi
teoreti¢nih izhodiS¢ za sodobno analizo modela portfelja, na kateri diplomsko delo pravzaprav
temelji. Tu bom opisala potek izdelave matrike materialov, matrike dobaviteljev ter
kombinirane matrike materialov in dobaviteljev. Predstavila bom tudi smernice za razvijanje
nabavnih strategij, ki jih predvideva kombinirana matrika. Tretje poglavje bo v celoti
namenjeno prakti¢ni uporabi matricne analize portfelja dobaviteljev. Najprej bom predstavila
obstojece matrike podjetja Danfoss Trata, nato pa sodobne matrike, ki jih bom primerjala z
obstojec¢imi. Sledila bo izdelava matrik za celotno poslovno enoto daljinskega ogrevanja v
podjetju Danfoss. Na podlagi matricne analize poslovnega podrocja daljinskega ogrevanja v
podjetju Danfoss bom v cCetrtem poglavju predstavila mozne nabavne strategije, ki jih
predlaga analiza portfelja. Nabavne strategije bom oblikovala za dve skupini materialov, ki
sta pomembni z vidika celotne poslovne skupine. Sklepni del bo vseboval kljuéne ugotovitve
diplomskega dela.



1. VLOGA IN POMEN NABAVNE FUNKCIJE
1.1.  Splosno o vlogi in pomenu nabavne funkcije

Konkurencni boj, ki poteka na trgu, sili podjetja k vecanju ucinkovitosti, znizevanju stroSkov
in iskanju novih moznosti za pridobivanje konkuren¢nih prednosti. Ve¢ kot polovico stroskov
v proizvodnih podjetjih predstavljajo stroski nabave surovin in materialov (Heinritz et al.,
1991, str. 1). Nabavna funkcija je v podjetju tisti Clen, ki na eni strani povzroca najvec
stroskov, na drugi strani pa je v njej tudi najvecji potencial znizevanja celotnih stroskov
podjetja.

Ucinek prihrankov nabave po DuPontovi analizi kaze, da dvoodstoten prihranek pri nabavnih
stroskih za 15 odstotkov izboljSa donosnost Cistih nalozb (RONA). Povecanje cen pa lahko po
drugi strani privede do negativnega rezultata. Nabava k izboljSanju donosnosti ¢istih nalozb
pripomore na dva nacina, in sicer z znizevanjem vseh neposrednih materialnih stroskov

(poveca dobicek od prodaje, ki pozitivno vpliva na donosnost c¢istih nalozb) ter s

prizadevanjem za zmanjSanje Cistega kapitala podjetja, kar pozitivno vpliva na koeficient

obracanja kapitala v podjetju (npr. zakup opreme, JIT-dobave, boljsa kakovost, daljsi placilni
roki) (Van Weele, 1998, str. 35-36). Nabava lahko poleg neposrednega prihranka pri cenah
posredno pripomore tudi k izboljSanju konkuren¢nega polozaja podjetja, in sicer prek (Van

Weele, 1998, str. 36-38):

- standardizacije materiala: s standardizacijo dolocenih vrst materialov zmanjSamo njihovo
Stevilo, kar vodi do manjSe odvisnosti od dobaviteljev, boljse izrabe konkuren¢nih ponudb
ter nenazadnje do nizje lastne cene izdelka;

- manjsih zalog: tu sta potrebni predvsem pravilno ¢asovno planiranje dobav ter velika
discipliniranost dobaviteljev, da blago dostavijo v dogovorjenem roku;

- prispevka k inovacijam: prizadevanje nabave za intenzivno sodelovanje med podjetjem in
dobaviteljem pri inovacijah ter spodbujanje dobaviteljev k izboljsavam materialov;

- znizanja stroskov kakovosti: pomembno je, da se stroSkom, povezanim s pregledovanjem,
reklamacijami in popravili, ze v fazi izbiranja dobavitelja izognemo s tem, da vpeljemo
tiste dobavitelje, ki imajo dober nadzor nad svojo proizvodnjo in dobro organizirano
podrocje kakovosti;

- vecje fleksibilnosti: nabavni oddelek mora izbirati dobavitelje, ki so fleksibilni in imajo
visoko raven ucinkovitosti.

Vloga nabavne funkcije se je v zadnjih letth mo¢no okrepila in pomaknila iz reaktivne v
strateSko pozicijo. Tradicionalna vloga nabave, katere glavni cilj je bil v minimiziranju
nabavnih cen, v operativnem smislu Zze dolgo ni ve¢ aktualna. Nepredvidljivo in turbulentno
poslovno okolje, nove tehnologije ter konkurenca podjetja silijo, da poslovnim razmeram
prilagajajo organizacijo nabavne funkcije, odgovornost in nacin dela. V mnogih podjetjih ima
nabava pomembno stratesko vlogo.



Strateska vloga nabave je v izvajanju nabavnih aktivnosti, ki podpirajo splosne cilje podjetja.
S svojo temeljno vlogo lahko nabava pomembno prispeva k strateSkemu uspehu organizacije.
Stratesko vlogo nabave lahko definiramo kot njeno vkljucenost v temeljne aktivnosti podjetja,
kot so tehnolosko, finan¢no in trzenjsko planiranje ter uvajanje novih izdelkov (Johnson et al.,
2002, str. 79). Ker ima neposreden stik z zunanjimi trgi, lahko pridobi pomembne informacije
o novih tehnologijah, materialih, storitvah in nabavnih virih ter o spremembah trznih pogojev.
Nabava lahko v primeru, da zna pridobljene informacije dobro predstaviti vodstvu, pomaga
preoblikovati temeljno strategijo, s katero lahko podjetje izkoristi trzne priloznosti. K
strateSkemu uspehu organizacije lahko pripomore tudi s pomocjo izbiranja in razvijanja novih
in obstojec¢ih dobaviteljev. Vklju¢evanje dobaviteljev v zgodnjo fazo razvoja novega ali
spremembe obstojecega izdelka lahko skrajSa razvojni Cas in zniza celotne stroSke. Ker je
nabava obenem podporna in strateska funkcija, dodaja vrednost tudi ostalim funkcijskim
podro¢jem. Zato mora biti v zgodnji fazi prisotna pri pomembnih odlocitvah, ki jo zadevajo.

Le z dobro obvescenostjo lahko nabava predvideva in zagotavlja izpolnjevanje potreb ostalih
podrocij (Stock, Lambert, 2001, str. 480).

Kot lahko vidimo na Sliki 1, je nabava eden najpomembnejSih Clenov preskrbovalne verige
podjetja. Kot prva na poti do kon¢nega kupca mora nabava pravocasno in s ¢im nizjimi
stroski zagotoviti razpolozljivost materialov ustrezne kakovosti za proizvodnjo. Kot vez
podjetja z zunanjim okoljem je nabava podvrzena tako pritiskom dobaviteljev kot tudi
pritiskom znotraj podjetja. Zaradi nasprotujoCih si interesov dobaviteljev in podjetja, ki

kupuje, mora nabava te interese uskladiti in zagotoviti, da sodelovanje obema stranema
prinese ¢im vecjo korist.

Slika 1: Struktura oskrbovalne verige
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Vir: Z ustreznim vodenjem preskrbovalne verige do boljSega poslovnega rezultata, 2002.



Temeljne cilje nabave v proizvodnih podjetjih lahko povzamemo v naslednjih tockah

(Heinritz et al., 1991, str. 10):

- vzdrzevanje kakovostnih standardov materialov;

- kupovanje materialov z najnizjimi stroski glede na zahtevano kakovost in storitve;

- vzdrzevanje stalnosti oskrbe za nemoteno delovanje proizvodnje prek minimalnih vlaganj
v zaloge, skladno z varnostjo in ekonomsko prednostjo;

- 1zogibanje podvajanjem, troSenju in zastarelosti materialov;

- ohranjanje konkurenc¢nega polozaja podjetja znotraj panoge in dobickov, ki se nanasajo na
material;

- analiziranje in poroCanje o dolgoro¢ni razpolozljivosti in stroSkih najpomembnejSih
materialov, ki jih podjetje kupuje;

- nenehno raziskovanje trga glede moznih alternativ, novih izdelkov ter materialov, ki bi
lahko pripomogli k vecji u¢inkovitosti in dobi¢konosnosti podjetja.

Strateska nabava tesno sodeluje tudi z nekaterimi drugimi oddelki v podjetju. Eden od teh je
prav gotovo oddelek razvoja. V procesu razvijanja novega izdelka je zaZeleno, da so v
projektni tim vkljuceni tudi predstavniki nabave. Svetujejo lahko glede materialov, ki bodo
sestavljali koné¢ni izdelek, ter predlagajo alternative, ki bi znizale stroske in tako vplivale na
konéno ceno izdelka. Clani nabave tudi najbolje vedo, kateri dobavitelj je najprimernejsi za
izdelavo dolo¢enega vhodnega materiala ali za dobavo standardne komponente. Pomembno
je, da so nabavni referenti dobro seznanjeni s specifikacijami vhodnih materialov, saj jih
morajo posredovati dobaviteljem. Vc&asih morajo pri razvoju izdelka sodelovati tudi
dobavitelji tistih vhodnih materialov, ki predstavljajo najvecji stroSek v konéni ceni izdelka.
Ti lahko predlagajo doloCene spremembe ali alternative, ki pripomorejo k znizanju celotnih
stroskov.

Podjetja, ki se na trgu soocajo s ¢edalje ostrejSo konkurenco, vse ve¢ pozornosti posvecajo t.i.
konceptu vrednosti. Njihova prizadevanja so usmerjena k povecevanju vrednosti izdelkov in
storitev ter zmanjSevanju aktivnosti, ki ne prinasajo dodane vrednosti. Pri teh prizadevanjih
ima nabava pomembno vlogo. Njena vloga v organizaciji je klju¢nega pomena, saj imajo
lahko njene odlocitve izjemno velik vpliv na vrednost organizacije.

Slika 2 na str. 5 prikazuje verigo vrednosti, v kateri ima nabava klju¢no vlogo pri dodajanju
vrednosti organizacije. Nabava uporablja razlicne vlozke za izvajanje procesa dodane
vrednosti (trzna analiza, analiza vrednosti, nabavljanje, kontrola inventarja, pogajanja) ter za
zagotavljanje izlozkov, kot so kakovost, materiali, storitve in oprema. Ce nabava te aktivnosti
ucinkovito izvaja, njen rezultat poveca konkurenc¢no prednost podjetja (Telgen, Pop Sitar,
2001, str. 803).



Slika 2: Proces dodajanja vrednosti

Trzna analiza

Analiza vrednosti
Vlozek > — > Izlozek > Izid
Nabavljanje

Zaposleni Kontrola inventarja Kakovost
Denar Materiali
Energija Pogajanja Storitve
Dobave Oprema

T T Povratna informacija

Vir: Telgen, Pop Sitar, 2001, str. 804.

Ker nabava predstavlja vez med dobavitelji in kon¢nimi kupci, ima velik potencial dodajanja

vrednosti tako znotraj kot tudi zunaj podjetja. Dodano vrednost nabave lahko razdelimo v §tiri

kategorije (Telgen, Pop Sitar, 2001, str. 806):

- dodana vrednost za podjetje: boljsa kakovost, nadzorovani stroski;

- dodana vrednost nabavnega procesa: izboljSanje nabavnega procesa;

- dodana vrednost za izdajatelja zahtev: boljSe razumevanje njegovih potreb, imeti na
razpolago alternativen vir, ki je hkrati tudi zanesljiv, dostop do informacij o stanju na trgu;

- dodana vrednost za dobavitelja: dobavitelji razumejo, kaj podjetje od njih zahteva in kako
se lahko izboljsajo.

1.2. Pomen analize nabavne funkcije in analize dobaviteljev

Glede na vlogo in pomen nabavne funkcije podjetja je nujna tudi analiza nabave, katere
klju¢ni elementi so predstavljeni v Tabeli 1, str. 6.

Dobavitelji so eni najpomembnejsih deleznikov podjetja. Nabavna funkcija je odgovorna za
izbor ustreznih dobaviteljev, ki bodo izdelke ustrezne kakovosti sposobni dobavljati
pravocasno in po dogovorjeni ceni. Pred vpeljavo novega dobavitelja mora nabava skrbno
prouciti vse potencialne dobavitelje in izbrati najustreznejSe(ga). Izbor najustreznejSega
dobavitelja je Sele zaletek razvijanja odnosa med dobaviteljem in podjetjem. Obstojece
dobavitelje je treba namre¢ veckrat oceniti. Tako podjetje dobi informacije o tem, ce
dobavitelj e vedno izpolnjuje zahteve, ki so mu jih postavili ob zacetku sodelovanja.



Tabela 1: Elementi analize nabave

Spremljanje in ocenjevanje obsega ter strukture nabave

Obseg nabave obicajno spremljamo po vrednosti, ki jo dobimo iz knjigovodskih evidenc
ali iz kakSnega drugega internega vira podatkov v podjetju. Za spremljanje in ocenjevanje
strukture nabave lahko uporabimo razli¢ne strukture, kot so velike skupine surovin in
materialov, ki jih nabavljamo, vrste surovin in materialov, vrste surovin in materialov z
vidika njihove namembnosti, stopnja deficitarnosti surovin oz. materialov, nabavni trgi,
stopnja uvedenosti v proizvodnjo, ABC-metoda idr.

Spremljanje in ocenjevanje toka ter ritmicnosti nabave

Nabava je lahko znotraj daljSega obdobja razporejena enakomerno ali pa zelo
neenakomerno. Ce je nabava enakomerna, to pomeni niZjo raven zalog surovin in
materialov ter posledicno manjSe potrebe po financiranju zalog.

Spremljanje in ocenjevanje nabavnih poti

Poznamo neposredne nabavne poti, kar pomeni nabavo surovine ali materiala neposredno
od proizvajalca, ter posredne nabavne poti, kjer se na poti od proizvajalca do kupca zvrsti
eden ali ve¢ posrednikov.

Spremljanje in ocenjevanje dobaviteljev ter dobavnih pogojev

Pri dobaviteljih lahko strukturo spremljamo in ocenjujemo glede na porazdelitev po delezu
nabave, domicil dobaviteljev, strukturo nabave po oddaljenosti dobaviteljev od sedeza
podjetja ter glede na stalnost dobaviteljev.

Spremljanje in ocenjevanje nabavnih cen

Vir: Pucko, 2003, str. 75-85.

Vsako podjetje zeli imeti v svoji bazi le najboljSe dobavitelje. Ker pa je dobaviteljev ponavadi
veliko, je nad vsemi teZko imeti jasen pregled. Zato se podjetja posluzujejo raznih analiz, ki
jim pomagajo ugotoviti, kak§ne dobavitelje imajo. Te analize sluzijo kot podlaga za razvijanje
strategij dobaviteljev.

1.3.  Analiza nabave s pomo¢jo modela portfelja

Zacetki analize nabave s pomoc¢jo modela portfelja segajo v leto 1983, ko je Kralji¢ predstavil
svoj model portfelja nabave. Od takrat se je razvilo mnogo modelov, ki Kraljicevega
nadgrajujejo, Ceprav ta Se vedno ostaja dominanten. Bistvo Kraljicevega modela je v tem, da
daje jasne smernice za razvijanje strategij nabave in dobaviteljev. Njegova glavna ideja je v
minimiziranju nabavnega tveganja ob ¢im visji nakupni moc¢i. Model v obliki matrike ima dve
dimenziji, in sicer tveganje ter nakupno moc. Ta pristop vkljuCuje zgradbo matri¢ne analize
portfelja nabave, ki proizvode klasificira na temelju dveh dimenzij: vpliv na dobicek ter
nabavno tveganje, ki je lahko nizko ali visoko. Kralji¢evo matriko, ki je predstavljena na Sliki
3, sestavljajo Stiri polja, v katera so uvrscene kategorije proizvodov, ki so razdeljene na ozka
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grla ter nekriticne, vzvodne in strateske proizvode. Vsaka kategorija zahteva svoj pristop do
dobaviteljev (Gelderman, Van Weele, 2002, str. 30).

Nekriti¢ni proizvodi zahtevajo ucinkovito delovanje, standardizacijo izdelkov, veliko koli¢ino
naroCanja in optimizacijo inventarja. Vzvodni izdelki omogocajo podjetju, ki nabavlja,
izkoriscati celotno nakupno mo¢ prek doloCanja ciljnih cen in substitucije izdelkov.
Proizvodi, ki predstavljajo ozka grla (lahko jih imenujemo tudi kriticni), prestavljajo velik
problem in tveganje. Zagotavljanje zadostne koliCine se dosega prek nadzora dobaviteljev,
varnosti inventarja in rezervnih nacrtov. Za strateske izdelke je potrebna globlja analiza. Z
nacrtovanjem prednosti kupca nasproti prednosti trga se oblikujejo tri osnovne situacije moci
s tremi razlinimi strategijami dobaviteljev: uravnotezenje, izkoriSCanje ter raznolikost
(Gelderman, Van Weele, 2002, str. 33-35).

Slika 3: Kategorije izdelkov in nabavnih strategij po Kraljicu (1983)

»izkoriS¢anje«
»uravnotezenje«
vpliv na dobicek T f
A
<— f—
. oy . . . . —
»izkori§€anje vzvodni strateSki )
Y A »raznolikost«
moci« =
o
>
~——t— —t—
wucéinkovito - nekriti¢ni ozka grla »zagotovitev obsega«
. )
delovanje« <
=
g
—>
nizko visoko

nabavno tveganje
Vir: Gelderman, Van Weele, 2002, str. 31.

Strategije, ki jih s svojo portfeljsko analizo priporoca Kralji¢, se navadno povzemajo v Stiri
osnovne koncepte, in sicer »ucinkovito delovanje«, »izkoriSCanje moci«, »stratesko
partnerstvo« ter »zagotovitev obsega«. Kljub temu da je ta analiza na prvi pogled logicna,
daje le priporocila najbolj primernih strategij dobaviteljev. Pomanjkljivost te analize je, da ne
daje smernic za premikanje znotraj matrike iz ene strateske pozicije v drugo. To je tudi glavna
kritika Kraljiceve portfeljske analize. Navedeni koncepti namre¢ dajejo le bezen namig glede
tega, katera strategija dobaviteljev je najprimernej$a. Se ve¢, odzivajo in prilagajajo se
obstojeCim okolis¢inam, pri cemer obstojeCo moc in strukturno odvisnost jemljejo kot dano.
Nabavniki lahko vedno iS¢ejo moznosti, kako se premakniti v drugo, bolj privlacno pozicijo
znotraj matrike. V Kralji¢evi matriki pa ni jasno dolo¢eno, ali in kako slediti ostalim
pozicijam v matriki pri doloCeni nabavni strategiji, ki je najprimernejSa. Kralji¢ev koncept
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torej ne vsebuje priporocil za premik dobaviteljev in/ali skupin materialov znotraj posameznih
kategorij v matriki (Gelderman, Van Weele, 2002, str. 31-32).

Na tem mestu bi rada opozorila tudi na nekatere druge vrste analiz s pomoc¢jo modela
portfelja, kot na primer BCG-matrika, matrika GE in Hoferjeva porfteljska matrike. Te se
povecini uporabljajo za analizo portfelja podjetja kot celote, podrobneje pa so predstavljene v
Prilogi 1.

2. TEORETICNA IZHODISCA ZA SODOBNO ANALIZO PORTFELJA
DOBAVITELJEV

Analiza portfelja dobaviteljev, ki jo bom uporabila v svojem diplomskem delu, je sestavljena
iz treh delov. Prvi zajema izdelavo matrike skupin materialov, drugi izdelavo matrike
dobaviteljev, tretji pa je kombinirana matrika skupin materialov in dobaviteljev. Kombinirana
matrika nam nato daje smernice za vpeljavo strategij posameznih dobaviteljev. Matriki skupin
materialov in dobaviteljev sta sorodni Kralji¢evi portfeljski matriki, ki sem jo predstavila v
tocki 1.3. Kombinirana matrika pa daje jasne smernice za pomikanje posameznih dobaviteljev
med poloZaji znotraj matrike.

2.1. Izdelava matrike materialov

Z matriko materialov dobimo nazorno predstavitev portfelja skupin materialov, ki jih podjetje
kupuje. Matrika je sestavljena iz Stirih kvadrantov, ki dolocajo, kaksne vrste je posamezen
material, in sicer standardni, vzvodni, stratesSki in kriti¢ni. Posamezen kvadrant v matriki
materialov predpostavlja tudi dolocene strategije glede na to, v katerega spada posamezna
skupina materialov. Na abscisno os nanasamo kumulativho nabavno vrednost skupin
materialov, na ordinato pa nabavno tveganje. Oceno nabavnega tveganja dobimo s pomocjo
posebne tabele, v kateri so kategorije nabavnega tveganja (glej Priloga 2). Te kategorije so
naslednje: potreben Cas za vpeljavo novega dobavitelja, celotne razpolozljive zmogljivosti na
trgu, dobavni ¢as, odvisnost od zunanjega "know-howa" pri razvoju izdelkov ter moznost
lastne proizvodnje. Vsaki kategoriji dolo¢imo utez glede na njeno pomembnost. Skupine
materialov so predstavljene z razlicno velikimi krogi. Velikost kroga pomeni vi§ino nabavne
vrednosti. Vsaka skupina materialov je oznacena tudi z razli¢no barvo.

Po oceni nabavnega tveganja skupin materialov sledi izdelava matrike materialov. Vsak

kvadrant predstavlja dolo¢eno skupino (Wildemann, 2000, str. 91):

- standardni materiali: v to skupino spadajo tiste skupine materialov, ki imajo nizko
nabavno vrednost in nizko nabavno tveganje;

- kriti¢ni materiali: sem spadajo skupine z nizko nabavno vrednostjo in visokim nabavnim
tveganjem,;



- vzvodni materiali: v to skupino spadajo materiali z visoko nabavno vrednostjo in nizkim
nabavnim tveganjem;

- strateSki materiali: tu so tiste skupine materialov, ki imajo visoko nabavno vrednost in
visoko nabavno tveganje.

2.2. Izdelava matrike dobaviteljev

Matriko dobaviteljev izdelamo na podoben nacin kot matriko materialov, le da v tem primeru
na absciso vnesemo fleksibilnost in razvojni potencial, na ordinato pa pogajalsko moc¢
dobaviteljev. Fleksibilnost in razvojni potencial dobaviteljev ocenimo z naslednjimi kriteriji
(glej Priloga 3): to¢nost dobav, kakovost, tehnoloski in logisti¢ni razvojni potencial, dobavni
Cas, sistem reklamacij ter ekonomski polozaj dobaviteljev. Pogajalska moc¢ pa je ocenjena s
kriteriji (glej Priloga 4), kot so trenutni odstotek nabave podjetja v celotni realizaciji
dobavitelja, odvisnost od dobaviteljevih orodij in opreme, Stevilo potencialnih dobaviteljev,
pricakovana sprememba obsega nabave od dobavitelja, konkuren¢na prednost dobavitelja in
njegov ekonomski polozaj.

Po oceni sledi izdelava matrike dobaviteljev, ki je izdelana na enak nacin kot matrika skupin

materialov. Velikost krogov tokrat predstavlja delez nabavne vrednosti posameznega

dobavitelja v celotni nabavni vrednosti. V tej matriki so ravno tako Stirje kvadranti,

dobavitelji pa so razdeljeni v naslednje skupine (Wildemann, 2000, str. 92-95):

- standardni dobavitelji: sem so uvrs¢eni dobavitelji z majhno fleksibilnostjo in razvojnim
potencialom ter nizko pogajalsko mocjo;

- kriticni dobavitelji: sem spadajo dobavitelji z majhno fleksibilnostjo in razvojnim
potencialom ter visoko pogajalsko mocjo;

- vzvodni dobavitelji: to so dobavitelji z veliko fleksibilnostjo in razvojnim potencialom ter
majhno pogajalsko moc¢jo;

- strateSki dobavitelji: ti dobavitelji so zelo fleksibilni, imajo velik razvojni potencial in
veliko pogajalsko moc.

Ker so v analizo vkljuceni vsi dobavitelji izbranih skupin materialov, je treba vsakega uvrstiti
v eno od teh skupin. Povezava dobaviteljev in skupin materialov je pomembna za izdelavo
kombinirane matrike, ki jo predstavljam v naslednji tocki.

2.3. Kombinirana matrika materialov in dobaviteljev

Popoln pregled nabavnega blaga v podjetju je viden Sele, ko skupine materialov in
dobaviteljev zdruzimo v skupno oz. kombinirano matriko, ki jo sestavlja 16 kvadrantov.
Skupine materialov in dobavitelji so glede na kriterije, opisane v tockah 2.1. in 2.2., razdeljeni
na standardne, kriticne, vzvodne in strateske. Te kategorije so uporabljene tudi v kombinirani
matriki, pri ¢emer so kategorije skupin materialov razporejene na ordinati, kategorije
dobaviteljev pa na abscisi (glej Sliko 4, str. 10). Vsi dobavitelji, ki dobavljajo doloceno
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skupino materialov, so na kombinirani matriki uvrS¢eni v isto raven. Njihova vertikalna
pozicija je odvisna od tega, v katero kategorijo dobaviteljev so uvrS¢eni. Tako so na primer
strateski dobavitelji, ki dobavljajo kriti¢ne materiale, uvrS¢eni v skrajno desni kvadrant druge
ravni, ¢e gledamo od spodaj navzgor. Dobavitelji so na matriki oznaceni z mehurcki, katerih
velikost pomeni delez nabave posameznega dobavitelja v celotni nabavni vrednosti. Prav tako
je pomembno, da so dobavitelji, ki spadajo v isto skupino materialov, oznaceni z enako barvo
ali vzorcem. V matriki so tudi polja s t. i. ciljnimi strategijami (glej Sliko 4), ki predstavljajo
primerno strategijo za vsako od skupin materialov, definiranih v matriki materialov. Ciljne
strategije so strateSko partnerstvo, izraba trZznega potenciala, partnersko sodelovanje,
zagotovitev razpolozljivosti, ucinkovita nabava ter povecanje obsega nabave (Wildemann,
2000, str. 99). Podrobneje so te strategije predstavljene v naslednji tocki.

Slika 4: Kombinirana matrika materialov in dobaviteljev

velike koli¢ine _ strateski strate§kq partnerstvo
visoko nabavno material
tveganje

izrabiti trgni potencial, nato
velike koli¢ine vzvodpi partnersKo sodelovanje
nizko nabavno  material 6

tveganje

5| | Kritiéni | | | Strateski

dobavitelji dobavitelji

majhne koli¢ine _kritic¢ni zagotoviti
visoko nabavno material razpoloZljivost
tveganje

T Standardni Vzvodni
dobavitelji | | | dobavitelji

majhne koligine _standardni utinkovita
nizko nabavno  material nabava 0
tveganje

0 1 2 3 4 5 6
Fleksib. in razv. potencial

standardni dobavitel kriti¢ni dobavitelji vzvodni dobavitelji strateski dobavitelji

majhen razvojni majhen razvojni velik razvojni velik razvojni
potencial potencial potencial potencial

majhna pogajalska velika pogajalska  majhna pogajalska velika pogajalska
mo¢ mo¢ mo¢ mo¢

Vir: Wildemann, 2000, str. 98.
2.3.1. Ciljne strategije

Ciljne strategije, ki so na Sliki 5, str. 11, obarvane zeleno, sluZijo kot osnova za usmerjanje
poslovnih odnosov med podjetjem-kupcem in dobaviteljem ter kot vzvod za dolocanje
moznosti racionalizacije na podro¢ju nabave. Smernice sicer ne dolo¢ajo konkretnih odnosov
med podjetjem in dobaviteljem, ampak sluzijo kot navodila za usmerjanje nabavnih aktivnosti
do dobaviteljev (Cerar, 2001, str. 28).
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Slika 5: Matrika materialov in dobaviteljev s ciljnimi strategijami in polji neciljnih strategij

razvoj dobavitglja ali premik k e e

velike koli¢ine strateski obstojecemu vvodnemu
visoko nabavno material dobavitelju —
tveganje L "
) .
~ izrabiti trzpi potencial, nato

velike koli¢ine vzvodni razvoj dobgvitelja partnerskd sodelovanje

nizko nabavno material
tveganje

majhne koli¢ine kriti¢ni zagotoviti povecati olzseg
visoko nabavno material razpoloZljivost nabave, ve¢
vpliva

tveganje |

v

majhne koli¢ine standardni ucinkovita zamenjati ;

nizko nabavno material nabava dobavitelja .
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standardni dobavitelji ~ kriticni dobavitelji ~ vzvodni dobavitelji strateski dobavitelji
majhen razv. potenc. majhen razv. potenc.  velik razv. potenc.  velik razv. potenc.
majhna pogaj. mo¢  velika pogaj. mo¢  majhna pogaj. mo¢  velika pogaj. mo¢

Vir: Wildemann, 2000, str. 107.

V nadaljevanju bom najprej predstavila vsako od naStetih ciljnih strategij, in sicer profil
nabavnega trga, osnovna razmerja med podjetjem in dobaviteljem, priloznosti za
racionalizacijo nabave ter organizacijsko uporabnost. Obenem bom nakazala, kakSne
pogajalske moznosti ima podjetje pri poslovnih pogajanjih z dobavitelji pri vsaki od ciljnih

strategij.
Uéinkovita nabava

Profil nabavnega trga: Za ta nabavni trg so znacilne majhne nabavne koli¢ine in nizko

nabavno tveganje skupin materialov. Dobavitelji, ki spadajo v to polje, so standardni, kar
pomeni, da imajo majhen razvojni potencial in fleksibilnost ter majhno pogajalsko moc.
Posamezen dobavitelj dobavlja majhne koli¢ine, na trgu je veliko Stevilo potencialnih
dobaviteljev. Znalilne so nizke cene v primerjavi s stroski proizvodnje, tehnologija je
nezahtevna, med posameznimi dobavitelji je mogoce zaznati majhne razlike v ceni
(Wildemann, 2000, str. 101).

Osnova razmerja med podjetjem in dobaviteljem: Podjetje, ki kupuje, in dobavitelj imata

nasprotne interese, vendar ima kupec moznosti, da v razmerju prevlada (Wildemann, 2000,
str. 101).
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Priloznosti za racionalizacijo nabave: Moznosti racionalizacije se kazejo predvsem v

poenostavitvi procesa nabave in transporta, decentralizaciji odlocanja, kombiniranju izdelkov
v sisteme, skupnem delovanju ter povezujocih se interesih (Wildemann, 2000, str. 101).

Organizacijska uporabnost: Nabavne aktivnosti morajo biti usmerjene k notranji u¢inkovitosti

nabavnega procesa in k ucinkovitemu odnosu med podjetjem ter dobavitelji. Dobra
organizacija nabave standardnih materialov po implementaciji ustreznih procesov zahteva
minimalno dnevno delo. Delo se delegira na administrativno osebje. Cilji so ucinkovitost,
nizki stroski nabavnega procesa ter tekoca izvedba procesa (Wildemann, 2000, str. 101).

Pogajalske moznosti: Ker gre tu predvsem za nabavo standardnih komponent, si je mogoce s
konkuren¢nimi ponudbami zagotoviti najugodnejSo ceno. Ena od moznih tehnik za doseganje
najboljSe cene so tudi t. i. internetne drazbe, ki jih sprozi kupec in tako ugotovi, kdo od
potencialnih dobaviteljev mu ponudi najboljso ceno, kakovost in dobavne pogoje.

Zagotoviti razpoloZljivost

Profil nabavnega trga: Znacilnosti trga so majhne nabavne koli¢ine ter visoko nabavno

tveganje skupin materialov. Dobavitelji imajo nizek razvojni potencial in fleksibilnost, toda
veliko pogajalsko moc. Na trgu obstaja malo potencialnih dobaviteljev, moZen je oligopol ali
celo monopol. Znadilne so visoke cene v primerjavi s stroski proizvodnje ter visoki stroski
nerazpolozljivosti (Wildemann, 2000, str. 102).

Osnova razmerja med podjetjem in dobaviteljem: Podjetje in dobavitelj imata nasprotujoce si

interese, pri ¢emer v odnosu prevladuje dobavitelj (Wildemann, 2000, str. 102).

PriloZnosti za racionalizacijo nabave: Nabavne aktivnosti morajo biti usmerjene v zmanjs$anje

nabavnega tveganja (po kriterijih) ali v povecanje obsega nabave. ZmanjSanje nabavnega
tveganja obstojeih serij dosezemo s pravilnim planiranjem zalog in zagotavljanjem
kakovosti. ZmanjSanje nabavnega tveganja prihodnjih zahtev se izvaja v procesu izdelave in
razvoja, pri ¢emer je potrebno sodelovanje razvojnega oddelka. IS¢e in vpeljuje se nove
dobavitelje. Po zmanjsanju »ranljivosti« se je treba osredotoCiti na druge segmente z ve¢jim
nacionalizacijskim potencialom (Wildemann, 2000, str. 102).

Organizacijska uporabnost: Skupinam materialov v tem segmentu je namenjena vecja

pozornost, kot bi bilo treba, hkrati pa to pomeni izziv za nabavno funkcijo. Nabavne
aktivnosti zahtevajo veliko strokovnega znanja in izkusenj. Ta segment predstavlja tudi velik
izziv za inovatorje (Wildemann, 2000, str. 102).

Pogajalske moznosti: Zaradi velike pogajalske moci dobaviteljev sta smiselna fiksiranje cen

za dolo¢eno obdobje (leto, polletje, Cetrtletje) ter sklenitev sporazuma o nabavni koli€ini za to
obdobje, t. i. »frame order«.
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Izrabiti trini potencial, nato partnersko sodelovanje

Profil nabavnega trga: Znacilne so velike nabavne koli¢ine in nizko nabavno tveganje skupin

materialov. Dobavitelji imajo velik razvojni potencial in fleksibilnost ter majhno pogajalsko
moc¢. Posamezni dobavitelji dobavljajo velike koli¢ine. Na trgu obstaja veliko Stevilo
potencialnih dobaviteljev. Nabavni izdelki so kombinirani v sistem meril. Sti¢ne tocke med
podjetjem in dobaviteljem so v proizvodnji, sistemu kakovosti ter logistiki (Wildemann, 2000,
str. 104).

Osnova razmerja med podjetjem in dobaviteljem: Razmerje med podjetjem in dobaviteljem je

usmerjeno k sodelovanju, ki tezi k vzajemnemu doseganju dobicka (Wildemann, 2000, str.
104).

PriloZznosti za racionalizacijo nabave: Pred vzpostavitvijo partnerskega sodelovanja je treba

poiskati cenovno konkuren¢nost. Sodelovanje se izboljSuje prek celotne oskrbovalne verige.
Dolzina pogodbe naj bi bila v nasprotnem razmerju s ceno. Ves Cas je treba biti pripravljen
vpeljati novega dobavitelja. Po daljSem obdobju sodelovanja se uporabi krivulja ucenja
(Wildemann, 2000, str. 104).

Organizacijska uporabnost: Ker sta v tem segmentu dva tipa dobaviteljev, se za vzvodne
dobavitelje uporablja agresivnejSi pristop z uporabo visokokakovostnih nabavnih tehnik
(predvsem cena). Za strateSke dobavitelje se uporablja pristop, ki temelji na sodelovanju. K
sodelovanju jih je treba spodbuditi z daljSo veljavnostjo pogodb, medsebojno povezavo za
tocne nabavne koli¢ine in uporabo skupne pogodbe. Za ucinkovito izvedbo teh aktivnosti
mora nabavni oddelek delovati prek dnevnega rutinskega administrativnega dela in logisti¢nih
aktivnosti (Wildemann, 2000, str. 104).

Pogajalske moznosti: Pogajanja so usmerjena predvsem na ¢im niZjo ceno posameznega

nabavnega izdelka, seveda za zahtevano kakovost. Na podlagi odprtih kalkulacij morajo
dobavitelji upraviciti ceno, po kateri ponujajo svoje izdelke. Tudi pri tej ciljni strategiji je ena
od moznosti internetna drazba, predvsem za bolj enostavne izdelke, ki jih lahko proizvaja
vecje Stevilo dobaviteljev.

Stratesko partnerstvo

Profil nabavnega trga: Za ta trg so znacCilne velike nabavne koli¢ine in veliko nabavno

tveganje skupin materialov. Dobavitelji dobavljajo velike koli¢ine materiala, hkrati pa so
fleksibilni in imajo velik razvojni potencial. Na trgu je zaradi majhnega Stevila potencialnih
dobaviteljev mozen oligopol ali celo monopol. Sti¢ne tocke med podjetjem, ki kupuje, in
dobaviteljem so v proizvodnji, sistemu kakovosti, logistiki ter R&R (Wildemann, 2000, str.
106).
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Osnova razmerja med podjetjem in dobaviteljem: Razmerje temelji na sodelovanju in teznji k

temu, da podjetje ne postane odvisno od dobavitelja (Wildemann, 2000, str. 106).

Priloznosti za racionalizacijo nabave: Pred razvojem novega izdelka ali procesa je potrebna

podrobna analiza nabavnega trga. Sodelovanje je treba izboljsati v celotni oskrbovalni verigi.
Mozna je ucinkovita izraba dobaviteljevega »know-howa«, prek katerega se lahko ustvari
konkuren¢ne prednosti in posledi¢no vecji dobicek. S strateskim partnerstvom se lahko zniza
nabavno tveganje (Wildemann, 2000, str. 106).

Organizacijska uporabnost: Potrebna je uporaba visokokakovostnih nabavnih tehnik, kot so

»source planning«, analiza preskrbovalne verige, analiza nabavne cene in stroskov,
sprememba sodelovanja, zajamcena s pogodbo o stalnem izboljSevanju partnerstva, skupna
vlaganja ipd. Aktivnosti izziv predstavljajo tako timom kot tudi posameznikom. Potrebna sta
podpora vodstva ter posvecanje nalogam (Wildemann, 2000, str. 106).

Pogajalske moznosti: Tu se predlaga pogajalska strategija strateSkega partnerstva, ki je

nekakSna »dobim-dobim« strategija, v okviru katere si pogajalski strani prizadevata za
dogovor, ki bi koristil obema. Za cenovna pogajanja je mozno uporabiti tudi strategijo ciljnih
cen, pri kateri so dobavitelji vkljuCeni v razvojna vprasanja, rezultat takega sodelovanja pa je
znizanje celotnih stroskov dolo¢enega izdelka (Newman, 1995, str. 37).

2.3.2. Smernice za premik v ciljne strategije

Dolgoro¢no naj bi bili vsi dobavitelji v enem od polj, ki predstavljajo ciljne strategije. V
primeru, da dobavitelj ni v katerem od teh polj, se uporabi smernice za njegov pomik v
doloceno ciljno strategijo, kar predstavljam v nadaljevanju.

Za strateSke in vzvodne materiale, katerih dobavitelji imajo nizek razvojni potencial, se
priporoca iskanje novih dobaviteljev ali razvoj obstojecih, kar predstavlja s§t. 1 na Sliki 5, str.
11. V tem primeru je primerno, da v podjetju poleg obstojece obstaja tudi alternativna baza
dobaviteljev. Hkrati se tudi predlaga, da se nabavna vrednost teh materialov prenese na
obstojece vzvodne dobavitelje, kar predstavlja §t. 2 na Sliki 5, str. 11 (Wildemann, 2000, str.
105).

Za standardne in vzvodne dobavitelje, katerih izdelki spadajo v skupino kriti¢nih materialov,
se ne priporoc¢a nobenih vecji nabavnih aktivnosti, vendar je treba pri razvoju novih izdelkov
zagotoviti ¢im nizje eksterno nabavno tveganje novih materialov ter prepreciti interno
tveganje. Ce izdelke iz skupine kritiénih materialov dobavljajo strateski dobavitelji, je treba
tem odnosom posvetiti ve¢jo pozornost. Nabavno tveganje je mozno znizati z zdruZevanjem
nabavnih artiklov v smiselno celoto ($t. 3 na Sliki 5, str. 11). Ena od moznosti je tudi prenos
nabavne vrednosti na vzvodne dobavitelje, kar zmanjSa zunanje tveganje (St. 4 na Sliki 5, str.

14



11). Kot zadnja moznost pa se navaja povecanje obsega nabave pri dobavitelju, zaradi Cesar
pridobimo ve¢ji vpliv (St. 5 na Sliki 5, str. 11) (Wildemann, 2000, str. 107).

Izdelke, ki spadajo med standardne materiale in jih dobavljajo kriti¢ni dobavitelji, je treba
prenesti na druge dobavitelje, kar podjetju ne bi smelo povzroCati tezav, saj gre tu za
materiale, ki so standardni in za njih na trgu obstaja vecje Stevilo potencialnih dobaviteljev.
Ce standardne materiale dobavljajo vzvodni ali strateski dobavitelji, so ti verjetno preveé
kvalificirani, da bi od njih kupovali standardne izdelke. Zato se vsaj kratkoro¢no priporoca, da
se standardni izdelki prenesejo na standardne dobavitelje (St. 6 na Sliki 5, str. 11)
(Wildemann, 2000, str. 108).

Z uporabo matrike kot orodja za izboljSanje nabavne funkcije in njenega odlocanja morajo
biti postavljena dolo¢ena navodila glede tega, kaksne dobavitelje zeli podjetje imeti. Na
podlagi do sedaj povedanega lahko sklepamo naslednje:

1. Vzvodni dobavitelji so priporocljivi dobavitelji, saj imajo visok razvojni potencial in
majhno pogajalsko mo¢. To pomeni, da lahko podjetje te dobavitelje prilagodi svoji
strategiji in hkrati doseze dobro ceno. V tem primeru je najprimernejsa ciljna strategija
povecati obseg nabave.

2. S kritiénimi dobavitelji zaradi njihovega majhnega razvojnega potenciala in velike
pogajalske moci podjetje ne Zeli sodelovati. Te dobavitelje je skoraj nemogoce spremeniti,
¢e pa podjetju to uspe, dobavitelji nimajo moznosti za razvoj.

3. Standardni dobavitelji, ki imajo majhno pogajalsko mo¢ in majhen razvojni potencial,
so lahko stroSkovno ucinkoviti pri dobavljanju materiala v majhnih koli¢inah in z nizkim
nabavnim tveganjem. Za material z visokim nabavnim tveganjem in velikimi koli¢inami
niso primerni, saj taki materiali zahtevajo velik razvojni potencial dobavitelja. V takih
primerih je dobro imeti bazo alternativnih dobaviteljev. Glede na ceno se lahko
uporabljajo za dobavljanje kriti¢nega ali vzvodnega materiala.

4. Strateski dobavitelji se lahko uporabljajo za vse vrste materialov, vendar zaradi njihove
velike pogajalske mo¢i niso primerni za materiale z majhnimi koli¢inami. Ce podjetje
kupuje velike koli¢ine, ima nekaj moznosti, da zmanjsa njihovo pogajalsko moc.

3.  PRAKTICNA UPORABA MATRICNE ANALIZE PORTFELJA
DOBAVITELJEV

3.1. Predstavitev poslovnega podrocja daljinskega ogrevanja in podjetja Danfoss
Trata

Danska korporacija Danfoss je eno vodilnih podjetij na podrocju raziskav, razvoja,
proizvodnje, prodaje in servisiranja mehanskih in elektronskih komponent za razlicne
industrije. Skupino Danfoss sestavljajo tri divizije: hlajenje in prezracevanje (Danfoss
Refrigeration & Air Conditioning Division), ogrevanje in regulacija vode (Danfoss Heating
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Division) ter elektromotorni pogoni (Danfoss Motion Controls Division). Vsaka od njih je
tudi vodilna v svoji branzi. Danfoss je obenem tudi velik delnicar v Sauer-Danfossu, ki je
eden vodilnih svetovnih proizvajalcev in dobaviteljev mobilne hidravlike. Vsako divizijo oz.
poslovno podrocje sestavljajo strateske poslovne enote (Danfoss Group Global, 2006).

Slika 6: Organizacijska struktura skupine Danfoss

Izvrini odbor

Tvegani
kapital

Danfoss elektromotorni
pogoni

Danfoss
hlajenje in prezracevanje

Danfoss ogrevanje in regulacij
vode

Regulacija hlajenja in Regulacija temperature
klimatizacija prostorov

Pogoni

Komercialni kompresorji Regulacija daljinskega

et .. ogrevanja Pogonski motorji
HiSni kompresorji o

Industrijska in aplikativna Koniponenie Ol;'mh gorilniko

avtomatika ]
vio Talno ogrevanje

Regulacija vode

- Danfoss storitve

Vir: Danfoss Group Global, 2006.

Danfoss ogrevanje je vodilno podjetje v ogrevalni industriji ter nudi Sirok izbor izdelkov in
reSitev, ki so uporabni v generaciji, distribuciji in uporabi toplote za doseganje udobja ter
prihrankov energije v domovih in poslovnih zgradbah. Organizacija Danfoss ogrevanja je
sestavljena iz poslovnih podrocij regulacije temperature prostorov, komponent oljnih
gorilnikov ter regulacije daljinskega in talnega ogrevanja.

Poslovna enota daljinskega ogrevanja je vodilna na podrocju daljinskega ogrevanja,
transferja toplote in regulacije. Razvoj in proizvodnjo komponent regulacije daljinskega
ogrevanja, izmenjevalcev toplote ter toplotnih podpostaj sestavljajo podjetja z Danske,
Finske, Slovenije, Poljske, Rusije, Nizozemske, Nemcije ter Kitajske. Zaradi procesne
organiziranosti so zaposleni v podjetjih vkljuceni v vse poslovne procese.
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Predstavitev podjetja Danfoss Trata d.o.o.

Danfoss Trata d.o.o. je sodobno industrijsko podjetje, ki razvija in proizvaja mehanske
izdelke za regulacijo daljinskega in talnega ogrevanja ter klimatizacije. Zacetki podjetja
segajo v leto 1937, ko je zacela delovati Kovinolivarna Franc Smole, ki se je ukvarjala z
vlivanjem in obdelavo litozeleznih izdelkov za industrijo in komunalno dejavnost. Po 2.
svetovni vojni je razvoj na podrocju instalacij centralnega in daljinskega ogrevanja privedel
do programa raznovrstnih elementov za regulacijo. Leta 1957 je bilo podjetje eno od
ustanoviteljev IMP-ja, Industrijskega montaznega podjetja. Svoj proizvodni program je nato
razsSirilo na podrocje elektronskih regulatorjev in t. i. izvajalnih organov (ventilov). Leta 1995
je vecinski lastnik podjetja postal danski Danfoss, vodilno mednarodno podjetje za regulacijo
ogrevanja, hlajenja in gibalnih sistemov. Danes je Danfoss Trata najpomembnejSe podjetje za
razvoj pogonov in ventilov ter regulatorjev brez pomozne energije v segmentu ogrevanja
(Danfoss Trata Intranet, 2006).

3.2.  Analiza portfelja dobaviteljev podjetja Danfoss Trata d.o.o.

Analiza porftelja dobaviteljev s pomoc¢jo matricne analize je bila v podjetju Danfoss Trata
d.o.o. narejena ze pred nekaj leti. Zaradi neprestanih sprememb, med katere sodijo ukinjanje
dobaviteljev ter razvoj obstojecih in vpeljava novih dobaviteljev, se je pojavila potreba po
ponovni proucitvi obstojecih matrik in njihovi nadgradnji oz. posodobitvi. V tem poglavju
bom najprej predstavila obstojece matrike portfelja dobaviteljev, nato pa Se sodobno matricno
analizo, ki jo bom primerjala z obstojeco.

3.2.1. Obstojeca matrika portfelja dobaviteljev podjetia Danfoss Trata

3.2.1.1. Obstojeca matrika materialov

Matriko sestavlja 25 razli¢nih skupin materialov, v katere so razvr$€eni vsi repromateriali, ki
jih kupuje podjetje. Skupine so poimenovane glede na vrsto materialov in nain njihove
izdelave oz. obdelave. Kot lahko vidimo na Sliki 7, str. 18 med vzvodne materiale spada le
ena skupina materialov, imenovana R_ TURN. Nekaj ve¢ skupin spada med strateske, kriticne
in standardne materiale. Iz matrike je lepo razvidno, da je za strateske in vzvodne materiale
znacilna velika nabavna vrednost, medtem ko je za kriti¢ne in standardne znacilen man;jsi
nabavni obseg. Meja, ki na abscisni osi loc¢i kriticne in standardne materiale od vzvodnih in
strateSkih, je postavljena pri 80 odstotkih, kar pomeni, da 80 odstotkov vse nabavne vrednosti
predstavljajo strateski in vzvodni materiali. Meja med visokim in nizkim nabavnim tveganjem
je postavljena pri vrednosti 3. Vrednosti od 1 do 5 dobimo po ocenjevanju razli¢nih kriterijev
po posebni tabeli, ki je predstavljena v Prilogi 2.
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Slika 7: Obstojec¢a matrika materialov Danfoss Trate
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Vir: Matrix Analysis: Tool for Improving Procurement Function, 2001.

3.2.1.2. Obstojeca matrika dobaviteljev

Matriko dobaviteljev sestavljajo vsi dobavitelji, od katerih je podjetje kupovalo v ¢asu, ko je

bila analiza narejena. Dobavitelji so bili razvrs€eni v posamezen kvadrant glede na

fleksibilnost in razvojni potencial ter pogajalsko moc¢ na podlagi kriterijev, ki so predstavljeni

v Prilogah 3 in 4, njihova matrika pa je prikazana na Sliki 8, str. 19. Vecina dobaviteljev je

bila uvrs¢enih med strateske, kriti¢ne in vzvodne dobavitelje ter le nekaj med standardne.

Ugotovimo lahko tudi, da je med kriticnimi kar nekaj dobaviteljev, ki imajo zelo veliko

nabavno vrednost, kar lahko za podjetje predstavlja velik problem. Vzrok za tako stanje je

predvsem v dolgih dobavnih rokih in nizki toCnosti dobav, zaradi Cesar je njihova

fleksibilnost nizka. Hkrati pa so za podjetje zelo pomembni, saj imajo znanje in tehnologijo,

na trgu pa ni veliko dobaviteljev, ki bi jim lahko konkurirali. Zato podjetje take dobavitelje v

kratkem Casu tezko zamenja.
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Slika 8: Obstojeca matrika dobaviteljev Danfoss Trate
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Vir: Matrix Analysis: Tool for Improving Procurement Function, 2001.

3.2.1.3. Obstojeca kombinirana matrika

V kombinirani matriki so dobavitelji razvrsceni glede na to, v katero skupino so uvrS¢eni na
podlagi matrike dobaviteljev ter v katero skupino v matriki materialov spadajo izdelki, ki jih
dobavljajo. Vsak krog predstavlja posameznega dobavitelja. Velikost kroga predstavlja delez
nabavne vrednosti, barva pa skupino materialov, v katero sodijo izdelki, ki jih dobavitel;
dobavlja. Standardni dobavitelji, ki dobavljajo standardne izdelke, so na primer uvrsceni v
spodnji levi kvadrant kombinirane matrike. V matriki so oznacena tudi polja s ciljnimi
strategijami ter polja izven ciljnih strategij, ki so bila predstavljena v drugem poglavju. Na
podlagi teh pozicij podjetje ugotovi, katera strategija ustreza posameznemu dobavitelju.
Obstojeca kombinirana matrika je predstavljena na Sliki 9, str. 20.
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Slika 9: Obstojeca kombinirana matrika Danfoss Trate
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Vir: Matrix Analysis: Tool for Improving Procurement Function, 2001.

Iz matrike na Sliki 9 lahko vidimo, da obstaja veliko takSnih dobaviteljev, ki so pozicionirani
v poljih izven ciljnih strategij. Zato je smiselno, da se podjetje osredotoci na to, da dobavitelje
premakne v polja ciljnih strategij.

3.2.2. Sodobna matrika portfelja dobaviteljev podjetja Danfoss Trata

3.2.2.1. Sodobna matrika materialov

V matriko materialov je razvrS¢enih 20 skupin materialov. Te skupine so bile narejene na
podlagi klasifikacije, ki jo uporablja celotna skupina Danfoss. Ker je ta klasifikacija zelo
podrobna in bi z njeno uporabo matrika postala nepregledna, je bilo treba ve¢ skupin zdruziti.
Skupaj s strateskimi nabavnimi referenti, od katerih je vsak zadolZen za doloCene nabavne
skupine, smo obstojeco klasifikacijo prilagodili in tako je nastalo 20 skupin materialov, v
katerih so zdruzene skupine s podobnimi lastnostmi. Te skupine so struzeni kosi, ulitki,
odkovki, Stance, elektromehanika-motorji, tesnila, elektronika-tiskanine, plastika-brizganje,
elektromehanika, ostali kovinski deli, plastika-granulati, vijaki, bakrene palice in cevi, vzmeti,
jeklene palice, mehani¢ne komponente, embalaza, nalepke, navodila in elektronika. Drugi
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razlog za zdruzitev skupin pa je, da je samo na ta na¢in mozno primerjati prvotno matriko
materialov s sodobno. Skupine smo namre¢ zdruzili tako, da jih je mozno primerjati s tistimi,
ki so bile vkljucene v prvotno analizo.

Po prilagoditvi skupin materialov je vsak strateSski nabavnik napravil oceno posamezne
skupine materialov, ki spada v njegovo pristojnost. Pri tem so bili uporabljeni enaki kriteriji
kot pri obstojeci matriki in so predstavljeni v Prilogi 2. Na podlagi rezultatov ocenjevanja sem
oblikovala sodobno matriko materialov podjetja, ki je predstavljena na Sliki 10.

Slika 10: Sodobna matrika materialov podjetja Danfoss Trata
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Ce med seboj primerjamo obstojeco in sodobno matriko materialov, lahko Ze na prvi pogled
ugotovimo, da so skupine materialov znotraj matrike zelo podobno razvr§¢ene. Matrika nam
kaze, da vecina skupin materialov spada med standardne in strateSke materiale. V skupino
vzvodnih materialov spada le ena velika skupina, in sicer struzeni kosi, medtem ko v kriti¢no
skupino ne spada prakticno nobena skupina materialov. Vidimo lahko tudi, da imajo
standardne skupine materialov majhno nabavno vrednost, medtem ko imajo strateski in
vzvodni materiali hkrati Se veliko nabavno vrednost. S tem smo tudi v praksi pokazali, da
drzijo dejstva v zvezi s posameznimi skupinami materialov glede viSine nabavne vrednosti in
nabavnega tveganja.
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3.2.2.2. Sodobna matrika dobaviteljev

Tezava pri izdelavi matrike dobaviteljev je bila v preveliki bazi dobaviteljev, ki jo ima
podjetje. Razlog za to je, da je pred kratkim zaradi selitve proizvodnje iz Nemcije podjetje
prevzelo tudi celotno bazo dobaviteljev nemskega podjetja. Zaradi tega se je njihovo Stevilo
dobaviteljev skoraj podvojilo. Na podlagi nacrta ukinjanja in zdruzevanja dobaviteljev smo v
analizo vkljucili le tiste dobavitelje, ki jih podjetje ni nameravalo ukiniti, kar je Stevilo
dobaviteljev iz prvotnih 250 zmanjSalo na 120. Nato je vsak strateSki nabavnik s pomocjo
kriterijev, predstavljenih v Prilogah 3 in 4, ocenil pogajalsko moc¢ ter fleksibilnost in razvojni
potencial za vsakega od dobaviteljev, ki spada v njegovo pristojnost. Na podlagi ocen sem
oblikovala sodobno matriko dobaviteljev, ki jo predstavlja Slika 11.

Slika 11: Sodobna matrika dobaviteljev podjetja Danfoss Trata d.o.o.
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Dobavitelji, vkljuceni v analizo, se veCinoma uvr$¢ajo med strateske in vzvodne, nekaj je
kriti¢nih in le malo standardnih. Ce primerjamo prvotno matriko dobaviteljev s sodobno,
opazimo, da je Stevilo kriti¢nih dobaviteljev manjSe oz. da se je zmanjsalo Stevilo kriticnih
dobaviteljev z veliko nabavno vrednostjo. To je sicer pozitiven premik, vendar je dale¢ od
tega, da bi bili lahko s tako porazdelitvijo zadovoljni.
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3.2.2.3. Sodobna kombinirana matrika

Sodobna kombinirana matrika je bila narejena po enakem postopku kot obstojeca. Potem, ko
sem oblikovala matriki materialov in dobaviteljev, sem ju zdruzila v skupno, kombinirano
matriko, predstavljeno na Sliki 12. Primerjava obeh matrik nam pokaze, da so skupine
materialov v sodobni matriki uvr§¢ene podobno kot v obstojeci. To je bilo tudi pricakovati,
saj je podobno pokazala ze primerjava matrik materialov. Prav tako lahko ugotovimo, da se je
povecalo Stevilo dobaviteljev v poljih, kjer so ciljne strategije. Hkrati je manj dobaviteljev
uvrs€enih v polja z neciljnimi strategijami. Pozitiven premik v tej smeri nakazuje, da lahko
analiza na podlagi matrike pripomore k jasnejSemu in uéinkovitejSemu izvajanju nabavnih
aktivnosti.

Slika 12: Sodobna kombinirana matrika Danfoss Trate
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3.3. Sodobna analiza portfelja dobaviteljev celotne poslovne enote daljinskega
ogrevanja (Danfoss District Heating Business Unit)

Pozitivni u€inki uporabe portfeljskih matrik pri nabavnih aktivnostih v podjetju Danfoss Trata
so spodbudili idejo o uporabi tovrstne analize v celotni poslovni skupini. Izdelava portfelja

23



dobaviteljev poslovne enote daljinskega ogrevanja v skupini Danfoss je tako postala eden od
ciljev, ki si jih je zastavila funkcija strateske nabave. Poslovna enota daljinskega ogrevanja je
sestavljena iz podjetij, ki se nahajajo na Danskem, Finskem, Poljskem, Nizozemskem,
Kitajskem ter v Rusiji in Sloveniji. V analizo je bilo vkljuenih sedem podjetij, in sicer
Gemina Termix, Redan, Danfoss Jip, Danfoss CDC (Danska), Danfoss LMP (Finska),
Danfoss LPM (Poljska) ter Danfoss Trata d.o.o. (Slovenija).

Prvi korak k analizi portfelja je bila izbira skupin materialov, ki so primerni za analizo, ter
izbira dobaviteljev. Podobno kot pri analizi podjetja Danfoss Trata je bilo treba tudi tukaj
zdruziti nekatere sorodne skupine materialov. Ker v tem primeru analiza zajema ve¢ podjetij,
ki kupujejo tudi nekatere zelo razliéne materiale, smo skupaj s strateskimi nabavnimi referenti
posameznih podjetij ter direktorjem strateske nabave nekatere skupine materialov zdruzili v
vecje skupine, doloCene pa pustili kot samostojne. Klasifikacija materialov, ki jo celoten
Danfoss uporablja kot osnovo za uvr§¢anje materialov v dolo¢eno skupino, je zelo podrobna,
saj poleg osnovnih 15 skupin vsebuje mnogo podskupin, v katere je mozno uvrstiti vsak
material. Materiali so v doloceno skupino oz. podskupino razvr§¢eni na osnovi njihovih
znacilnosti, kar nam je olajSalo odlocitev glede tega, katere skupine materialov zdruziti in
katere ohraniti kot samostojno skupino. Kon¢no Stevilo skupin repromaterialov, ki smo jih
vkljucili v analizo, je 57.

Pri izbiri dobaviteljev smo ravno tako naleteli na tezavo prevelikega Stevila, zato je bilo treba
iz analize najprej izkljuciti dolocene dobavitelje. Ta faza je bila narejena v vsakem podjetju
posebej. Tako so bili izklju€eni tisti dobavitelji, katerih delez je v celotni vrednosti nabave
zanemarljivo majhen, ali pa dobavitelji, ki dobavljajo izdelke, specific(ne za posamezno
podjetje oz. lokacijo ter so zelo lokalni in neprimerni za sodelovanje z drugimi lokacijami.
Tako smo prvotno Stevilo dobaviteljev, ki jih je bilo ve¢ kot 500, zmanjsali na priblizno 300.

Sledila je faza ocenjevanja dobaviteljev in skupin materialov. Pri tem se je pojavilo vprasanje,
kdo bo ocenjeval katerega dobavitelja in skupino materialov glede na to, da obstaja kar veliko
Stevilo takih dobaviteljev, ki dobavljajo ve¢ podjetjem v skupini. Prav tako vecino materialov
kupuje vec podjetij. Pri ocenjevanju dobaviteljev je prevladalo pravilo, da dobavitelja oceni
tisto podjetje, kateremu ta po vrednosti najve¢ dobavlja. Glede skupine materialov pa je bilo
doloceno, da jo, ¢e zanjo obstaja vodilni kupec (t.i. lead buyer), oceni ta, v nasprotnem
primeru pa tisto podjetje, ki posamezne skupine materialov kupuje najvec.

3.3.1. Matrika materialov poslovne enote daljinskega ogrevanja

Matrika skupin materialov, ki jo prikazuje Slika 13 na str. 25, je bila narejena na podlagi
nabavne vrednosti ter nabavnega tveganja posamezne skupine materialov. Za njeno izdelavo
so bili uporabljeni kriteriji, opisani v tocki 3.2.1.1. Matrika prikazuje, da je v portfelju
poslovne enote daljinskega ogrevanja nekaj skupin materialov, ki imajo zelo velik delez
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nabave. Te skupine imajo najvecji vpliv na stroSke poslovne skupine, zato potrebujejo vec
pozornosti.

Slika 13: Matrika materialov Danfoss daljinskega ogrevanja
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Tako kot pri obstojeci in sodobni matriki materialov Danfoss Trate tudi pri matriki materialov
Danfoss daljinskega ogrevanja vidimo, da se skupine materialov z veliko nabavno vrednostjo
nahajajo med vzvodnimi ali strateSkimi materiali. Skupine z manjSimi nabavnimi vrednostmi
pa so vecinoma uvrS¢ene med standardne in kriticne materiale.

3.3.2. Matrika dobaviteljev poslovne skupine daljinskega ogrevanja

Kot sem Ze omenila, je bilo v analizo zajetih okrog 300 dobaviteljev, kar je, kljub temu da jih
je bilo prvotno okrog 500, Se vedno preveliko Stevilo za preglednost analize. Zato sem se
odlocila, da v matriki na Sliki 14, str. 26, ne bom prikazala vseh dobaviteljev, vkljucenih v
analizo. Stevilo bo kljub temu dovolj veliko, da bodo iz slike razvidne dologene znagilnosti
portfelja dobaviteljev poslovne enote.
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Slika 14: Matrika dobaviteljev Danfoss daljinskega ogrevanja
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Na Sliki 14 vidimo, da je v bazi preveliko $tevilo majhnih dobaviteljev. Se veé, pretezno
Stevilo teh dobaviteljev se nahaja v kvadrantu kriti¢nih dobaviteljev, kar za poslovno enoto ni
dobro. Najvecji problem, ki iz tega izhaja, je, da ti dobavitelji podjetju oz. poslovni enoti
povzrocajo preve¢ nepotrebnih stroskov. Dejstvo je, da se je treba s temi dobavitelji vec¢
ukvarjati, kar pomeni, da jim morajo zaposleni v oddelku nabave posvetiti ve¢ ¢asa, namesto
da bi ve¢ Casa porabili za razvijanje odnosov s strateSkimi in vzvodnimi dobavitelji.

3.3.3. Kombinirana matrika poslovne enote daljinskega ogrevanja
Zadnja faza analize portfelja dobaviteljev Danfoss daljinskega ogrevanja je bila izdelava
kombinirane matrike. S pomocjo ocen, ki sem jih potrebovala za izdelavo matrike materialov

in matrike dobaviteljev, sem lahko izdelala skupno matriko, ki jasno predstavlja celoten
portfelj dobaviteljev poslovne enote in je prikazana na Sliki 15, str. 27.
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Slika 15: Kombinirana matrika Danfoss daljinskega ogrevanja
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Najpomembnejsa ugotovitev na podlagi kombinirane matrike Danfoss daljinskega ogrevanja
je, da se prevec dobaviteljev nahaja v poljih izven ciljnih strategij. Zato je pomembno, da se
izoblikujejo nabavne aktivnosti, s katerimi se bodo dobavitelji pomaknili v polja ciljnih
strategij. Obenem pa je treba narediti tudi ustrezen nacrt, kako zmanjSati obstojeCo bazo

dobaviteljev.

4. OBLIKOVANJE NABAVNIH STRATEGIJ ZA IZBRANE SKUPINE
REPROMATERIALOV NA PODROCJU DALJINSKEGA OGREVANJA

V tem delu se bom osredotocila na konkretno oblikovanje nabavnih strategij izbranih skupin
materialov in pripadajocih dobaviteljev s podrocja daljinskega ogrevanja. Pri izbiri skupin
materialov bodo prevladali kriteriji, kot so letna vrednost nabave in pomembnost skupine z
vidika celotnega poslovnega podrocja.
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4.1. Teoreti¢na osnova oblikovanja strategij

V strokovni literaturi obstaja veliko razlicnih opredelitev pojma strategija. NajpogostejSa
razlaga strategije je, da je to nacrt, ki ga pripravi top management, za doseganje rezultatov,
skladnih s poslanstvom in cilji organizacije (Mintzbeg, Ahlstrand, Lampel, 1998, str. 9).
Ansoff strategijo na primer pojmuje kot »pravilo za sprejemanje odlocitev« (Moore, 1992, str.
17), medtem ko je za Porterja »ustvarjanje edinstvenega in pomembnega polozaja prek
razli¢nih aktivnosti« (Mintzbeg, Ahlstrand, Lampel, 1998, str. 9). Pojem strategije lahko
povzamemo tudi z besedami, da je to »ustvarjanje in implementacija odlocitev, ki dodajajo
vrednost« (Houlder, 2003). V svetu obstaja vrsta klasifikacij moznih strategij podjetij. Na
splosno lahko hierarhijo planskih strategij razdelimo na tri ravni, in sicer na raven celotnega
podjetja (celovita, osnovna oz. korporacijska strategija), na raven poslovne enote ali strateske
poslovne enote (poslovna strategija) ter na raven poslovnega funkcijskega podrocja
(funkcijska strategija) (Pucko, 2003, str. 171). Ravni strategije prikazuje tudi Slika 16.

Slika 16: Ravni strategije ustvarjanja vrednosti

Korporacijska Poslovna Funkcijska

strategija strategija strategija

| |
Portfelj A_.Poslovni modeLA-»Viri prednosti

Vir: Houlder, 2003.

Raven korporacijske strategije

Korporacijska strategija je primarno usmerjena na dolo¢anje poslovnih podrocij, na katerih bo

podjetje delovalo, in njihovem obsegu (Pucko, 2003, str. 173). V osnovi se ukvarja predvsem

s (Ambrosini, Bowman, 2003, str. 215):

- Planiranjem portfelja. Podjetja Zelijo imeti uravnotezen portfelj podjetij oz. poslovnih
podrodij, kar primarno dosegajo z diverzifikacijo prek prevzemov.

- Sinergijo. Sinergija je doseZena, ko je rezultat delovanja celotnega porfelja boljsi kot bi
bila vsota njegovih posameznih delov ter pomeni nekaks$no vertikalno in horizontalno
integracijo z namenom izmenjave aktivnosti ali prenosa vesc¢in prek in med verigo
vrednosti podjetij.

- Kljucno kompetenco. Korporacijo je treba pojmovati kot neko celoto kompetenc,
uporabljenih znotraj korporacije, na katerih mora temeljiti tudi korporacijska strategija.
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- Specializacijo. Podjetja se morajo specializirati na podrocjih, ki jih najbolje obvladujejo. S
tem svoj portfelj skoncentrirajo na podroc¢ja, na katerih lahko korporacija doseze najvec
konkuren¢nih prednosti.

- Rastjo. Eden kljucnih ciljev vsake korporacije je biti vecji oz. rast, ki je navadno tudi
kvantitativno dolo€ena.

- PrezZivetjem. Potrebe po prezivetju kot samostojni enoti so tiste, ki usmerjajo aktivnosti
korporacije. To lahko med drugim vkljucuje tudi prodajo doloc¢enih podjetij z namenom
pridobitve zadostnih finan¢nih sredstev za nemoteno delovanje korporacije.

- Razprsitvijo tveganja. Cilj korporacije je, da kar najbolj razprsi tveganje. To vefinoma
doseze z diverzifikacijo.

Korporacijske strategije lahko torej razdelimo na tiste, ki se usmerjajo predvsem na rast in
razvoj podjetja ter na nacinoe, kako to doseci (strategije usmeritve), na strategije portfelja, ki
so skoncentrirane predvsem na upravljanje portfelja poslovnih enot, ter na strategije, kjer si
korporacija prizadeva izkoriSCati sinergije in izrabiti kljutne kompetence prek celotne
korporacije (Dobson, Starkey, Richards, 2004, str. 86).

Raven poslovne strategije

Poslovna strategija je strategija poslovanja dolocene strateske poslovne enote oz. skupine
proizvodov, katere bistvo je v opredeljevanju poti do konkurencne prednosti podjetja (Pucko,
2003, str. 200). Primarno se torej ukvarja z vprasanjem, kako naj se podjetje oz. poslovna
enota pozicionira v primerjavi z ostalimi konkurenti, da bo doseglo svoje cilje (Dess et al.,
1995, str. 374). Pri tem strateSko poslovno enoto razumemo kot sorazmerno samostojno
organizacijsko izoblikovano enoto z lastnim poslovodstvom (Pucko, 2003, str. 143).

Najpomembne;jsi prispevek k teoriji razvijanja poslovnih strategij je Porterjev koncept treh
tipov strategij, ki podjetju omogocajo, da razvije konkurenéno prednost in prekosi svoje
konkurente: diferenciacija proizvodov, stroskovna ucinkovitost in osredoto¢enje na trzne nise
(Dess et al., 1995, str. 375).

Raven funkcijske strategije

Funkcijske strategije so usmerjene na delovanje posameznih oddelkov oz. poslovnih funkcij v
podjetju ter podpirajo uresnievanje celovitih in poslovnih strategij. OsredotoCajo se na
maksimiziranje ucinkovitosti resursov podjetja ter na povezovanje funkcijskih in
nefunkcijskih dejavnosti z namenom podpore uresnicevanja celovitih in poslovnih strategij
podjetja ter na nadaljnji razvoj posebnih sposobnosti podjetja (Pucko, 2003, str. 213).
Funkcijska strategija torej dolo¢a, kako bo dolo¢ena poslovna funkcija podpirala
uresni¢evanje poslovne strategije podjetja ter podpirala in dopolnjevala ostale poslovne
funkcije v podjetju. Ce se posamezne poslovne funkcije pri svojih odlo¢itvah dopolnjujejo, je
verjetnost, da bo podjetje doseglo konkuren¢no prednost, veliko vecja (Krause et al., 2001,
str. 499).
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4.1.1. Razvijanje nabavnih strategij

Nabavna strategija je ena od pomembnejSih funkcijskih strategij. Osnova za oblikovanje
nabavne strategije v ozjem smislu, kar pomeni planiranje nabave posameznih vrst materiala,
temelji na planu proizvodnje ter rezultatih predvidevanja razvojev na nabavnih trgih. S
tovrstnim planiranjem se ukvarja operativni del nabave. Nas pa zanima predvsem del
razvijanja strategij, ki je bolj kompleksen in je v pristojnosti strateSke nabave. Nabavno
strategijo lahko razumemo kot vzorec odloCitev v zvezi s pridobivanjem zahtevanih
materialov in storitev za podporo operativnim aktivnostim, ki so skladne s celovito strategijo
podjetja (Krause et al., 2001, str. 500).

Dobra nabavna strategija se mora skladati s korporacijsko strategijo ter ustvarjati vrednost za

svoje deleznike. Pri procesu postavljanja strategije nabave je treba odgovoriti na naslednja

vprasanja (Vammen, 2006):

1. Kateri so klju¢ni dejavniki uspeha v podjetju?

2. Kaksen je strateski nacrt podjetja?

3. Kaksni so strateski cilji?

4. Kaksne zahteve od nabave pric¢akujejo v naslednjih treh letih?

5. Ce hoce nabava te zahteve izpolniti, kaj hoéemo od nasih dobaviteljev, kooperantov v
smislu vrednosti, ¢asa, stroskov, kakovosti ...?

a

Kako lahko merimo, ali smo na pravi poti glede na strateski nacrt?

7. Ali imamo ustrezne kompetence za izpolnjevanje strateSkega nacrta in projektov, ki so
doloceni?

8. Kako narediti strateski nacrt jasen in viden za vse notranje in zunanje deleznike

nabavnega oddelka?

4.1.2. Ucinkovita nabava iz strateskih virov

Ucinkovita nabava iz strateSkih virov (ang. balanced sourcing) je model, ki zagotavlja
doseganje konkuren¢nih cen pri dobaviteljih, hkrati pa omogoca ohranjanje in nadaljnje
razvijanje partnerskih odnosov z njimi. Model lahko nabavnemu osebju sluzi kot pripomocek
pri oblikovanju nabavnih strategij. Za ucinkovito nabavo iz strateskih virov je treba upostevati
naslednjih sedem nacel (Laseter, 1998, str. 60-69):

1. Na racionalizacijo baze dobaviteljev je treba gledati kot na rezultat in ne kot na cilj

Pri zmanjSevanju Stevila dobaviteljev ne sme biti vodilo ukinitev doloCenega Stevila
dobaviteljev ali njihovo kon¢no S$tevilo. Lahko se namre¢ zgodi, da za doloceno skupino
materialov vse izdelke prenesemo na enega ali dva dobavitelja in tako mo¢no znizamo §tevilo
dobaviteljev. Lahko se zgodi, da je rezultat tega poviSanje cen kot nekak$na kompenzacija za
pomembno vlogo, ki jo ima sedaj ta dobavitelj. Kljub temu da podjetje zniza nekaj
transakcijskih stroskov, ti ne nadomestijo povecanja premije. Rezultat takSnega nacina
optimiziranja baze dobaviteljev vodi v zmanjSanje Stevila dobaviteljev na eni strani in
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poviSanje cen na drugi strani. ZmanjSana baza dobaviteljev bi morala biti rezultat
zmanjSevanja dobaviteljev za posamezen material oz. skupino in ne koncni cilj. Zato je treba
na optimizacijo gledati s SirSega vidika in Sele nato ugotoviti, katere dobavitelje je treba
obdrzati in katere ukiniti. Ali ima skupina materialov optimalno Stevilo dobaviteljev, lahko
ugotovimo tako, da dolo¢imo vlogo vsakega posameznega dobavitelja v skupini. Ce vsak
dobavitelj nima svoje vloge, je baza Se vedno prevelika.

2. Uporabljati je treba multifunkcijske time

Proces kupovanja od strateskih virov naj bi se smatral kot zmoznost cele organizacije in ne le
kot naloga oddelka nabave. Ucinkovite strategije so lahko le posledica sodelovanja med
razlicnimi funkcijami, saj taki timi na eni strani svoj delez prispevajo prek vec¢jega Stevila
razlicnih mnenj, prek katerih pridemo do ve¢ kreativnih reSitev, na drugi strani pa so
odloc¢itve o nabavljanju splosno sprejete, kar povecuje moznost, da se bo sprejet nacrt
dejansko izvedel. Med najpomembnejse funkcije, ki sodelujejo v medfunkcijskih timih,
spadajo proizvodnja, raziskave in razvoj.

3. Koordinacija med regijami in poslovnimi enotami, kjer je to potrebno
Ugotoviti je treba, kje se lahko v nabavni proces vkljuci ve¢ poslovnih enot.

4. Izvajanje podrobne globalne raziskave

Za uspesno nabavno strategijo ne smemo izhajati le iz obstojece baze dobaviteljev, ampak je
potrebna globalna raziskava trga. Na ta nacin lahko odkrijemo dobavitelje, ki jih prej nismo
poznali, vendar imajo velik konkurenc¢ni potencial, hkrati pa izvedemo tudi primerjalno
analizo s podjetji svetovnega razreda na podroc¢ju nabave.

5. Analiza celotnih stroskov
Udinkovita nabavna strategija se ne osredoto¢a na zniZzevanje cen, ampak iS¢e nacine
izboljsav v celotni verigi stro§kov in priloznosti, povezanih z dobavitelji.

6. Razdelitev porabe za izoblikovanje fokusa in ugotovitve, kje je potreben kompromis
Zaradi specificnih znacilnosti posameznih nabavnih materialov je treba sprejeti odlocitve o
tem, na kakSen nacin in na katerih trgih je katere smiselno kupovati.

7. Ocena koristi

Nabavne strategije ciljajo na maksimizacijo koristi v nabavi materiala, vendar je vrednost
vcasih tezko dolo¢iti in jo izmeriti. Zato morajo ¢lani strateskega tima stroske oceniti povsod,
kjer je to mogoce, saj to olajsa ocenjevanje odlocitev v zvezi z vrednostjo.
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4.2. Predstavitev strateSke nabave Danfoss daljinskega ogrevanja in njenih ciljev

Poslovno podrocje daljinskega ogrevanja vsako leto organizira dve nabavni konferenci,
spomladi in jeseni. Na jesenski konferenci doloc¢ijo glavne strateSke usmeritve za naslednje
leto. Osnova za dolocitev strateSkih usmeritev je vizija strateSke nabave Danfoss poslovnega
podrocja daljinskega ogrevanja, ki se glasi (District Heating Controls: Operations Strategic
Purchasing (2005-2008), 2005): »Celotna strategija strateSke nabave DH-O je biti spostljiv
partner vsem deleznikom z doseganjem najboljSega servisa dobaviteljev ter pomembnih
prihrankov, hkrati pa imeti plodne odnose s svojimi dobavitelji. Vse to bo dosegla s
popolnoma kompetentnimi zaposlenimi.«

Strateska nabava koristi vsem relevantnim deleznikom, in sicer (District Heating Controls:

Operations Strategic Purchasing (2005-2008), 2005):

e lastnikom z zmanjSevanjem stroskov nabave ter vrednosti sredstev (zmanjSevanjem zalog
repromaterialov);

e kupcem z razpoloZljivostjo repromaterialov ter odzivnostjo dobaviteljev, podporo
proizvodnim enotam s principi vitke nabave, razpoloZljivostjo kapacitet dobaviteljev;

e nabavnikom z udelezbami na razli¢nih izobrazevanjih in treningih, bonus sporazumih,
rotacijami ipd.;

e dobaviteljem in druzbi prek plodnega sodelovanja s profesionalnimi dobavitelji ter
izvajanja globalnega sporazuma Zdruzenih narodov.

Slika 17 na str. 33 predstavlja organizacijsko strukturo strateSke nabave Danfoss daljinskega
ogrevanja. Koordinacija in nadzor dela strateSke nabave je naloga direktorja strateSke nabave.
Podporna funkcija kontrolorja nabave je spremljanje klju¢nih kazalcev uspesnosti nabave in
njena analiza. Naloge strateSke nabave se izvajajo na dveh ravneh. T. i. »lead buyerji«, ki jih
lahko imenujemo nabavni referenti za klju¢ne skupine materialov, so zadolZzeni za nabavne
aktivnosti klju¢nih strateskih skupin materialov poslovne enote in med seboj koordinirajo
delo med lokacijami. Nabavne aktivnosti na posamezni lokaciji so v pristojnosti strateskih
nabavnikov, od katerih je vsak zadolZen za upravljanje z dobavitelji dolocenih materialnih
skupin.
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Slika 17: Organizacijska struktura strateske nabave Danfoss daljinskega ogrevanja

DH Strateska nabava
Direktor strateske nabave

DH Kkontrolor nabave

Nabavniki klju¢nih skupin mateerialov (angl. lead buyers): StrateSka nabava lokacij:
Ulitki
DKDH
Elektronika FIDH
Nerjavece kovine
Tesnila
PLDH
Nerjavece jeklo SIDH

Jeklene cevi
Cevi iz nerjav. jekla

Obdelani stand. kosi DKDH-R
Svin¢en material DKDH-J

Izdelki

Izdelki iz medenine CNDH
Posredni mat. in MRO DKDH-G

Vir: District Heating Controls: Operations Strategic Purchasing (2005-2008), 2005.

Glavni cilji strateske nabave daljinskega ogrevanja so (District Heating Controls: Operations
Strategic Purchasing (2005-2008), 2005):

vzpostavitev strukture nabavnih referentov za klju¢ne skupine materialov ter lokalnih
strateSkih nabavnih referentov;

razvoji kompetentnh zaposlenih, ki zmorejo profesionalno delovati na svojem podroc¢ju
odgovornosti, obvladujejo vodenje na vseh podro¢jih in uspesno premagujejo kulturne
razlike;

tesno in uspesno sodelovanje z notranjimi delezniki;

upravljanje optimalne baze dobaviteljev ter =zanesljivost dobav iz stroSkovno
konkuren¢nih drzav;

zblizevanje dobaviteljev s podjetjem;

implementacija programa popolnega izkoriS¢anja nabavnega potenciala (angl. full
potential purchasing programme).

Za vsakega od nastetih ciljev so bile doloc¢ene tudi strategije in klju¢ne aktivnosti ter kazalci

uspesnosti.
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Konc¢ni rezultat nabavnih aktivnosti lahko povzamemo z naslednjimi klju¢nimi kazalci
uspesnosti, ki so bili postavljeni kot koncni cilji (District Heating Controls: Operations
Strategic Purchasing (2005-2008), 2005):

e 5-odstotni prihranki na letni ravni,

e 5-odstotno povecanje nabave v strosSkovno konkurencnih drzavah;

e 95-odstotna zanesljivost dobav;

e 17-dnevne zaloge repromaterialov;

e zmanjSanje Stevila dobaviteljev za 70.

Eden od glavnih strateskih ciljev je med drugim upravljanje optimalne baze dobaviteljev ter

zanesljivost dobav iz stroskovno konkuren¢nih drzav. Strategije, ki izhajajo iz omenjenega

strateSkega cilja, so (District Heating Controls: Operations Strategic Purchasing (2005-2008),

2005):

e posamezne nabavne strategije tehnologije/proizvodov temeljijo na kombinirani matriki
skupin materialov in dobaviteljev, ki predstavlja osnovo za ucinkovito upravljanje s
portfeljem dobaviteljev;

e za doseganje najboljSih cen se je na eni strani treba osredotociti na kupovanje materialov
in komponent, ki se uporabljajo na ve¢ lokacijah, globalno, na drugi strani pa je treba
materiale in komponente, ki jih uporablja le ena lokacija, kupovati od lokalnih
dobaviteljev;

e neprestano znizevanje stroSkov nabave;

e zagotoviti veliko fleksibilnost in dober servis dobaviteljev ter osredotoc¢enje na zniZevanje
dobavnih ¢asov, vkljucujo¢ dobavitelje iz stroskovno konkuren¢nih drzav;

e podpirati tiste dobavitelje, ki se osredotoCijo na neprestane izboljSave na podrocju
tehnologije in procesov z namenom izravnati stroske materiala/dela.

Prva tocka se nanaSa na oblikovanje strategij posameznih skupin materialov in njihovih
dobaviteljev na podlagi portfeljske matrike dobaviteljev in skupin materialov, s ¢imer se bom
ukvarjala v nadaljevanju diplomskega dela.

4.3. Oblikovanje nabavnih strategij izbranih skupin materialov in pripadajocih
dobaviteljev

V tretjem poglavju sem predstavila kombinirano matriko portfelja dobaviteljev in skupin
materialov, ki jo bom uporabila kot osnovo za oblikovanje nabavnih strategij. Prvi korak je
izbira nekaterih pomembnih skupin repromaterialov. Glavni kriterij za izbiro je bila
pomembnost dolocene skupine v celotni vrednosti nabave z vidika poslovnega podrocja
daljinskega ogrevanja. Na tej podlagi sem izbrala skupini struzeni kosi in ulitki. Po kratkem
opisu omenjenih skupin bom podrobneje predstavila ciljne strategije, ki so predlagane v
kombinirani portfeljski matriki in jih lahko poslovna enota neposredno uporabi pri svojih
nabavnih aktivnostih. Ker imata obe obravnavani skupini svoje specifi¢ne lastnosti, bom na
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podlagi izzivov, s katerimi se nabava sooCa pri nabavi teh skupin, predlagala tudi nekatere
druge strategije, ki jih je po mojem mnenju prav tako treba implementirati, ¢e Zeli poslovna
skupina doseci zastavljene cilje.

4.3.1. Oblikovanje nabavnih strategij za skupino struZeni kosi

Prva skupina materialov, za katero bom predstavila nabavne strategije, so struzeni kosi (angl.
turned/machined parts). Ta skupina v celotni nabavni vrednosti poslovne enote predstavlja
skoraj 13 odstotkov oz. dobre S$tiri milijone evrov. Skupina struzeni kosi se uvrs¢a med
vzvodne materiale, kar pomeni velike nabavne vrednosti in nizko nabavno tveganje. Ze samo
dejstvo, da nabavna vrednost predstavlja velik delez v skupni nabavi, pove, da ji je treba
posvecati posebno pozornost. Nizko nabavno tveganje izhaja iz velikega Stevila potencialnih
dobaviteljev na trgu, razmeroma enostavnega prehoda od enega dobavitelja k drugemu ter
kratkih dobavnih ¢asov.

Skupina struzeni kosi je sestavljena iz $tirih podskupin, in sicer glede na vrsto surovine, iz
katere so izdelki, ki jih poslovna enota kupuje. Te surovine so medenina, jeklo, nerjavece
jeklo in baker. Iz analize je bila izklju¢ena podskupina iz bakra, saj v skupini predstavlja
zanemarljiv delez. Znacilnost te skupine je velika odvisnost nabavnih cen od gibanja cen
surovin na trgu. Z ustreznimi nabavnimi strategijami nabava med drugim poskusa doseci, da
vi§je cene surovin ¢im manj vplivajo na povisanje nabavnih cen izdelkov.

Skupina je zanimiva za skoraj vse lokacije znotraj skupine, saj njene izdelke kupuje kar Sest
od sedmih lokacij. Dobavitelji v tej skupini so razdeljeni na lokalne, kar pomeni, da dolo¢en
dobavitelj prodaja le eni lokaciji, ter skupne, ki dobavljajo ve¢ lokacijam v skupini. Od
skupno 34 dobaviteljev jih le Sest prodaja vec lokacijam, ostali pa so lokalni dobavitelji.
Vendar je delez nabave lokalnih in medlokacijskih dobaviteljev priblizno enak, kar pomeni,
da Sest dobaviteljev pokriva priblizno 50 odstotkov potreb po materialih te skupine.

Kot Ze reCeno, spadajo struzeni kosi med vzvodne materiale, za katere sta v kombinirani
matriki predlagani dve strategiji, in sicer razvoj dobavitelja ter izrabiti trzni potencial, nato
partnersko sodelovanje, ki je hkrati tudi ciljna strategija. V prvo strategijo spadajo standardni
in kriticni dobavitelji, v drugo pa vzvodni in strateski. S strategijo razvoja dobaviteljev bi
dosegli, da bi se standardni in kriticni dobavitelji pomaknili v polje ciljne strategije izrabiti
trzni potencial, nato partnersko sodelovanje.

Poslovna enota Zeli imeti v svoji bazi dobavitelje, katerih Zelene znacilnosti so predstavljene v
Tabeli 2, str. 36.
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Tabela 2: Zelene karakteristike dobaviteljev Danfoss daljinskega ogrevanja

e imajo visoko zanesljivost dobav e imajo visoko zanesljivost dobav

e dosegajo najvisjo kakovost e dosegajo najvisjo kakovost

e imajo konkurencne cene (5 % | ® so fleksibilni in se hitro odzivajo na
= letno zniZevanje cen) spremembe 5
é e si prizadevajo za zniZevanje | ¢ si  prizadevajo za  zniZevanje §
= dobavnih ¢asov dobavnih ¢asov ;
é e 50 po tehnoloski plati zmozni biti | ¢ imajo ustrezne tehnoloske 5
8 najboljsi v svojem razredu Zmoznosti 8
Z e ustrezno investirajo v R&R ter so | ¢ so pripravljeni sodelovati v skupnih 2
a pripravljeni sodelovati v skupno razvojnih programih =
A korist e imajo stabilno poslovanje in ;

e 1imajo stabilno poslovanje in finan¢no stanje

finan¢no stanje

Vir: DH Turned Parts Strategy 2006, 2005.

4.3.1.1. Strategija "razvoj dobaviteljev"

Namen strategije razvoja dobaviteljev je, da se ti pomaknejo v ciljno strategijo izrabiti trzni
potencial, nato partnersko sodelovanje. Tu imamo opraviti z dvema vrstama dobaviteljev, s
kritiénimi in standardnimi. Kljub temu da je skupna tocka teh dobaviteljev nizka stopnja
fleksibilnosti in razvojnega potenciala, to ne pomeni, da pri njih ni mozno doseci razvoja. Da
bi ugotovili, kje so mozZnosti za njihov razvoj, moramo analizirati posamezne parametre, po
katerih se dobavitelji uvrS¢ajo v posamezno kategorijo. Ti parametri so kakovost, zanesljivost
dobav, dobavni Casi, reSevanje reklamacij, tehnoloski in logisti¢ni razvojni potencial ter
finan¢na situacija.

Podjetje oz. poslovna enota ne moreta sama zagotoviti razvoja svojih dobaviteljev, lahko pa
jim s svojim znanjem in resursi pomagata, da se povzpnejo na vi§jo stopnjo razvoja. Veliko
lahko storita predvsem na podroc¢ju zanesljivosti dobav, dobavnih ¢asov ter kakovosti.

Prvi korak k razvoju dobavitelja je, da podjetje ugotovi, kaks$ni so notranji procesi v
dobaviteljevem podjetju in ali so ti ustrezni. Zgodi se lahko, da dobavitelj nima nikakr$nih
predpisov ali standardov, ki bi opisovali procese znotraj podjetja. Predvsem je to pogosta
praksa v majhnih druzinskih podjetjih z malo zaposlenimi, kjer ne vidijo potrebe po opisu
notranjih procesov, saj naj bi ve€ina zaposlenih poznala klju¢ne stvari. Vendar tako
razmiSljanje ni ustrezno, ¢e Zelijo, da podjetje raste in se razvija. Namen opisov postopkov in
procedur v podjetju je, da je vsak zaposlen ¢im bolj seznanjen s postopki in zaporedjem
delovnih aktivnosti. S takimi opisi je odsotne zaposlene lazje nadomestiti, obstaja pa tudi
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manjSa verjetnost napak v primeru, da njihovo delo opravlja kdo drug. Dobro opisani
postopki in procesi so temeljna osnova za dolgoro¢en razvoj podjetja.

Podjetje mora svoje dobavitelje obravnavati kot del svoje proizvodnje oz. interni predhodni
proces in ne kot loceno enoto. Pri tem jim mora posredovati ustrezna navodila ter pomoc.
Strateska nabava, ki skrbi za zunanje stike z dobavitelji, lahko le-tem nudi moznost
posvetovanja s strokovnjaki z razli¢nih podrocij, ki jim pomagajo reSevati tehni¢na vprasanja
in jim nudijo tehni¢no pomo¢ (Kobayashi, 2003, str. 154).

S pomocjo dobavitelju pri ureditvi notranjih procesov ter metodah kakovosti lahko dosezemo
izbolj$ave na podroc¢ju kakovosti in preto¢nih ¢asov. S tem se posledi¢no izbolj$a zanesljivost
dobavitelja, hkrati pa se z izbolj$animi procesi ugotovijo tudi moznosti za znizevanje celotnih
stroskov (Kobayashi, 2003, str. 158).

4.3.1.2. Strategija "izrabiti trzni potencial, nato partnersko sodelovanje"

Ta strategija je predlagana za vzvodne in strateSke dobavitelje, ki dobavljajo vzvodne
materiale. Znacilnost dobaviteljev je majhna pogajalska mo¢ ter velika fleksibilnost in
razvojni potencial. Za te dobavitelje predpostavljamo, da so Ze dosegli ustrezno raven glede
kakovosti, zanesljivosti dobav ter dobavnih ¢asov. Za nabavni trg je znacilno veliko Stevilo
potencialnih dobaviteljev, velike nabavne koli¢ine in vrednosti ter nizko nabavno tveganje.
Podjetje ima moznost, da najbolj konkurencne cene iS¢e med vecjim Stevilom dobaviteljev.
Ker imajo dobavitelji po eni strani majhno pogajalsko moc¢ po drugi strani pa so fleksibilni in
se lahko Se naprej razvijajo, lahko z ustreznimi nabavnimi tehnikami podjetje doseze velike
prihranke.

Predvsem vzvodni dobavitelji so tisti, pri katerih lahko podjetje iS¢e najugodnejSo ceno.
Nabavni oddelek mora nenehno iskati boljSe ponudbe med obstojecimi dobavitelji, hkrati pa
mora vseskozi iskati nove dobavitelje, ki bi lahko zamenjali obstojece(ga). Tudi poslovna
pogajanja so pri teh dobaviteljih usmerjena predvsem na ceno. Ko podjetje ugotovi, da je
izrabilo trzni potencial, se lahko usmeri na partnersko sodelovanje s svojimi dobavitelji.

Partnersko sodelovanje zahteva razvijanje dolgoro¢nih odnosov z dobavitelji, ki koristijo
obema stranema. Partnerstvo zahteva pogostejSo in bolj odprto komunikacijo. Koristi, ki
izhajajo iz partnerskega sodelovanja, lahko povzamemo v naslednjih tockah (Heinritz et al.,
1991, str. 174):

e izboljSanje odnosov z dobavitelji prek boljSe komunikacije in izmenjave informacij;

® nizje cene oz. stroski;

e vecja kakovost;

e vecja kontrola nad dobaviteljem;

e produktivnejsa izraba ¢asa nabavnega osebja.
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4.3.1.3. Druge strategije za uravnotezeno nabavo struzenih kosov

Kot sem omenila na zaetku tega poglavja, menim, da je poleg strategij, ki izhajajo iz

matri¢ne analize, smiselno predlagati tudi druge strategije za posamezne skupine materialov,

in sicer glede na njihove specifi¢ne znacilnosti in izzive, s katerimi se nabavni oddelek sooca
pri njihovi nabavi. Izzivi, s katerimi se strateSka nabava sooca pri skupini struzen kosi, so:

e Veliko Stevilo dobaviteljev. Poslovna enota ima v svoji bazi 34 dobaviteljev, med katerimi
je nekaj takih, ki poleg struzenih kosov dobavljajo izdelke, ki spadajo v druge skupine
materialov. 10 od 34 dobaviteljev dobavlja manj kot 10 artiklov, hkrati pa je 10 takih, ki
dobavljajo vec kot 50 artiklov.

o Veliko stevilo artiklov. VecCina od priblizno 1400 razli¢nih artiklov, ki jih poslovna enota
kupuje od obstojecih dobaviteljev, ima zelo majhne letne koli¢ine oz. nizko nabavno
vrednost. Najmanjsa letna vrednost znasa okrog 10 evrov, najvecja pa 60.000 evrov.

o Velika rast cen osnovnih materialov na trgu in njihov vpliv na nabavno ceno izdelkov.
Leta 2005 smo bili prica veliki rasti cen osnovnih materialov, ki jih uporabljajo pri
izdelavi struzenih kosov, ta trend pa se nadaljuje tudi v letu 2006. Rast cen osnovnih
surovin ima tako priblizno 5-odstoten vpliv na nabavne cene teh izdelkov, kar je
zaskrbljujoCe dejstvo glede na to, da so cilj poslovne enote 5-odstotni prihranki na letni
ravni.

Z vidika omenjenih izzivov predlagam vpeljavo dveh strategij, in sicer zmanjSevanje Stevila
dobaviteljev oz. konsolidacijo baze dobaviteljev ter prepreCevanje vpliva rasti cen osnovnih
materialov na nabavno ceno izdelkov.

Strategija "zmanjsanje Stevila dobaviteljev oz. konsolidacija baze"

Prvi korak konsolidacije baze dobaviteljev je proucitev strukture izdelkov posameznega
dobavitelja, njegovih prednosti in razvojnega potenciala. Na podlagi teh ugotovitev je treba
vsakemu od njih dolo¢iti vlogo, ki jo bo imel kot dobavitelj poslovne enote.

Drugi korak je dolocitev, kak$na naj bo optimalna baza glede Stevila dobaviteljev, kakSne
profile dobaviteljev poslovna enota potrebuje ter kakSen maksimalen nabavni volumen naj
ima posamezen dobavitelj. Pri tem je treba upostevati, da dobavitelj na eni strani ne sme
postati preve¢ odvisen od poslovne enote kot kupca, na drugi strani pa tudi poslovna enota ne
sme biti preve¢ odvisna od enega dobavitelja.

Prav tako je smiselno prouciti, kateri dobavitelji imajo potencial, da postanejo preferirani
Danfoss dobavitelji. Tako bi lahko nekateri dobavitelji dobavljali tudi drugim poslovnim
enotam. Pri tem je treba upostevati, kakSna je zasedenost njihovih kapacitet, ali dosegajo
najvisje standarde kakovosti, kako imajo urejene procese znotraj podjetja, kakSen je njihov
razvojni potencial, finan¢ni polozaj itn.
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Potem ko imamo jasno sliko glede vloge posameznega dobavitelja in njihovo okvirno Stevilo,
lahko zacnemo s procesom prestrukturiranja baze dobaviteljev. Kon¢ni cilj tega procesa je
manjSe Stevilo dobaviteljev, od katerih ima vsak jasno dolo¢eno vlogo. S tem ko imamo
opraviti z manjSim Stevilom dobaviteljev, lahko ve¢ Casa posvetimo razvijanju partnerskih
odnosov z njimi.

Strategija "zmanjsati vpliv rasti cen osnovnih materialov na nabavno ceno izdelka"

Glede na to, da cene vhodnih materialov ves Cas strmo narasc¢ajo, je nesmiselno pri¢akovati,
da bodo dobavitelji cene ohranjali na istem nivoju in na racun cen materiala delali z izgubo.
Zato je treba alternativne vire znizevanja stroskov iskati prek poveCanja produktivnosti,
boljsega planiranja proizvodnje dobaviteljev in znizevanja administrativnih stroSkov. Pri tem
jim lahko pomaga poslovna enota, saj podjetja znotraj nje uporabljajo razne mehanizme in
metode znizevanja stroskov.

Poleg izboljSevanja produktivnosti in zniZevanja administrativnih stroskov je poviSanje cen
mozno ublaziti tudi s preprodajo odpadnega materiala, ki nastane pri proizvodnji. Z rastjo cen
materiala raste tudi prodajna cena odpadnega materiala. To razliko je treba upostevati pri
izraCunu nabavnih cen.

4.3.2. Oblikovanje nabavnih strategij za skupino ulitki

Naslednja skupina, za katero bom predstavila nabavne strategije, je skupina ulitki, ki spada
med strateSke skupine materialov, za katere je znacilna velika nabavna vrednost ter visoko
nabavno tveganje. Skupina ulitki v nabavni vrednosti predstavlja nekaj vec kot tri odstotke
nabavne vrednosti oz. dober milijon evrov letnega prometa. Ulitke kupuje vec€ina podjetij v
poslovni enoti, vendar pa ve¢ kot 80 odstotkov kupuje le ena lokacija.

Kljub razmeroma majhni nabavni vrednosti v primerjavi z nekaterimi vec¢jimi skupinami
materialov so ulitki pomembna strateska skupina za poslovno enoto. Ker ve¢ina nabavne cene
ulitka predstavlja delez materiala, ima ta velik vpliv na lastno ceno izdelka podjetja. Nabavne
cene ulitkov so prav tako zelo odvisne od gibanja cen materialov na trgu, kar povecuje tudi
nabavno tveganje. Ena od konkuren¢nih prednosti, ki jih podjetje izkorisca, je tudi lastna
obdelava nabavljenih ulitkov. Pri tem sta kupec in dobavitelj na nasprotni strani, saj bi
dobavitelji radi dobavljali Ze obdelane izdelke.

Za strateSke materiale sta v kombinirani matriki predlagani dve strategiji. Prva je »razvoj
dobavitelja ali premik k obstoje¢emu vzvodnemu dobavitelju«, druga pa »stratesko
partnerstvo«. Prva strategija, ki je bila predstavljena Ze pri strategijah struzeni kosi, se
uporablja za kriti¢ne in standardne dobavitelje. V primeru, da je ni mogoce implementirati, se
izdelki, ki jih posamezen dobavitelj dobavlja, prenesejo na obstojeCega vzvodnega
dobavitelja.
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4.3.2.1. Strategija "strateSko partnerstvo"

Ta ciljna strategija se uporablja pri kombinaciji strateSkih ali vzvodnih dobaviteljev s
strateSkimi materiali. Znacilnosti nabavnega trga so visoke nabavne vrednosti skupin
materialov in visoko nabavno tveganje. Razvojni potencial dobaviteljev je velik, hkrati pa tudi
njihove nabavne vrednosti. Ker na trgu ni velikega Stevila potencialnih dobaviteljev, imajo
obstojeci veliko pogajalsko mo¢. Glavni cilj te strategije je usmerjenost na sodelovanje z
dobaviteljem, z namenom prepreciti enostransko odvisnost od dobavitelja. Dobavitelj mora
videti interes v sodelovanju s podjetjem.

Za racionalizacijo nabave v strateski skupini materialov imamo ve¢ moznosti. Ena od njih je
analizirati nabavni trg pred razvojem proizvoda in procesa, kjer je treba povecati u¢inkovitost
sodelovanja prek celotne logisticne verige. Zaradi dobaviteljevega razvojnega potenciala je
smotrna ucinkovita uporaba njegovega »know-howa«. Tu se pojavljajo velike moznosti za
doseganje konkuren¢nih prednosti in posledi¢no dobicka. Cilj strateSkega partnerstva je med
drugim zmanjSanje nabavnega tveganja in utrditev poloZaja do dobaviteljev.

Za dosego teh ciljev je potrebna dovrSena organizacija nabavnih aktivnosti z uporabo
najboljsih nabavnih tehnik, kot so nabava iz skupnih virov, analiza preskrbovalne verige,
analiza obcutljivosti, analiza nabavnih cen in nabavnih stroskov, sprememba sodelovanja,
zavarovana s pogodbo o nenehnem izboljSevanju partnerstva, ter skupna vlaganja. Ker so cilji
zelo zahtevni, je pri tem potrebna podpora najvi§jega managementa.

Tudi pri poslovnih pogajanjih lahko uporabimo t. i. strategijo partnerstva. Kot pravi
Robinsonova, 1995, gre za posebno obliko »dobim-dobim« strategije, kjer si strani
prizadevata poiskati reSitev, ki bi ustrezala obema. Pogajanja poleg konkretnega posla
upostevajo tudi dolgorocno sodelovanje. Dolgoro¢no stratesko sodelovanje kupcu in
dobavitelju prinese vec koristi kot seStevek koristi iz posameznih poslov. Vendar pa so
pogajanja na osnovi strategije partnerstva tezja kot obicajna nabavna pogajanja, saj je veliko
tezje najti ustrezne reSitve, ki dolgorocno koristijo obema strankama. Poleg tega se stranki
med seboj dobro poznata, na pogajanjih sodelujejo bolj izurjeni pogajalci kot obicajno,
zainteresiranost vodstev podjetij za izide pogajanj pa je vecja zaradi pomembnosti strateSkega
partnerstva (Kovag, 2004, str. 25).

Strategija partnerstva ima tudi doloCene prednosti in pomanjkljivosti. Kot navaja
Robinsonova, 1995, se med prednosti Steje, da:

- dosezemo stalnost glede specifikacije in kakovosti;

- imamo manjSe stroske razpisov in pogajanj v celotnem obdobju nabavljanja;

- bolj spoznamo podlage za dolocanje stroSkov;

- dobavitelj pritoZbe obravnava hitreje in z ve¢€ razumevanja;

- dobavitelj z ve¢jim zaupanjem investira v kapacitete;

- je nabavne referente mogoce bolje usposobiti za delo z izdelki, ki jih nabavljajo;

40



- je lazje uvesti kontrolo operacij, kot npr. »just in time« dobave.

Kot pomanjkljivosti pa navaja, da:

- se je treba drzati dogovorjenih pogojev, tudi Ce se trg spremeni v naso korist;

- lahko izgubimo stik s cenami in kakovostjo na splosno na trgu;

- obstaja tveganje, da se nam ponudi boljsa kupcija, potem ko smo ze podpisali pogodbo;

- smo zavezani kupovati tudi v primeru, da se nam zmanjsa trg in nismo zmozni financirati;

- dobavitelj morda ni zmozen dobavljati, pogodba pa vseeno velja;

- obstaja nevarnost, da se zaradi manjSe uporabe zmanjSajo nase sposobnosti trZzenja in
prodaje.

V okviru cenovnih pogajanj lahko pri strateSkem partnerstvu uporabimo tudi ciljne cene,
strategijo za zniZzevanje stroSkov. Obicajna praksa pri cenovnih pogajanjih je, da dobavitelj
postavi ceno izdelka ali na dan pride s poviSanjem cen, nato pa kupec podjetje reagira na
ponudbo. S tem, ko dobavitelj postavi ceno, kupca postavi v reaktivno situacijo. Temu se
lahko izognemo z uporabo ciljnih cen. Ciljna cena kupljenega izdelka je tista, ki nam
omogoca dose¢i kon¢ni uspeh projekta, dobavitelju pa ustrezen dobicek. Za doseganje
»postene cene« mora podjetje sodelovati z razvojnimi strokovnjaki, proizvodnjo, uporabniki
ter klju¢nimi dobavitelji v razvojni ali konceptualni fazi. Clani multifunkcijskega tima lahko v
razvojni fazi na podlagi ocene stroskov doloc¢ijo optimalno ciljno ceno (Newman, 1995, str.
37).

Dobavitelj mora biti v proces vkljuen od samega zacetka, saj se poleg tega, da lahko s svojim
znanjem in izkusnjami veliko prispeva k timu, skrajsa tudi dobavni cas izdelka, ker dobavitelj
pomaga zbirati informacije o stroskih v fazi, ko lahko nanje vpliva. 70 do 80 odstotkov
proizvodnih stroskov namre¢ nastane v razvojni fazi. Prek ucinkovite strategije ciljnih cen se
zakljuCna pogajanja namesto na ceno osredotoCijo na ostale, manj pomembne detajle.
Tovrstno sodelovanje korist prinaSa obema stranema. Dobavitelju jih prinesejo stroskovno
ucinkovite metode proizvodnje, nabava pa od njih dobi nove ideje za znizevanje stroskov. S
tovrstnim postavljanjem cene pridemo do t. i. »win-win« situacije (Newman, 1995, str. 37).

Pri postavljanju ciljnih cen je treba (Newman, 1995, str. 37):

- ugotoviti, kateri rezijski stroski ali aktivnosti, ki nimajo dodane vrednosti, povzro¢ajo
visoke cene;

- pozorno prouciti strukturo stroskov in ugotoviti, ali po nepotrebnem obremenjuje izdelek;

- preveriti moznosti za nadomestne materiale, kar vkljucuje analizo vrednosti izdelka, s
pomocjo katere se ugotovi, ali je izdelek mozno naredi iz manjsega Stevila komponent.

Seveda postavljanje ciljne cene ne more popolnoma nadomestiti povisanja cen, lahko pa je
eno od orodij, ki ga nabava uporabi za povecanje svojega prispevka k donosnosti podjetja.
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4.3.2.2. Druge strategije za uravnotezeno strateSko nabavo ulitkov

Tako kot pri struzenih kosih bom tudi pri skupini ulitki predlagala nekatere strategije, ki jih je
treba vpeljati glede na izzive, s katerimi se pri svojem delu sooca strateSka nabava.

Izzivi, s katerimi se sooca strateSka nabava pri skupini ulitki, so:

o Velik vpliv cen osnovnega materiala na nabavno ceno. Tudi cene vhodnih materialov, ki
se jih uporablja pri izdelavi ulitkov, so in Se vedno moc¢no rastejo, kar vpliva na kon¢no
ceno izdelka. Vpliv na nabavno ceno izdelka je vecji kot na primer pri struzenih kosih, saj
vecji del cene izdelka predstavlja cena materiala.

e Majhne nabavne kolicine. Zaradi Sirokega proizvodnega programa so nabavne koli¢ine
nekaterih izdelkov zelo majhne, kar pomeni vecje proizvodne stroSke in vecjo nabavno
ceno.

e  Majhnost poslovne enote kot kupca. Kljub milijonski letni nabavni vrednosti je poslovna
enota majhen kupec za obstojece livarne, kar zmanjSuje njeno pogajalsko moc. V zadnjem
Casu pa smo prica tudi trendu povezovanja livarn, zaradi Cesar se pogajalska moc
poslovne enote Se bolj zmanjSuje.

e Dolgi dobavni roki dobaviteljev. Ze sam proizvodni proces ulitkov zahteva daljsi dobavni
rok od ostalih skupin materialov. Poleg tega je vecina dobaviteljev geografsko oddaljenih,
zato transportni ¢as Se nekoliko podaljsa dobavni ¢as.

Za skupino ulitki je treba vpeljati strategijo povecanja pogajalske moci.
Strategija "povecati pogajalsko moc"

Eden od moznih nacinov, kako lahko poslovna skupina poveca svojo pogajalsko mo¢ pri
dobaviteljih ulitkov, je sodelovanje z drugimi poslovnimi enotami, ki kupujejo podobne
izdelke. Ce ve¢ poslovnih skupin pri pogajanjih nastopi kot enoten partner, lahko doseZejo
boljse cene in dobavne pogoje.

Drug nacin povefanja pogajalske moci je zmanjSanje Stevila dobaviteljev na najmanjse
mozno, kar bi pomenilo, da bi preostali dobavitelji dobili dodaten posel. S tem bi poslovna
enota za dobavitelja postala vecji kupec in pridobila na pogajalski moci.

Manjsa pogajalska mo¢ poslovne enote med drugim izhaja iz majhnih nabavnih koli¢in
izdelkov. Zato je treba vpeljati manjSega dobavitelja, ki bi bil pripravljen prevzeti posel z
manjS$imi nabavnimi koli¢inami. Ker je cena izdelka na enoto pri majhnih koli¢inah visja, je
treba takega dobavitelja iskati v stroSkovno konkuren¢nih drzavah.

S tem, ko bo poslovna enota izboljSala svojo pogajalsko moc, si bo tudi lazje izborila boljse
nabavne pogoje, med drugim krajSe dobavne roke, boljSo ceno in vecjo zanesljivost dobav.
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SKLEP

Nabava materiala v proizvodnih podjetjih predstavlja ve¢ kot polovico celotnih stroskov.
Glede na to, da v nabavi na eni strani nastaja najve¢ stroSkov, ima ta poslovna funkcija po
drugi strani tudi najvec¢ vpliva na znizevanje celotnih stroskov podjetja. Nabava je pomembno
stratesko podrocje, ki za podjetje predstavlja pomemben vir dodane vrednosti.

Ena najpomembnejsih nalog strateSke nabave je upravljanje obstojeCe baze dobaviteljev in
razvijanje dolgoro¢nih odnosov z njimi. Nabavno osebje lahko pri svojem delu uporablja
razli¢na orodja in modele, ki mu pomagajo usmerjati nabavne aktivnosti. Eno od takih orodij
je tudi analiza dobaviteljev s pomocjo modela portfelja, katere glavni cilj je izbrati primeren
pristop do vsakega dobavitelja glede na to, katero vrsto materialov dobavlja in kaksne
lastnosti ima. Konéni prikaz te analize je kombinirana matrika skupin materialov in
dobaviteljev, v kateri ima vsak dobavitelj svojo pozicijo. Ta model Ze sam po sebi priporoca,
kaksne nabavne strategije uporabiti za posameznega dobavitelja.

Uporaba tega modela v podjetju Danfoss Trata d.o.o. je pokazala zelo pozitivne rezultate. Ko
so v omenjenem podjetju zaceli uporabljati model portfelja, je pri njegovi izdelavi sodelovalo
celotno nabavno osebje. S tem so se podrobneje seznanili z njegovo vsebino, kar je mo¢no
olajsalo njegovo uporabo pri nabavnih aktivnostih. Predhodne izkus$nje zaposlenih v nabavi so
moc¢no poenostavile izdelavo sodobne matri¢ne analize portfelja dobaviteljev. Rezultati
primerjave obstojeCe in sodobne matrike so pokazali, da model v praksi resni¢no deluje.
Portfelj dobaviteljev se je namre¢ v nekaj letih, odkar podjetje kot osnovo za upravljanje
svojih dobaviteljev uporablja matri¢no analizo, vidno izboljsal.

Pozitivni rezultati uporabe matricne analize kot orodja za lazje upravljanje z bazo
dobaviteljev so spodbudili njeno izdelavo za celotno poslovno enoto Danfoss daljinsko
ogrevanje. Rezultati analize kazejo, da je treba obstojeCo bazo dobaviteljev konsolidirati, in
sicer tako, da se osredotoCi na posamezno skupino materialov in vpelje strategije, ki jih
analiza predlaga. Se prej pa je treba vsebino in koncept podrobno predstaviti vsem nadaljnjim
uporabnikom te analize, t. j. strateSkim nabavnim referentom posameznih lokacij.

Za izbrani skupini materialov (struzeni kosi in ulitki) sem predstavila strategije, ki jih
predlaga matri¢na analiza. Te strategije so: "razvoj dobavitelja" za obe skupini, "izrabiti trzni
potencial, nato partnersko sodelovanje" za skupino struzeni kosi ter "stratesko partnerstvo" za
skupino ulitki. Sama pa sem dodala $e tri strategije, ki jih je po mojem mnenju treba vpeljati
glede specificne znacilnosti posamezne skupine materialov. Za skupino struzeni kosi
predlagam strategiji "zmanjsati Stevilo dobaviteljev" in "zmanjsati vpliv cen na nabavno ceno
izdelka", za skupino ulitki pa strategijo "povecati pogajalsko moc". Naslednji korak, ki bi ga
bilo treba narediti, je izdelava terminskega nacrta uresniCevanja strategij, kar pa ze presega
obseg tega diplomskega dela.
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PRILOGE

Priloga 1: Analiza s pomoc¢jo modela portfelja

Na tem mestu bi rada opozorila na nekatere vrste analiz s pomocjo modela portfelja, ki so
najbolj razsirjene. Kljub temu da je moje diplomsko delo osredoto¢eno na analizo nabavne
funkcije, je smiselno, da omenim tudi nekatere sorodne modele.

Analiza portfelja celotnega podjetja temelji na razvoju portfeljskih strategij, ki so bolj kot na
posamezne dele usmerjene na podjetje kot celoto. Strategija je usmerjena k vzdrZevanju
uravnovesenega portfelja aktivnosti, kjer doloceni deli ustvarjajo dobicek in pomemben
denarni priliv, ostali deli pa se razvijajo, da bi dosegli tak polozaj (Dobson, Starkey, Richards,
2004, str. 100).

Ena najbolj znanih in uporabljenih porfeljskih matrik je zagotovo t. i. BCG-matrika
(imenovana po Boston Consuting Group), ki predstavlja portfelj celotnega podjetja (poslovnih
skupin). Opredeljena je z dvema spremenljivkama, in sicer z relativnim trZznim deleZem, ki je
lahko visok ali nizek, in stopnjo rasti trga, ki je prav tak lahko visoka ali nizka. Kvadranti
znotraj matrike so Stirje in se imenujejo molzne krave (nizka rast trga ter visok trzni delez),
psi (nizka rast trga in majhen trzni delez), zvezde (visoka rast trga in velik trzni delez) ter
vpra$aji (visoka rast trga ter majhen trzni delez). Znotraj matrike so razli¢no veliki krogi, s
katerimi so predstavljene poslovne skupine, njihova velikost pa predstavlja velikost prihodka,
ki ga posamezna skupina ustvari. Vsak kvadrant predstavlja doloCeno strategijo, ki se vpelje
za doloceno poslovno skupino, glede na to, v kateri kvadrant ta sodi (Dobson, Starkey,
Richards, 2004, str. 100).

Slika 1: BCG-matrika
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Vir: Pucko, 2001, str. 146; Dobson, Starkey, Richards, 2004, str. 101.



Druga, prav tako zelo razSirjena portfeljska matrika, je matrika GE (General Electric's
business portfolio matrix), ki ima devet kvadrantov. Abscisa predstavlja privlacnost trga
(visoka, srednja, nizka), ordinata pa konkurencni polozaj (visok, srednji, nizek). Tudi tu
imamo znotraj matrike razli¢no velike kroge, ki predstavljajo viSino ustvarjenega prihodka
poslovne skupine. Krogi so narejeni v obliki pite, pri ¢emer oznacen del pite predstavlja trzni
delez skupine (Dobson, Starkey, Richards, 2004, str. 102, 103).

Slika 2: Porfeljska matrika GE

Trzna privlacnost

Visoka Srednja Nizka

K 1 1 2 +2 Legenda: 1. investiraj - rasti
o 2. selektivno investiraj
E Visok @ 3. "Zzanji" - dezinvestiraj
u +1
r
€
" \/
¢
n  Srednji ! 2 @ 3 0
i
p
o
! B
0 .
5 Nizek
a
] 2 3 3 2

+2 +1 0 -1 -2

Vir: Dobson, Starkey, Richards, 2004, str. 103; Pucko, 2004, str. 149.

Kemicna druzba Shell je razvila izboljSano verzijo porfeljske matrike GE v smislu boljsega
strukturiranja in kvantificiranja polozajev strateskih poslovnih enot v matriki in bolj
specifiénih priporocil za postavljanje in vodenje strategije podjetja. Matrika je znana pod
imenom DPM (Directional Policy Matrix) ali matrika usmerjanja politike (Pucko, 2004, str.
149).



Slika 3: DPM matrika
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Vir: Pucko, 2004, str. 151.

Hoferjev koncept portfelja meri boniteto posameznih poslovnih podro¢ij oz. strateskih
poslovnih enot podjetja s konkuren¢nim polozajem in fazo na krivulji Zivljenjskega cikla
proizvoda. Obseg kroga v tej matriki je sorazmeren realizaciji doticne panoge, temnejsi del
kroga pa je delez, ki ga ima podjetje v panozni realizaciji (Pucko, 2004, str. 150).

Slika 4: Hoferjeva portfeljska matrika
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Vir: Pucko, 2004, str. 152.

Zivljenjski cikel proizvoda

Portfeljska analiza lahko predvsem diverzificiranim podjetjem pomaga dosegati finan¢no
uravnotezen portfelj svojih poslovnih podrocij.



Priloga 2: Kategorije ocene nabavnega tveganja materialnih skupin

Nabavno
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Priloga 3: Kategorije ocene fleksibilnosti in razvojnega potenciala dobaviteljev
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Priloga 4: Kategorije ocene pogajalske moci dobaviteljev

Pogajalska
moc¢ % 1 2 3 4 5
dobaviteljev
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Odvisnost od Standardpa Prilagojena Prilagojena Zelo
oo Standardna oprema in standardna . namenska
dobaviteljevih . . . . oprema in zelo .
o 20| oprema in prilagojena oprema in oprema in
orodij in . . . namenska . .
obreme orodja standardna prilagojena orodia orodja v lasti
p orodja orodja ! dobavitelja
Trenutni
odstotek
nabave o) o/ :
podjetjav | 30| Vec kot 40 % Med 40 % in Priblizno 20 % Med 20 % in 5 Manj kot 5 %
i 20 % %
celotni
realizaciji
dobavitelja
. Pri¢akovano | Pri¢akovano Pri¢akovano | Pri¢akovano
Pricakovana ovecanje v ovecanje v zmanj$anje v | zmanjsanje v
sprememba P J P J Priblizno Jsany J5any
15] naslednjem | naslednjem naslednjem | naslednjem
obsega nabave ) . enako . N
od dobavitelia letu za vec kot| letu za manj letu za manj | letu za ve¢ kot
! 30 % kot 30 % kot 30 % 30 %
Ekonomski Sibak Dober Mogan
polozaj 5| ekonomski ekonomski ekonomski
dobavitelja polozaj polozaj polozaj
Stevilo Zelo veliko Veliko Nekaj Malo Zelo malo
potencialnih | 20| potencialnih | potencialnih | potencialnih | potencialnih | potencialnih
dobaviteljev dobaviteljev | dobaviteljev | dobaviteljev | dobaviteljev | dobaviteljev




