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NASLOV
Obvladovanje dobaviteljev in kakovosti materialov v podjetju Letrika
IZVLECEK

Podjetja morajo za ohranjanje konkurenénosti na trgu stremeti k izbolj$ani kakovosti
dobavljenega materiala in razvoju svojih dobaviteljev. Dva izmed moznih nacinov za
izboljSanje oskrbovalnega procesa Sta postopna ukinitev vhodne kontrole in prenos
tega procesa na izhodno kontrolo pri dobaviteljih. Za zagotovitev tega procesa pa je

treba najprej razviti partnerski odnos z dobavitelji.

Namen magistrskega dela je prikazati metode za razvoj dobaviteljev in izboljSanje
kakovosti nabavljenega materiala ter analizirati obvladovanje dobaviteljev in
kakovosti materialov v podjetju Letrika. Z analizo Zelimo ugotoviti, zakaj se kljub
povecCanju Stevila inZenirjev za kakovost dobaviteljev Stevilo reklamacij in

neplacanih stroskov povecuje.

V magistrskem delu so predstavljeni konkretni predlogi za izboljSanje kakovosti
dobaviteljev, s katerimi bi lahko dosegli vitko proizvodnjo in dobave ravno v pravem
Casu (angl. Just In Time — JIT). S povefanjem nacrtov izboljsav, obiskov
dobaviteljev, delavnic z dobavitelji in Stevila presoj se bo lahko stevilo reklamacij v
prihodnjih letih zmanjsalo. V primeru, ko se ugotovi neskladnost vhodnega
materiala, predlagamo sortiranje, da ne pride do zastojev v proizvodnji. Pri
dobaviteljih, ki niso sposobni zagotavljati materiala ustrezne kakovosti, predlagamo
postopno zmanjsevanje naroCil in njihovo zamenjavo. Za izboljSanje procesa
obvladovanja dobaviteljev predlagamo uvedbo novega kazalnika za boljse
identificiranje in izvajanje korektivnih ukrepov ter aktivnosti do dobaviteljev.
Sodelovanje z dobavitelji izboljsuje predvsem inovativnost, ki je zaZzelena tudi pri

dobaviteljih, saj ti dobro poznajo izdelek in tehnologijo izdelave.
KLJUCNE BESEDE

razvoj dobaviteljev, kakovost, nabava, dobavitelji, materiali, reklamacije, vodstvo,

Paretov diagram, Sest sigma



TITLE

Management of suppliers and the quality of materials in the company
Letrika

ABSTRACT

In order to maintain competitiveness on the market, companies have to strive for
improved quality of supplied materials and the development of their suppliers. Two
possible ways to make the supply process more efficient are to gradually abolish the
incoming inspection and move this process to the final inspection at the supplier. In

order for this process to work it is necessary to develop a partnership with suppliers.

The purpose of the master’s thesis is to present methods for the development of
suppliers and improvements in quality of the purchased materials. We also want to
analyze the management of suppliers and the quality of materials in the company
Letrika. Through the analysis we want to determine why the number of claims and
unexpected costs increased despite the increase of supplier quality engineers.

The master’s thesis presents concrete proposals to improve the quality of suppliers in
order to ensure lean production and just in time deliveries. By increasing
improvement plans, supplier visits, workshops with suppliers and the number of
audits, the number of complaints should decrease in the coming years. In the case of
non-compliance of the incoming materials we propose sorting in order to avoid
congestion in the production. We suggest a gradual reduction of procurement and the
replacement of suppliers, who are not capable of providing adequate quality of
materials. To improve the process of managing suppliers, we propose the
implementation of a new indicator for better identification and implementation of
corrective actions and activities towards suppliers. The collaboration with suppliers
can be particularly improved through innovativeness, which is also desirable for the
suppliers, since they have the best knowledge about the product and the

manufacturing technology.
KEYWORDS

supplier development, quality, purchasing, suppliers, materials, complaint,

management, Pareto chart, six sigma
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1 UvOoD
1.1 Opredelitev problematike

Kakovost materialov predstavlja zelo pomemben dejavnik pri zagotavljanju
kakovosti koncnega izdelka, zato moramo z razvojem dobaviteljev zagotoviti, da ne
pride do reklamacij s strani kupcev. V proizvodnih podjetjih se lahko najvec
privaruje pri stroskih materiala, zato je pomembno, da so ti zelene kakovosti.
Najpomembnejsa 0z. klju¢na dejavnika za uspeh v avtomobilski in traktorski
industriji sta kakovost kon¢nega izdelka in stroSkovna ucinkovitost oz.
produktivnost. Kupci so s tega vidika vedno bolj zahtevni, zato je za ohranitev

poslov potrebno nenehno izboljSevanje procesov.

Za ucinkovito obvladovanje dobaviteljev in kakovosti materialov v podjetju Letrika
spremljamo informacije o kakovosti, ceni, pravocasnosti dobav ter podpori, ki so
dostopne prek informacijskega sistema SAP in spletne aplikacije na intranetu. Na
podlagi teh informacij se izvaja korektivne ukrepe in postavlja merljive cilje.
Dobavitelje se razvija do stopnje, ko je dostavljen material Zzelene kakovosti in ga
lahko v proizvodnji uporabljamo brez predhodnega nadzora v podjetju. S tem se

izbolj$a oskrbovalni proces in uvede vitka oskrba proizvodnje brez vhodne kontrole.

V magistrskem delu smo se osredotocili na izboljSanje procesa oskrbe z materiali od
dobavitelja do proizvodnje, saj si Zelimo v podjetju zagotoviti vitko proizvodnjo brez
vhodne kontrole kakovosti dobavljenega materiala. V zadnjih letih je opaziti obcutno
povecanje deleza reklamacij dobav do dobaviteljev, zato se je v podjetju uvedlo nova
delovna mesta na podro¢ju razvoja dobaviteljev. Zaposleni na tem podro¢ju se
ukvarjajo z reSevanjem reklamacij vhodnih materialov in izvajanjem korektivnih
ukrepov na lokaciji dobaviteljev. Predvsem v obdobju prvih petih mesecev
poslovanja v letu 2014 se je ta delez reklamacij do dobaviteljev zelo povecal, zato
zelimo v magistrskem delu analizirati vzroke reklamacij v tem obdobju, ugotoviti
stanje, poiskati kriticne blagovne skupine materialov ter dobavitelje z najvec¢jim
obsegom reklamacij in neporavnanih stroskov zaradi neustrezne kakovosti vhodnih
materialov. Na podlagi rezultatov analize bomo predlagali reSitve za zmanjSanje

Stevila reklamiranih dobav in neplacanih stroSkov od dobaviteljev v naslednjem letu.



Tako bomo lahko postopoma ukinili vhodno kontrolo v podjetju in ta proces prenesli
na izhodno kontrolo pri dobavitelju.

1.2 Namen in cilji magistrska dela

Namen magistrskega dela je prouditi nacine za obvladovanje dobaviteljev in
kakovosti materialov v avtomobilski industriji. V nalogi zelimo predstaviti
obvladovanje dobaviteljev in kakovosti materialov v podjetju Letrika ter ugotoviti
vzroke za skokovit porast deleza reklamiranih dobav vhodnih materialov do
dobaviteljev v obdobju prvih petih mesecev poslovanja v letu 2014 kljub povecanju
Stevila zaposlenih (na podroc¢ju za razvoj dobaviteljev), ki se ukvarjajo z reSevanjem

reklamacij, izvajanjem korektivnih ukrepov in izboljsav kakovosti pri dobaviteljih.

Cilj magistrskega dela je ugotoviti stanje, poiskati kriticne blagovne skupine vhodnih
materialov in dobavitelje z najvecjim Stevilom reklamacij in stroSkov nekakovosti ter
predlagati reSitve, ki bi v prihodnjem letu zmanjsale delez reklamiranih dobav in

stroSkov nekakovosti.

Prvi del magistrskega dela opisuje opredelitev pristopov za zagotavljanje kakovosti
in izboljSanje poslovanja. Predstavljeni so pomen nabave in izbora dobaviteljev,
blagovne skupine materialov in funkcija kakovosti v podjetju. Predstavljeni so tudi
obvladovanje kakovosti in vitka proizvodnja v oskrbovalnih verigah ter metodologija

Sest sigma (60) vitke proizvodnje.

V drugem delu je predstavljeno obvladovanje dobaviteljev in kakovosti materialov v
podjetju Letrika. Prikazani so postopki potrjevanja proizvoda, neskladnosti
dobavitelja, reSevanje reklamacij in ocenjevanje dobaviteljev. Prikazani so tudi
naéini za razvoj dobaviteljev ter sedem orodij kakovosti, ki se uporabljajo za

izvajanje ukrepov na tem podrocju.

Tretji del je namenjen analizi obvladovanja dobaviteljev in kakovosti vhodnih
materialov v podjetju Letrika. Ugotoviti zZelimo vzroke za povecanje deleza

reklamiranih dobav.

V zadnjem delu predlagamo ukrepe, ki bi lahko prispevali k zmanjSanju deleza

zavrnjenih dobav do dobaviteljev v podjetju Letrika. Kljucna aktivnost pri
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zmanjSanju deleza reklamacij in izboljSanju procesa oskrbe od dobavitelja do
proizvodnje je razvoj dobaviteljev in prenos aktivnosti vhodne kontrole v podjetju na
izhodno kontrolo pri dobaviteljih. Z izboljSsanjem oskrbe z materiali ravno v pravem
Casu, obiski dobaviteljev, S poveCanjem nacrtov izboljSav oz. 8D-porocil, z
delavnicami in s povecanjem Stevila presoj dobaviteljev bi lahko v naslednjem
obdobju ta delez zmanjsali. Delez reklamiranih dobav in stroskov nekakovosti bi
lahko zmanjsali tudi s sortiranjem dobavljenih neskladnih materialov ter z
izboljSanjem procesa izhodne kontrole dobaviteljev. Predlagamo tudi vpeljavo
novega kazalnika, s katerim bo mogoce ugotoviti delez neporavnanih stroskov zaradi
neustrezne kakovosti glede na nabavno vrednost materiala. Ce Zelimo dolgoroéno
izboljSati kakovost nabavljenega materiala in razviti dobavitelje, pa ima klju¢no
vlogo spodbujanje inovativnosti, saj dobavitelji najbolje poznajo izdelek in

tehnologijo izdelave.
1.3 Metode dela

Magistrsko delo temelji na pregledu literature s podro¢ja obvladovanja kakovosti v
povezavi z nabavo materialov in razvojem dobaviteljev ter na analizi tega podrocja S

podatki podjetja Letrika.

Prvi del magistrskega dela je namenjen pregledu literature. Kot osnovo za strokovno
poglobitev smo uporabili teoreticna spoznanja o obvladovanja dobaviteljev in

kakovosti materialov v avtomobilski industriji.

V drugem delu smo analizirali trenutno stanje na podro¢ju obvladovanja dobaviteljev
in materialov v podjetju Letrika, d. d. Uporabili smo metode sistemskega inZenirstva,
kot je diagram poteka, in razli¢ne grafe, kot so histogrami, tortni diagrami in Pareto
diagrami. Analizirali smo oskrbo z materiali v podjetju, blagovne skupine
materialov, dobavitelje glede na sistem ocenjevanja, reklamacije v obdobju od leta
2010 do 2014, napake dobaviteljev z najvecjim Stevilom reklamacij, nacrte izboljSav
0z. 8D-porocila do dobaviteljev, ponavljajoce se napake, neporavnane stroSke glede
na blagovne skupine materialov in dobavitelje ter dostavljanje merilnih listov

izhodne kontrole dobaviteljev.



Magistrsko delo smo zakljudili s predlaganimi ukrepi za izboljSanje stanja. V delu
smo uporabili izrazoslovje, ki je znacilno za podjetje in panogo, ter posamezne izraze

tudi podrobno opredelili.



2 PREDSTAVITEV PODJETJA LETRIKA, D. D.
2.1 Predstavitev podjetja

V skupino Letrika je zdruzenih ve¢ podjetij, ki imajo sedez v Sempetru pri Gorici.
Druzba je bila ustanovljena leta 1960 (kot Iskra Avtoelektrika), ko se je zacéela prva
proizvodnja avtoelektricnih delov. Sledilo je obdobje hitre rasti zaradi narascajoc¢ih
potreb domace avtomobilske industrije in vstopa druzbe na tuje trge. Danes v
podjetju obvladujejo celoten poslovni proces od raziskav in razvoja do proizvodnje
in prodaje. V skupini je zaposlenih ve¢ kot 2600 zaposlenih, ki so usmerjeni v
proizvodnjo, razvoj in prodajo zaganjalnikov, alternatorjev in mehatronskih
sistemov. Kupci podjetja so najvecji globalni proizvajalci kmetijske in gradbene
mehanizacije, razli¢nih delovnih strojev in Siroke palete transportnih sredstev,
vkljuéno z avtomobilsko industrijo ter industrijo golf vozickov in plovil.
Najpomembne;jsi trgi podjetja so trg zahodne Evrope in ZDA, vse pomembnejse pa
postajajo drzave BRIK (Brazilija, Rusija, Indija, Kitajska) in trgi v razvoju (Pajntar,
2013).

2.2 Poslanstvo, vizija, vrednote

Podjetje Letrika razvija, proizvaja in trzi globalno pod lastno blagovno znamko in z
lastno proizvodno in prodajno-distribucijsko mrezo. Med drugim trzi tudi Sirok izbor
proizvodov za rezervne dele. Poslanstvo podjetja je visoka kakovost in inovativnost
zaganjalnikov, alternatorjev in mehatronskih sistemov, ki so temelj poslovne
odlicnosti in trajnostnega razvoja. Vizija podjetja je biti strateski partner, ki
sooblikuje razvojne trende elektricnih sistemov na podrocju zelenih tehnologij.

Vrednote podjetja so integriteta, znanje in razvoj ter odlicnost (slika 1).



Slika 1: Vrednote podjetja Letrika (Pajntar, 2013)
2.3 Proizvodni program podjetja
Podjetje Letrika ima tri klju¢ne programe:
e motorna elektro oprema,
e elektri¢ni pogonski sistemi in
e mehatronski sistemi.

Ostali programi zajemajo razvojne in raziskovalne storitve ter izdelke zelene
tehnologije. Najvedji delez v podjetju predstavlja program motorne elektro opreme,
kamor sodijo zaganjalniki in alternatorji, sledijo elektricni pogonski sistemi ter
mehatronski sistemi z manjSim delezem. Najve¢jo rast programa se pri¢akuje od
proizvodnega programa mehatronski sistemi, saj se bosta delez programa ter
pri¢akovana vrednost letno v naslednjih letih povecevala. Program zaganjalnikov
odjemalcem ponuja Sirok nabor izdelkov, ki so namenjeni za zagon vseh motorjev z
notranjih izgorevanjem delovnih prostornin od 0,8 do 19 I. V programu alternatorjev
ponujajo veliko izbiro izdelkov, ki so namenjeni za vgradnjo na vseh vrstah motorjev
z notranjim izgorevanjem. Program elektricnih pogonskih sistemov odjemalcem
ponuja razliéne tipe elektricnih motorjev, elektricnih krmilnikov in ostalih
elementov. V programu mehatronskih sistemov odjemalcem ponujajo motorje za

elektri¢ne servovolanske sisteme, motorje za zracne in vodne Crpalke ter motorje za
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pogon klimatskih naprav. V ostalo ponudbo pa sodijo storitve razvoja in raziskav ter
izdelki zelenih tehnologij. Na sliki 2 so prikazani izdelki podjetja Letrika.

Slika 2: 1zdelki podjetja Letrika (Pajntar, 2013)

2.4 Organizacijska struktura

Organizacijska struktura skupine Letrika je urejena tako, da deluje v skladu s
potrebami trga in poslovnih procesov na globalni ravni. Skupina ima trgovske druzbe
v Franciji, Veliki Britaniji, Nemciji, Zdruzenih drzavah Amerike in Italiji.
Proizvodnje druzbe so v Sloveniji, Bosni in Hercegovini, Braziliji, na Kitajskem in v
Belorusiji. V letu 2014 sem jim je pridruzilo tudi skupno podjetje (angl. joint
venture) Letrika Roots. Skupina ima tudi svojo razvojno druzbo Letrika Lab v

Ljubljani. Na sliki 3 je prikazana organizacija struktura skupine Letrika.



Trgovske druzbe Razvojna druzba Proizvodne druzbe

Francija Velila Britaniia Slovenija Slovenija Slovenija Slovenija

Letrika France % ) Letrika Lab d.0.0. Letrika Bovec Letrika Komen Letrika Asing
Letrika UK Ltd. s

S.AS. Ljubljana d.o.o. d.o.o. d.o.o.

Nemcija : Brazilija

Letrika ZDA Slovenija _BiH : )
Deutschland Letrika USA Inc. Letiila Sol d.0i6: LetngaoLoaktaé Letrika do Brasil

GmbH ledies) Ltda.

Italija Kitajska Belorusija

i Letrika Bel Ltd.

Letrika Italia S.r.l.

Uprava maticne druzbe

Interna revizija

Slika 3: Organizacijska struktura skupine Letrika (Pajntar, 2013)

3 PRISTOPI ZA ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI IN IZBOLJSANJE
POSLOVANJA

Za izboljsevanje konkurenénih sposobnosti ter prilagajanje neizprosnim pogojem
konkurence in spreminjajo¢im Se okoljem podjetij uporabljamo vec¢ pristopov. Vsak
pristop ponuja dolocene prednosti in slabosti, zato je teZko izbrati in analizirati,
kateri izmed njih je najboljSi za zagotavljanje vrhunske kakovosti. Na podlagi
raziskovanja razli¢nih pristopov je bil oblikovan model za povecevanje konkuren¢nih

sposobnosti podjetij, kot ga prikazuje slika 4 (Polajzer, 2001, str. 76).



ZADOVOLJSTVO KUPCEV

PARCIALNE
METODE
CELGVITE METODE

7" STANDARDIIN NAGRADE X\
y GLOBALNI PRISTOPI X

[ i’rlstnpi k povedevan|u konkurenénih sposobnosti |

¢As
STROSKI

KAKOVOST

Proces stainih izboljsav

PRIZADEVANJE DOBAVITELJEV

Slika 4: Model za povecanje konkuren¢nih sposobnosti podjetij (Polajzer, 2001, str.
76)

Med globalne pristope uvrs¢amo sisteme za zagotavljanje in obvladovanje kakovosti,
celovito obvladovanje kakovosti, sistem popolnoma ucinkovitega vzdrzevanja,
proizvodnjo ravno ob pravem c¢asu, Vitko proizvodnjo itd. Pri procesih stalnih
izboljsav se posluzujemo standardov kakovosti, ravnanja z okoljem, varnosti in
zdravja pri delu ter nagradami za poslovno odli¢nost, kot so Demingova nagrada,
priznanje za kakovost, Evropski model poslovne odli¢nosti itd. Pri parcialnih
metodah uporabljamo uravnoteZeno karto kazalnikov poslovne odli¢nosti, diagram
ribje kosti, analizo potencialnih odpovedi in njihovih u¢inkov, Demingov krog itd. K
celovitim metodam pa uvr§¢amo metodo stalnih izboljSav Kaizen, 6o, dvajsetih
kljucev, Sestnajst principov za vrhunsko proizvodnjo in druge (Polajzer, 2001, str.
77).



4 UPRAVLJANJE KAKOVOSTIV PODJETJU

Organizacija mora zagotoviti ustrezno vodenje kakovosti, ¢e Zeli biti uspesna.
Zaposleni v kakovosti se ukvarjajo z na¢rtovanjem, zagotavljanjem in nadzorom oz.

izboljSevanjem kakovosti.

Pri nacrtovanju kakovosti je potrebno prepoznavanje standardov kakovosti, Ki
ustrezajo zahtevam. Vhodi pri procesu nacrtovanja kakovosti so politika kakovosti,
izjava o kakovosti, opis proizvoda, standardi in regulative ter izhodi iz procesov.
Orodja in tehnike, ki se pri tem uporabljajo, so analiza izvedljivosti, benchmarking,
diagrami, nacrtovanje poizkusov in stroski kakovosti. Izhodi iz tega procesa pa so
poslovnik kakovosti, operacijski postopki, kontrolni seznami ter vhodi v druge

procese (Project Management Institute, 2004, str. 184).

Pri zagotavljanju kakovosti moramo vpeljati vse sisteme kakovosti, da zagotovimo
skladnost s standardi. Vhodi pri procesu zagotavljanja kakovosti so poslovnik
kakovosti, rezultati meritev iz naslova nadziranja kakovosti in operacijski postopki.
Orodja in tehnike, ki se pri tem uporabljajo, so kontrolni nacrt, analiza potencialnih
odpovedi in njihovih u¢inkov (angl. Failure Mode and Effect Analysis — FMEA) ter
presoje kakovosti. Izhodi iz tega procesa pa so izboljsave na podrocju kakovosti

(Project Management Institute, 2004, str. 188).

Pri nadziranju kakovosti spremljamo specifi¢ne rezultate in ugotavljamo, ali ti
sovpadajo z zahtevami standardov. S temi rezultati ugotavljamo prisotnost
negativnih vzrokov, ki imajo posledice v neustreznih rezultatih. Vhodi pri procesu
nadziranja kakovosti so delovni rezultati, poslovnik kakovosti, operacijski postopki
in kontrolni seznami. Orodja in tehnike, ki se pri tem uporabljajo, so pregledi,
kontrolne karte, Pareto diagrami, statisti¢ne analize, diagrami procesov in analize
trendov. Izhodi pa so izboljSave na podrocju kakovosti, odlocitve o kriteriju
ustreznosti, popravila, izpolnjeni kontrolni seznami in nastavitve procesa (Project
Management Institute, 2004, str. 191).

Upravljanje kakovosti v podjetju deluje kot svetovalna oziroma intelektualna pomo¢
za izvajanje vseh procesov v organizaciji. V danaSnjem casu se smatra, da je

kakovost dolocena med odjemalcem in dobaviteljem. To je dolofeno tudi v
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standardu ISO 9001:2008 kot osnovni princip sodobnega vodenja kakovosti.
Upravljanje kakovosti pomeni, da moramo zagotoviti kakovost na predhodni ravni, v

proizvodnji, kon¢nih izdelkih, in se odzivati na informacije kupcev (slika 5).

Tehnologija h:> Proizvodnja )
el II:|,> upec
—— Obvladovanje kakovosti p

Za)

Vodje

it

Zagotoviti kakovost - . . . Zagotoviti kakovost Odzivati se na
Zagotoviti, da proizvodnja obvladuje S . - .
na predhodnem - dobavljenih informacije s strani
A kakovost proizvodov -
nivoju proizvodov kupcev

Slika 5: Upravljanje kakovosti v podjetju (Kakovost in zanesljivost proizvodnje,
2014)

4.1 Sistem celovite kakovosti (TQM)

Celovita kakovosti (angl. Total Quality Management — TQM) je filozofija
upravljanja in izvajanja, katere namen je uporaba ¢loveske zmoznosti in materialnih
prvin zdruzbe za doseganje opredeljenih ciljev na najbolj u€inkovit nacin (Poto¢nik,
1996, str. 20). Celovito kakovost sestavljajo naslednje sestavine (Vonderembse in
White, 1996, str. 86-94):

e osredotocenje na kupca,

e vsak zaposleni je odgovoren za kakovost,
e skupinsko reSevanje problemov,

e izobrazevanje in urjenje zaposlencev,

e ravnanje na osnovi dejstev,

e stalno izboljSevanje procesov.

V prakso lahko uvedemo celovito obvladovanje kakovosti samo z uporabo ustreznih
metod in tehnik, ki imajo osnovno nalogo ugotoviti zelje in potrebe kupcev.

Oblikovane morajo biti tako, da pomagajo pri iskanju moznih reSitev problema na
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podlagi podatkov in informacij. Sistem celovite kakovosti zahteva integracijo
kvantitativnih in kvalitativnih tehnik po naslednjih metodah (Kanji in Asher, 1996,
str. 20-233):
1. Metode upravljanja:
e metoda AQL (angl. Acceptable Quality Lever), s katero delamo strukturo
vzorénih naértov, tveganj in strategij nadzora pri zagotavljanju dogovorjene

kakovosti kupcu;

e analiza stroskov in koristi za ugotavljanje stvarnih stroSkov in koristi
projekta;

e Demingov krog, PDCA (angl. Plan — Do — Check — Act),

e Pareto analiza za lo€itev pomembnejSih vzrokov za problem od manj
pomembnih,

e metoda QFD (angl. Quality Function Deployment), s katero optimiramo
proces razvoja in proizvodnje novega izdelka na osnovi kupcevih potreb in
zelja,

e zakaj-kako grafi, ki omogocajo prevod ciljev v dejavnosti.

2. Analiti¢ne metode:

e analiza vzrokov in posledic, s katero ugotavljamo ucinke in probleme pri
iskanju moznih vzrokov in mest, kjer morajo biti podatki preverjeni;

e metoda CPA (angl. Critical Path Analysis), s katero upoStevamo kljuc¢ne
elemente, ki predstavljajo celoten projekt;

e parno primerjanje (angl. Paired comparisons), ki pomaga skupini izraziti
prednosti svojih ¢lanov v stevilkah;

e analiza zanesljivosti, ki omogoca iskanje vzrokov napak in prepreciti oz.
zmanjSati njihov vpliv na celoto;

e sistemska zasnova;

e Taguchijeve metode, ki zajemajo razne tehnike za optimizacijo proizvodov in
procesov.

3. Metode in tehnike za tvorjenje idej:

e mozganska nevihta (angl. Brainstorming), kjer zberemo veliko idej brez
ugotavljanja njihovih vrednosti;

e sheme predlogov.
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4. Tehnike za analizo zbranih podatkov in njihov prikaz:
e 0snovna statistika,

e diagrami poteka,

e drseca sredina,

e matricni diagrami,

e raztreseni diagrami,

e drevesni diagrami.

Poleg nastetih tehnik sistem celovite kakovosti zajema tudi razne metode sistemske
simulacije, ki so namenjene podpori odlocanja. Glavni namen uporabe vseh svetovno
priznanih sistemov je, da si postavimo ucinkovit sistem poslovanja. Ena izmed
najbolj uveljavljenih metod celovitega upravljanja kakovosti je Demingov krog, Ki
predstavlja sistematicno orodje za nenehno izboljSevanje. Na sliki 6 so prikazani

osnovni elementi Demingovega kroga.

- $tudija trenutnega procesa,
-zbiranje podatkov,

- analiza podatkov za
ugotovitev povzro€itelja,

- razvoj nacrta izboljsave,

- dolo¢iti merjenje napredka

Nacrtovati
(Plan)

- ¢e rezultati ni uspesen,
poskusati ponovno,

- ¢e je uspesen, narediti
spremembo za stalno

- Izvedba plana v manjSem
obsegu,
- zbiranje podatkov

Narediti
(Do)

Delovati
(Act)

Preveriti
(Check)

- vrednotenje zbranih
podatkov v fazi “Narediti*,
- ali je pricakovani napredek
dosezen?

Slika 6: Demingov krog, PDCA (povzeto po Perusko, 2003, str. 71)
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4.2 Politika kakovosti

Politika kakovosti mora opredeljevati nacrtno usmeritev dolgorocnega razvoja na
podrocju kakovosti. DoloCeni morajo biti cilji, naloge in obveznosti za vse
podjetja in mora opredeljevati odgovornost za kakovost na vseh ravneh. IzvrSevanje
politike kakovosti prodira v vse funkcije in procese v poslovnem sistemu. Sredstvo
za izvajanje politike kakovosti mora biti skladno z zahtevami skupine standardov
ISO 9000, ki jo sestavljajo standardi 1SO 9000, 1ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 in
ISO 9004. Sistemski pristop je bistveni del sistema kakovosti. V tem sistemu morajo
biti organizacijska struktura, kultura podjetja, odgovornosti za kakovost, procesi itd.,
ki podpirajo proces zagotavljanja kakovosti. Najpomembnejsi izmed standardov
kakovosti je ISO 9001, ki zajema smernice za zagotavljanja modela sistema
kakovosti od razvoja, proizvodnje, montaze in servisiranja. Glavni del tega sistema
so razmerja med proizvajalci, dobavitelji in kupcem, ki morajo biti usklajeni z vsemi
zahtevami kakovosti po posameznih podro¢jih (Glaap, 1993, str. 30-34). Na sliki 7
je prikazan krog kakovosti po standardu ISO 9004.

razvol lzdelka

raziskava trge
. \

odstranitev W
PO uporabi
kupec
P \ planiranje
tehniéna //
podpora in
vzarzevanje
x v - || __proizvodnja
dobavitelj proizvajalec
montazain
delovanje kontrola kakovostl

\

<

/
prodgjain / .
? \

distribucija / \\ montaza in
\skladisCenje

Slika 7: Krog kakovosti po standardu ISO 9004 (Glaap, 1993, str. 33)
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5 BLAGOVNE SKUPINE MATERIALOV IN STRATEGIJE NJIHOVEGA
OBVLADOVANJA V PODJETJU

Porfteljska matrika po Kralji¢u daje jasne smernice za razvijanje strategij nabave in
dobaviteljev. Bistvena ideja je v minimiziranju nabavnega tveganja ob ¢im visji
nakupni moc¢i. Matri¢na analiza portfelja nabave klasificira proizvode glede na vpliv
na dobicek in nabavno tveganje. Za materiale, ki predstavljajo ozka grla, je znacilno
veliko problemov in tveganja. Zagotavljanje zadostne koli¢ine se obi¢ajno dosega
prek nadzora dobaviteljev, varnosti inventarja in rezervnih nacrtov. Za strateSke
materiale uporabljamo globlje analize. Pri nekriticnih materialih se zahteva
ucinkovito delovanje, standardizacijo izdelkov, veliko koli¢ino naroCanja in
optimizacijo inventarja. Vzvodni materiali pa omogocajo izkoriS¢anje celotne
nakupne moci prek dolocanja ciljnih cen in nadomes¢anja izdelkov (Gelderman in

Van Weele, 2003). Na sliki 8 je prikazana portfeljska matrika.

YELIE
12]{0?;5“?:_ . stratelko
mati VZVODNI STRATE SKI " partente
VPLIVNA
Sirdervi DOBICEK = E— _
wtmiswle, NEKRITICNI 0ZEA GRLA zgphovites
debane chsega
MATHEN
HEED NABAVNOTVE GAMIE VIEOED

Slika 8: Portfeljska matrika po Kralji¢u (Gelderman in Van Weele, 2003, str. 208)

Kralji¢eva matrika ne vsebuje priporocil za premik dobaviteljev in skupin materialov
znotraj posameznih kategorij, zato je Van Weele razvil dopolnjeno portfeljsko

matriko z dodatnimi moznimi strategijami, kot je prikazano v tabeli 1 (Van Weele,

2005, str. 161).
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Tabela 1: Matrika z dodatnimi moznimi strategijami (Van Weele, 2005, str. 161)

Ozka grla Nekriti¢ni Vzvodni Strateski
Strategija Majhen nabor | Iskanje Vec¢ dobavnih | Poiskati
nabavljanja | dobaviteljev alternativnih | virov in izbira | ponudnika glede
virov ponudnika na zahtevane
glede na Kriterije
zahtevane
Kriterije
Strategija Cilj Zagotoviti Nabavljati Dolgoro¢no
dolgoro¢nih | dolgoro¢nih zanesljive glede na sodelovanje na
pogodb pogodb za vire trenutne podlagi
izbrane pogoje doseganja
blagovne zastavljenih
skupine ciljev

Za popoln pregled nabavljenega materiala v podjetju je treba zdruziti skupine
materialov v kombinirano matriko. Skupine materialov in dobaviteljev so razdeljene
na standardne, kriti¢ne, vzvodne in strateSke. V matriki so razvidna tudi polja s
ciljnimi strategijami, Kjer je predstavljena primerna strategija za vsako od skupin
materialov. Ciljne strategije, ki so razvidne v matriki, so (Wildemann, 2000, str. 99):

e stratesko partnerstvo,

e izraba trznega potenciala in partnersko sodelovanje,

e zagotovitev razpolozljivosti,

e ucinkovita nabava.

Na sliki 9 je prikazana matrika materialov in dobaviteljev s ciljnimi strategijami.
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Slika 9: Matrika materialov in dobaviteljev (Wilderman, 2000, str. 107)

6 NABAVA IN IZBOR DOBAVITELJEV

V danasnjem casu imata nabava in vodstvo v organizaciji veliko vec¢ji vpliv na
dobicek kot prodaja, zato so za opravljanje nabavne funkcije primerni dinamicni
ljudje, ki svoje naloge opravljajo profesionalno. Nabava je soofena z nenehnimi
spremembami in izzivi na trgu, zato so spremembe v nabavnih odlo¢itvah klju¢nega

pomena za ohranjanje konkuren¢ne prednosti podjetja. Osnovni cilji nabave so

(Vukovi€ in Zavr$nik, 2011):

materiala ob naértovanih ¢asovnih rokih,

e nabavljati konkuren¢no in pametno,

e pridobiti najboljSo kombinacijo cene, kakovosti in dobave,

e minimizirati izgube,

e imeti dobre odnose z dobavitelji in z njimi sodelovati,

e razvijati zanesljive alternativne nabavne vire,

v podjetju priskrbeti vsem uporabnikom ustrezne koli¢ine kakovostnega

e izkoriScati prednost standardizacije in specifikacije posameznih izdelkov,
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e ustvarjati dobre delovne in medsebojne odnose z ostalimi sluzbami v
podjetju,

e izobrazevati, razvijati in motivirati nabavno osebje.

Vse vecje zahteve kupcev prisilijo podjetja, da morajo natancno spremljati strosSke in
njihov vpliv na ustvarjanje vrednosti. Z iskanjem novih virov na globalnem trgu in s
prilagajanjem poslovnih procesov lahko podjetja postanejo boljsa in uspesnejsa od
konkurence. Odgovorni v nabavi ima nalogo, da raziskuje dejavnike in trZna
dogajanja na trgu, ki imajo vpliv na njeno uspesnost in celotno uspesnost podjetja. V
nabavnem sektorju so mozni naslednji potencialni viri prihrankov (Vukovi¢ in
Zavrsnik, 2011):

e ZniZevanje cen pri obstoje¢ih dobaviteljih,

e iskanje dobaviteljev z nizjimi cenami,

e iskanje ugodnejsih transportnih poti,

e Uporaba cenejsih nadomestkov,

e sprememba v dizajnu izdelka, ki zniZajo stroSke, ne pa tudi kakovosti,
e doseganje boljsih placilnih pogojev,

e narocanje ekonomi¢nih dobav na osnovi popustov,

e zmanjSanje administrativnih stroskov,

e zmanjSanje Stevila posrednikov v nabavi.

Na vecjo inovativnost in boljSo kakovost pomembno vpliva aktivna nabavna politika.
Nabavna funkcija bistveno vpliva na uspeSnost poslovanja, saj predstavljajo
materialni stros$ki ve¢ kot polovico stroskov poslovanja. Pri dobaviteljih v
avtomobilski industriji predstavljajo materialni stroski 48 % vseh stroskov, stroski
dela 25 %, upravljanje 8 % in ostali stroski v manjsih delezih (Zavr$nik, 2003). Na
sliki 10 je prikazana tipi¢na delitev stroskov dobaviteljev v avtomobilski industriji.
Najverjetneje so se med letoma 2005 in 2014 spremenili stroSki za raziskave in
razvoj, vendar to velja bolj za visoko tehnoloska podjetja in ne toliko za proizvodna

podjetja.
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Tipicna delitev stroSkov dobaviteljev v avtomobilski industriji

Amortizacija
6%

Drugi strogki
3%

Raziskave in Material

razvoj 48%
6%
Upravljanje
8%
Logistika
49, Stroski dela
25%
BMaterial BStroski dela BLogistika DUpravljanje
BRaziskave in razvoj ElJAmortizacija D Drugi stroski

Slika 10: Tipi¢na delitev stroskov dobaviteljev v avtomobilski industriji (Zavrsnik,

2003)

Najpomembnejsa faza v procesu nabave in odloCilna naloga nabavne funkcije je
izbor dobaviteljev. Kakovost in cena materialne preskrbe sta odvisna od izbire
dobavitelja. Potencialne dobavitelje izbiramo s pomocjo sistematicne in natan¢ne
raziskave. To je proces, s katerim kupec i$Ce, raziskuje, pregleduje, analizira, izbira
in ocenjuje dobavitelje ter doloCa strategije za doseganje svojih zahtev (Zavrs$nik,
2004, str. 56).

6.1 Izbor in potrjevanje novih dobaviteljev

Izbor in potrjevanje novih dobaviteljev je najpomembnejsa faza v procesu nabave in
odlocilna naloga nabavne funkcije v podjetju. Kakovost in cena materialne preskrbe
sta odvisna od pravilne izbire dobavitelja. Za pravilno izbiro dobavitelja je potrebna

raziskava potencialnih dobaviteljev (Zavrsnik, 2004).

Danasnji trendi nakazujejo, da morajo v procesu izbora dobaviteljev sodelovati tudi
ostale sluzbe v podjetju, saj gredo smeri v zmanjSevanje Stevila dobaviteljev,
dolgorocnejSih pogodb, stalnega izboljSevanja kakovosti, cen in storitev ter vecje
integracije z dobavitelji. Poleg tradicionalnih kriterijev, kot so kakovost, dobave,

stroski, varstvo okolja, kontinuirane izboljSave in finan¢na stabilnost, je treba
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analizirati tudi mehke dejavnike, kot so zadovoljevanje kupcev, skrb za kakovost,
skladnost voditeljskih vrednost, odnosi z dobavitelji, kompatibilnost osebja itd. Za

kon¢no odlo¢itev pa so potrebne naslednje informacije (Zavrsnik, 2004, str. 69):
¢ informacije splosnega znacaja, kot so naslov, stiki, izkusnje, zmogljivosti itd.,

¢ informacije o tehnoloski in razvojni usposobljenosti dobaviteljev ter sistemih

kakovosti,
¢ informacije o finan¢nem stanju dobavitelja.

Postopek izbora in potrditve novega dobavitelja v podjetju Letrika poteka tako, da se
najprej osvaja nove komponente oziroma spremembe na obstoje¢ih komponentah.
Nabavne aktivnosti se pri¢nejo s pripravo in uskladitvijo tehni¢no-komercialnih
zahtev v skupini. Ko razvijemo vizijo in strategijo, opravimo raziskavo nabavnih
trgov in izbor moznih dobaviteljev. Dobavitelju posljemo povprasevanje po ponudbi.
Ko so usklajene komercialno-tehniéne zahteve, pridobimo ponudbe. Ce je potrebna
presoja sistema kakovosti, je treba pri dobavitelju najprej izvesti presojo. Sledita
ovrednotenje ponudb in izbor ali zavrnitev dobavitelja. Dobavitelje evidentiramo in
izdamo narocila. Po izdaji narocila je treba izvesti postopek potrjevanja proizvoda
(PPAP). Ce je postopek opravljen, sledita prevzem serijske proizvodnje pri
dobavitelju in podelitev statusa potrjenega dobavitelja. Sledijo nabavna pogodba,
pregled pogodbe in podpis pogodbe. Nadaljnje aktivnosti prenesemo na sluzbo
logistike. Za tem sledijo zagon rednih dobav ter ocenjevanje in razvoj dobaviteljev.
Na sliki 11 je prikazan postopek izbire in potrditve novega dobavitelja ter zagona

rednih dobav v podjetju Letrika.
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Slika 11: Postopek potrditve novega dobavitelja (Priro¢nik za dobavitelje, 2013)
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6.2 Presoja dobavitelja

Namen izvajanja presoj je izkoriS€anje sistema presoj za nadzor dobaviteljevega
sistema kakovosti in sposobnosti njegovega proizvodnega procesa, preverjanje in
potrditev sposobnosti procesov pri potencialnih in potrjenih dobaviteljih ter
povecanje ucinkovitosti presoj. Presoje delimo glede na naslednje vrste:

e redne presoje, ki so vnaprej predvidene z lethim nacrtom,

e izredne presoje, ki so naknadno vkljuc€ene v letni nacrt zaradi izrednih zahtev,

e presoje novih potencialnih dobaviteljev za potrebne potrditve novih
dobaviteljev,

e informativne presoje brez Steviléne ocene za male dobavitelje.
Z namenom, da bi pridobili Zelen vpogled v sistem kakovosti dobaviteljev, se lahko
izvaja naslednje nacine presojanja:

e samoocenitev in predstavitev po vpraSalniku,

e presoja potencialnih novih dobaviteljev,

e presoja po standardu zveze avtomobilske industrije VDA (nem. Verband der
Automobilindustrie) 6.3,

e informativna presoja.

Samoocenitev in predstavitev po vprasalniku se uporabljata v naslednjih primerih:

e dobavitelj je na oddaljeni lokaciji,

e gre za manjSi obseg prometa,

e dobavitelj uporablja relativno enostavne ali znane tehnologije,
e dobavitelj proizvaja manj pomembne proizvode,

e potrebne so prve informacije o dobavitelju.

Dobavitelj izvaja samopresojo po cenitvenem listu kakovosti procesa (po VDA 6.3).
V tabeli 2 je prikazano, kako so dobavitelji razvrs¢eni v razrede glede na dosezeno

Stevilo tock.
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Tabela 2: Razvricanje dobaviteljev glede na dosezeno Stevilo to¢k po VDA 6.3

Razred | Totke  Ocena |
A 90-100 Sposoben

AB 8089 PreteZzno sposoben

B 60-79 Delno sposoben

C Pod 60 Nesposoben

Presojo potencialnih novih dobaviteljev se izvede skladno s predpisom o izvajanju
procesa nabave. Presojevalec mora nabavi podati sploSno mnenje z vidika
zagotavljanja kakovosti proizvodov na podlagi ocene potencialne sposobnosti

dobavitelja.

Presojo po VDA 6.3 se uporablja v naslednjih primerih:

dobavitelj je nosilec certifikatov kakovosti,

dobavitelj uporablja zahtevne tehnologije,

gre za proizvode visokih zahtev,

pri dolgorocnem sodelovanju z dobaviteljem.

Informativne presoje pa se izvaja v naslednjih primerih:

e dobavitelj ima zelo pomanjkljiv sistem kakovosti,

e pri majhnih dobaviteljih z manj kot 10 zaposlenci,

e pri majhnem obsegu prometa,

e pri dobaviteljih, ki uporabljajo enostavne tehnologije,

e pri dobavitelju, ki dobavlja najenostavnej$e in manj pomembne proizvode,

e pri sprozitvi zahteve po sprovedbi korektivnih ukrepov pred izvedbo redne
presoje,

e pri preverjanju uc¢inkovitosti izvedenih korektivnih ukrepov.

S presojo se lahko sprejme nadaljnje ukrepe, ki so potrebni za odpravo ugotovljenih
neskladnosti. Dobavitelj mora pripraviti nacrt korektivnih ukrepov in ga vrniti

presojevalcu. Uc¢inkovitost izvedenih ukrepov se lahko preveri kadarkoli.
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6.3 Kakovostne zahteve pri izbiri dobavitelja

Za nabavljene dele, ki so vkljuCeni v proizvode avtomobilske industrije, se od
dobaviteljev pricakuje tudi izpolnjevanje specificnih zahtev za avtomobilsko
industrijo. Od dobaviteljev se zahteva APQP (angl. Advanced product quality
planning), FMEA, klju¢ne karakteristike, kontrolni naért in izvajanje nadzora
kakovosti. V okviru postopka APQP mora dobavitelj za osvajanje novih proizvodov
izdelati nacrt projekta, ki vsebuje ¢asovni nacrt, pregled aktivnosti, kontrolne tocke,
ciljne datume in seznam odgovornih oseb. S tem zagotovi izpolnjevanje zahtev
kakovosti glede proizvoda in pravocasnost izvedbe projekta. Na sliki 12 je prikazano

nacrtovanje APQP.

Koncept
Projekt
@ Prototip
D Nacrtovanje @ P'_IOtSka, Nacrtovanje
proizvodnja h:: >
wa | 7
Razvoj in nacrtovanje PPAP
Procesa
Potrditev lzdelka - procesa B
Proizvodnja

D Povratne informacije in korektivni ukrepi D

Nacrtovanje progran>

Nacrtovanje in razvoj
izdelka

Nacrtovanje in razvoj
procesa

Validacija izdelka in
procesa

Povratne informacije i
ukrepi

Slika 12: APQP-nacrtovanje (Poslovnik kakovosti, 2006)
6.4 Analiza potencialnih odpovedi in njihovih uéinkov (FMEA)

Dobavitelj mora izdelati analizo odpovedi in potencialnih ucinkov procesa in
konstrukcije. FMEA je pomembna tehnika v programu zagotavljanja zanesljivosti, ki
JO je mozno uporabiti za reSevanje razlicnih problemov. Uporablja se za izvajanje

kvalitativne analize zanesljivosti in varnosti sistema.
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Cilji metode so:

e ocena ucinkov in posledic dogodkov, ki jih je povzrocila vsaka ugotovljena
oblika napake dela sistema;

e dolocitev kriticnosti vsake oblike napake glede na pravilno funkcijo sistema
in vpliv na zanesljivost oz. varnost postopka, ki je s tem povezan;

e razporeditev ugotovljenih na¢inov odpovedi v skladu z moznostjo njihovega
odkrivanja, postavljanja diagnoze, izvajanja preizkusov, zamenljivosti delov;

e ocena potrebnih ukrepov.

Izdela se jo lahko za druzine izdelkov, kjer se uporabljajo isti procesi, orodja in nacrt
nadzora. Analiza potencialnih odpovedi in njihovih uéinkov je zelo u¢inkovita, ko se
uporablja za analizo elementov, ki lahko povzrocijo odpoved celotnega sistema. V
primeru kompleksnih sistemov, ki izvajajo ve¢ funkcij in so sestavljeni iz Stevilnih
komponent, pa je lahko zelo tezka in dolgotrajna. Sestavljena je iz petih faz, ki so
prikazane v tabeli 3 (FMEA, 2011).

Kljuéne karakteristike so povezane z vidiki varnosti, zakonske regulative in
kakovosti proizvoda ter so oznaCene na risbi v skladu z zahtevami. Minimalna
zahtevana sposobnost procesa za vsako klju¢no karakteristiko je indeks natan¢nosti
procesa Cpk, ki mora biti vecji od 1,33 (Kakovost in zanesljivost proizvodnje, 2014).
Ce tega ne dosega, mora dobavitelj za te karakteristike izvajati stoodstotno kontrolo

ali pa uvesti ustrezne druge principe za doseganje zahtevane kakovosti.
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Tabela 3: Pet faz metode FMEA (FMEA, 2011).

Faza Aktivnosti Dokumentacija

1. faza | Oblikovanje delovne skupine

2. faza |Studija omejitev Funkcionalni diagram
Prikaz naprave ali sistema s Blok diagram,

podsestavi in elementi ali prikaz | P-diagram
proizvodnega procesa

3. faza |Kvalitativno vrednotenje napak Obrazec FMEA, ki vsebuje
obliko napak, posledice, vzrok,
detekcijo

Kvantitativno vrednotenje napak | Pogostost, pomembnost,
odkritje

Natan¢no ovrednotenje vsakega | Prednostno Stevilo tveganja
izmed vzrokov napak glede na
verjetnost nastanka napake,
vplivnost 0z. pomembnost napake
za kupca ter verjetnost odkritja
napake z oceno od 1 do 10 in
izraun prednostnega stevila
tveganja

4. faza | Korektivni ukrepi Predlagani ukrepi, odgovornost
Organizacija, koordinacija in
kontrola

Testiranje predlaganih ukrepov

Implementacija ukrepov
5. faza |Sledenje Izboljsano stanje

6.5 Kontrolni naért

Kontrolni nacrt mora biti izdelan za vse proizvode ali druzine proizvodov. Pri tem se
je treba osredotociti na preprecevanje namesto na odkrivanje in popravljanje napak.
Kontrolni nacrt mora vsebovati:

e zaporedno Stevilko in naziv operacije,

o kakovostne karakteristike proizvoda ali procesa, ki jih je treba preveriti,

e velikost vzorca,

e pogostost jemanja vzorcev,

e nacin kontrole oziroma merilno metodo,
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e oznako predpisa oziroma nacin za ukrepanje v primeru ugotovljenih
odstopanj.

Pri izvajanju nadzora kakovosti sta potrebna nadzor serijske proizvodnje in kontrola
pred odpremo. Dobavitelj je dolzan uporabljati statisticna orodja za obvladovanja
procesov z izvajanjem potrebnih korektivnih ukrepov. Zagotoviti mora tudi vso
predvideno merilno in preizkusno opremo. Pred odpremo mora Se enkrat preveriti
skladnost proizvoda glede na predpisane zahteve. Kontrolo kakovosti se mora

izvajati za vsako dobavo.
6.6 Razvijanje partnerstva z dobavitelji

Podjetje deluje uspesneje, e je njegov odnos s partnerji vzajemno koristen in temelji
na zaupanju, izmenjavi znanja in integraciji. Razvijanje partnerstva predstavlja
7. temelj odli¢nosti v modelu EFQM (European Fundation for Quality Management).
Gibanja in razlike med dobaviteljem in proizvajalcem so se v zadnjih letih zelo
spremenile (slika 13). V 80. letih prej$njega stoletja so bili dobavitelji v avtomobilski
industriji le proizvajalci delov, v letu 2000 se je naredilo korak naprej, in sicer s
sistemsko in modularno proizvodnjo. Do leta 2020 pa pricakujemo, da bo imel
proizvajalec razvojnega dobavitelja, sistemskega povezovalca ter dobavitelja
sistemov in modulov (Schweins, 2003).

[ Avtomobilski proizvajalec ] [ Dobavitelj I
Znamka
Oblikovanje
2020 Efcf:j/;!a Razvojni dobavitelj, sistemski povezovalec, dobavitelj sistemov in modulov
Storitve
Znamka Montaza
Oblikovanje Logistika
Razvoj Nabava : : . :
2000 . " . Sistemska in modulna proizvodnja
Proizvodna tehnologija Prodaja P !
Sestavljanje Poprodaja
Lakiranje
Znamka Sestavljanje karoserije Poprodaja
Oblikovanje Lakiranje
Razvoj MontaZza : .
1980 Orodja Proizvodnja Proizvodnja delov
Proizvodna tehnologija  Logistika
Proizvodnja delov Prodaja

Slika 13: Gibanja in razlike med avtomobilskim proizvajalcem in dobaviteljem
(Schweins, 2003)
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Strategija razvijanja partnerstva z dobavitelji temelji na razumevanju potreb in

pricakovanj deleznikov. Dobavitelje upravljajo voditelji za doseganje trajnostne

koristi. Pri razvijanju partnerstva si pomagamo s PDCA-krogom nenchnih izboljsav,

Ki je sestavljen iz:

1. nacrtovanja 0z. raziskave nabavnih virov:

stratesko nacrtovanje,

strategija nabave in logistike,

vodenje odnosov z dobavitelji,

analiza stroSkov in koristi,

metoda naredi/kupi,

metoda ciljnih stroskov,

nacrtovanje materialnih potreb,

razvitje funkcije kakovosti,

presoja sistemov vodenja kakovosti pri dobaviteljih,
analiza moznih napak in ucinkov,

analiza tvegan;.

2. izvedbe oz. izbora nabavnih virov in partnerjev:

raziskava nabavnih virov,

nacrt odnosov z dobavitelji,

odlocitve naredi/kupi,

ocenjevanje in razvrstitev dobaviteljev,

izbor dobaviteljev in sklepanje nabavnih pogodb z dobavitelji,
odobritev prvih vzorcev,

oblikovanje partnerskih povezav.

3. preverjanja 0z. ugotovitev:

poslovna porocila,
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e rezultati vodstvenega pregleda,

e meritve sistema uravnotezenih kazalnikov,

e samoocena temeljev in modela odli¢nosti EFQM,
e rezultati presoj kakovosti dobaviteljev,

e nadzor kakovosti dobav,

e ovrednotenje dobaviteljev,

e analiza moznih napak in u¢inkov,

e statisti¢ne tehnike,

preverjanje sinergij partnerstev.

4. ukrepanja 0z. izboljsav:

vodenje sprememb strateskega in poslovnega nacrta,
e preventivni in korekcijski ukrepi kakovosti,

e stalne izboljSave,

e delavnice za razvoj dobaviteljev,

e podeljevanje priznanj in pohval dobaviteljem.

7 OBVLADOVANJE KAKOVOSTI IN VITKA PROIZVODNJA V
OSKRBOVALNIH VERIGAH

Deming, Juran, Crosby in ostali strokovnjaki so z vpeljavo strategije »ni¢ napak«
ovrednotili vsako nekakovost kot strosek. Kakovost je po definiciji stopnja, na kateri
lastnosti izdelka, procesa in storitve ustrezajo potrebam, ki so rezultat prakti¢nega
cilja (Van Weele, 1998, str. 215). Kakovost predstavlja osnovni predpogoj za
delovanje in obstoj posamezne oskrbovalne verige. Pri tem pa kakovost ni omejena
samo na fizi¢ni proizvod, ampak zajema celovito storitev in procese, ki se odvijajo v
oskrbovalni verigi. S stalnim dvigovanjem ravni kakovosti konénih izdelkov in
kakovosti izvajanja procesov si podjetja zagotavljajo in ohranjajo konkurenc¢nost na
mednarodnih trgih. Kakovost mora biti prioriteta v oskrbovalnih verigah. Veliko

podjetij izvaja poleg prevzemne kontrole tudi vhodno kontrolo kakovosti nabavljenih

29



materialov. S slabo kakovostjo se ne oznacuje samo fizi¢nih ali funkcionalnih napak
na izdelku, ampak tudi neto¢ne dobave po Casu in koli¢ini, v obliki ali embalazi, ki ni
dogovorjena, nepopolno spremno dokumentacijo in z odstopi od standardiziranih
postopkov v nabavnem poslovanju. Vse osebje, ki je vklju¢eno v nabavni proces in
procese ravnanja z materialom, mora obvladati osnovne tehnike in metode
zagotavljanja kakovosti. Sem spadajo Pareto analiza, graficne metode prikaza
strukture podatkov, merjenje sposobnosti procesa, vzro¢no-posledicni diagram,
Demingov krog, metoda preprecevanja napak ter histogrami. Zaradi vedno veéjih
pricakovanj in zahtev kupcev so dobavitelji prisiljeni, da jim z ustreznimi dokazili
dokazujejo usposobljenost in zmoznost zagotoviti kakovost v svojih procesih. Med ta
dokazila spadajo 1SO-certifikati sistema vodenja kakovosti 0z. potrditve posameznih

kupcev, ki za svoje potrebe oblikujejo posebne standarde obvladovanja kakovosti.

Novejsi pristopi poudarjajo vitko in prilagodljivo podjetje, h kateremu prispevajo
prav vsi Cleni, od dobaviteljev, proizvodnega procesa in logistike do kon¢nega
kupca. Vitka proizvodnja je v svetu poznana kot Toyotin proizvodni sistem. Ta
sistem temelji na odpravljanju vseh izgub v podjetju in povecevanju dodane
vrednosti skozi procese nenchnih izboljsav. Izgube, ki se pojavljajo v podjetju, so
prevelik obseg proizvodnje, napake na proizvodih, nepotrebne zaloge, neustrezni
procesi, nepotreben transport, nepotrebni gibi in zamude (Hines in drugi, 2000, str.
164-168).

Klju¢éne znacilnosti vitke proizvodnje na podrocju obvladovanja dobaviteljev
oskrbovalnih verig so:

e ucinkovitejSa komunikacija,

e timsko delo,

e sistemati¢no odpravljanje vzrokov za napake,

e stalno izboljSevanje izdelkov in procesov,

e zmanjSanje Stevila dobaviteljev na strateSko pomembne,

e tesno sodelovanje z dobavitelji,

e zmanj$anje zalog na minimum.
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TakSen sistem nam omogoca poslovanje brez zalog, vendar zahteva veliko stopnjo
medsebojne komunikacije med dobaviteljem in kupcem, ker sta zelo pomembna ¢as
dobave in ustrezna kakovost nabavljenega materiala. Taks$na proizvodnja poteka na
podlagi naroCil kupcev in sprotnega dobavljanja. Zaradi tega je zaZeleno, da je
dobavitelj lociran zelo blizu kupca, kar mu omogoca, da lahko dobavlja veckrat
dnevno. Materiali morajo biti vedno ustrezne kakovosti, da ne pride do zastoja
celotne proizvodne linije. Kupec praviloma ne opravlja vhodne kontrole, zato morajo

biti dobavljeni materiali brez napak.
8 METODOLOGIJA SEST SIGMA VITKE PROIZVODNJE

Z metodologijo Sest sigma izboljSamo kakovost poslovanja, zmanjSamo zaloge,
zmanj$amo trajanja ciklov ter stroskov skozi celotno oskrbovalno verigo, ki je
usmerjena k zadovoljevanju potreb kupcev. Sestavljena je na podlagi sinergije

koncepta Sest sigma, vitke proizvodnje in Toyotinega proizvodnega sistema.

Metodologija Sest sigma vitke proizvodnje je sestavljena iz (Wabco Six Sigma Lean,
2005):

e koncepta stalnih izboljSav Kaizen,

e metode zapisa vrednostnega toka proizvoda,

e (Casa takta,

e metode Kanban,

e koncepta nacrtovanja prodaje v oskrbovalni verigi,

e obvladovanja kakovosti z orodji proizvodnje brez napak, sistema
preprecevanja napak in sistema zaznavanja napak,

e metode 5S (Sustain, Sort, Straighten, Standardize, Sweep) za odpravljanje
izmeta,

e metode ugotavljanja pretirane porabe,
e celovitega produktivnega vzdrZevanja,
e metode hitrih menjav orodij,

e principa sodelovanja vseh zaposlenih na vseh ravneh v podjetju.
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Za obvladovanje dobaviteljev je najpomembnejSe, da obvladujejo in razumejo
koncept Kaizen, nacrtovanje prodaje v oskrbovalni verigi, koncept proizvodnje brez
napak, metodo 5S, metodo ugotavljanja pretirane uporabe, celovito produktivno

vzdrzevanje ter metode hitre menjave orodij.
8.1 Koncept stalnih izboljSav Kaizen

Kaizen izhaja iz japonske zasnove timskega dela in prepricanja, da je vsak prispevek
pomemben za stalno izboljSevanje procesov. Glavni elementi te filozofije SO
kakovost, trud, vkljuCenost vseh zaposlenih, teznja k spremembam in komunikacija.
Bolj kot stroski in produktivnost so pomembni hitrost in prilagodljivost ter
univerzalna usposobljenost zaposlenih in organiziranje v timih. Velik poudarek je
tudi na univerzalnih obdelovalnih sistemih, ki se dajo programirati. Rezultati uvedbe
sistema Kaizen so znatno povecanje produktivnosti, zmanj$anje zalog in napak ter
izmeta. Izboljsa se tudi ucinkovitost strojev, skrajSajo preto¢ni Casi in stroski slabe
kakovosti. V okviru Kaizena se uporablja Se orodja, kot so 20 klju¢ev, poka yoke,
jidoka in kanban. Ce je ta filozofija podprta z ustrezno vizijo vodstva, spodbuja

kolektivni duh in skupinsko delo.
8.2 Koncept proizvodnje brez napak

Proizvodnja brez napak je sistematicen nacin, kjer se vkljuci in poveca motiviranost
vseh zaposlenih za doseganje visje ravni kakovosti lastnega dela. Najpomembne;jsi
del te metode je, da napake lahko odpravimo, ¢e odkrijemo njihove vzroke pri
izvoru. Veckrat se zgodi, da so napake na izdelkih posledice napak delavcev. Cilj je,
da jih pravoc€asno odkrijemo in odpravimo, saj se v nasprotnem primeru pokazejo pri
koncnem rezultatu procesa. Tradicionalna kontrola kakovosti je temeljila na kontroli
ob koncu linije, novejsi pristopi pa poudarjajo povratne informacije in analizo
problema pri vsaki posamezni operaciji (slika 14). Eden izmed sistemov za
prepreCevanje napak je poka yoke, kjer se preprecuje, da bi sestavni deli neustrezne
kakovosti vstopili v proces. Ta sistem tudi odstranjuje vzroke za nastanek napak, saj

so kontrolni postopki vkljuceni v proces.
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Slika 14: Tradicionalna kontrola kakovosti in novejsi pristopi (Wabco Six Sigma

Lean, 2005)

8.3 Metoda 5S

Metoda 5S je orodje, pri katerem logisti¢no razvrstimo materiale, opremo in delavce,
da bi dosegli ¢im vi§jo proizvodnjo in ¢im niZji odpadek. Ta metoda je tudi izhodisce
za uvajanje celovitega produktivnega vzdrzZevanja, saj si organiziramo in uredimo
posamezno delovno mesto (Wabco Six Sigma Lean, 2005). Sestavljena je iz

naslednjih faz oz. korakov:
e (istiti (Seiso) — ocistiti vse in obdrzati ¢isto;

e urediti (Seiri) — obdrzati samo tisto, kar je potrebno, in zavreCi, kar je
nekoristno;

e organizirati (Seiton) — ustvariti in dolociti prostor za vse, kar je uporabno;

e standardizirati (Seiketsu) — uporabiti izkusnje S podro¢ij Seiri, Seiton in
Seiso;

e spostovati disciplino (Shitsuke) — zagotoviti dosledno upostevanje pravil 5S.

V prvem koraku z delovnega mesta odstranimo vse nepotrebne predmete za trenutno
delovno operacijo. Rezultat tega koraka je, da bolj racionalno izkoristimo prvine
delovnega procesa (Cas, denar, prostor, energijo itd.). Brez uvedbe tega koraka lahko

nastanejo naslednje tezave:
e proizvodni prostori postajajo vedno bolj nasieni z nepotrebnimi predmeti,
e zapravljamo cas za iskanje delov in orodij,

e odvecne stroje in zaloge je treba vzdrzevati,

e pojavijo se problemi v zvezi s pretokom materiala.
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V drugem koraku razporedimo potrebne predmete tako, da lahko vsakdo ta predmet
najde in po uporabi odlozi na pripadajoce mesto. To lahko dosezemo z barvnimi
kodami, napisi, obrisi orodij itd. Predmeti, ki jih pogosto uporabljamo, so razporejeni
blizje delovnemu mestu, ostali pa so lahko bolj oddaljeni. S tem se izognemo

nevsecnostim z iskanjem potrebnih delovnih sredstev in zmanjSamo zastoje.

S tretjim korakom skrbimo za Cistost delovnega mesta. Tako lahko odkrijemo
morebitne napake, preden se te pojavijo. Zazeleno je, da te aktivnosti ne trajajo veé

kot 10 minut dnevno, saj v nasprotnem primeru zmanjSamo produktivnost dela.

Cetrti korak je namenjen standardizaciji dela, ki popisuje vse metode izvajanja
prejsnjih treh korakov. Namen tega koraka je popis vseh delovnih nalog izvajalca na
delovnem mestu. Tako dobimo navodilo, ki ga je treba v praksi dosledno spoStovati.
S tem vzdrzujemo novo izbolj$ano stanje in prepre¢imo vrnitev v prvotno stanje, ko
tega sistema Se nismo priceli uvajati. Uspesnost uvedbe lahko nadziramo, saj so

natanko doloCene naloge posameznika.

V petem koraku se moramo ukvarjati z zavestjo zaposlenih. Skrbeti je treba, da se ne
vrnemo Vv prvotno stanje, pred uvedbo tega sistema. NespoStovanje predpisov nas
lahko privede do:

e kopicenja neustreznih delov na delovnem mestu,

e kopicenja ali izgube raznih meril in kontrolnikov,

e kopicenja ali izgube orodij,

e nabiranja umazanije.
8.4 Metode ugotavljanja pretirane uporabe
Metode ugotavljanja pretirane uporabe ali sedem vrst izgub je eno izmed orodij
vitkega poslovanja. Povzroditelji izgub so ljudje, procesi in izdelki. Te izgube se
pojavljajo povsod in so sestavljene iz:

e uporabe vecje koli¢ine materiala, kot je potrebno,

e prevelike porabe Casa,

e povzrofanja izmeta,
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e prevelike proizvodnje,

e potratne uporabe prostora,

e porabe vecjega obsega opreme in naprav, Kot je potrebno,

e nepopolnih informacij in navodil za delo,

e zaposleni so napa¢no vodeni in povzrocajo napake.

8.5 Metode celovitega produktivhega vzdrzevanja

Metode celovitega produktivnega vzdrzevanja (angl. Total Productive Maintenance

— TPM) so se razvile iz koncepta celovitega obvladovanja kakovosti. Pri teh metodah

je vsak izmed zaposlenih odgovoren za vzdrZzevanje in ucinkovitost opreme.

Poudarek ni samo na preventivhem vzdrZzevanju strojev in opreme ter rednem

pregledovanju, ampak tudi na ustreznem ravnanju z opremo na podlagi stalnega

izobrazevanja in usposabljanja. Za opremo morajo skrbeti sluzba vzdrzevanja,

tehnologija in proizvodnja (slika 15). Cilj teh metod je zmanjsati stroske znotraj

zivljenjskega cikla opreme in naprav ter povecanje njihove ucinkovitosti. Zaposlene

je treba usposobiti, da poleg rednega dela opravljajo tudi enostavna dela vzdrZzevanja

v obsegu, ki ga dovoljuje njihovo delo.

SLUZBA
VZDRZEVANJA
Preventivno vzdrzevanje
Korektivno vzdrzevanje
Obcasno vzdrzevanje

(

| OPREMA

PROIZVODNJA

Ravnanje z opremo
CisCenje, mazanje,
nadzor, angaziranje

—

TEHNOLOGUA
Postopki nastavitve,
ustavitve, menjave serije,
menjave orodja

Slika 15: Skrb za opremo (Kakovost in zanesljivost proizvodnje, 2014)
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8.6 Metoda hitre menjave orodij

Metoda hitre menjave orodij je tehnologija, ki so jo razvili na Japonskem in poudarja
skrajSevanje nastavitvenih casov ter odpravo odvec¢ne aktivnosti pri nastavitvah
strojev in menjavah orodij. S tem pristopom prispevamo tudi h kakovosti kon¢nega
izdelka. Za vsak proces je treba prouciti vse aktivnosti ter ¢ase, ki so potrebni zanje.
V zaletnih fazah zahteva temeljito analizo procesov in kon¢no doloéitev postopkov
(Wabco Six Sigma Lean, 2005). V maloserijskih proizvodnjah se ta metoda vedno
bolj uveljavlja, saj je tam veliko zamenjav orodij in so casi nastavitve zelo
pomembni. Z uporabo te metode doseZzemo skrajSanje Casa zaustavitve strojev in
naprav ter povecanje njihove zmogljivosti in nizje stroske menjave orodij. Omogoca
odpravljanje ozkih grl v procesu proizvodnje ter skrajSanje €asa od sprejema in

potrditve narocila.

9 OBVLADOVANJE DOBAVITELJEV IN KAKOVOSTI MATERIALOV V
PODJETJU LETRIKA

Za obvladovanje dobaviteljev in kakovosti materialov v podjetju Letrika je
odgovorno podrocje kakovosti dobaviteljev, ki spada pod direkcijo kakovosti. Na
tem podro¢ju delujejo tri sluzbe, in sicer razvoj dobaviteljev, oddelek PPAP in
vhodna kontrola. Zaposleni na tem podro¢ju so odgovorni za stalno izboljSevanje
kakovosti dobaviteljev in dobavljenih materialov. V sodelovanju z ostalimi sluzbami
skrbijo, da je dobavljen material ustrezne kakovosti. Skladno s standardom ISO/TS
16949 se mora kakovost dobaviteljev v podjetju nadzirati z naslednjimi ureditvami:

e doloc¢anje kakovostnih zahtev za vhodne materiale in storitve,

e ustrezni pregledi in distribucija nabavnih dokumentov,

e izbiranje dobaviteljev glede na njihove sposobnosti zagotavljanja kakovosti,

e sklepanje pogodb z dobavitelji, ki vkljucujejo splosne kakovostne pogoje,

e narocanje in prevzemanje vhodnih materialov in storitev,

e spremljanje kakovosti dobaviteljev,

e vodenje korektivnih ukrepov.
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Najpomembnejso vlogo pri obvladovanju dobaviteljev in kakovosti materialov ima
postopek potrjevanja proizvoda, s katerim preverimo, ali dobavitelj razume
odjemalCeve zahteve glede proizvoda in procesa izdelave. Ko ima dobavitelj potrjen
proizvod, lahko za¢ne z rednimi dobavami. Pri rednih dobavah se z vhodno kontrolo
dodatno preverja, ali so dobavljeni proizvodi skladni z zahtevami. V primeru
neskladnosti dobavljenega materiala se dobavitelju izda reklamacijo. Dobavitelj
mora z orodji kakovosti, kot so nacrti izboljsav 0z. 8D-porocila, diagrami vzrokov in
posledic ter 5x zakaj odpraviti neskladnost na proizvodu pri vseh naslednjih
dobavah. Z ocenjevanjem dobav se nadzira kakovost nabavljenega blaga in storitev
ter izvaja dodatne korektivne ukrepe, kot so obiski in presoje na lokaciji pri
dobavitelju ter delavnice, kjer se jih izobrazuje o metodah vitke proizvodnje in

orodjih za obvladovanje kakovosti.
9.1 Postopek potrjevanja proizvoda (PPAP)

Postopek potrjevanja proizvoda se uporablja za preverjanje razumevanja
odjemalcevih zahtev glede proizvoda ali procesa pri dobaviteljih. S tem postopkom
zmanjSamo vhodne in izhodne stroske, obseg vhodne kontrole, povecamo Stevilo
direktnih dobaviteljev in vzpostavimo partnerski odnos med kupcem in dobaviteljem.
Zahteve postopka PPAP so naslednje:

e zadnji veljavni izvod risbe,

e spremembe dokumentov,

e potrditev dokumentacije od kupca,

e FMEA-konstrukcije,

e dimenzijske meritve,

e rezultati preizkusov,

e sposobnost procesa za kljuc¢ne karakteristike,

e analiza merilnega sistema,

e dokumentacija o ustreznosti laboratorijev,

e kontrolni nacrt za vse operacije celotnega procesa,

e obrazec o vzorcenju,
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e porocilo o zunanjem videzu,

e kontrolna lista za sipki material,

e referencni vzorec,

e merilni pripomocki,

e zapisi o skladnosti s posebnimi zahtevami kupca.

Na osnovi meritev in pripomb glede dokumentacije sluzb kakovosti, tehnologije in
razvoja se postopek zakljuci z odobrenim, za¢asno odobrenim ali zavrnjenim PPAP-
postopkom. Ce se postopek zavrne, ga je treba ponoviti. Pri ponovitvi se praviloma
preveri le tiste vrednosti oz. dokumentacijo, ki ni bila skladna. Pri materialih, kjer je
prisotna obdelava z odvzemanjem, pa velja, da je treba meritve v celoti izvesti
ponovno. Ob zacasni odobritvi dobavitelj ne izpolnjuje vseh zahtev in se odobri le
dobavo omejene koli¢ine proizvodov. lzvesti je treba korektivne ukrepe in ponovno
vzoréenje. PPAP-postopek je treba obvezno predloziti v naslednjih primerih:

e nov dobavitelj,

e nov proizvod,

e sprememba konstrukcije,

e sprememba materiala,

e sprememba tehnologije, obnove ali zamenjave orodja,

e sprememba proizvodne lokacije,

e zamenjava poddobavitelja ali nabavnega vira.
9.2 Neskladnosti dobavitelja
Od dobaviteljev se zahteva, da morajo biti vsi dobavljeni proizvodi skladni z
zahtevami kakovosti. Prejete neskladne proizvode se dobavitelju zavrne. Na podlagi

opisa napak, vrednotenja in ukrepov se dobave razvrsti v naslednje kakovostne

razrede:

e rang 1 —ni pripomb na kakovost,

e rang 2 — mala neskladnost,
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e rang 3 — velika neskladnost,
e rang 4 — zelo velika neskladnost,
e rang R — zelo velika neskladnost.

Posredni in neposredni stroski, ki so pri tem nastali, SO na bremenih dobavitelja.

Stroski, ki pri tem nastanejo, so lahko:

e stroski transporta in rokovanja,

e stroSki prebiranja,

e stroski dodelave,

e stroSki zastojev v proizvodnji,

e stroski izpada prodaje,

e administrativni stroski,

e drugi stroski po predlozitvi ustreznih dokumentov.

Za napake, ki se zgodijo med proizvodnim procesom ali pred odpremo proizvoda,
lahko dobavitelj zaprosi podjetje Letrika za mnenje glede sprejemljivosti izdelka. V
te namene se je izdelal obrazec za prosnjo za odobritev neskladnosti, ki ga dobavitelj
poslje odgovornemu inzenirju kakovosti v potrditev. Dobavo lahko odpremimo le s

pisno odobritvijo.
9.3 Reklamacije

Reklamacija se sprozi, ko je ugotovljena neskladnost dobave. Dobavitelju se v
takSnih primerih poslje reklamacijski zapisnik. Vzroki reklamacije so lahko
neskladnost embalaze in oznak, koli¢ine, dobavljenega materiala, dokumentacije.
Neskladnosti so lahko ugotovljene ob prevzemanju, med uporabo v proizvodnji ali
pri kupcu. Glede na morebitne posledice in tezo neskladnosti je reklamacija lahko
graja, kjer se dobavljene materiale uporabi, ali pa zavrnitev, kjer se dobavljene
materiale vrne dobavitelju. VVsaka reklamacija ima oznako reklamacijskega zapisnika

in tekoco Stevilko. Mozne so naslednje vrste oznak reklamacij:

e RZ — zavrnitev, izvor vhodna kontrola,

e RG —graja, izvor vhodna kontrola,
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e RRZ - zavrnitev, izvor proizvodnja,
e RRG —graja, izvor proizvodnja,

e RKZ - zavrnitev, izvor kupec,

e RKG - graja, izvor kupec,

e RP - reklamacija koli¢ine — poSkodb pri transportu, dostava napa¢ne kode
materiala, izvor sluzba prevzema.

Reklamacije dobaviteljem se zakljucujejo na Stirih ravneh (slika 16). Na prvi ravni
reSujejo reklamacijo zaposleni s podro¢ja kakovosti dobaviteljev in logistike.
Reklamacija je zakljuCena, ¢e se sklene neskladne materiale prebirati, zamenjati,
plada stroske, izvede ukrepe in zatne z naslednjimi nabavami. Ce ostane na prvi
ravni nereSena, se na drugi ravni v postopek vkljuéi inzenirja za kakovost
dobaviteljev (SQE). Ce ostane neredena tudi na drugi ravni, se na tretji ravni vkljuci
Se nabavo. Reklamacije, ki niso reSene v 90 dneh, morajo biti posredovane upravi, ki

vr$i nadaljnje ukrepe.

4. NIVO
3. NIVO
SQE
1. ZAVRNITEV
2. NIVO V
R SKLEP UPRAVE -
PKD potrditeviz predloga NAB:
g < odpisi
W ukrepi
1. NIVO
v v

REKLAMACIJA ZAKLJUCENA

PREBIRANJE, ZAMENJAN MATERIAL, STROSKI, UKREPI, NASLEDNJE DOBAVE

Slika 16: Resevanje reklamacij na Stirih ravneh (Reklamacije dobaviteljem, 2013)
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Proces obvladovanja reklamacij poteka tako, da se najprej ugotovi neskladnost glede
kakovosti in zahteva ukrepe do dobavitelja. Sledi izvajanje ukrepov in potrditev.
Reklamacijo se posreduje skupaj z materialom in se jo zakljuéi. Sledijo pogajanja v
nabavi in knjizenja v financah. Na sliki 17 je prikazan proces obvladovanja

reklamacij.
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Slika 17: Proces obvladovanja reklamacij (Reklamacije dobaviteljem, 2013)
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9.3.1 Nacért izboljsav

Korektivne ukrepe do dobaviteljev se v avtomobilski industriji najpogosteje resuje z
naértom izboljsav oz. metodo 8D. Ta metoda zajema osem korakov, s katerimi
sistemsko odpravljamo napake z natan¢no definiranim akcijskim nacrtom za
reSevanje neskladnosti. Uporablja se jo pri odkrivanju problema in vzroka nastanka
neskladnosti ali odstopanja. Dobavitelj mora pripraviti vsebinski in ¢asovni nacrt
ucinkovitih kratkoro¢nih in dolgoro¢nih ukrepov za trajno odpravo pojava
neskladnosti. V porocilu 8D je treba zapisati opis neskladnosti, takoj$nje in zacasne
ukrepe, glavne vzroke, izbrane trajne korektivne ukrepe, uvedene trajne korektivne
ukrepe, ukrepe za preprecitev ponovitve in oceno uéinkovitost ukrepov z opombami.

Nacrt izboljsav oz. metoda 8D je sestavljena iz naslednjih korakov:

e 1D —oblikujemo tim,

e 2D — opiSemo problem,

e 3D —uvedemo takoj$nje ukrepe,

e 4D — identificiramo potencialne vzroke,

e 5D — kratkoro¢ni korektivni ukrepi,

e 6D —izvedemo trajne korektivne in preventivne ukrepe,

e 7D — preventivne ukrepe preverimo in ponovimo,

e 8D — merimo ucinkovitost aktivnosti.
9.3.2 Diagram vzrokov in posledic
»Diagram vzrokov in posledic (angl. Cause and effects diagram, C&E Diagram) je
orodje, s katerim tim graficno predstavi vse s problemom povezane vzroke, ki mu jih
je uspelo dolociti. Namen diagrama je odkriti kljuéne vzroke posebnega problema.

Vecina vzrokov namre¢ ni neodvisna, temve¢ so medsebojno odvisni, torej med

njimi obstajajo nekatere povezave« (Cikajlo in Gider, 2010, str. 67).

Pri nartovanju diagrama vzrokov in posledic moramo najprej opredeliti problem, ki
ga zapiSemo v kvadrat. V naslednjem koraku pois¢emo glavne dejavnike za problem.

Po tem zapiSemo vzroke po glavnih dejavnikih ter na koncu analiziramo diagram in
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pois¢emo najverjetnejsi vzrok za problem (Cikajlo in Gider, 2010). Na sliki 18 je
prikazan diagram vzrokov in posledic ali diagram ribje kosti.

| MATERIAL | | SREDSTVA |

¢ » UCINKI

| CLOVEK | | METODE || OKOLJE |

Slika 18: Diagram vzrokov in posledic ali diagram ribje kosti (Vzro¢no posledi¢na
analiza, 2014)

9.3.3 b5x zakaj

Tehnika 5x zakaj nam pomaga ugotoviti glavni vzrok problema v naSem procesu, saj
pogosto ni mogoce ugotoviti prvotnega vzroka. Z njo lahko dolo¢imo povezavi med
prepoznanimi vzroki, ki so mozni povzrocitelji problema. S tem se izognemo dodatni
analizi. Ce uporabljamo statistiéne metode analize, pa lahko postane ta postopek
dolgotrajen in zapleten. Ta tehnika sodi med pomembna orodja 6c in jo

uporabljamo:

e za reSevanje problemov, kjer nastopa ¢loveski dejavnik oz. je posredni vzrok
za njihov nastanek,

e za sprejemanje odlocitev v poslovnem svetu,
e zaizbolj$anje kakovosti procesov z orodjem 6.

Najve¢ se jo uporablja v poslovnih ali proizvodnih sistemih za reSevanje tezav s
podrocji nekakovosti in zanesljivosti ter pri analizah izgub in organizacije. Omogoca
skupinsko delo in skupno rabo ter s tem bolj usklajeno delo med vklju¢enimi

osebami.
9.4 Ocenjevanje dobaviteljev

Z ocenjevanjem se dobavitelje spremlja in spodbuja k doseganju odli¢nosti
poslovanja in izpopolnjevanju zahtev podjetja Letrika. Dobave se ocenjuje z

namenom nadziranja kakovosti nabavljenega blaga in storitev za potrebe
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proizvodnje. Podatki, ki se zbirajo, so v pomo¢ pri odlocitvah o izbiri in izvajanju
korektivnih ukrepov. Dobavitelj in podjetje Letrika imata stalne informacije o ravni
kakovosti blaga in storitev. Glavni poudarki pri ocenjevanju dobaviteljev so cena,
kakovost, dobava ter podpora na podro¢ju logistike, kakovosti, razvoja novih
izdelkov ter predlaganja izboljsav in racionalizacije. Pri ceni je glavni poudarek na
doseganju ciljne cene, znizanju cen S povecanjem produktivnosti in z razli¢nimi
delavnicami za znizanje stroSkov ter na samoiniciativnosti predlogov. Pri
ocenjevanju se upoSteva raven cene, obnasanje cen in placilne pogoje. Pri kakovosti
se gleda razmerje med dobavljenimi in reklamiranimi izdelki, odzivnost na
neskladnosti, nacrte izboljsav oz. 8D-porocila in rezultate PPAP-postopkov. Pri
dobavah se ocenjuje ¢asovno in koli¢insko to¢nost dobav, ustreznost pakiranja,
oznacevanje in potrebne spremljajoce dokumente. Podporo se ocenjuje na podroéju
logistike, kakovosti, razvoja novih izdelkov, predlaganja izboljsav in racionalizacij.
Na sliki 19 so prikazani kriteriji ocenjevanja glede na ceno, kakovost, dobavo in

podporo z utezmi.

KRITERIJI OCENJEVANJA
ICENA KAKOVOST DOBAVE PODPORA
Nivo cene (utez 0,4) PB - preverjanje (utez 0,5) Pravocasnost dobav (utez 0,5) Podpora pri nabavi (utez 0,4)
Obnasanje cen (utez 0,4) |Odzivnost, 8D poroéila (utez 0,3) [Koli¢inska to¢nost dobav (utez 0,4) |Odzivnost in komunikacija (utez 0,3)
Placilni pogoji (utez 0,2) |PPAP (utez0,2) Ustreznost posiljk (utez 0,1) Tehnoloski nivo in inovativnost (utez 0,3)

Slika 19: Kriterij ocenjevanja

S kvantitativnimi kazalniki se ocenjuje PPM (angl. Parts per million), reklamacije iz
0 km (reklamacije prve vgradnje iz linije), reklamacije s trga in stroske kakovosti. Za
posameznega dobavitelja se enkrat letno izvede tudi oceno tveganja, ki je sestavljena
iz financnega tveganja, tehnoloskega tveganja in tveganja dobav. Glede na doseZene
ocene so dobavitelji razvr$éeni v tri skupine, in sicer A,B in C. Dobavitelji v skupini
A dosegajo 81-100 tock in so oznaceni kot sposobni, v skupini B dosegajo 51-80
tock in so oznaceni kot pretezno sposobni, v skupini C pa dosegajo 1-50 tock in so
oznaceni kot nesposobni. Na sliki 20 je prikaz ocene dobavitelja glede na vse

kriterije.
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Skupna ocena

|zratunani Kriteriji

Kakovost-Kvantitativni kazalniki Ocena tveganj

Kakovost 2 zadnl ; nav dobavitelj
fevartal =
83 T = finanéni polozaj
bl Ciljni PPM 700 700 T —
nivo advisnosti
25 s P ar
PPM dobav - - stabilnost, vodenje S0
Reklamacije 0- km 43 4
[ 100 Z sistem kakovosti Ciw
Podpora Cena Reklamacije iz trea 1 o =]
&7 &0 = novi produkti ]
82 Stroki kakovosti 1341 i : —
2 novi procesi O
PPM dobav
% kapatitete
s
3 poddobavitelji
%I relokacija
— Ll
; smaci konsignacija
A dobavitel] 81-100 toik Kakovost 89 Reklamacije 0- km gnacl) ==

B dobavitelj 51-80 tofk Cena 60
C dobavitelj 0-50 tofk Dobave 91
Podpora a7

Slika 20: Ocena dobavitelja glede na vse kriterije

Na osnovi pridobljene ocene so dobavitelji v skladu s sistemom ocenjevanja in z

zastavljenimi cilji razvr$€eni v naslednje razrede:

e partner,
¢ Kljucni dobavitelj,
e potrjeni dobavitelj,

e pogojni dobavitelj.

Dobavitelji, ki so uvrsceni med partnerje in klju¢ne dobavitelje, so vkljuceni Ze v fazi

razvoja novih izdelkov in imajo med prvimi moZnost Siritve poslovnega sodelovanja.
10 RAZVOJ DOBAVITELJEV

Razvoj dobaviteljev predstavljajo dejavnosti, ki jih v organizaciji izvajata podrocje
kakovosti dobaviteljev in podro¢je nabave za pomo¢ dobaviteljem pri izboljSevanju
procesov, da pridobijo konkuren¢ne prednosti. Med te dejavnosti sodijo
zagotavljanje pomoci dobaviteljem, da izbolj$ajo procese s skupnim reSevanjem
problemov, stalno izboljSevanje in posledi¢no znizanje stroskov ali izboljSanje
storitev. Pri tem se poudarja izboljSanje obstojeCe uspesSnosti dobavitelja in
omogocanje uvajanja potrebnih strateskih sprememb v skladu s potrebami in
strategijo kupca (Krause in drugi, 1998, str. 40). V primeru, da podjetje ni

zadovoljno z dobaviteljem, ima pri tem tri moznosti:

e lastna proizvodnja,
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e zamenjava dobavitelja in

e razvoj dobavitelja.

Pri proizvodih, ki imajo nizko vrednost in so standardizirani ter se dobavljajo v
majhnih koli¢inah, je najbolje zamenjati dobavitelja. Ce je proizvod strateske narave
in so koli¢ine nizke, pa se lahko podjetje odlo¢i tudi za lastno proizvodnjo oz.
poskusa razvijati obstoje¢ega dobavitelja, da bi dosegel zeleno raven. Na sliki 21 so

prikazane strategije, ki so vezane na razvoj dobavitelja.

Obseg dobav

Zatnenjava / ) N\ ‘ Lastna
dobaviteljia Razvoj ' proizvodnja
’ dobavitelja \

-
-

Tip in viednost

Slika 21: Strategije razvoja dobavitelja (Krause in drugi, 1998, str. 40)

Pri razvoju dobaviteljev je treba stremeti tudi k izboljSanju odnosov med nakupnim
podjetjem in dobaviteljem za sploSno izboljSanje uspesnosti. Razvoj dobaviteljev je
naloga nakupnega podijetja, zato mora zagotoviti kadre, ki se bodo ukvarjali z
dobavitelji in prenasali znanje. Pri tem imajo zelo pomembno vlogo obiski osebja iz
nakupnega podjetja za doseganje razvojnih ciljev dobaviteljev. Razvoj dobaviteljev
zahteva doloc¢ene financne in Casovne vlozZke, zato je pomembno ustrezno dolo€iti
dobavitelje, ki bodo vkljuceni v proces razvoja. Smernice, Ki bi jih organizacija mora

upostevati pri izboru dobaviteljev za njihov razvoj, so (Gordon, 2008, str. 204):

e obseg poslovanja z dobaviteljem v primerjavi z ostalimi dobavnimi viri,

e strateski pomen posameznega dobavitelja,

e sposobnost dobavitelja za razvoj dolgoro¢nega sodelovanja,

e konkurencnost dobavitelja, ki ima za cilj razvoj stroSkovno bolj

konkurenc¢nega polozaja.
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Proces razvoja dobavitelja v podjetju Letrika poteka tako, da se najprej identificira
kriticne dobavitelje (slika 22). Naredi se analizo razlik med potrebnimi in dejanskimi
sposobnostmi dobavitelja ter pripravi naért izboljSanja. Za tem sledita usposabljanje
dobavitelja in uvedba izboljSav. Po preteku dolocenega Casa se pregleda dosezke
uvedenih izboljsav. Dobavitelji morajo zasledovati nacela poslovne odli¢nosti in
nenehnih izbolj$av na vseh podroc¢jih poslovanja. To so kakovost, nabava materialov
in storitev, razvoj in raziskave, finan¢na stabilnost in ucinkovitost upravljanja
denarnih tokov, nabavna logistika, upravljanje s ¢loveskimi viri in obvladovanje

tveganj.

Identifikacija kritinih
dobaviteljev

v

Analiza razlik med potrebnimi in
dejanskimi sposobnostmi
dobavitelja

v

Priprava nacrta izboljsav

v

Usposabljanje dobaviteljev

v

Uvedba izboljsav

v

Pregled dosezkov

—/

N

J o U

C N N N )

(.

Slika 22: Proces razvoja dobavitelja (Priro¢nik za dobavitelje, 2013)
11 SEDEM ORODIJ KAKOVOSTI

Sedem osnovnih vizualnih orodij kakovosti je razvil Kaoru Ishikawa. To so preprosta
orodja, ki se uporabljajo za timsko in individualno reSevanje problemov. Ta orodja

so shema vodenja, Pareto diagram, lista dogodkov, kontrolne karte, histogram,

48



korelacijski diagram in vzro¢no-posledi¢ni diagram. S temi orodji naj bi se resilo
90 % vseh problemov v podjetju. S sistemati¢nim pristopom pri reSevanju problemov
osvetlimo problematiko procesov iz razli¢nih zornih kotov. Te metode so skladne S
procesnim pristopom in zagotavljajo vitko proizvodnjo. Ko ugotovimo vzroke in
neskladja, jih lahko odpravimo in zagotovimo doseganje zastavljenih ciljev. To
storimo tako, da najprej oblikujemo shemo vodenja (npr. linijski diagram). Za tem z
listo dogodkov, s kontrolnimi kartami, histogramom ali korelacijsko analizo
ugotovimo, kaj onemogoca doseganje nacrtovanih ciljev. Vse ugotovljene napake
razvrstimo v Paretov diagram in najvecjo napako postavimo kot posledico v vzro¢no-
posledi¢ni diagram. Ko ugotovimo najpomembnejs$e vzroke, jih lahko odpravimo in

kontroliramo.

12 ANALIZA OBVLADOVANJA DOBAVITELJEV IN KAKOVOSTI
MATERIALOV V PODJETJU LETRIKA

12.1 Oskrba z materiali v podjetju

V podjetju Letrika je Se vedno veliko neskladij zaradi dobavljenega materiala
neustrezne kakovosti. V procesu oskrbe z materiali od dobavitelja do proizvodnje je
treba imeti vhodne zaloge, ki so sestavljene iz vhodne kontrole in skladis¢a materiala
(slika 23). Znacilnosti takSnega procesa so veliko rokovanja, nadzor kakovosti in

visoke zaloge vhodnega materiala.

i Vhodne zaloge b ( Zaloge v proizvodnji 3
Vhodni o Vodna [ swadisce o] Nedoonganif | SHadiste
material kontrola materiala proizvodi p
proizvodov
L 2
L J
Kontrola .
proizvodov €] Montaza
“ J
A 4
Skladisce Zaloge
konénih |- kon¢nih
proizvodov izdelkov

Slika 23: Proces oskrbe z materiali od dobavitelja do proizvodnje
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Za upravljanje kakovosti v oskrbi se v podjetju Letrika uporablja modul upravljanja
kakovosti v informacijskem sistemu SAP. Ta modul nam omogoca vodenje
informacij o materialu in dobavitelju, vrednotenje, lansiranje in izbiro dobaviteljev,

vodenje dokumentov kakovosti ter obdelavo reklamacij do dobaviteljev.
12.2 Struktura nabave materialov od dobaviteljev

Podjetje Letrika je v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014 nabavljalo material od 347
dobaviteljev. Skupna vrednost nabavljenega materiala je znasala 41.786.651 EUR.
Od tega je bilo 49 % vrednosti nabavljene od 20 dobaviteljev, 51 % vrednosti pa od
preostalih 327 dobaviteljev (slika 24).

Struktura nabave materialov od dobaviteljev v
obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014

E20 dobaviteljev z najve¢jim prometom  EOstali dobavitelji

Slika 24: Struktura nabave materialov od dobaviteljev v obdobju 1. 1. 2014 do 31. 5.
2014

Podjetje Letrika je v tem obdobju pokrilo 21,9 % lastnih nabavnih potreb z dobavami
odvisnih proizvodnih druzb. Glede na sistem ocenjevanja dobaviteljev v Letriki je
med 20 dobavitelji z najve¢ prometa samo 9 dobaviteljev v razredu A in 11

dobaviteljev v razredu B.
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12.3 Portfeljska matrika in blagovne skupine materialov v podjetju
Letrika

Za obvladovanje nabavljenih materialov se v podjetjih uporablja portfeljska matrika.
Vsak material je umescen v izbrani kvadrant in ima dolo¢eno pripadajo¢o blagovno

skupino. V tabeli 4 so prikazani kvadranti materiala v portfeljski matriki in

pripadajoce blagovne skupine materialov podjetja Letrika.

Tabela 4: Kvadranti materiala in pripadajoce blagovne skupine materialov

Kritiéni materiali

Strateski

Rutinski

Vzvodni material

materiali

materiali

Bakreni deli drugi | Elektronski sklopi | Embalaza in Bakreni materiali
nalepke

Elastomeri Gredi, jedra Goriva, maziva in | Jekleni materiali
kemikalije

Elektronske Kolektorji Materiali AL

komponente

Elektronske Kovani deli

komponente druge

Izolacija

Lezaji, valjcki,

sorniki, tulke
Plasti¢ni deli Magneti
Sintrani deli Nosilci krtack
Stancani deli Ostali sestavi
Vezni deli Pokrovi AL
Vzmeti Pokrovi SL
Rotorji
Statorji
Stikala
Tuljave in navitja
Jermenice

V podjetju se operira s 5.803 razli¢énimi kodami materialov ter 379 dobavitelji teh.
Dejansko Stevilo dobaviteljev je sicer manjSe, ker lahko en dobavitelj dobavlja
material za razlicne kvadrante po portfeljski matriki. V tabeli 5 je razvidno Stevilo

razli¢nih kod materialov in dobaviteljev glede na kvadrant materiala.
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Tabela 5: Stevilo razli¢nih kod materialov in dobaviteljev glede na kvadrant

materiala
Kvadrant St. St.
materiala materialov | dobaviteljev
Kritiéni material 2695 179
Rutinski
material 242 28
Strateski
material 2623 131
Vzvodni
material 243 41
Skupaj 5803 379

Najvedji delez v podjetju predstavljajo dobavitelji, ki dobavljajo kriti¢ni in strateski
material (slika 25). Sledi veliko manjsi delez dobaviteljev, ki dobavljajo vzvodni in

rutinski material.

Delez dobaviteljev glede na kvadrant v podjetju
Letrika d.d.

Vzvodni
material
11%

Kriti¢ni material
47%

Strateski \
material \
35% |

Rutinski
material
7%

BKritiéni material B Rutinski material [JStrateski material [EVzvodni material

Slika 25: Delez dobaviteljev glede na kvadrant v podjetju Letrika, d. d.

Iz kvadranta delezev materialov glede na kvadrant v podjetju Letrika je razvidno, da
je najvecji delez kriticnih in strateSkih materialov (slika 26). Vzvodni in rutinski

materiali v portfelju predstavljajo veliko man;jsi delez.
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Delez materialov glede na kvadrant v podjetu Letrika

d.d. _
Strateski Vzvodni
material material
45% 4%
Kriti¢ni
Rutinski material
material 47%
4%

B Kritiéni material ERutinski material B Strateski material EVzvodni material

Slika 26: Delez materialov glede na kvadrant v podjetju Letrika, d. d.
12.4 Analiza dobaviteljev glede na ocene

Dobavitelje se ocenjuje na podlagi kakovosti, cene, dobav in tehni¢ne podpore. Na
podlagi skupne ocene so dobavitelji razvr§¢eni v razrede A, B in C. Dobavitelji v
razredu A imajo skupno oceno med 81 in 100, dobavitelji v razredu B med 51 in 80
ter dobavitelji v C razredu pod 50. V obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014 je imelo
podjetje 49 % dobaviteljev v razredu A, 43 % dobaviteljev v razredu B ter 8 %
dobaviteljev v razredu C (slika 27). Dobavitelje, ki po oceni spadajo v razred B, je
treba razvijati, da se uvrstijo v razred A, dobaviteljev v razredu C pa se je treba
izogibati. TakSnim dobaviteljem postopoma zmanjSujemo Stevilo dobav in

dobavljenih koli¢in.
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Pregled dobaviteljev glede na oceno v obdobju
1.1.2014 do 31.5.2014

BA OB AC

Slika 27: Pregled dobaviteljev glede na oceno v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014

Na podlagi razdelitve dobaviteljev smo ugotovili, da so v razredu A samo klju¢ni
dobavitelji in dobavitelji partnerji, kar je za podjetje zelo ugodno (slika 28). V
razredu B pa so poleg klju¢nih dobaviteljev $e potrjeni dobavitelji. V razredu C pa

ima podjetje samo pogojne dobavitelje.

Razdelitev dobaviteljev glede na oceno v obdobju
1.1.2014 do 31.5.2014

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Bkljucni dobavitelji BEdobavitelji partnerji
Opotrjeni dobavitelji Epogojni dobavitelji

Slika 28: Razdelitev dobaviteljev glede na oceno v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5.
2014
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12.5 Analiza reklamacij do dobaviteljev v obdobju od leta 2010 do 2014

V zadnjih letih je po analizah razviden porast Stevila reklamacij dobavljenega
materiala v podjetje (slika 29). Po letu 2011 se na tem podro¢ju ne dosega veé
zastavljenih ciljev. Delez zavrnitev je prekoracil cilj, ki je dolocen na 2 %. Kriti¢no
je obdobje od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014, ko je deleZ zavrnitev presegel 3 %. Tudi

skupno stevilo reklamacij z vkljucujoc¢imi grajami je preseglo zastavljene cilje.

Analiza reklamacij do dobaviteljev v obdobju od leta 2010 do 2014

75000 5%

[
65000

4%
55000

45000

35000

%o reklamacij

Stevilo dobav

25000

15000

5000

-5000 2010 2011 2012 2013 JAN - MAT 2014 0%
leto

E==stevilo dobav o zavrnitev ciljni % zavrnitev skupaj % reklamacij

Slika 29: Analiza reklamacij do dobaviteljev v obdobju od leta 2010 do 2014

12.6 Analiza reklamacij na nabavni strani

Za ucinkovito obvladovanje materialov v podjetju se je v letoSnjem letu zacelo
mesecno spremljanje vrednosti reklamiranega materiala in nastalih dodatnih stroSkov
glede na nabavljeno vrednost (slika 30). V obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014 je
delez vrednosti reklamiranega materiala skokovito narasel. Podjetje si je za cilj
postavilo, da ta vrednost ne sme biti vi$ja od enega odstotka, zato se mese¢no

spremlja stanje in izvaja korektivne ukrepe do dobaviteljev.
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Vrednost reklamiranega materiala in nastalih dodatnih stro$kov glede na nabavljeno vrednostv
obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014
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B Vrednost reklamiranega materiala E—Nastali dodatni stroski == Vrednost nabavljenega materiala

% vrednosti reklamacij Ciljna vrednost

Slika 30: Vrednost reklamiranega materiala in nastalih dodatnih stro§kov glede na

nabavljeno vrednost v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014
12.7 Analiza reklamacij po dobaviteljih

Za analizo reklamacij po dobaviteljih smo dobavitelje oStevil¢ili glede na najvecje
skupno Stevilo reklamacij. Dobavitelj z najve¢jim skupnim Stevilom reklamacij je
oznacen s Stevilko 1. Na podlagi analize reklamacij po dobaviteljih v tem obdobju
ugotovimo, da so glede na skupno Stevilo reklamacij najbolj kriti¢ni dobavitelji 1, 2,
3in 4 (slika 31). Dobavitelj 1 je v obravnavanem obdobju imel priblizno dvakrat veé

reklamacij od dobavitelja 3.
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Analiza reklamacij po dobaviteljih v obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 31: Analiza reklamacij po dobaviteljih v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014

Na podlagi analize zavrnitev po dobaviteljih v obravnavanem obdobju pa ugotovimo,
da ima dobavitelj 1 priblizno dvakrat ve¢ zavrnitev od ostalih dobaviteljev (slika 32).

Probleme pri oskrbi pa povzrocajo tudi zavrnitve pri dobaviteljih 3 in 2.
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Analiza zavrnitev po dobaviteljih v obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 32: Analiza zavrnitev po dobaviteljih v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014
12.8 Analiza napak petih dobaviteljev z najve¢jim stevilom reklamacij

V nadaljnji analizi smo se posvetili analizi napak petih dobaviteljev z najvecjim
Stevilom reklamacij. Podatki o vrsti napake so dostopni prek reklamacijskih
zapisnikov v informacijskem sistemu SAP. PodrobnejSemu opisu napak se bomo

izognili zaradi nepreglednosti analize.

Pri dobavitelju 1 je ugotovljeno, da so skoraj vse reklamacije zaradi odstopanja
materiala (slika 33). Z ostalimi vrstami napak nima tezav. Ta dobavitelj oskrbuje
podjetje z odlitki iz sive litine, ki se jih kasneje poslje na obdelavo h kooperantu. Ta
material se kasneje prek podjetja Letrika vrne nazaj do dobavitelja, saj se te napake

pojavijo Sele po obdelavi.
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Napake pri reklamacijah dobavitelja 1 v obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 33: Napake pri reklamacijah dobavitelja 1 v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5.
2014

Pri dobavitelju 2, ki ima tudi zelo veliko Stevilo reklamacij, pa se pojavlja vec
razli¢nih napak (slika 34). Ta dobavitelj podjetju dobavlja ve¢ razliénih blagovnih
skupin materialov, kot so gredi in jedra, nosilci krtack, pokrovi, rotorji, tuljave in
navitja itd., zato so tudi napake razliéne (dimenzijska odstopanja, neustrezno
bandaziranje, odstopanje dimenzij navojnic, manko elementov, neustrezno kovicenje,
napacni elementi, neustrezna posnetja in igle na robovih, odstopanja dolZin,
prekinjeno navitje, manjkajoCa operacija, napake preoblikovanja, neustrezna
embalaza, neustrezni vari, neustrezno spajkanje, razpoke, lunkerji, mehurcki, slaba

izolacijska trdnost, slabo o¢is¢eno, tujek v izdelku ter Zica zunaj izolacije).
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Napake pri reklamacijah dobavitelja 2 v obdobju 1.1.2014 do

31.5.2014
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Slika 34: Napake pri reklamacijah dobavitelja 2 v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5.
2014

Pri dobavitelju 3 se pojavlja napaka zaradi odstopanja materiala pri skoraj vseh
reklamacijah (slika 35). Zelo majhen delez predstavljajo napake zaradi slabega
videza. Ta dobavitelj podjetju ravno tako dobavlja odlitke iz sive litine, ki se jih
kasneje poslje na obdelavo h kooperantu. Ta material se kasneje prek podjetja

Letrika vrne nazaj do dobavitelja.

60



Napake pri reklamacijah dobavitelja 3 v obdobju
1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 35: Napake pri reklamacijah dobavitelja 3 v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5.
2014

Dobavitelj 4 ima najve¢ reklamacij zaradi dimenzijskih odstopan;j (slika 36). Sledijo
napake zaradi odstopanja premerov, razdalj med elementi in odstopanja materiala. Ta
dobavitelj podjetju Letrika dobavlja obdelane pokrove iz aluminija. Zaradi
dimenzijskih odstopanj in odstopanja premerov se lahko v proizvodnji pojavijo
problemi pri sestavljanju kon¢nega izdelka. Napake je treba odpraviti po moznosti
pred proizvodnjo, sicer so posledice napak vecje, saj lahko pride do velikega izmeta
ali do povecanega $tevila reklamacij izdelkov, kar ni zazeleno. Nekatere dimenzije so
prisotne tudi na prevzemni risbi kupca in tak$na odstopanja lahko privedejo tudi do

Vv W

reklamacije s trzisca.
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Napake pri reklamacijah dobavitelja 4 v obdobju 1.1.2014 do

31.5.2014
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Slika 36: Napake pri reklamacijah dobavitelja 4 v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5.
2014

Pri dobavitelju 5 se najve¢ napak pojavlja zaradi odstopanja materiala in
dimenzijskih odstopanj (slika 37). Sledijo napake zaradi slabega videza, neustrezne
ravnosti, kotne obdelave in vzporednosti linij in ostalih vrst vizualnih napak
(razpoke, lunkerji, mehurcki, poroznost, necistoca, nepravilno vstavljeni elementi).
Ta dobavitelj podjetju dobavlja obdelana ohi§ja iz aluminija. Zaradi teh napak se
pojavljajo tezave na montazni liniji, saj je treba material s tak§nimi napakami izlo¢iti,

ker je tveganje odkritja in reklamacije s strani kupca zelo veliko.
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Napake pri reklamacijah dobavitelja 4 v obdobju 1.1.2014 do

31.5.2014
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Slika 37: Napake pri reklamacijah dobavitelja 4 v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5.
2014

12.9 Analiza reklamacije glede na PPM blagovnih skupin materialov

V podjetju se spremlja in analizira tudi blagovne skupine materialov glede na razliko
med dosezenim in ciljnim $tevilom zavrnjenih kosov v PPM. S tem dobimo celovito
sliko za izvajanje korektivnih ukrepov na podro¢ju ravnanja z materiali, saj lahko
hitro identificiramo kriticne blagovne skupine materialov. Cilje smo dolocili v

zaCetku leta in jih posredovali vsem dobaviteljem.

Najve€ tezav s Stevilom zavrnjenih kosov v PPM povzro€ajo neobdelani pokrovi iz
sive in modularne litine, obdelani pokrovi iz sive litine, drugi bakreni deli ter vezni
deli (slika 38). Te materiale se obi¢ajno naro¢a v velikih koli¢inah in lahko vecje

Stevilo zavrnjenih kosov povzroca tezave pri oskrbovanju proizvodnje.
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Slika 38: PPM po blagovnih skupinah glede na razliko med dosezeno in ciljno



Pri analizi reklamacij glede na Stevilo zavrnjenih kosov za neobdelane pokrove iz
sive litine smo ugotovili, da ima dobavitelj 3 najvecji problem pri doseganju ciljev
(slika 39). Dobavitelj sicer nima najvecjega Stevila reklamacij, iz te analize pa je
razvidno, da ima velike tezave z dobavljanjem materiala v zahtevani kakovosti.
Dobavitelj 142 ima sicer zelo majhno stevilo reklamacij, ampak je imel pri teh
zavrnjeno zelo veliko oz. celotno dobavljeno koli¢ino. Dobavitelj 1 sicer presega
Stevilo Se sprejemljivih zavrnjenih kosov, a je glede na Stevilo vseh reklamacij Se
vedno sprejemljiv dobavitelj. Njegove dobave so precej stabilne, saj se pri
reklamacijah zavrne manjSo koli¢ino dobavljenih materialov in ne ogroza procesa

oskrbe proizvodnje.

Analiza reklamacij glede na PPM za neobdelane pokrove iz sive litine v obdobju
1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 39: Analiza reklamacij glede na PPM za neobdelane pokrove iz sive litine v
obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014

12.10 Analiza reklamacij do dobaviteljev glede na vrsto in ponovljivost

napak

Za ucinkovito obvladovanje reklamacij do dobaviteljev je treba spremljati in ¢im prej
odpraviti ponavljajoce se reklamacije. Vsako napako, ki se ponovi, je treba zabeleziti
v informacijskem sistemu SAP za kasnejSe izvajanje korektivnih ukrepov. Najvec
ponovljenih napak se pojavlja pri grajah iz vhodne kontrole ter pri reklamacijah iz

proizvodnje (slika 40). Graje iz vhodne kontrole sicer ne povzro¢ajo zastojev v
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proizvodnem procesu, zazeleno pa je, da se tudi te napake odpravijo. Za ponovljene
napake iz proizvodnje pa je potrebno ¢im hitrejSe reSevanje, saj ogrozajo nemoten

proizvodnji proces.

Reklamacije glede na vrsto in ponovljivost napak v
obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 40: Reklamacije glede na vrsto in ponovljivost napak v obdobju od 1. 1. 2014
do 31.5. 2014

Najve¢ reklamacij s ponovljenimi in veckrat ponovljenimi napakami ima dobavitelj
2, ki dobavlja zelo veliko $tevilo razli¢nih vrst materialov (slika 41). 1z analize lahko
sklepamo, da se enake napake pri teh materialih ponavljajo, zato je treba poskrbeti za
njihovo trajno odpravo. Tudi pri ostalih dobaviteljih je Stevilo ponovljenih in veckrat

ponovljenih napak precej veliko.
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Reklamacije glede na ponovljivost napak do dobaviteljev v obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 41: Reklamacije glede na ponovljivost napak do dobaviteljev v obdobju od
1.1.2014 do 31.5. 2014

12.11 Analiza 8D-poro¢€il do dobaviteljev

Za ucinkovito odpravo ponavljajo¢ih se in veckrat ponavljajo¢ih se napak
uporabljamo 8D-porocila, ki so glede na status lahko odprta, uspe$na ali neuspesno
zakljuéena. S tem zagotavljamo, da je ponavljajoga se napaka trajno odpravljena. Ce
napaka kljub uspesno zakljuéenemu 8D-porocilu ni odpravljena, pa je treba obiskati
dobavitelja in opraviti presojo proizvodnega procesa. Iz analize reklamacij glede na
ponavljajoce se napake in statuse 8D-porocil je razvidno, da je zelo velik delez teh

reklamacij brez 8D-porocila (slika 42).
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Reklamacije glede na ponavljajoce napake in statuse 8D
porocil za obdobje 1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 42: Reklamacije glede na ponavljajoce se napake in statuse 8D-porocil za
obdobje od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014

12.12 Analiza neporavnanih stroskov nabavljenega materiala

V podjetju Letrika se je v letu 2014 zacelo mesecno spremljati neporavnane stroske
zaradi nabavljenega materiala, saj je bilo ugotovljeno, da so bili ti v prejsnjih letih
zelo visoki. Tako se lahko hitreje ukrepa do dobaviteljev, ki so podjetju dolzni te
stroSke poravnati. V letu 2013 je bilo neporavnanih stroSkov nabavljenega materiala
v viSini 453.305 EUR, v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014 pa ze kar 156.039
EUR (slika 43).
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Slika 43: Neporavnani stroski od dobaviteljev v obdobju od leta 2009 do 31. 5. 2014

12.13 Analiza neporavnanih stroskov po blagovnih skupinah

Za celovit pregled nad neporavnanimi stroSki uporabljamo analize neporavnanih

stroskov glede na blagovne skupine (slika 44). V obravnavanem obdobju od 1. 1.

2014 do 31. 5. 2014 je v podjetju Letrika nastalo najve¢ stroskov nekakovosti zaradi

aluminijastih pokrovov. Sledijo pokrovi iz sive litine in sive litine s kroglastim

grafitom, ki jo imenujemo nodularna litina, ter Stancani deli. Pri ostalih materialih je

delez teh stroskov nizji.
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Neporavnani stroski po blagovnih skupinah v obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014
60.000€ 100%

90%

50.000€ $0%

0,
40.000€ 70%

60%

30.000€ 50%

%

40%

neporavnani stroski

20.000€ 30%

20%

10.000€
10%
-€ !!!g!ggggs=::::0%
N S R R B ) R R
) & \bb dé'& \_v\o -&Q Q?}\ \q,‘l’\\_ . \e& &Q% o@‘;\ b&% \@Q".\\‘?' & \ba {sd\\\ é}"o
& FFLT TS ESE T FSE T
S . 3§
R & SIS &S Vg &Y
]° & ¥ ¥ @Qod\:_\q s
< & % N
3 .2
& &
< & Z‘Jq‘P‘
5
<

naziv blagovne skupine

E==stroski nekakovosti  =——kumulativa

Slika 44: Neporavnani stroski po blagovnih skupinah v obdobju od 1. 1. 2014 do 31.
5.2014

Pri analizi neporavnanih stroskov po dobaviteljih je razvidno, da so ti nastali zaradi
dobavitelja 5 (slika 45). Ta dobavitelj dobavlja aluminijasta ohisja, ki predstavljajo
tudi skoraj celoten del stroskov blagovne skupine aluminijastih pokrovov. Pri ostalih
dobaviteljih aluminijastih pokrovov so stroski kakovosti zelo nizki. Velik delez

stroSkov pa je prisoten tudi pri dobavitelju 46 in dobavitelju 3.
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Neporavnani stroski po dobaviteljih v obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 45: Neporavnani stroski po dobaviteljih v obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014
12.14 Analiza dostavljanja merilnih listov izhodne kontrole dobaviteljev

Z dobavitelji mora biti sklenjen dogovor o rednem dostavljanju meritev izhodne
kontrole oz. atestov. To velja predvsem za materiale, kjer ima kupec omejene
moznosti za izvedbo meritev in jemanje vzorcev. K temu pa je treba teziti tudi pri
preostalih dobaviteljih, da bi pripomogli k visji ravni kakovosti in zmanjsali vhodno

kontrolo materialov v podjetju Letrika.

Z izvedbo analize dostavljanja merilnih listov izhodne kontrole dobaviteljev po
razliénih kodah materialov je bilo ugotovljeno, da dobavitelji te dokumente

dostavljajo za samo 18 % dostavljenih kod materialov (slika 46).
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Merilni listi izhodne kontrole dobaviteljev v obdobju 1.1.2014 do 31.5.2014

merilni list izhodne

kontrole dobaviteljev
je dostavljen

18%

merilni list izhodne

kontrole dobaviteljev
ni dostavljen

82%

Bmerilni list izhodne kontrole dobaviteljev ni dostavljen
Bmerilni list izhodne kontrole dobaviteljev je dostavljen

Slika 46: Merilni listi izhodne kontrole dobaviteljev v obdobju od 1. 1. 2014 do 31.
5.2014

V nadaljevanju smo pregledali, kako je z dostavljanjem merilnih listov izhodne
kontrole glede na kvadrant materiala. Na sliki 47 je razvidno, da so bili merilni listi v
tem obdobju dostavljeni samo pri 2.171 dobavah za kriticni material ter za 2.976
dobav strateskih materialov. Najvecji delez merilnih listov izhodne kontrole
dobaviteljev je bil poslan za vzvodne materiale. Razlog za to je, da se jekla in ostale
materiale, ki spadajo v ta kvadrant, potrjuje na osnovi certifikatov in meritev

dobaviteljev.
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Dostavljanje merilnih listov izhodne kontrole dobaviteljev v
obdobju od 1.1.2014 do 31.5.2014
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Slika 47: Dostavljanje merilnih listov izhodne kontrole dobaviteljev v obdobju od
1. 1. 2014 do 31. 5. 2014

13 PREDLAGANE IZBOLJSAVE IN UKREPI
13.1 Oskrba z materiali ravno v pravem ¢asu

Z izvajanjem aktivnosti za izboljSanje kakovosti nabavljenega materiala ter
grajenjem partnerskega odnosa z dobavitelji lahko proces oskrbe z materiali
izboljsamo, da ne potrebujemo ve¢ vhodnih zalog (slika 48). Na takSen nacin se
vhodna kontrola pri kupcu preusmeri na izhodno kontrolo pri dobavitelju. Tako je
material lahko dostavljen neposredno v proizvodnjo ravno ob pravem casu. S
takSnim procesom si zagotovimo vi§jo pretocnost, saj nimamo ve¢ vhodne kontrole
in je material dostavljen neposredno na delovno mesto. Znizajo se tudi zaloge

materiala in proizvodnje.
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Slika 48: Proces oskrbe z materiali ravno ob pravem Casu
13.2 Povecanje nacrtov izboljsav

Pri ponavljajoc¢ih se in veckrat ponavljajo¢ih se napakah je treba od dobavitelja
zahtevati nacrt izboljSav oz. 8D-porocilo. Iz analize je razvidno, da je Stevilo 8D-
poroCil glede na Stevilo ponavljajocih se napak zelo majhno. V primeru, da se
reklamacije ponavljajo kljub uspesno zaklju¢enim 8D-porocilom, je treba ponovno
zahtevati 0z. prouciti ustreznost ukrepov iz tega porocila. To velja tudi za primere,
ko je napaka veckrat ponavljajoca se. InZenir za razvoj dobaviteljev mora spremljati
potek aktivnosti dobavitelja in ga v primeru neizpolnjevanja obveznosti ali
dogovorjenih rokov o tem obvestiti. Na vhodni kontroli morajo spremljati naslednje
dobave, da se preveri ucinkovitost izvedenih ukrepov. V primeru njihove

neucinkovitosti je treba postopek ponoviti in pripraviti nov nacrt.
13.3 Obiski dobaviteljev

Pri reklamacijah, kjer se napake veckrat ponovijo, je potreben obisk pri dobavitelju.
Inzenir za kakovost dobaviteljev mora z dobaviteljem ugotoviti vzroke in uvesti
ukrepe za ponavljajoce reklamacije. Kot ukrep lahko uvedemo dodatne kontrole med
operacijami, povecanje izhodne kontrole dobavitelja, 100 % kontrolo pred odpremo,
proSnje za odobritev neskladnosti ali pro$njo za spremembo zahtev na risbi.

Dobavitelj mora opustiti tradicionalno kontrolo kakovosti ter se osredotociti in
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uporabiti pristop odkrivanja napak na izvoru z uvedbo sistema preprec¢evanja napak
Poka-Yoke. Bolj kot k procesni in izhodni kontroli pa je treba stremeti k
samonadzoru. Poleg obiskov dobaviteljev zaradi odpravljanja napak na materialih bi
bilo treba uvesti tudi obiske v obliki prenosa znanja za izboljSanje kakovosti in
produktivnosti dobaviteljeve proizvodnje. Pri dobavitelju 2 predlagamo mesecne oz.
tedenske obiske, saj ta dobavitelj podjetju dobavlja veliko Stevilo razli¢nih
materialov. Pri velikem delezu reklamacij gre za ponovljene in veckrat ponovljene
napake, ki se jih lahko odpravi s sprotnimi obiski in z u¢inkovitimi korektivnimi
ukrepi na lokaciji pri dobavitelju. Ta dobavitelj ima v nabavnem portfelju podjetja
zelo pomembno vlogo, zato zamenjava ne pride v postev. Povecano Stevilo obiskov

predlagamo za dvajset dobaviteljev, ki imajo najvecje Stevilo reklamacij in zavrnitev.
13.4 Delavnice z dobavitelji

Namen delavnic z dobavitelji je pomo¢ dobavitelju pri izboljsanju lastnih procesov.
Dobavitelje je treba izobraziti o metodah in nacinih za izboljSanje kakovosti ter te
metode uvesti v njihovo proizvodnjo. Vpeljati je treba metodologijo 6 sigma vitke
proizvodnje pri vseh dobaviteljih v oskrbni verigi. Na delavnici se jim prikaze
trenutno stanje in predlaga korektivne ukrepe za izboljSanje v prihodnje. Delavnice
uporabljamo, ko korektivni ukrepi v obliki 8D-porocil ne zados$cajo za odpravo
neskladnosti. Preveriti je treba kontrolne sezname obvladovanja kakovosti v
proizvodnem procesu ter jih po potrebi dopolniti. Izvedemo pa jih tudi, ko so
potrebni znizevanje stroSkov, razvoj proizvodnih procesov in izboljsanje kakovosti.
Predlagamo, da inzenirji za kakovost dobaviteljev izvedejo delavnice za pet
najslabsih dobaviteljev ter jih seznanijo s Stevilom vseh reklamacij ter z
reklamacijami, kjer so napake ponavljajoce se. Cilj je vzpostaviti ¢vrst sistem

obvladovanja kakovostne skladnosti materialov po celotni nabavni verigi.
13.5 Povecanje stevila presoj dobaviteljev

S presojo dobimo celovit pregled sistema kakovosti pri dobavitelju. Presoje so zelo
pomembne predvsem pri dobaviteljih, ki so ekskluzivni dobavitelji dolo¢enih virov.
Za izvedbo presoj je treba najprej identificirati taksne dobavitelje in narediti analizo
tveganj. Z izvedbo presoje preverimo stanje in kasneje vrSimo korektivne ukrepe S

poro¢anjem o tveganjih. Predlagamo, da se presoje izvede tudi pri dobaviteljih, kjer
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se pojavljajo ponavljajoce se reklamacije, in pri tistih, ki imajo zelo visoko Stevilo
zavrnjenih kosov v PPM. Presoje se izvaja na podlagi referencnega dokumenta
nemske avtomobilske zveze VDA 6.3. Za vse dobavitelje, ki so za podjetje
strateSkega pomena, predlagamo, da se presojo izvede enkrat letno. Ce se stanje po
izvedeni presoji ne popravi, je treba presojo ponoviti. Priporocljivo je, da se presojo
za vsakega dobavitelja izvede enkrat letno, ampak zaradi pomanjkanja kadra in Casa
to ni mogoce. Za izboljSanje portfelja podjetja glede na ocene dobaviteljev je treba
razviti kljuéne dobavitelje, ki so trenutno v razredu B, ter za vseh 20 dobaviteljev z
najvecjo vrednostjo nabavljenega materiala. Za vse te dobavitelje je treba izvesti
presojo. Predlagamo, da se presojo izvede tudi za vse potrjene dobavitelje v
razredu B, da bi postali dobavitelji partnerji. Priporo¢ljivo je, da bi se presoje
izvajale tudi za dobavitelje C, ampak zaradi pomanjkanja kadra in ¢asa to pogosto ni

izvedljivo.
13.6 Sortiranje dobavljenih neskladnih materialov

Predlagamo, da dobavitelj s sortiranjem dobavljenih neskladnih materialov dobi
moznost znizanja Stevila slabih kosov v PPM, saj se tako v primeru reklamacije ne
zavrne celotna koli¢ina, ampak samo izdelki, na katerih je ugotovljena neskladnost.
V podjetju Letrika ima svoj prostor tudi zunanje podjetje, ki se ukvarja s sortiranjem
neskladnih izdelkov. S tak$nim naé¢inom reSevanja reklamacij se izognemo zastojem
v proizvodnji zaradi pomanjkanja materiala. Sortiranje je zelo uporabno predvsem za
dobavitelje, ki so zelo oddaljeni, saj v primeru vracila nabavljenega blaga tvegamo
zastoj proizvodnje. Na sliki 49 je prikazan diagram poteka ob ugotovljeni
neskladnosti na vhodni kontroli oz. v proizvodnji, ko je potrebno sortiranje

materialov.
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Slika 49: Diagram poteka za sortiranje neskladnih materialov

13.7 IzboljSanje procesa izhodne kontrole dobaviteljev

Pri dobaviteljih, ki dobavljajo strateske in kriticne materiale, je treba zahtevati, da

bodo dostavljali merilne liste izhodne kontrole ob vsaki dobavi. Dostavljanje

merilnih listov se lahko preverja na vhodni kontroli. Za zagotovitev sledljivosti mora

dobavitelj na merilni list izhodne kontrole zapisati kodo materiala, datum, Stevilko

sarze in dobavljeno koli¢ino. Ta dokument se ob dobavi shrani kot priloga v

kontrolni sarzi. Dobavitelje, ki ne bodo dostavljali merilnih listov, je treba stalno
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opozarjati in zahtevati ukrepe. Trenutno se merilne liste izhodne kontrole
dobaviteljev shranjuje v informacijskem sistemu SAP. Glede na to, da je Stevilo
dobavljenih sarz in razli¢cnih kod materialov zelo visoko, predlagamo uvedbo
spletnega portala za dobavitelje. Dobavitelji bi na tem portalu imeli vsak svojo mapo
ter shranjevali meritve svoje izhodne kontrole in ostale dokumente. Sledljivost dobav
bi bila tako zagotovljena prek spremljanja dobaviteljevinh sarz. Z namenom
spremljanja dostavljanja merilnih listov izhodne kontrole dobaviteljev bi se obCasno
opravljalo tudi revizijo dostavljanja teh dokumentov, saj je shranjevanje v
informacijskem sistemu SAP precej nepregledno in je tudi tezje ugotoviti, kateri

dobavitelji teh dokumentov ne dostavljajo redno.
13.8 Zmanjsevanje narocil in zamenjava dobaviteljev

Dobaviteljem, ki ne dosegajo Zelenega stanja kljub izvedenim korektivnim ukrepom,
je treba zaCeti zmanjSevati narocila in poiskati nove nabavne vire. To je sicer
dolgotrajnejsi postopek, saj je za osvajanje novega dobavitelja potreben dolocen Cas.
Na podlagi izvedene analize v poglavju 12. predlagamo izlo¢itev dobavitelja 3, saj ni
sposoben dobavljati materiala ustrezne kakovosti. S tem dobaviteljem so tudi
problemi pri neporavnanih stroskih reklamiranega materiala, kar podjetju povzroca
dodatne izgube. Pri dobavitelju 5 so neporavnani stroski zelo visoki in je treba ¢im
prej iskati alternativni vir. Ta dobavitelj dobavlja materiale za avtomobilsko
industrijo in je postopek osvajanja novega dobavitelja in preverjanja izdelka pri
kupcu dolgotrajen. Za omenjen material ima podjetje Letrika dva dobavitelja, zato

predlagamo, da se poveca Stevilo dobav pri drugem dobavitelju tega materiala.
13.9 Uvedba dodatnega kazalnika za obvladovanje dobaviteljev

Za izboljSanje procesa obvladovanja dobaviteljev v podjetju Letrika bi poleg
kazalnikov, ki se jih trenutno uporablja, potrebovali $e dodaten kazalnik za boljse
izvajanje korektivnih ukrepov in aktivnosti do dobaviteljev. Trenutno se
neporavnane stroske nabavljenega materiala po dobaviteljih pregleduje le glede na
vrednost reklamiranega materiala in prejetih dobropisov. Pri tem pa ne vemo,
koliksna je bila nabavna vrednost. Vrednost reklamiranega materiala in nastalih
dodatnih stroskov v primerjavi z nabavno vrednostjo se spremlja le na ravni podjetja

in posameznih poslovnih enot. Z dodatnih kazalnikom bi tako lahko spremljali $e
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delez neporavnanih stroSkov nabavljenega materiala glede na nabavno vrednost
posameznega dobavitelja oz. vrednost reklamiranega materiala in nastalih dodatnih
stroSkov v primerjavi z nabavno vrednostjo. S tem kazalnikom bi bilo takoj razvidno,

katere dobavitelje je treba razvijati in katere zamenjati.
13.10 Spodbujanje inovativnosti

S spodbujanjem stalnih izboljSav oz. inovativnosti pri dobaviteljih vplivamo na
nenehno izboljSevanje poslovanja podjetja. Pri tem se izboljSa tudi poslovanje
dobaviteljev, saj si krepijo zaupanje in sposStovanje v dobaviteljski verigi. To je cilj
za vzpostavitev dolgoro¢nih poslovnih odnosov. Dobavitelji najbolje poznajo
proizvod, ki ga izdelujejo, zato lahko najve¢ vplivajo na njegovo kakovost. Poleg
tega najhitreje prepoznajo vire stroskov in poznajo sodobno tehnologijo na tem
podro¢ju. Prednosti pri spodbujanju inovativnosti za dobavitelja so v tem, da se ga
aktivno vklju¢i ze v fazi razvoja izdelka, obojestransko se razdeli prihranke,
obojestransko se zniza stroSke in s tem si dobavitelj pridobi priloznost za Siritev
poslovanja. Podro¢ja inovativnosti so predvsem pri razvoju izdelka, v proizvodnji,

nabavi, logistiki in kakovosti.

79



14 ZAKLJUCEK

V magistrski nalogi smo na podlagi analize trenutnega stanja ugotovili, da se je v
obdobju od 1. 1. 2014 do 31. 5. 2014 povecalo Stevilo reklamacij, skozi mesece pa se
povecuje tudi odstotek vrednosti reklamiranega materiala. S podrobnej$o analizo
smo razvrstili dobavitelje z najve¢jim Stevilom reklamacij in Stevilom zavrnitev.
Prepoznali smo napake petih dobaviteljev z najve¢jim Stevilom reklamacij. Na
podlagi analize reklamacij blagovnih skupin glede na Stevilo zavrnjenih kosov na
milijon smo ugotovili, da najvec problemov predstavljajo neobdelani pokrovi iz sive
litine. Iz tega smo prisli do ugotovitve, da dobavitelj 3 ne dosega zastavljenih ciljev,
poleg tega pa imamo z njim tudi tezave pri neporavnanih stroskih. Za tega
dobavitelja predlagamo izlo€itev. Pri dobavitelju 5 so neporavnani stroski zelo
visoki, zato predlagamo, da se ga nadomesti z drugim dobaviteljem. Za dobavitelja 2
predlagamo mesecne oz. tedenske obiske, saj ima v nabavnem portfelju podjetja zelo
pomembno vlogo in ga ni mozno izlociti. Pri dobavitelju 5 so neporavnani stroski
zelo visoki, zato predlagamo zamenjavo o0z. oskrbovanje s tem materialom od

drugega dobavitelja.

Iz analize ponavljajocih se reklamacij je razvidno, da je Stevilo nacrtov izboljsav oz.
8D-porocil zelo majhno, zato jih je treba povecati. S sortiranjem izdelkov pri
reklamaciji se lahko izognemo zastoju proizvodnje, ¢e je samo dolocen delez dobave
z napako. Za uvedbo oskrbe ravno v pravem ¢asu je potrebno najprej izboljSanje
procesa izhodne kontrole dobaviteljev. Zagotoviti je treba, da vsi dobavitelji
dostavljajo meritve. Tako bi se lahko material dostavljal neposredno v proizvodnjo
na podlagi meritev izhodne kontrole dobaviteljev. Za izboljSanje procesa
obvladovanja dobaviteljev predlagamo tudi uvedbo novega kazalnika za boljse
identificiranje ter izvajanja korektivnih ukrepov in aktivnosti do dobaviteljev.
Vrednost reklamiranega materiala in dodatnih stroskov v primerjavi z nabavno
vrednostjo se spremlja le na ravni podjetja. Z dodatnimi kazalniki bi tako lahko
spremljali Se deleZ neporavnanih stroskov nabavljenega materiala glede na nabavno
vrednost posameznega dobavitelja 0z. vrednost reklamiranega materiala in nastalih
dodatnih stroSkov v primerjavi z nabavno vrednostjo. S tem kazalnikom bi lahko
spremljali, kolikSen delez predstavljajo neporavnani stroski reklamacij v primerjavi z

nabavno vrednostjo materiala. Najboljsi nafin za izboljSanje obvladovanja
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dobaviteljev in kakovosti materialov v podjetju pa je spodbujanje inovativnosti, saj
dobavitelji najbolje poznajo izdelek in tehnologijo izdelave.
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