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UvoD

evee

pogojeno z raznolikostjo proizvodov ter veliko koli¢ino zalog materiala, nedokon¢anih in
dokonc¢anih proizvodov. Ker pa so v zalogah vlozena sredstva podjetja, je podjetjem v
danas$njem poslovnem svetu vse teze zagotavljati vse to.

Namen diplomske naloge je najti nekaksno srednjo pot, kako obdrzati visoko raven storitev in
hkrati znizati raven zalog dokoncanih proizvodov. Prakti¢en prikaz poizkuSam narediti na
primeru kemicnega podjetja Helios, pri katerem se lotim reSevanja problema uravnavanja
zalog s preureditvijo oskrbovalne verige.

Problem uravnavanja zalog v oskrbovalni verigi najprej predstavim skozi pregled teoreti¢nih
spoznanj. Pristop v teoretiénem delu sloni predvsem na pregledu literature o uravnavanju
zalog in managementu oskrbovalne verige. Izpostavim dva koncepta managementa
oskrbovalne verige, in sicer zdruzevanje tveganj (angl. risk pooling) in zapoznelo
diferenciacijo proizvodov (angl. delayed products differentition), ki sta v predlaganih resitvah
najpogosteje uporabljena koncepta.

Cilj diplomske naloge je dokazati, da slabSa kakovost proizvodov in nizZja raven storitev za
kupce ni nujna posledica zniZzevanja stroSkov proizvodnje, temve¢ da lahko z zgoraj
omenjenima konceptoma managementa oskrbovalne verige pripeljemo do zniZanja zalog
dokoncanih proizvodov in s tem znizamo stroske proizvodnje, hkrati pa ne znizamo kakovosti
proizvodov in ravni storitve za kupce.

Pri pisanju naloge se opiram na domaco in tujo literaturo ter na ¢lanke, ki se navezujejo na
uravnavanje zalog in management oskrbovalne verige. Pri prakticnem delu diplomske naloge
pa so mi v pomo¢ zaposleni v podjetju Helios Domzale, d. d., ki so mi bili v vsakem trenutku
na voljo za vprasanja in dodatna pojasnila glede obravnavane teme diplomske naloge.

Diplomsko delo je sicer razdeljeno na Sest poglavij. Po uvodnih dveh teoreti¢nih poglavjih
sledi v tretjem opis podjetja Helios Domzale, d. d., in opis profitnega centra avtoreparatur,
kjer je opravljen konkretni poizkus uravnavanja zalog dokoncanih proizvodov. V cetrtem
poglavju nato opiSem postopek proizvodnje in opredelim problem, ki se je pojavljal v
preteklosti in ki ga v nadaljevanju diplomske naloge poizkuSam reSiti s pomocjo ze prej
omenjenih konceptov managementa oskrbovalne verige.

V petem poglavju nato predstavim predlagane resitve, ki bi lahko s pomoc¢jo managamenta
oskrbovalne verige reSile v poglavju Stiri opisan problem, ter vse prednosti in slabosti
posamezne reSitve, ki jih med seboj tudi primerjam. V Sestem poglavju predstavim reSitev,
izbrano s strani Heliosa, ter podam kriti¢no oceno izbrane in predlog nove resitve.



1 URAVNAVANJE ZALOG

Vsak poslovni subjekt se ukvarja z nabavo, predelavo, uporabo, distribucijo in nadaljnjo
prodajo poslovnih u¢inkov. Za nekatera so ti poslovni uinki v obliki trgovskega blaga,
storitev ali pa materiala. Vendar imajo ne glede na to, ali je podjetje proizvodnega, trgovskega
ali storitvenega tipa, vedno opravka z zalogami. Vpliv zalog na poslovanje pa je lahko zelo
velik. Zalog imamo namre¢ lahko premalo, kar pomeni za nas izpad proizvodnje ali dohodka,
ali pa je zalog prevec, kar pomeni velik del finan¢nih sredstev, vezanih v zalogah brez
donosa.

1.1 Vrste zalog

Zaloge se pojavljajo vsakokrat, ko vnosi (angl. input) in iznosi (angl. output) tako dokoncanih
kot tudi nedokoncanih proizvodov v podjetju niso uporabljeni takoj. Zaloge so nujne za
nemoteno delovanje vsakega podjetja in za zadovoljivo raven storitev. Nastajajo v vseh fazah
proizvodnje in omogocajo loCitev proizvodnega procesa od trenutnih dogajanj na trgu ter
izravnavo nihanj povprasevanja (Rusjan, 2006, str. 133).

Schmenner (1993, str. 247) navaja razlicne vzroke za obstoj zalog v posameznih fazah
poslovnega procesa:

Zaloge materialov in surovin:

e SCitijo pred nezanesljivo dobavo surovin, ki jih podjetje potrebuje za opravljanje
poslovnega procesa;

¢ 7znizujejo strosSke ob nabavi vecjih kolicin.

Zaloge polproizvodov:

e S§Citijo pred nezanesljivo dobavo med posameznimi fazami poslovnega procesa;

e omogocajo posameznim segmentom v proizvodnem procesu delovanje po razliénih
proizvodnih nacrtih;

e omogocajo delovnim enotam vecje proizvodne serije, ki so neodvisne od drugih delovnih
enot v proizvodnem procesu.

Zaloge gotovih proizvodov:
e omogocajo hitro oskrbo kupcev;

e SCitijo pred nepredvidenimi spremembami v povprasevanju na trgu;

e z akumulacijo izravnavajo neenakomerno povprasevanje.



1.2 Problem uravnavanja zalog

Problem uravnavanja zalog se kaze predvsem v pretoku blaga. Osnovni cilj vsakega
podjetja je zagotoviti ¢im bolj nemoten pretok blaga od dobavitelja do kupca s ¢im manj
zamudami. Zamuda v pretoku blaga skozi oskrbovalno verigo pa pomeni zalogo za podjetje.
Prav zaradi tega lahko zalogo sprejmemo, ko je le-ta nujno potrebna oziroma je ekonomsko
upravicena.

Klju¢na vprasanja pri zalogah so, koliksno koli¢ino naj naro¢amo, kdaj naj to narocilo
izvrSimo, koliko in kdaj naj proizvedemo dolocene proizvode ter kaksSne ravni zalog naj
drzimo. Ta vprasanja so pomembna za podjetja predvsem z vidika velikih vlozkov finan¢nih
sredstev, vlozenih v zaloge.

Pri odloc¢anju, kaksne naj bodo zaloge, kdaj naj zaloge povecamo in v kakSnem obsegu naj jih
povecamo, si podjetja pogosto pomagajo z razlicnimi matematicnimi modeli. Vsi ti
matemati¢ni modeli pa sluzijo podjetjem pri zniZzevanju in omejevanju stroSkov shranjevanja
zalog, ki ji Rusjan (2006, str. 137) deli na:

Stroske, ki narascajo s povecanjem obsega zalog:

e stroski investiranega kapitala v zaloge;

o stroski skladis¢enja;

e davki na premozenje in stroski zavarovanja premozenja;

e stroski, povezani s slabo kakovostjo;

e stroski planiranja in kontrole;

o ostali stroski (zastaranje, pokvarljivost, okvare zalog).

Stroske, ki padajo s povecanjem obsega zalog:
e stroski narocanja;

e stroski priprave opreme in proizvodnih linij;
e stroski enote v zalogi (koli¢inski popusti);

e stroski zaradi izCrpanja zalog (prekinitev proizvodnje, oportunitetni stroski izgube posla).
1.3 Kazalniki za analizo zalog

Podjetja svoja sredstva vlagajo v razli¢ne nalozbe, hkrati pa je del sredstev nalozenih tudi v
zalogah, kar pa z vidika likvidnosti podjetja ni dobro. Prav zato je dobro poznati Cas
angaziranja sredstev v zalogah. Ta Cas lahko izra¢unamo preko koeficienta obracanja sredstev
s sledeco formulo:



prodafa v ietw dnd pe nabarni vrednosti
povpretng zaloga pe nabawni vrednosti

Kosfirient ahratanfas zalog =

(1

Koeficient obracanja zalog je tako dolocen kot koli¢nik med vrednostjo prodaje oziroma
porabe in vrednostjo povprecne zaloge v obravnavanem obdobju. Pri tem je pomembno, da je
vrednotenje pri prodaji oziroma porabi in povpre¢ni zalogi vrednoteno po enotnem postopku:
bodisi po prodajnih, nabavnih ali stroSkovnih cenah. Obdobje racunanja koeficienta obrac¢anja
zalog se lahko racuna za razli¢na Casovna obdobja, vendar je najbolj smiselno in najveckrat
uporabljeno obdobje enega leta (Waters & Donald, 2003, str. 534).

Koeficient odseva hitrost obracanja nalozb podjetja v zalogah v dolo¢enem obdobju. Vrednost
izra¢una nam konkretno pove, kolikokrat se v obravnavanem obdobju zaloge pretvorijo iz
fizicne v denarno obliko. Dobljeni koeficient pa potem sluzi podjetju za primerjavo le-tega v
panogi, gospodarstvu ali z lastnimi koeficienti, izraCunanimi v preteklosti.

Na podlagi koeficienta obracanja zalog pa lahko podjetje izracuna tudi, koliko dni so sredstva
vezana v zalogah. ManjSe kot je Stevilo dni, boljSe je to za podjetje. Dneve vezave
izra¢unamo z naslednjim kazalnikom:

trafanfe ebdebja (lote dni)

Stevtlo dnt vezave = kosficient obratanja zalog

(2)

2 MANAGEMENT OSKRBOVALNE VERIGE Z NAMENOM
ZNIZANJA RAVNI ZALOG

Oskrbovalna veriga pokriva tok blaga od dobaviteljev preko proizvodnje in distribucijskega
kanala do kon¢nega uporabnika. Kovaci¢, Jakli¢, Indihar Stemberger in Groznik (2004, str.
281) definirajo oskrbovalno verigo kot zaporedje povezav in med seboj prepletenih procesov,
ki se izvajajo med dobavitelji in kupci. Tak$ne povezave in procesi zajemajo vse aktivnosti od
pridobivanja surovin do prodaje kon¢nih proizvodov kupcem. Povezavo med posameznimi
Cleni oskrbovalne verige in med oskrbovalno verigo in kon¢nim kupcem pa imenujemo
distribucijski kanal. Po sami oskrbovalni verigi pa potujejo povezave v obeh smereh, saj v
nasprotni smeri tece informacijski tok, ko nam kupec daje povratne informacije in informacije
o povpraSevanju in narocilih. Te pa so za celotno oskrbovalno verigo klju¢nega pomena, saj
na njihovi osnovi lahko planiramo potrebe po vlozkih za zadovoljevanje povprasevanja.

Vse to je grafi¢no prikazano na sliki 1, ki s simboli prikaze celotno oskrbovalno verigo z
vsemi procesi in povezavami med posameznimi ¢leni oskrbovalne verige in smerjo, v katero
teCejo posamezne povezave.



Slika 1: Oskrbovalna veriga

Informacijski tok

TRGOVEC NA
DEBELO DROBNO

i Tok Tok i d' i
materiala/storitev ok proizvodov/stroritev

OSKRBOVALNA VERIGA

Financni
tok

Vir: A. Kovacic et al., Prenova in informatizacija poslovanja, 2004, str. 281.

Management oskrbovalne verige (angl. Supply Chain Management, SCM) zajema vse
dejavnike oskrbovalne verige in z njihovim upravljanjem zagotovimo proizvod kon¢nemu
uporabniku. Tu je zajeto vse od proizvodnje do koncnega proizvoda in zahteva sodelovanje
vseh udelezencev v oskrbovalni verigi in ne le sodelovanja nekaterih ¢lenov. SCM obvesti
odgovorne na zacetku oskrbovalne verige, kaj in kdaj je potrebno glede na potrebe na koncu
oskrbovalne verige narediti.

Za uspesno zniZevanje stroskov v podjetju je potrebna ustrezna koordinacija aktivnosti med
¢leni, vklju€enimi v oskrbovalno verigo. To sodelovanje pa se mora dotikati vseh komponent,
ki jih vsebuje SCM (Kovaci¢ & Bosilj - Vuksi¢, 2005, str. 199):

¢ nacrtovanje povprasevanja;

e nacrtovanje proizvodnje;

¢ nacrtovanje dobav in njihovo zagotavljanje;

e nacrtovanje in izvajanje logistike.

Vse to je zelo pomembno za dobro delovanje oskrbovalne verige s ¢im nizjimi stroski, vendar
pa se lahko ze pri slabsSem nacrtovanju ene od komponent hitro kaj zalomi. Zato D. Simchi -
Levi, Kaminsky in E. Simchi - Levi (2003, str. 66) kot zelo pomemben koncept upravljanja z

oskrbovalno verigo navajajo Se dve komponenti, in sicer zdruZevanje tveganj (angl. Risk
pooling) in zapoznelo diferenciacijo proizvodov (angl. Delayed product differentiation).

2.1 Zdruzevanje tveganj

ZdruzZevanje tveganj je zelo pomemben koncept pri SCM. Zdruzevanje tveganj tudi nekako
nakazuje, da v kolikor zdruzimo povpraSevanje razli¢nih kupcev na razlicnih lokacijah v eno
samo, se nihanje in nepredvidljivost povpraSevanja zniza, saj ko zdruzimo povprasevanje,
nastane vecja verjetnost, da bo vecje povprasevanje enega kupca nadomestilo manjSe



povpraSevanje drugega. Osnovna misel zdruzevanja tveganja je zdruzevanje podobnih funkcij
poslovanja z namenom znizevanja stroSkov.

Tak$no zmanjSanje v nihanju povprasevanja dovoljuje podjetju, da zniza varnostne zaloge in s
tem se posledi¢no zniza tudi raven povprecnih zalog, kar pa pripelje do osnovne zamisli
zdruzevanja tveganja.

Simchi - Levi et al. (2003, str. 66) povzamejo v svojem delu tri glavne tocke (prednosti)
zdruzevanja tveganja:

e centraliziran sistem skladiSCenja zalog: takSen nacin hranjenja zalog zniza raven
povprecnih in varnostnih zalog, saj je vedno nekaj trgov, ki imajo povpraSevanje po
proizvodih vecje od povprecnega, in nekaj tak$nih kupcev, ki imajo povprasevanje nizje od
povprecnega. Hkrati pa lahko z zalogami, ki so sicer namenjene za drugega kupca, v
primeru nenadnega povpraSevanja preusmerimo k drugemu kupcu, cesar pri
decentraliziranem sistemu ne bi mogli storiti;

¢ koeficient variacije se poveca: visji kot je koeficient variacije, vecja je korist zdruZzevanja
tveganj. Do tega pride, ker so povpre¢ne zaloge sestavljene iz dveh delov, prvi del je
sorazmeren tedenskemu povprasSevanju, drugi pa je sorazmeren s standardnim odklonom
tedenskega povprasevanja. Znizanje ravni povprecnih zalog se doseze veCinoma skozi
zniZanja ravni varnostnih zalog, zato tudi visji kot je koeficient variacije, vecji vpliv imajo
varnostne zaloge na njihovo znizanje;

e Kkoristi zdruZevanja tveganj so odvisne od obnasanja povpraSevanja enega trga v
odvisnosti od drugega trga: o pozitivni korelaciji povprasevanja dveh trgov govorimo
takrat, kadar je zelo verjetno, da ko je povprasevanje na enem trgu vecje od povprecja, je
tudi povprasevanje na drugem trgu ravno tako. Bolj pozitivha kot postaja korelacija
povprasevanja med obema trgoma, bolj se koristi risk poolinga manjsajo.

Prednosti takSnega koncepta pri SCM se opazijo v nizji ravni varnosti, vi§ji ravni storitev in
nizjih splo$nih stroSkih poslovanja. Slabosti se lahko pokazejo edino v daljSem dobavnem
roku in vi§jih stroskih prevoza.

2.2 Zapoznela diferenciacija proizvodov

Porter (1996, str. 20) pravi: »Podjetja morajo biti prilagodljiva na hiter odziv za spremembe
na trgu in za spremembe pri konkurenci.«

Zapoznela diferenciacija proizvodov je pristop podjetja, kako se lahko pripravi na vecjo
prilagodljivost in odzivnost pri oskrbovalni verigi. Za dosego ve¢jega ujemanja med
povprasevanjem in dobavo moramo doseCi precejSno odzivnost. To pa dosezemo prav z
zapoznelo diferenciacijo proizvodov (Anand & Girotra, 2007, str. 697).



Z zapoznelo diferenciacijo proizvodov podjetja oblikujejo proizvode in proizvodni proces
tako, da se odlocitev o nekem tocno dolo¢enem proizvodu, ki je namenjen dolo¢enemu kupcu
ali trgu, v oskrbovalni verigi sprejme ¢im kasneje. Proizvodni proces v zacetni fazi proizvaja
osnovni proizvod, katerega v zaklju¢nih fazah proizvodnega procesa, ko je povprasevanje po
dolo¢enem proizvodu ze znano, prilagodijo potrebam kupca ali trga. Z drugimi besedami se
osnovni proizvodi proizvajajo in vcasih tudi odposljejo naprej v distribucijske centre z
namenom zadovoljevanja dolgoro¢nega povprasevanja (Simchi - Levi et al., 2003, str. 123).

Najvecjo odzivnost pa podjetje doseze, Ce svoje proizvode diferencira ¢im kasneje v
oskrbovalni verigi. S tem ne potrebujemo visoke ravni posebnih zalog, ampak se lahko z
razpolozljivimi zalogami odzovemo na spremembe v povprasevanju po dolo¢enih proizvodih.
Ravno po specificnih proizvodih je povprasevanje zelo negotovo in je tako zapoznela
diferenciacija proizvodov odziv na posamicno povprasevanje. Posledica, da podjetja
zagotavljajo raznolikost proizvodov, je prav zaradi usklajevanja povprasevanja in ponudbe.
Negativna posledica zapoznele diferenciacije proizvoda pa je povecanje operativnih stroskov
in stroskov nedokoncanih proizvodov.

Iz slike 2 in slike 3 je razvidna razlika med oskrbovalnima veriga, kjer je na prvi prikazano,
kako proizvode diferenciramo Ze na zacetku oskrbovalne verige in kako proizvode
diferenciramo Sele na koncu njihove oskrbovalne verige.

Slika 2: Oskrbovalna veriga pri zgodnji diferenciaciji proizvoda za razlicne trge

Informacije — TRG A

Proizvod A
PROIZVODNJA Distribucijski Profzvod A
center -
Proizvod B
Proizvod B \

TRG B

Informacije

Vir: K. S. Anand & K. Girotra, The Strategic Perils of Delayed Differentiation, 2007, str. 177.

Slika 3: Oskrbovalna veriga za prikaz zapoznele diferenciacije za razlicne trge

Informaciie TRG A

Skupne

vmesne ]
Proizvod A

dobrine

PROIZVODNJA Distribucijski

center

Proizvod B

TRG B

Informacije

Vir: K. S. Anand & K. Girotra, The Strategic Perils of Delayed Differentiation, 2007, str. 177.




3 OPIS PODJET]JA HELIOS Domzale, d. d.

Z ustanovitvijo Marxove tovarne lakov na Koli¢evem leta 1924 se je zacela na domzalskem
obmoc¢ju mocno razvijati kemic¢na industrija. Prav ustanovitev delniske druzbe Ljudovit Marx,
Tovarne lakov Domzale, Stejemo za ustavitev danasnjega podjetja. Vse do leta 1954, ko se v
imenu prvi¢ pojavi tudi ime Helios, je podjetje dozivljalo nekaj strukturnih sprememb.
Naslednji mejnik za razvoj podjetja je bilo leto 1959, ko se dve podjetji zdruzita v eno.
Helios, Tovarna barv in lakov, in Kemic¢na tovarna Domzale se zdruzita v Zdruzeno kemic¢no
industrijo Domzale. Ta pa se ¢ez deset let preimenuje v Helios, Kemic¢na industrija Domzale.

Vse do danes je podjetje tezilo k nenehnemu razvoju, kar je botrovalo k vse ve¢ji moci
podjetja. Tako je v letih od 1970 do 1976 priSlo do izgradnje novih proizvajalnih obratov
umetnih smol, obrata pigmentnih premazov in obrata avtoreparaturnih premazov.

Podjetje pa se ni Sirilo samo z lastnim razvojem, ampak se je skozi ¢as zdruzevalo z
razliénimi kemicnimi podjetji. V zaCetku se je zdruzilo deset najvecjih slovenskih kemi¢nih
podjetij kot na primer Tovarna barv, lakov in umetnih smol (TBLUS), Kemi¢na tovarna
Domzale, TKK Srpenica in Oljarna Domzale. Vendar pa se leta 1990 v skladu z zakonodajo
ta podjetja organizacijsko preoblikujejo v samostojna podjetja. To je pomenilo konec
povezovanja desetih najve¢jih slovenskih kemicnih podjetij (Zgodovina podjetja Helios,
2010).

Za razvoj Heliosa pa se tu zacne nova era. To je bilo obdobje nenehnih vlaganj in obnovitev
proizvodnih obratov, kapacitet skladiS¢, Siritev na tuje trge, odpiranja novih predstavnistev v
tujini, prizadevanj za doseganje vi§je kakovosti lastnih proizvodov in ekoloSke naravnanosti, s
tem pa tudi razvijanja novih inovativnih proizvodov. S to svojo vizijo razvoja je Helios kmalu
postal najmoc¢nejsi v svoji regiji in kaj kmalu pricel s prevzemi slovenskih in tujih podjetij v
tej panogi. Sledili so prevzemi Chromosa iz Zagreba, Zvezde iz Gornjega Milanovca, ruskega
Odilaka, Colorja iz Medvod, trgovske verige Mavrica in Belinke (Zgodovina Skupine Helios,
2010).

Vizija podjetja je uvrstiti se med deset vodilnih proizvajalcev barv in lakov v Evropi. V
panogi nenehne globalizacije in mo¢ne konkuren¢nosti je s smiselnim razvojem lastnega
podjetja in kapitalskimi nalozbami doma in v tujini Heliosu ta cilj Ze skoraj uspel. V nekaj
letih je Helios postal vodilni proizvajalec barv, lakov in premazov za zas€ito lesa, kovin,
betonov, fasad in ometov v jugovzhodni Evropi in je med vsemi evropskimi proizvajalci barv
in lakov v letu 2009 na 12. mestu, med svetovno konkurenco pa se ponasa z 29. mestom po
vrednosti prodanih barv in lakov, izrazeni z ameriSkimi dolarji. Za primerjavo v letu 2007 se
je Helios nahajal na 36. mestu v svetovnem merilu in na 14. mestu v evropskem merilu
(Wright, 2007, 2009).

Danes ima Helios zaposlenih nekaj manj kot 3000 zaposlenih v ve¢ kot 30 druzbah v 14
drzavah.



3.1 Opis profitnega centra avtoreparaturnih premazov

Profitni center avtoreparatur je lociran v centralni enoti Heliosa, in sicer na Kolicevem pri
Domzalah in deluje v sklopu Heliosa, Tovarne barv, lakov in umetnih smol Koli¢evo, d. o. o.
Helios ima v programu avtoreparaturnih premazov kar lepo tradicijo, prvi¢ so se namrec
pojavili na trgu pred 40 leti z blagovno znamko Mobihel, katero Se danes uspesno trzijo Sirom
sveta. Blagovna znamka Mobihel sodi med najpomembnejSe prodajne programe celotne
Skupine Helios. V vsem 40-letnem obdobju proizvodnje avtoreparatur so v Heliosu z
nenehnim razvojem proizvodov, kakovost le-teh pripeljali do nivoja evropskih proizvajalcev
avtoreparatur, zato lahko zadovoljijo Se tako zahtevnega kupca.

Program avtoreparatur Mobihel danes predstavlja Sirok asortiment izdelkov za kakovostno
za$¢ito avtomobilov. Pod blagovno znamko Mobihel danes trzijo poliestrske kite, predlake,
pokrivne premaze, Cistila, materiale za zasCito podvozij, izdelke za lakiranje kovinskih delov
in lakiranje plasti¢nih delov prevoznih sredstev. Poleg samega asortimenta proizvodov pa so
veliko pozornosti posvetili tudi svetovanju in izobrazevanju uporabnikov proizvodov s
postavitvijo lastnih trening centrov v Sloveniji, Rusiji, na Slovaskem, Poljskem in
Madzarskem. Za usposabljanje svojih uporabnikov pa uporabljajo tudi trening centre svojih
uvoznikov v Spaniji, Angliji, Nem¢&iji in Ukrajini.

Rast avtoreparaturnega programa Mobihel v podjetju Helios belezijo po ve¢ kriterijih: Stevilu
trgov, trznih deleZzev na teh trgih, Stevilu kupcev, receptur za nianse, Sirini asortimenta in
mesSalnih mest. V zadnjem obdobju je profitni center avtoreparatur tako prisoten Ze na skoraj
vseh trgih Evrope in tudi nekaj trgih Sirom sveta. Tako je avtoreparaturni program prisoten v
vec kot 40 drzavah (Mobihel, 2010).

4 OPIS POSTOPKA PROIZVODNE LINIJE IN PRETEKLEGA
STANJA

Proizvodna linija Heliosa je ena izmed najmodernej$ih med proizvajalci barv, lakov in
umetnih smol v Evropi in celo v svetu. Zavedajo se, da je potrebno za vecjo konkurencnost
biti vedno korak pred tekmeci, le s tem si lahko kot majhno podjetje med velikani panoge v
svetovnem merilu zagotovi§ nenehno rast in izbolj$anje polozaja na trgu. Svojo polnilno linijo
so pred leti popolnoma avtomatizirali in tako izboljSali kakovost svojih storitev, hkrati pa
optimizirali proizvodni proces.

Razmestitev proizvodne linije v Tovarni barv, lakov in umetnih smol Koli¢evo je linijska.
Rusjan (2006, str. 9) opredeli linijsko razmestitev kot razporeditev delovnih mest in strojev na
podlagi zaporedja operacij, potrebnih za proizvod dolo¢enega proizvoda. Linija je uporabna,
ko proizvajalec svoje visoko standardizirane proizvode proizvaja v velikih koli¢inah, pri
c¢emer imajo proizvodi enako ali zelo podobno proizvodno pot. Pri Heliosu je tako, zato je
tudi smiselno uporabiti takSno razmestitev proizvodnje.
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Proizvodna pot tipi¢nega proizvoda profitnega centra avtoreparatur se zacne v skladiscu, kjer
imajo shranjene prazne ze popolnoma izdelane in potiskane prazne embalaze, namenjene
to¢no doloenemu proizvodu. Tam jih zaposleni sortirajo na tekoci trak, ki jih odpelje do
zelene polnilne naprave. Omeniti moram tudi, da se hkrati lahko izvaja najvec 8 proizvodnih
serij za razlicne proizvode, tako da racunalnik razmesti ustrezne embalaze na ustrezno
polnilno in kasneje na ustrezno pakirno mesto.

Po razporeditvi praznih embalaz naprej po tekocem traku do polnilne linije, ki se nahaja v
drugem prostoru, se proizvodi, ko so napolnjeni v embalaze, s posebnim strojem zaprejo in
nanje se odtisne datum polnjenja in uporabnosti. Vsako nianso barve ali vrsto barve zmesa
racunalnik, tako da prihaja do zelo malo odstopanj, seveda pa je vse nadzorovano preko
kontrole in vzor¢enja. Po tekocem traku tako proizvodi potujejo naprej do skupnega traku, ki
prepelje proizvode v sosednji prostor, kjer so postavljeni pakirni stroji. Racunalnik
avtomatsko razporedi ustrezno embalazo na dolocen pakirni stroj, kjer uporabljajo avtomatsko
tehniko formiranja, vlaganja in zapiranja kartonov s tehniko lepljenja s posebno lepilno enoto
(angl. hot melt). Ti kartoni so po tekoCem traku nato prepeljani do naslednje avtomatizirane
roke, ki kartone razporedi na transportne palete, in ko je le-ta polna, se paleto pripravi na
odvoz tako, da se jo ovije s posebno folijo za preprecitev poskodb pri transportu. Vse to
poteka avtomatsko in za ves proces je potreben le en delavec, ki lahko upravlja s petimi
razlicnimi pakirnimi stroji naenkrat. Ko je taks$na paleta pripravljena, jo z viliarji odpeljejo
na ustrezno mesto v skladis¢u, kjer poc¢aka na odpremo k naro¢niku.

Helios je s taks$no proizvodno linijo tako optimiziral skoraj vse funkcije na proizvodni poti
samega proizvoda. V preteklosti je ¢loveski dejavnik igral precej vecjo vlogo v sami
proizvodnji. Na vsakem koraku v zgoraj opisanem procesu je moral biti zaposlen delavec in
tako je nekdo skrbel za nemoteno oskrbo prazne embalaze, nekdo je polnil barve in jih tudi
mesSal ro¢no. Tudi kartoniranje in kasneje formiranje palet za nadaljnji transport je vcasih
potekalo ro¢no. V primerjavi s preteklostjo je tako proizvod proizveden hitreje, z manj
delovne sile in bolj natan¢no.

4.1 Opis embalazne enote za shranjevanje barv

Helios svoje proizvode pakira v razlicne vrste in velikosti embalaze. V profitnem centru
avtoreparatur vecinoma uporabljajo embalazo, narejeno iz plocevine. V plocevinasto
embalazo pakirajo razli¢ne lake, predlake, kite in temeljne premaze. Uporabljajo pa tudi
embalazo, narejeno iz plastike, in sicer za Cistila, baze in hitro suSeCe se premaze na vodni
osnovi. Velikosti embalaze se gibljejo od najman;jsih, ki vsebujejo 0,25 litra proizvoda, pa vse
do taks$nih, ki imajo 20 litrov prostornine, odvisno od vrste proizvoda in kak§nemu naro¢niku
je proizvod namenjen. Dobavni rok za izdelavo in dobavo embalaze v proizvodni proces
Heliosa je nekje med 3 in 4 tedni.

Vsaka embalaza je opremljena z etiketo, na kateri je na sprednji in zadnji strani embalaze
tekst napisan v jezikovnih razliCicah trgov, na katere je proizvod namenjen. Na zadnji strani
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etikete so odtisnjeni opozorilni stavki nevarnosti, tako imenovani S- in R-stavki v razli¢nih
jezikih, prav tako odvisno od tega, na kateri trg je proizvod namenjen. Z Uredbo (ES) st.
1272/2008 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 16. decembra 2008 o razvrS¢anju,
oznacevanju in pakiranju snovi ter zmesi, o spremembi in razveljavitvi direktiv 67/548 EGS
in 1999/45 ES ter spremembi Uredbe (ES) st. 1907/2006 (UL L 235, 5. 9. 2009, str. 1—439),
v nadaljevanju Uredba st. 1272/2008) v 17. ¢lenu zahteva od proizvajalcev kemikalij, da
opremijo etikete z opozorili nevarnosti v uradnem jezik, ki ga uporabljajo na obmocju, kamor
je proizvod prodan, in Se z izboCenim opozorilnim znakom zdravju Skodljivih snovi za slepe
in slabovidne.

Od velikosti embalaze pa je odvisno, koliko jezikovnih mutacij lahko ljudje, odgovorni za
dizajn, uvrstijo na zadnjo stran etikete. Seveda ni vse odvisno samo od velikosti embalaze,
ampak tudi od posamezne izbire jezikovnih skupin. Nekateri trgi imajo zakonsko doloc¢eno
vrsto in velikost pisave.

Na sliki 4 je primer takSne embalazne enote, ki vsebuje 1 liter debeloslojnega akril-
izocianatnega temeljnega premaza in predlaka. Na zadnji strani takSne embalaze je
odtisnjenih 6 jezikovnih mutacij opozoril in navodil za uporabo.

Slika 4: Primer embalaze in jezikovnih mutacij na zadnji strani etikete

HELIOS a8

—
- MOBME!

4.2 Opis stanja v celotnem podjetju Helios in profitnem centru
avtoreparatur

Podjetje Helios je ze dolga leta prisotno na trgih Sirom sveta. Najvec svojih proizvodov v
okviru celotne Skupine Helios v letu 2009 Se vedno izvozijo na trge drZav, ki Se niso ¢lanice
Evropske unije (v nadaljevanju EU), in sicer kar 58 % celotne proizvodnje, izraZzene v
koli¢ini; od tega 39 % v drZzave nekdanje Jugoslavije, 16 % v drzave, ki so ¢lanice Skupnosti
neodvisnih drzav (v nadaljevanju SND) in 3 % v druge drzave. Med drzave clanice SND
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pristevamo vse drzave bivSe Sovjetske zveze z izjemo Gruzije, ki je iz SND izstopila leta
2009, ter Litve, Latvije in Estonije, ki nikoli niso bile ¢lanice SND. 30 % celotne koli¢ine
proizvodov prodajo v drzave EU in nadaljnjih 12 % v Sloveniji, kot je razvidno iz slike 5.

Slika 5: Struktura prodaje v % v celotni Skupini Helios v letu 2009

O Driave nekdanje
Jugoslavije

B Drzave élanice EU

O Driave €lanice SND

0O Ostale drzave

Vir: Letno porocilo Skupine Helios za leto 2009.

Potencialni trg profitnega centra avtoreparatur je prakti¢no celoten svet, saj se povsod po
svetu ljudje prevazamo z avtomobili in drugimi prevoznimi sredstvi, ki so zasCitena s
posebnimi barvami in laki, namenjenimi avtomobilski industriji, katere proizvajajo v Heliosu
pod blagovno znamko Mobihel. Helios je z blagovno znamko Mobihel prisoten na 43
svetovnih trgih prakticno na vseh celinah, kjer se je blagovna znamka hitro uveljavila in
ponekod celo postala vodilna znamka.

V profitnem centru avtoreparatur se struktura prodaje na tujih trgih v letu 2009 nekoliko
razlikuje od strukture prodaje v celotni Skupini Helios za leto 2009. Struktura prodaje se
mocno razlikuje za podro¢je drzav clanic Skupnosti neodvisnih drzav. Profitni center
avtoreparatur sem proda najvecji delezZ lastne proizvodnje, in sicer kar 60 % vse proizvedene
kolicine. Ta odstotek se sicer iz leta v leto zmanjSuje. Za primerjavo — leta 2004 je bil delez
prodaje na te trge kar 72 %. Vse to zniZzevanje odstotka prodaje na trgih Skupnosti neodvisnih
drzav pa gre na racun krepitve obstojecih in osvajanje novih trgov, kar je razvidno iz tabele 1,
ki predstavlja delez celotne prodaje v profitnem centru avtoreparatur za leto 2004 in leto
2009.
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Tabela 1: Struktura celotne prodaje v % za profitni center avtoreparatur v letih 2004 in 2009

% celotne prodaje
2009 2004
DrzZave bivse SZ 60 72
Drzave bivse YU 15 14
Drzave biv§e CEFTE 14 8
Drzave EU 8
Slovenija 2 4
Ostale drzave 1 0
SKUPAJ 100 100

Vir: Interno gradivo profitnega centra avtoreparatur.

Slika 6: Struktura prodaje v % za profitni center avtoreparature v letu 2009

O Drzave Elanice SND

B Driave nekdanje
Jugoslavije

O Drzave nekdanje
¢lanice CEFTA
O Drzave €lanice EU

60%

O Slovenija

O Ostale driave

Vir: Lastni vir profitnega centra avtoreparatur.

V drzave EU podjetje proda 22 % svojih proizvodov, od tega kar 14 % v drzave bivse ¢lanice
CEFTE, srednjeevropskega prostotrgovinskega sporazuma (angl. Central European Free
Trade Agreement). Sem sodijo drzave Bolgarija, Poljska, Romunija, Madzarska, Ceska in
Slovaska. Preostalih 8 % svoje prodaje na podro¢ju drzav EU pa izvedejo v ostalih drzavah
¢lanicah EU. V drzave nekdanje Jugoslavije profitni center avtoreparatur proda 15 % celotne
prodaje, v Sloveniji nadaljnja 2 % in v ostale drzave 1 % celotne prodaje. Vse to je razvidno
iz slike 6, ki nam podaja strukturo prodaje za profitni center avtoreparatur v letu 2009.

4.3 Opis problema

Prisotnost proizvoda na vseh teh trgih zahteva tudi doloCene spremembe na embalaznih
enotah. Ze prej sem omenil zakonsko regulativo o kemikalijah, ki je to podrogje Se posebej
dobro zavarovala in je proizvajalcem dodatno nalozila, da opremijo vso embalazo z vsemi
ustreznimi opozorili o nevarnosti posameznega proizvoda v uradnem jeziku, katerega
uporabljajo v drzavi, kamor bo proizvod prodan (Uredba §t. 1272/2008).
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Profitni center avtoreparatur je z vecino svojega asortimenta proizvodov prisoten na 43 trgih
Sirom sveta, kar pomeni priblizno toliko jezikovnih razli¢ic, odtisnjenih na embalazi. Hkrati
uredbe v posameznih drzavah doloc¢ajo celo velikost in obliko pisave, s katero so napisana vsa
navodila in opozorila. Prostor na embalazni enoti pa je seveda omejen in na 0,5 kilogramski
embalazni enoti ni prostora za vse te jezikovne variante. Na takSno embalazno enoto lahko po
vseh regulativah odtisnes najvec $tiri jezikovne razlicice. Stvar politike poslovanja podjetja je,
katere jezike tiskati na embalazno enoto in v kaksnih kombinacijah, da bi dosegli ¢im manjsSe
Stevilo razli¢ic embalaznih enot. TakSna uredba je Helios prisilila v to, da so si v podjetju
nakopicili zaloge dokoncanih proizvodov za nekatere trge, na katerih se je zaradi razli¢nih
vzrokov prodaja razlikovala od predvidene. Zaradi nenchnega Sirjenja na tuje trge pa je bilo
potrebno v asortiment izdelkov dodajati tudi nove jezikovne razliice, odtisnjene na
embalazne enote. V prilogi 1 lahko vidimo koliko jezikovnih razli¢ic lahko v podjetju
odtisnejo na posamezno velikost dolo¢ene embalaze namenjene posameznemu proizvodu.

Konkretno lahko na primeru red¢ila Mobihel 2K 2100, ki je eden od proizvodov iz
asortimenta proizvodov profitnega centra avtoreparatur, polnjen v 500 ml, 5- in 20-litrsko
embalazo, prikazemo pomen problema. 500-mililitrsko embalazo tak$nega redc¢ila prodajajo
na 15 svetovnih trgov. Ce bi bilo prostora na embalaZi samo za eno jezikovno razli¢ico
opozoril in navodil za uporabo, bi tako za lansiranje proizvoda na te trge Helios potrebovali
15 razli¢ic embalaze enakega proizvoda. Vendar pa je bilo na 500 ml embalazi z
upostevanjem uredbe Stevilka 1272/2008 prostora za Stiri jezikovne verzije opozoril in
navodil. Stevilo potrebnih razli¢ic embalaZe se tako s 3tevila 15, kjer je za vsak trg posebej
oblikovana embalaza, zniza na Stevilo $tiri, kjer imamo na eni embalazi odtisnjene Stiri
razli¢ne jezikovne variante. Kljub dobremu kombiniranju jezikovnih razli¢ic med seboj pa je
pomembnost trgov, kjer je profitni center avtoreparatur prisoten s prodajo red¢ila Mobihel 2K
2100, zelo razlicna. Klju¢, kako razvrstiti in zdruziti jezikovne razli¢ice med seboj, je po
navadi delitev na drzave, ki so skupaj v regiji. V prilogi 2 je prikazano konkretno katere
jezikovne skupine je podjetje Helios uporabilo in kombiniralo na doloCeni embalazi redcila
Mobihel 2K 2100 pred in po uvedbi ukrepov za znizanje ravni zalog.

Regije, ki niso pomembnejse z vidika koli¢ine prodaje za profitni center avtoreparatur in jih ta
profitni center skozi razline prodajne aktivnosti poizkuSa izboljsati, so veliko tezje za
predvidevanje povprasevanja. Pri takSnih trgih se ne moremo zanaSati na izkuSnje iz
preteklosti, katere in koliko proizvodov bo takSen trg potreboval in kdaj jih bo potreboval.
Raven zalog se je tako zacela povecevati v skladiscih, saj je bilo treba imeti za zagotavljanje
proizvodov na taksne trge dolocene zaloge. Biti odziven pa je v danasnjem ¢asu pomemben
dejavnik za samo poslovanje podjetja, Se zlasti na trgih, katere Sele odkrivamo.

Profitni center avtoreparatur pa je dejaven tudi pri osvajanju novi trgov. S kakovostjo in vse
vecjo prepoznavnostjo blagovne znamke Mobihel je to tudi logi¢na poteza profitnega centra.
Spet pa se sreCamo z nepoznavanjem razmer na teh trgih in negotovim planiranjem tako
proizvodnje kot prodaje. Vsi ti dejavniki povecujejo raven zalog pri proizvajalcu barv in
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lakov, ker vsak trg potrebuje specificen proizvod oziroma embalazo proizvoda zaradi
zakonskih omejitev.

Prav zaradi tega pa je Se vedno potrebno zelo dobro planirati prodajo in posledicno temu tudi
proizvodnjo. Na podlagi izkuSen;j iz preteklosti, razpolozljivosti podatkov, trendov prodaje,
planov ve¢jih naro¢nikov, sezonskih nihanj in umestitve proizvoda na krivulji zivljenjskega
cikla proizvoda je za pomembnejSe trge planiranje bolj natancno oziroma se tu ukvarjamo z
manjSimi odstopanji, katere lahko blazimo z doloceno stopnjo varnostnih zalog. Vendar pa se
pri manj pomembnih trgih, katerih narocila so manjsa, nepredvidljiva in neenakomerna vse to
podre. Vsako nenadejano narocilo, katerega nismo nacrtovali in nanj nismo bili pripravljeni,
nas lahko vrze iz tira. Problem proizvodnje barv in lakov je tudi v tem, da se za manjSe serije
proizvodnje enostavno ne izplaca zagnati, saj so stroski in Cas priprave proizvodne linije
enostavno preveliki. Vedeti moramo, da je proizvodno linijjo potrebno pred vsakim
polnjenjem druge vrste proizvodov natan¢no ocistiti in pripraviti na mesanje in polnjenje
barve, lakov ali kakr$nih koli drugih premazov. To pa za majhno serijo dolocenega proizvoda
enostavno ne bi bilo smiselno z ekonomskega vidika. Ravno zaradi tega je potrebno izdelke,
prilagojene takSnim trgom, proizvajati na zalogo.

Pomemben dejavnik pri barvah in lakih pa je tudi pokvarljivost blaga. Kakovost barve ali
lakov se sCasoma zmanjs$a in so zaradi tega postavljeni njihovi roki uporabnosti. Posledi¢no se
je v profitnem centru avtoreparatur pojavil tudi problem zalog, ki so bile pred iztekom roka
uporabe. To pa poveca tudi stroske shranjevanja zalog, zato je potrebno vse takSne zaloge
nekako plasirati na trg v okviru raznih akcij oziroma ponovno testirati in prepakirati v novo
embalazo z jezikovno razli¢ico, katero bo laze plasirati na trg.

5 PREDLAGANE RESITVE ZA ZNIZANJE ZALOG, NJIHOV OPIS
TER OPIS POZITIVNIH IN NEGATIVNIH UCINKOV
PREDLAGANIH RESITEV

V profitnem centru avtoreparatur so se zavedali, da je potrebno na podrocju zalog spremeniti
politiko upravljanja z njimi, zato so tehtali med dvema razli¢nima moznima reSitvama, da bi
lahko znizali samo raven zalog kot tudi kakovost samega poslovanja. Dodana je Se resitev, ki
ni bila obravnavana s strani odgovornih za znizanje ravni zalog v profitnem centru
avtoreparatur, vendar sem jo v diplomsko nalogo dodal in tudi zanjo naredil analizo
pozitivnih in negativnih u¢inkov dolocene resitve.

Razli¢ice reSevanja zniZevanja ravni zalog dokoncanih proizvodov v profitnem centru
avtoreparatur so bile sledece. Podjetje Helios se je odlocilo za primerjavo med uvedbo enotne
embalazne enote za eno vrsto proizvoda in skréenjem Stevila embalaznih razliic na
najpomembnejse in hkratno postavitev spletne aplikacije za dostopanje do etiket, katere niso
zajete med pomembnejSimi. Dodana pa je Se reSitev s pomocjo nepopolno dokoncanih
embalaznih enot.
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5.1 Opis uvedbe enotne embalaze za dolocen proizvod na vseh svetovnih
trgih

vvvvv

center avtoreparatur lotil tako, da bi bilo odtisnjeno na embalazi doloceno Stevilo svetovno
najbolj znanih in za potrebe kupcev najpomembnejsih jezikovnih razli¢ic opozoril nevarnosti
in navodil ustrezne rabe proizvodov. Stevilo jezikovnih razli¢ic je odvisno od velikosti
embalaze in posledi¢no prostora za opozorila. To so jezikovne razli¢ice pomembnejsih trgov,
kjer je prodaja najvecja, pri tem pa je prostor za eno jezikovno razliCico prazen. Ta prazen
prostorc¢ek je namenjen naknadnemu etiketiranju embalazne enote z jezikovno razli€ico, ki je
predhodno ni odtisnjena na embalazni enoti in se jo odtisne tik pred odpremo proizvodov na
dolocen trg.

Resitev uvedbe enotnega pakiranja za dolo¢en proizvod spremeni oskrbovalno verigo do te
mere, da je proizvodnja doloCena glede na celotno koli¢ino proizvodov ne glede na to, na
kateri svetovni trg bo kasneje odposlan. Tako so proizvodi pripravljeni na takojSno dobavo
kupcem, seveda v kolikor ni potrebno proizvoda prilagoditi kupcevim potrebam. Tako je pri
tej reSitvi uporabljen tako koncept zdruzevanja tveganj, s tem ko zdruzimo vec razliCic
embalaz v eno samo, in koncept zapoznele diferenciacije proizvodov za tiste svetovne trge, ki
to potrebujejo.

Podobno resitev so v svojo oskrbovalno verigo vpeljali v zacetku 90. let prejSnjega stoletja v
podjetju Hewlett-Packard, ko so se srecali s podobno tezavo v svoji diviziji tiskalnikov.
Svojim kupcem so poizkuSali ponuditi Se boljSe storitve in proizvode in hkrati znizati raven
zalog. Tako niso ve¢ proizvajali tiskalnikov in jih Ze popolnoma diferencirali za potrebe
razli¢nih trgov v mati¢ni tovarni v Vancouvru, ampak so Se nedokonc¢ane proizvode poslali v
evropski center oziroma azijsko-pacifiski center, kjer pa so tiskalnike dokon¢no diferencirali
za potrebe uporabnikov na tistih trgih z izbiro ustreznega napajalnika in navodil za uporabo
(Callioni, de Montgros, Slagmulder, Van Wassenhove & Wright, 2005).

5.2 Uvedba zmanjsanja stevila embalaznih razli¢ic na najpomembnejse
trge in postavitev spletnega portala

Druga predlagana reSitev problema prevelike ravni zalog dokoncanih proizvodov je
zmanjSanje Stevila embalaznih razlicic le na najpomembnejSe trge in hkratna postavitev
spletnega portala, kamor bi imeli dostop vsi dobavitelji, ki prodajajo Heliosove proizvode
profitnega centra avtoreparatur. Seveda bi se takSnega spletnega portala morali posluzevati
predvsem dobavitelji tistih trgov, katerih jezikovne razli¢ice ni odtisnjene na embalazi
proizvoda. Na embalaze bi tako odtisnili le najpomembnejSe jezikovne razliCice in s tem
poizkusali znizati raven zalog dokoncanih proizvodov. V profitnem centru avtoreparatur bi v
primeru takSnega nacina poslovanja morali izbrati, kateri trgi so za njih pomembnejsi in kateri
ne. Na podlagi tega bi potem izbrali jezikovne razli¢ice, ki bi jih neposredno natisnili na
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embalazne enote, in jezikovne razliCice, katere bi uvozniki sami natisnili in nalepili na
embalazo proizvodov.

Vzemimo konkretni primer, ki sem ga uporabil Ze v poglavju 4.3, in sicer za red¢ilo Mobihel
2K 2100, ki je pakirano v 500 ml embalazno enoto in ima na zadnji strani etikete prostora za
Stiri jezikovne razli¢ice opozoril in navodil za uporabo. Omenjeni proizvod Helios trzi na 15
svetovnih trgih, kar pomeni, da potrebujejo za nemoteno dobavo proizvoda Stiri razlicne
embalazne enote. Sedaj bi s to reSitvijo Helios za ta proizvod zmanjSal Stevilo s Stirih
embalaznih enot na le dve razliCici embalaznih enot. S tem seveda ne bi pokril vseh
jezikovnih razli€ic, ki jih morajo zagotoviti za trge, na katere proizvod prodajajo. Na takSnem
trgu bi dobavitelji tako dobili proizvod, ki je sicer namenjen na drug trg, vendar bi si preko
spletnega portala zagotovili ustrezno jezikovno razli¢ico opozoril in navodil.

Pri tej resitvi tako diferenciramo proizvod najkasneje v oskrbovalni verigi, saj dobi svojo
popolno obliko skoraj na koncu oskrbovalne verige trgovcev na trgih, ki so za Helios manj
pomembni.

Spet se pri obeh resitvah uporabljata tako koncept zapoznele diferenciacije proizvoda kot tudi
koncept zdruZzevanja tveganj, ki pa je v primerjavi s prejSnjo resitvijo uporabljen drugace.
Glavna razlika med reSitvijo zmanjSanja Stevila razli¢ic embalaze in postavitvijo spletnega
portala z resitvijo uvedbe enotne embalaze za dolo¢en proizvod, ki je namenjen na vse
svetovne trge, je ravno v tem, da je pri prvi reSitvi embalaza samo ena in se jo uporabniku
prilagodi znotraj proizvajalca, pri drugi resitvi pa jih je sicer lahko ve¢, ampak se proizvod
prilagodi uporabniku kasneje v oskrbovalni verigi, in sicer pri dolo¢enih distributerjih.

5.3 Uvedba resitve z ne popolnoma izdelanimi embalazami s strani
dobavitelja

Pri reSitvi ne popolnoma dokoncanih embalaznih enot bi podjetje Se vedno ohranilo
prejsnjo Stevilo razli¢ic embalaze z vsemi jezikovnimi razli¢icami. Razlika bi bila le v tem, da
sedaj ne bi hranili zaloge dokoncanih proizvodov, ki bi ¢akali na kasnejSo odpremo, ampak bi
imeli pri proizvajalcu ploCevinastih embalaznih enot shranjenih nekaj Ze potiskanih, vendar
neizdelanih embalaznih enot. Kot smo omenili Ze v poglavju 4, Helios naroCuje Ze izdelano
embalazo za nadaljnji proizvajalni proces od zunanjih dobaviteljev. Dobavitelj embalaze bi
tako imel v skladiS¢u za nas pripravljeno nedokon¢ano embalazo, ki je pripravljena za
kasnejSo izdelavo ploCevinastih doz za shranjevanje barve. TaksSne zaloge nedokoncane
embalaze pa zavzamejo tudi veliko manj prostora kot Ze izdelana embalaza, ki c¢aka v
Heliosovih skladis¢ih na odpremo v proizvajalni proces in hkrati v naslednjem narocilu
embalaze skrajSajo dobavni rok le-teh. V primeru nenadejanega narocila bi tako lahko hitreje
realizirali naroCilo za doloceno embalazo, saj bi imel dobavitelj embalaze serijo ze skoraj
pripravljeno in bi le zagnal proizvodni proces. Tako lahko Helios svojo proizvodnjo usmeri v
koncept proizvodnje ob pravem casu (angl. Just in time).
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To je koncept, ki se je zaCel ze v 70. in 80. letih prejSnjega stoletja in je najbolj poznan kot
koncept poslovanja brez oziroma z minimalnimi zalogami. Glavni cilj proizvodnje ob pravem
c¢asu pa ni samo zniZevanje zalog, temveC tezi k nenehnemu izboljSevanju celotnega
poslovanja. Voss & Robinson (1987, str. 50) opredelita koncept, katerega namen je povecati
uspesnost poslovanja s pomocjo odpravljanja vseh nepotrebnih aktivnosti, ki vodijo do tega,
da v proizvodnem procesu zagotovimo stroskovno uc¢inkovito proizvodnjo z dostavo ustreznih
delov, ki so ustrezne kakovosti in jih zagotovimo ustrezno koli¢ino na pravo delovno mesto
ravno ob pravem casu, da dosezemo stroSkovno ucinkovitost. V skladu s tem konceptom bi
tako Helios pricakoval od svojega dobavitelja embalaze, da dobi Ze izdelano embalazo v
proizvodnjo tik pred zagonom proizvodnje serije direktno na pakirni stroj.

Koncept zdruzevanja tveganj in zapoznele diferenciacije se tu s strani Heliosa ne pojavlja,
zapoznela diferenciacija proizvoda se pojavi le pri Heliosovemu dobavitelju embalaze.

5.4 Pozitivni in negativni ucinki predlaganih resitev

Odzivnost na trgu je v danaSnjem globalnem svetu hitre komunikacije, velike konkurenc¢nosti,
dostopnosti substitutov in vse vecje dostopnosti oddaljenih trgov zelo pomembna za prav
vsako podjetje, ki nastopa na svetovnem trgu. Prav to pa je prednost zdruZzevanja tveganj in
zapoznele diferenciacije proizvodov. HitrejSa odzivnost pa je tudi prednost vseh treh
predlaganih reSitev. Tukaj gre predvsem za odzivni €as od prejetja naro¢ila do njegove
izvedbe. Najodzivnejsa resitev je tako resitev z uvedbo enotne embalaZze, seveda v odvisnosti
od tega, kdo in kako opremi embalazo z ustreznimi etiketami. V primeru predlaganih resitev s
strani Heliosa je odzivnejSa predlagana reSitev uvedbe zmanjSanja Stevila embalaze na
najpomembnejSe z uvedbo spletnega portala. Najmanj odzivna pa je predlagana reSitev
nepopolno dokoncanih embalaz, kar je tudi slabost te reSitve. S tem se izognemo tudi
morebitnim oportunitetnim stroSkom izgube morebitnih kupcev.

Pri resitvi uvedbe enotne embalaze za eno vrsto proizvoda na vseh svetovnih trgih lahko
izpostavimo pozitivni u¢inek drasti¢énega znizanja potreb po dolo¢eni embalazni enoti, katera
vsebuje jezikovno razli¢ico manj pomembnih trgov. Se posebej to velja za tiste jezikovne
razli¢ice, katere v podjetju ne uspejo prodati v velikih koli¢inah, vendar pa jih imajo zaradi
konkurenc¢nosti na trgu v dolo¢enih varnostnih zalogah. S takSno politiko poslovanja sedaj
tveganje prenesemo na proizvod, katerega lahko prodamo na veliko ve¢ trgov, kot smo jih
lahko do sedaj. Potrebo po zadovoljevanju kupcevih potreb lahko zadovoljimo z uporabo
koncepta zdruZevanja tveganja in manjSimi zalogami specialnih proizvodov, ki jih
nadomestimo z enotno embalazno enoto, kateri naknadno dodamo ustrezno manjkajoco
jezikovno razli¢ico. Pozitivni u€inek se pozna v zniZanju sredstev, vlozenih v zalogah
dokoncanih proizvodov in hitrosti obracanja zalog.

Podobno je tudi pri resitvi zmanjsanja Stevila embalaze na le najpomembnejSe s postavitvijo

spletnega portala. Tudi pri tej resitvi je pozitivna posledica njene uvedbe zmanjSanje Stevila

embalaznih razli€ic, ki so bile zaradi zakonskih omejitev prej nujno potrebne. To pa je tudi
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ena izmed prednosti koncepta zdruzevanja tveganj. S takSno resitvijo problema ni treba imeti
zaloge dokoncCanih proizvodov za vsak trg posebej, ampak lahko uvoznik, ki je na koncu
kupceve oskrbovalne verige, takSen proizvod Se vedno ponudi kupcu. Vse, kar mora storiti, je
le to, da prejeto posiljko opremi z ustrezno etiketo, ki pa jo z vnosom Sarze in Sifre
dolo¢enega proizvoda dobi na spletnem strezniku.

Naslednji pozitivni u¢inek te strategije obvladovanja zalog dolocenih dokoncanih proizvodov
je bolj natancno napovedovanje povprasevanja in posledi¢no proizvodnje na agregatni ravni,
zlasti za bolj nepredvidljive in manj pomembne z vidika koli€ine prodaje. Tudi to je prednost
zdruzevanja tveganj. Podjetje se tu lahko osredoto¢i na proizvodnjo ob pravem casu,
omenjeno ze v podpoglavju 5.3. Hkrati pa lahko prihaja do znizanja u¢inka planiranja kupcev
manj zanimivih trgov, ki se praviloma za narocilo dolo¢enega proizvoda odlo¢ajo v manjsih
serijah in so njihova narocila neenakomerno porazdeljena.

Prednost pri prvi resitvi in hkrati slabost pri reSitvi zmanjSanja Stevila embalaze na
najpomembnejse s postavitvijo spletnega portala je tudi razbremenitev dela in stroSkov za
distributerje, katerih jezikovnih razliic ni odtisnjenih na embalazi. Tu namre¢ odpiranje
kartonov, ponovno etiketiranje in pakiranje opravi Helios sam, kar pri drugi resitvi prelozi na
svoje manj pomembne distributerje. Pri prvi resitvi tako jezikovno razli¢ico embalaza dobi pri
proizvajalcu, v drugi pa bi moral stroske nositi distributer in to delo tudi opraviti. S tem pri
Heliosu poskrbijo za natan¢no in pravilno namestitev etiket in imajo popolno kontrolo nad
tem, da so vsi njihovi proizvodi opremljeni z ustreznimi etiketami. To je tudi pomanjkljivost
druge resitve, saj distributerji nikakor ne zelijo opravljati dela proizvodnje in si s tem nakopati
dodatnih stroskov. Hkrati je to v primerjavi s prvo resitvijo za Helios pozitiven vpliv, saj se
stroskov ki jih pri prvi reSitvi prevzamejo sami, sedaj znebijo in jih prevalijo na svoje
distributerje manj pomembnih trgov. To pa je za takSnega distributerja lahko tudi motivacija
za poveCanje prodaje, saj si zelijo postati trg s svojo jezikovno razliico, odtisnjeno
neposredno na embalazo.

Ce bi pri Heliosu nadaljevali z obstoje¢im na¢inom proizvodnje, bi pri prvi resitvi prihajalo
do podvajanja dela, saj sedaj stroj embalaze kartonira in te kartone kasneje prelozi na palete.
Ze prej smo omenili na¢in hot melt kartoniranja v podjetju, kar pa predstavlja problem pri
odpiranju Skatel. Namre¢ ko takSno kartonasto Skatlo odpremo, jo je nemogoce ponovno
zapreti, ker se preve¢ poskoduje. Ob nespremenjenem proizvodnem procesu bi z odpiranjem
Skatel in tiskanjem etiket ter ponovnim kartoniranjem tako nastali dodatni stroski, ki pa niso
nujno manjsi od tistih prihrankov, ki bi jih pridobili z znizanjem ravni zalog dokoncanih
proizvodov ob uvedbi To je tudi slabost druge resitve, saj morajo distributerji poleg lepljenja
etiket po potrebi kartonirati v nove kartonske Skatle, kar pa za njih spet predstavlja nepotrebne
stroske. Za realizacijo prve reSitve bi moral Helios tako proizvodnjo linijo po polnjenju
prekiniti in dokon¢ane proizvode shranjevati v zabojih in ne ve¢ na paletah. Za to pa bi
potrebovali dodaten skladiS¢ni prostor za shranjevanje izdelkov, ki $Se nimajo dolo¢enega
kupca, saj primernih skladis¢nih kapacitet nimajo zadosti. Potrebno bi bilo razmisliti, kaj se
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dolgorocno najbolj obrestuje: kupiti dodaten skladiS¢ni prostor ali nedokoncane proizvode
kartonirati in jih tik pred odpremo ponovno odpreti, etiketirati in ponovno kartonirati na
palete, pripravljene za odpremo.

V kolikor bi se odlocili za shranjevanje proizvodov, ki Se niso prilagojeni potrebam
posameznega kupca, v posebnih zabojnikih, bi bilo treba za potrebe nemotenega delovanja del
proizvodne linije preseliti v nov skladiS¢ni prostor. Tu bi se proizvode dokon¢no diferenciralo
z opremljanjem embalaz z ustreznimi etiketami in bi se jih kartoniralo na palete, primerne za
odpremo do tocno dolocenega kupca. Potrebno bi bilo pogledati, kako je s kapacitetami
obstoje¢ih kartonirk in ali je potrebna investicija v nakup nove kartonirke za potrebe
kartoniranja in paletiranja embalaze, ki Se ni prilagojena to¢no dolo¢enim kupcem. Tudi
nakup kartonirke ni zanemarljiv stroSek, ocenjen je nekje med 40.000 in 60.000 EUR, Se
zlasti ¢e vemo, da je to strosek, ki ga ob neki drugi resitvi ne bi imeli. Dodatni stroski, nastali
pri uvedbi nove resitve, nastajajo zaradi koncepta zapoznele diferenciacije proizvodov, ki
poveca nekatere operativne stroske.

Tudi videz embalaze v danasnjem casu igra pri potro$nikih pomembno vlogo. To, ali je
proizvod kupcu privlacen ali ne, lahko pri njem vpliva tudi na oceno, ali je kakovosten in
funkcionalen, povzroci pa lahko tudi trzni uspeh ali pa neuspeh izdelka (Crilly, Moultrie &
Clarkson, 2004). Videz tako najvecjo slabost predstavlja za drugo predlagano resitev, kjer je
potrebno ob morebitni odsotnosti ustrezne jezikovne razli¢ice le-to nalepiti na embalazo
naknadno. Pri resitvi 1 in 3 pa to ni potrebno, v kolikor bi se pri resitvi 1 odlocili za naknadno
etiketiranje z uporabo posebnih tiskalnikov, ki bi odtisnili ustrezno jezikovno razli¢ico
neposredno na embalazo. V nasprotnem primeru bi morali uporabiti nalepke, ki bi nekoliko
pokvarile izgled proizvoda. Posebej pomembno je to prav z vidika potrosnikov, ki se lahko
pocutijo manjvredne, ker njihova jezikovna razli¢ica ni bilo neposredno odtisnjena na
embalaZzo.

Negativni ucinek pri drugi resitvi je investiranje v strojno in programsko opremo. V nasem
primeru novih investicij v strojno opremo niti ne potrebujemo, saj za tiskanje etiket
potrebujemo le racunalnik in tiskalnik, so pa potrebne nekatere investicije v programsko
opremo. Potrebno je namre¢ vzpostaviti spletno aplikacijo, kamor lahko dostopajo
distributerji in si natisnejo Zeleno etiketo. Predvsem je postavitev takSnega spletnega portala
pomembna z vidika velikosti asortimenta izdelkov profitnega centra avtoreparatur in bi bilo
posiljanje takSnega materiala preko elektronske poste preve¢ zakomplicirano in zamudno. S
tem bi poenostavili pridobitev ustrezne jezikovne razliice za ustrezni proizvod. Strosek
investicije v takSno programsko opremo sem ocenil med 3.000 in 10.000 EUR, v odvisnosti
od kompleksnosti spletnega portala. Tu moramo potem upostevati Se vsakomesecne stroske
vzdrzevanja tak$nega portala in gostovanja na streznikih, kar bi znaSalo priblizno 3 delovne
ure programerja, v evrih priblizno 60 EUR.

Pri vseh treh resitvah se resi tudi problem roka uporabnosti zalog. Pri prvih dveh reSitvah bi
upravljali s tako imenovanimi enotnimi zalogami, ki jih lahko odposljemo na vec¢ razlicnih
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trgov in jih lahko tik pred odpremo prilagodimo potrebam potro$nikov. Pri tretji resitvi pa bi
uporabili koncept proizvodnje ob pravem casu in se spet izognili proizvajanju na zalogo, ki
lahko privede do tega, da zaloge zastarajo in nam povzrocijo dodatne stroske.

Negativni ucinek tretje resitve je tudi povecanje stroskov, povezanih z dobaviteljem embalaz,
ta bi moral pri sebi hraniti zaloge nedokonc¢anih proizvodov, ki bi jih dokoncal ob prejetju
naSega narocila. Povecali bi se tudi stroski narocanja, saj bi se povecala frekvenca narocil.
Stroski, ki nastajajo ob tej reSitvi, so tudi stroSki raznolikega potiska, saj bi Helios s to
resitvijo ohranil vse mozne razliice embalaze, pri Cemer bi se Stevilka razli¢ic embalaze s
¢asom samo $e povecevala zaradi osvajanja novih trgov.

Vprasanje, ki se pri vseh investicijah pojavlja, je, kdaj se bodo te investicije povrnile in ¢e bo
znizanje ravni zalog sploh prineslo toliko pozitivnih u¢inkov, da se bodo le-te kdaj povrnile.

6 IZBRANA RESITEV ZA ZNIZANJE RAVNI ZALOG DOKONCANIH
PROIZVODOV

Glavni poslovodje profitnega centra avtoreparatur so po tehtnem premisleku in nekaterih
kalkulacijah sprejeli odlo€itev, da za zniZanje ravni zalog dokoncanih proizvodov poskusajo
uporabiti reSitev z omejenim Stevilom variacij embalaz za posamezni proizvod in postavitvijo
spletne aplikacije za pomoc¢ distributerjem po svetu, katerih jezikovne mutacije opozoril in
navodil za uporabo niso natisnjene neposredno na embalazo. Torej so se odlocili za drugo
resitev, ki je opisana v podpoglavju 5.2. Za takSno odlocitev so se odlocili po seStetju
pozitivnih in negativnih u¢inkov pri posamezni opisani reSitvi. Na nastalo situacijo je mocno
vplivalo tudi obdobje, v katerem se trenutno nahaja gospodarstvo po svetu. Recesija
gospodarstva je bil tudi eden izmed razlogov za povecanje ravni zalog v skladiscih.

V profitnem centru avtoreparatur so se lotili reSevanja problema podobno kot leta 1990 v
podjetju Hewlett-Packard s proizvodnjo tiskalnikov. Podobno kot takrat uporabijo zapoznelo
diferenciacijo proizvodov z namenom optimiziranja zalog. Ravno tako kot HP tudi Helios
odposlje svoja narocila distributerjem, ki proizvod Se personalizirajo za potrebe trga in ga Sele
nato dajo v prodajo (Lee, Billington & Carter, 1993, str. 1).

6.1 Potek vpeljave predlagane resitve

Po izbiri na¢ina znizanja ravni zalog so bili zaposleni za izpeljavo projekta najprej odgovorni
seznaniti upravo podjetja o nameri vzpostavitve novega sistema poslovanja. Po odobritvi s
strani vodstva podjetja se je sestala projektna skupina in skupaj naredila nacrt poteka izvedbe
spremembe nacina poslovanja. Vse to se je zacelo dogajati konec februarja 2009.

Najprej je bilo potrebno narediti analizo po posameznih proizvodih, kateri trgi so
najpomembnejsi in katere jezikovne razli€ice je smiselno vkljuciti na etiketo posameznega
proizvoda. Tu so upostevali trzni delez in koli¢ino prodaje na posameznem trgu. Zastavili so
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si tudi jasne kriterije, ki jih je bilo potrebno doseci za uvrstitev jezikovne mutacije med tiste,
ki bodo odtisnjene na embalazi. S tem so preprecili preveliko Stevilo razli¢ic embalaze in
posledi¢no vecji u€inek spremembe sistema poslovanja. Ta problem je podrobneje opisan v
podpoglavju 4.3. 1z tabele 2 je razvidno, za koliko razli¢ic embalaze so se pri posamezni
velikosti le-teh odlo¢ili.

Tabela 2: Stevilo razlicic embalaze za posamezno velikost embalaze

Velikost embalaze (1) Stevilo razli¢ic | Velikost embalaZe (kg) | Stevilo razli¢ic
0,25 2 0,5 1
0,50 2 (max. 3) 1,0 1
1,00 1 (max. 2) 2,0 1
2,50 1
3,50 1
5,00 1
20,00 1

Vir: Lastni vir profitnega centra avtoreparatur.

Razli¢ne vrste proizvodov, pakiranih v embalaZe enakih velikosti, imajo po navadi enako
Stevilo razli¢ic embalaze. Pri 0,5- in 1-litrski embalazi sta navedeni dve Stevilki. Do tega je
priSlo zaradi razline sestave pomembnosti trgov za posamezni proizvod oziroma zaradi
drugacnosti opozoril in posledicno oblikovnih sprememb etikete.

Ko so dolo¢ili novo S§tevilo posameznih razli¢ic embalaze, je bilo potrebno oblikovno
spremeniti zadnjo stran etikete in jo opremiti z novim naborom jezikovnih mutacij. Potrebnih
je bilo nekaj majhnih posegov v dizajn in smiseln razpored jezikovnih mutacij, tako da so jih
uvrstili ¢im vecje Stevilo. V prilogi 1 je v tabeli prikazano Stevilo jezikovnih mutacij za nekaj
najpomembnejsih proizvodov. Tam se vidi, da je na embalazi enake velikosti pri razli¢nih
proizvodih lahko odtisnjenih razli¢no Stevilo jezikovnih mutacij.

Naslednji korak v pripravi novega nacina optimizacije shranjevanja zalog je bilo obvescanje
distributerjev o ukrepu profitnega centra avtoreparatur in ukinitvi nekaterih razli¢ic embalaze,
s tem pa tudi ukinitvi nekaterih jezikovnih razliic. Zlasti za uvoznika na trgu, katerega
jezikovno mutacijo so v podjetju ukinili, se je bilo pomembno predCasno pripraviti na nove
ukrepe. Potrebno jim je bilo natan¢no opisati, kaj se od njih zahteva in kaj potrebujejo za
nadaljnje poslovanje. Potrebno je bilo tudi sprogramirati spletno aplikacijo, kamor bodo imeli
dostop ti distributerji in bodo z indeksom in SarZo proizvoda, za katerega potrebujejo etiketo,
slednjo enostavno natisnili in nalepili na embalaZzo. Vsi distributerji niso bili navduSeni nad
takSno odlocitvijo, vendar so jo morali sprejeti, Ce so hoteli Se naprej sodelovati s Heliosom.

Ko je bila spletna aplikacija izdelana in je bilo vse pripravljeno za optimizacijo poslovanja, je
bilo potrebno spremeniti tudi planiranje proizvodnje. Z uvedbo manjSega Stevila razli¢ic
embalaznih in uvedbo novega nacina opremljanja embalaZze z ustreznimi etiketami se je
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nepredvidljivost pri planiranju proizvodnje tako znizala in prenesla tveganje na bolj enoten
proizvod, ki ga lahko trzijo na ve¢ trgih. S tem pa se je ez Cas pokazal tudi rezultat novega
nacina poslovanja. V tabeli 3 je prikazano gibanje zalog in prodaje v ¢asu od maja 2008, ko ti
ukrepi Se niso bili sprejeti, pa vse do decembra 2009, ko je bilo poslovanje profitnega centra
avtoreparatur ze v veljavi. Sprejetje novega sistema proizvajanja je bilo sprejeto februarja
2009, vendar so se prvi rezultati zaceli kazati Sele 3 mesece po sprejetju, in sicer zaradi
postopne vpeljave novega sistema in znizevanja zalog dokoncanih proizvodov, ki so bile
proizvedene pred uvedbo novega sistema.

Tabela 3: Raven zalog in velikost prodaje profitnega centra avtoreparatur v tonah za obdobje
od maja 2008 do decembra 2009

Mesec Zaloge (t) Prodaja (t)
Maj 08 1891 314
Jun. 08 1930 530
Jul. 08 2050 586
Avg. 08 2118 825
Sep. 08 1836 324
Okt. 08 1965 533
Nov. 08 1825 520
Dec. 08 1701 252
Jan. 09 1659 160
Feb. 09 1750 262
Mar. 09 1817 366
Apr. 09 1846 483
Maj 09 1661 561
Jun. 09 1570 603
Jul.09 1241 550
Avg. 09 1167 459
Sep. 09 1242 642
Okt. 09 1246 428
Nov. 09 1247 435
Dec. 09 1251 214

Vir: Interni podatki profitnega centra avtoreparatur.

Profitni center avtoreparatur je z zapoznelo diferenciacijo proizvodov predvsem poizkusal
povecati koeficient obracanja zalog in s tem zmanjSati pomen negativnih u¢inkov drzanja
zalog.

wrodafa v letu dni po nabarni vrednoesti 3)

Kosftetent obratanfazalog = poppretng zaloga po nabavn: vrednos
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Koeficient obracanja zalog je tako za obdobje od maja 2008 do novembra 2008 znasal 1,87.
To je bilo obdobje pred uvedbo novega poslovanja. Za obdobje od aprila 2009 do decembra
2009 pa koeficient obracanja zalog znasa 3,16. To pa je Ze obdobje po uvedbi sprememb.

Posledi¢no lahko izraCunamo dneve vezave zalog, ki so odvisne od koeficienta obracanja
zalog.

trafanfe obdobfa (feto dani)
kesficient obralanfa salog (4)

Stevilo dni vezave =

Sredstva, ki so bila vezana v zalogah od maja 2008 do novembra 2008, so bila v povprecju
vezana 196 dni, kar pa je v primerjavi z obdobjem od aprila 2009 do decembra 2009 veliko
veC. Takrat so bila sredstva v zalogah vezana le 116 dni.

6.2 Kriticen pogled na izbrano varianto

Glavni namen Heliosa z uvedbo novega sistema proizvajanja lastnih proizvodov in s
poskusom uravnavanja zalog v oskrbovalni verigi je uspel. VpraSanje, ki se poraja, je le, ali so
izbrali optimalno reSitev. Ob pogledu na analizo v poglavju 6.1 bi lahko rekli, da so jo.
Vendar pa je potrebno za zaklju¢ek potegniti ¢rto pod vsemi pozitivnimi in negativhimi
ucinki, kriticno pogledati vsako predlagano reSitev in jo poizkusiti izboljsati, kjer je to
mogoce. Izbrana reSitev ima nekaj za odnose z distributerji zelo pomembnih negativnih
u¢inkov. Ze v podpoglavju 5.4 smo povedali, da del svoje odgovornosti in strogkov preloZijo
na njih, s ¢imer pa se vecina distributerjev ni strinjala.

Strinjam se, da za nekega distributerja, ki na leto proda 12 litrov dolocenega proizvoda, ni
ekonomsko upravi¢eno, da ima ta proizvod jezikovno razli¢ico namenjenemu distributerju,
vendar pa lahko ob prelozitvi stroskov in dela na distributerja le-tega odvrne od narocila tega
izdelka. Seveda izguba narocila 12 litrov proizvoda za taksno podjetje, kot je Helios, ni
tragedija, vendar pa lahko za seboj povlece tudi drugacne ukrepe. Distributer, ki smo ga
izgubili, bi lahko ob zadovoljstvu s storitvijo in proizvodi v prihodnosti narocil vecjo koli¢ino
enakega proizvoda in celo druge proizvode, kar pa lahko privede do veliko vecjih posledic,
kot samo znizZanje prodaje za 12 litrov nekega proizvoda na leto.

Prav zaradi tega pa bi sam predlagal odgovornim v Heliosu nekoliko spremenjeno resitev.
Moj kon¢ni predlog bi predvsem zajel meSanico prve in druge predlagane reSitve. S tem bi
znizal negativne ucinke obeh predlaganih reSitev. Proizvodnjo bi namre¢ zasnoval na
zmanjSanju embalaZnih razlicic, tako kot to storita obe predlagani reSitvi. Vendar bi za vsako
embalazo naredil 2 ali celo 3 razliCice, kot je bilo to nacrtovano pri prvi resitvi, vendar bi jih
Se vedno oblikoval po klju¢u prodaje. Tako bi imeli ve¢ jezikovnih razliic neposredno
odtisnjenih na embalazo, kar bi povecalo pomembnost vpliva planiranja proizvodnje, da ne bi
spet prihajalo do prevelike ravni zalog dokon€anih proizvodov. En prostor za jezikovno
razli¢ico pa bi pustil prazen za kasnejSo prilozitev ustrezne etikete, v kolikor bi bilo to
potrebno.
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Pri tem bi bilo potrebno proizvodnjo vsaj na dveh kartonirkah preoblikovati tako, da bi
proizvode, ki Se nimajo tocno dolocenega kupca in jih delamo na zalogo, shranili v posebnih
zabojnikih in jih ne bi kartonirali in zlagali na palete, temve¢ bi v posebnih zabojnikih v
skladis¢u tako ¢akali na narocilo s strani manj pomembnih kupcev, katerih jezikovna razli¢ica
ni neposredno odtisnjena na embalaZi. Se vedno pa bi jih v primeru bliZanja roka uporabnosti
ali vecjega povprasevanja na trgih, katerih jezikovne razli¢ice so neposredno odtisnjene na
embalazo, lahko hitro prodali. Tako bi se izognili podvajanju dela z razdiranjem palet,
odpiranju kartonov, lepljenju etiket in ponovnemu pakiranju. Po potrebi bi iz takSne zaloge
dokoncanih proizvodov vzeli dolo¢eno Stevilo embalaze, jo opremili z ustrezno etiketo in
skozi kartonirko ustrezno pripravili za odpremo.

Taksna reSitev je dolgorocno gledano po mojem mnenju boljsa izbira, saj omili ali pa celo
izni¢i negativne ucinke obeh zajetih resitev in bi hkrati dala zelo podobne rezultate, tako da bi
bil skupek pozitivnih in negativnih u¢inkov verjetno bolj uravnotezen kot pri sprejeti resitvi.

SKLEP

Zaloge so in bodo vedno prisotne za nemoteno delovanje v vsakem podjetju, ki se ukvarja s
proizvodnjo, storitvami ali prodajo proizvodov in storitev. Ker je v zalogah vezanih veliko
sredstev podjetja, pa bodo takSna podjetja nenehno poizkusala uravnavati zaloge tako, da
bodo poslovala s ¢im nizjo ravnjo le-teh in z minimalnimi stro$ki ponudila uporabnikom
njihovih proizvodov ali storitev najve¢jo mozno kakovost proizvodov in raven storitve.

S konceptoma zapoznele diferenciacije proizvodov in zdruzevanja tveganj sem na
konkretnem podjetju in primeru pokazal, da se lahko temu vsaj nekoliko priblizamo.
Koncepta opravljanja oskrbovalne verige sem vpeljal v mozne resitve za podjetje in skozi
pozitivne in negativne ucinke dokazal, da se kljub zniZanju proizvajalnih stroSkov kakovost
proizvodov in raven storitve za kupca ni spremenila. Preurediti je potrebno le oskrbovalno
verigo in proizvod do te mere, da se zniZajo ravni zalog dokoncanih proizvodov in da se
proizvod v oskrbovalni verigi prilagodi dolocenemu kupcu ali trgu ¢im kasneje.

Navsezadnje je Helios z opisanim postopkom uvedbe ene od moznih reSitev v Sestem
poglavju tudi sam z rezultati znizanja ravni zalog dokoncanih proizvodov dokazal, da je
uravnavanje zalog v oskrbovalni verigi mogoce klju¢ do uspesSnega jadranja podjetij med
zalogami, kakovostjo proizvodov in same ravni storitev za kupce.

Tako sem v diplomski nalogi pokazal le eno izmed moznih poti uravnavanja zalog, vpraSanje
iznajdljivosti in drznosti podjetja pa je pot, po kateri bodo podjetja nasla sebi primerno in
optimalno reSitev za optimizacijo poslovanja ne glede na to, ali bo to potekalo skozi
uravnavanje zalog v oskrbovalni verigi ali pa na kak drugacen nacin.
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Priloga 1: Stevilo jezikovnih razlicic odtisnjenih na embalazi posameznega proizvoda dolocene velikosti embalaze

Delez v

celotni

prodaji Razli¢na mozna pakiranja po skupinah proizvodov

St. St. St. St.

Skupina izdelkov (%) Pakiranje| jez.ver. | Pakiranje [ jez.ver. | Pakiranje | jez.ver. | Pakiranje | jez.ver.
PE kiti 8,00 0,5 kg 4 1,0 kg 6 2,0 kg 13
1K Primer 2,00 1 lit 10 20 lit 3
2K HS Kompaktprimer
low VOC 6,00 1 lit 7 3,5 lit 14
Plastik primer 1,00 0,5 lit 5 20 lit 3
BB laki 9,00 1 lit 8 5 lit 14 20 it 3
2K trdilci 9,00 0,25 lit 3 0,5 lit 5 1 lit 8 2,5 it 12 5 lit
2K MIX 6,00 3,5 lit 7
Baza MIX 14,00 1 lit 7 3,5 1it 7
2K redcila 2,00 0,5 lit 5 5 lit 17 20 it 3
Redcila za bazo 2,00 1 lit 7 5 1it 16 20 lit 3
Cistila in aditivi 2,00 0,5 lit 5 1 lit 8 5 lit 16
TOTAL 61,00

Vir: Lasten vir profitnega centra avtoreperatur




Priloga 2: Primerjava jezikovnih razlicic in razlicic embalaz za Mobihel 2K redcilo 2100, ki je pakiran v 0,5 litrsko embalazo pred in po uvedbi

ukrepov za uravnavanje zalog v oskrbovalni verigi

Proizvod pred uvedbo ukrepov

Jezikovne verzije posamezne
embalaZe pred uvedbijo ukrepov

Proizvod po uvedbi ukrepov

Jezikovne verzije posamezne
embalaZe po uvedbi ukrepov

MOBIHEL 2K red¢ilo 2100

F,H, CZ, PL

MOBIHEL 2K red¢ilo 2100

SLO, HR, H, CZ, PL

MOBIHEL 2K red¢ilo 2100

SLO, I, GB, D

MOBIHEL 2K red¢ilo 2100

GB, [, RUS, UA, BG

MOBIHEL 2K reédilo 2100

HR, SCG, MK, RO

MOBIHEL 2K red¢ilo 2100

RUS, UA, BG

Vir: Lasten vir profitnega centra avtoreparatur

LEGENDA:
Kratica drzave Polno ime drzave Kratica drzave Polno ime drzave
F Francija D Nemcija
H Madzarska HR Hrvaska
CZ Ceska SCG Srbija in Crna Gora
PL Polska MK Makedonija
SLO Slovenija RO Romunija
I Italija RUS Rusija
GB Velika Britanija UA Ukrajina
BG Bolgarija
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