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1 Uvod

Podjetia morajo biti zaradi hitrih sprememb in nepredvidljivosti okolja izredno
dinami€na in hitro prilagodljiva. Njihova strategija mora temeljiti na mocni viziji v
povezavi s hitrimi prilagoditvami in izvedbo. Doslej uveljavljeno znanje se na klju¢nih
podrocjih zelo spreminja. Ta klju¢na podro€ja so inovacije - razvoj izdelkov, odnosi s
kupci in upravljanje oskrbnih verig (Plenert, 2001, str. 9). Informacijske tehnologije v
veliki meri omogoc€ajo izvajanje hitrih sprememb, vendar je vzvod teh sprememb
lahko le ¢lovek. Poslovodstvo mora poznati moznosti tehnologij, $e bolj pomembno
pa je razumevanje priloZznosti uporabe novih tehnologi — torej kaj lahko z uporabo
novih tehnologij poslovodstvo stori za izboljSanje poslovanja podjetja in za razvoj
konkurenénih prednosti podjetja.

Razliéni avtorji' navajajo, da kapital, delo in surovine niso ve¢ kljuéni viri podjetja.
Znanje in informacije so prevzele vodstvo. Podjetja nove dobe izkoriS¢ajo pretok
informacij in mobilizirajo znanje v podjetju. Znanje lahko s pomocjo informacijske
tehnologije preoblikuje podatke, ki se zbirajo v podjetju, v edinstven vir konkurencne
prednosti. V informacijski dobi se tako zaposlenim, denarju, strojem oziroma opremi
kot klju¢nim virom podjetij pridruzuje Se informacijska tehnologija (Medja, 2002,
str.10).

Naloga strateSkega poslovodenja je, da zagotavlja stalno prilagajanje podjetja
dinamiki okolja s spreminjanjem:

e proizvodnega programa

e strukture in obsega zmogljivosti

e programa nabave in prodaje ter

e s poslovnim povezovanjem in razdruzevanjem (Pucko, 1996, str. 106).

Prilagajanje podjetja pa ob sedanji mnoZici podatkov in informacij ni mozno brez
dobro zasnovanega informacijskega sistema, zato je nacrtovanje informacijskih
sistemov tudi strateSko vprasanje in skladno s tem v domeni poslovodstva.

Informacijske tehnologije lahko igrajo vse vecjo vlogo v naslednjih toCkah
strateSkega poslovodenja:

e ugotavljanje bistvenih razvojnih problemov in priloZnosti

e preverjanje in postavljanje osnovnih razvojnih zasnov

e zagotavljanje zadostne fleksibilnosti razvojnih zamisli

e zagotavljanje moznosti za dolgoro¢no poslovno uspesnost

' Marc 2003, Blanc 2002, Medja 2002, Plenert 2001, Kalakota in Robinson 1999, Pucko 1998
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e izdelava ocen verjetnih poslovnih rezultatov in uspesnosti

» sistematicno uresniCevanje strategij

e spremljanje in nadziranje uresniCevanja strategij (prirejeno po Pucko,
1996, str.105).

V Casu silnega razvoja novih informacijskih tehnologij se mora poslovodstvo
zavedati, da tehnologije niso vec€ stvar razmisleka po formiranju poslovne strategije,
ampak so lahko vzrok in gonilo novih poslovnih strategij. Naloga poslovodstva je, da
uravnotezi in pospeSi razvoj poslovnih strategij, procesov in aplikacij (Kalakota,
Robinson, 1999, str.4).

StrateSko nacrtovanje informacijskih sistemov je proces doloCanja nabora
raCunalnisko podprtih aplikacij, ki pomagajo podjetju pri izvajanju poslovnih nacrtov
in doseganju poslovnih ciljev. Ce je izvedeno korektno, bo znatno izbolj$alo dosezke
podjetja. Podjetja se pri tem sreCujejo s Cedalje vecjimi izzivi, saj je naCrtovanje za
Cedalje hitreje se spreminjajoCe okolje zelo zahtevna naloga in mora omogocati
podjetju uCinkovito vodenje redkih virov. Vloga informacijskih tehnologij je zdaj tako
pomembna kot zaposleni, kapital in znanje samo (Groznik, Kovacic, 2000).

Informacijska tehnologija je lahko vir novih konkurencnih prednosti za vsa podjetja.
V nacrtovanje poslovanja mora biti vgrajena vsaj iz treh razlogov:
* med vsemi viri dosega najhitrejSo rast in najbolj dinamicne spremembe
e igra kljucno vlogo pri bolj uCinkovitem operativnem delu in je temelj
boljSega upravljanja, saj skrajSuje Case (razvojne, proizvodne, dobavne,
trzne ipd.), zmanjSuje potrebo po premozenju (zaloge, oprema, denar) in
ljudeh, izboljSuje delo s kupci, pove€uje moznost delegiranja na najnizje
organizacijske nivoje, poveCuje znanje podjetja ter ustvarja pogoje za
uCenje in delitev znanja
e doba interneta omogocCa podjetjem izvajanje dela poslovanja ali celote na
nov nacin - preko spletnih strani (Medja, 2002, str.10).

Kupci zelijo krajSe dobavne roke, veCjo kakovost in prilagodljivost storitve, nizje
cene in podobno. Tega podjetjie samo, brez ustrezne povezanosti s svojimi
dobavitelji, ne more zagotavljati, zato se mora povezati z drugimi v ucinkovite
oskrbne verige. Po drugi strani pa je razmah interneta omogocil, da se podjetja ne
glede na velikost ali lokacijo enostavno informacijsko povezujejo med seboj in tako
izkoris€ajo prednosti in priloznosti elektronskega poslovanja. Posledica obojega je,
da so oskrbne verige eno izmed strateSkin podrocij, ki je najbolj podvrzeno
spremembam. Podjetja so Cedalje bolj odvisna od sodelovanja z drugimi podjetji.
Seveda pa za ucinkovito delovanje oskrbne verige niso dovolj samo informacijske
povezave, ampak je potrebno uskladiti tudi materialne tokove.
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Kaj je bolj naravnega kot delitev informacij s poslovnim partnerjem? In kaj je bolj
smiselno kot delovati s pomocjo informacije tako, da dosegamo optimalne rezultate
za vse vpletene v oskrbni verigi? Najvecje ovire za spremembe so psiholoske. HujSi
kot vsi tehnoloSki, finan€ni in ekonomski zadrzki je strah pred neznanim (Plenert,
2001, str.120).

Oskrbne verige bodo za tiste, ki se bodo prvi odzvali, vir konkurencne prednosti. To
vkljuCuje tako notranjo kot tudi zunanjo oskrbno verigo. Investicije v informacijsko
podporo in razvijanje mocnih partnerstev z dobavitelji so kljucni dejavniki za
razvijanje konkurencne prednosti v danih pogojih, ko se globalni trg vse bolj usmerja
v strukturo partnerske oskrbne verige. Z oskrbno verigo se je treba ukvarjati na
strateski in tudi na operativni ravni. Upravljanje oskrbne verige je strateski proces, Ki
zdruzuje sistematicno nacrtovanje in obvladovanje vseh materialnih in informacijskih
tokov — od prepoznavanja potreb koncnega uporabnika, do nabave surovin in
distribucije izdelka temu uporabniku. Obsega procese nacrtovanja, nabavo,
proizvodnjo, obvladovanje zalog, skladiS€enje, rokovanje, distribucijo, logistiko in
kakovost. Cilj je optimiranje izvedbe glede na uporabnikove zahteve ob minimalnih
stroskih. Z globalizacijo svetovnega trga se je pomen ucinkovitega upravljanja
oskrbnih verig precej povecal. Uvajanje elektronskega poslovanja zahteva drugacne
poslovne modele, u€inkovite in odzivne poslovne procese najprej znotraj podjetja, v
naslednjem koraku pa tudi v povezavi z zunanjimi partnerji (Lesnicar, 2002, str. 1-2).

Oskrbna veriga hitro postaja najbolj dinamic¢no podrocje poslovnega operativnega
modela. IzboljSevanje in preoblikovanje oskrbnih verig bosta omogocCila vecje
moznosti za zniZzevanje strokov in za razvoj konkurenénih prednosti. Studija
konkurenénega polozaja slovenskih proizvodnih podjetij kaZze, da lahko slovenska
podjetia v posameznih panogah prihranijo tudi do 35% stroSkov, zmanjsajo
transakcijske stroSke za 70%, stroSke materiala pa za veC kot 10%. Priloznosti so v
povezavi z informacijsko tehnologijo, v povec€ani uporabi zunanijih virov in $e vedno
zelo raz€lenjeni strukturi oskrbnih verig na splosno (Walton, 2002, str.7).

Predmet mojega raziskovanja je umestitev informatizacije logisti¢nih procesov v
celoten koncept strateSkega nacrtovanja v podijetjin ter pregled vpliva uporabe
informacijskih tehnologij na znizevanje stroSkov logistike.

1.1 Namen naloge

Namen magistrske naloge je osvetliti strateSko vprasanje razvijanja oskrbne verige
in logistike ter informatizacije poslovnih procesov. Predstavila bom vlogo logistike v
vrednostni verigi in pomen elektronskega poslovanja za upravljanje oskrbnih verig.
Ker je za povezovanje podjetij v oskrbne verige potreben osnovni predpogoj, da
podjetia najprej uredijo logistiChe procese znotraj podjetja, se bom posebej
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poglobljeno lotila tega podrocCja. Preucila bom vpliv informatizacije logistiCnih
procesov na poslovanje podjetja, raziskala stroSke logistike in identificirala vzvode
za znizevanje teh stroSkov.

Prvi korak, ki Caka podjetja, ki se Zelijo povezovati v oskrbno verigo, je ureditev in
informatizacija notranjih logistiCnih procesov. Informacijska tehnologija igra viogo
vzpodbujevalca in omogocevalca prenove poslovnih procesov. Analize prenove
poslovnih procesov (Groznik, Kovaci¢, 2002) so pokazale, da informatizacija
procesov povzroCa Stevilne spremembe in izboljSave. Uvajanje informatizacije ima
najvecji vpliv na standardizacijo ali izloCanje odstopanj v procesih. Zato z
informatizacijo ne moremo priCeti prej, dokler ne izvedemo izboljSav poslovnih
procesov. Prenova poslovnih procesov in strategija razvoja infrastrukture
informacijskih tehnologij morata biti usklajeni in izhajati iz strateSkih nacrtov
podjetja.

Pri uporabi informacijske tehnologije kot sredstva za spreminjanje procesov je
potrebno biti pozoren na moznosti, ki jih tehnologija ponuja za organizacijo dela na
drugacen nacin. Klju¢no vpraSanje je, kako lahko uporabimo tehnologijo, da bi delali
stvari, ki jih sedaj ne delamo. Bistvo prenove je v inovaciji, v izrabi tehnologije za
doseganje novih ciljev. Sposobnost prepoznavanja novih nacinov uporabe
tehnologije je kljucnega pomena za uspesSno prenovo procesov (Blanc, 2002,
str.23).

Empiricne raziskave kazejo, da je pomanjkanje dobiCkonosnih investicijskih
priloznosti najpomembnej$a ovira za nove investicije®. Investicije v informatizacijo
poslovnih procesov so gotovo ena od dobrih investicijskih priloznosti, vendar jo je
tezko ovrednotiti. Avtorji navajajo, da se pri prenovi informatike ne usmerjamo na
znizevanje operativnih stroSskov, ampak moramo klju¢no prednost iskati v vedji
produktivnosti, v ucinkoviti izrabi materialov in infrastrukture, hitrejSem izvajanju
dejavnosti, vecji dodani vrednosti posameznika na enoto dela in podobno (Bulc,
2002), vendar menim, da je tudi znizevanje stroSkov lahko pomemben cilj investicije
v informatizacijo procesov.

PrepriCana sem, da se bodo poslovodje podjetij lazje odloCali za strateSke
spremembe na podroCju upravljanja z oskrbnimi verigami, ¢e bodo Ze pri prvih
korakih — urejanju procesov v podjetju — dosegli dobre rezultate. Zato Zelim v tem
delu argumentirati trditev, da urejenost in informatizacija logisticnih procesov v

2 Raziskava iz leta 1980 kaZe, da so investicijski problemi naslednji: v 19.8% primerih pomanjkanje
dobi¢konosnih investicijskih priloznosti; 18.7% sploSna gospodarska negotovost, 19.0 %
nepripravljenost pove€evanja stopnje zadolzenosti, 8.7% pomanjkanje kapitala, 7.4% pomanjkanje
usposobljenih poslovodij za implementacijo investicijskih priloznosti (Arnold in Turley, 1996, str. 274).
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podjetju prinasa prihranke zaradi znizevanja stroskov.

V magistrskem delu bom utemeljila osnovno hipotezo, da je informatizacija
logisticnih procesov strateska odlocitev, ki prinasa podjetju dolgoro¢ne konkurencne
prednosti predvsem v smislu omogoc€anja prilagodljivosti zahtevam kupcev ter
zagotavljanja hitrih odzivnih Casov. Poleg tega pa ima tudi ugodne kratkoroCne in
dolgoro¢ne ucinke na podroCju znizevanja stroSkov.

1.2 Cilj naloge

Logistika v proizvodnem podjetju ima dva globalna cilja: znizevanje stroSkov in
izboljSanje servisiranja kupcev (Logozar, 2000, str.24).

Podjetja se sreCujejo s problemom, kako meriti znizevanje stroSkov kot posledico
informatizacije logistiCnih procesov, saj najvecCkrat ne loCujejo jasno stroSkov
logistike od stroskov drugih poslovnih funkcij. Eno najtezjih vprasan; je zajemanje
strokov poslovne logistike. Ce hogemo ugotoviti stroke poslovne logistike,
moramo razdeliti ves logistiCen proces na veC operacij ter vsako operacijo
ovrednotiti bodisi z zneskom stroskov, lahko pa tudi ¢asovno (npr. v urah), ¢e nam
bo v analizi ¢as bolj pomemben kot stroski (Pozar, 1985, str. 34). Spremljanje
logisticnih stroSkov je nujno tudi zato, da poslovodstvo vidi pomen, ki ga imajo
logisti€ni stroSki v skupnih stroskih podjetja. Le tako bo zainteresirano za
racionalizacijo logistike v podjetju. Poleg tega pa z analizo stroSkov po vseh
elementih logistike lahko ugotovimo, kateri so za podjetje pomembni in jih je zato
potrebno natancneje analizirati, kateri pa manj pomembni ali celo zanemarljivi.

Racunovodstvo za odloCanje se osredoto€a na gospodarjenje v podjetju, to je na
stroSke, na predracunske informacije in na informacije razli¢nih analiz o uCinkovitosti
in uspesnosti poslovanja podjetja. Poleg zbiranja informacij skrbi tudi za notranje
informiranje o vseh poslovnih procesih v podjetju, skrbi za poslovno svetovanje,
sodeluje pri izdelavi strateSkih predracunov in nasploh sodeluje pri strateSkem
odloCanju v podjetju. Ima torej izredno pomembno vlogo, saj predeluje podatke v
informacije za odloCanje. Tem zahtevam mora nujno slediti informacijski sistem, ki
naj zagotavlja hiter, zanesljiv in odprt pretok podatkov in informacij za odloCanje
(Hojak, 2002, str.9).

Cilj naloge je pokazati, da informatizacija logisti¢nih procesov omogoca prehod na
analizo stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa, saj zajema stroSke vseh
aktivnosti na podrocju logistike. ToCno poznavanje stroSkov pa je pomemben
element znizevanja stroSkov.
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1.3 Metoda dela

Na osnovi preuCevanja literature v magistrski nalogi zberem relevantna spoznanja iz
razlicnih poslovnih podroCij — strategije, upravljanja oskrbnih verig, logistike,
informatike, obvladovanja stroSkov in jih predstavim v takSni obliki, da imajo
teoreti€no in uporabno vrednost za poslovodenje. Spoznanja povezem, uporabim in
dokazem na primeru konkretnega podjetja. V nalogi tako pripravim osnovo, ki bo
lahko sluZzila kot pomo€ poslovodjem pri odlo€anju za prenovo in informatizacijo
logisti€nih procesov. Moj prispevek je tudi v tem, da bodo poslovodije laZje nacrtovali
cilje prenove in merili napredek oziroma doseganje ciljev zniZzevanja stroSkov.

V magistrskem delu uporabljam metodo analiticno-teoretiCnega pregleda slovenske
in tuje literature z vseh obravnavanih podro€ij. Posebno pozornost usmerjam na
povezanost in prepletenost teh podrocij. Pregled tuje literature temelji predvsem na
anglo-saksonskem gradivu.

Mnenja in glavne ugotovitve avtorjev smiselno povzemam in dodajam svoj pogled.

Struktura dela je zasnovana po nacelu »od zgoraj navzdol« in od splo$nih tem
prehajam na bolj podrobne. Tako v prvem poglavju obravnavam stratesko
nacrtovanje s poudarkom na nacrtovanju informatike in logistike oziroma oskrbnih
verig. UresniCevanje strategije je podrocje, kjer ima probleme veliko podjetij, zato se
v tem poglavju temu delu Se posebej posvetim. V nadaljevanju se usmerim na
notranji del oskrbne verige — na logistiko v podjetjih. Nadaljujem z analizo stroSkov v
logistiki in z identifikacijo vzvodov za znizevanje teh stroSkov. Moznostim
informatizacije logisticnih procesov je posveCeno cCetrto poglavije. Na osnovi
izsledkov iz literature, uporabe lastnega znanja in izkuSenj, ki sem ji pridobila pri
Studiju in delu na podro€ju poslovodenja in nacrtovanja informacijskih sistemov,
oblikujem predlog modela umestitve informatizacije logisti€nih procesov v celoten
okvir poslovodenja. V zadnjem poglavju pa teoretiCha izhodiS€a uporabim na
prakticnem primeru podjetja Etol d.d., izvedem model za spremljanja stroSkov
logistike in prikazem zniZzevanje stroSkov po prenovi logisticnih procesov znotraj
podjetja.

1.4 Uporabljeni izrazi

Ko piSem o vodenju podjetij, v magistrskem delu uporabljam izraz poslovodenje.
Enak izraz uporablja tudi Zakon o gospodarskih druzbah iz leta 1993, ki govori o
vodenju poslov druzb. Skladno s tem uporabljam za opis direktorja, menedzerja ali
vodjo izraz poslovodja, Ceprav v slovenski praksi to besedo pogosteje uporabljamo
za opis vodje poslovne enote.
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Uporaba kratic in angleskih izrazov je v informatiki zelo ustaljena praksa. V
magistrskem delu si prizadevam, da uporabljam slovenske izraze, vendar jih zaradi
boljSe razumljivosti in enoznacCnosti pojasnjujem tudi s kraticami in angleSkimi
prevodi, ponekod pa zaradi uveljavljenosti uporabljam kar okrajSavo. Za boljSo
preglednosti in lazje razumevanje pa je v prilogi Se slovar uporabljenih angleskih
izrazov in kratic.

2 Stratesko nacértovanje logistike

V okviru strateSkega nacrtovanja predstavljam Porterjev koncept analize podjetja na
osnovi verige vrednosti, ki ga ocenjujem kot primerno orodje za identifikacijo
obstojeCih in razvoj novih konkurencnih prednosti podjetjia z vidika razvoja
logisticnih procesov. V nadaljevanju predstavim mozne genericne strategije in njim
ustrezne podstrategije. Kombinacija definiranih konkurenénih prednosti in izbrane
strategije je tista, ki daje pravo, dolgoro¢no usmeritev za delovanje celotnega
podjetja. Informatizacija logisti€nih procesov je potrebna tako v strategiji stroSkovne
uCinkovitosti, saj zagotavlja zniZzevanje stroSkov logistike, kot tudi v strategiji
diferenciacije, ker omogoca prilagajanje in poviSevanje kakovosti storitve kupcem. V
nadaljevanju predstavim Se koncept oskrbne verige, ki daje dolgoro¢ne usmeritve
za gradnjo ucCinkovitih notranjih in zunanjih verig vrednosti.

Seveda pa Se tako dobra strategija ne more dati rezultatov, Ce jo v podjetju stalno in
vsakodnevno ne uresniCujemo. UresniCevanja pa ni brez kontrole uresniCevanja.
Bistvo kontrole je v spremljanju napredka, iskanju odklonov uresniCenega in
dosezenega od planiranega, v porocanju teh odklonov in v izvajanju korektivnih in
preventivnih ukrepov. Sistem kontrole ne sme biti prevec zapleten, dajati mora hitre
in relevantne informacije za odloCitve o morebitnih potrebnih popravljalnih akcijah
(Pucko, 1996, str.322). Za vzpostavljanje sistema kontrole uresniCevanja strategij je
potrebno torej pripraviti sistem ciljev in nadin merjenja doseganja teh ciljev. Seveda
tudi tu lahko odloCilno vlogo igra informatizacija procesov, ki na enostaven in
stroSkovno ucinkovit nadin zagotavlja hitre in toCne meritve. Zato se pred
vprasanjem uvajanja strategij posvetim Se strateSkemu nacrtovanju informacijskih
sistemov.

2.1 Veriga vrednosti

Veriga vrednosti je prijem za celovito analizo prednosti in slabosti ter poslovnih
moznosti in nevarnosti podjetja, ki ga je razvil Porter. Konkurenna prednost
podjetja je osrednji dejavnik uspesnega poslovanja, rasti in razvoja. Te konkuren¢ne
prednosti pa ne moremo dojeti, e gledamo na podjetje kot na amorfno celoto, saj
izvira iz mnogih posameznih aktivnosti. Da bi odkrili, kak8ne prednosti ima neko
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podjetjie, moramo sistematiCno analizirati vse njegove aktivnosti in njihove
medsebojne vplive. »Veriga vrednosti« je koncepcijski pripomocek, ki nam pomaga
pri sistematic¢ni analizi konkurenCne prednosti podjetja. Podjetje razClenjuje na
njegove strateSko relevantne aktivnosti z namenom, da spoznamo, zakaj se stroski
v njem obnasajo tako, kot se, in kaksni so obstojeCi in potencialni vzvodi za
razloCevanje (diferenciacijo) proizvodov oziroma storitev podjetja.

Konkurenc¢na prednost podjetja je povezana z njegovo sposobnostjo ustvarjati neko
posebno vrednost (korist) za svojega kupca, ki presega stroSke ustvarjanja te
vrednosti. Koncept verige vrednosti gleda na podjetie kot na zbir loCenih
(diskretnih), vendar povezanih produkcijskih funkcij, ki so tu opredeljene kot
aktivnosti. Usmerja se na vpraSanje, kako te aktivnosti ustvarjajo vrednost in kaj
doloca njihove stroske (Pucko, 1996, str.161).

2.1.1 Zunanja vrednostna veriga

Zunanja vrednostna veriga obravnava organizacijo kot celoto, vpeto v okolico.
Tvorijo jo vrednostna veriga dobaviteljev, notranja vrednostna veriga organizacije in
vrednostna veriga distribucijskih kanalov.

Naloga informacijskega sistema v zunanji vrednostni verigi je omogociti pretok
informacij med udeleZenimi organizacijami. Izhodis€e analize informacijskih tokov je
potrosnik, ki predstavlja osnovno povprasevanje o ponudbi. Od konca vrednostne
verige proti zaCetku se tako pretakajo informacije o povprasevanju, v nasprotni
smeri pa se pretakajo informacije o stroskih oziroma ponudbi (Medja, 2002, str. 42).
Vpetost podjetja v zunanjo vrednostno verigo je prikazana na sliki 1.

Pri ugotavljanju polozaja podjetja navzven, to je polozaja v panogi, vpliva na
podjetje pet tekmovalnih sil (Porter, 1990):

e grozZnja novinceyv,

e pogajalska mo¢ dobaviteljev,

e pogajalska mo¢ kupcev,

e groznja nadomestnih proizvodov,

e tekmovalnost med obstoje€imi konkurenti.

V okviru panoge veliko podjetij proizvaja izdelke oziroma izvaja storitve, ki so si med
seboj zelo podobni. Podjetje lahko zato vzdrzujejo konkurenéno prednost na dva
osnovna nacina — s stroSkovno ucinkovitostjo ali pa z razloCevanjem. StroSkovna
uCinkovitost pomeni, da ima podjetie pomembne stroSkovne prednosti pred
konkurenti, razloCevanje pa pomeni, da izdelki ali storitve nudijo neko posebno
prednost, ki jo kupci vrednotijo bolj kot pa nizjo ceno. Vsaka aktivhost v verigi
vrednosti zajema vhod, ki po procesiranju prinasa dodano vrednost in izhod, ki ga
na koncu prejme potrosnik v obliki izdelka ali storitve (Lysons, 2000, str.5).
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Slika 1. Zunanja vrednostna veriga
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Vir: Medja, 2002, str.42

Plenert (2001, str. 32) pravi, da upravljanje vrednostnih verig razSirja perspektivo
oskrbnih verig, ki so usmerjene na materialne tokove in prenos informaci.
Upravljanje vrednostnih verig (angl.: VCM — Value Chain Management) razSiri na
optimizacijo vseh virov z usmeritvijo na kriticne za doseganje optimalnega
delovanja. Na primer, v servisni oskrbni verigi je material redko kritiCni vir, pogosto
pa je to pomanjkljiva tehniCnha usposobljenost izvajalcev in zato je potrebno
aktivnosti usmeriti v pridobivanje tehni¢nih znanj zaposlenih v verigi. Upravljanje
vrednostnih verig je integracija in optimizacija vseh virov z zaCetkom pri
dobaviteljevem dobavitelju. Povezuje informacije, material, zaposlene, logistiko itd. v
odzivno reSitev za upravljanje zmogljivosti. Konc¢ni cilj je optimalna vrednost za
celotno oskrbno verigo in za kon¢nega kupca.

Zakljucki analize zunanje vrednostne verige so izhodiS¢ni podatki analize notranje
vrednostne verige.

2.1.2 Notranja vrednostna veriga

Notranja vrednostna veriga loCi naslednja tipa poslovnih aktivnosti:
e temeljne aktivnosti,
e podporne aktivnosti.

Temeljne aktivnosti omogocajo organizaciji zadovoljiti vlogo, ki jo ima v zunaniji
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vrednostni verigi — posredno ali neposredno zadovoljiti potroSnika. Delimo jih glede
na njihovo medsebojno povezovanje v poslovne procese. Temeljne aktivnosti so
naslednje:

e vhodna logistika,

e proizvodnja,

e izhodna logistika,

* marketing in prodaja,

e poprodajne aktivnosti (servis).

Podporne aktivnosti imajo vlogo podpore temeljnim aktivnostim organizacije. S tem
omogocajo kontrolo in razvoj teh temeljnih aktivnosti, s Cimer za razliko od temeljnih
aktivnosti le posredno zviSujejo dodano vrednost. Podporne aktivnosti so mo¢no
odvisne od organizacijske strukture organizacije. Ena od moznih delitev je sledeca:

e upravne aktivnosti (stroski uprave, finance in raCunovodstvo ipd.),

e kadrovanje,

e raziskave in razvoj,

e nabava.

Pregled aktivnosti v notranji verigi vrednosti podjetja je prikazan v sliki 2.

Cilj temeljnih aktivnosti je zadovoljen kupec oziroma uporabnik izdelkov ali storitev
organizacije. Podporne aktivnosti zagotavljajo optimalen razvoj oziroma nadzor
delovanja temeljnih aktivnosti in lahko le posredno vplivajo na dvig dodane vrednosti
v vrednostni verigi.

Glavni namen modela notranje vrednostne verige je analizirati notranje procese
organizacije z namenom povec€anja ucinkovitosti in konkurencnosti. Z modelom
lahko sistematino vrednotimo glavne procese in aktivnosti organizacije. Aktivnosti,
ki imajo veCjo tezo, lahko predstavljajo strateSko prednost podjetja. To je tudi
osnova za nacrtovanje, kjer lahko z informacijsko tehnologijo podpremo doloCene
aktivnosti za vecjo u€inkovitost ali znizanje stroSkov (Medja, 2002, str. 45).

Temeljne aktivnosti so povezane s fizicnim premikanje materiala in izdelkov,
proizvodnjo izdelkov in storitev, prodajo ter s poprodajnimi storitvami. Vhodna
logistika zajema prevzem, shranjevanje materiala, rokovanje z materialom, nadzor
zalog, vraCila dobavitellem ipd. Proizvodnja zajema preoblikovanje vhodnih
materialov v koncni izdelek (vklju€no s sestavljanjem, pakiranjem, testiranjem ipd.),
izhodna logistika pa distribucijo izdelkov (skladis€enje izdelkov, obdelava narodil in
priprava dobav ipd.). TrZenje in prodaja zajemata oglasevanje, izbiro prodajnih
kanalov, cenovno politiko in prodajne predstavnike. Poprodajne aktivnosti pa
zajemajo vzdrZzevanje in poveCevanje vrednosti izdelka po prodaji — namestitve,
popravila, usposabljanje, dobava rezervnih delov ipd. (Lysons, 2000, str.7).
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Slika 2. Notranja veriga vrednosti
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Vir: Lysons, 2000, str.6

2.2 Poslovne strategije

Podjetja lahko v boju za polozZaj v panogi uporabijo tri temeljne generi¢ne strategije:
 strategijo vodenja v stroSkovni ucinkovitosti,
 strategijo razlo€evanja proizvodov (diferenciacije),
 strategijo razvijanja trzne nise.

Ce podjetje izbere strategijo vodenja v strodkovni uginkovitosti, se lahko odloga za
kombinacijo naslednjih podstrateqij:
e v okviru trzne podstrukure
= ViSji trzni delez in moc¢nejSa rast trga
= sistem distribucije, ki je naravnan na velik obseg
= agresivha politika cen; najprej intenzivho, potem pojemajoce
oglasevanje
e v okviru tehnoloSke podstrukture
= velika standardizacija in unifikacija izdelka
= ucinkovite metode proizvodnje z viSjo stopnjo avtomatizacije
= varnejSi in ugodnejsi pristop k potrebnim surovinam in materialom
= nizji stroski zalog
e v okviru raziskovalno-razvojne podstrukture
= 0zko na proizvodnjo prikrojeno raziskovanje
= viSja raven uporabnega tehnoloSkega razvijanja
e v okviru finanéne podstrukture
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= zagotovljeni financni viri za vecje potrebe po kapitalu
= dolge dobe vra€anja v zvezi z vecjimi investicijami
e v okviru organizacijske podstrukture
= ucinkoviti sistemi kontrole stroskov v proizvodnji in sploSnih
sluzbah
= resni€ni informacijski sistemi (Pucko, 1996, str.203).

Poudarjeno sem zapisala elemente podstrategij, kjer lahko svoj delez prispeva
informatizacija logistiCnih procesov.

Za uspesno strategijo diferenciacije pa so na voljo naslednje podstrategije:
e v okviru trzne podstrukure
= visoka ucinkovitost prodajno-politi¢nih instrumentov
= dober dizajn in dolga tradicija
pozitivha podoba o kakovosti izdelka (storitve)
= dobra servisna sluzba
e v okviru tehnoloSke podstrukture
= najviSja kakovost izdelka
= nadpovprecéna tehnolo$ka raven
e v okviru raziskovalno-razvojne podstrukture
= 0zko na proizvodnjo prikrojeno raziskovanje
= inovacijska usmerjenost.

Seveda podstrategije diferenciacije ne smejo zanemariti stroSkov, vendar njihovo
znizevanje ni primarna strateSka naloga (Pucko, 1996, str. 203). S poudarjeno
pisavo sem oznacila vse podstrategije, kjer igrajo logistiCni procesi in informatika
pomembno vlogo.

2.3 Oskrbne verige

Oskrbna veriga je mreza subjektov, ki nabavljajo surovine, jih pretvarjajo najprej v
polizdelke in nato v konc¢ne izdelke, s katerimi preko distribucijskega sistema
oskrbuje potroSnike (Lesni¢ar, 2002, str.6). Oskrbno verigo lahko opredelimo kot
skupino ve€ organizacij, neposredno povezanih z enim ali ve€ tokov izdelkov,
storitev, informacij in financ od izvora do potro$nika. 1z te opredelitve sledi, da je
pomemben korak do ucinkovitosti oskrbe ucinkovito upravljanje procesov znotraj
organizacije in da je logisticno sodelovanje dveh podjetij prvi prakticni korak k
upravljanju in optimizaciji oskrbne verige.

Upravljanje oskrbnih verig je strateSki proces, ki pod eno odgovornostjo zdruzuje
sistemati¢no nacrtovanje in obvladovanje vseh materialov, od prepoznavanja vseh
potreb kon€nega uporabnika do surovin. Obsega nacrtovanje, nabavo, proizvodnjo,
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obvladovanje zalog, skladiSCenje, delo, distribucijo, logistiko in kakovost. Cilj je
optimiranje zadovoljevanja uporabnikovih potreb in minimiziranje stroSkov z uporabo
vseh sredstev celotne oskrbne verige (Lesnicar, 2002, str.6).

Ker je upravljanje in predvsem optimizacija oskrbne verige tezak in dolgotrajen
proces, se ga je treba lotiti premiSljeno in korakoma. Preskakovanje posameznih
korakov se pozneje mascCuje z nepreglednostjo celotne verige. Moznosti hitrejSe
izmenjave podatkov in zahteve globalnega trga po ucinkovitih in odzivnih procesih
so prispevale k vse ve€jemu zanimanju za oblikovanje dobrih modelov upravljanja
oskrbnih verig. Tako sta svetovalni podjetji Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM)
ter Advanced Manufactoring Research (AMR) ustanovili neodvisno in neprofitno
zdruzenje »Supply Chain Council« (SCC), katerega namen je razvoj standardnega
referenCnega modela procesov oskrbne verige. Procesni referen¢ni model SCOR
(angl: Supply Chain Operations Reference) je postal industrijski standard za
ocenjevanje ucinkovitosti in uvajanje izboljSav na podroc¢ju oskrbne verige. Primarni
cili modela je bil oblikovanje enotnega jezika za intra in interpodjetniSko
komunikacijo s partnerji v oskrbni verigi. SCOR je usmerjen na strateSke cilje:
zadovoljstvo kupca, dobicCek, stroski, kakovost izdelka, hitrost rasti, delitev trziSca,
obseg prodaje in pravoCasnost na trgu (Lesnicar, 2002, str.30-31).

2.3.1 Procesni referenéni model SCOR

SCOR opisuje vse poslovne dejavnosti, povezane z vsemi fazami zadovoljevanja
kupCevih zahtev. Model je razdeljien na pet osnovnih procesov: nacrtovanje,
nabavo, proizvodnjo, prodajo in vracilo. S temi petimi osnovnimi procesi lahko
opisemo vsako oskrbno verigo, bodisi preprosto bodisi zelo kompleksno. Kot
rezultat lahko doseZzemo povezovanje zelo razliCnih industrijskih panog, saj je torej
vzpostavljena enotna terminoloSka osnova.

Model SCOR zajema vse odnose s strankami (od vnosa naro€ila do platanega
racuna), vse fizitne transakcije z blagom (od dobaviteljevega dobavitelja do
kupCevega kupca) in vsa trzna razmerja. Model SCOR se je osredotocil na tri ravni
procesov, nadaljnjo razgradnjo procesov pa je prepustil podjetjem.

SCOR je referen¢ni model poslovnih procesov. To pomeni, da je model, ki v enoten
format povezuje elemente procesov, metrike, najboljSe prakticne izkusnje in
znacilnosti izvajanja oskrbne verige. Pomembno je opozoriti, da model SCOR
opisuje procese in ne poslovne funkcije oziroma poslovne sluzbe, ki naj bi opravljale
doloceno funkcijo v podjetju.

Model se osredotoCa na tri vrste proizvodnje: izdelavo na zalogo, izdelavo po
narocCilu in razvoj po naroCilu. Vsak od treh primarnih procesov se torej deli na tri
vrste primarnega procesa. Tako se npr. nabava deli na nabavo blaga iz zaloge,
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nabavo blaga, izdelanega po narocilu in nabavo blaga, razvitega po narocilu.

Metrika, ki spremlja razvoj vsakega poslovnega procesa, omogoc€a analizo oskrbne
verige in primerjavo s konkurencnimi verigami. SCOR razlikuje veC razlicnih vrst
metrik za merjenje zanesljivosti, odzivnosti, prilagodljivosti, stroSkov in upravljanja
sredstev oskrbne verige. Tudi metrika je organizirana na treh ravneh, pri Cemer
metrike procesov tretje in druge ravni sestavljajo metriko prve ravni.

Model SCOR, kot tudi drugi modeli za upravljanje oskrbnih verig, poudarja, da sta
pri razvoju oskrbne verige najpomembnejsi dve stopnji — interna odlicnost procesov
(intragracija) ter povezovanje procesov s procesi drugih podjetij v oskrbni verigi
(integracija).

Vmesnih stopenj in njihovih nadgradenj je lahko vec€ in jih tudi lahko razlicno
interpretiramo. Cim veg& je dologenih stopenj v razvoju oskrbne verige, tem laZje se
podjetje najde v razpredelnici in tem bolje je opredeljena pot za izboljSave. V
nadaljevanju zato opredeljuiemo Sest ravni razvoja oskrbne verige: klasi¢no
poslovanje, preurejanje procesov, intragracijo, vidnost, sodelovanje in sintezo.

1. nivo: klasi¢no poslovanje

Pri klasi€nem poslovanju se organizacija trudi izboljSevati svoje poslovanje v okviru
posameznih poslovnih funkcij oziroma sluzb: finance, trzenje, prodaja, nabava,
informacijske tehnologije, raziskave in razvoj, proizvodnja, distribucija, Cloveski viri
in tako naprej. Na ucinkovitosti podjetja kot celoti ni poudarka, saj se ocenjuje
uspesSnost posameznih skupin oziroma sluzb v podjetju.

2. nivo: preurejanje procesov

Na naslednjo raven se organizacija dvigne s preurejanjem procesov, saj na logistiko
in na oskrbno verigo gleda kot na skupek procesov. V logistiki sta najznacilnejSa
procesa proces nabave (od povprasevanja dobavitelju do placila raCuna) in dobave
(od povpraSsevanja kupca do placila racuna). Opisa za oba procesa sta precej
podobna, zato ju marsikje obravnavajo kot enega, vsaj informacijsko. Pri definiranju
in preurejanju procesov si podjetja lahko pomagajo z referenénimi modeli operacij
(npr. SCOR ali pa OAGIS®), ki posamezne procese pomaga razdeliti v podprocese,
skladne z nadaljnjimi optimizacijami oskrbne verige.

® OAGIS (angl.:Open Applications Group Integration Specification) je neprofitno zdruzenje,
usmerjeno v razvoj najboljSih praks in procesov za elektronsko poslovanje in povezovanje razli¢nih
racunalniskih aplikacij.
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3. nivo: intragracija

Na naslednji ravni naj bi podjetje interno povezalo (intragriralo) svoje poslovne
procese v ucinkovito celoto. S tem postopno dosezZe odlicnost Clena v verigi, da
postane kar najbolj u€inkovit, uspesen, odziven in celovit. Dokler podjetje ne doseze
te stopnje, se bo tezko vkljuCevalo v kakrdnekoli oskrbne verige.

4. nivo: vidnost

Sele po uspes$ni interni povezavi poslovnih procesov v podjetju lahko le-to zadne
uCinkovito sodelovati v oskrbnih verigah. Prvi korak k doseganju odlicnosti oskrbne
verige je vidnost posameznih Clenov v verigi. Vidnost zagotavlja informacije, tako da
vsi Cleni vedo za naroCila v oskrbni verigi in njihov status ter na podlagi tega
zmanjSujejo presenecenja pri oskrbi.

5. nivo: sodelovanje

Ko so Cleni verige vzpostavili medsebojne poglede v status narocil, se zaCne faza
sodelovanja. Cleni ugotavljajo, kako bi s sodelovanjem optimalneje zadostili
kupCevim Zzeljam. Sodelovanje se navadno zacne s kljucnim dobaviteljem ali
kupcem, saj se tako maksimizirajo zaCetni uCinki sodelovanja, to pa naredi moc¢an
vtis na vse vpletene v proces. Klju¢ni dobavitelj oziroma kupec v oskrbni verigi torej
narekuje tempo in naCine sodelovanja.

6. nivo: sinteza

Ko je sodelovanje dosezeno, se nadgrajuje v sinhrono delovanje vseh ¢lenov v
verigi za doseganje odlicnosti oskrbne verige. Spremembe v procesih se lahko
dogajajo zelo hitro, zato postane oskrbna veriga zelo odzivna.

Drugi avtorji navajajo $tiri stopnje izgradnje oziroma optimizacije oskrbne verige.
Tako na primer tabela po Poirerju (Lesnicar, 2002, str.10) zelo sistemati¢no opisuje
posamezne stopnje z zadolzitvami, prednostmi, orodji, modeli, povezavami in
nacinom izobrazevanja na posamezni stopnji , kar je pregledno navedeno v tabeli 1.

Podjetje ne more preskocCiti nobene od navedenih stopenj, vendar lahko z dobro
postavljeno strategijo in uCinkovitim izvajanjem le-te pospeSi prehod iz nizje na visjo
stopnjo. Prvi dve stopnji se nanaSata na oskrbovalno verigo znotraj podjetja. V letu
2001 se je vecCina oskrbnih verig nahajala znotraj teh dveh stopenj. Drugi stopnji se
nanasata na optimizacijo oskrbne verige, ko se le-ta razSiri zunaj meja podjetja in se
vanjo zacnejo vkljuCevati poslovni partnerji. Preden se podjetje odloCi za
elektronsko poslovanje s svojimi partnerji, mora opraviti analizo primernosti svojih
notranjih poslovnih procesov. Podjetja, ki so svoje procese optimirala, poenostavila
in imajo dober informacijski pregled nad njimi, imajo izpolnjene pogoje za uspesno
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sodelovanje s poslovnimi partnerji (Lesnicar, 2002, str. 15).

Tabela 1.Stopnje optimizacije oskrbne verige po Poirerju:

I. Nabava, oskrba, | ll. Notranja lll. Povezave s | IV: Najbolj
logistika odliénost partnerji uspesne
mreze

Vodja Vodja poslovne Vodja informatike | Vodja poslovne | Team
funkcije. /oskrbne verige. enote. poslovodij.

Prednosti | Prihranki v Prioriteto imajo Bolj u€inkovito Prednosti
posamezni poslovni | izboljSave poslovanje tudi za | mreze,
funkciji. procesov kot partnerije. povecanje

enovite celote. dohodka.

Fokus Zaloge, logistika, Prenova poslovnih | Napovedi, Mreza
izpolnjevanje narodil. | procesov, planiranje, uporabnikov,

sistemske storitve za kupce. | kupcev.
izboljSave.

Orodja Dobro teamsko delo | Primerjava s Merjenje Intranet,
znotraj posamezne konkurencénimi izboljsav, internet, virtualni
poslovne funkcije. podjetji, uvajanje podatkovno informacijski

najboljSih praks, rudarjenje, e- sistem.
ABC. poslovanje.

Podroc¢je | Posamezne Povezana Celotna Celotna

delovanja | Poslovne funkcije. poslovna podroCja. | organizacija. poslovna mreza.

Vodenje Nadzor strosSkov, | Nacrt procesov. IzboljSani Prilagojena
ucinkovite poslovni modeli, | zahtevam
investicije. razlikovanje kupcev.

procesov.

Model Ga ni. Povezana oskrbna | Oskrbna veriga Globalni trg.

veriga v podjetju. med podjetji.

Povezave | Dobre povezave s | Najboljsi partnerji. Formalne Povezave med
partner;ji. povezave. podijetji, skupna

vlaganja.

Izobraze- | Team. Vodstvo. Partneriji. MreZni proces.

vanje

Vir: Lesnicar, 2002, str. 14
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Da bi podjetja gradila in izboljS8ala zunanjo oskrbno verigo, morajo predhodno
izboljSati oskrbno verigo v podjetju. Raziskava Deloite&Touche o konkurenénosti
poloZaja slovenskih proizvodnih podjetij v letu 2002 kaze, da imajo slovenski
proizvajalci pri tem Se veliko moznosti. UCinkovito nacCrtovanje proizvodnje in
upravljanje z zalogami se lahko meri z nivojem zalog in pravo€asnostjo dostave
kupcu. Po ugotovitvah raziskave slovenska podjetia na tem podroCju niso
enakovredna svojim konkurentom v Srednji Evropi. V poprecju slovenska podjetja
vezejo zaloge za 28 dni, kar je Stirikrat ve€ od popreCne stopnje vezave zalog v
globalnih podjetjin (7 dni) in ve¢ kot 35% nad poprecjem primerljivin podjetij v
srednjeevropski regiji. Delez pravo€asnih dobav pri slovenskih proizvajalcih se giblje
v velikem razponu od 48% do 99% (v poprecju 82%), podjetja na globalni ravni pa
pravoCasnost dostav dosegajo v 95%. Slovenski proizvajalci imajo tako Se veliko
moznosti izboljSevati poslovanje notranje oskrbne verige in izboljSave bi lahko imele
velik financni vpliv. Sprostil bi se obratni kapital, zmanjSali pa tudi stroski
skladiSCenja, administrativni stroSki in stroSki zavarovanja. StrosSki letnega
skladis€enja v Sloveniji dosegajo 31% vseh stroSkov materiala (Walton, 2002,
str.22).

Pri upravljanju oskrbne verige slovenska podjetja najbolj zaostajajo za najboljSimi
svetovnimi podjetji zaradi slabo definiranih meril in odgovornosti, zaradi odsotnosti
politike nadzora zalog in nezadostnih informacij o stroskih. Drugi elementi
zaostanka so Se premajhna odzivnost, neprimerna konfiguracija oskrbne verige in
neprimerna konfiguracija proizvodnih obratov (Cerjak, 2003, str.74).

2.4 Stratesko nacrtovanje informatike

Problem $tevilnih informacijskih sistemov (v nadaljevanju tudi IS) je, da informacije
za odloCanje pripravljajo v racunovodstvu in da te informacije ne dajejo dovolj Siroke
podlage za sprejemanje odlocitev (Rejc, 2002, str.4). Da se izognemo tej napaki, se
moramo tudi naértovanja IS lotiti z vrha podjetja.

Osnova za strateSko nacrtovanje informatike je strateSki nalrt organizacije, v
katerem so navedeni poslovni cilji in strategija za doseganja teh ciljev. Rezultat
strateSkega nacrtovanja razvoja informatike je stratedki nacrt. V njem so opredeljeni
cilji, potrebe in usmeritve organizacije na podrocju informatike v nadaljnjih mesecih
in letih. Ob postopkovnem in podatkovnem vidiku organizacije vsebuje Se grobe
opredelitve potrebne informacijske tehnologije (informacijskih orodij, programske,
strojne in komunikacijske opreme), kadrov, potrebnih finanih virov in znanj ter
organiziranosti informacijske funkcije. Vse to pa naj organizaciji uspesno pripomore
k doseganju poslovnih ciljev.

Sodobni trendi strateSkega naclrtovanja informatike narekujejo vec€jo odzivnost
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strateSkega nacrta na spremembe v poslovnem okolju, zato lahko zasledimo
skrajSevanje Casa, potrebnega za izdelavo strateSkega nacrta informatike in
njegovo pogosto spreminjanje. V dobi hitrih sprememb je strateSko nacrtovanje
informatike za veC kot tri leta vnaprej nesmiselno, ker predstavlja zgolj ugibanje.
Najbolj primerno je drsno — dinamicno planiranje za Sest mesecev naprej. Drugace
pa je smiselno planirati dvanajst do osemnajst mesecev naprej (Medja, 2002,
str.47).

Razvoj informatike temeljito vpliva na spremembo organiziranosti in nacina
poslovanja organizacij in vodi v prestrukturiranje na vseh ravneh poslovanja.
Podobno, kot se je spremenil naCin poslovanja, je tudi informacijski sistem
spremenil vlogo v poslovhem procesu. Trend sodobnega nacina poslovanja
narekuje vpeljavo strateskih informacijskih sistemov (Groznik, 2001, str. 12).

StrateSko nacrtovanje informatike vkljuCuje nove tehnoloSke moznosti in pogojuje
drugaCen organizacijski, ekonomski in vse bolj tudi socioloSki pogled na vlogo
informatike v poslovnem okolju. Problematika, s katero se ukvarja stratesko
nacrtovanje informatike, zajema zlasti obravnavo konkurencnih prednosti in
priloZznosti informacijskega sistema ter wugotavljanje informacijskih potreb
organizacije v skladu z notranjim (velikost organizacije, struktura, kultura ipd.) in
zunanjim (konkurenca, kupci, dobavitelji, drzava) okoljem.

Kljuéni dejavniki, ki vplivajo na skladnost poslovnega strateSkega nacrta s
strateSkim nacrtom informatike in njegovim izvajanjem, so naslednji (Groznik, 2001,
str. 14):

e poslovna strategija,

e organizacijska struktura in procesi,

 strategija informatike,

» obstojecCe resitve na podrocju informatike,

e kadri.

Skladnost poslovnega strateSkega nacCrta informatike s strateSkim nacrtom
informatike ni odvisna zgolj od informatike oziroma od sluzbe za informatiko. Sluzba
za informatiko mora zagotoviti kadre, znanje, poznavanje obstojeCih reSitev na
podroCju informatike ter ustrezno strategijo informatike. Vendar Ce Zelimo izrabljati
informacijski sistem kot strateSki sistem, ki preko verige dodane vrednosti
organizaciji omogocCa spremljanje, primerjavo in izboljS8anje konkurencne prednosti,
potem so izrednega pomena tudi preostali kadri v organizaciji, zlasti vodilni,
poslovna strategija, organizacijska struktura in procesi. Zavedati se je potrebno
medsebojnih vplivov posameznih klju¢nih dejavnikov, ki v procesu strateSkega
naCrtovanja ne smejo biti loCeni na poslovne (kadri, poslovna strategija,
organizacijska struktura in procesi) in informacijske (kadri, strategija informatike,
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obstojece reSitve na podrocju informatike). Kljucni dejavniki so medsebojno odvisni
in spremembe na posameznem dejavniku se odrazajo na vseh ostalih (Groznik,
2001, str. 14).

Kljub 8irokemu pogledu avtorjev® na to, da lahko strateSko nacrtovanje
informacijskih sistemov igra kljuéno vlogo pri povecanju uspesnosti, u€inkovitosti in
konkuren¢nosti, pa empiriCne raziskave pokazejo, da je strateSko nacrtovanje
informacijskih sistemov v podijetjih redko.

Informacijski sistemi so bili v preteklosti izrazito notranje usmerjeni. V danasnjem
konkurencnem boju pa to ni veC dovolj. Odgovor na to je v zunanji usmeritvi
podjetja. Sodoben stratesSki informacijski sistem pomeni nadgradnjo osnovne
notranje usmeritve v povezavi z okolico. Skozi analizo dodane vrednosti v
vrednostni verigi je usmerjen v uspesnost poslovanja. Znacilnost strateSkega
informacijskega sistema je povezovanje podjetja na horizontalni in vertikalni ravni,
kar omogocCa izboljSan pretok informacij znotraj SirSega kroga zainteresiranih
subjektov - kupci, dobavitelji (Debelak, 2002, str.17).

Temeljni cilji strateskih informacijskih sistemov so:

e nadzor nad izvajanjem poslovne strategije;

e usmerjenost k strankam in konkurenc¢ni prednosti podjetja;

e podpora podjetju pri zagotavljanju uspeSnega poslovanja;

e sposobnost hitrega odzivanja na nastale spremembe v poslovnem okolju;

e podpora poslovnim povezavam (navidezne organizacije);

e podpora horizontalni in vertikalni povezavi z okolico;

e optimalno prilagajanje prenovljenim poslovnim procesom;

e zagotavljanje kakovostnih, verodostojnih in pravih informacij ob pravem
¢asu na pravem mestu;

e podpora hitremu in u€inkovitemu poslovnemu porocanju in odlo¢anju;

e zagotavljanje poslovnega obvescanja;

e podpora upravljanju znanja;

e vsestransko obvladovanje in ucinkovito upravljanje virov poslovnega
sistema;

e moznost izrabe sodobnih informacijskih konceptov (skladis¢a podatkov,
portali, elektronsko poslovanje) (Debelak, 2002, str. 18).

Poslovodstvo v vecini industrij Se ne prevzema polne odgovornosti za projekte s
podrocja informacijskih tehnologij (v nadaljevanju IT) in rutinsko prenasajo vodenje

* Groznik in Kovagi¢ v raziskavi »E-business in Slovenia« navajata reference (Davenport and Linder,
1994), (Karimi, Gupta and Somers, 1996), (Lederer and Salmela, 1996), (Porter, 1985), (Porter and
Millar, 1985).
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teh projektov na vodje informatike in IT oddelke, Ceprav je tehnologija samo
poslovno orodje, ki pomaga podjetju pri doseganju ciljev. Vsako leto podjetja
investirajo milijarde dolarjev v IT sisteme, ki naj izboljSajo poslovne rezultate, vendar
veliko teh investicij nikoli ne doseze poslovnih priéakovanj. Ceprav je problem
nerealiziranih poslovnih vrednosti (angl.:.UNBV — Unrealized Business Value) zelo
Sirok, je najvecji v kompleksnih poslovnih sistemih kot so informacijski sistemi za
nacrtovanja virov podjetja, za upravljanje odnosov s kupci in za upravljanje oskrbnih
verig (angl: Enterprise Resources Planning - ERP, Customers Relationship
Management - CRM, Supply Chain Management - SCM). Raziskava podjetja
Ernst&Young je pokazala, da veliko podjetij v zaCetnih fazah uvajanja ERP doseze
manj kot 50% potencialne vrednosti, CRM projekti pa izkazujejo 70% do 80%
stopnjo neuspe$nosti. Studija, ki jo stalno izvaja Standish Group, pa kaze, da
analitiki kljub 35% poviSanju poprecnih IT stroSkov v zadnjih treh letih Se vedno 55%
svojega Casa posvetijo zbiranju podatkov, namesto analiziranju (Holland, Skarke,
2002, str.H2-1).

Negativno tradicijo neuspelih IT projektov lahko presekamo tako, da tudi v tovrstne
projekte pritegnemo mocne, pozitivne vodje in damo IT projektom tudi bolj ustrezna
imena — na primer projekti, ki jih omogoca IT (angl: Business Projects Enabled by IT
— BPIT). Ti lahko neposredno vplivajo na izboljSanje poslovnih rezultatov podjetja,
povrnitev investicije (angl: Return on Investment — ROI) mora biti merljiva in vioga IT
je, da omogoca orodja za doseganje teh ciljev. Poslovni projekti, ki jih omogoca IT,
lahko na primer vkljuCujejo znizevanje vhodnih materialov s pomocjo prenove
procesov v oskrbni verigi. Raziskave kazejo, da je samo 49% finan¢nih direktorjev
prepri€anih, da so IT projekti dosegli predviden ROI (Holland, Skarke, 2002, str.H2-
2 in H2-3).

2.5 Uresni€evanje strategije

UresniCevanje strategije je v bistvu upravljanje sprememb. Strategije oblikujemo na
vrhu organizacije, uresniCujejo pa se od spodaj. Za uspeSno uresniCevanje
strategije mora vsak v podjetju strategijo resni¢no razumeti in ji ustrezno prilagoditi
svoje aktivnosti in obnasanje. Drugi pogoj pa je, da je proces vodenja povezan s
strategijo (Morris, 2002, str.15).

Mocno sredstvo za uresniCevanje strategij podjetja je ciljno vodenje. S tem na¢inom
vodenja pretvarjamo strateske cilje in strategijo podjetja v taktiCne planske naloge in
akcije skupin ali posameznikov. Naloga poslovodij na razlicnih ravneh je, da
postavijo ustrezne cilie za svoje podroCje odgovornosti. Seveda morajo redno
spremljati uspeSnost uresniCevanja teh ciljev (Pucko, 1996, str.330).

Sistem postavljanja ciljev in merjenja uresniCevanja strategij mora izrecno opredeliti
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razmerja med cilji na razlicnih podrocjih, tako da skupaj tvorijo enotno usmeritev.
Zaporedje vzrokov in posledic mora prezemati vsa podroc€ja poslovanja. Celovit
sistem merjenja mora opredeliti, kako se izboljSave v poslovanju povezujejo z
izboljSano finan¢no uspesnostjo prek vecje prodaje, ve€jega dobicka iz poslovanja,
hitrejSega obraCanja sredstev in zmanjSanih odhodkov iz poslovanja (Kaplan, 2000,
str.45). Poslovodje izbirajo razlicne sisteme, modele in orodja, s katerimi si
pomagajo pri usmerjevanju vseh aktivnosti v enotni cilj. Tuja podjetja tako na primer
uporabljajo popre¢no 10,4 modelov, slovenska lesarska podjetja pa poprecno 4,8
modelov letno. Podjetja, ki uporabljajo veC pristopov hkrati, imajo statistiCno
znacilen vecji indeks uspesnosti in iz tega lahko sklepamo, da z naras€anjem Stevila
uporabljenih modelov naraséa tudi poslovna uspesnost podjetij (Cesnovar, 2003,
str.58).

Zelo primerno orodje za spremljanje uresniCevanja strategij je sistem uravnotezZenih
kazalnikov (angl.: Balanced Scorcard — BSC). To je orodje in proces, ki za
uCinkovito izvajanje strategije uporablja merjenje in s tem zagotavlja enotno
osredotoCenost in usmerjenost vseh zaposlenih.

2.5.1 Sistem uravnotezenih kazalnikov

Tradicionalni finan¢ni kazalniki, ki govorijo o preteklih dogodkih, so primerno merilo
uspesnosti za podjetja industrijske dobe. Neprimerni pa so za vodenje in oceno poti,
na katero se morajo podati podjetja informacijske dobe, da ustvarijo prihodnjo
vrednost prek nalozb v kupce, dobavitelje, zaposlene, procese, tehnologijo in
izboljSave. Uravnotezeni sistem kazalnikov dopolnjuje finan¢ne kazalnike pretekle
uspesSnosti s kazalniki gonil prihodnje uspesnosti. Uspesnost poslovanja merijo s
Stirimi vidiki: finan€nim, vidikom poslovanja s kupci, vidikom notranjih procesov ter
vidikom uc€enja in rasti. Finanéni in nefinanéni kazalniki morajo biti del
informacijskega sistema za zaposlene na vseh ravneh. Cilji in kazalniki izhajajo iz
procesa »od zgoraj navzdol«, ki ga vodita poslanstvo in strategija (Kaplan, 2000,
str.19-20). UravnotezZeni sistem kazalnikov razdeli vizijo in strategijo v cilje in
kazalnike na Stirih podrocjih, kot je prikazano na sliki 3.

UcCenje in rast izhajata iz treh glavnih virov: ljudi, sistemov in organizacijskih
postopkov. Vidiki financ, poslovanja s strankami ter notranjih poslovnih procesov v
uravnoteZzenem sistemu kazalnikov ponavadi razkrijejo velik razkorak med
trenutnimi zmoznostmi ljudi, sistemov in postopkov ter tem, kar je potrebno za
doseganje skokovite uspesnosti poslovanja. Za premostitev tega razkoraka bodo
morala podjetja vlagati v dodatno usposabljanje zaposlenih, izboljSanje
informacijske tehnologije in sistemov ter uskladitev postopkov in poteka dela v
organizaciji. Zmogljivost informacijskih sistemov je na primer mogoce meriti s tem,
koliko natan¢nih, kljuénih informacij o strankah in notranjih poslovnih procesih je na
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voljo odgovornim za sprejemanje odlocCitev v realnem Casu (Kaplan, 2000, str.40).

Slika 3. Delitev vizije in strategije na sistem uravnotezenih kazalnikov

Kazalniki
Cilji
Pobude

Kako nas vidijo nasi
delnicarji, da bomo
dosegli finanéno

uspesnost?

Cilji
Pobude
Kazalniki

cilji
Pobude

Vizija
Kako nas vidijo nase = V katerih poslovnih
stranke, da bomo in procesih se moramo|
resn';':'l' svojo n izkazati, da bomo
uresnitil svj <:I strategija I:> adovolil delniéarie
in stranke?

s

Kazalniki
Cilji
Pobude

Kako naj okrepimo
isvojo sposobnost za
spremembe in
izboljSave, da bomo
uresnicili svojo
vizijo?

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str.21

Pregled nacinov izvajanja sistema uravnotezenih kazalnikov v podjetjih pokaze
doloCene podobnosti. Podjetja hkrati z uvajanjem sistema spreminjajo svoje
strategije. Strategije definirajo nov nacin doseganja vrednosti za kupce, nove
proizvode, nacin dela, nove procese, tehnologije in nove kulture — skratka,
zahtevajo spremembe na vseh podrocjih. Vodenje sprememb je torej visoko na
lestvici prioritet in Ceprav se poslovodje tega lotevajo razli€no, gredo vsa podjetja
skozi tri podobne faze: mobilizacijo, oblikovanje in prenos ter izvajanje. V fazi
mobilizacije, ki traja od tri do Sest mesecev, najviSje poslovodstvo komunicira
potrebo po spremembah, gradi vodstveni tim in definira vizijo in strategijo. Sistem
uravnotezenih kazalnikov pomaga pri oblikovanju strategije. V fazi oblikovanja in
prenosa, ki traja okrog Sest mesecev, je strategija preneSena na vse ravni v
podjetju. Sistem uravnotezenih kazalnikov kaskadno razdeli cilje, poveze in poenoti
proces prenosa. V tej fazi so dosezeni Ze pomembni rezultati. V tretji fazi, ki traja od
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dvanajst do Stiriindvajset mesecev, pa je strategija vkljuCena v dnevno delo in
kulturo podijetja. Sistem uravnotezenih kazalnikov pomaga pri usposabljanju in
usmerjanju posameznih zaposlenih. V tej fazi so dosezeni ohranljivi, dolgorocni
rezultati (Norton, 2002, str.1).

UspeSna organizacija s sistemom uravnotezenih kazalnikov, ki je usmerjena v
uresniCevanje strategije, mora uporabljati pet nacel:
e mobilizacija sprememb preko vodenja
e prevajanje strategije v sistem uravnotezenih kazalnikov
e povezovanje organizacije s strategijo (uporaba sistema uravnoteZenih
kazalnikov za povezovanje ciljev podjetja, poslovnih enot in podpornih
oddelkov)
e dosedi, da je izvajanje strategije delo vsakega zaposlenega (Norton,
2002, str.2).

Na zaCetku uvajanja sistema uravotezenih kazalnikov bo za spremljanje dosezkov
zadosSCal enostavni informacijski sistem (najpogosteje kar preglednica v Excelu),
toda resni¢no dolgoro€na vrednost novega procesa vodenja bo lahko dosezena Sele
z uporabo informacij za analizo dobickonosnosti kupcev, kakovosti izdelkov,
kakovosti storitev, sposobnosti zaposlenih in podobno. Zato je potrebno kmalu
zaceti naCrtovati bolj zmogljiv informacijski sistem (Norton, 2002, str.5).

Dober informacijski sistem lahko izdatno pripomore tudi pri komuniciranju strategije
in ciljev. Komunikacija namreC ni enkraten dogodek, ampak je stalni proces, ki se
mora izvajati neprekinjeno. Osebne komunikacije imajo tu izrazit pomen (Norton,
2002, str.5). Kot dodatek pa lahko uporabljamo elektronsko komunikacijo, ki jo
omogoc€a informacijska tehnologija — na primer elektronska poSta, intranet,
namenska programska oprema za merjenje in spremljanje kazalcev ali pa na primer
programska oprema za informatizacijo logistiCnih procesov, ki operativhega delavca
sproti obvesca, katere aktivnosti naj opravi.

2.5.1.1 Sistem uravnotezenih kazalnikov v informatiki

Metodo uravnotezenih kazalnikov lahko uporabimo tudi kot ucinkovito sredstvo za
nadzor nad uspesnostjo izvajanja strategije informatike. Naloga vodstva podjetja je,
da ves Cas nadzoruje, kako uspeSen je razvoj informatike in kako oddelek
informatike sledi zastavljeni strategiji podjetja. V zvezi s tem si vodstvo zastavlja
Stevilna vprasanja:
* Na kaksen nacin lahko vodstvo podjetja vpliva na oddelek informatike, da
bo prispeval k poslovni vrednosti podjetja?
e Kako je lahko vodstvo prepriCano, da oddelek informatike ne porablja
denarja za slabe investicije in slabe projekte?
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e Kako naj vodstvo podjetja sploh nadzira oddelek informatike in njegovo
vodstvo?

Za nadzor nad ucinkovitostjo informacijskih sistemov lahko uporabimo sistem
uravnotezZenih kazalnikov, ki meri uspesnost s Stirih uravnotezenih vidikov:
e usmerjenost k uporabnikom - kako so z oddelkom informatike zadovoljni
uporabniki;
e poslovno sodelovanje - kako je z oddelkom informatike zadovoljno
vodstvo podjetja;
e operativna odli¢nost - kako ucinkoviti so poslovni procesi;
e usmerjenost v prihodnost - v kakSnem polozaju je informacijski sistem v
smislu doseganja bodocih potreb.

Vsakega od teh vidikov je potrebno prevesti v ustrezno metriko oz. mere, ki
opisujejo trenutno situacijo. Meritve je potrebno izvajati periodi¢no in jih primerjati z
vnaprej doloCenimi cilji. Celoten sistem meritev mora biti zasnovan tako, da bomo
vedno vedeli, kako vpliva izboljSanje vrednosti doloCenega kazalnika znotraj
posameznega vidika na nek drug vidik. Nadzor nad izvajanjem strategije informatike
je del nadzorovanja poslovanja celotnega podjetja. Cilj takSnega nadziranja je
doseci, da bo mogoCe s pomocjo informacijskih sistemov cimbolj prispevati k
vrednosti podjetja. Potrebno je tudi zagotoviti, da podjetje nima slabih investicij na
podrocju informacijskih sistemov. Poleg tega mora zagotavljati ustrezne kontrolne
mehanizme. Sistem uravnotezenih kazalnikov je torej sistem meritev in hkrati
poslovodski sistem, primeren za nadziranje izvajanja strategije informatike in
nadziranja uspeSnosti usklajevanja le-te s poslovno strategijo (Debelak, 2002,
str.30).

Tradicionalne aplikacije (npr. sistem za spremljanje naroCil) zajemajo podatke,
analiticne aplikacije pa razSirjajo poslovni proces s podporo transakcijam in s tem
izboljSujejo izvajanje aktivnosti. To dosezejo preko poveCanega nadzora (povecanje
uCinkovitosti in znizevanje stroSkov) ali pa s pomocjo omogocCanja priloznosti
(povecdevanje prinodkov). S pojavom transakcijskin aplikacij® se je povecala tudi
uporaba novih metodologij (kot na primer sistema uravnotezenih kazalnikov), ki
lahko izboljSajo odlocCitvene procese tako na strateSkem kot na operativnem nivoju.
Toda veliko teh aplikacij je zasnovano funkcijsko in jih ne moremo povezati v SirSi
sistem merjenja. To je kriticna naloga, ker morajo podjetja stalno dobivati povratne
informacije in se uciti iz vitalnih in naras¢ajoCih koli€in informacij (Morris, 2002,
str.15).

°Na primer SAP, BAAN, Navision, PeopleSoft ipd.
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Sistem uravnotezenih kazalnikov postaja avtomatiziran, toda samo na enem nivoju.
Aplikacije Se niso dosegle toCke, kjer povezujejo specificne procese s strateskimi
sistemi, niti Se ni konsistentne poti za razvoj meritev. Sistemi, kot so poslovodenje
na osnovi aktivnosti, lahko zagotavljajo konsistentno merjenje, toda prave analiticne
funkcije so $e dale¢ od njihovega dosega. Se bolj pomembno je pomanjkanje
standardov za povezovanje med razliCnimi aplikacijami. Podjetja potrebujejo nacin
izmenjave podatkov med razli€nimi aplikacijami (Morris, 2002, str.15).

Avtomatski sistem merjenja, kako izvajamo aktivnosti, ne omogoc¢a samo resnicno
toCnega merjenja, ampak tudi omogocCa uporabnikom, da sproti prilagajajo svoje
izvajanje. Osnovna ideja je, da nudimo sprotno podporo pri delu in odloCitvah
povsod in vsem zaposlenim (Morris, 2002, str.15).

2.5.1.2 Sistem uravnotezenih kazalnikov v logistiki

Za doloCanje kazalnikov v logistiki si moramo na primer postaviti vprasanje, v
katerih notranjih procesih se mora podijetje izkazati, da bo dosegalo pravoasno
dobavo. Za €¢im manj zamud mora doseci kratek Cas trajanja ciklov v delovnih
procesih in visokokakovostne notranje procese in to sta dejavnika, ki bi lahko bila
kazalnika vidika notranjih procesov. Seveda moramo s tem uskladiti tudi kazalnike z
vidika u€enja in rasti — tu na primer lahko spremljamo kakovost dela zaposlenih v
logistiki in hitrost izvajanja. Pri finan¢nih kazalnikih bomo spremljali obvladovanje
stroSkov, medtem ko bomo pri vidikih kupca spremljali zadovoljstvo in lojalnost
preko ponovnih narocil. Tako lahko zgradimo celovit sistem, ki zagotavlja usklajeno
delovanje logisti¢nih procesov za ucinkovito izvajanje strategije celotnega podijetja.
Seveda moramo izvajanje logistiCnih operacij redno meriti in spremljati gibanje
kazalnikov.

Zahtevno zbiranje podatkov je najveja ovira za avtomatizacijo sistema
uravnotezenih kazalnikov, druge ovire pa so $e pomanjkanje podatkov o meritvah in
pa Casovni zamik pri pridobivanju podatkov (Morris, 2002, str.16). Z informatizacijo
logisti€nih procesov pridobimo to, da avtomati€no merimo vse aktivnosti (od najbolj
osnovnih opravil — na primer prevzem blaga iz police v skladis¢u, do agregiranih —
na primer celotni ¢as priprave posSilike), sproti informiramo o poteku dela tako
operativne delavce kot vodje ter po potrebi sprotno prilagajamo potrebne aktivnosti.
Zbrane meritve pa so osnova za analizo in odlo¢anje za napre;j.

3 Logistika - notranja oskrbna veriga

Beseda logistika ima vojaSke korenine. Zajema fizi¢ni tok materiala (surovine,
polizdelki, izdelki, odpadki) ter tok informacij od dobavitelja surovin prek proizvajalca
in trgovca do koncnega potrosnika gotovih izdelkov, torej prostorske spremembe,
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poleg tega pa tudi skladis€enje, ki pomeni premagovanje €asa. Logistika pomeni
torej premagovanje prostora (kot transport) in Casa. V zvezi s prostorskimi
spremembami, to je s transportom, je potrebno tudi oblikovanje tovornih enot in
pakiranje, nakladanje, prekladanje in razkladanje, doloCevanje zalog za skladiSCenje
in s tem v zvezi vse potrebne komunikacije za izmenjavo in predelavo informacij.
Vsa ta dejavnost spada pod dejavnost logistike. Logistika zajema torej vse elemente
premagovanja prostora in ¢asa: zunanji transport, notranji transport, manipulacije,
skladiSCenje in politiko zalog (Pozar, 1985, str.11).

Logistika v proizvodnem podjetju je veda, katere predmet je ugotavljanje,
nacCrtovanje, krmiljenje in nadzor nad materialnimi in informacijskimi tokovi od
dobavitelja, prek proizvodnje do kon¢nega uporabnika in nazaj - z namenom
zagotoviti ustrezno raven servisiranja kupcev ob sprejemljivin stroskih (LogoZzar,
2000, str. 17).

Na osnovi definicije logistike in poznavanja potreb po pretoku materiala lahko
sklepamo, da predstavlja logistika v proizvodnih podjetjih zelo pomembno vilogo.
Vendar je raziskava® pokazala, da ima samo 15 odstotkov velikih proizvodnih
podjetij v Sloveniji posebne organizacijske enote za izvajanje logisticnih nalog, kar
petina podjetij pa nekaterih nalog sploh ne izvaja (Logozar, 2002).

Logistiko opredelimo kot tisti del procesa oskrbne verige, ki nacrtuje, izvaja in
nadzoruje ucinkovite in uspesSne tokove in skladiSCenje blaga ter s tem povezanih
informacij od izvora do mesta uporabe z namenom, da zadosti uporabnikovim
zahtevam. Iz te opredelitve je razvidno, da je logistika del oskrbne verige in da je
poudarek na procesih.

Notranja oskrbna veriga je razdeljena v ve€ posameznih in najveckrat loCenih funkcij
(proizvodnja, skladis€enje, naroCanje, planiranje). NajboljSe prakse, nadzor, vodenje
in podporni sistemi zato prevecCkrat ostajajo na funkcijskem in ne na procesnem
nivoju. Za povezovanje podjetij v oskrbno verigo s ciliem optimiziranja in
avtomatiziranja funkcij in znizevanja stroSkov pa je potrebno oskrbno verigo
obvladovati celostno. To je seveda tezko, saj je Ze avtomatizacija in povezovanje
oskrbne verige znotraj enega podjetja zahtevna naloga. Povezovanje vec
partnerskih podjetij pa, tudi ¢e je tehnic¢no izvedljivo, zahteva koordinacijo procesov.
Vsi Cleni oskrbne verige se tudi neprestano spreminjajo, kot se pa¢ spreminjajo vsa
podjetja, proizvodi in storitve. Zaradi te kompleksnosti potrebujemo model, ki olajSa

® Raziskavo opravljajo na Institutu za transport in logistiko Ekonomsko-poslovne fakultete v Mariboru.
V njej sodeluje 65 podjetij iz razlicnih gospodarskih panog. Merilo za izbiro vzorca je bila velikost
podjetja, in sicer so bila zajeta le velika proizvodna podjetja, izhajajo¢ iz domneve, da se v velikih
podijetjih posvela organiziranosti podjetniske logistike in tudi razbremenilne logistike ve¢ pozornosti.
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vkljuCevanje podjetij v oskrbno verigo, saj dolo€i konc¢ni cilj in potrebne predpogoje
po posameznih procesih. Sistem lahko tako gradimo postopoma in usmerjeno k
istemu kon€nemu cilju.

Pri reSevanju logisti¢nih problemov je potrebno upostevati naslednja nacela:

e socCasno je potrebno upostevati celoten tok materiala in informacij, ne pa
samo tisti del toka, ki ga natan¢no preuCujemo. To pomeni, da pri
proucevanju nabavne logistike upostevamo tudi, kako se bo materialni in
informacijski tok nadaljeval v notranji logistiki, ali pa celo v distribucijski
in poprodajni logistiki;
upostevati je potrebno vpliv vseh sodelujoCih subjektov v logisticni verigi
(dobavitelj, proizvajalec, trgovec, prevoznik, Spediter, carina, luka,
porabnik);
upostevati je potrebno interese vseh oddelkov v podjetju, ki pa so lahko
konfliktni (oddelki za marketing, proizvodnjo, finance idr.); pri tem je
potrebno doseci za podjetje najkoristnejSi kompromis;
pri reSevanju problemov je potrebno pritegniti strokovnjake iz razli¢nih
strok (tehniki, tehnologi proizvodnje, tehnologi logistike, informatiki,
ekonomisti, pravniki idr.);

v bolj zapletenih primerih je potrebno pritegniti zunanje strokovnjake
(svetovalna podjetja), zlasti v primerih, ko logisticni problem zahteva
znanje in izkusnje, ki jih podjetje ne premore (Logozar, 2000, str.19).

Glavni cilji dobrega vodenja logisti¢nih procesov so:

e znizanje strosSkov logistike, ki dosegajo v€asih v podjetjih tudi do 30% in
veC prodajne cene. To dosegamo s krajSanjem poti, s primernim
znizanjem zalog, z naroanjem primernih koli€in blaga, s koncentracijo
tovorov, s pravilnim pakiranjem, z uvedbo ustrezne mehanizacije, s
sodobno informacijsko tehnologijo itd.;

* izboljSevanje kakovosti oz. izboljSevanje servisa logistike pri kupcih, kar
dosegamo z vecjo hitrostjo in tocnostjo dobav, z opravljanjem logisti¢nih
storitev »od vrat do vrat«, z dostavo ob pravem €asu in na pravem kraju,
z veliko zanesljivostjo, z dostavo blaga v zahtevani obliki in
neposkodovano, s primerno ceno itd.;

e varstvo okolja — nanj najbolj vplivajo trije elementi logistike in sicer so to
pakiranje (embalaza), transport (onesnazevanje zraka in voda, hrup) in
skladiSCenje (izraba prostora). Zato se morajo logistiki nujno vkljuciti v
prizadevanja za »zeleno logistiko«.

e humanizacija dela; pri organiziranju in izvajanju logisticnih dejavnosti
moramo biti pozorni na ergonomiko dela in prepreCevanje poklicnih
bolezni (Logozar, 2000, str. 21).

27



ZniZevanje stroskov kot posledica informatizacije logisti¢nih procesov

Klju€ni elementi podjetniSke logistike, ki so primarnega pomena za doseganje
logisti¢nih ciljev, povezanih s stroski in servisiranjem kupcev:

e vzdrzevanje zalog

e obdelava narodil

e transport.

SpremljajoCe dejavnosti pa so:
e skladisCenje
e gospodarjenje z materiali
e pakiranje
e nabava
e nacrtovanje proizvodnje in
e obdelava informacij (Logozar, 2000, str.21).

LogistiCnega napredka v podjetjih ne bo, ¢e ne bodo podjetja v svoji vodstveni
strukturi predvidela enotnega vodenja logisticne dejavnosti. Pri analizah stanja
logistike v proizvodnem podjetju je obi€ajno zaradi boljSega razumevanja potrebno
podjetniSko logistiko prou€evati po njenih delih ali podsistemih. Navadno so kriterij
za oblikovanje podsistemov osnovne funkcije, ki jih moramo izvajati v proizvodnem
podjetju, in skladno s tem obravnavamo naslednje podsisteme podjetniSke logistike:

e nabavna logistika

e notranja logistika

« distribucijska logistika — tudi prodajna logistika

e poprodajna logistika (Logozar, 2000, str.25).

3.1 Notranja (proizvodna) logistika

Notranja logistika se nanaSa na gibanje in mirovanje materiala od skladi$Ca
nabavljenega materiala prek proizvodnje do skladiS€¢a gotovih izdelkov. Notranja
logistika mora skrbeti za notranji transport oz. premeS€anje in medskladiS¢enje
materiala v proizvodnji ter za transport izdelkov iz proizvodnje v skladis¢e. Le-ti
morajo biti ustrezno pakirani, da jih lahko v okviru distribucijske logistike dostavimo
kupcem. (Logozar, 2000, str.29) Pri elementih notranje logistike je treba stremeti k
temu, da se med raznimi dejavnostmi Cimbolj skrajSajo poti in s tem zmanjSajo
stroski za premagovanje prostora. Z nacrtovanjem, optimiranjem in ureditvijo
proizvodnih, skladiS¢nih in upravnih prostorov, ki naj bi skrajSalo poti oziroma
znizalo stroSke za premagovanje prostora, se ukvarja veda o razmestitvi (angl.:
Plant Layout). Pri tem se moramo drzati doloCenih nacel te vede in jih nato prirediti
praktiCnim potrebam. V zvezi z logistiko so seveda pomembna tista naCela vede o
razmestitvi, ki govorijo o prihranku na prostoru in o hitrosti premikanja materiala. Da
bi to dosegli, je treba v prvi vrsti skrajSati poti v skladi§€enju, notranjem transportu in
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pri rokovanju (manipulacijah).

Ce skrajSamo poti med stroji in napravami tako, da postavimo stroje in druge
naprave na nacin, da si bodo sledili na CimkrajSi razdalji po tehnoloSki obdelavi
materiala o0z. po proizvodnem procesu, potem bomo prihranili na prostoru; poleg
tega bomo Se pospesSili materialni tok in skrajSali ¢as proizvodnega procesa. To
nacelo lahko uporabljamo tudi pri skladiS¢enju materiala, kjer bomo skrajsali poti
materialnega toka tako, da bo material, ki bolj pogosto prihaja v podjetje, blizu
vhodu v skladiSCe, enako zelo tezki material. Blago, ki pa bolj pogosto odhaja iz
podjetja, je treba namestiti ob izhodu iz skladiS€a. Seveda je treba upoStevati tudi
skrajSanje poti materiala iz skladiS¢a v obdelovalne obrate. Tudi tukaj bomo
prihranili na prostoru in na ¢asu. Pri manipulacijah (zlasti pri nakladanju, prekladanju
in razkladanju) se bo treba izogniti veCkratnemu nakladanju istega blaga na razlicnih
mestih; s tem bomo tudi skrajSali prevozne poti ter prihranili na prostoru in ¢asu.

Podatki o proizvodih in procesih so pomembna osnova za vsak sistem planiranja in
upravljanja proizvodnje. Podatki o proizvodu so sestavljeni iz informacij, ki to€no in
precizno definirajo del, podsklop, surovine ali kon¢ni proizvod. Poleg tega zajemajo
kosovnice (angl.: Bill of Materials), ki so seznam vseh podsklopov, delov, materiala,
ki gre v prozvodnjo z vsemi podatki o potrebnem Stevilu. Procesne informacije pa
doloCajo, na katerem stroju se bo izvajalo doloCeno opravilo. Dolo¢ajo sekvenco
vseh operacij z morebitnimi alternativnimi operacijami. Pripravljajo jih procesni
inZenirji. Specifikacije vsebujejo tudi zahteve po materialu, tolerance, orodja in
potrebne nastavitve ter seveda potreben Cas za izvedbo posamezne operacije
(Tunnell, str. 10.2).

Pozar (1985, str. 201) je logisti€ni proces znotraj podjetja razdelil na stiri elemente:

e transportni proces, ki ima za cilj prenaSanje materiala in energije od
enega na drugo mesto

» skladiséenje, ki sluZi za premagovanje ¢asovnih neusklajenosti

e operacije (manipulacije), ki sluzijo boljSemu izvrSevanju transportnega
procesa in skladis€enja. Sem spadajo na primer oblikovanje tovornih
enot, paletizacija in kontejnerizacija, pakiranje, names€anje materiala v
skladiS€a, izvrSevanje naroCil (komisioniranje), jemanje materialov iz
skladiS¢, nakladanje, prekladanje, razkladanje blaga, sortiranje itd.

« informacijski proces: brez informacijskega procesa si ne moremo
zamisliti dobro organizirane logisticne dejavnosti. Pri tem pa je treba
upostevati informacijsko ekonomijo, saj imajo tudi informacije padajo€o
mejno Korist in zato se je potrebno v logisticnem procesu odloCati o
potrebni koli€ini informacij, hitrosti, to€nosti in zanesljivosti.

Pri deljenju procesov notranje logistike si lahko pomagamo z referencnim modelom
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poslovnih procesov SCOR.

3.2 Prodajna logistika

Med logisticnimi nalogami v podjetjih je najbolj vidna prodajna logistika oziroma
fiziCna distribucija izdelkov. Tako lahko na primer celotni stroski fizicne distribucije
dosezejo tudi 30 do 40% stroSkov izdelka. Glavne sestavine stroskov fiziCne
distribucije so: prevoz (35%), zaloge (22%), skladis€enje (21%) in administracija —
obdelava narocil in storitve za kupce (20%) (Kotler, 1998, str. 586).

Procesa nabavne logistike in prodajne logistike sta podobna in ju zato s stali$Ca
informatizacije obravnavamo enotno.

Cilj dejavnosti prodajne logistike je nacrtovati in organizirati fizicni prenos
proizvodov od proizvajalca do uporabnika tako, da pride proizvod v roke uporabnika
v pravem cCasu, pravi koli€ini, na pravem kraju, v pravi zahtevani obliki in z
optimalnimi stroski.

Izraz v definiciji »v pravem €asu« ima ve¢ pomenov. Predvsem pomeni dobavni
Cas, za katerega sta se kupec in prodajalec dogovorila. Dobavni €as je odvisen od
Casa, v katerem prispe naroCilo od kupca do prodajalca, od C€asa »obdelave«
(administrativne) narocCila pri prodajalcu, od Casa izbire naroCenega blaga v
skladiS€u (komisioniranje), od Casa oblikovanja poSiljke (pakiranje, paletiziranje...),
od Casa nakladanja poSilike na transportno sredstvo, od Casa transporta od
prodajalca do trenutka, ko je blago izroéeno kupcu. Ce prodajalec (proizvajalec)
blaga nima na zalogi, se lahko dobavni Cas podaljSa Se za Cas proizvodnje.
Razumljivo je, da je v vecCini primerov krajsi ¢as bolj ugoden za kupca, ker bi bil zanj
najidealnejsSi ¢as=0. V tem primeru bi kupec prejel blago v tistem trenutku, ko ga
potrebuje. Zanj se s podaljSevanjem dobavnega Casa povecuje riziko koli€ine (npr.
padec povprasevanja) ali pa cene ( npr. med daljSim dobavnim ¢asom je padla cena
naroCenega blaga). Za veliko kupcev pa je bolj pomembno kot kratek dobavni Cas
to, da prodajalec zagotavlja, da bo blago dobavil v dogovorjenem €asu — torej kupci
cenijo predvsem zanesljivost prodajalca.

Na krajSanje dobavnega Casa lahko vpliva kupec s €im hitrejSo dostavo narocila
prodajalcu, prodajalec pa s skrajSanjem delnih Casov, ki smo jih omenili
(administrativne obdelave, komisioniranja...). Ta €as je odvisen od strokovnosti
delavcev, od sredstev za komunikacije in obdelavo podatkov, od nafina manipulacij
v skladiS€u, vrste transportnih sredstev (Pozar, 1985, str. 99,100).

Kupec mora prejeti blago v »pravi koli€ini«. Z dobavnim ¢asom je ozko povezana
dobavna pripravljenost, to je sposobnost prodajalca, da v doloCenem dobavnem
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Casu izpolni kupCevo narocilo v zahtevani koliCini. Zato mora imeti prodajalec na
voljo dovolj zalog. Dobavno pripravljenost lahko izraCunamo tako, da delimo Stevilo
izpolnjenih naroCil s Stevilom vseh naroCil v doloCenem Casu. NajteZje je seveda
ugotoviti, katera narocCila so bila izpolnjena. Niti ni dovolj, da so bila izpolnjena v
dobavnem roku, ker se lahko zgodi, da niso izpolnila priCakovanj kupca (npr.napak
pri poSiljki, poSkodbe blaga). Kot izpolnjena narocila lahko smatramo samo tista, ki
ustrezajo definiciji prodajne logistike, saj le v tem primeru zadovoljimo kupca.

Blago mora priti v roke kupcu v »pravem kraju«. Ob tem velja nameniti pozornost
tako pravni podlagi (dolo€en kraj v pogodbi) in pa tudi temu, da poslovnost v
prodajni logistiki zahteva, da moramo biti v ¢im tesnejsih stikih s kupcem in mu
glede pravega kraja — Ce je le mogoCe — ustreCi nad pravno utemeljenimi
dolznostmi.

Blago mora priti v roke v »pravi in zahtevani« obliki. Pri tem mislimo na obliko, ki jo
mora imeti poSilika. Pri pakiranju velja sploSno pravilo, da je priporocljivo blago
Cimprej pakirati, morda Ze ob koncu proizvodnega procesa, ker je na ta nacin takoj
zasCiteno. Prednost tega je tudi v tem, da je tako pakiranje mogoce izvesti serijsko,
avtomatizirano, kar poveca hitrost in zmanj$a stroSke pakiranja.

Stroski za fizitno distribucijo morajo biti »optimalni«. To pomeni, da morajo biti
stroski prilagojeni zahtevnosti poSiljke. Stroski za fizi€no distribucijo so sorazmerni s
kakovostjo storitve. PoSiljki moramo prilagoditi tudi stroSke za pakiranje in
oblikovanje tovornih enot, stroSke za skladiS€enje in zaloge, za manipulacije ipd.
Posilike velikih vrednosti je potrebno imeti manj €asa na zalogi, ker jih bremenijo
visoki stro8ki za vezana finanCna sredstva, ki so lahko mnogo visja od stroSkov
transporta za zahtevnejSa (hitrejSa) transportna sredstva.

Blago vecje vrednosti bo tudi preneslo zahtevnejSe pakiranje in bolj zahtevne
operacije, ker bodo ti visji stroSki nevtralizirani z vecjimi prihranki zaradi manjSih
poskodb oz. tatvin blaga.

Iz tega sledi, da imamo tudi v prodajni logistiki moznost poudarjanja enega ali
drugega elementa logistike, da dosezemo optimalni uc€inek bodisi v zvezi s stroski,
ali pa v zvezi s kakovostjo fizicne distribucije, skratka tako,da bomo lahko najbolj
zadovoljili zahteve kupca.

Nacrtovanje distribucije proizvodov do naroCnikov je zelo kompleksen matematicni
problem, Se posebej v primerih, ko gre za ve€ razliénih proizvodov in veé€
distribucijskih centrov. Ko so na primer nacrtovali sistem distribucije in skladid¢enja
za Agrico Chemical Company iz Tulse, ZDA, so v okviru kratkoroCnega planiranja
vzeli velikost in lego kot konstante in se odlo€ali o najbolj primerni razporeditivi
blaga in najboj primernih koli¢inah. Model za kratkoro¢no planiranje je imel
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naslednje dimenzije: 6000 enacb in 35000 spremenljivk. Vzpostavljen sistem
omogoc€a analizo tudi za dolgoro¢no planiranje. Dolgoro¢no planiranje vsebuje
povezavo med velikostjo in lego distribucijskega centra ter razpolozljivimi
transportnimi kapacitetami (Arlt, 1994, str.8).

4 Stroski logistike

Stro$ki so ekonomska kategorija, ki je za vsako podjetje bistvenega pomena, saj so
vrednostni izraz vsega, kar v podjetju porabijo v proizvodnji izdelkov in storitev.
Strokovna literatura slovenskih avtorjev opredeljuje stroSke kot v denarju izrazene
potroske prvin poslovnega procesa. Razlicni avtorji imajo razlicne poglede na
definicije stroSkov. Vsi pa prepoznavajo stroSke kot cenovno izrazeno porabo
poslovnih prvin podjetja, ki je povezana z ustvarjanjem poslovnih ucinkov.
Nezadostno poznavanje stroSkov v podijetju lahko povzro€i napaéne poslovne
odlocitve, saj stroski pomembno vplivajo na viSino poslovnega izida oziroma uspeh
poslovanja. Napacéne informacije o strokih lahko s spodbujanjem napacnih prioritet
in osredotoCanjem na napacne tezave poslab$ajo poloZaj podjetja. Pred samim
zbiranjem informacij mora podjetje tudi vedeti, kateri stroski se v podjetju pojavljajo,
da zna uporabiti ustrezno kalkulacijsko metodo za razporejanja stroSkov (Vodlan,
2001, str.17).

Racunovodstvo je del kompleksne informacijske in organizacijske strukture v
podjetju. Njegova vloga je, da vsem strukturam zagotavlja relevantne finan¢ne
informacije. Pri procesu poslovodenja igra razlicne vloge. Tako identificira in meri
informacije ter zagotavlja enoten jezik komuniciranja (Arnold, Turley, 1996, str.12).

Sodobno ra¢unovodstvo se Cedalje bolj razvija v poslovodno racunovodstvo (angl:
Managerial Accounting), ki aktivho sodeluje pri postavljanju poslovnih ciljev, poteh
za njihovo uresniCevanje in nadziranju napredovanja. Da pa bi bil sodobni
racunovodja lahko tak8en, mora imeti poleg pogloblienega ekonomskega znanja na
voljo tudi informacijski sistem, ki omogoca hitro, kvalitetno in natan&no pridobivanje,
vhasanje, analiziranje, sortiranje in posredovanje racunovodskih in nefinan¢nih
informacij (Hojak, 2002, str.74).

Ze koncept poslovne logistike, da moramo zasledovati tok blaga oziroma materiala
od nabave surovin do kon€nega potro$nika oz. uporabnika, nam nakazuje nacelo,
da moramo tudi stroSke v poslovni logistiki obravnavati celostno in da se mora
vprasanje presoje vecjih ali manjsih stroSkov razsiriti na celotni logisti¢ni proces. To
prakticno pomeni, da lahko z reorganizacijo logistike stroski logistike v nekih njenih
elementih narastejo, ¢e bodo stroski v drugih elementih manjsi in seveda v celotnem
logisticnem procesu manjSi. Seveda je pomembno opozoriti, da v nacrtovanju
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logisticnega procesa ne odloCajo samo stroski, temveC tudi drugi dejavniki (na
primer razne oblike kakovosti storitve) (Pozar, 1985, str.29).

Stroski so zmnozZek med koli€ino porablijene poslovne prvine in njeno ceno. Kot
porabljena prvina se v logistiki zelo pogosto pojavlja ¢as. Zaradi njegove pomembne
vecCkratne vloge - kot koliCina porabljenega dela, kot merilo odzivnosti na zahteve
kupca in tudi kot element stroSka vezave zalog — bomo velikokrat namesto o
stroskih govorili kar o Casu. Seveda bomo vedno zasledovali cilj skrajSevanja
porabljenih ¢asov in s tem tudi stroSkov.

Pri obravnavanju stroSkov logistike se ne smemo omejiti samo na neposredne
logisticne operacije, ampak moramo biti pozorni tudi na posredne logistiCne
operacije, ki ne predstavljajo fizicnega toka oz. materiala, temve€ izhajajo iz
komercialno-administrativnih postopkov, ki nujno spremljajo logisti¢ni proces. V to
kategorijo spada npr. oskrba dokumentov za prevoz, carino, veterinarske preglede
in seveda s tem v zvezi opravljene operacije. Med posredne logisticne operacije bi
lahko Steli tudi vmesna skladiS¢enja v lomljenem prostoru, to je v prevozu z
razlicnimi vrstami transporta.

4.1 Sistem stroskov

Poslovodstvo potrebuje veliko bolj podrobne in pogoste informacije, kot jih dobi iz
letnih raCunovodskoh izkazov. Zato se je poleg finanCnega raCunovodstva razvilo
upravljalno racunovodstvo. Osnovni cilj upravljalnega raCunovodstva je
zagotavljanje informacij, ki jih poslovodstvo potrebuje za odloCanje in usklajevanje
poslovanja v podjetju. Upravljalno-raCunovodske informacije se nana$ajo na
prihodke, stroSke in sredstva, vendar se razlicne vrste najlaze lo€i po vrstah
stroskov, ki jih vsebujejo. Te vrste stroSkov so:

» stroski glede na obseg dejavnosti (spremenljivi in stalni stroski)

e vsi stroski v poslovnih u€inkih (neposredni in posredni stroski)

» stroski glede na moznost izbire (dodatni stro$ki) in

e stroski po mestih odgovornosti (raCunovodstvo odgovornosti).

Vse vrste stroSkov se lahko nana$ajo na nacrtovane ali uresni¢ene stroske (Igli¢ar,
HocCevar, 1997, str.264).

Sistem stroSkov mora zagotavljati dvoje:
e vrednotiti mora zaloge, ugotavljati stroSke proizvedenih koli¢in in
spremljati stroske za potrebe rac¢unovodskih porodil;
e ugotavljati stroske aktivnosti in procesov podjetja, proizvodov storitev in
kupcev.
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Prve informacije so pomembne za uporabnike zunaj podjetja, poslovodstvo pa je
uporabnik drugih informacij. Vsak konkretni sistem stroSkov vkljuCuje tri sklope
odlocCitev:
e odlocCitve o naCinu zajemanja stroskov v podjetju;
e odlocitev o vrednotenju posameznih stroSkovnih komponent;
e odloCitve o vrednotenju zalog nedokonCane proizvodnje in koncCnih
proizvodov.

Tradicionalni sistemi spremljanja stroSkov po stroSkovnih mestih najveckrat
odrazajo organizacijsko shemo podjetja in poslovodstvu ne dajejo zadostnih
informacij o stroSkih aktivnosti in poslovnih procesov. Namesto poroCanja za kaj
oziroma za katere aktivnosti je podjetje ali oddelek potroSilo vire, tradicionalno
poroCilo poroCa, kaj in koliko je potroSilo. Poslovodstvu tudi ne daje vpogleda v
uCinkovitost in produktivhost posameznih procesov ter primerjave med njimi.
Vrednotenje zalog in vodenje poslovnih knjig Se zdaleC nista najpomembnejSi vlogi
sistema stroSkov, v zahtevah proznega poslovanja in hitrega odzivanja na
spremembe so predvsem pomembne tudi moznost ocenjevanja in napovedovanja
stroSkov, moznost ugotavljanja kazalcev uspesSnosti opravljanja procesov, izracun
dobickonosnosti in podobno.

Pri spremljanju stroSkov se zelo hitro sreCamo s problemom ustreznega
razporejanja splosnih stroSkov. Ker je struktura stroSkov odvisna od strukture
porabe posameznih aktivnosti, nam tradicionalni sistemi razporejanja splosnih
stroSkov prinasajo zadovoljive rezultate samo v primeru, da je struktura porabe
posameznih aktivnosti pri vseh proizvodih priblizno enaka. Ce ni tako (in v praksi
praviloma ni tako), pa pri razporejanju splo$nih stroSkov na temelju pokazateljev
aktivnosti pravilno razporedimo samo tiste stroSke, ki so premosorazmerno
povezani z obsegom proizvodnje. Pri razporejanju vseh drugih stroSkov pa
povzro€amo napake. StroSke aktivnosti, ki niso odvisne od obsega proizvodnje, je
potrebno razdeliti na podlagi meril, ki so tesno povezana z nastankom stroSkov
(TekavcCic, 1995, str.95). LogistiCni stroSki so skoraj praviloma nesorazmerno
povezani s stroSki proizvodnje — na primer zaradi stroSkovne ucinkovitosti se
odlo¢amo za proizvodnjo vecje serije izdelkov, vendar kupcem dobavljamo le dele
serije ali celo posamezne kose kupcem. StroSki priprave posameznih poSiljk pa so
priblizno enaki ne glede na velikost posiljke.

Sistem spremljanja stroSkov po aktivnostin poslovnega procesa’ (v nadaljevaniju
ABC metoda) vse to omogoc€a in odgovarja na vprasanje »Za kaj smo potrosili« v

" ABC (angl.: Activity Based Costing): Osnovna predpostavka te metode je, da so aktivnosti tiste, ki
izrabljajo prvine poslovnega procesa in povzrocajo stroske (Tekavdic, 1997, str.97).
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nasprotju s tradicionalnim sistemom »Kaj in koliko smo potrosili?«.

Ceprav ni nobenega dvoma o tem, da obstojedi sistemi stroSkovnega
racunovodstva praviloma ne izpolnjujejo zahtev poslovodij, ki za sprejemanje
pravilnih poslovodnih odloCitev potrebujejo pravoCasne in zanesljive informacije o
stroSkih, se koncept spremljanja stroSkov po aktivnostih v naSih podjetjih zelo
pocasi uveljavlja. Postavljanje novega sistema stroSkov je namre€ praviloma drago
in zamudno opravilo, saj je potrebno odgovoriti na vprasanja, kako ga oblikovati in
kako podrobno razcleniti stroSke, da bodo koristi od njegovega uvajanja vecje kot
pa z uvajanjem povezani stroski. Seveda je potrebno tudi dolociti, kateri pogoji
morajo biti izpolnjeni, da bo sistem deloval skladno s priCakovaniji.

Ce poslovodje niso prepriéani, da jim obstojedi informacijski sistem daje dovolj
zanesljive informacije, lahko hitro preverijo, ¢e v podjetju prihaja do pojavov, ki
opozarjajo, da je sistem stroskov potrebno spremeniti. To so na primer:
e vodje oddelkov Zelijo ukiniti proizvode, za katere raCunovodski podatki
izkazujejo visoko stopnjo dobicka;
e stopnjo dobicka posameznih poslovnih ucinkov je tezko pojasniti
e cene konkurentov so nerazumljivo nizke;
e kupci se na poveCanje cene proizvoda ne odzovejo z bistvenim
zmanjSanjem obsega povprasevanja;
e raCunovodstvo porablja veliko Casa za razli€ne posebne projekte;
e posamezni oddelki imajo svoje, vzporedne sisteme spremljanja stroskov
e rezultati ponudb za doloCen posel so nepri¢akovani;
e podatki o stroskih posameznih poslovnih u€inkov so se spremenili zaradi
sprememb racunovodske zakonodaje (Tekavci¢, 1995, str.97 do 101).

4.2 Racunovodstvo aktivnosti

V osemdesetih in devetdesetih letih so mnoga podjetja prevzela novo poslovodsko
filozofijo »ob pravem €asu« (angl.: just-in-time), kar pomeni, da si poslovodstvo
prizadeva izlo€ati tiste procese, ki ne prispevajo k vrednosti proizvoda ter povecati
znanje zaposlenih, kakovost dela, izboljSevati proizvajalne tehnike in podobno. Vse
te spremembe so vodile k temu, da je postal delez neposrednih stroskov dela in
stroSkov energije v celotnih stroskih manjSi. To je bil poglavitni razlog za
spremembe v racunovodskih sistemih podjetja in za to, da so podjetja zaCela uvajati
tako imenovano raCunovodstvo aktivnosti oziroma da so zacela pri razporejanju
stroSkov na stroSkovne nosilce uporabljati metodo ABC (Igli¢ar, HoCevar, 1997,
str.309).

Racunovodstvo aktivnosti je le dosezek nadaljnjega raziskovanja analize vrednosti.
Bistvo raCunovodstva aktivnosti je, da se vecCina stroSkov prenese neposredno na
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proizvode na podlagi aktivnosti, ki so stroSke povzroc€ile. Poslovodstvo je pozorno
predvsem na aktivnosti, ki so povzroCile stroSke, saj jih tako laze nadzira in
obvladuje. Na osnovi raCunovodstva aktivnosti je mogoCe znizati stroSke
proizvodnje na tri nacine:
e z ugotavljanjem aktivnosti, ki so glavni povzrocitelji stoSkov;
e s pomocjo oblikovalcem proizvodov pri dolo€anju stroskovno ucinkovitih
proizvodnih procesov;
e s pomocjo poslovodstvu pri dolo¢anju ciljnih stroSkovnih cen za proizvode
(Iglicar, HoCevar, 1997, str.312).

Strokovna literatura najvecCkrat poleg nacrtovanja in nadziranja opisuje naslednje
aktivnosti kot aktivnosti, ki ne prispevajo k vrednosti za kupce: premikanje
(aktivnost, ki potrebuje €as in sredstva za premikanje materiala in dela v procesu ter
gotovih izdelkov z enega oddelka na drugega), ¢akanje (aktivnost, pri kateri Cakata
material in delo na proizvodni proces) in skladiS€enje (aktivnost, ki jo opravljamo
zaradi hranjenja materiala) (Igli¢ar, HoCevar, 1997, str.312). Omenjene aktivnosti so
del logisti¢nih procesov in menim, da lahko z informatizacijo logisti¢nih procesov te
aktivnosti optimiziramo ali v primeru €akanja dejansko tudi izlo€imo.

4.3 ABC metoda v logistiénih procesih

Informatizacija logisti¢nih procesov omogoca zbiranje podatkov o stroskih procesov,
ki so povezani s pretokom materiala od dobaviteljev preko procesov znotraj podjetja
do kupcev. Omogoc€a spremljanje in izboljSevanje izvajanja logisti¢nih poslovnih
procesov skladno z glavnimi nalogami in cilji ABC metode:

Transparentnost: metodologija ponuja koli€inske in vrednostne podatke za vsako
poslovno transakcijo.

Ucinkovitost: omogoCa odstranjevanje ozkih grl. Odlocilni dejavnik je celovito
obravnavanje procesov prek pregrad oddelkov in stroSkovnih mest. Procesov ne
obravnavamo posami¢no, temvec¢ optimiramo celotno procesno verigo.

Politika cen na osnovi podatkov, moznosti in omejitev. Politika oblikovanja cen
v mnogih podjetjih temelji na neposrednih stroskih. Ceprav delez splo$nih stroskov
naras€a, v podjetjih Se vedno te stroSke razporejajo na kon¢ne izdelke. Dokaj hitro
se lahko zgodi, da podjetje z neustreznim razporejanjem stroSkov napacno doloci
ceno izdelka (Bajuk, 2001, str.10).

V zvezi z logisti¢nimi procesi mora ABC metoda odgovoriti na naslednja vprasanja:
e Kako ucinkoviti so logisti¢ni procesi?
* Kje bodo ucinki racionalizacije najvedji?
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e Katere enote v podjetju so najbolj uspesne? (notranja primerjava (angl.:
Benchmarking))

e KaksSen vplivima reorganizacija na dobickonosnost? (»Kaj Ce« analize)

e Kako ucinkoviti so »skupni servisni oddelki« v podjetju v primerjavi s
ponudniki storitev na trgu?

Tudi uvedba ABC metode sama po sebi ne zagotavlja vecje uspesSnosti poslovanja,
Ce podjetje ne izkoristi moznosti, ki mu jo ta sistem daje. Te pa izhajajo iz
osredotoCanja na analizo aktivnosti. Ukrepi, ki temeljijo na analizi aktivnosti, so
kljucni za odpravljanje Sibkih to€k v poslovanju in poveCevanju uspesnosti
poslovanja. Zelo pomembno je analizirati, katere aktivnosti prispevajo k vrednosti z
vidika kupca in katere ne in nato pozornost usmeriti na ucinkovitost prvih procesov
in zmanjSanje drugih (TekavCi¢, 1995, str. 117). Uporabo ABC metode za
izboljSanje poslovanja imenujemo upravljanje na podlagi aktivnosti (angl.: Activity
Based Management - ABM).

Z analizo aktivnosti pridobi podjetje na eni strani podatke o tem, katere aktivnosti
povzroCajo najveCje stroSke. Pri teh aktivhostih se mora podjetje osredotociti
predvsem na njihovo izboljSevanje in zniZzevanje stroSkov. Po drugi strani pa
podjetje pridobi podatke o nepotrebnih aktivnostih, ki jih ne potrebujejo niti kupci niti
podjetie kot celota. Znizevanje stroSkov se lahko doseze operativno, tako da
dosezemo manjSo porabo prvin preko vecje ucinkovitosti izvajanja aktivnosti.
StrateSko zmanjSevanje stroSkov pa predstavlja preusmerjanje ali izloCevanje
aktivnosti, ki so povezane z nedonosnimi proizvodi ali storitvami.

Pomisleki pri uvajanju sistema stroSkov po aktivnostih so povezani predvsem z
visokimi stroski in zapletenostjo uvajanja v podjetje (TekavCi¢, 1995, str. 96). Nove
informacijsko telekomunikacijske tehnologije in nastajajoCi standardi elektronskega
poslovanja oziroma elektronske izmenjave podatkov med razlicnimi racunalniskimi
programi pa odpirajo pot bolj enostavnim in cenejSim metodam zajema podatkov in
s tem povezanega spremljanja stroSkov aktivnosti.

4.3.1 Uvajanje ABC metode za spremljanje stroskov logisti€nih procesov

Pred pri¢etkov uvajanja sistema je potrebo zbrati stroSke o izvirnih stroskih, o
aktivnosti poslovnega procesa ter o stroSkovnih objektih in osnovah za razporejanje
stroSkov. V primeru informatizacije logisti¢nih procesov kot osnovi za spremljanje
stroSkov po aktivnostih se bom osredotocila na dolo€anje pomembnih aktivhosti.

4.3.1.1 Naravni stroski

Z ozirom na razlicne kriterije delimo stroSke na vecC vrst. Za analiziranje stroSkov v
logistiki je pomembna razvrstitev stroSkov glede na prvine poslovnega procesa, ki
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jih povzrocCajo. Ta delitev nas pripelje do naravnih vrst stroSkov. Razvrstitev stroSkov
glede na naravne vrste omogocCa razumevanje pomena razli¢nih poslovnih prvin, ki
povzro€ajo stroske v poslovnem procesu (Tekavc€i€, 1997, str.19). Po tem kriteriju
razlikujemo:
» stroSke amortizacije osnovnih sredstev, ki izhajajo iz porabe osnovnih
sredstev;
e stroSke drobnega inventarja, ki izhajajo iz uporabe drobnega inventarja
e stroSke materiala, ki izhajajo iz zalog materiala;
e stroSke storitev tekoCe narave, ki izhajajo iz so€asne nabave in porabe
tekoCih storitev;
e stroSke vracunanih osebnih plac.

Nadalje je za logistiko pomebna razvrstitev stroSkov po kriteriju odzivanja na
spremembe v obsegu poslovanja (obnaSanje stroSkov). Tu gre za delitev na stalne
stroSke, ki so lahko nujni ali odpravljivi, ter na spremenljive stroSke (ki so lahko
napredujoCi — progresivni, sorazmerni — proporcionalni ali nazadujoCi — regresivni)
(Tekavcic, 1997, str.18). Analiza stroSkov po obnaSanju je pomembna podlaga za
sprejemanje strateskih odlocitev.

4.3.2 Zaloge

Zaloge so izraz ¢asovne neusklajenosti. Do njih lahko pride na logisti¢ni poti blaga
od nabave surovin do konénega potroSnika oz. uporabnika gotovih proizvodov. Med
nabavo in proizvodnjo lahko pride do neusklajenosti zaradi ¢asovne neusklajenosti
dotoka surovin in proizvodnje. Lahko je vzrok v sami proizvodnji, npr. zaradi
neusklajenosti posameznih faz obdelave. Lahko pride do nesorazmerja med
zunanjim transportom in proizvodnjo, ker ni mogocCe pri¢akovati, da bodo sredstva
zunanjega transporta prepeljala prihodnjo poSiliko v €asu, ko bo proizvodnja
predelala surovine prejSnje poSilike (varnostne zaloge). Lahko pride do
neusklajenosti med proizvodnjo in prodajo, ker je v doloCenem €asu prodaja mnogo
vi§ja kot proizvodnja (sezonske zaloge). Vse potencialne motnje prikazuje slika 4.
Del zalog pa lahko pride tudi ob Spekulativnih namenih. V vseh nastetih primerih je
potrebno premagati dolo¢en €as zaradi objektivnih razlogov, zaradi nesposobnosti
(nekorektne zaloge) ali celo Spekulacije. Naloga ekonomske vede je, da pojasni in
preu€i zaloge, ki nastanejo iz objektivnih vzrokov, in zaloge, ki jih je mogoce
zmanj$ati z izboljSanjem organizacije.

Ceprav je naloga zaloge predvsem v tem, da omogoéi tekode ekonomske procese
(nabava, proizvodnja, menjava, potroSnja), je potrebno upostevati, da zaloge
povzrocijo strosSke, ki nastanejo zaradi skladiS€enja, angaziranja finan¢nih sredstev,
poCasnejSega obracanja teh sredstev, poSkodovanja blaga, zastarelosti ipd.
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Slika 4. Zaloge kot posledica motenj v procesu

MOTNJE MOTNJE MOTNJE MOTNJE MOTNJE

Roki Plan Plan Kakovost Roki

Koli¢ine Poraba poraba Zahteve ... Koli¢ine ...

Pogoji Potrebe... Roki ...

nabave ...
D
@)
B k K
A U
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T C
E R&—_j/ >~
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1

Skl.materiala Vmesna skl. Skl.proizvodov

Vir: Kaltnekar, 1993, str.246

Od zalog je odvisna dobavna pripravljenost, to je sposobnost, da imetnik zalog
zadovolji svoje kupce z dobavo blaga. Velje so zaloge, boljSa je dobavna
pripravljenost, toda s tem so vedji tudi stroski zalog. Naloga dobrega vodenja zalog
je optimizacija teh dveh odnosov.

Zaloge predstavljajo zaloge surovin, nedokon€ane proizvodnje in gotovih izdelkov,
ki jih imamo kratkoro€no, preden jih prodamo za denar. Zaloge so eden najbolj
aktivnih elementov poslovnih operacij in se pojavljajo v izkazu uspeha in bilanci
stanja. So stvar vitalnega interesa ne samo za poslovodje, ampak tudi za delniCarje.
Imajo dvojni vpliv na finan€no zdravje podijetja. Po eni strani so imetje, ki predstavlja
shranjeno vrednost, ki bo, ko bo prodana, generirala prihodke in verjetno tudi
dobi¢ek. Po drugi strani pa so investicije, ki so financirane iz lastniSkega ali
dolzniSkega kapitala. Zato viSina zalog direktno vpliva na povracilo investicije.
Povracilo je znizano s stroSki kapitala, investicije pa narasCajo z zalogami.
Nepotrebno visoke zaloge imajo torej dvojni negativni vpliv na povracilo investicije.
Zaloge so neproduktivno imetje, ki ne prinasajo povratka investicije in so podvrzene
izgubam, kvaru, zastaranju in davkom. Zakaj jih torej sploh imamo? Obstajajo zato,
da krijejo prekinjenosti v verigi povprasevanja in ponudbe. To lahko delimo v dve
glavni kategoriji: zaloge, ki so povezane s serijo, in zaloge zaradi pricakovanja
(angl.:lot-size and anticipation inventories). Zaloge, povezane s serijo, nastajajo
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takrat, ko je bolj ekonomicno proizvajati, prestavljati ali narociti proizvode v vecjih
koliCinah kot posamezno (Wendell, str.12.1).

4.3.2.1 Skladis¢enje

Naloge skladiS€enja izhajajo iz osnovnega cilja celotne logisti€ne dejavnosti v
podjetju, ki zahteva zagotovitev oskrbe vseh uporabnikov s potrebnim materialom
ob ¢&im vedji ekonomi€nosti te oskrbe (Kaltnekar, 1993, str.251). Osnovna funkcija
skladiS€enja je njegova varovalna funkcija. Premostiti mora ¢asovno razliko med
C¢asom prispetja materiala in asom porabe ali odpreme, pri tem pa ohraniti material
kakovostno in koli€¢insko neopore€en. Skladis€enje povzro€a tudi ob&utne stroske,
zato je cilj tudi ekonomicnost skladiS€nega poslovanja. MozZnost oskrbovanja na eni
strani in stroski skladiS€enja na drugi strani so odvisni od viSine zalog, zato oba cilja
lahko zdruzimo v skupni cilj: optimizacijo zalog (Kaltnekar, 1993, str.253).

V organogramih podjetij zelo redko vidimo oddelek za nadzor zalog, vendar pa
noben drug oddelek na vpliva tako usodno na delovanje celotnega podjetja.
Zahteve, ki jih v skladiS€u sliSijo od drugih, so: zniZajte delo preko delovnega Casa,
znizajte investicije v zaloge, vkljuCite spremembe tega proizvoda v proizvodnjo v
naslednjem tednu, uravnavajte obremenitve, povecajte prodajo tistega, kar imamo
na zalogi ipd. Skladis€e ima velik obseg komunikacij in povezav z drugimi oddelki,
zato je v skladiS€u Se posebej potrebna uporaba ucinkovitega sistema. Sistem za
upravljanje zalog mora neodvisno od velikosti podjetja slediti naslednjim osnovnim
ciklom: zaCne se z ugotavljanjem potreb v proizvodnji in kon€a z izpolnjenim
narocilom kupca. Zapisi in informacije te€ejo iz podobnih virov, ¢asovnice, to¢nost,
frekventnost in celovitost pa so odvisni od velikosti podjetja in njegove navezanosti
na informacijski sistem.

Pri zalogah je poleg podatka o koli€ini zalog in s tem povezane vezavo sredstev v
zalogah pomemben podatek tudi hitrost obraCanja zalog. Tako nam koeficient
obracanja zalog proizvodov kaze Stevilo obratov zaloge v prodajo v letu dni. Visok
koeficient kaZze na dobro poslovanje z zalogami in hitro prodajo zalog. Popre¢na
doba vezave proizvodov v zalogah se izracuna tako, da se letno Stevilo dni deli s
koeficientom obracanja zalog proizvodov (lgli¢ar, HoCevar, 1997, str.241).

.. . . . stroski prodanih proizvodov
Koeficient obra¢anja zalog proizvodov = P P

povprec.vrednost zal.

365
koefic.obrac .zal.

Dnevi vezave proizvodov v zalogah =

Koeficient obradanja zalog materiala kaze Stevilo obratov zaloge materiala v
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proizvodnjo v letu dni. Visok koeficient kaze na dobro poslovanje z zalogami in hitro
krozenje materiala (IgliCar, HoCevar, 1997, str.242).

- . . : troski blj terial
Koeficient obra¢anja zalog materiala = SIrosHt porabyjenced mareriaia

povpr.vrednost zal.

4.3.2.2 Vrednotenje zalog

Vrednotenje zalog nedokonCane proizvodnje in kon¢nih proizvodov je povezano z
vprasanjem, katere stroSke bo podjetie v nekem obdobju v celoti uvrstilo med
stroSke obdobja in katere bo zadrzalo v zalogah neprodanih poslovnih ucinkov in
nedokoncane proizvodnje. Dve skrajni moznosti sta vrednotenje po polni lastni ceni
(angl.: full costing, absorbtion costing, full absorbtion costing) in vrednotenje po
spremenljivih stroskih (angl.: direct costing). V prvem primeru v zalogah obdrzimo
vse stroske, ki se nanasajo na neprodano koli€ino proizvodov, v drugem primeru pa
le pripadajoCi del spremenljivin stroSkov. V praksi zalog ne vrednotimo po polni
lastni ceni, ampak najve€ po polni lastni ceni, zmanjSani za sploSne stroSke uprave,
prodaje in nabave (Tekavci¢, 1995, str. 164).

Pri knjigovodskem razvidovanju, obraCunavanju in razkrivanju zalog materiala,
trgovskega blaga, nedokon€ane proizvodnje in proizvodov uporabljamo Slovenski
raCunovodski standard 4 iz leta 2002. Standard obdeluje razvr§€anje zalog,
pripoznavanje zalog, zacCetno raCunovodsko merjenje zalog, prevrednotovanje
zalog, uskupinjevanje zalog ter razkrivanje zalog. Standard tudi pojasnjuje klju¢ne
pojme v zvezi z zalogami. To so:

e Material v SirSem pomenu so osnovni in pomozni material, polproizvodi,
deli, nadomestni deli, drobni inventar ter gorivo in mazivo. Odpadki pri
odpisanih stvareh ali lastni proizvodnji se Stejejo za material, ¢e so
namenjeni prodaiji.

e Drobni inventar v SirSem pomenu so orodje, naprave in druga oprema
ter locljiva embalaza in podobne stvari z dobo koristnosti do leta dni.
Podjetje lahko uvrsti med drobni inventar tudi stvari, katerih doba
koristnosti je daljSa od leta dni in katerih posami¢na nabavna cena ne
presega tolarske vrednosti 100 evrov.

 Nedokon€ana proizvodnja v SirSem pomenu obsega nedokon¢ano
proizvodnjo na proizvajalnih mestih, lastne polproizvode in dele,
namenjene za dokonCevanje proizvodov, ter odpadke, namenjene
uporabi v proizvodnji.

e Proizvodi so dokoncani proizvodi v obliki stvari, namenjeni neposredni
prodaji, ki pa so Se vedno last podjetja.

e Trgovsko blago so kupljeni proizvodi, namenjeni prodaiji.

e Uvozne dajatve v okviru nabavne cene so carina pri uvozu, vstopni
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davek na dodano vrednost in morebitne druge dajatve pri nabauvi.
Neposredni stroski nabave so prevozni stroski, stroSki nakladanja,
prekladanja in razkladanja, stroSki prevoznega zavarovanja, stroski
posebej zaraCunane embalaze, stroski spremljanja blaga, stroski storitev
posredniskih agencij in podobni stroski, ki bremenijo kupca.

Proizvajalni stroski so neposredni stroski materiala, neposredni stro$ki
dela, neposredni stroski storitev, neposredni strodki amortizacije in
posredni proizvajalni stroski.

Posredni proizvajalni stroski so stroSki materiala, storitev, dela in
amortizacije, ki so obraCunani v okviru proizvajalnega procesa, a jih ni
mogoce neposredno povezovati z nastajajoCimi poslovnimi ucinki.
Proizvajalni stroski v ozjem pomenu so proizvajalni stroski, ki nastajajo
V procesu proizvajanja, proizvajalni stroski v SirSem pomenu pa
proizvajalni stroski, ki nastajajo do dokonCanja procesa proizvajanja in
obsegajo tudi posredne stroSke nakupovanja.

Zozena lastna cena obsega proizvajalne stroSke v ozZjem pomenu,
posredne stroSke nakupovanja, posredne stroSke prodajanja in
posredne stroSke splosnih sluzb, ne pa tudi neposrednih stroSkov
prodajanja in stroSkov financiranja; ¢e obsega tudi stroske financiranja,
govorimo o polni lastni ceni.

Spremenljivi proizvajalni stroski so poleg neposrednih proizvajalnih
stroSkov Se spremenljivi del posrednih proizvajalnih stroSkov.

Popusti pri nakupni ceni so le popusti, zapisani na racunu; kasneje
dobljeni popusti zmanjSujejo poslovne odhodke.

Stalna (ocenjena, standardna) cena je nacrtovana (planska) nabavna
cena ali pa nacrtovani stroski v duhu SRS 4.11.

Cista iztrzljiva cena je ocenjena prodajna cena, dosezena v okviru
rednega poslovanja, zmanjSana za stroSke dokonc¢anja in stroSke
prodaje koli€inske enote.

Izvirna vrednost je vrednost gotovine ali poStena vrednost nadomestila
za pridobitev sredstev.

V zvezi s standardom naj omenim Se naslednja dolocila, pri izvajanju katerih lahko
igra informatizacija logisti¢nih procesov zelo pomembno vlogo:

»4.6: Koli¢ine v zalogi je treba loCevati od poSkodovanih stvari v zalogi,
proizvodov in ustavljene proizvodnje, proizvodov slabSe kakovosti in
neidocega trgovskega blaga.« S pomocjo informatike lahko redno,
sprotno in to¢no evidentiramo razli€ne statuse blaga.

»4.33: Razkrijejo se a) presezki in primanjkljaji pri popisu zalog ter b)
odpisi vrednosti zaradi sprememb njihove kakovosti in zaradi sprememb
njihove vrednosti.« Letni popis zalog lahko v informatiziranem skladiS¢u
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s pomocjo avtomatske identifikacije opravljamo bistveno hitreje, mozni
pa so tudi sprotni kontrolni popisi zalog.

e »4.37: Zaloge proizvodov oziroma polproizvodov, oddanih v dodelavo
oziroma predelavo, izkazuje lastnik med svojimi zalogami, ob vrnitvi iz
dodelave oziroma predelave pa poveCa stroSke dodelave oziroma
predelave. Podjelje, ki sprejme zaloge proizvodov oziroma polproizvodov
v dodelavo oziroma predelavo, ni lastnik teh zalog, zato jih spremija
zunajbilan¢no. Dodelavo oziroma predelavo zaracuna lastniku,
zaradunani znesek pa je zanj poslovni prihodek.« Ceprav standard ne
govori o fizilnem spremljanju zalog, mora lastnik zalog zelo dobro
vedeti, kaj je oddal v predelavo, prav tako pa mora izvajalec to¢no slediti
zalogam, ki jih je prejel in jih bo moral predati nazaj lastniku. To
zunajbilanéno evidenco omogoca informatizacija logisti¢nih procesov,
ker zasleduje fizicne premike blaga.

4.3.3 Cas logistiénega procesa

Cas logisticnega procesa lahko véasih skraj$amo tudi brez dodatnih stroskov. Na
primer: z boljSo organizacijo v skladiS¢u lahko brez dodatnih sredstev dosezemo
krajSi Cas komisioniranja (npr. z boljSo evidenco blaga). Ali pa lahko z boljSim
nacrtovanjem transportnih poti do razlicnih prejemnikov skrajSamo €as dostave
blaga tem prejemnikom. Koristi, ki jih prinasa krajSanje Casa logistiChega procesa,
lahko v nekaterih primerih zelo natan¢no izraCunamo, v drugih primerih pa se ne
dajo natan¢no ugotoviti. Na primer, korist, ki jo dosezemo, €e kupcu blago hitreje
dostavimo: kupec bo zagotovo bolj zadovoljen in pridobili si bomo vedcji akvizicijski
potencial. Izmeriti to korist pa bo zelo tezko.

4.3.4 Zajemanje stroskov

Eno najtezjih vprasanj je zajemanje stroSkov poslovne logistike. Ce hogemo
ugotoviti stroSke poslovne logistike, moramo razdeliti ves logistiCen proces na vec
aktivnosti ter vsako aktivnost ovrednotiti bodisi z zneskom stroskov, lahko pa tudi
¢asovno (npr. v urah), ¢e nam bo v analizi ¢as bolj pomemben kot stroski. Lahko pa
seveda oboje (Pozar, 1985, str.35). Primeri modela za zajem stroSkov v nabavni
logistiki, notranjem transportu in prodajni logistiki so prikazani v tabelah 2, 3 in 4.
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Tabela 2. Primer modela aktivnosti za zajem stroSkov v nabavni logistiki:

v

Aktivnost Cas | Stroski | Opombe

Narocilo dobavitelju Posredne logisticne aktivnosti
Dostava narocila dobavitelju Posredne logisti¢ne aktivnosti
Obdelava narocila pri dobavitelju Posredne logisticne aktivnosti
do skladisca

Komisioniranje

Pakiranje

Registracija novega stanja zalog Posredne logisti¢ne aktivnosti
in fakturiranje

Prenos do transportnega
sredstva zunanjega transporta

Nakladanje

Prevoz

Razkladanje v centralnem
skladiS€u proizvajalca

Prevzem materiala (kontrola) in
uskladisCenje

Registracija novega stanja, Posredne logisti¢ne aktivnosti
placilo faktur

Vir: Pozar, 1985, str. 35

Posredne logistiCne operacije niso v sklopu neposrednega fizicnega pretoka
materiala oz. blaga. Zahtevajo pa te operacije doloCeno izmenjavo informacij,
vodenje evidence, izpolnjevanje obrazcev, vknjizbe in drugo administracijo, kar je
vse nujno potrebno za izvrSevanje urejenega fizicnega toka materiala. Pri tem pa
nastajajo stroski. Pri teh operacijah bodo previadovali stroski dela in storitve drugih,
poleg tega pa tudi stroSki za osnovna sredstva (pisarniSka oprema) v obliki
amortizacije in stroski za material (obrazci, papir in podobno).
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Tabela 3.Model aktivnosti za zajem stroSkov v notranjem transportu

Aktivnost

v

Cas Stroski

Tok materiala od centralnega skladis¢a do obratnih skladiS¢

Razkladanje in namescanje v obrtnih skladiScih

Prenos materiala na delovna mesta

Notranji transport od delovnega mesta do delovnega mesta

Prenos blaga v skladis¢e gotovih proizvodov

Prevzem in kontrola, namestitev na skladiS¢na mesta

Vir: Pozar, 1985, str.37

Tabela 4. Model za zajem stroSkov v prodajni logistiki

Aktivnost

Cas | Stroski

Opombe

Obdelava narocil do naloga
skladiS¢u gotovih proizvodov

Posredne logisticne
aktivnosti

Komisioniranje, kontrola, pakiranje,
oblikovanje tovornih enot

Registracija novega stanja,
fakturiranje

Posredne logisticne
aktivnosti

Prevoz do sredstev zunanjega
transporta
Nakladanje
Transport
Razkladanje blaga v skladiS¢u

potrosSnika (uporabnika)

Prevzem (kontrola) v skladis¢u
uporabnika, uskladiSCenje

Vir: Pozar, 1985, str.37
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V primeru kombiniranega transporta se lahko operacije nakladanja, prevoza in
razkladanja ponovijo oz. ponavljajo veCkrat. Med nabavo in potro$njo (porabo) se
lahko vplete trgovina in se logisti¢ni proces podaljSa. V logisticnem procesu se lahko
pojavijo Se podrocna skladiS€a in distribucijski centri, ki povec€ajo Stevilo operacij.
Vse to pa nima metodoloskega vpliva na prikazane modele.

Komisioniranje predstavljajo vse operacije, ki so potrebne za oblikovanje
posameznih poSilik na podlagi narocil. Sistem komisioniranja je potrebno v podjetju
nacrtovati, kar pomeni, da je treba — upostevajoC strukturo naroCil in blaga —
oblikovati primerno organiziranje tokov blaga in informacij. Njegov namen je
minimiziranje Casa za oblikovanje posameznih poSiljk in zmanjSanje pogostnosti
napak ter s tem znizanje stroskov (Pozar, 1985, str.38).

4.4 Vzvodi za znizevanje stroskov logistike
4.4.1 Prostor

V povezavi s stroSki logistike je odloCilna velikost prostora, saj je potrebno s
premagovanjem vecjega prostora troSiti ve€ produkcijskih faktorjev. Poleg velikosti
prostora je pomembna Se konfiguracija. V zvezi s prostorom nastajajo vedji ali
man;jSi transportni stroski, ¢e je transportna pot bolj ali manj ovinkasta. Ovincni
faktor nam pokaze razmerje med dejansko dolzino poti in najkrajSo (zratno) mozno
razdaljo med prometnim izvorom in ponorom. Velikost ovinénega faktorja vpliva na
dolzino Casa prevoza, porabo energije in na transportne stroske nasploh (Pozar,
1985, str.49).

4.4.2 Cas

V zunanjem transportu je mogocCe skrajSati ¢as s povecCanjem tehni¢ne hitrosti
transportnega sredstva, krajSanjem Casa na postajah, odpravljanjem postaj ipd.
V notranjem transportu je mogoCe krajSati ¢as s projektiranjem najkrajsih poti, s
primernimi (za blago in prostor) transportnimi sredstvi, s sinhronizacijo proizvodnje
in notranjega transporta, z racionalno razmestitvijo naprav in strojev...
Pri zalogah oz. skladid€enju je mogoce prihraniti veliko stroSkov s hitrejSim
obra€anjem zalog, s ¢imer zmanjSamo poprecno raven zalog in potreben skladis¢ni
prostor.

V logistiki so velike rezerve zmanjSevanja stroSkov s skrajSanjem Casa za
manipulacije z materialom.

4.4.3 Kakovost logistike

Pri izbiri nacCina izvajanja logistike ne odloCajo samo stroSki, ampak Cedalje bolj
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kakovost izvajanja logistike — varnost, toCnost, zanesljivost. Ko podjetja zelijo
povecevati trzne deleze, Se bolj izpolnjujejo zahteve kupcev in povecujejo svoj nivo
storitev za kupca. Za veliko podjetij to pomeni:

e zagotavljanje manjsSih, bolj pogostih dobav

e preusmerjanje dobav na lokacije kon¢nih uporabnikov

e upravljanje bolj kompleksnih cenovnih tabel in shem popustov

e vzdrzevanje informacij o kupcu

e proizvodnja in hranjenje zalog vecjega Stevila razlicnih izdelkov

e podpiranje ve¢ komunikacijskih kanalov.

Vse te storitve dodajajo novo vrednost za kupca in povecujejo lojalnost kupca,
vendar nobena ni zastonj. Ce dobavitelj ne zna meriti in upravljati profitabilnosti
kupca, lahko zaradi prevelikih stroskov ali pa neprimerne ponudbe pride do resnih
problemov. Ce pa dobavitelj razume profitabilnost kupca in njene vzvode, lahko z
razlicnimi aktivnostmi spremeni neprofitabilnega kupca v profitabilnega.

Zakaj podjetja tipicno ne razumejo stroSkov storitev za posamezne kupce in
profitabilnost kupcev? Prvi razlog je v tem, da raCunovodsko poro€anje ne povezuje
izdatkov podjetja s kupci. lzraCun stroSkov za storitve posameznemu kupcu zahteva
obSirna dodatna preraCunavanja in do nedavnega podjetja niso imela to¢nih in
enostavno dostopnih podatkov o zahtevah in vzorcih naro€anja posameznih kupcev.
ABC metoda in z njo povezana programska oprema omogocata konceptualni okvir
za povezavo podatkov o kupcih s finan¢nimi informacijami — predvsem preko
stroSkov aktivnosti za posameznega kupca. Medtem ko prodajna kumulativa
obi¢ajno sledi pravilu 20/80 (20% kupcev predstavlja 80% prodaje), izracun
kumulativne profitabilnosti kupcev obicajno pokaze, da 20% kupcev ustvari med
150% in 300% dobicka. Srednjih 70% kupcev je priblizno na ni€li in 10% kupcev
ustvari izgubo (Kaplan in Narayanan, 2002, str. AG-3).

Poslovodje morajo najprej preveriti notranje procese, da identificirajo podrocja, kjer
so mogode izbolj$ave in znizanje strokov pri izvajanju storitev za kupce. Ce se na
primer vec€ina kupcev preusmerja v narocanje manjSih poSiljk, morajo podjetja nizati
stroSke, ki so povezani s posSiliko (priprava in rokovanje), saj bodo le tako lahko
izpolnjevala zahteve brez potrebe po poviSanju cen. Informatizacija procesov zelo
znizuje stroSke procesiranja velikega Stevila manjsih poSiljk (Kaplan in Narayanan,
2002, str. A6-5).

S pomocjo informatizacije logistiCnih procesov zajemamo specificne podatke, ki
vplivajo na profitabilnost kupcev (npr. pogostost naroanja, obseg posameznih
posiljk, spremembe pogojev dostave, nac€in izmenjave podatkov ipd).
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4.4.4 Znizevanje stroskov po sistemskih elementih logistike

Sistemsko lahko opredelimo elemente logistike takole:
e na predmete logistike, to je stvari (blago), energijo in informacije —
pasivne elemente, ki prihajajo in izhajajo iz aktivnih elementov;
o aktivnhe elemente, ki sprejemajo pasivne elemente v transportu (T),
skladiSCenju (S) in rokovanju (R).

Predmeti logistike prehajajo v »predelavo« iz enega v drug aktivni element logistike.
»Predelava« ne pomeni spremembe uporabne vrednosti predmetov logistike,
ampak je to sprememba kraja in ¢asa. Za prehod predmetov logistike skozi aktivne
elemente logistike (TRS) so potrebna:

1. Logisti€na sredstva: prevozna in prenosna sredstva (ladje, letala,
tovornjaki, vili¢arji, poli€ni prenosniki, Zzerjavi...) za premagovanje
prostora ter skladis€a blaga (surovin, polizdelkovm izdelkov, odpadkov,
embalaze) za premagovanje Casa.

2. Prevozne oz. prenosne poti (tiri, ceste, kabli, poti ipd.).

3. Komercialno-evidenéni posli, ki so potrebni za odpremo in prejem
blaga, izvrSevanje naroCil v skladis¢u (komisioniranje), vodenje zalog
blaga in podobno.

Ko analiziramo stroSke in iS¢emo potenciale za zniZzevanje, stroSke sledimo po
elementih v sistemu logistike (Pozar, 1985, str.62).

4.4.4.1 Predmet poslovne logistike

V zvezi z blagom kot predmetom logistike lahko dosezemo razliCne racionalizacije in
znizanje stroSkov. Transportne ali tovorne enote lahko oblikujemo tako, da jih pri
posameznih elementih logistike ni potrebno preoblikovati. Teziti moramo k temu, da
bo proizvodna enota enaka skladiScni enoti, ta enaka prekladalni enoti, ta prevozni
enoti in komercialni enoti, namenjeni prodaji. V tem primeru bomo prihranili na ¢asu,
materialu, delu, skratka, znizali stroSke logistike.

Za prevoz blaga bomo organizirali ve€je posSilike in bomo tako namesto velikega
Stevila prevozov majhnih poSilik imeli malo Stevilo prevozov velikih posilik. S tem
bomo lahko mehanizirali nakladanja in dosegli v zunanjem transportu nizjo voznino.

StroSke logistike lahko znizujemo tudi z racionalnim pakiranjem blaga za prevoz
(transportno ali tovorno pakiranje). Racionalno pomeni, da bo treba pakiranje
prirediti transportnemu sredstvu. Najti je treba pravo mero med izbiro: najbolj
zahtevno in drago pakiranje, ki pa bo zagotovo zascitilo blago, ali pa manj zahtevno
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pakiranje, ki je sicer poceni, pa ne zagotavlja popolne zascite blaga. Pri oblikovanju
tovornih enot moramo paziti na to, da bodo dimenzije enot v pravem razmerju do
dimenzij vozila (modularna razmerja), katerega prostor moramo maksimalno
izkoristiti.

V zvezi z blagom kot predmetom poslovne logistike je treba omeniti tudi
uravnavanje koli€in blaga bodisi v skladiS¢u (zaloge), bodisi v prevozu. Prevelike
zaloge v skladis€u povzroCajo stroske (premajhne pa tezave v proizvodnji), zato jih
moramo planirati v koli€ini, ki bo omogocala tekoCo proizvodnjo in prodajo. Kar je
veC, povzroCa stroSke zaradi vezave financnih sredstev in stroSke skladiSCenja,
kvara ter zastaranja zalog. Tudi v prevozu moramo uravnavati koliCine blaga, ker
lahko npr. sprejmemo prevelike koli€ine blaga, ki ga ne moremo uskladisciti, in se
sreCamo z dodatnimi stroSki za najem dodatnih skladiS¢ ali pa celo zaradi kvara.

Ko analiziramo stroSke logistike, je pri blagu zelo pomembno razmerje med
vrednostjo in tezo blaga. Voluminozno blago je kot predmet logistike potrebno bolj
skrbno analizirati kot tezko blago z veliko specificno tezo.

4.4.4.2 Logisti¢na sredstva

Prevozna in prenosna sredstva povzrocajo stroSke amortizacije, materialne stroske
in posredno stroSke dela. Vsi ti strodki padajo na enoto blaga, ¢e izkoris€amo
nosilnost prevoznih sredstev in ¢e vozilo ne bo potovalo prazno. Pomembno je tudi
izkoris€anje Casa, saj Cas mirovanja — zlasti med nakladanjem in razkladanjem —
negativno vpliva na izkoriS€enost prevoznih sredstev in s tem na stroske.

Pri skladisCih so velike moznosti znizevanja stroSkov. Pri nacrtovanju skladisCa
moramo paziti, da ne bo preve¢ hodnikov, ker predstavljajo hodniki izgubo prostora.
Ne sme pa jih tudi biti premalo, ker sicer tezko pridemo do blaga, kar povecuje €as
rokovanja in viSa stroSke. Velja nacCelo, da ima manj hodnikov skladisCe, ki ima
dnevno velik promet, ker se izpraznjujejo velike koli€ine blaga.

Pri skladis€enju blaga z manjSim Stevilom obratov je treba upoStevati tudi tretjo
dimenzijo, to je skladiS€enje v viSino (manj rokovanja!), pri Cemer je treba
upostevati, da mora spodnje blago prenesti tezo blaga, ki je nalozeno na njem. Pri
blagu z velikim obraCanjem zalog so stroski rokovanja visoki, manj pa stroski za
prostor (npr. blagovno distribucijski centri), ker blago ne ostaja dolgo v skladiscu.
Zaradi tega mora biti blago zloZeno v nizkih in ozkih sklopih. Blago se mora po
najkrajsi poti pomikati od vhodnih do izhodnih mest.
Obratno pa je z blagom z majhnim Stevilom obratov. To blago lezi ve€ Casa v
skladiS€u in so zaradi tega bolj pomembni stro8ki za prostor, manj pa stroski za
rokovanje. Hodniki bodo lahko oZji, da bo prostor ¢imbolj izrabljen. Blago pa mora
biti zloZzeno v Sirokih in dolgih sklopih.
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Kot stroSke skladiS€enja moramo upostevati tudi stroSke v zvezi s kvarom blaga.
Zlasti hitro pokvarljivo blago, ki ga skladis¢imo na pretoCnih policah (nagnjene
police, po katerih se blago pretaka v eno smer), je treba jemati iz skladiS¢a po
nacelu FIFO (first in — first out). Vedno to ni dovolj — npr. ¢e poSilike prihajajo v
skladis¢e mesSano in ne po zaporednih datumih pokvarljivosti. V tem primeru je
potrebno upostevati nacelo FEFO (first expired-first out).

V zvezi z zmanjSanjem stroSkov na podlagi rokovanja z blagom navaja literatura vec
metod, ki predpostavljajo, da povzroa v skladiSCih vecje stroSke pri rokovanju
izvrSevanje naroCil (komisioniranje) kot pa skladis€enje dospelega blaga. To pa
zato, ker povzroCa komisioniranje veC poti skozi skladis€e in oblikovanje manjsih
tovornih enot iz posameznih naroCil kot pa prispelo blago, ki se giblije v vecjih
kolicinah. Te metode se bolj ozirajo na namesSCanje blaga v skladiS¢u kot na
znizanje stroSkov rokovanja nasploh. Te metode so:
e Metoda pomembnosti blaga
Predpostavlja, da je Stevilo poti skozi skladis€e do mesta namestitve blaga v
direktnem razmerju s Stevilom obratov tega blaga. Da bi znizali stroSke
rokovanja, je treba blago, ki se pogostoma pojavlja na narocilnicah,
namestiti v blizino izhoda iz skladiS€¢a. Bolj dale¢ od izhoda pa je treba
namestiti blago, ki ima manj obratov, torej, ki se giba poCasneje. Tako se
blago, ki se giba hitreje in zahteva bolj pogoste narocilne poti, premika po
najkrajSih razdaljah in povzro€a s tem manjSe stroSke za komisioniranje.
e Metoda prostorninskega blaga
Metoda predpostavlja, da zavzemajo blagovne postavke razlicno
prostornino. V enem sklopu bomo lahko razmestili ve€¢ blagovnih postavk z
manj$o prostornino kot blagovnih postavk z vegjo prostornino. Ce bomo
razmestili blagovne postavke z manjSo prostornino blizu izhoda iz skladis¢a,
bomo verjetno zmanjsali razdalje za komisioniranje blaga in s tem zmanjsali
stroSke za rokovanje.
e Metoda prostorninsko-narocilnega indeksa
Prva in druga metoda sta si lahko v nasprotju (npr. blagovne postavke z
manjSo prostornino so lahko v pogledu obra¢anja zalog manj pomembne),
zato dolocimo indeks tako, da delimo prostornino blagovne postavke (npr. v
m3) z dnevnim Stevilom naro il te blagovne postavke. Blagovne postavke, ki
imajo najnizje indekse, namestimo blize izhodu iz skladis¢a.

Te metode lahko Se izboljfamo, e namestimo blagovne postavke, ki se skupaj
pojavljajo na narocilnicah, skupaj na doloeno mesto v skladis€u. Seveda nam pri
tem zelo pomaga analiza podatkov, ki jih pridobimo s pomocjo informacijskega
sistema v skladiScu.
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4.4.4.3 Prevozne in prenosne poti

V notranji logistiki lahko stroSke znizujemo z nacrtovanjem najkrajSih poti do
delovnega mesta po tehnoloski poti. Izogibati se moramo krizanj poti, povratnih poti
ipd. Vse to dosezemo z uporabo nacel vede o razmestitvi prostorov ter naprav in
tako dosezemo najracionalnejSe poti v delovnem procesu in s tem znizanje
stroSkov.

4.4.4.4 Komercialno-evidené€ni posli

Dobra racunalniSka podpora mocno poenostavi vodenje zalog blaga. Najvecje
prihnranke pa lahko dosezemo v komisioniranju (glej poglavie 4.4.4.2, kjer so
opisane metode namesScanja blaga).

Pri izvrSevanju naroCil — komisioniranju - se v praksi uveljavljajo trije kriteriji, ki
odloCajo o sistemu komisioniranja. Prvi kriterij se nanasa na delitev skladiS¢a v eno
ali ve€ con. Pri delitvi skladiS€a na veC con je mogocCa delitev blaga na veC podenot,
poleg tega pa lahko opravlja komisioniranje ve¢ komisionskih delavcev hkrati.

Nadaljnja dva kriterija se nanaSata na postopek komisioniranja. Pri eno-
stopenjskem komisioniranju oblikujejo komisionirni delavci posamezne posiljke ze
med potjo, tako da je poSiljka na koncu poti po skladiS¢u Ze sestavljena in jo je
potrebno samo Se pakirati. Pri dvo-stopenjskem (lahko tudi vec-stopenjskem)
komisioniranju pa je treba na prvi stopnji posamezna naroCila razdeliti na
posamezne serije in postavke, ki jih navadno ve€ komisionirnih delavcev vzporedno
zbira in po kon€anem zbiranju odlozi na posebno dolo¢eno mesto. Nato je treba (na
drugi stopnji) te serije oz. postavke zbrati in zdruziti v posamezna naroCila oz.
posiljke.

Postopek komisioniranja je nadalje lahko zaporeden ali isto€asen. To pomeni, da
gre lahko en komisionirni delavec skozi celotno skladisCe in oblikuje posamezne
poSilike oz.naroCila, lahko pa to delo opravlja ve¢ delavcev vzporedno po
posameznih conah skladis¢a.

Ce kombiniramo vse tri kriterije, lahko dobimo osem razliénih sistemov
komisioniranja, kot npr. ena cona — eno-stopenjski — zaporedni, ali pa ena cona —
vecC-stopenjski — istoCasni itd.

Z izbiro ustreznega sistema komisioniranja lahko dosezemo vec koristnih ucinkov:

o strateski u€inek: s tem, da predpiSemo pot zbiranja posameznih pozicij
po doloCenem redu razmestitve blaga v skladiSCu, skrajSamo c¢as
obhoda;

e zgostitveni ucinek: z zdruZevanjem pozicij za ve¢ narocil in z dolocitvijo
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vrstnega reda pri zbiranju teh pozicij skrajSamo Cas obhoda za
posamezne pozicije blaga;

e ponovitveni u€inek: z izvzemanjem vec pozicij blaga za ve€ naroCnikov
se izognemo vecCkratnemu izvzemanju za vsako naroCilo posebej in
skrajSamo s tem Cas izvzemanja blaga;

e ucinke vzporednosti: e delimo velika naroCila z mnogimi postavkami
na delna naroCila (ki jih kasneje zdruzimo), omogoamo s tem
vzporedno delo vecljega Stevila komisionirnih delavcev in s tem
zmanjSamo Cas izvrSitve narocila.

V vsakem primeru pa mora obstajati v skladiS€¢u dobra evidenca o mestu, kje se
nahaja dolo€eno blago (Pozar, 1985, str.62-65).

5 Informatizacija logisti€nih procesov

Znacilnost materialnih pretokov je tudi izredna Stevilnost razli¢nih informacij, ki jih
spremljajo. Za to lahko navedemo dve osnovni skupini vzrokov:
e zelo veliko Stevilo razlicnih materialov, polizdelkov ali izdelkov, orodij in
naprav (v nekaterih podjetjih tudi po ve€ desettisoC vrst);
e izredno veliko razlicnih interakcij, ki zahtevajo ali ustvarjajo informacije
(material kupujemo, prodajamo, transportiramo, skladis€imo, porabljamo

ipd.).

Ob tem se seveda postavljajo vprasanja, kako obvladati vse Stevilne materialne in
informacijske tokove, kako zagotoviti smotrnost vseh teh pretokov in s tem
oskrbljenost vseh s potrebnimi materiali in informacijami in nenazadnje, kako doseci
¢im vecjo ekonomicnost te oskrbe. Zahteva po enotnosti vseh akcij postavlja
logisti¢ni dejavnosti kot eno od zelo pomembnih nalog vzpostavitev racionalnega in
uCinkovitega informacijskega sistema. Tak sistem mora zajeti vse transakcije
celotnega materialnega pretoka, uporaben mora biti kot kontrolni instrument na
podor¢ju materiala in kapacitet ter delovati mora kot informacijska banka, od katere
je mogoce dobiti informacije na zahtevo za razli€ne upravljalne nivoje (Kaltnekar,
1993, str.487).

Izhodis¢a informatizacije logisti¢nih procesov so:

e enkraten zajem podatkov in soCasen, sproten nadzor podatkov v
procesu;

e zajem in kontrolo podatkov v posameznem delu procesa prevzame
uporabnik, ki vsebinsko v celoti obvladuje obravnavano problematiko;

e CimveC podatkov o posamezni zadevi naj se zajame in preveri na zaCetku
procesa, uporabniki, ki sodelujejo v kasnejSih aktivnostih procesa, zajete
podatke le dopolnjujejo;
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e zagotovitev avtomatizacije pretoka in izvajanja posameznih aktivnosti
poslovnega procesa ter sprotni nadzor izvajanja.

Napredek informacijske in telekomunikacijske tehnologije ima velik vpliv tudi na
moznost informatizacije logisticnih procesov, saj omogoCa cenovno dostopen
avtomatski zajem podatkov, sprotni prenos podatkov iz mesta izvora do centralnega
sistema in preko tega do vseh uporabnikov vpodjetju ter elektronsko izmenjavo
podatkov s poslovnimi partnerji.

5.1 Elektronsko poslovanje

Elektronsko poslovanje je elektronski nacin izvajanja poslov. Lahko pa ga
definiramo malo SirSe: elektronsko poslovanje je zmoznost in pripravijenost na
izvajanje izmenjave blaga, storitev, vsebin, sredstev in denarja med dvema ali veC
sodelujo€imi (uporabniki, podjetji) z uporabo elektronskih orodij in tehnik.

Prednosti elektronskega poslovanja lahko opazimo Ze pri enostavnem opravilu, kot
je na primer narocilo dobavitelju. Na »tradicionalni« nacin skladis¢nik ob obhodu
skladiS€¢a na predtiskani obrazec ali celo prazen list vpisuje podatke o potrebnem
naroCilu. To nato pretipka v svoj racunalnik, da bo informacijski sistem spremljal
narocilo, in iz informacijskega sistema natisne narocilnico. To nato poslje dobavitelju
— po faksu ali po posti, v zadnjem ¢€asu tudi po elektronski posti. Pri dobavitelju
morajo podatke o naroGilu spet roéno vnesti v svoj radunalnik. Ze pri tem
enostavnem opravilu imamo vsaj dve moznosti napak — pri obeh ro¢nih vnosih
podatkov v raCunalnik. Seveda ro¢ni vnosi podatkov pomenijo tudi izgubo Casa,
tiskanje na papir pa s seboj prinasa dodatne stroske.

V primeru elektronskega poslovanja bi skladis¢nik imel tak informacijski sistem, da
bi avtomati¢no sprozil narocila dobavitelju, ko bi zaloga padla pod prej dolo€en nivo.
Ob tem bi sistem avtomati¢no poslal elektronsko narocilo na dobaviteljev racunalnik
in bi se izognili napakam, porabi ¢asa in stroSkom.

Glavne prednost elektronskega poslovanja lahko strnemo takole:
e nizji stroski pri procesih, povezanih z zbiranjem, obdelavo, analizo in
distribucijo informacij (transakcijski stroski),
e Casovno neodvisna izmenjava poslovne dokumentacije,
e manj pisarniSkega dela,
» nizji stroski za telefonske komunikacije,
e zmanjSanje obsega navadne poste,
e zmanjSanje obsega vnosa podatkov,
e manjSanje/odpravljanje izvorov pisarniskih napak,
e zmanjSevanje zalog,
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e vecja zvestoba poslovnih partnerjev,
e vecja produktivnost,

e boljSe storitve poslovnim partnerjem,
* lazje spremljanje in prilagajanje trgu.

Koristi od elektronskega poslovanja imajo tako kupci kot dobavitelji. Med seboj si
morajo stalno izmenjevati podatke, kar jim omogocCa lazje nacCrtovanje in hitrejSe
odzivanje na spreminjajoCe se potrebe, zahteve in priCakovanja kupcev.

Kljub jasnim prednostim elektronskega poslovanja se v slovenskih podjetjih
praviloma Se ne odloCajo za uvajanje. Ena od ovir za hitrejSe uveljavljanje je tudi
potreba po posebnem dovoljenju DavCne uprave RS za podjetja, ki Zelijo izdajati in
sprejemati raCune v nematerializirani obliki.

5.2 Avtomatski zajem podatkov in brezzi¢ni prenos podatkov

Tehnologija ¢rtne kode omogocCa enostavni in poceni avtomatski zajem vseh
podatkov v skladiS¢u, proizvodniji, distribuciji in drugih logisti¢nih procesih. Standard
EAN?® predpisuje tako strukturo oznak proizvodov in transportnih enot, da je povsod
po svetu zagotovljena enoumna sledljivost proizvajalca in vsebine transportnih enot.
Oznacevanje proizvodov z EAN kodami je Ze dolgo uveljavljeno, Cedalje bolj pa
proizvajalci uporabljajo tudi standardizirano oznacevanje transportnih enot. Tako
vlaganja v dodatno identifikacijo sploh niso potrebna, ampak moramo za avtomatski
zajem podatkov poskrbeti samo za naprave za branje ¢rtnih kod in prenos prebranih
informacij.

Ce Zelimo sprotni zajem vseh podatkov in imeti s tem na voljo takojnje informacije
za odlo€anje na vseh nivojih, moramo poskrbeti za sprotni prenos podatkov z
razlicnih mest nastanka podatkov v skupni informacijski sistem. Ker so tudi mobilni
delavci opremljeni z napravami za zajem podatkov (ro¢nimi terminali), je brezzi¢na
oziroma radijska povezava (angl.: radio-frequency data communnication — RF/DC)
zelo ustrezna reSitev, saj omogo€a delavcem prosto gibanje in ob tem stalno
povezavo z informacijskim sistemom.

8 EAN je okrajSava za European Article Numbering, evropsko razli¢ico oznak UCC (Uniform Cuncil Code), ki jih
uporabljajo v ZDA. EAN International je bil ustanovljen leta 1977. To je neprofitna ustanova s sedezem v Bruslju, ki
ima za cilj, da poskrbi za globalne standarde, katerih temelj je enotna identifikacija prodajnih enot, lokacij in storitev. Ti
standardi pokrivajo tudi elektronsko poslovanje vkljuéno s sledenjem proizvodov in logistiko - vsemu temu pravijo tudi
"globalni jezik poslovanja".
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5.3 Standardi izmenjave podatkov

EAN International je leta 1998 v svojem uvodu v EDI (angl.: Electronic Data
Interchange — EDI) navedel, da je uspeSna uvedba EDI vecdisciplinarni projekt, ki
zahteva visoko stopnjo zavezanosti ne samo pri vodstvu podjetja, ampak tudi v
Sirokem krogu vodij, odgovornih za razlicha podroCja aktivnosti. Potrebno je
pregledati politike podjetij, teko€i postopki lahko zahtevajo prenovo in potrebno bo
vzpostaviti in vzdrZzevati nove poslovne povezave. V srediSCu sistema je lazja in
boljSa izmenjava podatkov v podjetju in med poslovnimi partneriji.

Zaradi zagat pri nacinih povezovanja med razli€nimi programskimi aplikacijami
nastajajo mednarodni in drzavni standardi. Dolo¢ajo nacin povezovanja med podjetji
oziroma med aplikacijami in vsebino izmenjanih informacij.

Podjetja niso samo Clen v eni oskrbni verigi, ampak so Cleni v ve€ oskrbnih
omrezjih. Skupni nastop prinasa koristi vsem ¢lenom. Uporaba EAN standardov je
pomembni del splodno izboljSanih poslovnih procesov. Sodelovanje in ucinkovita
izgradnja partnerstva med trgovskimi partnerji sta zelo pomembni. Koristi in
tveganja so obojestranska - znizevanje stroskov in pridobivanje na u€inkovitosti.

Vodstvo podjetja, ki je sooCeno s Cedalje bolj konkurenénim trgom, ne more
ignorirati orodij za izboljSanje pripravljenosti podjetja, da ucinkovito upravlja z
informacijami in omogoca prave odloCitve na pravem kraju in ob pravem cCasu.

EDI je samodejno izmenjevanje poslovnih in drugih podatkov v standardni obliki
med dvema raCunalniSkima programoma. Standardi izmenjave so lahko notranji
(med partner;ji) in javni (mednarodni, regionalni, drzavni).

XML - razsirljiv oznaCevalni jezik (angl.: Extensible Markup Languange) pa je
tehnologija, ki omogoc€a standardni opis podatkov. To pomeni, da je XML idealni
nacin za opisovanje poslovnih dokumentov, saj poleg samih podatkov nosi seboj
tudi podatkovno strukturo. Vendar pa obstaja tudi nekakSna omejitev. XML sam po
sebi nima informacije o tipih podatkov, o obvezni prisotnosti kakSnega podatka ali o
poimenovanju podatkovnih oznak. Skratka, manjkajo sintaktiCna pravila za definicijo
vsebine dokumenta XML. NapiSemo lahko karkoli in skoraj tudi kakorkoli. Seveda
pa ta svoboda izrazanja ne more biti primerna za stroge predpise v poslovnih
dokumentih, saj mora na nekem racunu biti popolnoma jasno, kaj je datum izdaje
racuna in kaj datum placila.

Leta 1999 je bil ustanovljen GCI (angl.: Global Commerce Initiative) z namenom, da
se s pomocjo standardov izboljSa odzivnost in kakovost mednarodnih oskrbnih
verig. lzvrSilni odbor pobude GCI sestavljajo predstavniki nekaj veC kot 45
proizvodnih in trgovskih podjetij s celega sveta. Predstavljajo ve¢ kot milijon podjetij,
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in to tako malih kot velikih. Osnovni cilj je izkoristiti nove tehnologije z namenom
razSiritve poslovnih priloznosti oziroma trga delovanja. V tem €asu je priSlo tudi to
ekspanzije tehnologij, povezanih z jezikom XML.

GCl shema doloCa, kaj vse mora biti v doloCenem dokumentu, v kakSnem
zaporedju, tipe podatkov (datume, Stevke, logi¢ne vrednosti, formate podatkov). Po
predlogu pobude GCI sta EAN International in UCC leta 2001 izdala prvo generacijo
standarda shem poslovnih dokumentov (EAN.UCC XML Message Standards 1.0), ki
naj bi omogocil prve pilotske projekte za elektronsko poslovanje na temeljih jezika
XML in v nadaljevanju tudi pravo elektronsko poslovanje na temeljih shem XML. Na
osnovi tega pa nastajajo standardi na nacionalni osnovi. V Sloveniji tako pod
okrillem Gospodarske zbornice nastajajo slovenski standardi za elektronsko
poslovanje (e-SLOG), ki trenutno zajemajo XML racun in enostavni racun.

5.4 Zivljenjski cikel projektov informatizacije

Zivljenjski cikel razvoja programske opreme, ki se priéne z zasnovo in konéa z
vzdrzevanjem, lahko opisno predstavimo. Razvojni proces raz€lenimo na zaporedje
medsebojno odvisnih aktivnosti, ki temeljijo na zacetnih potrebah po izdelavi
uporabne programske opreme. Termin "cikel" izhaja iz dejstva, da vsak razviti
sistem generira nove potrebe.

V literaturi je predstavljeno vecje Stevilo razli€nih modelov, ki se razlikujejo tako po
Stevilu faz kot po imenih faz. Glede na semantiko imen posameznih faz lahko kot
skupni imenovalec predstavimo naslednjih pet faz:

» specifikacija zahteyv,

e zasnova,

e implementacija,

e izdelavain

e oObratovanje.

Specifikacija zahtev: Programska oprema je v sploSnem rezultat uporabnikovih
zahtev, formuliranih v obliki dokumenta. Tak dokument imenujemo definicija zahtev
in predstavlja zaCetno toCko za nacrtovalce, ki pripravijo predloge za izvedbo. Med
Studijem definicije zahtev prihaja do razjasnjevanja dejstev, ki jim mora zadostiti
koncni sistem. Namen in cilj je izvedba podrobnejSega opisa zunanjega obna$anja
sistema. Opis zajema funkcije, ki jim je potrebno zadostiti, omejitve, povezave z
okoljem ter vse komplementarne informacije, ki opisujejo velikost sistema, hitrost
izvajanja, lastnosti in druge pomembne karakteristike. RezultirajoCi dokument
imenujemo specifikacija zahtev.

Zasnova: Snovanje oz. nacrtovanje zajema aktivnosti od specifikacije zahtev do
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definiranja implementacije. V zaCetku si naCrtovalec pomaga s specifikacijami, na
osnovi katerih izvaja dekompozicijo notranjih funkcij sistema. Ta postopek lahko
poteka v ve€ nivojih in po naCelu postopnega razClenjevanja. Rezultat te faze je
seznam hierarhiCne in vecnivojske strukture v obliki modulov, katerih zahtevano
obnasSanje, vhodno/izhodni pogoji in medsebojna odvisnost so podani v nacrtu
izvedbe.

Implementacija: Faza implementacije oz. izvedbe zajema razvoj programske
opreme in po potrebi tudi naprav mikroprocesorskega sistema. Implementacija
programov se pricne s kodiranjem modulov na osnovi specifikacij (iz predhodne
faze), testiranjem le-teh in kon&a z integracijo ter kon&nim testiranjem izdelka.

Izdelava: Izdelava ali produkcija vkljuCuje eksperimentiranje na prototipu s ciljem
izboljSanja karakteristik za kasnejSo uporabo.

Obratovanje: Potem, ko je programska oprema v uporabi, se zaCne faza uporabe
in vzdrZzevanja. Mozni so razlicni nacini vzdrZzevanja: korekcijsko za odpravljanje
preostalih napak, adaptivho z upoStevanjem novih zahtev in preventivho za
povecCanje zanesljivosti sistema.

V celotnem projektu prenove oziroma reinzeniringa in informatizacije logisti¢nih
procesov pa pred zaletkom faz Zivljenjskega cikla razvoja programske opreme
izvedemo Se predhodni dve fazi:

e analiza stanja

* idejni projekt.

Analiza stanja: Analiziramo materialna sredstva v logistiki (prostor, transportna
sredstva, oprema) in kadrovsko sestavo zaposlenih v logistiki. Pregledamo trenutne
pretoke materiala in popiSemo procese in podprocese, pretok dokumentov,
uporabljane Sifrante ter analiziramo oznacevanje artiklov. V tej fazi opiSemo tudi
obstojeCe tezave v logistiCnih procesih, Se posebej pa pregledamo in analiziramo
obstojeCe stroSke logistike (stroSki dela, materiala, napacnih dobav, inventurnih
odpisov ipd.).

Idejni projekt: Idejni projekt je osnova za izvedbo prenove procesov, saj predlaga
temeljite izboljSave in nacin ter terminski plan prenove procesov. Sestavni del
projekta je tudi moznost elektronske izmenjave podatkov med razli¢nimi
programskimi reSitvami znotraj podjetja ter moznost elektronskega poslovanja s
partnerji v oskrbni verigi. Idejni projekt je zakljuCen z naCrtom uvajanja predlagane
reSitve in specifikacijo pridobitev po prenovi sistema.
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5.5 Umestitev informatizacije logisti¢nih procesov v celotni
koncept delovanja podjetja

Na celotno delovanje podjetja lahko gledamo kot na stalno izvajanje Demingovega
kroga — PDCA (angl.: Plan-Do-Check-Act). Tako najprej oblikujemo strategijo (P),
strategijo izvajamo (D), rezultate vrednotimo (C) in skladno z odmiki od
nacrtovanega po potrebi sprejemamo korektivne in preventivhe ukrepe (A). Na
nivoju podjetja kot celote zajema oblikovanje strategije formulacijo vizije, ciljev,
strategij in politik podjetja. Naslednji korak je izvajanje strategije, ki zajema
programe, predracune in procese. lzvajanje moramo seveda stalno meriti in
vrednotiti uspesSnost. Na osnovi povratnih informacij iz vseh navedenih faz pa
nacrtujemo korektivne in preventivne ukrepe po posameznih fazah.

Demingov krog izvajamo na razlicnih ravneh v razli¢nih ¢asovnih obdobijih. Pri
izvajanju pa si pomagamo z razlicnimi metodologijami. Ker imajo podijetja najve¢
problemov pri uresniCevanju strategije, saj je na tem podrocju uspesnih le 10%
podjetij (navedba na spletni strani Balanced Scorecard Collaborative -
www.BSCol.com), so izrednega pomena uporabne metodologije in koncepti, ki
pomagajo pri uresniCevanju strategije. Seveda mora poslovodstvo zbrati pristope, ki
se med seboj razumno prepletajo in dopolnjujejo.

Sistem uravnotezenih kazalnikov je zelo primerno orodje za predstavitev in
pojasnitev strategije podjetja vsem zaposlenim in za delitev glavnih ciljev podjetja na
sistem obvladljivih in med seboj povezanih manjsih ciljev. Pravilno postavljeni cilji
naj usmerjajo delo zaposlenih na vseh nivojih. Za to moramo imeti na voljo dovolj in
prave informacije v pravem trenutku na pravem nivoju — operativni izvajalci nalog
potrebujejo informacije za rutinske odlo€itve, vodje na nivoju procesov ali oddelkov
potrebujejo Ze bolj agregirane informacije za takticno odloCanje, najvisje
poslovodstvo pa potrebuje informacije za strateSko odloCanje.

Nacrtovanje optimalnega poteka procesov izvajamo z reinZeniringom procesov. Za
uCinkovito izvajanje procesov in priblizevanje operativni odli€nosti usmerjamo
aktivnosti s pomocjo sistema kakovosti in drugih konceptov — na primer skrajSevanja
preto¢nih Casov ipd. Za nadzor in obvladovanje stroSkov uporabljamo merjenje
stroskov po aktivnostih poslovnih procesov — ABC metodo.

Pravilno usklajevanje vseh konceptov je zahtevna naloga poslovodstva, ki zaradi
svoje kompleksnosti sploh ni izvedljiva brez ustrezne podpore z informacijskim
sistemom. Zato je naCrtovanje strateSkega informacijskega sistema del strateSkega
nacrtovanja podjetja. Povezanost vseh navedenih konceptov je prikazana v sliki 5.

Sodobno spremljanje uspesnosti poslovanje se navezuje na posodobitev IS, na
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izbor kazalcev o uspesSnosti in na modele za spremljanje uspesnosti (Rejc, 2002,
str.69). Spremljanje uspesnosti poslovanja je stalni proces merjenja, ocenjevanja in
presojanja uspesSnosti poslovanja podjetia s pomocjo izbranih finan¢nih in
nefinancnih kazalcev. Poslovodje na vseh nivojih potrebujejo za sprejemanje pravih
odlocitev sprotne informacije o uspesnosti poslovanja (Rejc, 2002, str.21).

Slika 5. Povezava razli¢nih konceptov za uresniCevanje strategij podjetja

Glavni

Strategija

Okolje
Poslovni model

BSC za raven podjetja, BSC-ji
poslovnih funkcij

odmikov

Produktna, cenovna in trZna strategija BSC za razvoj zaposlenih

Delitev glavmh CIIJeV na Proces razvoja, proizvodnje, prodaje in

C”J_e odc:IeIkov In . trzenja izdelkov (storitev)
nagrajevanje na osnovl [[~TTTTTTT T T T T T T TT T TTTTTTT

doseganja ciljev

BSC za financ¢ne cilje

Intelektualni kapital

‘ Proces strateSkega in operativhega vodenja

Sistem nenehnih izboljSav ;

Operativna odli¢nost - stroSkovna ucinkovitost
METODE: ISO 9001, ABC, reinzeniring - prenova procesov, skrajSevanje preto¢nih ¢asov...

VS| ODDELKI IN ZAPOSLENI

Vir: prirejeno po Lozarju (2003)

Ce povezanost apliciram na podrogje informatizacije logistiénih procesov, je
potrebno v strategiji podjetja najprej dolociti viogo in pomen logistike. S pomocjo
BSC glavni cilj logistike razdelimo na sistem manjSih povezanih ciljev. S prenovo
poslovnih procesov in informacijskim sistemom v logistiki omogo¢amo tocCne in
sprotne informacije vsem izvajalcem in tako usmerjamo njihovo delo — skladno s cilji
celotnega podjetja. Isto¢asno avtomatsko zajemamo podatke o izvajanju procesov
in na osnovi tega merimo stroSke in ucinkovitost izvajanja procesov. To je tudi
osnova za nagrajevanje zaposlenih. Zbrane informacije lahko Se podrobneje
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analiziramo in na osnovi tega izvajamo korektivne in preventivne ukrepe.
5.5.1 Predlog sistema uravnotezenih kazalnikov v logisti€nih procesih

Pri  predlogu vzpostavitve sistema uravnoteZenih kazalnikov izhajam iz
predpostavke, da gradim sistem za proizvodno podjetje, ki se je odloCilo za
strategijo razloCevanje (diferenciacije), ki zagotavlja kupevim potrebam prilagojene
izdelke, kratke dobavne roke in dobre spremljajoCe storitve. UpoStevala sem, da
mora tudi strategija razloCevanja pozornost usmerjati na obvladovanje stroskov. V
tem okviru dodelimo logistiki v vlogi temeljnih aktivhosti (vhodna logistika,
proizvodna logistika in prodajna logistika) naslednje cilje, kot je prikazano na sliki 6:
e vidik u€enja in rasti: hitro usposabljanje zaposlenih, oblikovanje okolja,
ki nagrajuje ucinkovitost, usmerjanje uporabnikov, da izvajajo strategijo
podjetja;
e vidik notranjih procesov: hitro in toCno izvajanje operacij,
prilagodljivost;
e vidik poslovanja s stankami: zadovoljstvo in lojalnost kupcev:
» finanéni vidik: nizji stroski dela, manj stroSkov nekakovosti.

Slika 6. Povezanost sistema ciljev za podrocje izvajanja logisti¢nih procesov

a > QOSKOV

Procesi w @ Prilagodljivost

K

Kupci

Produktivnost zaposlenih

f Nagrajevanje
Hitro usposabljanje
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Vir: lastni prikaz

Doseganije ciljev spremljamo z merjenjem naslednjih kazalnikov:

e hitro usposabljanje zaposlenih: primerjava porabljenega Casa izvajanja
enakih operacij pri razlinih izvajalcih, nagrade za uc€inkovito delo;

* hitro izvajanje operacij: Cas med zaCetkom in koncem operacije;

e to¢no izvajanje operacij: primerjava porabljenega Casa za enake
operacije, potrebno Stevilo popravkov, izmet;

 prilagodljivost: Stevilo razlicnih delovnih nalogov v ¢asovni enoti;

 hitra odzivnost: ¢as od narocila do dobave;

 nizji stroski dela: koli€ina papirno vodenih informacij, Cakalni ¢asi;

e manj stroSkov nekakovosti: Stevilo napacnih dobav, Stevilo reklamacij,
izmet, Stevilo popravkov v proizvodnji

e zadovoljni in lojalni kupci: Stevilo ponovnih narocil.

6 Znizevanje stroskov po informatizaciji logisti€nih procesov:
primer Etol

6.1 Predstavitev podjetja

Tradicija podjetja Etol d.d. sega v leto 1924, ko je celjski podjetnik lekarnar Vojko
Arko odprl trgovsko podjetie za promet z eteriCnimi olji, esencami, rastlinskimi
ekstrakti, zivilskimi barvami in farmacevtskimi izdelki. Delovanje podjetja je kmalu
vzbudilo zanimanje pri takratnem najve€jem proizvajalcu arom v Evropi, delniski
druzbi Schimmel&Co. Miltitz iz Nemcije in leta 1928 so v Celju ustanovili podruznico
za oskrbo jugovzhodne Evrope. Po umiku tujega kapitala iz Jugoslavije v letu 1945
je ostala v Celju zelo skromna osnova za nadaljnji razvoj podjetja. Vendar je
skupina zanesenjakov s svojim znanjem in vztrajnostjo uspela ohraniti proizvodnjo.
Podjetje je preZivelo prve viharje povojne obnove in leta 1952 so z imenom Etol
stopili na samostojno pot s 30 zaposlenimi delavci.

Danes je Etol d.d. mednarodna druzba s Stevilnimi predstavniStvi ter meSanimi in
lastnimi podjetji v tujini: Nemgiji, Avstriji, Madzarski, Ceski, Slovaski, Poljski, Litvi,
Ukraijini, Belorusiji, Ruski federaciji, Romuniji, Bolgariji, Hrvaski, Srbiji in Makedoniji.
Tak8na razvejanost prodajne mreze omogoca, da Etol kar 75 % prodaje ustvari
zunaj Slovenije.

6.1.1 Osnovna dejavnost druzbe

Podjetje Etol Celje je prehrambeno orientirano podjetje, ki s svojim obseznim
proizvodnim programom nudi osnovo za vse panoge zivilske industrije.
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Dejavnost druzbe je naslednja:

 izdelki siruparne, ki zajemajo razne paste, baze, sirupe, emulzije, tekocCe
arome za aromatizacijo pijac, ekstrakte suhega sadja,

o arome, ki zajemajo arome AZG® etericna olja, sinteticna barvila,
zaCimbne koncentrate, razne ekstrakte, arome v prahu in tobacne
arome,

e upraSeni izdelki, ki zajemajo upraseno sadje, sokove, arome, zacimbe in
naravne barve,

e parfumi, ki zajemajo vse parfumske komponente za odiSavljanje
detergentov, toaletnih mil in parfumerijo,

e sadni koncentrati, destilati, ki zajemajo destilacijo surovin (brinjeve
jagode, sadne tropine) in destilacijo polizdelkov.

V izdelkih Etola je veliko sadja in naravnih komponent, zato sta tako nabava kot
proizvodnja mo¢no sezonsko odvisni. Obe pa seveda vplivata na moznost prodaje,
ki je tudi izrazito sezonskega znacCaja. Proizvajajo v pretezni meri za znanega
kupca, zelo malo je proizvodnje na zalogo. Kot prednost v Etolu vidijo vezanost na
manjSe Stevilo velikih kupcev namesto trzne razprSenosti. Kupcem ne nudijo samo
izdelkov (surovin za koncne izdelke svojih dobaviteljev), ampak tudi aplikacijske
recepture (uporabo izdelkov v nadaljnji proizvodniji) in s tem omogocajo lazje, boljSe
in uspesnejSe poslovanje svojih kupcev. Lahko reCemo, da gre za prodajo izdelkov
in znanja. V ta namen so razvili zelo uCinkovit pred in poprodajni servis z dodatnimi
storitvami, kot so nasveti, izobrazevanje in tehni€na pomocC. Etolovi izdelki so
namenjeni tudi potroSniSkemu trgu, vendar je podjetje v glavhem orientirano na
medorganizacijskega. Ce bi se preveé posvedalo povedevanju prodaje na
potroSniSkem trgu, bi manjSalo trzne deleze svojim medorganizacijskim kupcem, ki
pa so zanj bolj donosni.

Na evropskem trgu se proizvajalci povezujejo in to povzroa nastanek velikih in
pomembnih monopolistov. V Nemciji npr. zadnja leta kar 60% vsega poslovanja na
trgu z zivili obvladuje samo pet velikih trgovskih podjetij. Zato je prodaja podjetij iz
srednje in vzhodnoevropskih drzav na podrocje Evropske skupnosti otezena. Etol ni
pri tem nobena izjema. Pri tem pa koliCina in kakovost, ki ju lahko ponudi
posamezno podjetje, Zal nimata velike vloge (KoroSec, 2002, str.126).

V prihodnosti Zeli Etol predvsem obnoviti dobre poslovne odnose s partnerji s
podroCja bivSe Jugoslavije in razsSiriti svoje poslovanje na vse evropske drzave.
Vodilo podjetja je zagotavljati visoko kakovost, kar je vedno bolj pomembno. V ta
namen je Etol pridobil certifikat ISO 9001 in je v postopku pridobivanja certifikata

°AZG je skupna oznaka za arome za gospodinjstvo, ki jih Etol trzi tudi v maloprodaji
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ISO 14000 in pristopanju k pogojem HACCP™.

Proizvodnja je organizirana v petih razlicnih obratih. V proizvodnji so v letu 2002
proizvedli preko 8.000 ton izdelkov in polizdelkov po preko 11.000 delovnih nalogih.
Obseg proizvodnje je presegal nacrtovanega. Tudi v proizvodnji se sicer kazZejo
splosni trendi trga v zmanjSanju naroCenih koli€in ter specifinih zahtevah kupcev po
svojskosti okusa, vonja in drugi organoleptic¢nih lastnostnih izdelkov, zato prihaja do
Cedalje vecjega Stevila delovnih nalogov za proizvodnjo manjSih koli€in razli¢nih
izdelkov. V Etolu se zavedajo, da je s tem delo v proizvodnji ¢edlje bolj otezeno in
bo zahtevalo dobro informacijsko podporo, sicer ob nadaljevanju trenda drobljenja
delovnih nalogov ne bo vec€ obvladljivo. Proizvodne oddelke v Etolu prikazuje tabela
5.

Tabela 5. Proizvodni oddelki v Etolu

ODDELEK IZDELKI

SIRUPARNA sadne paste, baze, sirupi, emulzije, izdelki za
aromatizacijo pijaC, tobacéni izdelki, ekstrakti suhega
sadja, koncentracija

AROME AZG, eterina olja, sintetiCha barvila, koncentrati za
zaCimbe, razni ekstrakti, arome v prahu, tobacne
arome

UPRASEVANJE upraseno sadje, sokovi, arome, zacCimbe, naravne
arome

PARFUMERIJA parfumske komponente za odiSavljanje detergentov,

toaletnih mil in ostalih parfumskih izdelkov

DESTILARNA destilati surovin (brinjeve jagode, sadne tropine) in
destilacija polizdelkov in eteriénih olj (brinjevo olje,
citrusna olja in patoka iz Spiritarn)

Vir: Etol - interno gradivo
6.1.2 Posebnosti v poslovanju

Etol je tipicno medorganizacijsko podjetje. 97% svoje proizvodnje doseze s prodajo
medorganizacijskim kupcem, medtem ko priblizno 3% doseze s prodajo koncnim

19 HACCP so mikrobiolo3ki standardi na podrocju industrije Zivil in pijac.
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potroSnikom v svoji trgovini.

Podjetje ima dva tipa kupcev. V vseh drzavah, z izjemo Slovenije in dela Hrvaske,
poteka prodaja preko predstavniStev in lastnih podjetij. Ti predstavljajo prvi, glavni
tip kupcev. O drugem tipu pa govorimo, kadar mislimo na t.i. »kon€ne« kupce, ki so
dejanski porabniki izdelkov v lastni proizvodniji.

Glavni kupci na podlagi predhodnih narocil ali svojih predvidevanj narocijo izdelke v
Etolu in jih v nadaljevanju distribuirajo in prodajo kon¢nim kupcem. Glavni kupci
prejmejo racun. Povezanost Etola s koncnimi kupci je v prodajni fazi relativho
majhna, vecCja je v primeru poprodajnega servisa, ki je pogojen s specificnim
prodajnim asortimanom. Precej pa v Etolu poudarjajo preprodajne aktivnosti, saj s
kupci sodelujejo Ze v fazi razvoja kupcCevih izdelkov in skladno s tem razvijajo
oziroma prilagajajo svoje izdelke.

Stevilo glavnih kupcev oziroma kupcev prvega tipa je relativno majhno, medtem ko
je Stevilo koncnih kupcev vecje, vendar Se vedno zanemarljivo v primerjavi z
nekaterimi drugimi panogami oziroma potrosniskimi trgi.

Povezave med Etolom in prvim tipom kupcev so zelo pristne in pogoste, zato lahko
govorimo o delnem marketingu povezav. Dostava izdelkov je relativno redka, enkrat
do trikrat meseCno, predvsem zaradi znaCilnosti proizvodnega procesa in
optimiziranja transportnih stroSkov. Dostava je organizirana do predstavnika oz.
doloCenega skladiS€a, zaposleni v tej drzavi pa izdelke distribuirajo do koncnih
kupcev. Posledi¢no je vrednost posamezne prodaje precej viSja (KoroSec, 2002,
str.129).

6.2 Razlogi za odlocitev za infomatizacijo logisti¢nih procesov

V delniSki druzbi Etol Ze veC let uporabljajo informacijski sistem PIS+, katerega
dobavitelj je podjetje Razvojni center Celje. Veliko modulov PIS+ so avtorji v veliki
meri razvili za podjetje Etol in s tem zagotovili maksimalno prilagodljivost potrebam
podjetja. PIS+ tako informacijsko pokriva skoraj vsa poslovna podrocja v Etolu in
uporablja bazo podatkov Oracle.

V vodstvu podjetjia so bili z vzpostavljenim sistemom in z razpoloZljivimi
informacijami za odlo€anje v glavnem zadovoljni, zavedali pa so se problemov
zaradi velike koli¢ine roCnih vnosov podatkov in s tem napak in zamud pri
spremljanju premikov materiala znotraj podjetja. Predvsem so bili problematicni
naslednji elementi:
e zamudni ro€ni postopki za zagotavljanje sledljivosti proizvodnih Sarz in
oznacevanje ustreznosti polizdelkov;
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e neazurna stanja, ki so bila posledica rocnih knjizenj z zamikom;

e neustrezno oznacevanje polizdelkov v notranjih procesih;

e zaloge niso bile vodene po lokacijah, to¢na lokacija materialov je bila
znana le nekaterim skladi$énim delavcem;

e velika koliCina internih papirnih dokumentov, ki so zahtevali ro¢no
obravnavo (potrjevanje ali storniranje);

e neprilagodljivost pri dobavah zaradi oznaCevanja blaga z etiketami za
kon€nega uporabnika Ze v proizvodnem procesu.

Posledica zgoraj nastetih elementov so bili predolgi odzivni ¢asi od prejema narocila
do dobave naroCenega blaga. Poleg tega pa je globalizacija zaostrila tudi razmere
na trgu eteriCnih olj in diSav, zato se je vodstvo delniSke druzbe Etol v letu 2001
odloCilo za proces prenove in informatizacije logistiCnih procesov. Ob tem so
opredelili poslovne cilje in rezultate prenove, ki bodo prispevali k razvoju naslednjih
novih konkurencnih prednosti:
e poveCana odzivnost podjetja s skrajSanjem odzivnih ¢asov od prejema
narocCila do dobave naroCenega blaga
e poveCana kakovost storitve s popolno sledljivostjo SarZz in datumov
uporabe proizvodov
e obvladovanje in optimizacija stroSkov s sprotnim in toCnim zajemom
podatkov o porabi materiala v proizvodnji
e znizanje stroSkov z uvedbo brezpapirnega poslovanja v notranji logistiki
e poveCan nadzor z uvedbo hitrih in sprotnih popisov zalog ter sprotno
evidenco prenosov med skladiSci
e poveCana prilagodljivost podjetia z uvedbo oznaCevanja blaga ob
odpremi (razlicni jeziki, deklaracije, logotipi).

6.3 Potek prenove in informatizacije logisti€énih procesov

Po podrobni preucitvi razli¢nih alternativ prenove so se v podjetju odlocili za nakup
celovite reSitve za informatizacijo logistike, z zahtevo, da se mora povezati z
obstoje€im informacijskim sistemom PIS+. Po zakljuéenem procesu preverjanja in
primerjave ponudb potencialnih izvajalcev so izvedbo prenove in informatizacijo
logisti€nih procesov zaupali podjetju Oria Computers, ki je svojo reSitev e-logis Ze
uspesno uvedlo v nekaj slovenskih podjetij.

Predstavniki Etola, izvajalca in dobavitelja obstojeCega informacijskega sistema so
sestavljali projektno skupino, ki je usmerjala projekt. Uvajanja reSitve so se lotili v
treh korakih: najprej so izvedli prenovo na podro¢ju nabavne logistike, nato so se
lotili prenove notranje in proizvodne logistike, na koncu pa je bila na vrsti prodajna
logistika.
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Prva naloga v vseh procesih je bila uvedba avtomatizacije sledljivosti. V ta namen
so v Etolu uvedli novo, enotno oznacevanje transportnih skladiS¢nih enot, ki z
branjem ene Crtne kode zagotovi uporabniku podatke o Sifri artikla, Sarzi, koli€ini,
karanteni, rokih uporabe in podatke o nevarnostih (na primer strup, eksploziv ipd.).
Pri odpremi in oznacevanju transportnih enot pa bodo uvedli EAN.UCC"" standard z
uporabo SSCC (angl.: Serial Shipping Container Code) ' kode.

SkladiS¢ne delavce so opremili z ro¢nimi terminali, ki omogocCajo avtomatski zajem
podatkov s pomocjo C€rtne kode. Podatki se takoj po zraku prenesejo v e-logis
streznik, saj je v skladiSCih in proizvodnji vzpostavljena radiofrekvencna povezava,
ki omogoca brezzi¢no komunikacijo. Tako je v skladis€u omogocen hiter, toen in
brezpapirni zajem vseh podatkov. Obdelava podatkov te€e na strezniku, od tam pa
prihajajo na ro¢ne terminale razlicne zahteve, kot na primer za komisioniranje, in
delavca v skladiS¢u vodijo Cez zahtevani proces. |zvedena operacija na terminalu se
takoj pozna v sistemu — to na primer pomeni, da se zaloga na doloCeni lokaciji
zmanjSa takoj ob premiku materiala. Poleg tega program belezi tudi vrsto in Cas
operacije, s tem pa odpre moznost za celo vrsto statisticnih podatkov o delovanju
skladiS€¢a, merjenju ucinkovitosti in pa seveda za informacije o stroSkih posameznih
logisti€nih aktivnosti.

Druga klju¢na naloga je bila povezava obeh informacijskih sistemov s ciljem, da
omogocCijo sprotno izmenjevanje elektronskih dokumentov med poslovnim
informacijskim sistemom in logisticnim informacijskim sistemom. Cilj povezovanja je
bil poleg operativhega dela tudi prenos pomembnih logisti¢nih informacij v poslovni
informacijski sistem, kjer bodo z obdelavo postali informacije za odloanje v daljSem
Casovnem horizontu. Za povezavo med informacijskima sistemoma so uporabili
XML sheme.

Zelo pomemben element projekta je bil usposabljanje uporabnikov za delo na nov
nacin in spremljanje uvajanja programske in strojne opreme v operativno delo.

Informacijska podpora logisticnim procesom vsebuje tudi modul za elektronsko
poslovanje s partnerji (angl: Business to Business — B2B) in s tem tehnolosko
omogoCa povezovanje Etola v oskrbno verigo. Koncept povezave obeh
informacijskih sistemov in vlogo informatizacije logisticnih procesov prikazuje slika
7.

"MEAN.UCC je skupni standard mednarodne organizacije za enotno oznacevanje proizvodov s ¢rtno
kodo (EAN — European Article Numbering) in ameriske UCC (UCC — Uniform Code Cuncil)

2 sscc je standard, ki dolo¢a enotno oznacevanje poSilik s &rtnho kodo in strukturo ter pomen
posameznih polj v ¢rtni kodi

66



ZniZevanje stroskov kot posledica informatizacije logisti¢nih procesov

Slika 7. Koncept povezave obeh informacijskih sistemov — PIS+ in e-logis v Etolu

ERP: PIS +

NABAVA PRIPRAVA DELA, PROIZVODNJA PRODAJA

e-logis°
VMESNA SKLADISC
8 —> » >3 —)
SKLADI

Nabavna logistika Notranja logistika Prodajna logistika

® Prevzem -oznacevanje TSE, ] ) . Vodenje zalog po roku

e kontrola, jemanje vzorcev, ° lzdaja v P.r0|zvo.dnjo, ) uporabe, Sarzah, razli¢nih

e uskladis€enje po lokacijah * prevzemi iz proizvodnje, trgih, komisioniranje po
* karantena. optimalnih poteh...

Vir: Pavlin, 2002

6.4 Identifikacija moznih koristi po uvedbi informatizacije
logistiénih procesov

PriCakovane koristi po uvedbi informatizacije logisti¢nih procesov razdelimo v tri
dele:

e znizanje strosSkov

e povecano kakovost in odzivnost storitve kupcu

e postavljeni temelji za naCrtovanje proizvodnje.

V tem delu se bom omejila na oceno prve postavke — znizevanje stroskov. V zvezi s
tem je pomembno poudariti, da bo to¢no sledenje porabe materiala po delovnih
nalogih omogocalo to€en izraCun pokritja |, ki je sestavljeno iz neto prodajne cene
(davki in popusti so odsteti), znizane za dejansko porabo materiala po delovnih
nalogih. To¢no sledenje porabe materiala po delovnih nalogih je bilo ro¢no
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nemogocCe zagotavljati, saj letna koli€ina delovnih nalogov presega Steviko 11.000
oziroma preko 40 delovnih nalogov vsak delovni dan. Ce navedemo, da Etol
proizvaja ze preko 2500 razlinih izdelkov, od tega ima preko 1000 surovin, je slika
o kompleksnosti problematike Se bolj celovita.

S to€nim spremljanjem porabe €asa za posamezni delovni nalog bo omogocen tudi
nov, bolj ustrezen nacin delitve stroSkov. Pred pricetkom informatizacije so
proizvodne stroSke namrec€ delili na osnovi cene materiala, fiksnih stroSkov pa niso
delili na izdelke.

Kvantitativno najlaze ovrednotimo Kkoristi znizevanja stroSkov. Za potrebe ocene
znizevanja stroSkov podrobneje obravnavamo stroSke nekakovosti, stroSke zalog,
stroSke dela, amortizacije in ostale stroske.

6.4.1 Stroski nekakovosti

V Etolu imajo Ze nekaj let uveden sistem kakovosti po standardu ISO 9001. V letu
2003 ga bodo nadgradili skladno z novo izdajo ISO 9001:2000. V okviru upravljanja
sistema kakovosti redno spremljajo tudi stroSke nekakovosti, ki jih v glavnem
predstavljajo stroski reklamacij kupcev. V letu 2001 so ti stroSki nekakovosti znasali
28,4 MIO SIT. StroSke morebitnih odpoklicov poSiljik bodo skladno z zahtevami
standarda ISO 9001:2000 zaceli evidentirati v letu 2003, vendar izkusnje kazejo, da
so primeri odpoklica zelo redki.

Po izvedeni anketi med kupci so ugotovili, da njihovi kupci pri kriterijih za izbiro
dobavitelja na prvo mesto postavljajo kakovost. Zagotavljanje kakovosti izdelkov bo
po informatizaciji procesov v proizvodnji pomembno poenostavljeno, saj bo
informacijski sistem sproti nadzoroval in odobraval uporabo ustreznih sestavin in
zgotavljal popolno sledljivost vseh surovin, polizdelkov in izdelkov skupaj z njihovimi
laboratorijskimi rezultati.

Strodki nekakovosti poleg reklamacij zajemajo Se inventurne razlike. Ker
informacijski sistem zagotavlja tudi sledljivost izdelkov po datumu uporabe oziroma
datumu proizvodnje, je skoraj povsem izlo€ena moznost zastaranja zalog oziroma
potreba po odpisu zalog zaradi preteCenega roka trajanja.

6.4.2 Stroski zalog

Pri zalogah pri€akovani prihranki prihajajo iz dveh virov — nizji stroSki financiranja
potrebnih zalog (zaradi hitrejSega obrata zalog so potrebne nizje popre¢ne zaloge)
in pa znizanja zalog zato, ker ne bo veC nekurantnih zalog.

Z zalogami razumemo koli¢ine materiala, polizdelkov in izdelkov ter trgovskega
blaga na skladiS¢u. KoliCinska enota materiala se ob zaletnem prepoznanju
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ovrednoti po nabavni ceni, ki jo sestavljajo nakupna cena, nevracljive nakupne
dajatve in neposredni stroski nabave. Poraba materiala v obraCunskem obdobju se
obraCunava kumulativno, po metodi povprecnih drsecih cen.

Zaloge materiala se vodijo po planskih cenah z uporabo kontov odmikov. Planske
cene se med letom spreminjajo glede na cene dobaviteljev. Zaradi nestabilnosti, ker
gre za prehrambene proizvode, se v skladu z standardom ISO 9001 zaloge konec
leta ocenijo. Ce izgubijo svoje organoleptiéne lastnosti, se njihova vrednost
zmanjSa oziroma se zaloge odpiSejo, za kar se spremeni tudi vrednost zalog.

KoliCinska enota proizvoda oziroma nedokonCane proizvodnje se ob zacCetnem
prepoznanju ovrednoti po proizvajalnih stroskih, ki vsebujejo neposredne stroske
materiala, neposredne place delavcev, neposredne storitve, amortizacijo, porabo
elektrike, plina in vode ter tekoCe stroSke vzdrzevanja.

Zaloge polizdelkov in izdelkov se vodijo po planskih cenah z uporabo kontov
odmikov. Planske cene se sproti prilagajajo novim cenam vhodnih surovin in
stroSkom predelave. Zaloge se ocenjujejo po ISO 9001 standardu glede na roke
uporabe. Poraba zalog se obraCuna po povpre¢nih drsecih cenah.

KoliCinska enota trgovskega blaga se ob zaCetnem prepoznanju ovrednoti po
nabavni ceni, ki jo sestavljajo nakupna cena, nevracljive nakupne dajatve in
neposredni stroski nabave.

Ostali stroski zalog, skladiSCenja, opreme, sredstev, se ne razporejajo na
posamezne vrste surovin. Navedeno je posledica krajSih proizvodnih ciklusov od
enega leta v podjetju, saj stroski zalog na ta nacCin bremenijo rezultate poslovanja
direktno. Spremljanje vrednosti zalog pa je precej enostavnejSe.

V skupino ostalih materialov spada precejSnje Stevilo izdelkov, vendar pa je delez
njihove vrednosti precej nizji. To je razumljivo, saj gre za skupino cenejSih izdelkov,
v kateri so zajeti sanitetni materiali, vijaki, ipd. Surovine so Steviléno najmanjSa
skupina, vrednostno pa najvecja.

Zaloge surovin so vrednotene po povprecnih planskih cenah. Za spremembo in
nadzor razmerja med dejanskimi in planskimi cenami je v prvi fazi odgovoren
oddelek nabave. Dejanska cena vkljuCuje fakturno ceno in odvisne stroSke nabave.

Mesec€no vodja nabave pregleda razmerja med dejanskimi in planskimi nabavnimi
cenami. V kolikor ugotovi odstopanja, sprozi zahtevo po korekcijah planske cene
(KoroSec, 2002, str.139-140).

Od informatizacije logisti¢nih procesov je pricakovati zagotovljanje toCnih podatkov
o zalogah, kar bo prispevalo k boljSemu gospodarjenju z materialom.
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6.4.3 Stroski dela

Veliki mozni prihranki so pri strodkih dela. Na osnovi analize stanja je ocenjeno, da
zaposleni za izdelavo raznih evidenc in porocil na razlicnih delovnih mestih ter
naknadnega knjizenja dogodkov porabijo od ene do nekaj ur dnevno. Se veé &asa
porabijo za ro¢no zagotavljanje sledljivosti surovin in polproizvodov. Po 1.1.2004
bodo morali vsi proizvajalci prehrambenih proizvodov v Evropski skupnosti obvezno
zagotavljati sledljivost in to bo ob povecevanju raznolikosti proizvodnje ro¢no
nemogode zagotavljati. Ze zdaj pa je sledljivost nujni predpogoj za zagotovitev
olajSav pri uvozu zaradi izvoza.

Takojsnji prihranek bo tudi izvedba letnega popisa zalog. Pred prenovo in
informatizacijo logisti€nih procesov so za izvedbo letne inventure v Etolu potrebovali
8 delovnih dni. Popis je izvajala popisna komisija, v kateri so bili trije Clani.

PovecCevanje Stevila delovnih nalogov bi brez pozitivnih u€inkov informatizacije
logisti€nih procesov v proizvodnji zahtevalo Se dodatno delo za zagotavljanje vseh
ro¢nih evidenc porabe materiala in sledljivosti uporabljenih surovin in polizdelkov.

Pri oceni prihrankov je potrebno upoStevati tudi ¢as, ki so ga zaposleni porabili za
iskanje posameznih surovin ali polizdelkov po razli¢nih skladiS¢ih v proizvodniji.

Pomembno ¢asovno postavko predstavljajo tudi aktivnosti, potrebne za ponovno
oznacevanje izdelkov, ki so bili v proizvodnem procesu Ze oznaceni, nato pa
preusmerjeni k drugemu kupcu.

6.4.4 Stroski amortizacije

Zaradi uCinka investicije v strojno in programsko opremo za informatizacijo
logisti€nih procesov bi se stroski amortizacije morali poviSati.

6.4.5 Ostali stoski

Med ostale stroSke Stejemo stroSke potroSnega materiala — papir, trakovi in toner;ji
za tiskalnike, nalepke za izdelke in polizdelke in podobno. Pri vseh teh postavkah
pricakujemo prihranke zaradi uvajanja brezpapirnega nacina poslovanja.

Prihranke pri€akujemo tudi pri stro$kih skladiS€enja in transporta.
6.4.6 Donosnost investicije

Od informatizacije logistiCnih procesov lahko priCakujemo tudi bistveno visji nivo
storitve do kupca in usmerjenosti na njegove potrebe, kar bo znizalo morebitne
stroSke izgubljenih poslov oziroma poviSalo prodajo. ViSine tega ni mogoce
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ovrednotiti, zato je pri izraunu donosnosti investicije upoStevana samo ocena
prihnrankov zaradi znizanja stroSkov. Prej navedena podro€ja potencialnega
znizevanja stroskov so tudi Steviléno ovrednotena. Rezultat je prikazan v tabeli 6.

Ob upostevanju letne diskontne stopnje v viSini 10% in trilethne enakomerne
amortizacije strojne in programske opreme znasa ocenjena neto sedanja vrednost
investicije dobrih 35 milijonov SIT, notranja stopnja donosnosti investicije pa kar
51%. Ob ocenjenih prihrankih se investicija povrne Zze v prvem letu rednega

delovanja.

Tabela 6. Ocena moznega znizevanja stroSkov

PRVO DRUGO TRETJE

LETO LETO LETO
SKUPAJ PRIHRANKI (v tiso¢ SIT) 97.846 51.690 51.690
ZNIZANI STROSKI NEKAKOVOSTI 31.400 23.000 23.000
inventurne razlike 3.000 3.000 3.000
zamude, napacne dobave, reklamacije 28.400 20.000 20.000
NIZJE ZALOGE 49.534 11.778 11.778
stroski financiranja zalog 6.778 6.778 6.778
stroski nekurantnih zalog 42.756 5.000 5.000
STROSKI DELA 15.912 15.912 15.912

letne inventure 336 336 336

prihranek €asa, ker ni roénih evidenc in 2.640 2.640 2.640
iskanja — za skladi$¢nike

Za komercialiste 1.320 1.320 1.320
Za delavce v proizvodnji 5.280 5.280 5.280
razknjizevanje materiala po DN 6.336 6.336 6.336
OSTALI STROSKI 1.000 1.000 1.000
potro$ni material 500 500 500
noranji transport 500 500 500

Vir: interni podatki Etola in lastni izraCun

Glavnino ocenjenih prihrankov predstavljajo prihranki, povezani s kakovostjo. To so
prihranki zaradi izloCitve napaénih dobav, zamud pri dobavah in reklamacij ter tudi
manjSih inventurnih razlik. Sledijo prihranki pri zalogah, saj je nivo zalog v Etolu
relativno visok. Struktura priCakovanih prihrankov je prikazana v sliki 8.

6.5 Poslovanje Etola v letu 2002

V poslovnem porocilu za leto 2002 so v druzbi Etol izpostavili naslednje pomembne
dosezke:
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e dokoncCanje projekta e-logis;

* izvedena je bila organizacijska prenova poslovanja

o zadeli so pripravljati projekt izdelave WONF "*-arom

e pripravljajo se na pridobitev certifikata ISO 14000 in na preureditev
standarda I1ISO 9001 v ISO 9001:2000

e povecali so paleto uprasenega sadja za otrosko hrano

e dosegli so visoko stopnjo napredkana podrocju informacijske tehnologije.

Slika 8. Struktura ocenjenih potencialnih prihrankov

Struktura prihrankov

i

39% O kakovost
m zaloge
Odelo

O ostalo

Vir: interni podatki Etola in lastni izraCun

Uprava v poslovnem poroCilu za leto 2002 navaja: »Poslovanje v I. 2002 je bilo
uspesSno. Realizirali smo planske cilje. V primerjavi z letom 2001 pa smo rezultate
bistveno presegli in to realizacijo z indeksom 113, Cisti dobicek pa z indeksom 133.
Rast belezimo v skoraj vseh drzavah, ki jih danes servisiramo, t.j. 25. Drzave bivse
Jugoslavije predstavljajo ca. 60%, ostali svet pa ca. 40% realizacije. Delez ostalega
sveta, posebno vzhodne Evrope, raste iz leta v leto in priCakujemo, da bo do konca
mandata te uprave, t. j. do leta 2005, znaSal ve€ kot 60% celotne prodaje. Kljub
znani ekonomsko-politicni situaciji - gospodarska recesija v drzavah, smo dosegl|i
zadovoljive rezultate. Na tradicionalnih trgih imamo stabilno situacijo. Zadrzujemo
velik trzni delez, medtem ko na novih trgih svoj delez povecCujemo iz leta v leto.
Uspehe belezimo zaradi skrbne analize kupcev glede na navade potrosnikov in
trendov rasti posameznih skupin proizvodov. Nosilno prodajno skupino predstavljajo
izdelki za proizvodnjo brezalkoholnih pijac, sledijo arome za vse vrste produktov. V
zadnjem Casu je velik poudarek in porast povpraSevanja po prasnatih proizvodih,
predvsem za otroSko hrano. Povecuje se tudi interes za zaCimbe. Velik asortiman

'* WONF je oznaka za tip naravne arome
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proizvodov zahteva prilagajanje proizvodnje, kamor vsako leto vlagamo precejsSnja
sredstva. Smo proizvajalci aditivov za prehrambeno industrijo, ki je iz leta v leto bolj
pod kontrolo. Z namenom boljSega prilagajanja tem zahtevam smo pridobili tudi
standarde I1SO 9001, pripravljamo pa se na HACCP, standard 14000 itd. NaSi
prodajni trgi prehajajo v lastnistvo multinacionalk, ki zahtevajo zelo stroga pravila v
svoji proizvodnji in potrosnji njihovih proizvodov.«

Glavni kazalci poslovanja Etola v letu 2002 so prikazani v tabeli 7.

V letu 2002 so v Etolu prodali za 5.477.577 tiso€ SIT izdelkov, kar je 13% vecC kot v
letu 2001 in 2% vec, kot so planirali. Odhodkov je bilo 5.135.700 tiso¢ SIT. Na
prodajne aktivnosti se jih nanasa 99%, 1% pa na finan¢ne aktivnosti. Odhodki so v
primerjavi z letom 2001 vecji za 20%, glede na plan pa za 9,2%. Pomemben delez
povecanih stroSkov predstavlja amortizacija.

Tabela 7.Glavni kazalci poslovanja:

ELEMENTI 2002 2001 Indeks
Prihodki iz prodaje (v tiso¢ SIT) 5.477.577 4.827.840 113,5
Bruto dobiCek iz poslovanja (v tiso¢ 960.442 684.043 140,4
SIT)

Cisti dobiéek poslov. leta (v tiso¢ SIT) 739.615 556.033 133,0
Celotna gospodarnost (v tiso¢ SIT) 1,14 1,12 101,9
Dodana vrednost (v tiso¢ SIT) 3.082.874 2.651.742 116,3
Dodana vrednost na zaposlenega (v 14.893 13.529 110,1
tiso¢ SIT)

Realizacija na zaposlenega (v tiso¢ 26.462 23.436 112,9
SIT)

Neto donos na kapital 7,3% 5,8% 125,9
Stevilo zaposlenih na 31.12.2002 207 206 100,5

Vir: Letno porocilo Etol, 2002

Celotni poslovni izid, kar pomeni dobiCek pred obdavditvijo, je za 40% vi§ji od
dosezenega v letu 2001. Zaradi sprememb racunovodskih standardov neposredna
primerjava ni mozna.
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V Sloveniji so v letu 2002 prodali za 1.398.863 tisoC SIT izdelkov, kar predstavlja
25,8% celotne realizacije Etola. V primerjavi s predhodnim letom belezijo 9,4% rast.
Drugo pomembno podroCje so drzave bivSe Jugoslavije, kjer je bil Etol zelo
uspeSen. Na trgu Hrvaske, v BIH in v Makedoniji so presegli leto 2001 kot tudi
nacrte. Drugo najvecje trZi5Ce tega prodajnega podrocja je ZRJ. Glede na dobre
rezultate v letu 2002 in velik potencial trziS€a so zaceli z aktivnostmi opredelitve
distribucijskega centra s skladiS¢em za Kosovo. OdloCili so se za ustanovitev
lastnega podjetja v Novem Sadu, ki bo imel funkcijo aplikacijskega centra. Do sedaj
so to dejavnost opravljali iz Celja. Tudi v Makedoniji so v postopku registracije

lastnega podjetja.

S prodajo v zahodni Evropi so zadovoljni, saj so plan nekoliko presegli (2%), glede
na predhodno leto pa so realizirali za 33% vec. NajpomembnejSe trziS€e predstavlja
Nemcija, kamor prodajo veC kot tri Cetrtine realizacije tega podrocja, prodajni
asortiman pa je usmerjen v glavnem na aromsko podrocje.

Se vedno glavnino prodaje podjetja predstavlja prodaja v drzave vzhodne Evrope in
sicer 37,2%. Vrednost prodaje na tem podro€ju je znaSala 2.018.248 tiso€ SIT, kar
pomeni 12,6% porast glede na leto 2001 in malenkosten zaostanek za planom.
Slednje je pripisati specificnim razmeram na prodajnih trgih tega podrocja.

6.5.1 Analiza stroskov za leto 2002

Stro$ki po naravnih vrstah so prikazani v tabeli 8. Po podatkih iz poslovanja Etola za
leto 2002 lahko ugotovimo, da se je poraba materiala za proizvodnjo povecala
predvsem zaradi zamenjave topil in pove€anja cen surovin, ki so zaradi slabe letine
predvsem tistim izdelkom, ki jim je osnova sadje, mo¢no porasli. Amortizacija je
poveCana zaradi uporabljenih vi§jih stopenj. Efekt povecanih stopenj je 180.304
tiso€ SIT.

Stroski prodajanja nekoliko zaostajajo za rastjo realizacije, medtem ko so strosKki
splosnih dejavnosti odraz poslovanja v tekoCem letu. Mednje so uvrdCeni tudi
popravki obratnih sredstev.

StroSki storitev, amortizacije (ob izniCenem vplivu spremenjene stopnje
amortizacije), dela in drugi strosSki so zaostajali za rastjo prodaje in to je skladno z
oceno znizevanja stroSkov. NatanCnejSa analiza stroSkov logistike pa na osnovi
sedanjega spremljanja stroSkov Se ni mogoca.

V Etolu trenutno spremljajo stroSke po 14 glavnih podrocjih odgovornosti. Ta
podro¢ja so v veliki meri skladna z organizacijsko strukturo podjetja - podrocje
proizvodnje in investicij, kadrovsko, pravno in sploSno podrocje, razvoj, podrocje
zagotavljanja kakovosti, nabava, razli€na prodajna prodrocja, uprava druzbe,
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informatika, podroCje financ in podrocje racunovodstva in kontrolinga. Vsako
podrocje je razdeljeno na stroSkovna mesta, tako da je skupno v podjetju preko 60
razlicnih stroSkovnih mest.

V Etolu ze s pridom uporabljajo to¢ne podatke o porabi materiala za posamezne
delovne naloge in na osnovi tega izraCunavajo pokritie |. Podatke o porabljenem
Casu za proizvodnjo posameznih delovnih nalogov bodo zaceli uporabljati v
prihodnosti.

Tabela 8. Pregled stroSkov po naravnih vrstah

Stroski po naravnih vrstah 2002 2001 indeks
stroSki materiala 2.084.683 1.674.548 124,49
stroSki storitev 815.465 796.897 | 102,33
prev.posl.odhodki pri obratnih sredstvih 96.885 8.657 | 1119,15
stroski amortizacije 738.655 508.582 | 145,24
stroski dela 1.372.074 1.272.265 | 107,84
drugi stroski 27.953 30.800 90,76
spremembe vrednosti zalog proizvodov 95.829 24.088 | 397,83
in nedokoncane proizvodnje

Skupaj stroski prodanih proizvodov 5.039.886 4.267.661 118,09

Vir: Letno porocilo Etol, 2002

6.5.1.1 Prihranki pri stroskih nekakovosti

Glede na postopke uvoza z ekonomskim uc¢inkom so v Etolu po sistemu uvoza za
izvoz carinili 21% vsega uvoza. Pri dokazovanju upravi¢enosti tega je zelo
pomembna postavka sledljivost uvoza zaradi izvoza, ki jo s pomoc¢jo informatizacije
uCinkovito sledijo in dokazujejo. Sredi leta 2002 so pridobili pri Republiski carinski
upravi dovoljenje za hidno carinjenje dela surovin in embalaze in na ta nacin ocarinili
27% vsega uvoza blaga. Seveda so s tem povezani znatni prihranki.

Inventurnih razlik v letu 2002 skoraj ni bilo.
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6.5.1.2 Stroski zalog

Zaloge so v letu 2002 predstavljale 23,8% gibljivih sredstev. 1z slik 9 in 10 je
razviden strukturni delez posamezne oblike zalog in njegovo gibanje v letih 2001 in
2002. Ocitno je, da zaloge surovin v skupnih zalogah podijetja predstavljajo najvedji
delez.

Vzroke za povecanje zalog v letu 2002 najdemo na nabavni plati: v Etolu so presegli
plan nabave za 17,6%. Ve kot podvojena glede na planirano je bila nabava
destilacijskih surovin (Sipek, pelin, kvasni ekstrakt, kakao...), 44% nad planom pa so
znasali nakupi za sadno predelavo. Pri tem segmentu je priSlo do povecCanja
predvsem zaradi obnavljanja zalog sadja, dolo¢ene surovine pa so zaradi slabe
letine nabavili v koli€inah, ki naj bi pokrivale potrebe do naslednje sezone.

Slika 9. Primerjava stanja zalog v letih 2001 in 2002

Zaloge

@ 2002
= 2001

Surovine Polizdelki Gotovi izdelki Ostali material

Vir: interno gradivo Etol
6.5.1.3 Stroski dela

Strodki dela so se povecali manj, kot se je poveCala prodaja, in so narascali
pocasneje, kot se je poveceval obseg proizvodnje.

6.5.1.4 Stroski amortizacije

StroSki amortizacije zgradb in opreme so se zaradi poveCanih amortizacijskih
stopenj v letu 2002 povisali in neposredna primerjava s predhodnim letom ni
mogoca.

Bistvena pridobitev sistema je, da lahko sedaj na osnovi zbranih podatkov
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identificiramo aktivnosti, ki povzro€ajo najvecje strosSke. Pri teh aktivnostih se mora
podjetje osredotociti predvsem na njihovo izboljSevanje in znizevanje stroSkov. Po
drugi strani pa podjetje pridobi podatke o nepotrebnih aktivnostih, ki jih ne
potrebujejo niti kupci niti podjetje kot celota.

Slika 10. Struktura zalog

Struktura zalog

@ Surovine

m Polizdelki

0O Gotovi izdelki
O Ostali material

Vir: Interno gradivo Etol

6.6 Razvojna vizija in cilji Etola

viv v

V Etolu za leto 2003 ne predvidevajo nadaljnje Siritve trziS€. V najvecji mozni meri
bodo poskusali izkoristiti spoznanja s posameznih trgov, ki naj bi prispevala k rasti
nasih trznih delezev in s tem k poveCanju obsega prodaje. Trzni delezi na
tradicionalnih trgih se gibljejo v razponu od 1 do 15% in ob primerni trzni obdelavi Se
vedno dopusSc€ajo doloCeno rast realizacije. Posebno pozornost bodo poleg

viv v Vv v

tradicionalnih trzi& namenjali trziséem Rusije, Ukrajine, Poljske, Ceske in Nemdije.
in lrana, kjer bo pomembno vlogo odigralo politicno dogajanje. Napredek
predvidevajo tudi na Kitajskem, ki postaja najpomembnejSa industrijska sila v svetu.
Z vkljucitvijo v Svetovno trgovinsko organizacijo se tudi pogoji poslovanja v tej
drzavi spreminjajo.

Ambicije Etola po ve€jem sodelovanju z globalnimi korporacijami imajo realno
osnovo le ob vrhunski kakovosti celovite storitve. Pridobitev certifikata HACCP bo v
precejsnjo pomoc pri nastopanju na trgu.

Pri uresniCevanju zastavljenih ciliev bo Etolu zelo pomagala informatizacija
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logisti€nih procesov, saj bo s pomocjo dobre informacijske podpore poenostavljeno
prilagajanje izdelkov za potrebe razlicnih trgov. Zelo pomembno je pri tem popolno
zagotavljanje sledjivosti — Se posebej za zadovoljevanje zakonskih zahtev po
sledljivosti v prehrambeni industriji v Evropski skupnosti.

6.7 Mozni nadaljnji razvoj informacijskega sistema v Etolu

Etolove investicije v letu 2002 so bile globalno investicije v izboljSanje in
posodobitev proizvodnje ter v kvalitetnejSo informacijsko podporo. V sklopu
informacijske podpore so poleg uvedbe aplikacije e-logis in s tem odprtega
standarda za sodelovanje med razlicnimi aplikativnimi reSitvami (standard XML)
investirali Se v idejni projekt prenove informacijskega sistema PIS+ in v zaCetek
uvajanja elektronskega poslovanja z uporabo odprtih omreZij. Vzpostavili so svoj
lastni spletni streznik in prenovili spletno stran podjetja ter postavili prototipno
reSitev pristopa s prenosnimi racunalniki na terenu v informacijski sistem podjetja.

Na osnovi izvedenih investicij ima Etol veliko priloZnost za uvajanje spremljanja
stroSkov pa aktivnostih poslovnega procesa. Na osnovi analize aktivnosti v
logistiénih procesih lahko doloéi tiste klju¢ne aktivnosti, ki jih mora izboljSevati
oziroma tiste, ki naj jih opusti ali pa odda v izvajanje pogodbenim izvajalcem.

Nove priloZznosti za izboljSavo informacijske podpore poslovanju v naslednijih letih pa
predlagam predvsem na podrocjih:

e spremljanja tehnoloSkih procesov in celovitejSe integracije racunalnisko
vodenih procesnih sistemov v informacijski sistem podjetja, kar bo v
nadaljevanju omogocilo boljSe planiranje v proizvodniji;

e vzpostavitve avtomatskega merjenja napredka po sistemu uravnoteZenih
kazalcev;

e podpore Etolovim podjetjem in partnerjem v tujini;

e podpore komercialistom na terenu;

» elektronskega poslovanja s partneriji.

7 Zakljucéek

Mislim, da v slovenskih podjetjih Se vedno premalo povezujemo poslovne cilje in
uporabo sodobnih informacijsko-telekomunikacijskih tehnologij, zato sem se v nalogi
posvetila temu podrocju. Ob izbiri strategije moramo razmisljati tudi o informacijski
podpori za doseganje strateskih ciljev podjetja. Prenova poslovnih procesov in
strategija razvoja informacijskega sistema morata biti usklajeni in izhajati iz
strateskih nacrtov podjetja. Zato morajo po eni strani poslovodje poznati zmoznosti
informacijske tehnologije, po drugi strani pa morajo vodje informatike dobro
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razumeti poslovne cilje podjetja. Ko se odloCamo za informacijske projekte, moramo
postaviti zelo jasna izhodiS¢a in cilje projekta — med njimi tudi donosnost projekta.

Kot primer povezovanja poslovnih ciljev in informatike sem obravnavala podrocje
logistinih procesov, ki je pomembno za veliko Stevilo podjetij, saj imajo na tem
podroCju podjetja Se velike moznosti prihrankov. IzboljSave lahko dosezejo s
pametno uporabo informacijske tehnologije. V prvem delu naloge sem na osnovi
Studija relevantne domace in tuje literature izdelala nekakSen priroCnik, ki bo
poslovodjem in vodjem informatike lahko koristho pomagal pri umeScanju
informatike in logistike v snovanje strateskih usmeritev podjetja.

Se posebej pozorno sem obravnavala podrogje uresniéevanja strategije. To je v
bistvu upravljanje sprememb. Strategije oblikujemo na vrhu podjetja, uresniCujemo
pa jih od spodaj — pri tem sodelujejo prav vsi zaposleni. Pokazala sem na nujnosti in
smiselnost prepletanja konceptov sistema uravnotezenih kazalnikov, prenove
poslovnih procesov, sistema spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega
procesa in informatizacije. Pomemben prispevek magistrske naloge je umestitev
vseh navedenih konceptov v okvir delovanja celotnega podijetja.

V drugem delu naloge sem na primeru podjetja Etol pokazala, kako so na osnovi
jasno postavljenih izhodiS€ in ciljev informatizacije logisticnih procesov izvedli
projekt in zagotovili donostnost investicije. V tem delu je Se posebej pomembna
struktura ocene pri€Cakovanih koristi po uvedbi informatizacije logisticnih procesov
na osnovi znizevanja stroSkov, ki lahko sluzi tudi kot okvir za ocenjevanje
donosnosti investicij v avtomatizacijo drugih procesov.

Ce bo moja naloga spodbudila razmisljanja poslovodij, kako lahko uporabijo novo
tehnologijo za doseganje konkurencnih prednosti podjetja, na poti uresniCevanja
strategij in spremljanja uspesSnosti poslovanja, sem v celoti dosegla svoj namen.
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Dodatek: Slovar uporabjenih izrazov

Kratica Angleski pomen Prevod in pomen

ABC Activity Based Costing Stroski po aktivnostih poslovnih procesov

ABM Activity Based Upravljanje s pomocjo aktivnosti poslovnih
Management procesov

B2B Business To Business Elektronsko poslovanje med podjetji

BPR Business Process Reinzeniring ali prenova poslovnih
Reingeneering procesov

BSC Balanced Scorecard Sistem uravnotezZenih kazalnikov

CRM Customer Relationship Upravljanje odnosov s kupci
Management

EAN European Article Enotno oznacevanje artiklov
Numbering

EDI Electronic Data Elektronsko izmenjevanje podatkov med
Interchange dvema racunalniSkima programoma

ERP Enterprise Resources Nacrtovanje virov podjetja — oznaka za
Planning poslovno-proizvodni informacijski sistem

IS Information System Informacijski sistem

IT Information Technology Informacijska tehnologija

ROI Return on Investment Povrnitev investicije

SCM Supply Chain Upravljanje oskrbnih verig
Management

SCOR Supply Chain Operations | Referencni model procesov v oskrbni
Reference verigi

XML Extensible Markup RazSirljiv oznacevalni jezik

Language
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