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1. UVOD

V sodobnem poslovnem svetu, ki ga odraza vse vecji konkurenéni boj in vedno
vecCje zahteve kupcev, je bistvenega pomena, da podijetje skuSa ¢im bolj slediti
Zeljam potroSnikov, da usmerja svojo strategijo v zmanjSevanje stroskov, da
izboljSuje kakovost svojih izdelkov, konkurira s pravocasno dobavo in v hitrem
razvoju informacijske tehnologije ter aplikacij poskus$a slediti aktualnim novostim.

Proizvodnja funkcija, ki predstavlja osredniji del proizvodnega podjetja, Zeli dosedi
¢im vi§jo in bolj uravnotezeno izrabo virov, obenem iS§¢e nove moznosti znizevanja
stroSkov ter poskuSa pravocasno izpolnjevati narocila kupcev. Zaradi nastetih
razlogov morajo uspeSna podjetja nujno zagotoviti kakovostno in zanesljivo
informacijsko podporo, ki omogoca optimalno planiranje proizvodnje.

Planiranje je organizirana aktivnost pristojnih organov znotraj podjetja, ki na osnovi
ustrezno pridobljenih kvalitativnih, kvantitativnih in ¢asovnih podatkov dolo¢a
prihodnjo proizvodnjo in poslovanje podijetja ter se poskusa ¢im bolj priblizati
zastavljenim ciliem. Planiranje je razmisljanje o prihodnosti in o Zelenih rezultatih
ter procesih dela. Vsak zavesten delovni proces ima svoj namen: ustvariti
uporabno vrednost in s tem dosedi rezultate dela in cilje. Vendar izvedba pogosto
odstopa od zamisli, zato je pomembno, da proces spremljamo od zacetka do
konca, od ideje do izvedbe. Pametno je razmi$ljati o tem, kaj se utegne zgoditi,
pravoCasno predvideti mozne situacije in prepreciti probleme, ki bi se utegnili
pojaviti. UCinkovito planiranje je torej ena pomembnejsih prvin pri zagotavljanju
obstoja dolgoro¢no uspes$nega podjetja.

Namen diplomskega dela je na osnovi predstavljenih teoreti¢nih izhodis¢
planiranja proizvodnje prikazati vpliv izbire ustreznega sistema planiranja
proizvodnje na vecjo konkurencnost in uspednost poslovanja podjetja. V prvem
delu opisana teorija bo sluzila kot podlaga za preu€evanje in oris trenutnega stanja
planiranja proizvodnje v konkretnem podjetju in kot podlaga pri iskanju novih
izboljSav.

Cilj diplomskega dela je predstaviti teoretitne osnove in glavne koncepte
planiranja proizvodnje, opisati in analizirati konkreten proces planiranja
proizvodnje na primeru farmaceviskega podijetja Krka, d.d., ugotoviti, kako se
teoretine zakonitosti odrazajo v praksi in predlagati mozne izboljSave.

Pri svojem delu sem uporabila ve¢ razlicnih metod. V teoretitnem delu sem s
pomocjo domace in tuje literature preucila in povzela glavno bistvo. V prakti€nem
delu sem informacije €rpala predvsem iz internih virov podjetja, lastnih izkuSenj in
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intervjuja z zaposlenim v Logisti€nem centru podjetja Krka. Prvi in drugi del bom
med sabo prepletala in primerjala.

V drugem poglavju bom predstavila predvidevanje povprasevanja in metode
predvidevanja, Ki predstavljajo podlago za planiranje. V tretiem poglavju bom
opisala osnove planiranja ter natancneje razlozila razlike med planiranjem za
razlicne Casovne horizonte. Sledi delitev zalog glede na funkcijo, mesto v
proizvodnem procesu in v povezavi z odvisnim ter neodvisnim povprasevanjem.
MRP bom opisala kot najbolj razsirjen in uporaben sistem planiranja materialnih
potreb. Na tem mestu bom predstavila mo¢no povezanost in soodvisnost med
planiranjem materialnih potreb, ustreznim ravnanjem z zalogami in uspeSnim
planiranjem.

V drugem delu je predstavljeno uspesno farmacevtsko podjetje Krka, d.d., ter opis
njenega planiranja proizvodnje ob uporabi informacijskih sistemov SAP in APO'. V
petem poglavju, zaklju¢ku, bom povzela klju€ne ugotovitve in primerjala teorijo
proizvodnega planiranja s sistemom planiranja, ki se izvaja v praksi.

2. PREDVIDEVANJE POVPRASEVANJA

»Clovek razmiglja o preteklosti, sedanjosti in prihodnosti. Razmisljanje o svoiji
prihodnosti, z namenom, da bi vplivali nanjo, je planiranje. RazmiSljanju o
prihodnosti, ne da bi imeli neposreden namen vplivati nanjo pa bomo rekli
predvidevanje« (Rozman, 1993, str. 20).

Predvidevanje 0z. napovedovanje predstavija bistveni del upravljalno-
poslovodnega procesa in vsako podjetje, ki se zeli racionalno vesti, to uposteva. S
predvidevanjem ocenjujemo zunanje, objektivne razmere za poslovanje podjetja
na podlagi sedanijih trendov in moznih izborov v doloenem prihodnjem ¢asovnem
obdobju (Pucko, 1993, str. 59).

Za sistem planiranja v proizvodni poslovni funkciji je predvsem zanimivo
predvidevanje povpraSevanja. PovpraSevanje kupcev je dejavnik, ki za sabo
potegne mnogo drugih. Glede na predvideno povprasevanje kupcev se odlo¢amo
o izdelkih in koli¢inah, ki jih bomo v prihodnje proizvedli. Tudi izbira delovnih
sredstev in s tem njihovih zmogljivosti je mo¢no odvisna od predvidenega obsega
povprasevanja.

' APO - nabor orodij v okviru informacijskega sistema SAP za obvladovanje procesov planiranja
prodaje in proizvodnje.



Avtorji so glede definicij dolZzin obdobij predvidevanja razli¢nih mnenj, v vecini pa
se odlo¢ajo za trojno razdelitev. Rusjan (1999, str. 55) predvidevanja razdeli in
opiSe sledece:

Dolgoro¢no predvidevanje se izvaja za obdobje nekaj let vnaprej.
Najpogosteje ga uporabljamo za skupine proizvodov. Pri dolgoroénem
planiranju fiksnih zmogljivosti je dolgoro¢no predvidevanje povpraSevanja
zelo koristno in uporabno, predvsem pri npr. odloCitvah o investiranju v
nove obrate.

Srednjero¢no predvidevanje obsega predvidevanje povpraSevanja za
obdobje od 6 do 18 mesecev. TaksSno predvidevanje se praviloma izvaja za
druzino proizvodov. Rezultate srednjero¢nega predvidevanja
povprasevanja najpogosteje uporabljajo pri odlo¢itvah znotraj mesecnega
planiranja proizvodnje, ki predstavlja osnovo za odlo€itve o prilagajanju
proizvodnje sezonskim nihanjem v povprasevaniu.

Kratkoroéno predvidevanje zajema predvidevanje povprasevanja za nekaj
mesecev, tednov ali celo dni. Predvideva se predvsem o parametrih, o
katerih se odlo¢a znotraj operativnega planiranja, in sicer o c&asu
proizvodnje posameznih proizvodov, velikosti zalog dokonc€anih proizvodov
in podobnem.

Pomembno je, da je bodoce povprasevanje ocenjeno dovolj natanéno in pravilno,
saj je tako manj$a verjetnost, da bi v prihodnosti prihajalo do anomalij pri izvedbah
planiranj. Nepravilnosti v planiranju namre¢ vodijo v napacne odlocitve, katerih
posledica je neucinkovito poslovanje podjetja. Natanéna ocena povprasevanja po
proizvodih podjetja je zato bistvenega pomena pri planiranju poslovanja.

2.1. METODE PREDVIDEVANJA

V podjetjih za predvidevanje moZne realizacije prodaje uporabljajo naslednjih Sest
metod (Pucko, 1999, str. 86):

a) Subjektivna ocena vodilnega osebja: izbrano vodilno osebje posameznega

podjetja na podlagi svojega strokovnega znanja in izkuSenj poda oceno
predvidene prodaje za dolo¢en ¢as. Dobljene rezultate se lahko $e naprej
vrednoti in z ustrezno pripravljenimi analizami s strani Stabnih sluzb podjetja
je izdelana ocena predvidene prodaje lahko zelo realna.

b) Ocene prodajnega osebja: prodajno osebje s pomocjo standardnih

vprasalnikov napove, koliko posameznih skupin proizvodov bo v prihodnjem
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planskem obdobju mogoce prodati na posameznih obmogjih. Ta metoda
lahko predstavlja dobre rezultate, saj so ocenjevalci, oz. v tem primeru
prodajalci, v neposrednem stiku z dogajanjem in kupci, vendar pa jih lahko
pri oceni zavede nekoliko slabSe poznavanje drugih dejavnikov, ki imajo
prav tako velik vpliv. To so sploSne gospodarske razmere in poslovna
strategija podjetja.

Anketiranje kupcev: enostavna metoda, pri kateri podjetje dobi zelene
informacije z anketiranjem svojih kupcev o njihovi prihodnji porabi
proizvoda. S sestevkom koli¢in pridejo do predvidene prodaje v prihodnjem
obdobju. Metoda je primerna predvsem, ko ima podjetje enega vecjega ali
manjSe Stevilo odjemalcev.

Analiza €asovnih vrst: pri tej metodi na stanje neke spremenljivke v
nedolo¢enem obdobju v prihodnosti sklepamo iz trenda gibanja te
spremenljivke v preteklosti. Ce torej hranimo podatke za neko
spremenljivko, lahko po dolo¢enem ¢&asovnem obdobju s statisticno
obdelavo iz njih razberemo okvirne zakonitosti in dinamiko.

Regresijska analiza: v modelu nastopajo odvisna in ena ali ve¢ neodvisnih
spremenljivk. Neodvisne spremenljivke so lahko ¢asovne, vzro¢ne in druge
nevzro¢ne spremenljivke. Ko je v modelu kot neodvisna spremenljivka
rabljen €as, ki zajema obdobja, daljSa od dvanajst mesecev, gre za izracun
trenda, ki predstavlja analizo ¢asovne vrste. Glavna znadilnost trenda je
predvidevanje, da se bodo glavne znacilnosti in povezave iz preteklosti
nadaljevale tudi v prihodnost.

RacunalniSki in ekonometri¢ni modeli: ustvari se racunalniSki simulacijski
model, ki na osnovi sistema enacb in mnozice podatkov, ki predstavljajo
dejansko dogajanja v preteklosti, napoveduje prodajo.

Ceprav je predvidevanje v podjetju osnova za planiranje, samo po sebi e ni
planiranje. Predvidevanje samo ocenjuje verjetne razvoje v prihodnosti, planiranje
pa ne oznanja samo verjetnega, ampak na osnovi verjetnega postavlja tisto, kar je
v podjetju zazeleno.



3. PLANIRANJE PROIZVODNJE

3.1. OSNOVE PLANIRANJA

Planiranje je miselna faza delovnega procesa. Zahteva razmiSljanje o mozni
prihodnosti, o priloZznostih in nevarnostih za institucijo, o razli¢icah delovanja, ki so
na voljo, o tveganju in na koncu zahteva odlo€itve. Planiranje je vedno proces
vnaprejSnjega zamisljanja vsega dela in Zelenih rezultatov ter tudi zagotavljanja,
da se bo delovni proces izvedel v skladu z zami$ljenim. To je vsebinsko-
problemski pogled na bistvo planiranja. Seveda pa je mogoce planiranje opazovati
tudi z metodoloSkega vidika. Tu gre za proces odlo¢anja, v katerem na temelju
predvidevanja verjetnih razvojev v okolju institucije zavestno dolo¢amo prihodnje
delovanje za dosego njenega cilja ali ciljev.

Rezultat procesa planiranja je plan. Celovit plan institucije praviloma vkljuCuje
vrsto delnih in zbirnih planov. Delni plani dolo€ajo delovanje in zaZzelene rezultate
nekega delnega podro¢ja v instituciji. Zbirni plani pa opredeljujejo zazelene
rezultate delovanja institucije kot celote. Zbir vseh vrst planov, ki jih v instituciji
izdelujejo, tvori sistem planov. V njem je mogoce najti strateSke, takti¢ne in
operativne plane; gospodarske plane in plane organizacije; prostorske plane,
plane enot in celotne institucije; plane, ki se nanaSajo na dolocen predmet
poslovanja (nabava, proizvodnja, prodaja, investicije, financiranje ...) in $& mnoge
druge (Pucko, 1991, str. 87).

Planiranje proizvodnje je v proizvodnih podjetjih mo¢no povezano s planiranjem
poslovanja in seveda obratno, saj je poglavitna dejavnost proizvodnega podijetja
proizvodnja dobrin, namenjenih za prodajo. V zadnjih letih se dejavnost planiranja
proizvodnje ne gleda ve¢ tako ozko, temveC se Siri iz strogega planiranja
proizvodnje na planiranje vseh materialnih tokov, {j. logistika podjetja v celoti.

Pomen logistike se je v devetdesetih letih nekoliko spremenil. Pojem logistike je v
preteklosti predstavljal neko povezavo fizi€nih obratov na razli¢nih lokacijah,
ravnanje s skladiS¢nimi zalogami, premes€anje zalog med njimi in transport.
Danes pa logistiko opredeljujemo kot proces, katerega glavna naloga je planiranje
materialnih tokov tako, da je vedno prava koli¢ina pravega artikla na pravem
mestu v to¢no doloCenem trenutku (Green, 1991, str. 4). Logistika je opredeljena
tudi kot proces planiranja, ravnanja in nadzora toka materiala in zalog ter
planiranja, izvajanja in nadzora storitev (Bramel, 1997, str. 3).



3.2. VRSTE PLANIRANJA

Poznamo mnogo opredelitev planiranja v podjetju — razliéni avtorji jih raz¢lenijo z
razli€nimi merili na posamezne vrste. Najpogosteje se uporabljajo raz€lenitev po
¢asu, po obsegu organizacijske enote, na katero se planiranje nanasa, po vsebini
ali po predmetu planiranja in raz¢lenitev po znacilnostih planiranja.

Ljubi¢ opiSe vrste planiranja kot sledece (Ljubi¢, 2000, str. 19):

- Razcélenitev po casu. glede Casovne razporeditve poznamo dolgorocne,
srednjerocne, kratkoro€ne in operativne plane. Dolgoroéno je dosti bolj okvirno,
postavlja le grobe meje pricakovanj in zajema le osnovne delne plane in ne
celotnega kompleksnega poslovanja podjetja. Srednjero¢no planiranje natancneje
definira dolgorocne plane in kot rezultat Ze ponuja kompleksnejSe plane glede na
glavne poslovne funkcije. Druge vrste <&asovnega planiranja Se nadalje
konkretizirajo planske naloge.

- Glede na obseg organizacijske enote, ki planira poslovanje, je planiranje
poslovanja podijetja, planiranje strateSke poslovne enote, delovne enote,
obraCunske enote, proizvoda. Glavni element, ki razlikuje med nastetimi vrstami
planiranja, je obseg poslovanja in organizacijske enote, ki planira.

- Razclenitev planiranja po vsebini ali po predmetu: planiranje prodaje in
trzenja, planiranje proizvodnje, planiranje nabave v ozZjem pomenu besede,
planiranje raziskovalno-razvojnega dela, planiranje kadrov, planiranj investicij,
planiranje financiranja, planiranje organizacije podjetja, planiranje poslovnega
uspeha ...

- Planiranje v podjetju lo¢imo tudi glede na znaéilnosti teh dejavnosti. Tako
poznamo togo oz. fleksibilno, kvalitativho oz. kvantitativno, stati€no oz. dinamic¢no,
fazno oz. rezultatno, strateSko ali takticno, javno ali tajno in formalno ali
neformalno.

3.3. OPREDELITEV PROIZVODNEGA PLANIRANJA
Glede na €asovni okvir planiranja lo€¢imo dolgoro¢no planiranje, srednjero¢no in
kratkorogno planiranje. Cim dalj$i je casovni okvir planiranja, tem manj natanéno je

predvideno povpraSevanje in tem bolj tvegano je planiranje.

Dolgoro¢no planiranje se nanasa na obdobje 1-5 let in ve€. Za tak8no obdobje je
potrebno planirati nove zmogljivosti, vrste proizvodov, ki jih bo organizacija



izdelovala, nacrtuje se razvoj novih izdelkov, vrsto proizvodnega procesa,
uporabljeno tehnologijo ...

Srednjero¢no planiranje se nanasa na obdobje od treh mesecev do enega leta.
Predstavlja vez med dolgoro¢nim in kratkoro€nim planiranjem. V tem planu se
odlo¢a o vrstah in koli¢inah izdelkov, ki se bodo izdelovali, z uposStevanjem
sezonske komponente. DoloCene so Ze nekatere omejitve glede razpoloZljivih
zmogljivosti in delovne sile.

Kratkoro¢no planiranje pogosto merimo v dnevih, nanasa pa se na obdobje od 1
do 90 dni. Za to obdobje je mogoce natanéno razporejati zaposlene, opredeliti Cas
in obseg proizvodnje posameznega proizvoda, zaporedje proizvodov, nabavo
materiala, potrebno logistiko ... Pogosto imajo v organizacijah za to obdobje vec¢
vrst planov: dnevne, tedenske in mesecéne (Kavc€ic¢, 2000, str. 230).

3.4. DOLGOROCNO PLANIRANJE FIKSNIH ZMOGLJIVOSTI

Planiranje dolgoro€nih zmogljivosti je na vrhu hierarhije sistema planiranja in
kontrole v podjetju in zato pomembno vpliva na vse druge odlocitve. Zmogljivost
predstavlja koli€¢ino proizvodov ali storitev, ki jih delovno sredstvo ali podjetje lahko
proizvede v ¢asovni enoti. Osnovo za odlocitve o fiksnih proizvodnih zmogljivostih
predstavlja dolgoro¢ni strateski plan podjetja. Izbira in nabava delovnih sredstev je
v podjetju ena pomembnejSih odlocditev, ki za sabo potegne visoke stroSke na eni
strani, na drugi strani pa za dalj ¢asa vnaprej posredno dolo¢a poslovanje in
uspesnost. Z odlocitvijo poslediéno vplivamo tudi na proizvodne zmogljivosti v
krajSih obdobjih, saj na kratek rok fiksnih zmogljivosti ne moremo spreminjati,
spremenijo pa se lahko drugi vlozki, kot so nadurno delo ali delo v izmenah.

Osnova za sprejemanje odlocitev o dolgoroénih zmogljivostih je strategija, ki jo
mora podjetje oblikovati in temelji na vrsti predpostavk o dolgoro€nem razvoju
trgov, tehnologiji in obnaSanju konkurentov. Dolgoro¢ni plani so izhodisCe
mesec¢nim planom, ki so omejeni z dolgoro€nimi odlo&itvami o zmogljivostih.

Izbrana delovna sredstva morajo biti usklajena z obsegom proizvodnje
posameznih proizvodov in Sirino proizvodnega programa. To pomeni, da mora
podjetje ¢im bolj predvideti 0z. oceniti potrebne zmogljivosti v prihodnosti. Pri tem
se pojavljajo mnogi problemi, kot so izrazanje razli¢nih proizvodov s skupnim
imenovalcem, doloCanje ozkega grla, odvisnost ozkega grla od proizvodnega
programa. Do planiranih potrebnih zmogljivosti v prihodnosti pridemo na podlagi
predvidenega povprasevanja oz. planirane prodaje v prihodnosti (Rusjan, 1999,
str. 86).



Dolgoro¢no planiranje proizvodnje opredeljuje agregatne koli€ine za skupine
proizvodov (katere vrste izdelkov proizvajati, okvirna koli€ina, kakovostni razred,
ciljni trgi, oprema v proizvodniji ...). Sem prav tako sodi dolgoro¢no dogovarjanje z
dobavitelji materiala in usposobljenost delavcev. Vsi dolgoroéni plani so zelo
zgosc&eni in zaradi dolgega ¢asovnega obdobja naceloma tudi nezanesljivi (Ljubic,
2000, str. 35).

Pri napovedih prodaje za dolgoro¢no obdobje je potrebno upostevati zivljenjski
cikel proizvoda, tehnoloSki razvoj, politicne, ekonomske in demografske
spremembe ter spremembe potroSnih navad kupcev.

Dolgoro¢no planiranje fiksnih proizvodnih zmogljivosti zahteva naslednje aktivnosti
(Gaither, Frazier, 1999, str. 230):
* dolgoro¢no predvidevanje prodaje za vse proizvodne programe,
* oceno sedanjih proizvodnih zmogljivosti,
* identifikacijo in analizo proizvodnih virov za pokrivanje prihodnjega
povprasevanja,
* izbor najustreznejSega proizvodnega vira.

Pri planiranju dolgoro¢nih fiksnih zmogljivosti se nam postavlja vprasanje, kdaj je
povec€anje sploh smotrno. Kot reSitev poznamo dva skrajna pristopa (Rusjan,
1999, str. 82):

o Zmogljivosti prehitevajo prodajo: v tem primeru gradimo in vzdrzujemo
presezno zmogljivost, kar pomeni pozitivno razliko med razpolozljivo
zmogljivostjo in povprasevanjem. Slabost tega pristopa je, da neizkoris¢ena
zmogljivost pomeni oportunitetni stroSek, povezan z donosom na investirani
kapital. Pozitivna lastnost opisane strategije je, da varuje pred
nepri¢akovanimi skoki v povpraSevanju, saj takrat presezna zmogljivost
omogoca povecanje trznega deleza.

o Zmogljivosti sledijo prodaji: v tem primeru se bodo zmogljivosti povecale
Sele, ko Ze imamo povpraSevanje, ki bo popolnoma izkoris€alo nase
zmogljivosti. Prednosti najdemo v visoki izkoriS€enosti zmogljivosti, slabosti
pa v moznosti izgube dobicka, ko ne uspemo pokriti vsega povpradevanija,
ali celo v moznosti stalne izgube dela trga.

V realnosti se podijetja najpogosteje srecujejo z obema strategijama. Vc€asih
prihaja do nepokritega povprasevanja in s tem preseznih zmogljivosti, medtem ko
so drugi€ njihove zmogljivosti premajhne in povprasevanje preveliko.



3.5. SREDNJEROCNO OZIROMA MESECNO PLANIRANJE

Elementi, ki so grobo opredeljeni v dolgoro¢nih planih predstavljajo izhodis¢e za
srednjerocni plan, kjer se definira raven proizvodnje po posameznih mesecih.
Glavna naloga v okviru mesecnega planiranja je prilagajanje proizvodnje
sezonskim nihanjem v proizvodnji ter upostevanje omejitev fiksnih zmogljivosti
dolo€enih znotraj dolgoro€nega planiranja.

Mesec¢no planiranje navadno obsega od 6 do 18 mesecev, znotraj tega obdobja
pa prikazemo obseg proizvodnje po posameznih mesecih. Obseg proizvodnje
izrazamo agregatno z vrednostjo prodaje, s koli€inskimi merskimi enotami (v
tonah, litrih, metrih ...). Plani tukaj Se niso tako specificni, da bi se planirale
koli¢ine posameznih proizvodov, temvec se podobne proizvode zdruzuje v druzine
proizvodov. Bolj specificne plane pa se izdeluje znotraj operativnega planiranja.

Odlocitve znotraj meseénega planiranja vplivajo tudi na ostale poslovne funkcije.
Vecina predracunov temelji na planu o agregatni ravni proizvodnje, Stevilu
zaposlenih, obsegu zalog, obsegu nabave, prav tako se odloa o najemanju,
odpusc€anju delavcev in obsegu nadur ter posredno vpliva tudi na planiranje
kadrov.

Plan proizvodnje, ki ga naredimo, je treba razumeti kot priblizen kazalec
dejanskega obsega proizvodnje, saj nekaterih dejavnikov ne moremo predvideti.
Tezje predvidimo povecano fluktuacijo zaposlenih, okvare na tehnologiji,
nepredvidene spremembe v povprasevanju ... (Kavci¢, 2000, str. 233).

3.6. OPERATIVNO O0Z. KRATKOROCNO PLANIRANJE

Agregatni mesecni plan, kot pove Ze samo ime, poda neke agregatne, zbirne
koli¢ine druzin izdelkov. Te niso dovolj natan¢ne, da bi na njihovi podlagi lahko
izdelali plan nabave surovin in materiala ter plan izvajanja operacij, vsekakor pa
postavljajo nek okvir za izdelavo operativnega plana.

Operativni plan — v tuji literaturi Master production Schedule — je vez med
mese¢nim planiranjem, v katerem so Ze doloene omejene proizvodne
zmogljivosti, in planiranjem potreb po materialu. Predstavlja koli¢inski in terminski
plan posameznih proizvodov za nekaj tednov vnaprej, kar pomeni natanéno
dolocitev vrste proizvodov, koli€¢ino posameznih proizvodov in kdaj v naslednjem
kratkoro€nem obdobju bodo proizvedeni. S tem povezuje prodajo s proizvodnjo in
predstavlja neko obvezo, da bodo naroCila pravoCasno izpolnjena (Gaither,
Frazier, 1999, str. 332).



Na osnovi dospelih in potrjenih naroCil, rezervacij znanih kupcev in ostalega
povpraSevanja se v podjetju poda oceno planirane prodaje, le-ta pa sluzi kot
osnovni vhodni podatek pri izdelavi operativnhega plana. Poleg planirane prodaje je
potrebno upostevati Se neko zacetno zalogo in Zeleno konéno ter varnostno
zalogo proizvodov, Kjer slednja zagotavlja, da je povprasevanje pokrito tudi v
primerih, ko je vecje od predvidenega.

Na podlagi ¢esa doloCamo operativni plan je odvisno od vrste proizvodnje v
podjetju. V primeru Ciste proizvodnje na zalogo, je sprejetih in potrjenih narodil
razmeroma malo, zato je tukaj osnova predvideno povprasevanje. Klju¢na naloga
operativnega planiranja je predvsem zagotoviti ustrezne zaloge za pokrivanje
prihodnjega povprasevanja. Proizvodnja na zalogo je najpogostejSa pri proizvodih
za Siroko potrosnjo ter pri serijski proizvodnji (Rusjan, 1999, str. 126).

Pri Cisti proizvodnji po naroCilu se doloCa plan in proizvaja Sele na osnovi
potrjenega narocila. Klju€na naloga operativhega planiranja v tem primeru je
ustrezno dolo€anje obljubljenih dobavnih rokov z vidika nabavnih in proizvodnih
Casov ter z vidika razpolozljivih zmogljivosti.

Kombinacijo Ze dospelih narocil in predvidenega povpraSevanja imenujemo
koncept razpolozljivega za dobavo. Ta omogo€a poslovanje s krajSimi dobavnimi
roki in hitro ustreze zahtevam kupcev ter omogoc€a nizje zaloge dokoncane
proizvodnje v skladis¢ih. V okviru operativnega plana moramo preverjati potrebne
proizvodne zmogljivosti z razpoloZljivimi  proizvodnimi  zmogljivostmi, kar
imenujemo grobo planiranje. Pomembno je, da sta potrebna zmogljivost, ki izhaja
iz operativnega plana, in razpolozljiva zmogljivost usklajeni. V grobem planiranju
lahko odkrijemo neusklajenost razpolozljive in potrebne zmogljivosti po oddelkih, ki
jin lahko reSujemo z dodatnimi zaposlitvami, nadurami ... Grobo planiranje ne
uposteva trenutnih zalog, kot tudi ne razporejanja narodil.

Podjetje si Zeli ¢&im vedjo ucinkovitost proizvodnje, ¢im vecjo odzivnost na Zelje in
zahteve kupcev, ¢im nizje zaloge in s tem &im nizje stroSke. Zaradi spreminjanja
povprasevanja in tezav pri natanénem ocenjevanju predvidenega povprasevanja
pa prihaja do pogostih pritiskov po spremembah v operativnem planu s strani
prodaje. Zlasti spremembe v bliznji prihodnosti povzroajo velike tezave, zato
podjetje poskusa z ustreznimi politikami stabilizirati operativni plan. Stabilen plan
omogoca ucinkovito proizvodnjo, isto€asno pa visje zaloge ter slabSe izpolnjevanje
in prilagajanje zahtevam in Zeljam svojih kupcev. S pomo¢jo zamrznjenega
obdobja znotraj katerega spremembe niso ve€¢ mozne podjetje skusa najti nek
optimum.
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Glede na moznost prilagajanja operativhega plana lahko lo¢imo razlicne ¢asovne
cone 0z. obdobja (Waller, 1999, str. 348):

* zamrznjeno: to so narocila, ki so Zze potrjena, zato je prilagajanje tega dela
operativnega plana mogoce samo v posebnih okoli§€inah in z dovoljenjem
vodstva proizvodnje. Spreminjanje operativnega plana v tej fazi je
povezano z dolo¢enimi proizvodnimi stroski.

+ fiksirano: v tem delu operativhega plana so ostala narocila, ki so Ze potrjena
in del planiranin naroCil. Ta del operativnega plana ¢asovno sledi
zamrznjenemu delu operativnega plana in je z vidika prilagajanja precej
neprilagodljiv, vendar manj kot v prvem primeru. Operativni nacrt se v tem
delu lahko prilagaja, vendar prav tako samo v izjemnih primerih.

* napolnjeno: je termin znotraj operativnega plana, ki je sestavljen iz
planiranih narocil in predvidevanja prodaje. RazpoloZljive zmogljivosti so
prav tako zasedene s potrebnimi zmogljivostmi, vendar sprememba v
operativnem planu ne povzroca kaksnih vecjih proizvodnih stroskov.

* odprto: to je najbolj oddaljeno obdobje v operativnem planu, Kkjer
razpolozljive proizvodne zmogljivosti Se niso v celoti zasedene. V tem
obdobju $e vedno prihajajo nova narodcila ter prav tako spremembe narogil,
ki ne povzroCajo tezav, saj je proizvodni plan Se precej ohlapen in Se ne
fiksno opredeljen.

Pri izvedbi operativnega plana pogosto prihaja do odstopanj dejanskega od
planiranega. Vzroki so v neprestanih spremembabh, ki se dogajajo v proizvodniji ali
njenem okolju. Pogosto prihaja do nepriCakovanih okvar strojev, odsotnosti
delavcev, primanjkljaja materiala ...., vse to povzro¢a spremembe planov. Prav
zato je povezanost med planom, izvedbo in kontrolo tesna, saj si sledijo drug za
drugim in so med sabo odvisni (Plemelj, 2004, str. 13).

3.7. VRSTE ZALOG IN NJIHOVE ZNACILNOSTI

S problematiko primernih zalog materiala in koncnih izdelkov se sreCuje vsaka
proizvodna organizacija. Zaloge so za vsako organizacijo pomembna kategorija ne
le zato, ker so drage, vezejo veliko denarja in povzro€ajo stroske, ampak tudi zato,
ker brez zalog organizacija ne more poslovati. Ce pa so zaloge prevelike, so znak
tezav v proizvodnem procesu in poslovanju organizacije (Kav¢i¢, 2000, str. 280).

Glede na funkcijo zalog poznamo naslednje (Rusjan, 1999, str. 133):
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- Serijske zaloge nastanejo zaradi zelje po ekonomsko optimalni nabavi in
proizvodnji. Nakup vecjih koli¢in od potrebnih glede na povpraSevanje je
ekonomsko upravien zaradi boljSih nabavnih pogojev, nizjih stroSkov narocanja,
nizjih stro8kov na enoto proizvoda pri kontroli, transportu.

- Sezonske zaloge so povezane s sezonskimi nihanji v povpraSevanju, zaradi
Cesar zmogljivosti proizvodnje in povprasevanja niso usklajene v vsakem od
posameznih &asovnih obdobji znotraj planskega obdobja. Eden od nacinov
kratkoronega usklajevanja zmogljivosti proizvodnje in povprasSevanja je
poveCevanje zalog v tistih obdobjih, ko proizvodne zmogljivosti presegajo
povprasevanje.

- Varnostne zaloge sluzijo kot zas¢ita proizvodnje pred nepredvidenimi zastoji v
dobavah ali nepredvidenim povecanjem povprasevanja, torej so nekakSna zascita
pred nepredvidenimi dogodki.

- Razbremenilne zaloge ustvarimo z namenom, da posamezna delovna mesta
naredimo neodvisna od drugih. Znacilne so predvsem za montazno linijo, saj lahko
bistveno povecajo njeno ucinkovitost.

- Zaloge v tranzitu so zaloge, ki so v fazi transporta od dobavitelja k narocniku.
Odvisne so predvsem od lokacije proizvodnih obratov in izbranega nacina
transporta.

- Spekulativne zaloge uporabljamo v primeru pri¢akovanja velikih sprememb na
trgu (zviSanje cen materiala).

Glede na mesto v proizvodnem procesu zaloge delimo sledece (Pucko, 1995,

str. 66):

- Zaloge surovin, materiala in sestavnih delov. sem uvr§¢amo vse surovine v
razmeroma surovem, nepredelanem stanju, razne dele, polproizvode, ki so na poti
od dobavitelja do podjetja, Ze v zalogi ali v obdelavi.

- Zaloga nedokonc¢ane proizvodnje predstavlja polproizvode, materiale in dele,
ki so Se v fazi preoblikovanja in $e nastopajo v proizvodnji. Sem prav tako Stejemo
polproizvode in dele proizvedene v podijetju, ki se obi¢ajno nahajajo v vmesnih
skladid¢ih in z vidika podjetja niso kon&ni proizvodi.

- Zaloge koncanih proizvodov so ze dokoncani proizvodi, ki navadno ¢akajo v
skladis€u kon¢&nih izdelkov na svojega kupca. Te zaloge naj bi bile zaradi stroSkov
¢im manj$e, vendar popolnoma brez njih ne gre.
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Povezavo zalog z odvisnim in neodvisnim povprasevanjem Rusjan opiSe sledece
(Rusjan, 1999, str. 135):

- Neodvisno povprasevanje definiramo kot povprasevanje po proizvodu, Ki
prihaja izven podjetja nepovezano s povprasevanjem po kakSnem drugem
proizvodu. Tega povprasevanja ne moremo natanéno dologiti, razlog pa je lahko
negotovo povprasSevanje s strani kupcev. Neodvisno povprasevanje po koncnih
proizvodih lahko preko kosovnice prenesemo na odvisno povprasevanje. Sistemi
uravnavanja zalog povezanih z neodvisnim povprasevanjem so nhamenjeni
planiranju zalog za kon&ne proizvode, rezervne dele in komponente, ki so
namenjene prodaji ter tudi planiranju zalog vhodnih materialov.

- Odvisno povprasevanje predstavljajo potrebe po vhodnih materialih in
nedokonc&anih proizvodih, ki jih proizvodnja potrebuje za nemoten proces. Nastane
zaradi potrebe po izdelavi konénih proizvodov, ki s svojo strukturo vplivajo na
potrebe po sestavnih delih in materialih. Koliina proizvodov, ki jo hameravamo
proizvesti na podlagi operativnega plana, nam sluzi kot osnova za izracun koliko
sklopov, komponent in kak$ne koli¢ine materialov bomo potrebovali. Kosovnice pa
vsebujejo seznam materialov in koli¢in potrebnih za izdelavo posameznega
kon¢nega proizvoda.

Pri prvem opisanem povpraSevanju, torej neodvisnem, uporabljamo nacelo
nadomesc&anja zalog, pri drugem, odvisnem povprasSevanju pa nacelo ugotavljanja
potreb po materialu.

3.8. PLANIRANJE MATERIALNIH POTREB
3.8.1. OPREDELITEV MRP-ja

Za nemoten potek proizvodnje je poleg zadostnih kapacitet nujno zagotoviti e
material, in sicer (Rant, 1988, str. 159):

* pravocasno,

o v zadostni koli€ini,

* v zadovoljivi kvaliteti,

* pri &im nizjih stroskih.

Za ¢im bolj8o izpolnitev zgornjih stirih dejavnikov je izrednega pomena izbira
ustreznega sistema. MRP — Planiranje materialnih potreb oz. v tuji literaturi
Material Requirements Planning, je najpogosteje uporabljen sistem planiranja in
se uporablja predvsem pri odvisnem povprasevanju. Torej za proizvode, pri katerih
je povpraSevanje po enem proizvodu (npr. kon&nem izdelku) pogojeno s
povpradevanjem po drugem oz. drugih (npr. vstopajocih materialih).
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Planiranje materialnih potreb naj bi nam podalo odgovore o tem, katere sestavne
dele, gradnike in materiale potrebujemo, v kak$nih koli¢inah in ob katerem ¢asu,
za ucinkovito izvedbo operativnega plana. IzhodiS¢e predstavljajo potrjena
narocila iz operativnega plana, ki se prevedejo v proizvodne zahteve. To pomeni,
da zahtevane potrebe po kon¢nih izdelkih tvorijo zahtevane potrebe po materialih
in sestavnih delih.

Grobo je MRP mogoce razdeliti na tri sestavine:

- vhodni podatki, ki obsegajo podatke o povprasevanju, zalogah ...

- preraCunavanije, ki ga opravi racunalnik na podlagi standardnega programa

- izhodni podatki, ki so predvsem terminski plani, porodila ...

MRP pomeni podrobnejSe planiranje in predstavlija nadaljevanje operativnega
plana. Ima 3 osnovne funkcije (Rusjan, 1999, str. 173).

- Planiranje lansiranja nalogov: prva funkcija MRP-ja je, da naredi koli¢inski in
terminski plan nalogov za posamezne materiale in komponente. V primeru, ko se
materiali nabavljajo pri zunanjem dobavitelju, govorimo o nabavnem nalogu;
proizvodni nalogi pa so tisti, pri katerih komponente podjetje izdeluje samo iz
nabavljenih materialov. MRP torej daje terminski plan lansiranja nabavnih in
proizvodnih nalogov, da bomo zadovoljili zunanje, neodvisno povprasevanije.

- Planiranje in kontrola prioritet, kar pomeni, da sistem sam ustrezno dolo¢a in
preverja asovno usklajenost dospelosti doloene komponente s terminom, ko se
pojavlja potreba po tej komponenti.

- Zagotavljanje osnove za podrobno planiranje zmogljivosti. Gre za bol
specifiéno planiranje v primerjavi z grobim planiranjem zmogljivosti na podlagi
operativnega plana.

MRP je najprimernejSi za uporabo v podjetjih, ki imajo relativno Sirok proizvodni
asortiman. Omogoca oblikovanje S$tevilnih informacij, ki so danes s pomocjo
racunalniskin sistemov in napredne informacijske tehnologije veliko lazje
obvladljive. Vendar je pomembno, da so te informacije to€ne, pravo€asne in
natan¢éne, saj lahko sistem le tako vrada pravilne rezultate. MRP omogoca
relativno enostavno metodo planiranja proizvodnje in nabave. Ko uporabo
osnovnega MRP-ja nadgradimo s planiranjem zmogljivosti, govorimo o sistemu
MRP z zaprto zanko, kar pomeni, da je vklju¢eno tudi ucinkovito operativno
planiranje, ki vklju€uje tako kontrolo zalog kot tudi zmogljivosti.

Se nekoliko $irsi sistem, ki vkljuuje razline module, je postal poznan kot
planiranje proizvodnih resursov oz. MRP II, ki predstavlja celovit integriran sistem
za uravnavanje proizvodnje. MRP Il v svojih modulih poleg MRP-ja tako vklju€uje
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vec€ino delov sistema planiranja in kontrole proizvodnje, kot npr. predvidevanje
povprasevanja, uravnavanje prodaje, mesecno in operativno planiranje, grobo in
podrobno planiranje zmogljivosti, kontrolo proizvodnje.

Ce podjetie nima vpeljanega sistema MRP, bo lahko uporabljalo sisteme za
neodvisno povprasevanje za uravnavanje vseh zalog. Vendar s tem zanemarimo,
da je povpraSevanje po komponentah odvisno od povprasevanja dokoncanih
proizvodov, kar ima lahko za posledico visoke zaloge vhodnih materialov in zaloge
nedokoncane proizvodnje, pogoste zastoje v proizvodnji zaradi pomanjkanja
posameznih komponent in s tem povezane Stevilne izredne okolis€ine v
proizvodnji, ki vnasajo nered in zviSujejo stroSke. MRP torej uporabljamo za
reSevanje problema uravnavanja zalog, povezanih z odvisnim povprasevanjem.

3.8.2. INPUTI V MRP
Glavni inputi pri planiranju materialnih potreb so naslednji:

- Operativni plan: operativni plan dolo¢a programu MRP, katere dokoncéane
proizvode naj bi proizvedli v prihodnjem obdobju in na podlagi teh podatkov in
ostalih potrebnih parametrov (kosovnice, izdelavni &asi, tehnoloSki postopki)
izraCuna manjkajoce koli¢ine materiala. MRP ne dolo¢a samo, v katerem tednu
moramo zacCeti montazo dokoncanega proizvoda, temvec dolo¢a zacetke izdelave,
nabave in montaze vseh komponent, ki so potrebne za izdelavo dokon&anega
proizvoda. Pravilo, ki ga MRP pri tem uporablja, je, da je ¢asovno obdobje, v
katerem mora zaceti montazo dokoncanega proizvoda vedno isto€asno tudi
obdobje, do katerega morajo biti dokon€ane in nabavljene vse komponente, iz
katerih je ta proizvod sestavljen.

Spremembe operativnega plana v zelo kratki ¢asovni periodi lahko povzrocijo zelo
velike spremembe pri MRP planiranju. Tako lahko Ze zelo majhna sprememba
neke surovine in komponente na viSjem nivoju kosovnice povzro€i spremembe in
povecanja tako koli€in, kot preto€nih ¢asov na nizjih ravneh v kosovnici. Vse te
spremembe pogosto pripeljejo do motenj v proizvodnji, do nezanesljivih dobav
kupcem ali do nezanesljivih dobav surovin in komponent ter do povecanja
stroSkov zalog. Da v podjetjih do tega ne bi prihajalo, veliko podjetji doloen
planski horizont operativnega plana zamrzne (Xiande, Kokin, 1997, str. 281).

- Podatki o komponentah: pri dolo€anju komponent, ki jih bomo potrebovali za
izvedbo operativnega plana, uporablja MRP-kosovnice proizvodov.

Izraz kosovnica na sploSno pomeni celoten sklop strukturnih, tehnoloskih in
operativnih proizvodnih podatkov, s katerimi podjetja ponazarjajo strukturo njihovih
izdelkov in postopke izdelave. S kosovnico tako podjetja dolo¢ajo materialno
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zgradbo proizvoda in procese njihove izdelave. Kosovnice so razdeljene na vec
ravni. Najnizja raven so nabavljeni materiali (deli, sestavine), najvi§jo raven, ali
tudi raven 0, pa predstavljajo konéni izdelki. Na vmesnih ravneh se nahajajo
polizdelki (Ferbar, 1998, str. 14).

Kosovnice so ve¢ kot samo seznam potrebnih sestavnih delov za izdelavo
konCnega izdelka. Za pravilno delovanje sistema MRP morajo biti primerno
strukturirane, da je iz njih mogocCe razbrati tudi zaporedje potrebnih korakov pri
izdelavi. Poleg tega vsebujejo tudi podatek o delovnih operacijah, ki so potrebne
za izdelavo polproizvoda oziroma proizvoda, njihovo zaporedje ter podatke o
¢asovnem trajanju posamezne operacije.

»Baza podatkov o komponentah je urejena na podlagi Sifer in vkljuCuje osnovne
podatke o komponentah in kosovnice. Osnovni podatki vklju€ujejo identifikacijsko
Stevilko komponente, standardne stroSke, varnostno zalogo, dobavni rok oz.
proizvodni €as, opis komponente, velikost proizvodne serije o0z. naroc€ila, ¢as
priprave opreme, seznam dobaviteljev, delez slabih proizvodov ... Za izvajanje
MRP-postopka sta kljuéna podatka o velikosti serije in dobavnem oz. proizvodnem
Casu« (Rusjan, 1999, str. 178).

Sistem za vsako raven v kosovnici izvede naslednje 4 korake:
- doloci neto potrebe,
- doloci velikost serije,
- vklju€i €asovno komponento,
- dolog¢i terminski plan lansiranja nalogov za vse ravni kosovnice.

- Podatki o stanju zalog

Podatki o stanju zalog so izrednega pomena za pravilno izvajanju programa MRP.
Pomembni so podatki o trenutnem stanju zalog vsakega materiala v podjetju.
Poleg koli¢ine zalog so med podatki pomembni Se dobavitelji materiala, ¢as
dobave, velikost serije, varnostne zaloge (Gaither, Frazier, 1999, str. 404)...

PovpraSevanje, ki ga ne moremo pokriti iz trenutne zaloge in z odprtimi nalogi,
predstavlja torej neto povprasSevanje. Neto potrebe dobimo tako, da od celotnih
bruto potreb, ki izhajajo iz predvidenega povprasevanja do dolo¢enega obdobja,
odStejemo trenutne zaloge in pricakovana dospetja. ViSina neto potrebe v tem
prvem obdobju je enaka negativni zalogi oziroma nepokritemu povprasevanju, do
katerega bi prislo brez lansiranja novega naloga. Neto potreba v vseh kasnejSih
obdobjih pa je enaka bruto potrebi v posameznih obdobjih. Neto potreba torej
pomeni, da moramo lansirati nov nalog za pokrivanje potreb tega obdobja.
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Program MRP izraCunava potrebe po lansiranju novih nalogov glede na operativni
plan proizvodnje. Posamezni nalogi, ki jih generira program MRP, lahko obsegajo
zelo majhne koli¢ine, kar lahko bistveno poveca stroSke na enoto. Pogosto za to
dolo¢imo neko minimalno ekonomsko Se sprejemljivo koli¢ino naloga, da bi znizali
stro§ke naro€anja in priprave proizvodnje na enoto. Ima pa taka politika tudi
pomembne slabosti. Presezni del narocene koli¢ine lahko ostane na zalogi daljSe
obdobje, preden se ponovno pojavi potreba po tej komponenti.

Za ucinkovito izvajanje programa MRP je nujno kontinuirano spremljanje vseh
sprememb, ki vplivajo na podatke o zalogah. Tako moramo vnasSati vse
spremembe v stanju zalog, ki izvirajo iz dospelih nalogov in porab zaloge,
spremembe v pri¢akovanih dospetjih, spremembe v povprasSevanju, narocilih in
podobno. Nujna je visoka azurnost podatkov, saj so le v tem primeru rezultati
programa MRP realni.

3.8.3. OUTPUTI MRP-ja

- terminski in koli€inski plan lansiranja proizvodnih in nabavnih nalogov, s katerimi
se zagotovi izvedbo operativnega plana v prihodnjih obdobjih

- spremembe v pri¢akovanih dospetjih za odprte naloge. Odprti nalogi kazejo
kolic¢ine, za katere so bili ze lansirani nalogi, in kdaj naj bi koli¢ine iz teh nalogov
bile na voljo

- porocil o izjemah, ki obveSCajo uporabnike o problemih v proizvodnji (npr.
¢asovno neizvedljivi nalogi, zakasnitve v dobavi s strani dobaviteljev ...)

3.9. TERMINIRANJE PROIZVODNJE

Terminiranje proizvodnje pomeni dolo€anje vrstnega reda izvajanja operacij na
obdelovancih na dolocenih delovnih mestih ter terminske roke zacetka in zakljucka
posamezne operacije (Rant in soavt., 1992, str. 85). Roki, v katerih morajo biti
operacije zaklju¢ene, so odvisni od vnaprej dogovorjenih rokov dobave, ki
pogojujejo tudi roke izdelave neposredno povezane proizvodnje — proizvodnje
komponent in sklopov.

Pri razli¢nih vrstah proizvodnje se terminiranje razlikuje tako glede metod kot tudi
natanénosti. V primeru masovne proizvodnje mora biti terminiranje izvedeno pred
zaCetkom izvajanja narocila. Pri serijski proizvodnji je terminiranje bolj natancno.
Terminski plan je v serijski proizvodnji velikokrat potreben popravkov zaradi
nepredvidenih dogodkov v proizvodnji: izmet, zamujanje postavljenih rokov
izdelave proizvodov na podrejenih strukturah kosovnice ... V posamicni oz.
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naro€niSki proizvodnji so spremembe terminskega plana pogostejSe zaradi
nestandardiziranih normativov izdelave.

V hierarhiji odlo€anja pri planiranju proizvodnje so odloCitve o razporejanju
delovnih nalogov znotraj doloenega obdobja zadnja stopnja pred dejanskim
zaCetkom procesa proizvodnje. Velika vecina odlocitev, ki se nanasa na planiranje
proizvoda in planiranje procesa, je morala biti sprejeta pred odlo€anjem o rokih
izdelave, prav tako pa morajo biti pred tem zagotovljene ustrezne proizvodne
zmogljivosti, izbrana sredstva, opravljen izbor in izobrazevanje proizvodnega
osebja in vse ostalo, kar je potrebno, da se proizvodnja lahko pricne. Morda je to
tudi eden od vzrokov, da se v praksi posveca premalo pozornosti terminiranju.

4. PRIKAZ PLANIRANJA PROIZVODNJE V FARMACEVTSKEM
PODJETJU

4.1. PREDSTAVITEV PODJETJA KRKA, D.D.

Krka, d.d., Novo mesto je eno vodilnih generi¢nih farmacevtskih podijetji, ki svoje
izdelke trzi v ve€ kot 70 drzavah na razli¢nih koncih sveta. Sodi med najvedje
izvoznike v Sloveniji, saj petino svoje proizvodnje proda na domacem trgu, ostal
del pa izvozi v tujino. Kljuéni predmet njenega poslovanja je farmacevtsko-
kemijska dejavnost, s poudarkom na razvoju lastnih, visokokakovostnih generi¢nih
zdravil z dodano vrednostjo. Krka, d.d., proizvaja in prodaja zdravila za humano
uporabo, izdelke za samozdravljenje, veterinarske in kozmeti¢ne izdelke.

Slika 1: Prodaja podjetja Krka po skupinah izdelkov v letu 2006

4,2%
3,4%
1,4%

Bl Zdravila na recept
10,7%

E lzdelki za samozdravljenje
B Kozmetiéni izdelki
B Veterinarski izdelki

80,3% @ Terme Krka

Vir: Letno porocilo o poslovanju, Krka, d.d., 2006.
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S podijetji in predstavnistvi v tujini prodira na tuje trge in si tam utrjuje svoj polozaj.
Na trgu konkurira z razvojem lastnih, z blagovnimi znamkami zascitenimi zdrauvili,
ki so ucinkovita, kakovostna, varna in cenovno sprejemljiva. Njen proizvodno-
prodajni asortiman je vedno SirSi, kar je tudi posledica novih vlaganj v moderne
proizvodne obrate in razvoj tako doma kot v tujini. Velike zasluge pri hitrem
razvoju in uspesni rasti Krke od njene ustanovitve pa do danes si zasluzijo
strokovno usposobljeni in motivirani zaposleni. Podjetje nenehno vlaga v znanje,
usposabljanje in izobrazevanje svojega kadra. Prav tako skrbi za pritok novih in
svezih moci s Stipendiranjem in razpisi za nove zaposlene.

Krkini zaCetki segajo v leto 1954 z ustanovitvijo farmacevtskega laboratorija Krka z
devetimi zaposlenimi. V prvih desetih letih se Ze pojavijo prvi prijavljeni patenti,
ustanovitev razvojnega instituta, prvi kozmeti¢ni izdelki in prvi izvozni koraki.
Konec Sestdesetih let je bilo v Krki Ze 1100 zaposlenih, podjetje pa je bilo tretji
najvecji farmacevtski proizvajalec v Jugoslaviji.

Ves Cas so Sirili svoje proizvodne zmogljivosti in povecevali izvoz ter se v
sedemdesetih letih usmerili tudi v turisti€no in zdraviliSko dejavnost. Osemdeseta
leta zaznamujejo velika vlaganja tako v Ze obstojeCe proizvodne zmogljivosti kot v
nove tovarne (obrat Ljutomer, obrat fermentacije, obrat za predelavo
farmacevtskih surovin v gotova zdravila) ter vlaganja v ohranjanje €istih voda in
okolja. Pridobili so FDA registracijo za proizvodnjo antibiotikov in ustanovili
mesano podjetje Dawa v Keniji.

V devetdesetih letih z ustanavljanjem novih podjetji in predstavnistev Se naprej Siri
svojo marketinSko mreZo v tujino. Pospe$eno razvija lastna generi¢na zdravila,
intenzivno vlaga v razvoj in raziskave, sodeluje z vodilnimi farmacevtskimi podijetji
v svetu in se prebija v sam vrh uspesnih slovenskih podjet;ji.

Po kon&anem postopku lastninskega preoblikovanja Krka leta 1996 postane
delniSka druzba, leto kasneje pa so njene delnice uvr§&ene na Ljubljansko borzo.
Danes Krka zaposluje Ze ve¢ kot 4.500 ljudi. Za promocijo in prodajo na
najpomembnejSih  trziS€ih skrbijo strokovni sodelavci v 40 podijetjih in
predstavnistvin. V njih dela preko 1000 strokovnjakov s podrofja medicine in

farmacije.

V prihodnjih letih namerava podjetjie z lastnim razvojem, mednarodnimi
povezavami, fleksibilnostjo in ucinkovitostjo Se okrepiti in utrditi poloZzaj enega

vodilnih farmacevtskih podjetji v srednji in vzhodni Evropi ter se raz8iriti na trzis¢a
Evropske unije.
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Slika 2: Prodaja podjetja Krka po regijah v letu 2006

B Jugozahodna
Evropa

B Vzhodna Evropa

B Srednja Evropa

27,0% B Zahodna Evropa in
¢ezmorski trgi

B Slovenija

25,6%

Vir: Letno porocilo o poslovaniu, Krka, d.d.. 2006.

V podjetju Krka z visokimi cilji zrejo v prihodnost, kar dokazujejo njihove klju¢ne
strateSke usmeritve in cilji do leta 2010. V prihodnosti Zelijo Se razSiriti ponudbo
zdravil na recept in izdelkov za samozdravljenje. Njihova prednostna usmerjenost
bo na evropska trziS¢€a in trzis€a Srednje Azije ter krepitev farmacevtsko-kemijske
dejavnosti. Se dodatno Zelijo krepiti sinergijo v okviru skupine Krka (strokovna in
stroSkovna sinergija) in maksimalno izkori§¢ati konkurenéne prednosti poslovnih
okolij podjetij v tujini. Ohranjati bodo poskuSali ekonomske, socialne in
naravovarstvene odgovornosti do okolja, v katerem poslujejo, ter Kkrepiti
ustvarjalnost in inovativnost, motivacijo ter podjetniSsko in ciljno naravnanost.
Njihovi cilji so ve€ kot 10-odstotna povprecna letna rast prodaje, uvajanje novih
izdelkov na trziS¢e, krepitev marketinSko-prodajne mreze, ostati samostojni in
nadaljnje delovanje v dobro druzbe, zaposlenih, delni¢arjev in druzbene skupnosti.

4.2. VLOGA LOGISTICNEGA CENTRA

Logisti¢ni center je ena od sluzb znotraj sektorja Oskrba z izdelki. Ta pokriva
podroCje logistike, nabave, proizvodnje in kontrole. Njegova naloga je
obvladovanje celotnega procesa, z zaCetkom pri nacrtovanju potreb, nabavi
reprodukcijskega in ostalega materiala, proizvodnje uc€inkovin in kon&nih izdelkov,
kontrole kakovosti do skladiS€enja in dobava izdelkov kupcem.
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Slika 3: Organizacijska shema Oskrbe z izdelki
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Vir: Interni podatki podijetja Krka d.d., Novo mesto, 2007.

V nadaljevanju bom podrobneje opisala le LogistiCen center, ki je klju¢nega
pomena pri planiranju proizvodnje. Njegovi glavni cilji so:

* zagotavljanje izpolnjevanja potreb prodaje na osnovi napovedi prodaje in
prodajnih narocil,

* koordinacija in optimiziranje materialnih tokov,

* zagotavljanje racionalne izrabe vgrajenih zmogljivosti (gospodarjenje z
zmogljivostmi).

Poleg planiranja, ki je klju¢na zadolzitev LogistiCnega centra, je le-ta zadolZzen Se
za naslednje naloge:

* Logistitni center je odgovoren za koordinacijo priprave tehnoloske
dokumentacije za proizvodnjo v Krkinih obratih v Sloveniji in v tujini ter za
usluznostno proizvodnjo in organizacijo prenosa tehnologij za proizvodnjo v
Krkinih obratih v tujini.

21



* Poleg planiranja proizvodnje v Logisti€nem centru planirajo Se terminske
potrebe po repromaterialih. Planiranje proizvodnje poteka v racunalniskih
sistemih SAP in APO.

* lzraCun angaziranosti zmogljivosti na osnovi letnih planov in sodelovanje pri
predlaganju ukrepov za realizacijo letnih planov (delitev plana po lokacijah,
plan kadrov, nove investicije v zmogljivosti, iskanje proizvodnih storitev).

* Optimizacija zmogljivosti in zalog.
* Operativno planiranje za proizvodne obrate v Sloveniji.

* Ugotavljanje in vzdrzevanje baze podatkov o proizvodnih &asih, ki so
osnova za planiranje delovnih mest.

* Spremljanje izvajanja plana in ukrepanje v primeru odstopanja.

Za vodenje in organizacijo dela v Logistichnem centru je odgovoren vodija centra, ki
sodeluje pri izraCunu proizvodnih zmogljivosti in analizi lethega plana, pri analizi
ozkih grl in viSkov zmogljivosti, sprejemaniju narocil, informiranju prodajnih sluzb o
moznostih izdelave posameznega narocila, spremljanju zalog itd.

Za planiranje proizvodnje so odgovorni nosilci podroCij oz. glavni planerji
proizvodnje, ki so isto€asno tudi materialni planerji in planerji razpoloZljivih
zmogljivosti. Glavni planerji sodelujejo pri izdelavi Sestmesenega plana
proizvodnje, pri operativnem planu proizvodnje pa imajo glavno viogo planerji
posameznega proizvodnega obrata, ki preverjajo zaloge in razpoloZljivost
materiala ter spros¢ajo delovne naloge proizvodniji v skladu z operativnim planom.

V Logisti¢ni center in iz njega se prenasajo informacije in naloge iz razli¢nih sluzb.
Planerji so pri svojem delu v stalnih kontaktih s Sluzbo tehnoloSke priprave
proizvodnje, Sektorjem proizvodnje zdravil, Sluzbo nabave, Sluzbo za
laboratorijsko kontrolo kakovosti, Sluzbo za zagotavljanje kakovosti in Sluzbo
skladis¢ in transporta.

4.3. PLANIRANJE PROIZVODNJE V KRKI

Farmacevtsko-kemijska industrija je kompleksna in specifiCna dejavnost, zato bom
najprej predstavila nekatere splodne znacilnosti, ki posredno vplivajo tudi na
planiranje proizvodnje v Krki. Za novomesko farmacevisko podjetje je znacilna
Siroka paleta generi¢nih zdravil, ki se prodajajo na Stevilnih trgih. Najpomembnejsi
cili je visoka kakovost, zato je izrednega pomena, da vsi proizvodi kot tudi
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proizvodni postopki ustrezajo visokim zahtevanim standardom, ki jih dolo¢ajo
pristojne svetovne organizacije.

Znacilna je linijska razmestitev in serijska proizvodnja posamezne farmacevitske
oblike zdravila. Pri proizvodnji polproizvodov se izdelki proizvedeni iz surovin
poimenujejo glede na njihovo novonastalo obliko (tableti, praski, kapsule ...). Tu
gre za procesno proizvodnjo, medtem ko gre pri kon¢nih izdelkih za kosovno
proizvodnjo.

Proizvodni program zajema vse farmaceviske oblike (tablete, kapsule, mazila,
drazeje, injekcije, kapljice ...) in vsak obrat je specializiran za izdelavo posamezne
oblike. Proizvodnja v podjetju Krka poteka v naslednjih desetih obratih:

* Obrat za proizvodnjo tablet

Obrat za kapsuliranje in pakiranje

* Obrat za proizvodnjo mazil in sirupov

* Obrat za proizvodnjo injekcijskih raztopin
Obrat Specifika

Obrat Ljutomer

Obrat Zelena zdravila

Obrat Notol

* Obrat za polnjenje emulzij in raztopin
Obrat Beta

Glede na tehnolo$ki proces lahko proizvodnjo razdelimo na tri osnovne tipe:

* proizvodnja trdih farmacevtskih oblik (tablete, draZeji, kasule, granule ...)
* proizvodnja poltrdih in tekoCih farmacevtskih oblik (kreme, mazila, svece,

geli ...)
* proizvodnja sterilnih farmacevtskih oblik (injekcije, infuzije ...)

Planiranje proizvodnje je zelo zahtevno in razgibano delo. Cilj celotnega procesa
je izdelati izvedljiv proizvodni plan, osnovan na podlagi prodajnih napovedi in
prodajnih narocil, vzporedno pa pridobiti vse potrebne podatke, ki so pri realizaciji
plana izrednega pomena. Mnoge sluzbe, s katerimi je Logisti¢ni center v stalnem
kontaktu, so odgovorne, da posredujejo vse potrebne podatke, isto¢asno pa so
odgovorne za tocnost in azurnost le-teh, saj se le tako lahko proces pravilno in
nepretrgoma odvija. Odgovornost posameznih sluzb za azZurnost podatkov je
predstavljena v tabeli 1 na naslednji strani.
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Tabela 1: Odgovornost posameznih sluzb za azurnost podatkov

Logisti¢éni center in . Kontrola
. . Razvoj Nabava .
Proizvodnja kakovosti
» Delovni koledar = Datumi v MBR-ih = Planirani = Planirani ¢asi
resursov » Pravilnost MBR-ov dobavni analiz/spros$¢anja
*» [zdelavni Casi = Pravilni resursi v roki na » Datumi sprostitve
= Casi ¢idéenja in MBR-ih materialih na inSpekcijskih
premontaz med = Datumi Sarzah
razlinimi izdelki dobav na
= Prioritete eksternih
alternativnih narocilih
resursov
= Prioritete MBR-ov?

Vir: Planiranje proizvodnje v SAP APO, 2007

V tabeli omenjeni podatki vplivajo predvsem na pravilno dolocene datume zacetka
in konca proizvodnje planiranih proizvodov. Azurnost in to€nost nekaterih
tehnoloskih podatkov pa predstavljata prvo osnovo, na podlagi katere se lahko
narocilo za dolo€en proizvod sploh potrdi in planira v proizvodnji. Potrdi se lahko le
prodajna naroCila, za katera je odobrena vsa pripadajoa tehnoloSka
dokumentacija (tehnoloski postopek, receptura, kosovnica). Aktivhe in veljavne
morajo biti Sifre izdelka oz. polizdelka.

V Krki se uporablja sistem Sifriranja vseh materialov. Kot je razvidno iz tabele 2,
ima vsak material, ki pride v podjetje in vsak proizveden izdelek oz. polizdelek
Sest mestno Sifro, ki nam pove ali je to embalaza, surovina ali polizdelek. Vsaka
Sifra ima doloCen €as veljavnosti in rok uporabnosti. Za polizdelke se uporablja
oznaka 03 in za kon&ne izdelke 07. Na ta nacin je veliko lazje obvladovati in urejati
ogromno koli¢ino podatkov pri razli¢nih materialih.

> MBR (Master Batch Record) — proizvodna verzija proizvoda, ki je sestavljena iz kosovnice, recepture in
resursov.
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Tabela 2: Sifriranje materialov

Vrsta materiala Sifra
Konéni izdelki 7XXXXX
Polizdelki 3XXXXX
Embalaza X000
4XXXXX
Surovine 1 XXXXX

Vir: Poslovni na¢rt KRKA Production Planning in APO, 2006

S 1.1.2005 je Krka presla na nov integrirani informacijski sistem SAP, ki podpira
operativno delovanje preskrbovalne verige v podjetju (proces nabave, logistike,
prodaje, proizvodnje, kontrole kakovosti, vzdrZzevanja in raCunovodstva). Trenutno
se v podjetju, predvsem z namenom izboljSati in posodobiti sistem planiranja,
pospeseno vpeljuje nov sistem APO. Resni¢ni zagon je dozivel v mesecu juniju,
tako da se Se vedno izvajajo doloCene prilagoditve in popravki. V grobem naj bi
proces planiranja ostal precej podoben prejsnjemu. Glavni cilj pri uvedbi novega
sistema je usposobiti sistem do te stopnje, da bo na podlagi podatkov v sistemu,
»Sam« sposoben pripraviti plan proizvodnje. Ravno zato je aZurnost in to¢nost
podatkov tako pomembna, saj sistem sam prebira podatke in na njihovi podlagi
pripravi plan. Delo planerjev naj bi temeljilo predvsem na kontroli in spremljanju
plana ter na reSevanju vsakdanjih sprememb in teZzav. Danes sistem ni Se
popolnoma avtomatiziran, tako da je pomemben del planiranja $e vedno v
Cloveskih rokah, seveda ob veliki pomodi racunalniskih programov.

Planiranje proizvodnje se zacne z vnosom potrebe za posamezne trge (Marketing
in Prodaja). Narocila se nato zberejo in zdruzijo v serije glede na obliko zdravila.
Velikost serije je odvisna od oblike in mesta izdelave zdravila. Planski nalogi, ki se
tvorijo na osnovi prodajnih narocil, v sistemu ustvarjajo nove potrebe po vseh
vhodnih materialih, ki so potrebni za izdelavo neke oblike zdravila: potrebe po
polizdelkih, surovinah in embalazi. Ko so narocila za posamezne oblike zdruZzena
po serijah in vklju¢ena v operativni plan, se z delovnimi nalogi potrdijo naroc€ila
proizvodnji. Ta se potrjuje za ve€ mesecev v naprej, pri ¢emer je doloCen 75-
dnevni fiksni horizont. Odlocitev, kateri izdelek se bo delal prej in kateri kasneje,
pa je odvisna tudi od same prioritete izdelka. Izdelek z vi§jo prioriteto ima prednost
pred tistim z nizjo prioriteto.

Pogosto je tezko popolnoma zadovoljiti Zelje Prodaje in datumsko uskladiti plan

proizvodnje z datumi prodajnih narocil. Pri tem so pogosta ovira tudi ozka grla. Le-

ta poskusajo reSevati tudi z vmesnimi skladisci, kjer npr. polproizvodi po€akajo na

pakiranje. Pri tem mora biti planer Se posebej pozoren na rok trajanja
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polproizvoda. Druga moznost, ki se je posluzujejo, je potrjevanje izdelave iste
operacije enega izdelka v ve¢ obratih. Tako poskusajo biti vedno bolj fleksibilni in
prilagodljivi.

4.4. VRSTE PLANOV PROIZVODNJE
4.41. LETNI PLAN

V podjetju Krka, d.d., se vsako leto v obdobju od junija do septembra v sektorju
Prodaja pripravlja letni plan prodaje za naslednje leto. Na podlagi podatkov o
prodanih koli€inah v preteklosti, razmerah na trgu, finan¢nih ciljih in pri¢akovanijin
za prihodnost izdelajo letni prodajni plan za prihodnje leto. Ko ta plan dobi Se
odobritev s strani prodajnega odbora, predstavlja glavno osnovo za pripravo
letnega proizvodnega plana.

Letni plan proizvodnje dobimo kot razliko med koli€inami v letnem planu prodaje in
zalogami v skladis¢u kon¢nih izdelkov. Koli¢ina se izrauna po mesecih za vsako
Sifro izdelka posebej, kar pomeni za vse konéne proizvode, vse trge, vse
koncentracije zdravila in oblike pakiranja. Pridobljeni podatki se shranijo v sistem
in tam ostanejo nespremenjeni. Uporabljajo se predvsem v razli€nih analizah, npr.
primerjava realizirane in planirane proizvodnje. lzraCunane oz. planirane koli€ine
pa so zelo pomemben podatek tudi pri izraCunu potrebnih zmogljivosti in kadrov
ter stroSkov dela in materiala.

V Logisti€nem centru se izdelajo izraCuni potrebnih zmogljivosti, ki upostevajo
dejansko Stevilo zaposlenih, dejansko Stevilo delavnih ur in obratovalni ¢as strojev.
Odstejejo povprecno vrednost odsotnosti z dela zaposlenih ter planirana popravila
na strojih in proste dneve. Glede na rezultate, ki pokazejo, kje bodo viski oz.
primanjkljaji zmogljivosti, posku$a vodstvo najti najboljSe resitve, ki bi omogocile
¢im boljSo izvedljivost plana. V prvi fazi se odloajo o uvedbi dodatnih izmen,
nadur in razporeditvi delavcev med obrati. To je nacin, s katerim poskus$ajo hitro in
uCinkovito reSevati primanjkljaj zmogljivosti na kraj8i rok. Na daljSi rok problem
reSujejo z novimi pogodbenimi dobavitelji in investicijami v nove zmogljivosti.
Investicijski odbor na podlagi predvidenih odstotkov pove€ane prodaje v naslednjih
letih oceni, kakSna bo zasedenost zmogljivosti posameznega obrata. Za
posamezne obrate, kjer ocenijo, da bo v prihodnosti nastal primanjkljaj
zmogljivosti, Prodaja pripravi natan¢nejSe podatke o predvideni prihodnji prodaiji.
Ti sluzijo za kon¢ne odloditve o investicijah, ki se sprejemajo za priblizno tri leta
vhapre;j.

Glede na opisano lahko sklepamo, da ima letni proizvodni plan precej pomembno
vlogo, saj je osnova za marsikatero pomembno odlocitev. Vendar so ti podatki
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obi¢ajno nezanesljivi, toénost pa je odvisna od posameznega trga. Najlazje in
najzanesljivejSe lahko napovemo prodajo v Sloveniji, medtem ko so nekateri
nerazviti trgi zelo nestabilni. Tezko je oceniti prodajo npr. v Rusiji, Bosni, Srhbiji,
Albaniji, Romuniji ...

Kot ze omenjeno, si v Krki zadostne proizvodne zmogljivosti, ki bi uspele slediti
naras¢ajoemu procentu prodaje, prizadevajo zadovoljiti tudi z gradnjo dodatnih
zmogljivosti, kar dokazujejo vedno nova vlaganja in investicije. Samo v prvem
Cetrtletju 2007 so v skupini Krka za vlaganja in naloZbe namenili 30,5 milijonov
EUR. Septembra lani je stekla poskusna proizvodnja v novem obratu za
proizvodnjo zdravilnih u€inkovin Sinteza 4. Vecina del je Ze kon€anih, zakljuCujejo
se Se dolo¢eni tehnoloski segmenti ter validacijske aktivnosti. Prav tako je
konCana dograditev obrata Pelete IV, s Cimer se je poveCala zmogljivost
proizvodnje pelet. Trenutno je v teku gradnja novega ampulnega obrata —
poskusna proizvodnja je nacrtovana konec letoSnjega leta — in tretja faza Notola, s
katero se bodo povecale zmogljivosti tehtalnice, granulacije, tabletirk in pakirnice.
V odvisni druzbi Krka Rus je v teku Siritev proizvodnih zmogljivosti v obstojeCem
obratu, hkrati pa potekajo aktivnosti za Siritev laboratorijev.

4.4.2. MESECNO PLANIRANJE

Osnova za mesec¢no planiranje proizvodnje je letni proizvodni plan, vendar se med
seboj moc¢no razlikujeta, tako po funkcionalnosti kot po azurnosti podatkov. Letni
plan predstavlja neko zeleno sliko obsega proizvodnje ob upostevanju prisotnih
dejavnikov in se uporablja predvsem pri analizah in primerjavah realiziranega s
planiranim. MeseCno planiranje pa poteka na osnovi posredovanih prodajnih
napovedi s strani Prodaje po mesecih in posameznih konénih izdelkih. Podatki se
posredujejo za 6 do 9 mesecev vnaprej, odvisno od stabilnosti trga in tudi starosti
oz. uveljavljenosti izdelka na trgu. NajpomembnejSa razlika med prvim in drugim
planom je v azurnosti podatkov. Zelo natan¢na napoved na dolgi rok je skoraj
nemogoca. Mnogo dejavnikov, ki vplivajo na prodajo, se ves €as spreminja.
Razmere na trgu, regulatorne zahteve, konkurenca, zahteve kupcev itd. se zato
ves Cas spremlja in meseéne napovedi sproti prilagaja trenutnim razmeram.

Prodajni planerji izvajajo planiranje drsnega prodajnega plana za svoje prodajne
trge, kar pomeni, da so v vsakem trenutku v sistemu napovedi prodaje za Sest do
devet mesecev naprej. Prodaja vedno napoveduje za mesec, v katerem Zeli
izdelek prodati. Koli€¢ina, ki je napovedana s strani prodaje za mesec maj, mora biti
izdelana do prvega maja in tekom meseca maja tudi prodana. Da bi bile napovedi
¢im bolj to€ne, so pogoste spremembe, ki jih Prodaja enkrat tedensko posreduje v
Logisti¢ni center. Omejitev je samo zamrznjeno obdobje v katerega ne smejo
posegati. Kljub temu so Zelje po spremembah tudi znotraj tega obdobja, le-te pa
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se obravnavajo po posebnem postopku in morajo biti odobrene tako s strani
vodstva Prodaje kot tudi vodstva Logisti€nega centra.

Trenutno velja v Krki 75-dnevni zamrznjeni horizont, ki pa naj bi se v prihodnosti
Se skrajSal, saj podijetje zeli biti vedno bolj fleksibilno in konkurenéno. Na spodniji
sliki sledi ponazoritev zamrznjenega horizonta, ki velja za vse prodajne napovedi,
z izjemo trzis¢a Zahodne Evrope, ki ni vklju¢eno v spodnjo ponazoritev. Kon¢ni
izdelki za Zahodno Evropo se za razliko od ostalih trgov proizvajajo na osnovi
narocCil kupcev in ne na zalogo (Z Evropa ima drugacno plansko strategijo).

Slika 4: Ponazoritev zamrznjenega obdobja

mesec 1 mesec 2 mesec 3

avgust

september oktober

T
——————— =

danes ( 15.7.)

v

Zamrznjeno obdobje Nezamrznjeno

.\ A

Vir: Poslovni nacrt KR.KA Production Planning in APO, 2006

Vse napovedi in narocila, ki jih v sistem vna8a Prodaja, v Logisticnem centru
dnevno spremljajo. Na nivoju mesecnega planiranja so ti posredovani podatki
pomembni za preverjanje zmogljivosti. Vsak obrat je specializiran za izdelavo
posameznih farmacevtskih oblik (tablete, drazeji, kapsule, injekcije, kapljice). Na
osnovi izraCunanih in dolo€enih normativov se zmogljivost vsakega obrata meri
tudi v koli€ini izdelanih tablet, kapsul ipd. v enem mesecu. Planerji primerjajo
koli¢ino npr. tablet, ki jo je Tabletni obrat sposoben narediti v enem mesecu in
planirane mesecne koli¢ine. RazpoloZljivost zmogljivosti se preracunava tudi
znotraj sistema, vendar trenutno proces ni $e popolnoma avtomatiziran. Pogosto
se dogaja, da so planirane koli€ine prevelike. V tem primeru se planerji v dogovoru
s proizvodnjo odlo¢ajo o moznih reSitvah (dodatna izmena, nadurno delo,
prerazporeditev delavcev med obrati). V primeru, da potrebam Se vedno ni mozno
zadostiti, se po dogovoru med Logisti¢nim centrom in Prodajo napovedi zmanj$ajo
ali pa premaknejo v kasnejSi mesec.
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Za vsako posamezno naroCilo je poleg razpoloZljivosti proizvodnih zmogljivosti
pomemben tudi &€as potreben za oskrbo z manjkajoim materialom, ob
uposStevanju €asa potrebnega za kontrolo kakovosti materiala. V primeru zelo
dolgega dobavnega roka doloene surovine je lahko tudi ta razlog za premik
narocila na kasnejsi datum. Praviloma naj bi bilo v praksi takih primerov malo, saj
tudi Nabava, na podlagi proizvodnega plana, pripravlja plan nabave surovin in
embalaznega materiala za nekaj mesecev vnaprej. Problemati¢éne so predvsem
spremembe narocil, ki se v€asih dogajajo tudi v zadnjem trenutku.

Znotraj mesecnega planiranja se dogovarja in odlo¢a tudi o vplivih sezonske
komponente na proizvodnjo v podjetju. V Krki se sezonska nihanja ne odrazajo v
razlikah konénih proizvedenih koli¢in v posameznem mesecu, temveC v
proizvodnem in prodajnem asortimanu posameznega meseca. To pomeni, da je
npr. v zimskem ¢asu vecja prodaja in zato posledi¢no vecja koli¢ina proizvedenih
zdravil proti prehladu in antibiotikov ter obratno v poletnem €asu vecja proizvodnja
mazil proti pikom, krem za soncenje ... Pomembno je, da se sezonska nihanja
planira vnaprej ter s tem uskladi pravo¢asno nabavo vseh potrebnih materialov s
pravocasno proizvodnjo.

Se na en pomemben del planiranja v Logistiénem centru nikakor ne smejo
pozabiti. Preveriti morajo vso zahtevano dokumentacijo, saj dolo¢eno narocilo
planer ne more vnesti v proizvodni plan, e nima na razpolago vse zahtevane
tehnoloSke dokumentacije (tehnoloSki postopek), kosovnice proizvoda, recepture,
normativnih ¢asov za ugotavljanje izdelavnih &asov in &asov vseh vrst kontrol. Ce
zahteve niso izpolnjene, se komunicira z ustreznimi sluzbami (Razvoj, Priprava
tehnoloske dokumentacije, Sluzba za regulatorne zadeve ...), ki posku$ajo ¢im
hitreje priskrbeti potrebno dokumentacijo.

Rezultat mesecnega planiranja je Sest mesecni plan proizvodnje usklajen z
razpolozljivimi zmogljivostmi in dobavnimi €asi manjkajo¢ega materiala. To je
grobo terminiranje — naroCila se razporedijo v posamezne mesece — fino
terminiranje znoraj posameznega meseca pa je naloga operativnega planiranja.

4.4.3. OPERATIVNO PLANIRANJE

Temelj operativhega planiranja predstavljajo prodajne napovedi, ki jih uskladijo in
umestijo v Sest mesecni proizvodni plan. Operativni plan je Se korak naprej od
mesecénega planiranja, saj predstavlja natancen plan proizvodnje za teko€i mesec,
ki naj bi ostal nespremenjen. V podjetju Krka se vsak zadnji teden v mesecu
pripravi operativni plan za prihodnji mesec. lzdela se za vsak obrat lo¢eno, tako za
polizdelke kot koncne izdelke. V njem se definira kaj in koliko se bo naslednji
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mesec proizvajalo, za katere trge ter zaCetek in konec proizvodnje posameznega
planiranega izdelka.

Cilj je pripraviti izvedljiv operativni plan za naslednje 4 tedne. Pri odlocitvah o tem,
kateri proizvodi se bodo proizvajali naslednji mesec in v kak$nih koli¢inah, morajo
biti planerji pozorni na skupino parametrov, ki morajo ustrezati zahtevam. V
nasprotnem primeru posamezno narocilo ne more iti v proizvodnjo. To pomeni, da
Se enkrat preverijo, ali je na razpolago vsa zahtevana dokumentacija (tehnoloski
postopek, kosovnica, veljavna Sifra ...). Kdaj bo posamezno narocilo izdelano, je
odvisno tudi od skupine ,v katero spada dolocen izdelek. Vsako leto se namre€ v
Marketingu in prodaji pripravi seznam izdelkov, ki spadajo v skupino A, B ali C. A-
izdelki imajo prioriteto, kar pomeni da so za Krko najpomembnejsi in imajo zato
prednost pri nabavi potrebnega materiala in proizvodnii.

V Krki se proizvaja tako na zalogo kot tudi po narocilu. Uporabljata se dve tako
imenovani »planski strategiji«, od katerih je odvisno, kako so posredovane
napovedi / naroCila iz Prodaje in nacin planiranja proizvodnje za posamezni
izdelek. Prva je Strategija Z1, ki je v uporabi pri veliki vecini izdelkov za
tradicionalne trge: gre za anonimno prodajno napoved, kjer ni znanega kupca in
predstavlja priblizno 75% fizicnega obsega proizvodnje. Druga strategija,
imenovana Z6, se uporablja predvsem za regijo Zahodne Evrope in predstavlja
25% fizitnega obsega proizvodnje. Znacilnost te strategije je, da se proizvodnja
polizdelkov planira na osnovi prodajnih napovedi, pakiranje oz. planiranje kon¢nih
izdelkov pa na podlagi konkretnih prodajnih narocil Krkinih kupcev. Planiranje
proizvodnje po naro€ilu se navadno izvaja za tiste izdelke, ki se po kupCevih
zahtevah oznacijo z etiketami, ki vsebujejo tudi kupceve serijske Stevilke ali s
posebno zahtevanimi podatki.

Predstavnik proizvodnega obrata in planer proizvodnje v Logisti€nem centru
skupaj pripravita operativni proizvodnji plan, ki se izdela v programu APO na
planski tabli (Slika 5). Tu se razporedijo planski nalogi na posamezni liniji, program
pa Ze sam uposteva izdelavne Case in Case CiSCenja ter premontaz. Med razli¢nimi
izdelki so razlini Casi premontaz, zato je pomemben vrstni red izdelkov na

posamezni liniji. Manj8i so €asi premontaz in €iS€enja, bolj je linija izkoris€ena in
u€inkovita.
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Slika 5: Planska tabla
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Vir: Interni viri podjetja Krka, d.d., 2007

Pred pripravo planske table je potrebno azurirati delovni koledar, v katerega
vnesemo Stevilo izmen za posamezno linijo, delovne sobote, nedelavne dneve
(remont, dopust). Okvirni delovni koledar se vzdrzuje za priblizno pol leta vnaprej.
Za naslednjih 14 dni do enega meseca pa morajo biti podatki to€ni 0z. se morajo
sproti vnasati vse spremembe, ki lahko nastanejo zaradi popravil strojev, izrednih
prekinitev ... Vnesen koledar se odraza na planski tabli, bela polja predstavljajo
delovni €as, siva nedelovni. V primeru napacnega koledarja v sistemu bo to
vplivalo na nepravilno izdelan operativni plan proizvodnje.
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Slika 6: Koledar
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Vir: Interni viri podjetja Krka, d.d., 2007

Konéni operativni plan proizvodnje se v Krki spremlja dnevno oz. za teden vnapre;.
V Logisti€nem centru je delo planerjev razdeljeno po obratih, vsaka planerka je
zadolZzena, da tekoCe spremlja svoj obrat. Njihov cilj je odvijanje mese¢nega plan s
¢im manjSimi odmiki. Vendar je zaradi razli¢nih nepri¢akovanih dogodkov ob&asno
potrebno posegati tudi v operativni plan in ga situaciji najbolje prilagoditi. V
primeru okvare v proizvodnji, zamudah pri dobavi materiala ali neustreznih serijah
polizdelka je potrebno hitro ukrepanje in v zelo kratkem €asu najti novo reSitev.

Naloga planerjev je, da ves €as spremljajo plan in preverjajo pokritost vsakega
planskega naloga. Planski nalog je pokrit, ko so vsi potrebni materiali na zalogi in
ustrezno potrjeni s strani kontrole kakovosti. Pokritost se preverja v posebni
transakciji MAC (Material Availability Check), kjer sistem sam ugotavlja
razpoloZljivo zalogo in njeno stanje (prosta, v kontroli kakovosti, blokirana).
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Slika 7: RazpolozZljivost materiala
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Jm 0001 | 356026 1 TORECAN TBL OBL 6,5MG C3Mhbe 1000 130,000 150.000-(KO5/18.09.2007 141
co@ (0002 229695 ST.24. 5X40MM RIAVA 1000 3.003 32.530 |K05/18.09.2007 141
0@ |0003 |214299 WATA SANITETNA 1000G 1000 0,680 589,007 (KG |18.09.2007 |141
0@ {0004 |277037 ZAM PE BEL 18 MM *K* 1000 3.083 116.958 (KO5/18.09.2007 141
@oo (0005 212284 SAM ETTORECAN TBL 50X6,5MG 8K 1000 3083 3.093[KOS518.09.2007 |141
:‘ @Co (0006 203210 MNATORECAN TBL SVEC A5 SK 1000 3002 3.0023(K0S518.09.2007 141 [+]
e 10007218444 | TORFCAN TAL AR AMG Sk 1000 ng nazlkng1.00 2007 [141 [~]
EEER R EE NS
Fotrebe 7a material 277037 ZAM PE BEL 18 Ghbi #lc*
Datpotreb Element|DE |MRF elem/|Podatki MRP elementa |Kratki tekst materiala Prevzemipotreba| Razpololiiva kolic. |EM | SLok |Status
07.08.2007; WH | Zaloga 71.400 71.400 |KOS|141 E
07.08.2007 WH |Zaloga 153,860 235,360 (KOS 851 E
05.08.2007 2074166 |AR |Rezhal 718453 MODITEN TBL OBL 25X1MG HR 7RO 224580 [KOS/141  [LANS [
06.09.2007 2074230 AR |Rezhal 720802 EFLORAR TBL 10X400MG UZ 15.000- 209.580 (KOS 141 [LANS
07.08.2007 2074232 |AR |Rezhal 720802 EFLORAN TBL 10:X400MG UZ 13.000- 196.580 [KOS141  [LANS
07.08.2007 2074234 AR |Rezhal |719188 EFLORAN TBL 1 0X400MG LA 15.000- 181.580 |KOS/141 [LANS
10.08.2007 2074231 |AR |Rezhal (720802 EFLORAN TBL 10X400MG UZ 12.93% 168.641 [KOS5/141  [LANS
11.08.2007 2074235 (AR |Rezhal |720728 EFLORAN TBL 10:400MG AM 1.031- 167.610 (KOS 141 [LANS
11.08.2007 2074236 |AR Rezhal 720705 EFLORAN TBL 10X400MG GE 1.031- 166.579 (KOS 141 [LANS
12.08.2007 1129965 |SB |OdvPot 718388 HALDOL THL 30X10MG BA 7.M 159.666 (KOS141
12.08.2007 1268654 |SB |\OdvPot 719042 HALDOL THL 30X10MG HR 7438 1582128 (KOS141
13.09.2007 1470486 |SB |OdvPot 713345 HALDOL TBL 30X10MG SI 2.550- 149.578 (KOS141
14.08.2007 1256616 5B |OdvPot  |713286 HALDOL TBL 25%2MG Sl 5.320- 144.258 |KOS/141
14.08.2007 1258198 |58 |OdvPot 718041 HALDOL THL 25X2MG HR 11.888 132.360 (KOS 141 2
17.08.2007 1257202 |58 |OdvPot 718387 HALDOL THL 25X2MG BA 12.308 120.052 (KOS 141 [+]
18.08.2007 1527285 |58 |OdvPot 703384 TORECAN THL OBL 60XA,5MG 5K 3.083 116.958 |KOS|141

[ | IKRKAPP_MAC PE| snenta2s | INS y

Viri: Interni viri podjetja Krka, d.d., 2007

Pokrit planski nalog se lahko sprosti v proizvodnjo. Planerji odpirajo planske
naloge najmanj dva dni pred planiranim zaetkom proizvodnje, tako lahko obrati
pravocasno pripravijo vse potrebno za zagon proizvodnje izdelka (dvignejo
material iz skladi§¢a, stehtajo surovine ...).

Procesni nalog

Z odprtjem planskega naloga se le-ta spremeni v procesni nalog. S tem se
planiranje proizvodnje zakljuci in preide v dejansko aktivnost. Pooblasena oseba
v proizvodnji si najprej priskrbi material iz skladiS¢, ki ji ga dostavijo v obrat. Po
konCanem proizvajanju zadnjega izdelka se pocistijo linije in se opravijo
premontaze na strojih, tako da so ti primerni za proizvajanje naslednjega izdelka.
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Procesni nalog je namenjen spremljanju in izvajanju proizvodnje ene ali veC
proizvodnih 8arz materiala v proizvodnem ciklu. V procesnem nalogu so
zabeleZeni podatki o koli¢inah, planiranih in tudi dejanskih ¢asih zacetka in konca
naloga, planskih in dejanskih stroskih izdelave, kosovnici in zaporedju operacij z
izbranimi resursi, ki so dolo¢eni ze z izbiro tehnoloSkega postopka. Najpogostejsa
praksa je, da se posamezen proizvod izdeluje vedno v istem obratu, na istih
resursih.

Po zaklju€ku vseh operacij se procesni nalog tehni¢no zaklju€i. Dejanski podatki o
procesu proizvodnje, ki se belezijo na procesnem nalogu, so primerni za razli¢ne
analize. lzdelujejo se primerjave med dejanskimi in planiranimi izdelavnimi ¢asi in
stroski, izracuna se koli¢inske in vrednostne odmike. Tehni¢no zaklju¢en procesni
nalog sluzi tudi za potrebe obra¢una kontrolinga proizvodnje.

4.4.4. PLANIRANJE MATERIALNIH POTREB

Materialne potrebe se v Krki planirajo s pomocjo klasicnega MRP-sistema. Glavni
vhodni podatki za izraun materialnih potreb so Sest mesecni drseci plan,
kosovnice proizvodov, mati¢ni podatki materialov in podatki o stanju zalog. Cil;
sistema je pravocasno zagotavljanje potrebnih koli€in za nemoteno proizvodnjo.

Enkrat tedensko se v sistem posredujejo nove prodajne napovedi/narocila (z
iziemo zamrznjenega obdobja) s strani Prodaje, ki predstavljajo potrebe v
prihajajoem obdobju. Prodaja napoveduje koli€ine konénega izdelka, ki v sistemu
s pomocjo MRP-ja, ki se izvaja enkrat tedensko, tvorijo potrebe po odvisnih
materialih, od teh se odsteje zaloga v skladis¢ih. Za manjkajoce koli¢ine kon&nih
izdelkov in polizdelkov se ustvarijo planski nalogi, medtem ko se za surovine in
embalazo ustvarijo interna narocila. Planerji na planskih nalogih obdelajo koli¢ine
in datume, tako da ti predstavljajo zanesljive informacije za Nabavo in Prodajo.
Prodajo zanimajo datumi o koncani proizvodnji, medtem ko Nabavo zacetek
proizvodnje, saj na podlagi teh datumov pri svojih dobaviteljih naro€ajo manjkajoci
material. Ko dobavitelj datumsko potrdi dobavo, se interno narocilo spremeni v
eksterno in vsebuje to¢ni podatek dobave.

Glavnina izracuna MRP se izvaja na podlagi MBR-a. MRP-postopki, velikosti serij
in nacin dolo€evanja serij so podani v dokumentu o mati¢nih podatkih materiala.
Za nemoten potek planiranja materialnin potreb in zmogljivosti ter za potrebe
kontrolinga je potrebno v sistemu za materiale vzdrZevati veljavne kosovnice,
recepture in proizvodne verzije za vse materiale, ki se proizvajajo v Krki :

* surovine, ki jih proizvajamo v Krki,
* polizdelke in
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¢ konéne izdelke.

MBR-i (Master Batch Record-i) so sestavljeni iz kosovnice o0z. spiska vseh
vstopajoCih materialov potrebnih za izdelavo polproizvoda oz. kon¢nega izdelka,
recepture, ki nam pove zaporedje osnovnih operacij in faz s pripadajo€imi resursi
ter podatki o Casih potrebnih za pripravo in izdelavo posameznih faz. Zelo
pomembna je natanénost in azurnost, ki zagotavlja, da se za posamezno aktivnost
lahko uporablja le veljavna proizvodna verzija.

Za dolo¢eno Sifro materiala lahko obstaja ve¢ veljavnih variant proizvodnih verzij
oz. MBR-ov, vendar pa pri dolo¢eni kombinaciji Sifre in variante MBR-a obstaja le
ena veljavna izdaja (verzija). Osnovna koli¢ina sestavnice je podana kot velikost
prodajne serije v MBR-u. MBR-i za proizvodnjo polizdelkov imajo fiksno
(standardno) velikost serije v enoti mere, ki jo ima material, ki ga izdelujejo, MBR-i
za kon¢ne izdelke pa imajo nefiksno, s tem da je sestavnica izdelana na
nominalno velikost serije glede na velikost serije vstopajoCega polizdelka. To
pomeni, da se polizdelki vedno izdelujejo v celih, fiksnih velikostih serij, medtem
ko imajo kon¢ni izdelki dolo€en razpon: katera je minimalna koli¢ina, da gre lahko
posamezen izdelek v proizvodnjo in katera je maksimalna koli¢ina, ki se bo Se
proizvedla.

Naloga MBR-planerja je, da pri planiranju proizvodnje na planskem nalogu za
dolo€en polizdelek oz. konéni izdelek izbere ustrezno veljavno varianto MBR-a. Ko
izbere ustrezno proizvodno verzijo, ga s tem tudi Ze fiksira, kar pomeni, da se ob
naslednjem zagonu MRP-ja njegovi podatki in komponente ne bodo vec
spremenile.

5. ZAKLJUCEK

Vedno vedji pritiski trga zahtevajo vse vecjo kvaliteto za vse niZje cene. Prednost
uspednih podjetji se zato vidi v njihovi fleksibilnosti in hitri odzivnosti ter
prilagajanju spremembam na trgu. Ob sodobni informacijski podpori so take
spremembe bistveno lazje, saj bi bil ¢loveski faktor sam, brez ustreznih sodobnih
informacijskih sistemov tezko kos vsak dan vedji koli€ini podatkov.

Uspesno obvladovanje proizvodnih procesov in s tem vecjo konkurencnost in
prilagodljivost si podjetje lahko zagotovi z izbiro pravilnega nacina planiranja, ki
ustreza znadilnostim njegove proizvodnje in odgovarja zahtevam trga. Se vedno
pa so izredno pomembni visoko usposobljeni zaposleni, ki celoten sistem
nadzorujejo in na podlagi dolgoletnih izkudenj in znanj reSujejo izredne probleme,
pri katerih tudi sodobna tehnologija pogosto odpove.
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Obstaja ve€ razli¢nih teoreti¢nih in asovnih opredelitev planiranja proizvodnje ter
modelov, ki sluzijo kot pomo¢€ pri planiranju proizvodnje. Pri primerjavi teoreti¢nega
dela s prakticnim sem ugotovila, da se podijetje Krka, d.d., prav tako posluzuje
dolgoroénega, srednjeroChega in operativna planiranja. Za ugotavljanje
materialnin potreb uporabljajo sistem MRP, ki po mojih ocenah ustreza
znacilnostim njihove organizacije in proizvodnje.

V zelji, da bi bili Se boljsi in uspesnejsi, trenutno uvajajo Se novejsi informacijski
sistem namenjen predvsem optimalnemu planiranju proizvodnje. Z novim
sistemom APO bodo poskus$ali izboljSati kakovost prodajnih napovedi, zmanj$ati
zaloge kon¢nih izdelkov ter izboljSati razpoloZljivost izdelka in raven kupcevega
zadovoljstva.

Medtem ko je operativno planiranje v podjetju Krka, d.d. dobro zasnovano in se Se
posodablja ter nadgrajuje, je moja ocena dolgoro¢nega planiranja nekoliko slab$a.
Tezave zaradi premajhnih razpoloZljivih zmogljivosti so ves €as prisotne, zato bi
bilo po mojem mnenju koristno izpopolniti sistem planiranja novih investicij na
daljSi rok. Na osnovi natan¢no pripravljenih analiz o pretekli prodaji in vecletnem
predvidevanju prihodnje prodaje bi lahko dovolj zgodaj odlo€ali o novih investicijah
ter tako uspeli pravo€asno zagotoviti manjkajoCe zmogljivosti in zadovoljiti potrebe
kupcev.

Z natan¢nejSim upostevanjem zmogljivosti in ¢asov premontaz ter razpoloZljivosti
materialov bi lahko bilo planiranje Se bolj dovr§eno. Izredno vlogo imajo tudi
mati¢ni podatki, pri vnosu in azuriranju le-teh pa so vpletene mnoge sluzbe v
podjetju. Potrebna je dobra organizacija in natanénost zaposlenih, ki je ob
ogromnih koli€¢inah podatkov kar zahtevna in v€asih nekoliko teZje sledljiva.

S sodobnim sistemom informacijske podpore se v Krki trudijo zagotavljati
najsodobnejSo in v farmacevtski industriji Zzeleno in pricakovano sledljivost,
kvaliteto in upoStevanje najvi§jih svetovnih standardov in GMP (Dobra proizvodnja
praksa). Seveda pa vsa podjetja, $e posebej velika in uspesSna vedno znova is¢ejo
nove moznosti izboljSav.
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