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1. Uvod

V danasnjem Casu se podjetja na trgu srecujejo z vse ostrejSo konkurenco. Vsako podjetje, ki
zeli maksimizirati dobicek, si mora na vseh podroc¢jih poslovanja prizadevati za ¢im nizje
stroske. K nizkim skupnim stroSkom podjetja pa pripomorejo tudi nizki stroski zalog. Podjetja
si tako prizadevajo, da bi drzala ¢im nizji nivo zalog oz. da bi se le-te ¢im hitreje obracale.
Vendar pa tu podjetja naletijo na konfliktno situacijo. Na eni strani Zelijo imeti ¢im manj
zalog, kar pomeni nizje stroske, po drugi strani pa si vsako podjetje zeli ¢im boljSo postrezbo
kupcev, kar pomeni, da je potrebno zagotoviti dovolj zalog za pravocasno pokrivanje potreb
kupcev. Da podjetje zadovolji obema nasprotujoima si ciljema, mora izbrati ¢imbolj
optimalen model za ravnanje z zalogami.

Namen diplomske naloge je analiza obstojecega stanja uravnavanja zalog v podjetju Kolektor
Sikom d.o.0., ugotoviti morebitne probleme in zanje predlagati reSitve s ciljem vecje
uspesnosti in ucinkovitosti pri ravnanju z zalogami in nenazadnje posledicno pri celotnem
poslovanju podjetja.

Vsebinsko je diplomska naloga sestavljena iz dveh delov. Prvi del je teoreti¢en in se zacne s
poglavjem, kjer so definirane zaloge, njihove vrste in stroski, ki nastajajo v povezavi z njimi
ter razlogi, zaradi katerih podjetja drzijo zaloge. V naslednjem poglavju je opisan problem
uravnavanja zalog, ABC Kklasifikacija zalog, na kratko pa sem obrazlozila tudi kazalec
obracanja zalog in kazalec pokritosti zalog. Nato sledi poglavje o modelih uravnavanja zalog.
V literaturi lahko zasledimo vrsto razli¢nih modelov. V diplomski nalogi bosta opisana dva
pristopa za ravnanje z zalogami neodvisnega povprasevanja in sicer model tocke ponovnega
naroc¢ila in periodi¢ni modeli naroCanja. Znotraj modela tocke ponovnega narocila sem
natancneje opisala klasicni model ekonomsko optimalne koli¢ine narocila. Od modelov, ki se
uporabljajo pri odvisnem povprasevanju, pa sem natanc¢neje opisala model MRP in pristop
JIT. Prvega pri ravnanju z zalogami uporablja tudi obravnavano podjetje.

Drugi del diplomske naloge, prakti¢ni del, pa je vezan na konkretno podjetje in sicer na
podjetje Kolektor Sikom d.o.o0., ki velja za najve¢jega proizvajalca komutatorjev na svetu. V
drugem delu diplomske naloge je najprej predstavljeno obravnavano podjetje na splosno. V
naslednjem poglavju sem prikazala trenutno stanje na podro¢ju uravnavanja zalog, ki obsega
kratek opis informacijskega sistema SAP R/3, naCina razvrS€anja zalog in skladiSCenje vseh
vrst zalog. V nadaljevanju sledi natan¢nejsi opis postopka MRP planiranja in analiza zalog v
podjetju 2007 s pomocjo izracuna koeficienta obracanja zalog in koeficienta dni vezave zalog.
Nato sem natan¢neje opisala Se operativno planiranje v podjetju.

Na podlagi primerjave med trenutnim stanjem v podjetju in obravnavane teorije sledijo
ugotovitve glede primernosti obstojeCega sistema ravnanja z zalogami v obravnavanem
podjetju. Na podlagi analize trenutnega stanja sem izpostavila §e mozna podroc¢ja izboljSav in
predlagala ustrezne resitve.



Pri pisanju diplomske naloge sem si pomagala z domaco in tujo literaturo, naslonila pa sem se
tudi na interno dokumentacijo obravnavanega podjetja. Predvsem pri pisanju drugega dela
diplomske naloge pa so mi bili v veliko pomoc¢ direktorica oddelka logistike in MRP planerji
v podjetju Kolektor Sikom d.o.0..

2. Opredelitev zalog in njihovo obvladovanje

Zaloge lahko definiramo kot neko koli¢ino blaga, ki se nahaja v skladis§¢u za zadovoljevanje
prihodnjih potreb. Ko vzamemo blago iz zaloge z namenom nadaljnje uporabe, se zaloga
zmanj$a, poveca pa se, ko pride blago v skladis¢e (Shogan, 1988, str. 625).

Zaloge se pojavijo vsakokrat, ko bodisi vlozki bodisi vmesni in dokon¢ni izlozki
proizvodnega procesa niso takoj uporabljeni. Zaloge so nujne za neprekinjeno delovanje
proizvodnih sistemov in za zadovoljivo raven storitev. Tako proizvodna kot trgovska podjetja
imajo pogosto v zalogah vezan velik del finan¢nih sredstev. S pomocjo zalog lahko
skrajsujemo dobavne roke, zmanjSujemo zastoje v proizvodnji, zmanjSujemo tveganja,
povezana z zamudami pri dobavi in neto¢nim predvidevanjem povprasSevanja ipd. Zaloge
omogocajo loCitev posameznih faz v procesu nabave, proizvodnje in distribucije (Rusjan,
2002, str. 133).

2.1. Vrste zalog

Zaloge delimo na ve¢ skupin glede na to, kaksen kriterij oz. vidik uporabimo za delitev zalog.
V osnovi tako zaloge lo¢imo:

e zvidika funkcije, ki jo zaloge opravljajo,

e zvidika namena oblikovanja zalog,

e zvidika velikosti in

e zvidika povprasevanja.
Z vidika funkcije, ki jo opravljajo zaloge, lo¢imo (Rusjan, 2002, str. 133):

1. Serijske zaloge oblikujemo z namenom, da dosezemo ekonomsko ucinkovito nabavo
in proizvodnjo in so posledica nabave in proizvodnje v dolo¢enih ekonomsko
optimalnih koli¢inah. Omogocajo razporeditev stroSkov naroCanja in stroSkov priprave
proizvodnje na vecje Stevilo enot, kar pomeni, da jih lahko zmanjSujemo z
zmanjSevanjem teh stroskov.

2. Sezonske zaloge nastanejo zaradi nihanja povprasevanja znotraj planskega obdobja.
Znizujejo se, ko povprasevanje presega proizvodnje zmogljivosti, povecujejo pa
takrat, ko je povprasevanje nizje od proizvodnih zmogljivosti.

3. Varnostne zaloge so potrebne zaradi negotovosti glede prihodnjega povprasevanja
kupcev, nezanesljivih dobavnih rokov, moznosti okvare strojev ali slabih proizvodov.
ZmanjSamo jih lahko, ¢e zmanjSamo negotovost, povezano z nastankom zalog.
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4. Razbremenilne zaloge oblikujemo, da so posamezna delovna mesta med seboj
neodvisna. Znacilne so predvsem za montazno linijo.

5. Tranzitne zaloge nastajajo zaradi prevozov vhodnih materialov od dobaviteljev in
dokoncanih izdelkov do kupcev. Odvisne so predvsem od lokacije proizvodnih
obratov in vrste transporta.

6. Spekulativne zaloge pa oblikujemo takrat, ko pri¢akujemo veéje spremembe na trgu
(npr. zviSanje cen materialov, pomanjkanje dolo¢enega materiala, potencialne stavke

ipd.).
Glede na namen oblikovanja zalog lo¢imo (Pucko, 1993, str. 66):

1. Zaloge surovin, materialov in drobnega inventarja v SirSem smislu obsegajo
surovine v ozjem smislu kot masovne delovne predmete v (razmeroma) surovem,
nepredelanem stanju. Materiali v ozjem smislu so (v vecji meri) predelani delovni
predmeti. V isto skupino zalog uvrs¢amo tudi dele in polproizvode, ki so predvsem
pogosti v montazni proizvodnji. Drobni inventar pa obsega delovna sredstva, ki jih ne
uvrs¢amo med osnovna, ker so po vrednosti manjsa in se potrosijo v krajsih ¢asovnih
obdobjih (npr. pisarniski in laboratorijski inventar). K drobnemu inventarju
pristevamo tudi veckrat uporabljivo embalazo.

2. Zaloge nedokoncane proizvodnje nastanejo, kadar imamo proizvodnjo v teku, ki
poteka na posameznih delovnih mestih. V to skupino zalog uvrs¢amo tudi
polproizvode ali dele, proizvedene v podjetju, ki se obi¢ajno nahajajo v vmesnih
skladisc¢ih in z vidika podjetja ne predstavljajo konénih proizvodov.

3. Zaloge proizvodov nastanejo v trenutku, ko jih prejme skladis¢e kon¢nih proizvodov.
Zmanj$ajo pa se takrat, ko podjetje kon¢ne proizvode zara¢una kupcu, oziroma ko
zapustijo skladisce ali pa, ko jih kupec prejme. Trgovsko blago se nahaja v zalogah
trgovinskih podjetij. Lahko je na poti, v skladis¢u ali ze v prodajalnah. Za blago na
poti ali v skladi$¢u velja vse navedeno za zaloge materiala.

Glede na velikost lo¢imo (Kaltnekar, 1983, str. 25; Poto¢nik 2002, str. 248):

material. Ravni najvecje zaloge naceloma ne smemo preseci, saj bi s tem po
nepotrebnem zvisevali stroSke zalog, otezevali delo skladiS¢énikom in zmanjSevali
preglednost v skladiscih

2. Najmanjsa ali varnostna zaloga je najmanjSa mozna zaloga blaga, ki proizvodnemu
podjetju omogoca neprekinjeno proizvodnjo, trgovinskemu podjetju pa neprekinjeno
prodajo. Namenjena je premostitvi ob nepri¢akovanih dogodkih v materialni preskrbi,
kot so zamude v dobavi materiala ali pa nepri¢akovano povecanje povprasevanja.

3. Signalna zaloga je tista viSina zaloge, pri kateri moramo sproZiti novo narocilo. Novo
narocilo je potrebno sproziti pri taki visini zaloge, da lahko zadostimo povprasevanju
do takrat, ko prispe narocena koli¢ina blaga. Signalno zalogo tako izrac¢unamo kot
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vsoto varnostne zaloge in predvidenega povprasevanja po doloCenem blagu v
dobavnem roku. Signalno zalogo imenujemo tudi tocka ponovnega narocila.

4. Povprecno zalogo predstavlja ponderirano povprecje med razlicnimi viSinami zalog
v nekem dolo¢enem casovnem obdobju. Najveckrat jo izratunamo kot aritmeticno
sredino med najvi§jo in najnizjo zalogo. Povprecna zaloga je uporabna predvsem ob
kontroli skladis¢nih stroSkov in ugotavljanju koeficienta obracanja zalog.

zalogo je tezko dolociti, saj ne sme biti niti previsoka (ve¢ji stroski skladiS¢enja) niti
prenizka (oviran proizvodni proces in prodaja). Potrebno je najti kompromis med
koristmi in stro$ki, povezanimi z zalogami.

Z vidika povprasevanja lo¢imo:

1. Zaloge neodvisnega povprasevanja so neodvisne od povprasevanja po drugih
proizvodih in jih oblikujemo glede na povprasevanje na trgu. To so zaloge dokoncanih
proizvodov.

2. Zaloge odvisnega povprasevanja so odvisne od povpraSevanja po nekem drugem
proizvodu (to je po dokonfanem proizvodu oz. proizvodu na naslednji stopnji
proizvodnje). Oblikujemo jih glede na povpraSevanje po proizvodih, od katerega so
odvisne. To so najveckrat zaloge materialov in surovin.

2.2. Stroski zalog

Vsako podjetje si pri svojem delovanju Zeli dosegati ¢im niZje stroske na vseh poslovnih
podrogjih, torej tudi ¢im niZje stroske zalog. Da lahko podjetje uspesno obvladuje in znizuje
stroske zalog, jih mora dobro poznati in vedeti, kaj jih povzroca. V osnovi lo¢ujemo dve
skupini stro§kov, povezanih z zalogami in sicer stroSke, ki naras¢ajo s povecevanjem obsega
zalog in stroske, ki padajo s povecevanjem obsega zalog.

V skupino stroSkov, ki naras¢ajo s povecevanjem obsega zalog, uvrs¢amo (Rusjan, 2002, str.
137):

1. Stroki investiranega kapitala. Podjetje mora zaloge financirati, kar pa povzroca
stroske obresti (ko so zaloge financirane s tujimi viri) ali oportunitetne stroske (ko so
zaloge financirane z lastnimi sredstvi).

2. Stroski skladiS¢enja. To so stroski, povezani s prostorom, ki ga zavzemajo zaloge,
kot so npr. amortizacija skladiS¢ne zgradbe, stroSki ogrevanja, hlajenja, osebni
dohodki zaposlenih...

3. Davke na premoZenja in stroSke zavarovanja premoZenja. To so premije
zavarovalnih polic, ki pokrivajo razna tveganja. Nihajo v skladu z vrednostjo zalog in
tako prispevajo k stroSkom skladiscenja zalog. Davki na zaloge pa se oblikujejo glede
na raven zalog, ki je ocenjena na dolocen dan.



4.

Stroski, povezani s slabo kakovostjo. Ti stroski nastajajo, ko podjetje proizvaja v
velikih serijah in ima ve¢je zaloge nedokoncane in dokoncane proizvodnje.
Proizvodnja v velikih serijah pripelje do kasnejSega odkrivanja napak in slabih
proizvodov ter s tem visjih stroSkov zaradi slabe kakovosti.

Stroski planiranja in kontrole. Nastajajo v primeru, ko ima podjetje visoke zaloge
nedokoncane proizvodnje. V taksni situaciji so tudi pretocni ¢asi daljsi, to pa povecuje
Stevilo proizvodov, ki se v dolo¢enem trenutku nahajajo v proizvodnji. Posledica tega
je vecja kompleksnost proizvodnje in s tem tezavnejSe planiranje in kontrola
proizvodnje.

Ostali stroski. Ce imamo vegje zaloge, se poveéajo tudi moznosti, da zaloge zastarajo
ali se pokvarijo. Vecje so tudi moznosti razsipa in okvar.

V skupino stroskov, ki padajo s povecevanjem obsega zalog, uvrs¢amo (Rusjan, 2002, str.

138):

1.

4.

Stroski naroc¢anja nastanejo pri vsakem narocilu materialov pri zunanjih dobaviteljih.
S povecevanjem Stevila narocil naraS¢ajo tudi stroski narocanja, ki obsegajo (Ballou,
1973, str. 361):

e stroSke obdelave narocil,

e stroSke oddaje oz. posiljanja narocil dobavitelju,

e stroske transporta,

e stroSke pretovarjanja materiala.

StroSke posameznega naro€ila pri modelih uravnavanja zalog praviloma jemljemo kot
fiksne stroske, kar pomeni, da celotne stroske narocanja v dolo¢enem obdobju izrazamo
kot funkcijo Stevila narocil.

2.

Stroski priprave opreme nastanejo vsaki¢, ko zacnemo na doloCeni opremi s
proizvodnjo nekega drugega proizvoda iz proizvodnega asortimenta podjetja. Med te
stroske Stejemo pripravo proizvodne dokumentacije za doloeno proizvodnjo serijo,
stroske zamenjave orodij, stroSke delavcev, ki izvajajo menjavo in stroske slabih
proizvodov pri poskusni proizvodnji. Podobno kot stroske narocanja obravnavamo
tudi stroske priprave opreme kot fiksne. Cim vedje so torej proizvodnje serije,
manjkrat je potrebno pripraviti opremo v dolo¢enem obdobju, kar pomeni, da bodo
nizji skupni stroski priprave opreme v obdobju. Po drugi strani pa vecje proizvodne
serije povzrocijo tudi vi§je zaloge nedokoncane proizvodnje.

Stroski enote v zalogi. Pri narocanju vecjih koli¢in lahko dobimo koli¢inske popuste,
kar pomeni nizje stroSke na enoto naro¢enega materiala. Vecje koli€ine narocila pa po
drugi strani pomenijo tudi vi§je zaloge.

Stroski zaradi izérpavanja zalog se delijo v dve skupini:

e Stroski, povezani s prekinitvami proizvodnje nastanejo, ker v dolo¢enem
¢asu ni na voljo potrebnih vhodnih materialov ali zalog nedokoncane
proizvodnje. Prekinitev proizvodnje bo manj ob visjih ter ve¢ ob nizjih ravneh
zalog vhodnih materialov in nedokoncane proizvodnje.
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e StroSki, povezani s slabSanjem imidZa pri kupcih ali z izgubljenimi
prodajami. Ti stroSki nastanejo takrat, ko podjetje nima na zalogi dovolj
dokonéanih proizvodov, da bi zadovoljilo povprasevanje kupcev. Ce se kupec
v takem primeru odlo¢i za nakup drugje, nastane oportunitetni stroSek v visini
izgubljenega prispevka za kritje. Tudi v primeru, da kupec pocaka in kupi
blago kasneje, nastane doloCen oportunitetni stroSek zaradi kasnejSega priliva
denarnih sredstev.

2.3. Razlogi za oblikovanje zalog

Glavni razlog za drzanje zalog v podjetju je ta, da je v sploSnem prakticno nemogoce
zagotoviti, da so dokoncani proizvodi na razpolago to¢no takrat, ko jih kupci potrebujejo in
vhodni materiali na razpolago to¢no takrat, ko jih potrebujemo v proizvodnem procesu. Ce ne
bi imeli zalog dokoncanih proizvodov, bi morali kupci ¢akati, dokler ne bi bilo blago izdelano
oz. nabavljeno. Ce pa ne bi vzdrzevali zaloge vhodnih materialov, lahko pride do prekinitve
proizvodnega procesa, ker ne bi imeli pravocasno na razpolago doloCene surovine ali
polproizvoda. Zato so zaloge potrebne skoraj za vsako podjetje, ki zeli nemoteno delovati in
pravocasno oskrbovati svoje odjemalce.

Schmenner (1993, str. 247) navaja naslednje razloge za drzanje zalog v posameznih fazah
poslovnega procesa:

Zaloge materialov in surovin:
e varujejo pred nezanesljivo dobavo materialov;

e ob vecji koli¢ini narocila so stroski nizji.

Zaloge polproizvodov:
e varujejo pred nezanesljivo dobavo med posameznimi fazami proizvodnega procesa;
e omogocajo segmentom v proizvodnem procesu delovanje po razli¢nih proizvodnih
nacrtih;
e omogocajo delovnim enotam vec¢je proizvodne serije, neodvisne od naslednjega
delovnega mesta v procesu.

Zaloge dokoncanih proizvodov:
e omogocajo hitro oskrbo kupcev;
e varujejo pred nepredvidenimi spremembami v obsegu povpraSevanja;

e izravnavajo neenakomerno povprasevanje.



3. Uravnavanje zalog

3.1. Opredelitev problema uravnavanja zalog

Najpogostejsa vprasanja v podjetju povezana z vodenjem zalog so (Schroeder, 1989, str. 419):
e Katero blago narociti?
¢ Kolik$na naj bo koli¢ina narocenega blaga?
e Kdaj sproziti novo narocilo?
e Kateri model zalog izbrati?

Pri uravnavanju zalog vsako podjetje naleti na dva konfliktna cilja. Prvi je ta, da podjetje drzi
dovolj visoke zaloge blaga v skladisCih, ki zagotavljajo nemoten proizvajalni proces in
poslovanje nasploh, drugi pa, da podjetje dosega ¢im nizje stroSke, kar pomeni tudi nizje
strodke zalog, torej morajo biti le-te ¢im nizje. Ce ima podjetje vedje zaloge, laZje zadovolji
povecano povpraSevanje, torej lazje zadovoljuje potrebe kupcev in nima prodaje s ¢akalno
dobo. Hkrati pa v primeru, ko govorimo o zalogah reprodukcijskega materiala, podjetje Se
vedno lahko zagotovi nemoten proizvajalni proces, ¢e pride pri dobavah vhodnih materialov
do zamud. Po drugi strani pa vecje zaloge pomenijo tudi vecje stroske. Tako je potrebno pri
uravnavanju zalog usklajevati nasprotujoce si interese razlinih oddelkov z namenom, da
lahko dosezemo skupni cilj podjetja — ¢im visji dobicek. Zato mora vsako podjetje veliko
pozornosti nameniti oblikovanju takSne politike uravnavanja zalog, ki bo pomenila
kompromisno reSitev med opisanima nasprotujoCima si ciljema, saj je z vidika vsakega
podjetja pomembno, da politika uravnavanja zalog zagotavlja, da podjetje razpolaga z
zalogami v zahtevani koli¢ini in kakovosti, ki so pravocasno na voljo in tako omogocajo
visoko stopnjo postrezbe kupcev, hkrati pa tudi stroSkovno ugodne.

3.2. ABC razvrstitev zalog

Ko se odlocamo, kateri model spremljanja zalog bomo uporabili za posamezne vrste zalog, ki
jih imamo v podjetju, moramo najprej razvrstiti zaloge v skupine upostevajo¢ neko merilo
pomembnosti, ki jo posamezna vrsta zalog predstavlja za podjetje. Najbolj poznana metoda
razvricanja zalog je ABC metoda, kjer proizvode razvrstimo v tri skupine glede na letne
stroske, ki jih imamo s porabo posameznih materialov:
e Skupina A: v to skupino uvrstimo 20 % proizvodov, ki pa po vrednosti predstavljajo
priblizno 80 % celotne vrednosti zaloge.
e Skupina B: v to skupino uvrstimo priblizno 30 % proizvodov, ki po vrednosti
predstavljajo priblizno 15 % celotne vrednosti zalog.
e Skupina C: v to skupino uvrstimo priblizno 50 % proizvodov, ki po vrednosti
predstavljajo 5 % celotne vrednosti zalog.



Zalogam, ki sodijo v skupino A, morajo v podjetju nameniti najve¢ €asa in pozornosti, saj je
teh zalog po vrednosti najvec. Te zaloge moramo torej natan¢no planirati in spremljati, zato
ponavadi zanje uporabljamo sistem kontinuiranega spremljanja zalog s fiksnim obsegom
naro¢ila. Za spremljanje teh zalog lahko sicer uporabljamo tudi sistem periodi¢nega
spremljanja zalog, pri Cemer pa je nujno, da so periode precej kratke. Za zaloge, ki jih
uvrstimo v skupino B, ponavadi uporabljamo sistem periodi¢nega spremljanja zalog z
dalj$imi periodami. Za spremljanje zalog, ki sodijo v skupino C, pa je najbolj primerna
uporaba ¢im bolj enostavnih sistemov, saj je teh zalog po vrednosti malo, kar pomeni, da bi
njihovo podrobno spremljanje povzrocilo visje stroske, kot pa znaSajo stroski nekoliko visjih
zalog teh materialov. Kljub nizki vrednosti materialov iz skupine C, le-teh ne smemo
zanemariti, saj tudi pomanjkanje katerega od materialov iz te skupine lahko pomeni za
podjetje veliko skodo (npr. pomanjkanje embalaze).

ABC razvrstitev zalog lahko prikazemo tudi grafi¢no.

Slika 1: ABC klasifikacija zalog
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100 Razred B
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delez vrednosti zalog
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20 50 100

delez koli¢ine zalog

Vir: Krajewski, Ritzman, 1996, str. 52.



3.3. Koli¢nik obracanja in pokritosti zalog
Pokritost zalog definiramo kot (Turk, Kavc¢i¢, Kokotec-Novak, 2001, str. 410):

Pokritost zalog = (zaloge materiala dane vrste / povprecna letna poraba materiala dane vrste)
Kot vidimo iz zgornje enacbe, je pokritost zalog definirana kot koli¢nik med zalogo materiala
dane vrste in povprecno letno porabo tega materiala. Ta kazalec nam pove, za koliko mesecev
nam trenutna zaloga zadoS€a. Pokritost zalog je uporaben in preprost koeficient za
razumevanje. Z njim lahko presojamo, ali je trenutna zaloga prevelika ali premajhna glede na
povprecno porabo. Uporablja se lahko za posamezno vrsto materiala ali za celotno zalogo.

Za analizo zalog s finan¢nega vidika se pogosteje uporablja koeficient obracanja zalog. Gre za
reciprocni kazalec, ki ga izra¢unamo kot:

Koeficient obrac¢anja zalog = letna poraba materiala / povpre¢na zaloga

Za ugotavljanje povprecnega Stevila dni 0z. mesecev vezave materiala v zalogi oziroma cas,
za katerega bi povprecna zaloga zadoscala, pa uporabljamo sledeci kazalec:

Dnevi vezave materiala v zalogah = (trajanje obdobja (365) / koeficient obracanja zalog)

4. Modeli uravnavanja zalog

Vsako podjetje, bodisi proizvodno bodisi trgovsko, se pri svojem delovanju srecuje s
problemom uravnavanja zalog. Za reSevanje te problematike imajo podjetja na voljo veliko
Stevilo razlicnih modelov uravnavanja zalog. Katerega izmed mnozice pristopov bo podjetje
uporabilo, je odvisno od vrste povprasevanja (Stevenson, 1993, str. 585):

e Neodvisno povpraSevanje: je povprasevanje po konénih proizvodih. Tega
povpraSevanja ne moremo natan¢no dolociti, ampak ga lahko le predvidimo, saj je pod
vplivom dejavnikov trga in proizvodnja sama nanj nima vpliva.

e Odvisno povprasevanje: je povprasevanje po materialih, surovinah ali sestavnih
delih, ki bodo uporabljeni pri proizvodnji kon¢nega proizvoda. To povprasevanje
lahko izracunamo na podlagi koli¢ine kon¢nih proizvodov, ki jih podjetje namerava
proizvesti oz. na podlagi povprasevanja po dokoncanih proizvodih.



Slika 2: Klasifikacija metod za uravnavanje zalog

METODE ZA
URAVNAVANJE ZALOG
| |
SISTEMI SISTEMI
URAVNAVANJA ZALOG, URAVNAVANJA ZALOG,
POVEZANIH Z POVEZANIH Z
ODVISNIM NEODVISNNIM
POVPRASEVANJEM POVPRASEVANJEM
| | | |
MRP JIT PERIODICNI SISTEM SISTEM S FIKSNO
NADOMESTITVE NAROCILNO KOLICINO

Vir: Waters, 2003, str. 58.

4.1. Sistemi uravnavanja zalog, povezanih z neodvisnim povprasevanjem

V osnovi lo¢imo dva glavna pristopa:

modeli tocke ponovnega narocila (Reorder Point System) in

periodi¢ni modeli naro¢anja.

Glavna znacilnost uravnavanja zalog, povezanih z neodvisnim povprasevanjem je, da so

osnovane na podlagi preteklega povprasevanja. Pri sistemih to¢ke ponovnega narocila je

nivo zalog dolocen z opredelitvijo kriti¢ne viSine zaloge, pri kateri ponovno naro¢imo fiksno

koli¢ino posamezne enote. V okviru teh sistemov poznamo tri razlicne modele, ki jim je

skupno to, da racunamo optimalno koli¢ino naro¢ila (EOQ), ki predstavlja fiksno koli€¢ino

vsakokratnega narocila. NajenostavnejSi model optimalne koli¢ine narocila je klasi¢ni model

ekonomsko optimalne koli¢ine narocila, ki temelji na sledecih predpostavkah (Schroeder,
1989, str. 423):

povpraSevanje je enakomerno, ponavljajofe in poznano vnaprej;

dobavni rok je zanesljiv in poznan;

ker sta povprasevanje in dobavni rok poznana vnaprej, lahko dolo€imo termin, ko je
treba sproziti narocilo, da ne pride do iz¢rpanja zalog;

celotno narocilo je dostavljeno v istem trenutku;

nabavna cena enote nabavljenega materiala se ne spreminja s spreminjanjem obsega
nabav;

stroSek posameznega narocila je fiksen ne glede na obseg narocila;
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o stroski zalog predstavljajo linearno funkcijo obsega zalog;

e predmet narocila je posamezni proizvod, ki nima zveze z drugimi proizvodi.

Cilj tega modela je dolocitev tiste koli¢ine narocila, pri kateri so celotni stroski, povezani z
zalogami — to so stroski zalog in stroski naroanja — minimalni. Skupne stroske zalog
definiramo kot :

TC=((Q2)x V) +((D/Q) x S)
Kjer je:

Q - kolic¢ina vsakokratnega narocila

V - letni stroSek enote v zalogi (pogosto izrazen kot procent vrednosti enote v zalogi = v x
NC)

D - letno povpraSevanje po zalogi

S — stroSek posameznega narocila

Ce zelimo izracunati najnizje skupne stroske zalog, pomeni, da moramo poiskati optimum
zgoraj navedene enacbe funkcije. To naredimo s pomocjo odvajanja:

TC'=V/2-DS/Q=0

Q* = \[(2DS/V)

Q* je tista koli¢ina, ki jo je treba vsakokrat narociti, da minimiziramo stroSke, povezane z
zalogami v dolo¢enem obdobju.
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Slika 3: Klasi¢ni model ekonomsko optimalne koli¢ine narocila

<«—— skupni stroski

stroski v
obdobju

-/

<+—— stroski zalog

<+—  stroski naroc¢anja

v

EOQ . .
koli¢ina narodila

Vir: Stevenson, 1993, str. 596.

Na vprasanje, kdaj sproziti narocilo, odgovorimo z dolo¢itvijo tocke ponovnega narocila. Ta
predstavlja tisti obseg zalog, pri katerem bomo sprozili novo naroilo. V primeru
deterministi¢nega povprasevanja predpostavljamo, da je obseg porabe v dobavnem roku znan.
Tocka ponovnega narocila je zato postavljena tako, da se stara zaloga vedno izérpa ravno v
trenutku, ko dospe novo narocilo. Tocko ponovnega narocila v primeru gotovosti izraunamo
na podlagi naslednje enacbe:

TPN =D x DR

Kjer je:

TPN - tocka ponovnega narocila,
D - poraba v ¢asovni enoti,

DR — dobavni rok, izrazen v ¢asovnih enotah.

Pri dolocanju tocke ponovnega naroc¢ila moramo upostevati tako Stevilo enot v zalogi kot tudi
Stevilo ze naroCenih enot, ki pa Se niso dospele. To je zlasti pomembno v primeru dobavnih
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rokov ali nizkih ekonomsko optimalnih koli¢in narocila, ko je tocka ponovnega narocila vecja
od maksimalne zaloge (Rusjan, 2002, str. 146).

Od modelov optimalne koli¢ine naroCila se pogosteje uporabljata Se model, ki uposteva
koli¢inske popuste in model, ki dopusca izredna narocila.

Pri periodi¢nih modelih v enakih Casovnih intervalih kontroliramo zaloge in pri vsaki
kontroli ponovno naro¢imo toliko, da zaloge obnovimo do Zelene ravni (ciljne zaloge).
Casovni interval naro¢anja je pri periodi¢nih modelih stalen, kar pomeni, da se zaloge
pregleduje v fiksnih intervalih, ki so vnaprej doloceni. Tako lahko imamo dnevno, tedensko,
mesecno spremljanje zalog. Koli¢ina narocila ni stalna, pac pa se spreminja. Vedno se naroci
takS$no koli¢ino, da sta sedanji obseg zaloge in narocena koli¢ina enaka ciljni zalogi, ki jo
izraCunamo po enacbi:

CZ=pp(R + DR) + VZ

Kjer je:

CZ — ciljna zaloga;

pp(R + DR) — povpre¢na poraba v ¢asu dobavnega roka (DR) in intervali med narocili (R);

VZ — varnostna zaloga.

Slika 4: Periodi¢no spremljanje zalog

dobavni tocka spreminjanje naklona premice je
rok prejetja odvisno od povprasevanja
‘\ narocila
ciljne l'"ll
zaloge E
tocka narocila
varnostne
zaloge

v

1 2 3 4
casovna obdobja

Vir: Schmenner, 1997, str. 457.
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Ciljna zaloga mora pokrivati povprasevanje v ¢asu R + DR. Ce je povprasevanje v tem &asu
vecje od ciljne zaloge, pride do izCrpanja zaloge. Da se izognemo izCrpanju, je potrebno
dolociti varnostno zalogo.

Problem uravnavanja zalog neodvisnega povpraSevanja avtorji reSujejo s pomocjo Stevilnih
metod, kot so pravkar nastete. Te metode so uporabne tako pri stohasticnem povpraSevanju
(nepredvidljivo bodoce povprasevanje) kot tudi deterministicnem povprasevanju (poznano
bodoce povprasevanje).

Neodvisno povprasevanje je znacilno predvsem za trgovino in ostale storitve, medtem ko je
za proizvodna podjetja znacilno odvisno povprasevanje. Ker v diplomskem delu govorim o
proizvodnem podjetju, bom vecjo pozornost namenila modelom odvisnega povpraSevanja.

4.2. Sistemi uravnavanja zalog, povezanih 7 odvisnim povpraSevanjem

Odvisno povprasevanje je povpraSevanje po materialih, surovinah in sestavnih delih in je tako
neposredno povezano z neodvisnim povpraSevanjem. To pomeni, da lahko povprasevanje po
posameznih materialih izracunamo na podlagi povprasevanja po dokoncanih proizvodih. Pri
odvisnem povprasevanju zato ni negotovosti, ko enkrat doloimo obseg proizvodnje za
zadovoljevanje neodvisnega povprasevanja (Noori, Radford, 1995, str. 135 — 137).

Pri odvisnem povpraSevanju velja nacelo ugotavljanja potreb po materialu. Zalogo blaga
imamo v podjetju samo takrat, kadar jo potrebujemo. Zaloga se dopolnjuje takrat, ko pride do
prve neto potrebe v proizvodnji visjih sestavnih delov ali dokoncanih proizvodov. Takrat tudi
sprozimo narocilo.

Pri uravnavanju zalog, povezanih z odvisnim povprasevanjem, se v praksi najpogosteje
uporabljata dva glavna pristopa:
e sistem planiranja potreb po materialih — sistem MRP (Materials Requirement
Planning);

e sistem proizvodnje ob pravem c¢asu (Just-in-time = JIT).
4.2.1. MRP - Planiranje materialnih potreb

MRP (Material requirement planning) tehnika je primerna za vse vrste odvisnega
povprasevanja. V osnovi gre pri tej tehniki za to, da je potrebno glede na podatke iz
operativnega plana o tem, kdaj in koliko kon¢nih proizvodov mora biti proizvedenih, dolociti,
kateri materiali, surovine in sestavni deli (v nadaljevanju komponente) in v kaksni koli¢ini
morajo biti naroceni, da bodo pravocasno na voljo (Schmenner, 1990, str. 476).

MRP pomeni podrobnejSe planiranje, kot se pojavlja pri operativnem planiranju in predstavlja
nadaljevanje operativnega plana. MRP namre¢ dolo¢a za vse dokonCane proizvode v
14



operativnem planu, katere komponente bo potrebno nabaviti, katere kupiti in kdaj morajo biti
dani nalogi za izvedbo teh aktivnosti (Rusjan, 2002, str. 172).

Temeljno pravilo MRP tehnike je, da imamo zalogo le takrat, ko jo potrebujemo. Nov
material naro¢imo Sele takrat, ko se po njem pojavi potreba, ne glede na to, kaksna je
obstojeca zaloga.

4.2.1.1. Vlozki v MRP model

MRP model potrebuje za svoje delovanje veliko vnosnih podatkov, to so:
e operativni plan,
e podatki o komponentah,
e podatki o stanju zalog.

Slika 3 prikazuje vlozke in izlozke modela MRP.

Slika 3: Vlozki in izlozki modela MRP

Dolgoroc¢no
planiranje
A 4
Narocila .| Operativni Napovedi
kupcev - plan prodaje
. A 4 .
Kosovnice Stanje
zalo
\ MRP / g

e

Nabavni
nalogi

Vir: Wild, 1997, str. 181.

~,

Proizvodni
nalogi

a) Operativni plan

Poleg tega, da je operativni plan nujna osnova za planiranje materialnih potreb, ima
operativno planiranje $e dve funkciji (Gaither, 1996, str. 348-349):

e Casovno planiranje proizvodnje ob upostevanju kupcevih zahtev glede datuma dobave,
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e izogibanje preve¢ ali premalo obremenjenim proizvodnim zmogljivostim, kar se izraza
v ucinkovitem izkoristku proizvodnih zmogljivosti in nizkih proizvodnih stroskih.

V operativnem planu je opredeljeno, katere kon¢ne proizvode moramo proizvesti in kaks$na
mora biti koli¢ina proizvedenih proizvodov v posameznih obdobjih, za katere je operativni
plan izdelan. Casovna obdobja v operativnem planu so lahko razli¢na (teden, mesec), vendar
pa je v praksi obdobje, za katerega se izdeluje operativni plan, obi¢ajno teden. Ce je v
operativnem planu doloc¢eno, da je v dolo¢enem tednu predvidena dolocena koli¢ina nekega
proizvoda, pomeni to za proizvodnjo obvezo, da proizvede do tega tedna to dolo€eno koli¢ino
proizvoda. Da pa lahko proizvodnja realizira z operativnim planom doloc¢ene koli¢ine, je
nujno, da se le-ta za¢ne pravocasno. Koliko prej se mora proizvodnja zaceti, je odvisno od
proizvodnih ¢asov za proizvodnjo nekega izdelka. Poleg tedna, v katerem je treba zaceti
montazo dokoncanega proizvoda, MRP doloca tudi zacetke izdelave, nabave in montaze vseh
komponent, ki so potrebne za izdelavo dokoncanega proizvoda. Pri tem pa je potrebno pri
MRP sistemu upoStevati, da je Casovno obdobje, v katerem mora proizvodnja zaceti z
izdelavo izdelka, vedno istocasno tudi obdobje, do katerega morajo biti na razpolago vse
komponente.

Operativni plan vkljucuje Ze potrjena narocila, v primeru, ko podjetje proizvaja na zalogo, pa
je operativni plan kombinacija potrjenih naroc¢il in planirane proizvodnje na podlagi
predvidenega povpraSevanja. Obicajno so v bliznjih ¢asovnih obdobjih zajeta predvsem Ze
potrjena narocila, v bolj oddaljenih pa predvsem koli¢ine na podlagi predvidenega
povprasevanja (Rusjan, 2002, str. 177).

V praksi se lahko zaradi dinami¢nosti okolja, v katerem podjetja delujejo, dogodi, da pride do
spremembe operativnega plana. Spremembe operativnega plana pa za seboj potegnejo tudi
doloGene probleme. Ce se operativni plan spremeni tako, da se pove¢a koli¢ina konénih
izdelkov, ki morajo biti dokoncani, povzro¢i to zamude pri dobavah odjemalcem ali
poveéanje stroskov zaradi pomanjkanja surovin in materialov. Ce pa se koli¢ina konénih
izdelkov, doloc¢enih v operativnem planu zmanjsa, to povzro¢i kopifenje neuporabljenih
komponent, kar posledi¢no pomeni tudi visje stroSke zalog. Druga mozna posledica pa je tudi,
da se kapacitete uporabijo za proizvodnjo neCesa drugega, Cesar v bistvu ne potrebujemo.
Podobne negativne posledice se pojavijo tudi v primeru, ¢e se spremenijo Casi, ki jih
operativni plan doloca za dokoncanje koncnih izdelkov. Da se podjetja izognejo tem
negativnim posledicam, se pogosto odlo¢ijo za zamrznitev dolo¢enega planskega horizonta
operativnega plana, torej doloCijo obdobje, znotraj katerega naj se operativni plan ne bi
spreminjal (Krajewski, Ritzman, 1996, str. 675).

b) Podatki o komponentah (bill of materials)

Vsak kon¢ni izdelek ima svojo kosovnico. Kosovnica nam pokaze strukturo vsakega
dokoncanega proizvoda in sicer gre za hierarhicen prikaz, iz katerega je razvidno:
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e katere komponente so potrebne za dokoncanje posameznega proizvoda,

e kaksSne koli¢ine posameznih komponent so potrebne za dokoncanje posameznega
proizvoda,

e zaporedne korake, potrebne za dokoncanje posameznega proizvoda.

Kosovnica vsebuje ve¢ ravni. Koliko ravni ima posamezna kosovnica, je odvisno od tega,
kako kompleksen je proizvod. Bolj ko je proizvod kompleksen, ve¢ ravni ima kosovnica in
obratno. Raven 0 je najvi$ja raven in predstavlja dokoncani proizvod. Raven 1 je naslednja
nizja raven in predstavlja vse komponente, ki se uporabljajo samo pri izdelavi dokoncanega
proizvoda. Na naslednji nizji ravni, tj. na ravni 2 se nahajajo vse komponente, ki se
uporabljajo pri izdelavi komponent na ravni 1 in tako naprej do najnizje ravni.

Kosovnica je urejena na podlagi Sifer in vkljuCuje slede¢e osnovne podatke: identifikacijsko
Stevilko komponente, standardne stroske, varnostno zalogo, dobavni rok oz. proizvodni cas,
opis komponente, velikost proizvodne serije oz. naro€ila, ¢as priprave opreme, seznam
dobaviteljev, delez slabih proizvodov, skupino glede na ABC — razvrstitev in drugo. Klju¢na
sta podatka o velikosti serije in dobavnem oz. proizvodnem casu. Velikost serije doloc¢a tako
koli¢ino vsakega naloga, da bodo uravnotezene nasprotujoce si zahteve po znizanju zalog in
povecanju zmogljivosti. Dobavni o0z. proizvodni ¢as pa doloCa potrebni zacetek izvajanja
proizvodnih in nabavnih aktivnosti (Rusjan, 2002, str. 178).

Slika 4 prikazuje primer kosovnice proizvoda A v podjetju Kolektor Sikom d.o.o.

Slika 4: Kosovnica za proizvod A v podjetju Kolektor Sikom d.o.o.

Raven 0
Dokoncan
komutator
| | P 1 < |
Raven 1 Raven 1 Raven 1 Raven 1
Presna masa Armirni obrocek Bakrena lamela Plasti¢na koSarica
\ y,
Raven 2
ECu profil

. Y,

Raven 3
ECu trak

Vir: Interni viri podjetja Kolektor Sikom d.o.0.; Lastna priredba.
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¢) Podatki o stanju zalog

Podatki o stanju zalog nas informirajo o tem, koliko surovin, sestavnih delov in komponent
imamo v obstoje¢i zalogi. Slednjo sestavljajo trenutne koli¢ine v zalogi in odprti nalogi.
Odprti nalogi so ze izdani, a Se ne izvrSeni nalogi, ko nabavno narocilo Se ni prispelo od
dobavitelja oz. proizvodno narocilo Se ni dokoncano in ima status nedokoncane proizvodnje.
Odprti nalogi kazejo pricakovana dospetja za dolo¢ene komponente (Rusjan, 2002, str. 179).
Obstojece zaloge imajo vpliv na to, katere komponente in dokonc¢ane proizvode in koliko le-
teh bomo potrebovali v prihodnosti. Pri tem moramo upostevati razliko med bruto potrebo po
materialu in stanjem materiala na zalogi v dolo¢enem obdobju.

Podatki o stanju zalog vkljucujejo tudi informacije o dobaviteljih, dobavnih rokih in koli¢inah
pakiranja. Tako kot kosovnice, morajo biti tudi podatki o stanju zalog toc¢ni. Napacne
informacije o potrebi po materialih, sestavnih delov in komponentah in dobavnih rokih imajo
Skodljive posledice za delovanje modelov MRP (Stevenson, 1993, str. 658).

4.2.1.2. Postopek delovanja MRP

Kot sem v diplomski nalogi Zze omenila, operativni plan doloca, katere proizvode in v kaks$nih
koli¢inah moramo proizvesti. MRP sistem na podlagi operativnega plana in kosovnice izvede
eksplozijo potreb po materialu in rezultat te eksplozije so potrebne koli¢ine materialov,
surovin in komponent, ki jih potrebujemo za izdelavo koncnega izdelka. Tako dobljene
koli¢ine pa predstavljajo bruto potrebe. Ce imamo v zalogi Ze dologene koli¢ine materiala ali
pa imamo doloc¢ena pric¢akovana dospetja, nam ni potrebno narociti koli¢ine materiala, ki je
enaka bruto potrebi. Tako naro¢imo le material, ki koli¢insko ustreza neto potrebi, ki jo
izraCunamo na slede¢ nacin:

Neto potreba = bruto potreba - trenutne zaloge - pricakovana dospetja.

Ce imamo na voljo dovolj trenutne zaloge in odprtih nalogov za pokrivanje bruto potreb,
potem nam ni treba lansirati dodatnih nalogov. Enak postopek ponovimo za naslednje
¢asovno obdobje (Stevenson, 1993, str. 658; Wild, 1997, str. 181; Waters, 2003, str. 312).

Ce pa nimamo na voljo dovolj trenutnih zalog in odprtih nalogov za pokrivanje bruto potreb
in ko se pojavi prva neto potreba, moramo lansirati nalog. Sedaj se moramo odlociti, kakSna
bo velikost naloga oz. serije. Za dolocanje velikosti serije poznamo razli¢ne nacine, od katerih
ima vsak svoje prednosti in slabosti. Najpogosteje pa se uporabljajo sledeci:

e »lot — for — lot« tehnika: ta tehnika velja za najbolj enostavno od vseh, ki jih
uporabljamo za dolocanje velikosti serije. Njena glavna znacilnost je, da vse, kar
naro¢imo, tudi porabimo. To pomeni, da so koli¢ine narocil lahko zelo razli¢ne,
imamo tudi moZnosti zelo majhnih nalogov, iz Cesar izhaja tudi glavna slabost te
tehnike, saj majhni nalogi pomenijo visoke stroSke narocanja in priprave proizvodnje

18



na enoto. Po drugi strani pa ravno razli¢ne koli¢ine narocil omogoc¢ajo minimiziranje
zaloge, kar pa je glavna prednost te tehnike.

Modeli ekonomsko optimalne koli¢ine narocila: ta tehnika je primerna za uporabo
takrat, kadar podjetje pozna svoje prihodnje povprasevanje. Najvecja tezava, s katero
se sreCujemo pri uporabi te tehnike je, da je treba precej natan¢no oceniti
povprasevanje in na podlagi te ocene dolociti, za kakSno ¢asovno obdobje dolocena
koli¢ina zados¢a za pokrivanje povprasevanja.

Narocanje za fiksno Stevilo period (Fixed period ordering): pri tej tehniki vedno
naro¢imo tak$no koli€ino, ki zadoS¢a za pokrivanje povprasevanja za neko vnaprej
doloceno Stevilo period. Pri doloCanju Stevila period se lahko opremo na izratunano
ekonomsko optimalno koli¢ino in povprecno povprasevanje.

Tehnika enota — obdobje: optimalna koli¢ina narocila je po tej tehniki tista, pri kateri
so stroSki naro¢anja in stroski drzanja zalog izenaceni. Koli¢ina naloga pa je vsakokrat
drugacna, ker ta tehnika pri dolo¢anju velikosti serije uposteva tudi potrebe prihodnjih
obdobij (Rusjan, 2002, str. 183; Schmenner, 1993, str. 256; Stevenson, 1993, str. 669).

Izbira najprimernejse tehnike je dokaj zahtevna naloga, saj MRP sistemi dolocajo potrebe po

materialih, surovinah in sestavnih delih za proizvode, ki imajo kosovnice z ve¢ nivoji. V

primeru, da naro¢imo koli¢ino komponent, ki se razlikuje od neto potreb na vis§jem nivoju, se

povecajo zaloge na nizjih nivojih. Iz tega sledi, da bolj ko je struktura proizvoda kompleksna,

bolj je pomembno, da narocilo koli¢in prvega nivoja ¢im bolj ustreza dejanskim neto

potrebam na vi§jem nivoju in se na ta nacin izognemo kopic¢enju zalog na nizjih nivojih
(Schmenner, 1993, str. 258).

4.2.1.3. I7lozZki modela MRP

Osnovna izlozka modela MRP sta:

nabavni nalogi,

proizvodni nalogi.

Poleg osnovnih izhodnih podatkov MRP modela se kot sekundarni izlozki najpogosteje

omenjajo (Stevenson, 1993, str. 666):

porocila o izvrSevanju: dajejo nam informacije o odstopanjih od plana pri dobavnih
rokih, koli¢inah in zalogah;

poroCila o planiranju: pomagajo nam pri doloanju potreb po materialu in
napovedovanju prihodnjih potreb po zalogah;

poro€ila o izjemah: opozorijo na protislovja kot so pozna ali zapoznela naro€ila,
pretirane koli¢ine izmeta, napake v porocanju ipd.
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4.2.1.4. Varnostne zaloge in varnostni ¢asi

Pri MRP sistemu vecji del negotovosti odpravimo s postavitvijo operativnega plana, iz Cesar
sledi, da so varnostne zaloge znatno manjSe kot pri klasi¢nih modelih uravnavanja zalog.
Nekaj negotovosti kljub temu ostane in zaradi tega potrebujemo tudi doloCene instrumente, s
katerimi nevtraliziramo to negotovost. Pri MRP sistemu se pojavljajo negotovosti pri
dobavnih rokih, proizvodnih ¢asih, delezih izmeta in okvarami strojev. Da se zavarujemo pred
omenjenimi negotovostmi, uporabljamo varnostne zaloge in varnostne pretone Case. Z
varnostno zalogo pokrivamo nepri¢akovano vec¢jo porabo v dobavnem roku in tako z njo
preprecujemo izérpanje zalog. Varnostne zaloge uporabljamo v primeru negotovosti,
povezanih s koli¢inami. Drugi nacéin, da se zavarujemo pred negotovostjo, so varnostni
preto¢ni Casi. Pri varnostnih pretocnih Casih gre za to, da dejanskemu pretoénemu c¢asu
dodamo Se nekaj dni rezerve. Varnostne preto¢ne case uporabljamo pri negotovosti, povezani
z dobavnimi in proizvodnimi ¢asi (Bennet, Lewis, Oakley, 1988, str. 180; Rusjan, 2002, str.
191).

Praviloma bomo uporabili varnostne zaloge in varnostne pretocne ¢ase samo za najnizjo raven
v kosovnici, saj na zaloge komponent na tej ravni vplivajo tudi zunanji subjekti. Za zaloge na
vmesnih ravneh v kosovnici praviloma ne oblikujemo zalog, saj mora MRP program
zagotoviti njihovo pravocasno razpolozljivost (Rusjan, 2002, str. 191).

4.2.1.5. Problemi, povezani 7 uporabo MRP

V veliko podjetjih, ki uporabljajo sistem MRP, le-ta ni prinesel pricakovanih rezultatov.
Ghobbar in Friend v svoji raziskavi navajata naslednje tezave, ki se lahko pojavijo pri uporabi
MRP sistema:

e premajhna vpletenost vodilnega kadra,

e slaba izobrazenost uporabnikov sistema MRP,

e nerealen operativni plan,

e netocni inputi sistema MRP, predvsem neto¢na kosovnica.

Kljub tem pomanjkljivostim se MRP sistem veliko uporablja, podjetja pa imajo za njegovo
uporabo na razpolago posebno programsko opremo. Seveda pa moramo pred uporabo
natancno preuciti moznost pojavljanja zgoraj navedenih tezav. V Stevilnih podjetjih z uporabo
sistema MRP niso dosegli pricakovanj oz. zelenih koristi. Glavni razlog za to je zmotno
prepric¢anje, da lahko MRP sistem »preprosto kupimo in ga aktiviramo«. MRP sistem zahteva
pred vpeljavo velike spremembe v smislu, da ga prilagodimo nacinu delovanja organizacije,
kar pomeni sodelovanje in prilagajanje vseh podrocij v podjetju. Tudi Ce je to sodelovanje in
prilagajanje prisotno, MRP sistema ne smemo jemati le kot dodatno orodje za planiranje
zalog, paC pa se moramo zavedati, da je MRP sistem pomemben sestavni del procesa
planiranja in zahteva nove postopke na Stevilnih podrocjih.
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4.2.1.6. Koristi uporabe MRP

Ce pred uvedbo MRP sistema poznamo njegove omejitve in morebitne teZave ter na podlagi
tega znanja zagotovimo pravilno uporabo sistema, lahko podjetje doseze Stevilne koristi na
razli¢nih podro¢jih.

Da lahko sistem MRP ucinkovito deluje, je nujno potrebno zagotoviti to¢nost in azurnost
podatkov. To pomeni natan¢na in vsaj na kratek rok stabilna predvidevanja povprasevanja,
tocni podatki v kosovnicah ter formalno doloceni postopki pri kakrSnikoli spremembi v
konstrukceiji ali izdelavi, dobra kontrola stanja zalog, tudi s pomocjo inventur, zanesljivi
dobavni roki s strani dobaviteljev, to¢ni standardi izdelave, zanesljive ocene deleza slabih
proizvodov, natan¢no spremljanje porabe materialov iz skladis¢, dobre ocene proizvodnih
zmogljivosti (Rusjan, 2002, str. 194).

Poleg omenjenih pogojev za uspesno delovanje MRP sistema je izredno pomembno, da imajo
podjetja, ki zelijo uvesti MRP sistem, dobro podprt racunalniski sistem ter izobrazen in
usposobljen kader.

Sistem MRP je najbolj uporaben v podjetjih, ki:
e imajo relativno Sirok proizvodni asortiment;
e ki proizvajajo na zalogo;

e uporabljajo Ze dobro vpeljane, stabilne proizvodne procese.

Glavne koristi MRP sistema so sledeCe (Rusjan, 2002, str. 194; Schroeder, 1989, str. 475;
Waters, 2003, str. 324):

e nizji stroSki in hitrejSe obracanje zalog

e vi$ja stopnja postrezbe kupcev;

e krajsi dobavni roki;

e Dboljsa izkoris¢enost opreme in ljudi v proizvodnji;

e krajsi pretocni Casi,

e manjse Stevilo zaustavitev proizvodnje zaradi pomanjkanja materialov;

e izboljSano operativno planiranje;

e dobro terminiranje proizvodnje posameznih komponent z doloCanjem prioritet

posameznih naro€il;

e dobro predvidevanje denarnega toka.
4.2.1.7. Primerjava sistema MRP s sistemi uravnavanja zalog za neodvisno povpraSevanje

Dokler razvoj v zmogljivostih racunalnika ni omogoc¢al MRP-ja, so podjetja praviloma tudi
zaloge, povezane z odvisnim povprasevanjem, uravnavala na podlagi toCke ponovnega
naroCila ali periodicnega sistema. S takim nadinom uravnavanja zalog odvisnega
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povpraSevanja pa zanemarimo dejstvo, da je povpraSevanje po komponentah odvisno od
povpraSevanja po dokoncanih proizvodih. To lahko pripelje do stanja, ko imamo visoke
zaloge vhodnih materialov in zaloge nedokoncane proizvodnje, pogoste zastoje v proizvodnji
zaradi pomanjkanja posameznih komponent in s tem povezane Stevilne izredne okolis¢ine, ki
vnasajo nered in zvisujejo stroske (Rusjan, 2002, str. 175).

Primerjavo med sistemom MRP in sistemom toCke ponovnega narocila prikazuje Tabela 1.

Tabela 1: Primerjava sistema MRP in sistema tocke ponovnega narocila

MRP TPN
PovpraSevanje odvisno neodvisno
Nacelo narocanja potreba obnova zalog
Potreba temelji na operativnem planu | temelji na preteklem
povprasevanju
Koncept kontrole kontrola vseh enot ABC
Cilji pokriti potrebe proizvodnje pokriti potrebe odjemalcev
Dolocanje velikosti serije posami¢no (ve¢ moznih EOQ
nacinov)
Gibanje povprasevanja spremenljivo, vendar naklju¢no
predvidljivo
Vrste zalog vhodni materiali, dokoncani proizvodi,
nedokoncana proizvodnja rezervni deli

Vir: Schroeder, 1989, str. 459.
4.2.2. Ravno ob pravem casu (Just-in-time)

Just-in-time (v nadaljevanju JIT) je nacin vodenja oz. planiranja proizvodnje, katerega cilj je
izboljSati produktivnost in eliminirati izgube v vseh fazah proizvodnega procesa. Pri JIT
proizvodnji se proizvaja le tisto, toliko in taksne kakovosti, kot je potrebno in takrat, kot je
potrebno, pri ¢emer pa smo uporabili minimalno potrebno koli¢ino delovnih sredstev, opreme,
materiala in kadrov, torej smo proizvajali maksimalno racionalno (Slack et al., 1995; str. 589).

Pri JIT je natan¢no terminiran prav vsak korak v proizvodnem procesu, kar pomeni, da se
naslednji pri¢ne natan¢no takrat, ko se je predhodni zakljucil. Natan¢no mora biti terminirana
tudi dostava materiala od dobaviteljev. Zaradi tako natan¢nega terminiranja vseh korakov oz.
operacij se v proizvodnem procesu nikoli ne pojavijo nedokoncani proizvodi, ki bi ¢akali, da
bodo vstopili v obdelavo, kakor tudi ne nezaposleni delavci in stroji. S takSno organizacijo
dela JIT koncept omogoca minimalne zaloge in kratke pretocne Case.
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JIT proizvodnja temelji na naslednjih konceptih :

e Prilagodljivi viri. JIT koncept predvideva, da delavci lahko opravljajo delo na vec
razli¢nih delovnih mestih in da lahko stroji izvr$ijo ve¢ osnovnih funkcij.

e Celino organiziran razpored opreme. TakSen razpored opreme odpravlja dolge
pretocne Case in kompleksnost, ki predstavljata slabost skupinske razmestitve. Pri
celi¢ni proizvodnji gre za to, da najprej oblikujemo druzine proizvodov (proizvodi, ki
imajo podobne poti izdelave), nato pa oblikujemo celice, kar pomeni, da zdruzimo
delovna mesta, potrebna za izdelavo dolo¢ene druzine proizvodov (Rusjan, 2002, str.
47).

e Sistem vleCenja materialov skozi proizvodnjo. V tem primeru ne lansiramo
proizvodnih nalogov glede na nek terminski plan, pa¢ pa potrebe v kasnejSih
operacijah sprozajo proizvodnjo v prejsnjih operacijah.

e Sistem kanban. Gre za sistem dispeciranja in oskrbe delovnih mest z materialom in
obdelovanci, ki zahteva (povlece) proizvodnjo potrebnih delov le v potrebnih
koli¢inah in ob potrebnem casu (Ljubic, 2000, str. 426).

e Majhne serije proizvodov. Ce podjetje proizvaja majhne serije proizvodov, ima
posledi¢no bistveno manjse zaloge nedokoncéane proizvodnje. Predhodno pa je treba
zagotoviti hitro menjavo orodij in nastavitve strojev, da so majhne serije upravi¢ene z
vidika ekonomic¢nosti.

e Hitra menjava orodij. To metodo imenujemo SMED (angl. single-minute exchange
of dies) ali less than 10 minutes setup (menjava orodja v Casu, krajSem od desetih
minut). Menjava orodij in nastavitve strojev ne ustvarjajo nove vrednosti, zato jih je
potrebno zmanjSati na zanemarljivo majhne vrednosti. Ta metoda je predpogoj za
uvajanje prej opisanih majhnih proizvodnih serij.

e Kakovost. Kakovosten izdelek mora biti skladen s standardi, hkrati pa mora
zadovoljiti ali celo preseci pricakovanja kupcev.

e Celovito produktivno oz. preventivno vzdrZevanje (Total Productive Maintenance
ali Total Preventive Maintenance — TPM). Gre za kombinacijo preventivnega
vzdrzevanja in celovite kakovosti. Stroje je potrebno vzdrZevati na visoki ravni z
dnevnim vzdrzevanjem, periodi¢nimi nadzornimi pregledi in preventivnimi popravili.
TPM daje velik poudarek osebni odgovornosti zaposlenih, ki delajo z opremo.

e Partnerski odnosi med dobavitelji in kupci. Cim veé nabav bi morali vrsiti pri
enem dobavitelju, s katerim je potrebno oblikovati dolgorocno sodelovanje v
obojestransko korist.
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4.2.2.2. Koristi in problemi JIT

Ob pravilnem uvajanju in izvajanju JIT nacina proizvodnje lahko dosezemo Stevilne pozitivne
ucinke (Waters, 2003, str. 363):

nizje zaloge materiala in polproizvodov.

krajsi izdelavni ¢as in dobavni rok,

vi§ja produktivnost in boljsa izkori§¢enost zmogljivosti,
lazje planiranje in terminiranje proizvodnje,

manj papirnega dela,

boljsa kakovost materialov in proizvodov,

manj izmeta,

boljsa morala in obcutek pripadnosti delavcev,
izboljSani odnosi z dobavitelji,

poudarek na reSevanju problemov, ki se pojavijo v proizvodnem procesu.

Kljub temu, da lahko JIT pripomore k doseganju Stevilnih pozitivnih u€inkov, ne smemo

zanemariti dejstva, da se ob uporabi JIT nacina proizvodnje pojavljajo tudi nekateri problemi.
Najpogostejsi so sledeci (Waters, 2003, str. 364):

visoka zacetna vlaganja in visoki stroski uvajanja,

dolga doba, ki je potrebna, da se pokazejo pozitivni ucinki,

zanaSanje na popolno kakovost materialov, ki jih dobimo od dobaviteljev,

nezmoznost dobaviteljev, da se prilagodijo JIT konceptu,

potreba po stabilni proizvodnji v razmerah spremenljivega  ali sezonskega
povprasevanja,

zmanjSana fleksibilnost za zadovoljevanje specificnih ali spreminjajocih se zahtevah
kupcev,

tezavno zmanjSevanje ¢asov priprave proizvodnje in z njimi povezanimi stroski,
pomanjkanje sodelovanja in zaupanja med zaposlenimi,

potreba po preoblikovanju objektov,

povecanje stresa pri zaposlenih,

nezmoznost zaposlenih za sprejemanje odgovornosti.

Kot vidimo, ima JIT tako Stevilne prednosti kot slabosti, zato mora vsako podjetje, ki zeli

zaceti uvajati tak nacin proizvodnje, dobro pretehtati in analizirati, kak$ni bi bili stroski in

kak$ne bi bile koristi uvajanja proizvodnje ravno ob pravem c¢asu. V primeru, da podjetje

oceni, da bodo pricakovane koristi vecje od problemov oz. stroSkov, je uvajanje smotrno,

vendar pa se je treba na spremembe pripraviti, kar pa seveda zahteva popolno predanost in

strokovnost vseh vpletenih v proizvajalni proces.
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4.2.3. Primerjava JIT in MRP

V osnovi zelita JIT in MRP doseci iste cilje:

e boljSo postrezbo kupcev,

e odpraviti zaloge,

e povecati produktivnost,

e skrajsati pretocne Case,

e 7znizati stroske.
Kljub temu, da oba sistema tezita k istim ciljem, so njihovi pristopi k temu zelo razli¢ni. JIT
zahteva korenite spremembe ze pred zacetkom izvajanja, medtem ko pri MRP take
spremembe niso potrebne. Naslednja velika razlika je, da MRP sistem zaloge le kontrolira,
medtem ko JIT tezi k odpravljanju zalog. MRP sistem pri svojem delovanju jemlje zaloge,
dobavne roke in proizvodne case kot fiksne vrednosti, JIT pa nenehno tezi k njihovem
zmanjSevanju. Glavna prednost JIT nadina proizvodnje je njena enostavnost, medtem ko je
glavna prednost sistema MRP njegova sposobnost uravnavati kompletno planiranje in
terminiranje hitro in ucinkovito. Hitro je mozno uravnavati tudi spremembe. Sistem MRP
lahko izvaja simulacije za planiranje proizvajalnih zmogljivosti. Waters (2003, str. 368)
navaja dvanajst bistvenih razlik med obema obravnavanima sistemoma, ki jih prikazuje

Tabela 2.

Tabela 2: Razlike med JIT in MRP

JIT

MRP

Roc¢ni sistem

Racunalniski sistem

Vlece material skozi proces

Potiska material skozi proces

Poudarja kontrolo operacij

Osredotocenost na planiranje

Poudarja fizi¢ne operacije

V pretezni meri informacijski sistem

Kontrola neposredno v delavnicah

Kontrola oddaljenih planerjev

Operira z malo podatki

Poskusa zbrati vse mozne podatke

Zmanjsuje obseg pisarniskega dela

Povecuje obseg pisarniskega dela

Potrebuje nespremenljivo raven proizvodnje

Lahko deluje v spremenljivi proizvodnji

ZmanjSuje stroske priprave proizvodnje

StroSke priprave proizvodnje jemlje kot
fiksne

Uporabnikom enostavno razumljiv

Uporabnikom tezje razumljiv

Velikost serij zmanjSuje na minimum

Povecuje velikost serij s svojimi pravili

Tipicen sistem urnih zalog

Tipicen sistem dnevnih zalog

Vir: Waters, 2003, str. 368.

Filozofija, na kateri sloni JIT proizvodnja, se torej precej razlikuje od filozofije, iz katere
izhajajo tradicionalni proizvodni pristopi. Vedno je potrebna natan¢na analiza in razmislek, ali
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naj podjetja uvedejo JIT sistem. Nekatere oblike JIT nacina proizvodnje bi bile lahko koristne,
vendar JIT sam po sebi ne pripomore veliko k temu, da podjetje postane produktivnejSe ali
konkurencnejSe. Toda tudi MRP sistem sam ne bo dosegel teh rezultatov. Pomembno je, kako
k spremembam pristopimo, najvaznejSe je zaupanje in podpora ravnateljstva in podpora
ravnalcev vseh nivojev, da najdemo nove nacine za izboljSanje planiranja in kontrole
proizvodnje in nenazadnje seveda uravnavanja zalog.

5. Predstavitev podjetja Kolektor Sikom d.o.o.

Podjetje Kolektor Sikom d.o.0. s sedezem v Idriji je ¢lan koncerna Kolektor Group d.o.o.,
katerega jedro poslovanja predstavlja razvoj, proizvodnja in trzenje komutatorjev, kjer se je
Kolektor ustalil kot vodilna skupina. Poleg proizvodnje komutatorjev skupina Kolektor Siri
proizvodni program tudi na podroc¢je elektronike, feritnih jeder in navitij ter plasti¢nih
komponent. Kolektor Group je globalno podjetje. Med njihovimi druzbami jih je Sest v
Sloveniji, preostala pa so v Nem¢iji, Juzni Koreji, ZDA, Kitajski, Braziliji, Iranu in Bosni.
Podjetje Kolektor Sikom d.o.o. se ukvarja s proizvodnjo komutatorjev in predstavlja
najvecjega proizvajalca komutatorjev na svetu.

Komutator je sestavni del elektromotorja in je nameS€en na rotorju. Njegova funkcija je
spreminjanje smeri elektricnega toka v rotorskem navitju tako, da se smer vrtenja rotorja in s
tem motorja ohranja.

Slika 9: Sestava komutatorja in rotorja

KOMUTATOR

Vir: Internetna stran podjetja Kolektor Sikom d.o.o., 2008.

Komutatorji se izdelujejo za potrebe avtomobilske industrije, elektri¢nih roc¢nih orodjij,
gospodinjskih aparatov in drugih aplikacij.

Zaradi znanja, fleksibilnosti, kakovosti in zanesljivosti so podjetje Kolektor Sikom d.o.o. za
partnerja izbrali Stevilni svetovni koncerni. Naj omenim le nekatere: Alcatel, Arvin Meritor,

Black & Decker, Bosch, Buhler, Continental (bivsi Siemens VDO), Temic, Delco Remy,
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Delphi, Denso, Electrolux, Faurecia, Ford Motor, Hilti, Johnson Electric, Miele, Philips,
Valeo, Visteon, Vorwerk (Internetna stran podjetja Kolektor Sikom d.o.0., 2008).

Za podjetje Kolektor Sikom d.o.o0. je znacilna matri¢na organizacijska struktura, ki je
kombinacija funkcijske in divizijske organizacijske strukture.

Slika 10: Organizacijska struktura podjetja Kolektor Sikom d.o.o.
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Vir: Intranetna stran podjetja Kolektor Sikom d.o.0., 2008.

Proizvodnja komutatorjev v podjetju Kolektor Sikom d.o.0. je organizirana v treh proizvodnih
divizijah: A, B1 in B2. Do leta 2008 je obstajala tudi divizija C. Socasno z ukinitvijo divizije
C pa se gradi nov obrat oz. nova divizija, kjer se bodo proizvajali novi programi izdelkov
(plasticne komponente ipd.). Izgradnja je predvidena do konca leta 2008. Znotraj posameznih
divizij pa so oblikovane Se posamezne t.i. temeljne enote dela (TED), ki predstavljajo
osnovne organizacijske in proizvodne enote v diviziji.
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V okvir podjetja Kolektor Sikom d.o.0. sodi tudi obrat Vlek, ki pa ne proizvaja komutatorjev,
pac pa iz bakrenih Zzic, bakrenih trakov in bakrenih predoblik izdeluje bakrene trakove in
profile, ki kot polizdelki vstopajo v proizvodnjo v Ze prej omenjenih proizvodnih divizijah.

Zaradi lazjega razumevanja obravnavane tematike v nadaljevanju diplomske naloge bom na
kratko opisala proizvodni postopek komutatorjev. Proizvodni proces je sestavljen iz vec
zaporednih operacij. Prva je ta, da se iz bakrenega profila v postopku Stancanja izdelajo
lamele, ki se jih v naslednji operaciji zlozi v pokon¢ne okrogle plasticne kosSarice. Nato sledi
operacija armiranja in kovanja. V tej fazi stroj nasadi armirni obroc¢ek na lamele in ga zakuje
mednje, natan¢neje v utor lamele. V naslednjem koraku se v notranjost komutatorja zabrizga
presna masa. Tako pripravljene komutatorje se nato postavi v posebne peci, kjer se
komutatorji starajo. Cas staranja je razli¢en, odvisen je od vrste komutatorja in zlitine in se
giblje med 10 in 24 urami. Po kon¢anem postopku staranja se v sredino komutatorja v dolivke
presne mase izvrta luknje, poleg tega pa se okoli komutatorja postruzi lamele. Nato sledi Se
kontrola tako izdelanih komutatorjev pod posebnimi kamerami. Komutatorje, ki jih kamera
izlo¢i, se nato $e dodatno pregleda o¢no. Ce se izkaZe, da niso ustrezni, gredo v izmet, v
nasprotnem primeru pa se komutatorji pakirajo na posamezne plasti¢ne podstavke, ki se jih
potem polozi v kartonaste Skatle. Pakirani komutatorji se nato z internim transportom
dostavijo v skladis¢e kon¢nih izdelkov.

6. Analiza uravnavanja zalog v podjetju Kolektor Sikom d.o.0.

6.1. Opis obstojeCega stanja

6.1.1. Informacijski sistem SAP R/3

Od leta 1998 se v podjetju uporablja informacijski sistem SAP R/3. SAP R/3 je informacijski
sitem, ki podjetjem zagotavlja poslovne aplikacije, ki potekajo v okolju odjemalec/streznik.
Klju¢na znacilnost sistema je standardizacija in povezovanje Stevilnih poslovnih okolij ter
procesov podjetja. Z integracijo sistema je omogocen nemoten pretok podatkov med
razli¢nimi podro¢ji poslovanja, tako da se sprememba na enem podrocju podjetja odraza tudi
na drugem (Larocca, str. 4-9, 2002).

Od leta 1998 dalje se tudi zaloge spremljajo s pomo¢jo informacijskega sistema SAP R/3. Za
ravnanje z zalogami je na voljo modul s sistemom MRP.

6.1.2. Razvrscanje zalog

V podjetju Kolektor Sikom d.o.0. razvrS¢ajo zaloge v sledece skupine:
e material oz. surovine: preSna masa, bakrena zica (Ecu Zica), bakreni trakovi (Ecu
trakovi), bakrene predoblike (Ecu predoblike);
e polizdelki: bakreni profil, kosarice, tulke;

28



e koncni izdelki: dokoncani komutatorji;

¢ nedokoncana proizvodnja: komutatorji, ki se nahajajo v proizvodnem procesu in niso
Se dokoncani ter cakajo na nadaljnjo obdelavo, oz. povedano drugace, gre za material,
ki se nahaja na odprtih delovnih nalogih.

Konc¢ni izdelki se uravnavajo na podlagi napovedi in narocil ter trenutnega stanja zalog. Za
naroc¢anje surovin in polizdelkov pa ob uporabi informacijskega sistema SAP R/3 skrbi MRP
planer.

6.1.3. SkladiSc¢enje zalog

Podjetje Kolektor Sikom d.o.0. ima svoje skladis¢e v Spodnji Idriji, kar predstavlja 5-
kilometrsko oddaljenost od proizvodnih obratov. Razlog za tak$no loCenost skladiscnih
prostorov od proizvodnih je v tem, da v ozki dolini ob reki Idrijci ni dovolj prostora za
postavitev skladiS¢nih prostorov zraven proizvodnih objektov. Med proizvodnimi prostori v
Idriji in skladi$¢nimi v Spodnji Idriji je seveda organiziran interni transport, ki krozi in
veckrat na dan iz proizvodnih divizij dokonc¢ane komutatorje prepelje v skladis¢e v Spodnji
Idriji in obratno, torej surovine in polizdelke iz skladiS¢a v Spodnji Idriji v proizvodne
divizije oz. iz obrata Vlek v proizvodne divizije. Vsaka proizvodna divizija pa ima tudi
priro¢no zacasno skladisce, kjer se skladis¢i polizdelke, preden gredo v nadaljnjo obdelavo in
dokonc¢ane komutatorje, preden jih interni transport dostavi v glavno skladis¢e v Spodnji
Idriji. Vsaka proizvodna divizija pa sama skladis¢i tudi potro$ni material in rezervne dele.

Stanje na zalogi je azurno in tocno, saj se vse, kar pride in kar zapusti skladisce, sproti vnasa v
informacijski sistem SAP R/3, ki ima posebno transakcijo za belezenje premikov in za
spremljanje stanja zalog.

Poleg skladis¢a v Spodnji Idriji pa ima podjetje svoje zaloge tudi v konsignacijskih skladis¢ih
pri nekaterih kupcih. V teh primerih se dokoncani komutatorji glede na narocila kupca
odpremijo na Zeleni datum iz podjetja s spremljajoco t.i. proforma fakturo' in se dostavijo v
konsignacijsko skladis¢e pri kupcu. Dokler se komutatorji nahajajo v konsignacijskem
skladis¢u kupca, so Se vedno v lasti podjetja in so v sistemu SAP R/3 prikazani kot
konsignacijska zaloga pri kupcu. Ko pa kupec komutatorje dvigne iz konsignacijskega
skladis¢a, mora o tem obvestiti prodajno logistiko in takrat se kupcu zaracuna dvig in izda
pravo fakturo.

' Proforma faktura je faktura, ki je kupec ne pla¢a, pa¢ pa predstavlja le spremljajo¢i dokument pri odpremi v
konsignacijsko skladisce.
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6.1.4. Izvajanje sistema MRP

MRP je orodje, ki deluje znotraj informacijskega sistema SAP in na podlagi kosovnic ter
znanih preto¢nih Casov dolo¢i, kdaj naj se zane in konca doloCena faza narocila, kdaj je
potrebno sproziti naroilo za nabavo surovin in embalaze in kdaj je potrebno lansirati
proizvodni nalog, da bo izdelek kon¢an pravocasno.

MRP sistem na podlagi inputov, t.j. operativnega plana, kosovnice in podatka o stanju zalog
izrauna potrebe po surovinah in materialih. Potrebe, ki so dolo¢ene z operativnim planom, so
neodvisne potrebe. Koli¢ine v operativnem planu so vnesene v sistem ro¢no in MRP nanje
nima vpliva, zato govorimo o neodvisni potrebi.

Na podlagi kosovnice MRP sistem izracuna koli¢ine potrebnih surovin in embalaze za
izdelavo izdelka. Ob upostevanju preto¢nih Casov tvori odvisne potrebe in rezervacije
(zahteve za material) za izdelke. Na ta nacin se prepreci, da bi se te surovine in embalaza
potrosile za drug izdelek. Za razliko od neodvisnih potreb odvisne potrebe sistem doloca sam
in nanje nimamo vpliva. Za pokrivanje odvisnih potreb sistem tvori planske naloge, koli¢ine
pa so povecane za faktor izmeta.

Vsakokrat, ko pride v sistemu do neke potrebe, sistem sam kreira planski nalog, ki ga je nato
potrebno ro¢no pretvoriti v delovni nalog. Planske naloge torej sistem vedno kreira
avtomatsko, medtem ko delovne naloge kreira MRP planer roc¢no.

6.1.5. Postopek MRP planiranja

Narocilo se v sistemu SAP R/3 pojavi ob prejetem naroCilu kupca, ki ga vnese referent
prodajne logistike. SAP R/3 nato sam preveri trenutno zalogo kon¢nih izdelkov v skladiscu,
koli¢ine po posameznih Ze razpisanih delovnih nalogih in potrebe, ki jih zaloga ter razpisani
nalogi pokrivajo. V primeru, da razpisane koli¢ine ne zados¢ajo za pokritje potreb, nam na
osnovi nepokritih narocil ali nepokritih napovedi prodaje, ki so v sistem vneSene s strani
prodajne sluzbe, sistem sam ponudi planski nalog z optimalno koli¢ino in zacetkom,
potrebnim za pravoc¢asno pokritje potreb. Sistem je nastavljen tako, da sam dvakrat tedensko
preveri razlike in razpiSe planske naloge; druga moznost je, da planer sam pozene MRP in se
mu kreirajo potrebe. Torej, ob vnosu novega narocila ali poveCanju starega naroCila se
avtomatsko kreira planski nalog, ki MRP planerju sluzi kot pomo¢ pri doloc¢anju koli¢in za
izdelavo, terminu izdelave in kot opozorilo, da je potrebno izvesti proizvodne aktivnosti, torej
kreirati delovni nalog.

Pri pregledovanju planskih nalogov MRP planer ugotavlja njihovo skladnost s potrebami in

po potrebi zmanjsa ali poveca koli¢ino na planskem nalogu v smislu dobrega gospodarjenja in
¢im boljSe izkoris¢enosti kapacitet.
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Ob kreiranju delovnega naloga sistem SAP R/3 sam predlaga koli¢ine izdelave, izmet in
termin izdelave, ki pa jih MRP planer prilagodi po lastni presoji in izkusnjah.

Po koncani obdelavi MRP liste in razpisu vseh potrebnih delovnih nalogov sledi terminiranje
in razporejanje operacij na posamezno delovno mesto. Ze ob razpisu delovnih nalogov je na
vsakem identu materiala oz. njegovem tehnoloskem postopku na vseh operacijah nastavljeno
predvideno delovno mesto, kjer naj bi se operacije izvajale. Sistem torej razporedi vse
izdelke, ki imajo v tehnoloskem postopku isto delovno mesto, skupaj.

Mesecni plan proizvodnje MRP planer najlazje izdela na planski tabli, kjer sistem pokaze vse
delovne naloge, ki so Ze razporejeni in v fondu nalogov nove delovne naloge, ki jih mora
MRP planer na ¢asovno os Se razporediti.

Za komutator, ki je sestavljen iz bakrenega profila, plasti¢ne kosarice, tulke in preSne mase, je
ob kreiranju delovnega naloga potrebno kreirati nabavne zahtevke za omenjene polizdelke in
izvesti rezervacije za vgradne materiale. Pri naroanju polizdelkov se MRP planer naslanja na
kosovnico iz delovnega naloga. Izracun potreb polizdelkov za izdelavo dolocene kolicine
komutatorjev se v sistemu SAP R/3 naredi ob terminiranju delovnega naloga. 1z kosovnice so
razvidne potrebne koli¢ine polizdelkov za izdelavo komutatorjev in na podlagi teh razpisanih
koli¢in MRP planer kreira nabavne zahtevke. Na podlagi nabavnih zahtevkov pa referent v
nabavni logistiki kreira naroc¢ilo materiala.

Pri embalazi je celoten postopek nekoliko drugacen, saj se ne naroca glede na potrebe
delovnih nalogov, pac¢ pa na podlagi mese¢ne napovedi prodaje komutatorjev.

Pri dolocitvi koli¢in delovnega naloga pa mora MRP planer upostevati tudi koli¢ine
polizdelkov, ki bodo naro¢ene pri dobaviteljih, saj tudi pri njih velja nacelo vecje koli¢ine in
nizje cene, kar posledi¢no pomeni nizji stroski izdelave komutatorjev.

Delovni nalogi, ki jih MRP planer dobi pri obdelavi MRP liste, imajo v sistemu status kreirani
in zato v sistemu za nadzor proizvodnje Se niso vidni. V sistem za nadzor proizvodnje, ki v
vsakem trenutku za posamezni delovni nalog pove, kolikSne so Ze izdelane koli¢ine na
nalogu, pa kreirani delovni nalog MRP planer poslje s postopkom lansiranja naloga.
Priporo¢ljivo je, da se pred lansiranjem delovnega naloga preveri, ¢e je proizvodnja
ekonomsko sprejemljiva. Ce so odstopanja med planiranimi in dejanskimi stroski manj$a od
8%, lahko MRP planer nalog lansira. V nasprotnem primeru pa je potrebno odstopanja javiti
sluzbi za kontroling, ki ponovno izra¢una lastno ceno izdelkov in sporo¢i prave podatke, ki se
ob ponovnem prera¢unu stroskov na nalogu samodejno popravijo.

Kot sem ze omenila, se za nadzor poteka proizvodnje uporablja poseben sistem, ki MRP
planerju v vsakem trenutku nudi informacijo, kje dejansko se nahajajo posamezni izdelki na
delovnem nalogu. Po izvedenem lansiranju delovnega naloga vodje posameznih delovnih
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mest iz sistema za spremljanje proizvodnje izpiSejo Casovne liste, na katere se potem
vpisujejo izdelane koli¢ine glede na doloCeni delovni nalog in na vrsto operacije. Enkrat
dnevno pa sistem v podjetju samodejno prenese vse podatke v glavni sistem v podjetju, torej v
sistem SAP R/3, v katerem se izvaja MRP. Po opravljenem prenosu pa lahko MRP planer
spremlja napredovanje izdelave na posameznih delovnih nalogih, ki se nam najbolj oc€itno
kaze na planski tabli. Delovni nalog, ki je v obliki pravokotnika in zavzema takSno dolzino,
kolikor dni je potrebno za izdelavo delovnega naloga, se po premiku nazaj v fond nalogov in
vnovi¢ni postavitvi na plansko tablo skrajSa za izdelano koli¢ino. V primeru, da se pri
proizvodnji komutatorjev pojavijo tezave in je izdelana koli¢ina manjsa od planirane, se nam
nalog ne skr¢i, za kolikor smo planirali in ob ponovni namestitvi na plansko tablo premakne
vse naslednje naloge za razliko naprej, kar pa lahko povzro¢i zamudo pri izdelavi nekega
drugega tipa komutatorjev.

Ko je enkrat kolic¢ina komutatorjev, izdelanih po dolocenem delovnem nalogu, dobavljena v
skladis¢e konc¢nih izdelkov, je naloga MRP planerja Se, da takSen delovni nalog v sistemu
SAP R/3 Se tehni¢no zakljuci. Potek zaklju¢evanja delovnih nalogov v sistemu SAP R/3 je
tak, da MRP planer v sistemu SAP R/3 najprej na delovnem nalogu pozZene preracun stroskov.
Ko SAP R/3 prerac¢una stroske, lahko MRP planer ugotovi odstopanja dejanskih stroskov od
planiranih stroskov na delovnem nalogu. Dovoljeno odstopanje dejanskih stroskov od
planiranih je 8% in Ce ta meja ni presezena, lahko MRP planer delovni nalog zaklju¢i. V
primeru, da je odstopanje na delovnhem nalogu visje, kot je dovoljeno, je potrebno ugotoviti,
zakaj je do takSnega odstopanja prislo in kako se v prihodnje takim tezavam izogniti.
Najpogostejsa vzroka za odstopanja na delovnem nalogu sta dva:
e prevelika poraba delovnih ur (zaradi razli¢nih tezav pri proizvodnji) ali

e napacni normativi za izdelavo dolo¢enih operacij.

Do razlik lahko prihaja tudi pri materialni porabi, ¢e za predvideno koli¢ino izdelkov
porabimo ve¢ ali manj sestavnih komponent. TakSno odstopanje MRP planer resuje s
pomocjo glavnega tehnologa, ki ponovno preveri normative za porabo komponent za izdelavo
komutatorjev.

Dejanskih stroSkov na nalogu vecinoma ni mogoce ve¢ spreminjati in zato je velikega pomena
pravocCasno usklajevanje normativov za proizvodnjo novih koli¢in iste vrste komutatorjev.
Delovne naloge z ve¢jim odstopanjem od dogovorjenega pa se s strinjanjem kontrolinga in
obrazlozitvijo v dolgem tekstu na delovnem nalogu lahko vseeno zakljuci. Prav zaradi teh
tezav je vedno priporocljivo preveriti stroske, preden nalog lansiramo v proizvodnjo.

6.1.6. Mesecno spremljanje zalog

V podjetju veliko pozornosti namenjajo meseénemu spremljanju zalog. Tako se na mese¢ni
ravni izracunavata naslednja kazalnika:
e koeficient obracanja zalog,
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e dnevi vezave zalog.

6.1.6.1. Koeficient obracanja zalog

Koli¢nik obracanja zalog nam pove, kolikokrat v letu se nam zaloge obrnejo, torej v celoti
porabijo. Kot vidimo na Sliki 9, se je v letu 2007 vrednost tega kazalnika gibala med 4,7 in
6,5. Najvi§jo vrednost koli¢nika so izracunali meseca januarja, v sledeih mesecih pa je
vrednost kazalnika padala, v zadnji tretjini leta pa se je vrednost koli¢nika zopet nekoliko
zvisala. Cilj v podjetju je, da bi bila vrednost koli¢nika vecja od osem, torej, da bi se celotne
zaloge v podjetju na leto porabile vsaj osemkrat. Podjetje si je ta cilj postavilo na osnovi, da
bi ob doseganju enake prodaje znizali zaloge za toliko, da bi se koli¢nik obrac¢anja povecal na
8.

Slika 9: Koeficient obracanja zalog
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Vir: Interni viri podjetja Kolektor Group d.o.0.; Lastna priredba.

6.1.6.2. Dnevi vezave zalog

Ta kazalnik nam pove povprecno Stevilo dni, za katero bi zadoScala povprecna zaloga. Ker ga
izraCunamo kot koli¢nik med obdobjem 365 dni in prej opisanim kolicnikom obracanja zalog,

je gibanje krivulje, ki povezuje vrednosti kazalnika po posameznih mesecih znotraj leta,
seveda ravno obratno kot gibanje krivulje, ki povezuje vrednosti koli¢nika obracanja zalog.
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Slika 10: Dnevi vezave zalog
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Vir: Interni viri podjetja Kolektor Group d.o.o.; Lastna priredba.

Kot lahko vidimo na Sliki 10, se je vrednost kazalnika v letu 2007 gibala med 56,2 in 77,5
dnevi. Ce Zeli podjetie doseéi, da bi se zaloge v enem letu obrnile vsaj osemkrat, bi to
pomenilo, da bi vrednost koli¢nika dnevi vezave zalog morala znaSati 45 dni, torej bi
povprecna zaloga v podjetju zadoscala za 45 dni.

Poleg sledecih kazalnikov se na tedenski ravni izraCunava tudi vrednost zalog in sicer gre za
vsoto vrednosti zalog surovine, polizdelkov in konc¢nih izdelkov. S tedenskim spremljanjem
vrednosti zalog v podjetju belezijo trend gibanja zalog. Vendar pa moramo biti pri
spremljanju tega kazalca pozorni, saj nam zgolj vrednost zalog ne pove dovolj, da bi lahko
govorili o rasti zalog in s tem povezanimi visjimi stroski. Sama vrednost zalog nam ne pove
ni¢ o njeni porabi. Narasc¢anje vrednosti zalog bi bilo lahko povezano z nepri¢akovano rastjo
prodaje in posledicno povecano proizvodnjo ter vecjimi potrebami po surovinah in
komponentah ter kon¢nih proizvodih. To bi lahko imelo za posledico rast vrednosti zalog,
hkrati pa bi imeli tudi visok koli¢nik obracanja zalog in tako ne bi bilo potrebno iskati
ukrepov za zmanjSanje zalog.

V obravnavanem podjetju so zaloge vrednostno relativno visoke, saj so ze sami vhodni
materiali precej dragi. V zadnjih dveh letih je k visoki vrednosti zalog veliko prispeval
skokovit dvig cen barvnih kovin. Glede na strukturo zalog predstavlja najvecji delez celotnih
zalog podjetja zaloga nedokoncane proizvodnje.
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6.1.7. Operativno planiranje
6.1.7.1. Letni operativni plan

Napovedi kupcev so v sistem vneSene s strani strateske prodaje, narocila kupcev pa v sistem
vnasa prodajna logistika. Narocila in napovedi kupcev pomenijo zahtevo po doloceni koli¢ini
izdelka. Vsako leto se izdela letni plan prodaje in le-ta predstavlja osnovo za izdelavo letnega
operativnega proizvodnega plana ob upostevanju proizvodnih kapacitet. Letni plan prodaje se
sprejema na poslovodstvu celotnega koncerna Kolektor, vnese pa se ga meseca oktobra za
naslednje koledarsko leto. Plan nastaja v sodelovanju s strateSko prodajo, prodajnimi
zastopniki in kupci. V sistemu je letni plan prodaje sicer neaktiven, vendar viden in
predstavlja osnovo za preracun kapacitet, materialno bilanco, bilanco podjetja in kazalce
uspesnosti.

Z letnim planom prodaje se torej dolocijo koli€ine, ki jih je potrebno proizvesti, da se pokrije
povprasevanje kupcev. Na podlagi koli¢in, doloCenih z letnim planom prodaje ter ob
upostevanju proizvodnih kapacitet se izdela letni operativni proizvodni plan. Casovni horizont
znotraj operativnega plana je teden. Letni operativni plan je planiran na Sifre kon¢nega
izdelka in je razdeljen po posameznih proizvodnih linijah. Za vsako proizvodno linijo je
doloceno, kateri komutatorji se bodo na njej proizvajali, koliko ¢asa se bodo proizvajali in
kaksne bodo proizvedene koliCine.

6.1.7.2. Mesecni operativni plan

V podjetju se izdeluje tudi mesecni operativni plan prodaje in sicer za Sest do osem tednov
vnaprej. Na podlagi mese¢nega operativnega plana prodaje MRP planerji izdelajo operativni
plan proizvodnje. Ta operativni plan v podjetju imenujejo tudi grobi operativni plan. Casovni
horizont je prav tako kot pri letnem planu tudi v tem primeru teden. Mese¢ni operativni plan
se v podjetju usklajuje vsak drugi teden v mesecu in sicer kot sem ze omenila za Sest do osem
tednov vnaprej. Mesecni operativni plan je zaradi naro¢anja surovin in polizdelkov praviloma
zamrznjen za Sest tednov vnaprej, vendar pa se zaradi hitrega spreminjanja narocil kupcev le-
ta kasneje lahko Se spreminja.

Strateska prodaja vzdrzuje kratkoro¢ni operativni plan (napovedi) do 10. v mesecu za dva
meseca vnaprej. Praviloma se napovedi vnasa mese¢no na drugi teden v mesecu. Vnos
napovedi je obvezen za vse komutatorje, razen v primeru, da so zanje Ze pridobljena fiksna
naro¢ila®. Napovedi se vnasajo, da lahko na njihovi podlagi v podjetju planirajo strojne
kapacitete, kadre in nabavo materiala.

Narocila v sistem sproti vnasa in jih vzdrzuje prodajna logistika.

? Fiksna narogila so tista, pri katerih se datum in koli¢ina ne spremeni od prejema naro¢ila do dejanske odpreme.
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Napovedi in narocila v sistemu predstavljajo bodoce potrebe po posameznih proizvodih.
Strateska prodaja do 10. v mesecu pripravi operativni prodajni plan za obdobje Ty® + 6.
Prodajni operativni plan dobijo prodajna logistika, direktorji in planerji. Planerji v roku 2 dni
od prejema plana pripravijo komentarje na operativni plan in jih posljejo v prodajno logistiko,
kjer se sestavi seznam s komentarji. Najpozneje do 15. v mesecu se organizira mesecni
sestanek, ki se ga udelezijo strateSka prodaja, planerji in direktorji proizvodnih divizij. Na teh
sestankih se usklajuje operativni plan. Sledijo korektivni ukrepi (usklajevanje s kupcem in
popravek napovedi v sistemu), ki so posredovani v prodajno logistiko, kjer se plan shrani in
zamrzne in je kasneje osnova za oceno kakovosti napovedi.

Na podlagi tako doloenega operativnega mesecnega plana prodaje izdelajo MRP planerji
grobi operativni plan, torej plan proizvodnje za Sest tednov vnaprej. MRP planerji usklajujejo
proizvodni plan z narocili in oskrbo s polizdelki in surovinami ob upoStevanju trenutne
zaloge. Grobi operativni plan se lahko po potrebi tudi spremeni.

Ce iz vseh podatkov, ki jih imajo na razpolago, sklepajo, da bo v bodode prislo do kopiéenja
zaloge doloCenega komutatorja, se proizvodne kapacitete porabi za proizvodnjo nekega
drugega komutatorja, katerega kolic¢ina v bodoce glede na trenutno stanje ne bi zadostovala za
pokrivanje narocil kupca.

Sistem SAP R/3 na podlagi koli¢in komutatorjev, doloc¢enih z grobim operativnim planom ter
ob upostevanju kosovnic in trenutnega stanja zalog izvede eksplozijo potreb po materialu.
Surovine in polizdelke se torej naroCa na podlagi grobega operativnega plana Za vsako
komponento posebej sistem tako preveri, ali trenutna zaloga in nalogi, ki so Ze odprti
zado$&ajo za pokritje teh potreb. Ce odprti nalogi in trenutna zaloga ne zado$&ajo za pokritje
potreb, sistem lansira zahtevek za nabavo. Na podlagi grobega operativnega plana se v
podjetju izdeluje tudi fini oz. mikro plan proizvodnje, ki ga MRP planerji vnesejo v sistem.
Mikro plan proizvodnje je namenjen natan¢nemu planiranju proizvodnega procesa po
posameznih TED-ih za obdobje enega do dveh tednov vnaprej. Mikro plan proizvodnje pa se
praviloma ne spreminja. Izjemoma se lahko spreminja le v primeru kratkoro¢nih velikih
sprememb narocil.

6.2. Predlaganje sprememb

Na podlagi analize stanja uravnavanja zalog je razvidno, da v obravnavanem podjetju
posvecajo tej tematiki izredno veliko pozornosti in se intenzivno ukvarjajo z zalogami. Kljub
temu pa se v podjetju srecujejo z visoko ravnijo zalog, kar kazejo vrednosti koeficienta
obracanja zalog, ki so visje od ciljnih vrednosti, ki si jih je podjetje zastavilo. Iz tega
sklepamo, da bo potrebno obstojeci sistem uravnavanja zalog Se izboljSati.

3 T, = tekod&i teden.
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Na osnovi v teoreti¢nem delu diplomske naloge opisanih modelov za uravnavanje zalog sem
prisla do sledecih ugotovitev.

Klasi¢ni model ekonomsko optimalne koli€ine naroc€ila za obravnavano podjetje ni primeren,
saj vecina predpostavk, iz katerih ta model izhaja, za podjetje Kolektor Sikom ne velja. Tako
npr. povprasevanje ni enakomerno, saj se narocila kupcev pogosto spreminjajo, velikokrat
tudi v zelo kratkih casovnih intervalih. Prav tako koli¢ina narocila ni vedno enaka. Naslednja
stvar je, da so dobavni roki sicer poznani, dogodi pa se, da le-ti niso zanesljivi. Prav tako pa
klasicni model ekonomsko optimalne koli¢ine narocCila ne uposteva, da je v proizvodnih
podjetjih povprasevanje po surovinah in polizdelkih, uporabljenih za proizvodnjo konénih
proizvodov, odvisno povprasevanje.

Mislim, da tudi JIT za obravnavano podjetje ni primeren sistem za uravnavanje zalog. Pri JIT
sistemu se zanasamo na popolno kakovost materialov, ki jih dobimo od dobaviteljev. Seveda
je ta predpostavka v realnosti izjemno redko izpolnjena. V obravnavanem podjetju se tako
vcasih dogodi, da dobi od dobavitelja neustrezno presno maso ali bakrene materiale, kar
pomeni, da je potrebno te surovine ponovno naroditi in pocakati, da so dobavljene. Ce
podjetje ne bi imelo nobene zaloge omenjenih vhodnih materialov, kot to predpostavlja JIT,
bi se proizvodnja komutatorjev ustavila in prislo bi do velikih zamud pri dobavah kupcem.
Prav tako je pomemben dejavnik, ki preprecuje uvedbo JIT, izredno tezavno prilagajanje
dobaviteljev na koncept JIT. Naslednji dejavnik, ki onemogoca uporabo JIT koncepta, so
hitre in velike spremembe v narocilih kupcev. Kljub temu, da uvajanje JIT koncepta v celoti
ne bi bilo smiselno, menim, da bi se podjetje lahko posluzilo nekaterih orodij JIT proizvodnje,
kot sta SMED in TPM. Prva bi omogocila skrajSanje Casov proizvodnje, druga pa bi
omogocila skrajSanje zastojev na liniji zaradi okvar strojev.

Mislim, da je model MRP za podjetje Kolektor Sikom d.o.o. primeren. Na podlagi predelane
teorije 0 MRP sistemu ter zasnove in delovanja MRP v podjetju sem ugotovila, da je MRP
sistem v obravnavanem podjetju konceptualno dobro zasnovan, poleg tega pa so tudi njegovi
uporabniki dovolj izobrazeni in izkuSeni, kar podjetju omogoc¢a njegovo uspesno uporabo.

Kljub temu, da MRP sistem v podjetju uspesno deluje in je ucinkovit, menim, da bi ga lahko
Se izboljSali in sicer z natancnejSim, predvsem pa stabilnejSim operativnim planom, ki
predstavlja vlozek v sistem MRP.

Poleg izboljSanja operativnega planiranja pa bom predstavila tudi druge konkretne probleme

in tezave, s katerimi se v podjetju pri uravnavanju zalog najpogosteje srecujejo in tako
opredelila podrocja, kjer bi bile mozne spremembe.
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6.2.1. Operativni plan

Za ucinkovito delovanje sistema MRP je potrebno zagotoviti ¢im bolj natanCen operativni
plan. Da lahko naro¢amo surovine in polizdelke v ustreznih kolicinah, potrebujemo operativni
plan, ki je fiksen vsaj za neko doloCeno obdobje vnaprej, kar bi omogocalo bolj stabilno
proizvodnjo. Vendar pa se dogaja, da se v obravnavanem podjetju operativni plan pogosteje
spreminja zaradi nihanj pri naroc€ilih kupcev. Tak$no spreminjanje pa vpliva tudi na narocanje
surovin in polizdelkov ter na stanje zalog. Vzemimo primer, da podjetje skladno z
operativnim planom naroc¢i dolo¢eno koli¢ino drage surovine, katere dobavni rok je mesec ali
dva (zaradi dolgega transportnega casa). V Casu, ko je ta surovina na poti, se lahko zgodi, da
kupec zniza narocilo. Ko surovina prispe, se je zaradi nizjega narocila ne porabi toliko, kot je
bilo sprva planirano, pa¢ pa precej manj. To povzro¢i veliko poveCanje vrednosti zaloge
surovin. Prav nasprotno se dogodi v primeru, da se glede na operativni plan naro¢i dolo¢ena
surovina in ko je le-ta na poti, se narocilo kupca poveca. Zaradi premajhne koli¢ine naro¢ene
surovine v podjetju ne morejo izdelati zadostne koli¢ine in tako v celoti zadovoljiti kupcevih
potreb. Vcasih se dogodi tudi, da kupec zniza narocilo, ko so komutatorji ze izdelani, kar
povzroCi povecanje zaloge dokoncéanih proizvodov.

Da bi v podjetju lahko zagotovili natan¢nej$i in stabilnejSi operativni plan, ki predstavlja
vlozek v sistem MRP, bi bilo potrebno izboljsati napovedovanje prodaje, kar je naloga
strateSke prodaje v sodelovanju s kupci. S kupci bi bilo potrebno doseci dogovor o fiksnih
narocilih za doloceno obdobje v prihodnosti.

6.2.2. ZmanjSanje zalog nedokoncane proizvodnje

Kot sem Zze omenila, najvecji delez zalog v obravnavanem podjetju predstavljajo zaloge
nedokoncane proizvodnje. Visoke zaloge nedokoncane proizvodnje v podjetju nastajajo iz
dveh razlogov:

e Prvi razlog so tehnoloSke omejitve. PretoCni ¢as v proizvodnji je v povprecju dolg
Stiri tedne. Proizvodni proces pa sestoji iz zaporedja operacij, ki jith ni mogoce
skrajsati. Dober primer takS$ne operacije je staranje kolektorjev, ki se ga na nikakrSen
nacin ne da oz. se ga tudi ne sme skrajsati, saj bi se v nasprotnem primeru spremenile
lastnosti dokoncanih komutatorjev, ki ne bi ve¢ ustrezali vsem zahtevanim lastnostim.
Preto¢ni c¢as bi lahko nekoliko skrajsali le, ¢e bi povsem odpravili Cakanje v
proizvodnem procesu, do katerega prihaja zaradi neusklajenih kapacitet.

e Drugi razlog za visoke zaloge nedokoncCane proizvodnje torej predstavljajo
neusklajene kapacitete posameznih operacij v celotnem proizvodnem procesu. Kot
sem Ze omenila, je celoten proizvodni proces sestavljen in zaporedja operacij in Sele
ko se zaklju¢i predhodna operacija na komutatorju, se lahko pri¢ne naslednja. Ce
kapacitete po posameznih operacijah niso usklajene, seveda prihaja do vmesnih zalog
in te zaloge v obravnavanem podjetju predstavljajo precej pere¢ problem. Za resitev
tega problema ima podjetje na voljo ve¢ moznosti.
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1) Prva je ta, da bi investirali v ozko grlo s ciljem povecati njegovo zmogljivost,
kar bi zmanjSalo zastoje na operaciji, ki predstavlja ozko grlo. Seveda bo v
proizvodnji vedno ena operacija predstavljala ozko grlo, zato je smiselno, da
podjetje investira v tista ozka grla, kjer so kapacitete bistveno nizje od
kapacitet na ostalih operacijah, kar pomeni, da bo investicija res dovolj
povecala zmogljivost celotnega proizvodnega procesa in bo tako tudi
stroSkovno upravi¢ena. Za takSne odloc¢itve je potrebna natancna analiza
zmogljivosti in primerjava s preracunom stroskov in koristi investicije.

2) Druga moznost je, da bi zaceli razmisljati v smeri, da bi zmanjsali proizvodne
serije, zaradi Cesar bi se pred stroji, ki predstavljajo ozko grlo v proizvodnem
procesu, zmanjsale vmesne zaloge. Seveda je pred tak$nim ukrepom potrebno
primerjati dva stroSka, to so stroSki vmesnih zalog in stroski priprave
proizvodnje. Na podlagi te primerjave se mora podjetje nato odlociti, ali je
zmanjSanje serij smiselno ali ne. Seveda pa lahko podjetje veliko naredi za
zmanj$anje stroskov priprave proizvodnje. Razmisljati bi bilo potrebno v smeri
uvajanja v teoreticnem delu opisane hitre menjave orodij (SMED). Ce bi v
podjetju zagotovili, da bi se orodja in stroje po koncani proizvodnji doloenega
tipa komutatorja zelo hitro pripravilo za proizvodnjo drugega komutatorja, bi
bila tudi ideja zmanjsanja proizvodnih serij lazje uresnicljiva.

e Vmesni zastoji in s tem posledi¢no zaloge nedokoncane proizvodnje pa se v podjetju
kopic¢ijo tudi zaradi okvar strojev, katerih popravilo v€asih zahteva po ve¢ ur. Za
odpravo tega problema bi se podjetje lahko posluzilo celovitega preventivnega
vzdrzevanja (TPM), kar pomeni, da bi delavci v proizvodnji vzdrzevali stroje na
visoki ravni s pogostimi nadzornimi pregledi, preventivnimi popravili in dnevnim
vzdrzevanjem. Tak$no ravnanje delavcev bi preprecilo Stevilne okvar strojev in s tem
zastoje v proizvodnji.

6.2.3. Zmanjsanje zalog kon¢nih izdelkov

V podjetju Kolektor Sikom bi bilo potrebno zmanjSati tudi zaloge dokon€anih proizvodov.
Zaloga dokoncanih proizvodov pa v glavnem skladis¢u v Spodnji Idriji ni nikoli pretirano
visoka. Zaloge dokoncanih izdelkov so visoke po zaslugi visokih zalog dokonc¢anih izdelkov
v konsignacijskih skladis¢ih pri kupcih. Pri reSevanju tega problema pa bi se po mojem
mnenju morala najbolj angazirati strateSka prodaja v podjetju in sicer tako, da bi poskusali s
kupci izpogajati ¢im nizjo raven minimalne zaloge v konsignacijskem skladisc¢u. S kupci je
ponavadi dogovorjena minimalna in maksimalna raven zaloge v konsignacijskih skladiscih,
vendar je pogosto tudi minimalna raven precej visoka in kot taka kupcu zadosca za daljSe
pokrivanje potreb. Pri kupcih, kjer minimalna in maksimalna raven ni dogovorjena, pa bi jo
bilo potrebno dolo¢iti in doseci ¢im niZjo minimalno zahtevano raven.

K visokim zalogam v konsignacijskih skladis¢ih prispevajo tudi odpoklici oz. narocila
kupcev, ki pa se jih potem pri ¢rpanju komutatorjev iz konsignacijskega skladis¢a ne drzijo.
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Tako se v podjetju na primer dogaja, da prodajna logistika polni konsignacijsko skladis¢e v
skladu s kupcevimi odpoklici, kupec pa potem iz samega skladisca dviguje koli¢ine, manjse
od napovedanih. Posledi¢no seveda narasca zaloga v konsignacijskem skladis¢u. Ta problem
se bi lahko resil na tak nacin, da prodajni logist nastopa na nek nacin kot nabavnik kupca in na
podlagi izkuSenj oceni prihodnje potrebe kupca in se nato odloca, kakSne koli¢ine
komutatorjev in s kaks$no frekvenco posiljati kupcu s ciljem, da se v konsignacijskem
skladis¢u vzdrzuje ¢im nizja, a hkrati zadostna koli¢ina komutatorjev.

6.2.4. ZmanjSanje zalog materialov in polizdelkov

Da bi se zmanjsale skupne zaloge v obravnavanem podjetju, bi bilo poleg zalog dokoncanih
proizvodov in nedokoncanih proizvodov potrebno znizati tudi zaloge materialov in
polizdelkov. Kot sem v diplomski nalogi ze omenila, drzanje zelo nizkih zalog surovin in
polizdelkov v podjetju Kolektor Sikom ni mogoce, ker bi to prevec prizadelo proizvodni
proces v primeru neustrezne kakovosti surovin. ReSitev tega problema pa je povezana z
delovanjem strateske nabave in nabavne logistike. Da bi v podjetju lahko imeli res nizke
zaloge surovin, bi bilo potrebno z dobavitelji le-teh dose¢i dogovor o konsignacijskih
skladis¢ih. Konsignacijska skladis¢a bi podjetju omogocala, da bi kupilo oz. dvignilo iz
konsignacijskega skladis¢a surovino tedaj, ko bi jo potrebovali. Zaloge v konsignacijskem
skladiscu bi bile v lasti dobavitelja in nas ne bi bremenile, hkrati pa bi lahko surovine dobili
takoj, ko bi se pojavila potreba po njih. Posledi¢no bi zaloge surovin v obravnavanem
podjetju predstavljale bistveno manjsi delez celotnih zalog kot sedaj. Vendar pa se podjetje
pri poizkusih doseganja boljsih pogojev pri svojih dobaviteljih utegne soociti s slede¢im
problemom. Surovine, ki jih podjetje uporablja v svojem proizvodnem procesu, so precej
specifi¢ne. Vzemimo za primer preSno maso. Na svetu je zelo majhno Stevilo proizvajalcev,
ki omenjeno surovino proizvajajo. Majhno Stevilo dobaviteljev za podjetje pomeni, da je le-to
od njih mo¢no odvisno in ima zaradi tega ze v izhodis¢u manjso pogajalsko moc.

K zmanjSevanju zaloge materialov pa bi lahko v podjetju Kolektor Sikom prispevali $e na en
nacin. Sedaj se pogosto dogaja, da informacije o spremembah narocil prepocasi pridejo do
same nabave. Npr. ob zmanjSanju naroc¢il kupcev pride informacija o zmanj$anju do
nabavnikov prepozno oz. ko so le-ti ze narocili ali nabavili material, ki se ga zaradi manjSih
narocil ne bo porabilo in tako pride do kopicenja le-tega. Mislim, da bi bilo potrebno pospesiti
pretok informacij s prodajne na nabavno stran, da lahko slednja na spremembe napovedi in
narocil s strani kupcev pravocasno odreagira. Ve¢ pozornosti bi bilo torej potrebno nameniti
hitremu pretoku informacij v oskrbni verigi.

Zadnji predlog, kako bi v obravnavanem podjetju zmanjsali zalogo surovin, je ta, da bi z
bliznjimi dobavitelji poizkusali vpeljati JIT dobave. Tako bi bilo za podjetje bolj smiselno, ¢e
bi vrsilo nabave surovin in polizdelkov bolj frekventno v manjsih koli¢inah. Seveda pa mora
podjetje tukaj paziti, da optimizira stroske. Primerjati je potrebno stroske transporta in
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financiranja zalog in se na podlagi tega odlociti, kolikokrat in koliko narocati, da bo za
podjetje to ¢im bolj ugodno.

7. Sklep

Vsako podjetje, ki Zeli drzati korak z danasnjo hudo konkurenco, si mora prizadevati
optimizirati poslovanje na vseh podrocjih. Eno izmed takih podrocij je zagotovo tudi ravnanje
z zalogami. Po eni strani zelijo podjetja minimizirati stroske zalog, vendar pa Zzelijo po drugi
strani nuditi ¢im vi$jo stopnjo postrezbe za svoje odjemalce, ki postajajo vedno bolj zahtevni.
Optimalno reSitev med tema dvema nasprotujoima si ciljema ponuja ustrezen model
uravnavanja zalog.

v

trenutnega stanja na podrocju ravnanja z zalogami v obravnavanem podjetju ugotovim
primernost in uspesnost obstojeCe politike ravnanja z zalogami in na podlagi dobljenih
ugotovitev predlagam ustrezne resitve.

Na podlagi teoreticnih spoznanj iz prvega dela diplomske naloge in posnetka trenutnega
stanja v podjetju sem ugotovila, da je za obravnavano podjetje sistem MRP primeren.
Uspesno uporabo sistema MRP podjetju omogoca dobro razvit informacijski sistem SAP R/3.
Uporabniki sistema so dovolj izobrazeni, hkrati pa imajo z njegovo uporabo dovolj izkusen;.
Sistem je tudi konceptualno dobro zasnovan.

Kljub uspesni uporabi sistema MRP pa se v podjetju srecujejo s problemom previsokih zalog.
Izboljsati bi bilo potrebno napovedovanje prodaje, kar bi se rezultiralo v natanénejSem in bolj
zanesljivem operativhem planu, ki kot input v MRP sistem predstavlja pogoj za njegovo
uspesno delovanje. Ker predstavljajo zaloge povezovalni ¢len med nabavo, proizvodnjo in
prodajo, sem tudi na vsakem izmed omenjenih podrocij predlagala resitve, ki bi pripomogle k
znizanju zalog v podjetju. Tako bi bilo potrebno v proizvodnji razmisliti o investicijah v ozka
grla in uvajanju hitre menjave orodij, ki bi skrajsala case priprave proizvodnje. SkrajSanje le-
teh bi omogocilo tudi zmanjSati proizvodne serije. Nadalje bi v podjetju lahko zaceli uvajati
koncept celovitega preventivnega vzdrzevanja, kar bi zmanjSalo Stevilo okvar strojev.
Prodajniki bi morali v dogovoru s kupci doseci znizanje konsignacijskih zalog, na nabavni
strani pa bi si morali v podjetju prizadevati doseci konsignacijska skladis¢a pri svojih
dobaviteljih in JIT dobave za blizje dobavitelje, kar bi posledicno vodilo do znizanja zalog
surovin in polizdelkov. Poskrbeti pa je potrebno tudi za hiter pretok informacij po oskrbni
verigi.

Diplomska naloga je osvetlila nekatera problemska stanja na podro¢ju ravnanja z zalogami.
V podjetju namenjajo temu podrocju sicer veliko pozornosti, hkrati pa se tudi zavedajo, da so
potrebne nekatere spremembe, da se problemska stanja resijo. Odprte so smernice za naprej in
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vsi skupaj verjamemo, da se bo v prihodnje ravnanje z zalogami v podjetju Se izboljsalo in
tako prispevalo k Se boljSemu poslovanju podjetja.
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