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1. UvOD

Razvoj tehnologije ter vedno §je zahteve kupcev narekujejo sodobnim podjetjiemyda
konkurenem boju za sledijo najmodernejSi tehnologiji, go&im bolje ustréi Zeljam
kupcev, nenehno izboljSujejo kakovost proizvodostioritev ter dosegajéim nizje stroske
poslovanja. Uspesnost poslovanja podjetja je odvimh podjetja kot celote in od okolja, v
katerem deluje. Pri tem se podjetje lahko prilagak®lju ali ga spreminja. UspeSnost
podjetja, ki je véinoma povezana s podjetjiem samim, pa je odvisnaladranja poslovanja,
od izvedbe planiranja in od kontrole, ki si prizaa@lézvedbo priblizati planu. S planiranjem si
podjetje predstavlja poslovanje v prihodnosti, gklajuje in se odléa o njem, da bi potekalo
gladko, s¢im manj tezav in im vegjim izkoristkom prednosti, ki ga podjetje ima, in
moznostmi, ki se mu ponujajo (Rozman, 1993, stB).1Podjetje obstaja za to, da proizvaja,
cilji planiranja proizvodnje pa so jasni in na mestigotoviti, katere proizvode proizvesti,
kdaj jih proizvesti in koliko (Schmenner, 1993, 4182).

Planiranje je proces, kjer na podlagi predvidevavij@prej doldimo aktivnosti, ki so
potrebne za izpolnitev postavljenega cilja. Obraanarihodnje posledice danasnjih in ne
prihodnjih odl@itev. Planiranje je ena najpomembnejSih funkcij agementa, s katero
podjetje poskuSa optimizirati poslovni proces inamjati poslovno tveganje. Planiranje
lahko opredelimo kot sistemé&tio, zavestno in smotrno zamisSljanje prihodnjegdgvasja
podjetja oz. poti in sredstev za doseganje posta®tja cilja (Rozman, KowvaKoletnik,
1993, str. 77). Planiranje lahko opredelimo tudi #anasnje zavestno odémje, s katerim
podjetje v prihodnosti krepi svoje konkutere prednosti, s tem pa je pripravljeno na izzive
okolja (Plossl, 1985, str 170). Podjetje mora invesivojem poslovnem planu opredeljen nek
splosno zastavljen cilj. Plani po posameznih paslovfunkcijah pa se izdelujejo za
podrobnejSe planiranje in so med seboj tazlpo vsebini, obsegu idasovnem horizontu,
vendar se morajo med seboj usklajevati, da lahkijeie uresnii svoje poslovanije in doseze
zastavljeni cilj podjetja. Vendar moramo pri ciljjoudariti, da so si lahko cilji podjetja in
cilji trga nasprotuj¢i. Podjetje Zeli dose ¢im bolj visoko in uravnotezeno izrabo virov,
obenem pa ohranjatim nizje zaloge surovin, polizdelkov in gotovih @Hov, trzi€e pa
zahtevatim krajSecase za izpolnjevanje naibter spoStovanje dogovorjenih dobavnih rokov
(Polajnar, 2002, str. 203).

Proizvodna funkcija, ki v proizvodnem podjetju pseailja osrednji del, s svojo celovitostjo
zahteva najuevlozenih sredstev, pozornosti in naporov za dosggjdovanega cilja in je z
vidika planiranja tudi najzahtevnejSa. Osnova zmipanje proizvodnje je plan prodaje, ki se
izdela na podlagi predvidevanja povpraSevanja. Rdgvanje predvidevamo za tri rénk
¢asovne horizonte. NajdaljSe obdobje obsega predsige povpraSevanja za nekaj let in je
namenjeno predvsem planiranju fiksnih zmogljivogtidjetja. Te fiksne zmogljivosti so
osnova za proizvodnjo in dalajo proizvodne zmogljivosti v krajSih srednjénth ¢asovnih
obdobjih, v katerih predvidevamo povprasevanje zekap mesecev. Na podlagi
srednjerdnega plana prodaje se izdeluje nieseroizvodni plan, v katerem so proizvodi
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agregirani po posameznih druzinah o0z. skupinah zpooiov. NajkrajSe obdobje
predvidevanja prodaje obsega nekaj tednov ali sasl@] dni. Na podlagi kratkotaih
predvidevan) prodaje pa se izdela operativni planizpodnje, ki proizvodnjo doka
terminsko in kokinsko po posameznih proizvodih. Na podlagi vsehzpmanih planov se
planira potrebno kalino materiala in termin lansiranja nabavnih nalagexi tem nastajajo
zaloge, za katere poznamocvsistemov uravnavanja, ki jih v osnovi delimo natesine
povezane z odvisnim in neodvisnim povprasevanjem.

Namen mojega diplomskega dela je poskusiti ugatel@bosti in pomanijkljivosti, ki so
prisotne v podjetju glede politike planiranja inagater podati nekaj predlogov o odpravi teh
pomanijkljivosti ter s tem izboljSati potek planifaw prihodnje. To bom storil tako, da bom v
prvem delu teoretno predstavil potek planiranja proizvodnje in sistealog v podjetju, v
drugem delu pa prikazal ta potek planiranja proirye dejansko v podjetju Termo d.d. in
sicer I&eno za vsako poslovno enoto, saj se proizvodnigsiar vidika planiranja nekoliko
razlikujejo med seboj. V diplomskem delu bom takop@majo izkuSenj, intervjujev
zaposlenih in internih informacij podjetja anal&implaniranje proizvodnje in v povezavi z
modelom zalog ter analize dejanskega stanja pokkui$iado morebitnih ugotovitev, ki bi
bile z vidika planiranja podjetja v prihodnosti dodosle.

2. PREDVIDEVANJE POVPRASEVANJA

2.1. OPREDELITEV PREDVIDEVANJA POVPRASEVANJA

Predvidevanje povpraSevanja je verjetno ena od argjnbainih funkcij managementa.

Predvidevanje je neke vrste napovedovanje prihddnagodlagi preteklosti. Pri tem obstaja
verjetnost, da se dogodki v prihodnosti ne bodoijalivpo istem vzorcu, kakor so se v
preteklosti, se pravi, da obstaja neka stopnjadngg ki jo upoStevamo pri sprejemanju
poslovnih odlgitev. Pri napovedi je pomembna verjetnost napake.

Management mora razumeti in oceniti zunanje okddjjer, obstaja precejSnja negotovost pri
kupcih, tehnologiji in na trgih (Waller, 1999, st219). Predvidevanje povpraSevanja je
osnova za dofatev zmogljivosti proizvodnje za pokrivanje prihgdga predvidenega
povpraSevanja in predstavlja izha#hé tatko pri planiranju poslovanja podjetja. Ocene
prihodnjega povpraSevanja prodaje imenujemo nappvedaje (Gaither, Frazier, 1999, str.
59). Bod@e povprasSevanje mora biti ocenjeno pravilno in djovatartno, da ne prihaja do
anomalij pri kasnejSih izvedbah planiranj, kar bonmgenilo nepravilnosti v strateskih
odiccitvah in s tem tudi neiinkovitost v poslovanju podjetja. Zato je nataa ocena
povpraSevanja po proizvodih podjetja bistvenegaeuapri planiranju poslovanja podjetja.
Na podlagi ocenjenega prihodnjega povpraSevanjarpiavodih izdelamo plane prodaje, ki
S0 osnova za planiranje proizvodnje.



Robert G. Brown (Peterson, Silver, 1979, str. 108) med pojmoma predvidevanje (angl.
prediction) in napovedovanje (angforecasting. Predvidevanje se nanaSa na subjektivne
ocene 0z. mnenja glede dogodkov v prihodnosti, vegavanje pa na pretekle vzorce,
dobljene iz objektivnih pretamnavanj preteklih podatkov. Tukaj lahko potegnemo
vzporednico s kvalitativnimi in kvantitativnimi neami predvidevanja.

2.2. METODE PREDVIDEVANJA POVPRASEVANJA

2.2.1. KVALITATIVNE METODE

Kvalitativne metode predvidevanja temeljijo na sktivnih ocenah posameznikov o tem,
kateri dejavniki, v kolikSni meri in kako bodo wadili na poslovanje podijetja v prihodnosti.
Obicajno se uporabljajo za dolg@rm predvidevanje oz. za predvidevanje, kjer matgmiat
modeli ne dajejo ustrezne podpore in rezultatowibopnji prodaji. V praksi se pojavljajo
tako imenovani scenariji, v katerih se poleg keNinih ocen upoSteva tudi vse mozne
spremembe, vzroke in posledice dogajanj, kateremmgemo zajeti s kvantitativnimi
metodami. Oblikujejo se najbolj verjetni, optimésti in pesimisténi scenariji, na podlagi
katerih se predvideva tudi ustrezne ukrepe tehasgew.

Poglejmo si nekaj najpogosteje izvajanih metod lg€ptl 996, str. 256):

a) Mnenje strokovnjaka in metoda DelphiPodjetje izbere visoko izobrazene in
izkuSene strokovnjake, ki podajo svojo napovedilbgoinjem povprasevanju. Metoda
Delphi vkljucuje strokovnjake razinih podraij, tako znotraj kot zunaj podjetja, ki
ocenjujejo dogodke v posameznih fazah. Namen megéedeseéi soglasje mnenj, pri
cemer ne sme priti do medsebojnega vplivaélmnov v skupini. Metoda lahko
zahteva precejasa in s tem tudi visoke stroSke.

b) Ocene prodajnega osebjaprodajalci po posameznih podjib ocenijo prodajo,
napoved prodaje za celotno podjetje pa dobimo egagnjem posameznih ocen
prodajalcev. Naloga managerjev, ki so v deluh situacijah tudi prodajalci, je, da
ocene preoblikujejo ¥im bolj to¢no in realisiétno napoved prodaje. Omago tudi
vpogled v pretekle napovedi, ki se jih primerjagiashskim stanjem. Za to metodo je
kljlu¢nega pomena dober komunikacijski sistem in dobir ststrankami. Slabost
metode je nepoznavanje splosnih gospodarskih raznsérategije podjetja.



c) Anketiranje kupcev.enostavna metoda, pri kateri podjetje dobi poteeimfiormacije

o boda@i prodaji tako, da svoje kupce anketira o &oli, ki jo nameravajo kupiti v
naslednjem planskem obdobju. Koa napoved prodaje je seStevek posameznih
kolicin kupcev. Za preptgtev prevelikih odstopanj med planirano in dejansko
prodajo, se podjetje lahko formalno zavaruje s plbgoo poslovnem sodelovanju.
Metoda se uporablja pri stalnih in velikih kupcih.

2.2.2. KVANTITATIVNE METODE

Kvantitativne metode temeljijo na matendath modelih, zasnovanih na preteklih podatkih,
ki nam podajajo objektivhe kazalce gibanja v primosti glede na gibanja v preteklosti. Na
podlagi analize gibanj v preteklosti razdelimo naetma dve skupini:

a) Vzoréne metodeprowujejo povezave med odvisno spremenljivko id meodvisnimi

b)

spremenljivkami v preteklosti. Neodvisne spreme&kéi kot vzroki vplivajo z razéino
maocjo in smerjo na odvisno spremenljivko kot posledia tem predpostavljamo, da
se bodo te povezave iz preteklosti nadaljevale tudprihodnosti. Za doléatev
napovedi vrednosti odvisne spremenljivke v prihalnpotrebujemo poleg povezav
tudi ocene gibanja neodvisnih spremenljivk v prihasti, ki pa jih je lazje napovedati
kot odvisno spremenljivko.

Analiza ¢asovnih vrst:ocenimo vrednost datene spremenljivke v prihodnosti na
podlagi gibanja te spremenljivke v preteklih zaploib obdobjih, pri tem pa
upoStevamo, da bo smer razvoja in dejavniki ostadiki tudi v prihodnosti. Analiza
casovnih vrst zajema ragzhie komponente kot so trendi, cikli, sezone¢aina nihanja
in povpreja. Vse te komponente kazejo gibanje spremenljivk@rinodnosti v
odvisnosti od vseh dejavnikov, ki vplivajo nanjo.

3. PLANIRANJE POSLOVANJA PODJETJA

3.1. VRSTE PLANIRANJA POSLOVANJA

Teoreténo obstajajo razini kriteriji za opredelitev planiranja. Nekatermeljijo na delitvi
planiranja glede na predmet planiranja, drugi naoesc¢asovne komponente. Planiranje pa
lahko delimo tudi glede na obseg in &i@ost planiranja.
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Glede na predmet planiranja lahko planiranje delimaotri dele (Rozman, 1993, str. 42):
planiranje celotnega poslovanja planiranje poslovnih funkcij in planiranje izdelka oz.
procesa Sam sem se bolj orientiral na delitev planirap@casu, kjer se avtorji glede
opredelitve bistveno med seboj ne razlikujejo irijto dolgoroéno, srednjeroéno in
kratkoro ¢no (operativno) planiranje. Pri dolgorénem planiranju so vsi elementi
poslovnega procesa spremenljivi, pri kratkorem planiranju pa so dani (o, 1999, str.
110). Naj omenim Se, da se glede na obseg plaaitahijpredvsem naglaniranje celotnega
poslovanjain planiranje po poslovnih funkcijah, glede na zndlnost pa se planiranje deli
nastrateSka, takti ¢no in operativno planiranje.

3.2. PLANIRANJE PROIZVODNJE

3.2.1. DOLGOROCNO PLANIRANJE FIKSNIH ZMOGLJIVOSTI

Osnovo za planiranje proizvodnje predstavlja plaiodpje, ki se izdela na podlagi
predvidevanja povpraSevanja v prihodnosti. Glede maalicne c¢asovne horizonte
predvidevanja izdelujemo raZtie plane proizvodnje. Tako glede ¢mosti poznamo
dolgoraine, srednjeréne in kratkoréne plane proizvodnje. Za dolg@re proizvodne plane
je zn&ilno, da podjetje planira proizvodnjo za nekajVei@prej za agregirano proizvodnjo.
Sposobnost, da podjetje lahko proizvede planiravl&ife proizvodov, pa je odvisno od
fiksnih proizvodnih zmogljivosti. Srednjefoi proizvodni plani se izdelujejo za druzine
proizvodov v okviru razpolozljivih proizvodnih zmljigosti za nekaj mesecev naprej.
Kratkoraini proizvodni plan vkljduje operativho planiranje proizvodnje, ki terminsko
kolicinsko dol@a proizvodnjo za nekaj tednov ali dni naprej. lpgelse za posamezne
proizvode v okviru obstofgh strojnihzmogljivosti.

Dolgoraini plan podijetja daje osnovne usmeritve poslovaogietja. V okviru dolgorénega

planiranja proizvodnje odt@mo o uvajanju novih proizvodov in procesov, o kadii in

lokaciji zmogljivosti. Dolgoréni plani so izhodi& mesénim planom, ki so omejeni z
dolgoranimi odlccitvami o zmogljivostih. Na dolgi rok govorimo o fylemu planiranja
fiksnih zmogljivosti, ki dolgoréno vplivajo na poslovanje podjetja. Tu gre predvsesn
investicije v zgradbe, opremo, stroje in orodjao$ti teh investicij pa so zelo veliki.
Planiranje, nakup, izgradnja in zagon proizvodmtogljivosti traja lahko tudi nekaj let, cil]
vsakega podijetja pa je, da se mu na dolgi rok trorgs denarno povrnejoRPri napovedi

prodaje za dolgokmo obdobje je potrebno upoStevati zivljenjski cipebizvoda, tehnoloski
razvoj, polittcne, ekonomske in demografske spremembe ter spreenembtrosSnih navadah
kupcev. Z dolgorénimi odlccitvami o fiksnih proizvodnih zmogljivostih  omejimo



proizvodne zmogljivosti v krajSih planskih obdobjikaj se na kratek rok ne morejo
spreminjati. Dolgordno planiranje fiksnih proizvodnih zmogljivosti zekia naslednje
aktivnosti (Gaither, Frazier, 1999, str. 230):

» dolgorano predvidevanje prodaje za vse proizvodne programe

* oceno sedanjih proizvodnih zmogljivosti,

» identifikacijo in analizo proizvodih virov za pokenje prihodnjega povprasSevanija,
* izbor najustreznejSega vira izmed vseh proizvodiibv.

Vrednost proizvodne zmogljivosti merimo direktnkaicino dosezZene proizvodnjecasovni
enoti in sicer pri podjetjih, ki proizvajajo homage proizvode. Pri podjetjih, ki proizvajajo
heterogene proizvode, izrazimo vrednost z nekinpskn imenovalcem, ki izraza celotno
proizvodnjo podjetja. Pri raznovrstnih delovnih dswih v podjetju, preko katerih gre
proizvod v svojem procesu, pride do neusklajendstovnih sredstev. V tem primeru je
skupna proizvodna zmogljivost enaka zmogljivostkega grla. Ozko grlo predstavlja tisto
delovno sredstvo oziroma skupino istovrstnih delovrsredstev, ki ima najmanjSo
zmogljivost. Pri tem ostajajo druga delovna sreaistepopolno izkori&na, imenujemo jih
Siroka mesta.

Zmogljivost je dinamina kategorija. Podjetjg€asoma pri proizvodnji pridobiva izkusnje in s
tem pridobiva na ginkovitosti proizvodnih operacij, to pa pomeni péaeje zmogljivosti
brez dodatnih investicijskih vlaganj. Proizvodneagijivosti in njihovo omejenost podjetje
prilagaja povpraSevanju z ragiimi strategijami ali kombinacijami le teh (Russ&998, str.
507). Osnovni dve strategiji sta:

a) Zmogljivosti prehitevajo prodajo

b) Zmogljivosti sledijo prodaji

V praksi najvékrat prihaja do prekrivanja obeh strategij, kar pam da se podjetje st
tako s presezno proizvodno zmogljivostjo kot tudingpokritim povpraSevanjem, ki je
obicajno posledica sezonskih nihanj prodaje. Katerategiijo bo podjetje uporabljalo v
dolocenem obdobju, je odvisno predvsem od oportunitetetioSkov neizkorig&ene
zmogljivosti in oportunitetnih stroskov izgubljepeodaje.



3.2.2. MESECNO PLANIRANJE PROIZVODNJE

Dolgoraini plan poslovanja predstavlja izhotgSsrednjerénemu planu poslovanja oziroma
mesénemu planiranju proizvodnje, ki mora upoStevati pive dolgor@nih odlctitev o
fiksnih zmogljivostih. Meséno oziroma agregatno planiranje proizvodnje je @dgona
predvidevanje povpraSevanja za sredrieoocobdobje, ki predvideva, katere vrste in &ok
proizvodov se bodo kupovale v doémi periodi znotraj srednjetnega planskega horizonta.
Casovni horizont megeega planiranja zajem&s med Sestim in osemnajstim mesecem.
Obseg proizvodnje po posameznih mesecih znotrag t@gnskega horizonta agregatno
izrazimo z vrednostjo prodaje, s katiskimi merskimi enotami, ko gre za homogene
proizvode, oziroma s pogojnimi merskimi enotami, x@izvajamo heterogene proizvode.
Heterogene proizvode dfajno zdruzimo v druzine proizvodov na podlagi padbb
zn&ilnosti in jih agregiramo s pogojnimi enotami, kiedstavljajo neko skupno enoto mere
za razléne proizvode v okviru proizvodnega plana. Ko ndeseplaniranje zajema dve alive
druzin proizvodov, moramo resSiti tudi problem deloja proizvodnega programa, s katerim
opredelimo, kakSna kd@inha posameznih druzin proizvodov se bo proizvayal@osameznih
obdobijih.

Mes&no planiranje proizvodnje predstavlja vez med dadom planiranjem fiksnih
zmogljivosti in operativnim planiranjem proizvodnjdMes&no planiranje proizvodnje
pomeni usklajevanje potrebnih in razpolozljivih ayhivosti po posameznih mesecih znotraj
srednjerdnega planskega obdobja in je omejeno z zgornjo mejogljivosti proizvodnje, ki
je dolatena z dolgorénimi investicijskimi odl@itvami, katere se na dolgi rok prilagajajo
povprasevanju. »Megei plan torej postavlja omejitve operativnemu plasaj mora vsota v
operativnem planu planirane proizvodnje posameproizvodov ustrezati meseemu planu
planirani agregatni proizvodnji. Operativni plane@stavlja torej razenitev mesénega
plana.« (Rusjan, 2002, str.103).

Prilagajanje sezonskim nihanjem v povprasevanjglageni razlog usklajevanja potrebne in
razpoloZljive zmogljivosti proizvodnje, pri tem p@& potrebno ob upoStevanju drugih
dejavnikov, kot so raven storitve, zadovoljstvoadekv ipd. zagotoviti usklajenostégm
nizjimi stroski. Poznamo dva pristopa usklajevamggskladij med potrebno in razpoloZljivo
agregatno zmogljivostjo:

a) lzravnavanje prodaje med letonv tem primeru zmanjSujemo sezonska nihanja v
prodaji. To dosezemo z raahimi trznimi instrumenti, ki se jih podjetje poslyjg, da
spremeni oldiajne potroSne navade kupcev. Instrumenti so pospeSglasevanje,
politika diferenciacije cen, popusti, uvajanje prmdov z drugéno sezonsko
komponento. Politika izravnavanja prodaje pomeni praljetje doldene stroSke,



b)

vendar zagotavlja enakomernejSo razporeditev pogretmogljivosti in s tem lazje
usklajevanje potrebne in razpoloZljive zmogljivgatdizvodnje.

Izbira enega izmed nénov ali kombinacije prilagajanj proizvodnje sezdkim
nihanjem v prodaji: za kratkoréno prilagajanje proizvodnje sezonskim nihanjem v
prodaji poznamo \erazlicnih n&inov ali pa se posluzujemo njihovih kombinacij.
N&ini kratkoratnega prilagajanja proizvodnje so:

e Proizvodnja na zalogo:podjetje proizvaja na zalogo takrat, ko ima
razpolozljive zmogljivosti v&§e od potrebnih zmogljivosti, ter zaloggpa, ko
so potrebne zmogljivosti ¥g od razpolozljivih zmogljivosti. Pri tem tiau
moramo uposStevati visoke strosSke zalog.

e Odlozitev dobavein sicer na kasnejsa obdobja, ko razpolozljiva gimmst
ne dosega nivoja proizvodnje potrebnih &oli Pri tem se dobava prenese na
kasnejSe obdobje, kar ni sprejemljivo s trznegakaidako za podjetje kot za
kupca.

e Delo v nadurah ali v skrajSanem delovneasu: v obdobju visokih potreb
lahko kratkoréno povéamo zmogljivost proizvodnje z nadurami delavcev,
kar sicer pomeni viSje stroSke, slabSo produktivnes slabo kakovost
proizvodov. Ko je povpraSevanje nizko, lahko prodmjo zmanjSamo s
krajSim delovnimcasom.

e Dodatno zaposlovanje in odpiahje delavcevy sezoni, ko je povpraSevanje
visoko, so znélne zaposlitve za doten ¢as, kar posledno pomeni dodatne
stroSke oglaSevanja, usposabljanja kadrov ipd. SEtrmastajajo tudi ob
odpuganju delavcev (odpravninede se podjetje za ta ukrep odlor ¢asu
nizkega povprasevanja.

e Zunanji nakupi: pri visokem povpraSevanju lahko pd¢eeno nakupe od
zunanjih dobaviteljev in zmanjSamo nakupe ob niz&awvprasevanju. Pri tem
se obtajno poveéajo cene komponent, izgubi se nadzor nad kontrokamuja
se pri dobavnih rokih.



3.2.3. OPERATIVNO PLANIRANJE PROIZVODNJE

Glavni proizvodni plan kot sistem planiranja prazwnje je namenjen planiranju zasedenosti
proizvodnih zmogljivosti in hkrati preverjanju radpzljivosti kriticnin  komponent in
materialov za proizvodnjo. Usmerjen je v planirapjeizvodnje proizvodov, ki morajo biti
razpolozljivi v dol@enem obdobju. Glavni plan proizvodnje d&o katera proizvodna
sredstva in viri so potrebni, hkrati pa podaja infacije o obremenitvi razpolozljivih sredstev
(Plossl, 1985, str. 176).

Operativno planiranje proizvodnje predstavlja terski in kolcinski plan izdelave
posameznih proizvodov za nekaj tednov ali dni vegprato je uporabljend&asovna enota
vecinoma teden ali dan. Operativni plan je omejenaszpodnimi zmogljivostmi, doléenimi

z mesénim proizvodnim planom in predstavlja most med miese planiranjem in
planiranjem potreb po materialih. Na podlagi operatga plana dolmo, kdaj se bo zalo
izvajanje posameznega néta in kdaj bo naréilo izvedeno. Pri tem moramo upoStevati
obljubljeni rok za izvedbo natd, ostala prejeta natda, napoved prodaje, potrebne in
razpolozljive proizvodne zmogljivosti in obseg zal&orcnih izdelkov (Everett, Ronald,
1986, str. 453).

Za izdelavo operativnega planiranja potrebujemodrniovne sklope podatkov:

1. Planirana prodaja izdela se na podlagi predvidevanja povprasSevanjacaaeteno
obdobje.

2. Zaloga proizvodoyv upoStevati moramo nivo &etne zaloge proizvodov in nivo
konéne zaloge proizvodov. Zelo pomembna je tudi vamestaloga ko&nih
proizvodov, ki je namenjena pokrivanju povpraSeaanko je le-to v&e od
predvidenega povpraSevanja.

3. Naraodila; operativni plan se izdela na podlagi Zze dospelilpatrienih nargil, na
podlagi rezervacij (nepotrjena naila znanih kupcev) in ostalega povprasevanja.

Pri ¢isti proizvodnji na zalogo, ki je prisotna predvsenserijski proizvodnji proizvodov za
Siroko potrosnjo, je v operativnem planu sprejeinail zelo malo, ker se natda vetinoma
realizirajo iz zaloge. Cilj operativhega plana @i&nsko in¢asovno ustrezno dopolnjevanje



zalog kortnih proizvodov s ciljem, da se kupcem vedno zad@talolateno raven storitve in
zadovoljstva (Rusjan, 2002, str. 126).

Pri ¢isti proizvodniji po naréilu dolocamo operativni plan na podlagi Ze sprejetih injpath
narail. Namen operativhega plana v tem primeru je ibaeglana z vidika razpoloZljivih
zmogljivosti, nabavnih in proizvodnitasov. S tem pa lahko dd@ino obljubljeni dobavni
rok. Za preverjanje izvedbe néila, z vidika proizvodnih in nabavnikasov, si pomagamo s
terminiranjem nazaj in planiranjem materialnih pbtr Za usklajevanje razpolozljivih
zmogljivosti s potrebnimi zmogljivostmi pa uporatjo grobo planiranje zmogljivosti. Ker v
¢isti proizvodnji po nardilu praviloma nimamo zalog, nihanja v prodaji blab, namesto z
varnostnimi zalogami, z ustreznim d&mjem obljubljenih dobavnih rokov. Taka vrsta
proizvodnje je znélna za podjetja s Sirokim proizvodnim asortimanatobavnic¢asi pa so
praviloma daljSi od samega proizvodnégaa (Rusjan, 2002, str. 126).

V praksi imamo najugkrat kombinacijo obeh vrst proizvodnje, kar pometd, je operativni
plan kombinacija Ze dospelih néioin predvidenega povpraSevanja. Samo potrjenim
naratilom lahko dol@imo dobavni rok ob upoStevanju razpoloZljivih Kol za ostala
narcila. Za ostala nakla kupcu spor@®mo prvi mozni dobavni rok, ali pa na podlagi
kupcevega Zelenega dobavnega roka preverimo moznosdbev Ustrezno operativno
planiranje tako pripomore k dobri koordinaciji pegel in proizvodnje z vidika izpolnjevanja
narcil, na drugi strani pa operativno planiranje koardi proizvodnjo in nabavo pri preskrbi
proizvodnje s kotiinsko ustreznimi materiali.

Operativni plan mora biti postavljen tako, da jetrpbna zmogljivost usklajena z
razpoloZljivo zmogljivostjo. V primeru neusklajetioprinaja do visokega deleza zamud v
dobavnih rokih predvsem takrat, ko je operativr@npprecenjen. To pomeni e potrebno
zmogljivost, ki izhaja iz operativnega plana, glegerazpolozljivo zmogljivost. Vzrok je v
newinkovitem sistemu planiranja in slabi kontroli preodnje.

4. URAVNAVANJE ZALOG

4.1. RAZLOG ZA VZDRZEVANJE ZALOG V PODJETJU

Osnovni razlog za vzdrzevanje zalog v podjetju sirgbe po doléenem artiklu v
proizvodnem okolju, ki so posledic napovedi povprahja ali dospelega n&ila. Zahteva
proizvodnega okolja je razpolozljivost potrebnihlikm materialov in polizdelkov Wasu
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planirane proizvodnje. Ofajno je nemog&e sproti dobavljati blago, zato podijetje nabavi
vecje kolicine naenkrat, te kdline pa tvorijo zalogo. Zaloge so nujne za neprekiqj
delovanje proizvodnega procesa. Zaloge v podjetjajo status nekakSnega blazilca, saj
zmanjSujejo zastoje v podjetju, skrajSujejo dobawike, zmanjSujejo razna tveganja tako pri
zamudi dobavljenih inputov kot tudi pri nepredvirdlpy skokih prodaje v smislu povanega
povpraSevanja.

Proizvodnjo razumemo kot nek transformacijski pspaea podlagi kateregacino zaloge
na:

» zaloge vhodnih materialov,
« zaloge nedokafane proizvodnje,

» zaloge ko#inih proizvodov.

Ta enostavna delitev zalog je le ena od mnogihapelkpa nam tri razine sklope zalog, ki so
v medsebojni povezavi oziroma v odvisnost predvsensmeri od kupca in kamih
proizvodov preko raztnih faz v proizvodnem procesu do zalog vhodnih netes, preko
katerih je podjetje v povezavi z dobavitelji.

4.2. PROBLEMI ZALOG

Zaloge v podjetjih lahko predstavljajo tudi do 40%pitala. Zato je nadzor nad zalogami
pomemben za podjetja, ki skuSajo po eni straniatniivo zalog, po drugi strani pa ohranjajo
zaloge zaradi zadovoljstva kupcev. Najpomembnejfwhik pri vzdrzevanju tega ravnotezja
so minimalni stroski (Heizer, Render, 1993, sti). 31

V zalogah je vezan pomemben del sredstev podpia, jih uvr§amo med zelo pomembna
podraija gospodarjenja v podjetju. V zvezi z zalogo sellgemo z dvema osnovnima
zahtevama (Kaltnekar, 1989, str. 256):

a) Skladige mora razpolagati z vsem potrebnim blagom v vsakenutku, da lahko
zadovolji povpraSevanju. Iz te zahteve izhaja &%y c¢im vejem obsegu zalog v
skladigu.

b) Zaloge povzrdajo strosSke, zato mora biti obseg zalgn manjsi.
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Resitev je kompromis med tema dvema nasproimj zahtevama. Osnovni problem zalog je
iskanje take kodiine zalog, ki zadostijo zahtevi po neprekinjenensigenem procesu pri
najmanjSih stroskih zalog. Ta k&ilha oziroma viSina zalog ni neka konstantna duoé
ampak se giblje v nekih okvirjih. Ugotoviti moramstabosti nizkih in slabosti visokih zalog
in na podlagi tega dottti okvirje, znotraj katerih naj se zaloga giblferi iskanju optimalne
kolic¢ine zalog se steijemo z naslednjimi vpraSanji (Schroeder, 1989 44t9):

Katero blago narti?
KolikSna naj bo koliina naréenega blaga?

Kdaj naraiti novo posiljko blaga?

P W0 DB

Kateri model zalog izbrati?

Na ta vpraSanja odgovarjajo rd&zi modeli zalog. PovpraSevanju lahko zadostimokrano
nabavo za celotno obdobje ali Zkeatnim nabavljanjem ¥asovnem obdobju. Posledica teh
dveh n&inov je bodisi prevelika bodisi premajhna Kotia zaloge n&asovno obdobje.

V tabeli so predstavljene glavne prednosti in stéibglede prevelike oziroma premajhne
zaloge v obdobju.

Tabela 1: Prednosti in slabosti prevelike oz. pjemazaloge.

PREVELIKA ZALOGA PREMAJHNA ZALOGA
PREDNOSTI . ManjSa moZnost pomanjkanja zaloge . ManjSi angaZirani kapital #asovni enoti
. Popusti za nakup v ¥gh koli¢inah . Potrebni manjsi skladigi prostori
. Vecje kolicine pomenijo niZje transportne . Vecja preglednost zalog
ali druge stroske na enoto . Trzna situacija — pé¢akujemo zmanjSanje
. TrZna situacija — p¢akujemo poveéanje cen
cen
SLABOSTI . Vegji vioZzeni kapital v¢asovni enoti . Bolj pogosto naréanje — ve&ji stroski
. Poveevanje stroSkov — manipulacija z nara:anja
blagom . Vegja verjetnost pomanjkanja blaga

Vir: McClain, Thomas, Mazzola, 1992, str. 209.

Kot sem Ze omenil, mora podjetje oceniti prednastslabosti prevelikin 0z. premajhnih
zalog ter s pomio ustreznega modela zalog ugotoviti optimalnodwob zalog.
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4.3. METODE URAVNAVANJA ZALOG

Ko govorimo o pristopih k uravhavanju zalog, gowawi o delitvi teh na dve glavni skupini,
ki sta v osnovi razdeljeni glede na vrsto potrebnpaterialih. Metode uravnavanja zalog
delimo glede na vrsto povprasevanja in sicer pomnsisteme zalog povezane z neodvisnim

povprasevanjem in sisteme zalog povezane z odvigoirprasevanjem.

Spodnja slika (Slika 1) nam nazorno prikaze klkaifijo metod uravnavanja zalog, ki nam bo

sluzila kot osnova v nadaljevanju.

Slika 1: Klasifikacija metod uravnavanja zalog

METODE URAVNAVANJA ZALOG

A

y

Sistemi zalog neodvisnega
povpraSevanja

A 4

A 4

Enakomerno
deterministéno
povprasevanje

Enakomerno
stohastino
povprasSevanje

\ 4

Sistemi zalog odvisnega
povpraSevanja

MRP

JIT

A 4

A 4

A 4

Optimalna
kolicina
narciila

Optimalna
proizvodna
serija

Opt. kol.
narcila s
koli¢inskimi
popusti

Vir:

Waters, C.D.J., 1998, str. 17.
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Kontinuirano
spremljanje
zalog

Periodéno
spremljanje
zalog




4.3.1. URAVNAVANJE ZALOG POVEZANIH Z NEODVISNIM
POVPRASEVANJEM

4.3.1.1. ENAKOMERNO DETERMINISTI C(NO POVPRASEVANJE

4.3.1.1.1. KLASICEN MODEL EKONOMSKO OPTIMALNE KOLI CINE NARO CILA

Sistemi uravnavanja zalog povezanih z neodvisnirp@E$evanjem so namenjeni planiranju
zalog za kotine proizvode, rezervne dele in komponente, ki Sonamene prodaji ter tudi
planiranju zalog vhodnih materialov.

Ko je mogd@e prihodnje povpraSevanje predvideti dovolj natenin je znotraj obdobja
enakomerno, uporabljamo modele uravnavanja zalpgerkeljijo na vsakokratnih fiksnih
obsegih naré@la. Pri modelu ekonomsko optimalne katie nardila zelimo ugotoviti
minimalne celotne stroske, ki so povezani z zalagamekem obdobju, ponavadi v obdobju
enega leta. Model upoSteva stroSke zalog in strosketanja. Posledica ¥gh narcil je
vedji obseg zalog, kar pomeni &dinancnih sredstev vezanih v zaloge in¢jee stroSke
skladi€enja. Pri manjSih natdih velja obratno. Stroski zalog so nizji, stroskaraGanja pa
vecji zaradi véjega Stevila manjSih natib. Ugotoviti moramo tisti obseg natih, pri katerem
so skupni stroski zalog in na@mja minimalni.

Celotne stroske natanja in stroSke zalog izrazimo z €ha (Waller, 1999, str. 301):
TSC = (*2Q x C) + (S x D/Q)

Celotni stroski so sesStevek letnega stroSka zalkige, produkt povprénega obsega zaloge
(Q/2) in letnega stroSka enote v zalogi (C), tepdta nardanja, ki je produkt Stevila
posameznih natd (D/Q) in stroSka posameznega néla (S).

Z modelom ekonomsko optimalne katie minimiziramo skupne letne stroSke povezane z
zalogami. Optimalna kdlina nardila je torej dosezena vdihi, kjer je vsota stroskov zalog in
stroskov naréanja najmanjSa (Waller, 1999, str. 301):

2D5

EOQ =
Q C
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Poleg optimalne katine nar@ila je pomembna Se kdlha na zalogi, pri kateri bomo sprozZili
novo nargilo, imenujemo jo téka ponovnega naéda. Izratunamo jo kot produkt med
dobavnim rokom in porabo zalog v nékisovni enoti.

4.3.1.1.2. MODEL OPTIMALNE PROIZVODNE SERIJE

Klasicni model optimalne proizvodnje serije se uporabljarelikoserijski proizvodnji za
dolocanje optimalne proizvodnje serije. Odietka proizvodnje dokenega proizvoda pa do
konca proizvodnje traja nekapsa, zato se zaloga ne péaey trenutku ampak postopoma.
Zaloga se powalje v primeru, ko je proizvodnja (p) &a od porabe (d), dnevno paana
zaloga je torej razlika med proizvodnjo in poralpo—d). Ko se ustavi proizvodnja nekega
izdelka, se ptine proizvodnja drugega izdelka. Zaloga prvega pomla se v tentasu
zmanjSuje, dokler spet ne pade na defoobseg. Ekonomsko optimalno proizvodno serijo pa
izratunamo po endi (Kawi¢, 2000, str. 296):

EOQ =\/LCS p/(p-d)

Cilj modela ekonomsko optimalne proizvodne segjaplaitev velikosti proizvodne serije,
pri kateri so stroSki zaloge in stroski pripraveipvodnje minimalni.

4.3.1.1.3. MODEL EKONOMSKO OPTIMALNE KOLI CINE NAROCILA S
KOLI CINSKIMI POPUSTI

Model ekonomsko optimalne koine nard@ila z upoStevanjem popustov, upoSteva enake
predpostavke kot predhodna modela, razen predp@stda je nabavna cena enaka ne glede
na kolino nar@enega materiala. Ta model upoSteva, da se @&p marcceni kolicini
nabavna cena materiala zniza zaradi dkadkih popustov. Ravno tako ta model lahko
upoStevamo pri velikosti proizvodne serije, sajzseelikostjo serije stroski na proizvedeno
enoto manjsi (Waller, 1999, str. 306).

TC = (stroSki zalog + stroSki nar@&anja) + nabavni stroSki

Ekonomsko optimalno kdafino narcila izracunamo tako, da od najnizje nabavne cene do
vi§jih nabavnih cen¢e je to potrebno, tanamo vsako optimalno kélno posebej, dokler le
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ta ne ustreza nabavni ceni. Zatem daramo skupne stroSke za vse &ok zalog, kjer
nastopijo kolinski popusti. Dokotna ekonomsko optimalna kéilna nardila bo tista, pri
kateri so skupni stroski, povezani z zalogami, EgjnPri tem modelu si pomagamo z
enakimi en&bami kot veljajo pri modelu optimalne ké&ilhe nard@ila, vendar le s to razliko,
da dodatno upoStevamo intervale kmliznotraj katerih veljajo katinski popusti.

4.3.1.2. ENAKOMERNO STOHASTICNO POVPRASEVANJE

4.3.1.2.1. KONTINUIRANO SPREMLJANJE ZALOG

Kadar povpraSevanja ne moremo predvideti dovolamab, vzamemo povpraSevanje kot
verjetnostno spremenljivko. V primeru, da gre zaiswb povpraSevanje, pa ne moremo
dovolj natadno oceniti porabo materiala v dobavnem roku. Biststohastinega
povpraSevanja je v sistemu zalog ozasovnih intervalih med posameznimi nalioali v
viSini narcila takrat, ko so intervali med posameznimik r@drofiksni, za razliko od
deterministtnega povpraSevanja, ki temelji na optimalni &oii narciila. Za uravnavanje
zalog v razmerah enakomernega stobiasgia povprasevanja uporabljamo dva pristopa.

Prvi pristop je kontinuirano spremljanje zalog, rkpodjetje uporablja za uravnavanje zalog
sistem s fiksno katino nar@ila. To pomeni, da se zaloga vedno pi@vea vsakokratni obseg
fiksnega naréila takrat, ko zaloge padejo pod d&dmo raven (ttka nar@anja). Kolcino
narcila izratunamo na podlagi predvidenega povpraSevania, prip predpostavljamo, da
je predvideno povpraSevanje povfjes drug&ne vrednost povprasSevanja pa so odkloni v
normalni porazdelitvi. V primeru, dadasu dobavnega roka pride ddérizanja zaloge, ker je
hitrost porabe v obdobju ¥g@ od povpréne, se zéne porabljati varnostna zaloga, ki smo jo
oblikovali za te nepredvidene situacije.

Tocko ponovnega natda dobimo s seStevkom povgre porabe v dobavnem roku in
varnostne zaloge. Kadar bo povpraSevanjgeved povprénega povpraSevanja v dobavnem
casu, se bo znizala tudi varnostna zaloga. 8llarse sprozi vsakokrat, ko zaloga doseze
signalno zalogoCas med dvema natiloma je zato raztien. Ob dospetju nove kdine se
varnostna zaloga avtomatio obnovi.

Kako velik obseg varnostne zaloge bomo diilge odvisno od Zelene ravni storitve. Raven
storitve predstavlja verjetnost, da bo povpraSevaokrito iz zaloge. Za ¥@ raven storitve
je zato potrebna ¥ varnostna zaloga. Raven storitve merimo z okistpbkrivanja
povpradevanja na podlagi normalne porazdelitve ®avanja v dobavnem roku. Zeleno
raven storitve pa dosimo na podlagi stroskov drzanja zalog in stroSkasypanja zalog.
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4.3.1.2.2. PERIODCNO SPREMLJANJE ZALOG

PeriodEni model zalog temelji na enostavnem pravilu, dggérebno v enakemiasovnem
obdobju (ura, dan, teden, mesec,...) fg@raoliko, da dosezemo zahtevani nivo zalog
(Schmenner, 1993, str. 282). Vsota trenutne zalogwraiene kolEéine mora biti enaka neki
cilini zalogi, ki je dol@éena na podlagpovprasevanja v posamezni periodi. Visino ciljne
zaloge izrdunamo po endbi:

Zc=pp (R+DR) + %

Ciljna zaloga(Zc) mora biti postavljena tako, da pokriva povjgre porabo asu dobavnega
roka pp (R+DR).Ce je povpraSevanje v tem obdobjuijeekot je obseg ciljne zaloge, bo
priSlo do iZrpanja zaloge. Da ne pride daiiganja zaloge, je potrebno déitdb varnostno
zalogo (4), ki upoSteva zeleno raven storitve.

Ta sistem je zelo primeren, kadar pri dobavitelpratlamo ve& vrst materiala. StroSek na
enoto nabavljenega materiala je manjsi, saj apilvearcilih dobavitelj odobri koléinski
popust, prav tako pa so tudi transportni stroskienato materiala manjSi. Ker je sistem
enostavnejsi in cenejsi, je primeren predvsem n&jse materiale, kjer nam nekolikocjae
varnostna zaloga ne predstavlja znaten stroSek.

4.3.2. URAVNAVANJE ZALOG POVEZANIH Z ODVISNIM POVPR ASEVANJEM

4.3.2.1. SISTEM PLANIRANJA POTREB PO MATERIALIH -M RP

Odvisno povpraSevanje predstavljajo potrebe po nritodmaterialih in nedokatanih
proizvodih, ki jih proizvodnja potrebuje za nemof@oces. Planiranje proizvodnje pa temelji
na podlagi predvidevanj o neodvisnem povprasevabgnova odvisnemu povprasevanju
predstavlja operativni plan proizvodnje, v kateresm specificirani proizvodi glede na
strukturo, kol€ine incas izdelave.

Sistem planiranja potreb po materialih - MRP (avigterial Requirements Planning) temelji
na operativnem planu proizvodnje in gre v princaupotiskanje materiala v proizvodnjo. To
pomeni, da se ne glede na trenutno dejansko stapizvodnji, izda nalog za nabavo
materiala na podlagi operativhega plana, v katesempodane kaline in termini za
dokortane proizvode. Za vsak proizvod lahko d@mioo kolicino potrebnega materiala,
Stevilo komponent in sestavnih delov. Operativiainpje izhodi&e tudi zacasovno doldanje
potreb po materialih. MRP predstavlja pravzapra¢lemitev operativhega plana in om@go
izvedbo posameznih aktivnosti za ur€geiv operativhega plana.
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Sistem MRP omog@ zmanjSanje viSine zalog, boljSi izkoristek deldoljSo raven storitve.
Prednosti tega sistema so predvsem zanesljivo edpeanje potreb po posameznih
komponentah, posredovanje pravih informacij za ipgaje zmogljivosti in avtomatno
spremljanje gibanja zalog (Krajewski, Ritzman, 19§6. 665).

Osnovni MRP program lahko nadgradimo s sistemonmmigglaja in kontrole proizvodnih
zmogljivosti. Tak MRP imenujemo MRP z zanko, sannposreduje povratne informacije.
To pomeni, da v primeru¢e razpolozljiva zmogljivost ne zad@s za izvedbo plana,
operativni plan prilagodimo proizvodnim zmoZnostifuleg tega pa MRP z zanko vKijje
tudi kontrolo zalog in njihovo razpoloZljivost zavedbo plana. Podatki iz MRP so osnhova za
planiranje stroskov proizvodnje, podijetje lahkonma vrednost prodaje, denarne tokove,
vrednost zalog, terjatve do kupcev, obveznosti@uaditeljev in potrebne kadre.

4.3.2.1.1. INPUTI V MRP

Za planiranje potreb po materialih potrebujemo edigle vhodne elemente, ki se @&jno
obdelujejo na podlagi MRP danalniSkega programa (Gaither, Frazier, 199946):

1. operativni plan,
2. kosovnice proizvodov,

3. stanje zalog.

Glavni vir povpraSevanja za MRP predstavlja openatplan, na podlagi katerega MRP
planira casovno in kollinsko vhodne materiale in komponente. Podjetje ilatermin za
dokortanje dol@éene koltine proizvodov. Kdaj bo pfelo s proizvodnjo te kaline, je
odvisno od proizvodnegéasa. To pomeni, da morajo biti docetka proizvodnje dokene
koli¢ine proizvodov, dobavljeni vsi vhodni materiali azelane vse komponente.

Kosovnice nam prikazujejo strukturo kamh proizvodov in strukturo komponent, iz katerih
so sestavljeni kami proizvodi ter povezavo med njimi. Poleg sest&eenponent nam s
svojo strukturo prikazujejo tudi zaporedne korakieso potrebni za proizvodnjo kdnega
proizvoda. Bolj je proizvod kompleksen, na&vavni je razdeljena kosovnica. PovprasSevanje
po kortnih proizvodih dolda odvisno povprasSevanje po komponentah na nizjihata

Podatki o stanju zalog so zelo pomembni za izvajanpgrama MRP, saj se glede na stanje
zalog odl@amo, koliko in katere proizvode bomo proizvajalpihodnosti. Poleg obstajin
zalog moramo uposStevati tudi vse naloge v izvajagej komponente, ki so Se v proizvodniji
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in kolicine materiala, ki so Se v postopku dobave. Gledgtarge zalog in prihajajth dobav,
pa MRP preverja¢e je materiala za izdelavo planiranih kKoli proizvodov dovolj, ali pa je
potrebno lansirati nove naloge za dodatneckua.

4.3.2.1.2. POSTOPEK MRP

Vhodne podatke, ki jih dobimo iz operativhega plakasovnic in na podlagi podatkov o
stanju zalog obdelamo v MRPEtmalniSkem programu. Posamezni koraki v tem post&ok
(Gaither, Frazier, 1999, str. 405):

1. z operativnim planom se ddalidkolicino proizvodov in termin, do katerega morajo biti
gotovi,

2. za vsako kotiino proizvodov se dolo termin lansiranja proizvodnih nalogov, da je
koli¢ina proizvodov izdelana v zelenem roku,

3. na podlagi kosovnice se délobruto potrebo po materialih, ki morajo biti pred
zaetkom proizvodnje na razpolago,

4. neto potrebo po materialin izti@gnamo na podlagi bruto potreb po materialih z
uposStevanjem stanja zalog ingakovanih dospetij materialov,

5. pri lansiranju nabavnih nalogov je potrebno upaddtiestobavni rok tako, da material
dospe najkasneje docatka izvajanja proizvodnih nalogov.

4.3.2.1.3. OUTPUTI IZ MRP

S programom MRP dobimo raatie izhodne informacije (outpute), ki so podpora za
realizacijo operativnega plana. Glavni output janplansiranja nalogov, Kiasovno doloa
lansiranje nabavnih in proizvodnih nalogaye prihaja do sprememb v dospetju odprtih
nalogov pomeni, da so bila posamezna &krgreklicana oz. spremenjena. O napakah v
izdelavi pa nam posredujejo pdila o izjemah kot output v MRP.

4.3.2.2. SISTEM PROIZVODNJE OB PRAVEM CASU — JIT

Proizvodnja ob praventasu je model planiranja proizvodnje in potreb z aseednim
dospetjem materiala v proizvodnjo ali h kupcu hbralbg. Temeljno ngelo tega sistema je —
proizvesti ali kupiti samo tisto, kar se potrebujeko se potrebuje. Sistem naamja JIT
omoga@&a minimiziranje zalog inc¢im hitrejSi pretok materialov in komponent skozi
proizvodni proces, kjer le ti vstopajo v proizvodmioces v trenutku, ko so potrebni. To
zmanjSuje stroske sklad&nja in poveéa obr&anje sredstev.
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Koncept JIT izgleda enostavno, ob predpostavki, pdaizvedeS n&tovano KkolEino v
nartovanemcasu, je moznost za napake zelo majhna. Vendar fitraa delovanje JIT
koncepta izpolnjenih kar nekaj pogojev: stabiln@iprodnja, prilagodljiva delovna sila,
visoka kakovost, dobra vzdrzljivost strojev, zajiesikdobavitelji, hitra menjava orodij in
seveda vzdrZevanje ostalih elementov poslovanja.

JIT koncept je najbolj poznan kot koncept poslosanjez zalog, vendar vsebuje réaé
tehnike za izboljSanje poslovanja in ne samo zneaaj§ja zalog. Koncept temelji na
naslednjih izhodi&h:

* Opu&a model ekonondne koline in tezi k stanju, v katerem je mozna tudi
serija enega kosa.

» Zaloge obravnava kot nekaj, kar poug stroske in zakriva dejanske vzroke
problemov.

e Zavra&a tradicionalno obravnavo pojma kakovosti izdelkgredeljeno s
sprejemljivo ravnjo kakovosti. Cilj mora biti preiadnja brez napak, ki je tudi
uresnéljiva.

* NajpomembnejsSi vir uspeha ¢ovek, ki je sposoben prispevati mnoga ket
mu je omogoal prejsnji sistem.

4.3.2.3. PODROBNO PLANIRANJE ZMOGLJIVOSTI

Grobo planiranje zmogljivosti podjetje izvede zeerativnim planiranjem proizvodnje. Z
ucinkovitim terminskim in kolinskim planiranjem komponent in materialov na pgdMRP
lahko podrobneje planiramo zmogljivosti. Poznanimi@ski plani izdelave komponent in
koli¢in dolccijo potrebno zmogljivost, ki jo primerjamo z razpaljivo zmogljivostjo. S
primerjavo potrebne in razpolozljive zmogljivostihko predvidimo ozka grla in sprejmemo
ukrepe za premostitev teh. Predvsem je pomembrajeis&st med planiranjem materialnih
potreb in zmogljivostmi. Ko so na voljo materiatiiso pa na voljo potrebne zmogljivosti,
nastanejo nepotrebne zalog& imamo potrebne proizvodne zmogljivosti, ne paemiaiov
za izdelavo, prihaja do neizkat&nosti proizvodnih zmogljivosti. Za izdelavo in ntaho
vsake komponente, so potrebne delte operacije, ki imajo svoje trajanje in se izjapa
dolocenih delovnih centrih. Za vsako komponento so tatki zbrani na operacijskem listu.
Za celotno planirano kalino proizvodov, lahko s seStevanj€asov posameznih komponent
dolo¢imo obremenjenost za posamezen delovni center.efedja ta nan realno doldi
sposobnost proizvodnih zmogljivosti za izpolniteragil.
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4.3.3. ABC ANALIZA ZALOG

Ta model uravnavanja z zalogami se je pojavil,ikezjo podjetja dostikrat preveliko Stevilo
razlicnih vrst blaga, da bi za vse izbrali enak sistehogalzhodig€e za dobro ravnanje z
zalogami je pravilna razporeditev komponent po mosti in pogostosti uporabe. ABC
analiza zalog termelji na Paretoventela in pravi, da je le nekaj komponent kinitih, veliko
komponent pa je z vidika proizvodnje nepomembniifer, Render, 1993, str. 565).

Po tej metodi se zaloga glede na vrednost in leene koléine razdeli v tri razrede:

* Razred A: komponente z visoko vrednostjo, ki predgijo le okoli 10% do 15%
vseh komponent, njihova vrednost pa se giblje nd ih 80% celotne vrednosti.

* Razred B: obsega med 20% in 30% vseh komponeptgkistavljajo od 15% do 25%
skupne vrednosti.

e Razred C:. komponente, ki so najkeat uporabliene (med 55% in 75% vseh
komponent), vendar po vrednosti predstavljajo lel & in 10% skupne vrednosti.

Razvrstitev komponent v razrede ABC pomeni predmustplaniranju proizvodnje za
komponente A razreda ter prednost v smislu bolj$egizora nad komponentami, ker so te
skladi€ene |I&eno. Navedene vrednosti meja med posameznimi riagoedripord@ljive,
toda t@na dola@itev viSine pa je lastna posameznemu podjetju.

5. PLANIRANJE V PODJETJU TERMO, d.d.

5.1. PREDSTAVITEV PODJETJA TERMO, d.d.

Podjetje Termo iz Skofje Loke je danes vodilni pwaijalec izolacijskih materialov v
Sloveniji in eden vgih in kakovostnejSih proizvajalcev v Evropi. Premdno-prodajni
program obsega izdelke iz kamene volne, znanih Iplagovno znamko TERVOL, ki
predstavljajo vé&ino proizvodnje. Poleg izdelave izolacijskih maaéwy se podjetje ukvarja z
izdelavo tesnilnih mas in kitov, izdelavo izdelkiavarmiranega poliestra ter s projektiranjem
proizvodnih linij za izdelavo izolacijskih materos.

Podjetje ze preko 45 let proizvaja toplotno izgE@ materiale ter ima ze &ot 30-letno
tradicijo v proizvodnji tesnilnih mas. Do leta 1989 podjetje delovalo v sklopu podjetja

21



Termika s sedezem v Ljubljani. Po osamosvojitybsdjetje preimenuje v Termo in nadaljuje
s poslovanjem. S preteZzno jugoslovanskega trga pedjetje v zéetku devetdesetih let hitro
preusmerilo na zahodnoevropske trge, na kateriwwjih dvanajstih letih dosegadvkot 75
odstotni delez celotne prodaje.

Tervol sodi s svojo kakovostno vlaknasto struktored najboljSe izolacijske materiale za
protipozarno, toplotno in zvoo zasgito. Tervol je postal na evropskem trgu priznana in
enakovredna blagovna znamka, medtem ko je v Sipyaevzel vlogo vodilnega v panogi.
Osnovne surovine za izdelavo kamene volne so kameewilkanskega izvora — diabazi,
amfiboliti in bazalti. S taljenjem omenjenih kameniin dodatkov ter njihovim
razvlaknjevanjem dobijo vlakna kamene volne.

Termo s svojim strokovnim timom konstruira tudi epro za proizvodnjo izolacijskih
materialov, tako za lastno proizvodnjo kot tudpodrebe trga 0z. znanega kupca.

Poleg uspesnega poslovanja daje podjetje velik gr@lidtudi varovanju okolja. Svojo dobro
organiziranost in rezultate pozitivne naravnandalsti okolja je termo potrdil s prejemom
mednarodnega certifikata za kakovost ISO 9001 v 1&98 in certifikata ISO 14001 v letu
2001.

Termo ima trenutno zaposlenih¢vkot 500 delavcev, in sodi med srednja velika pipalje
Podjetje je razdeljeno na posamezne poslovne eRotiinkcionirajo v smislu profitnih
centrov, skupne pa imajo splosne in strokovne g€luzb

5.2. STRATEGIJA PODJETJA

Trgi 0z. kupci so vse zahtevnejsi, vendar lahkdwajujoc stalnim izboljSavam tehnologije
in investiranjem v znanje ter informacijsko tehrgjo, vetino njihovih zhtev izpolnijo.

Cilj podjetja so povéanje razpoznavnosti druzbe in blagovne znamke donvatujini, kar
lahko dosezejo z ¥@ konkuremnostjo in odzivnostjo. Pri tem podijetje dosega dml|
rezultate preko svojih partnerskih druzb TermikélizasSke in Izomata iz Slovaske, saj je na
ta n&in podjetje sposobno temeljiteje pokriti t&@Sjuzne, jugovzhodne in vzhodne Evrope.
S skupnimi mémi se podjetje dokaj enakovredno kosa z¢émmo konkurenco najugih
evropskih in svetovnih proizvajalcev kamene voliado da se trzni delez Terma v zadnjih
letih stalno poveéuje. Konkurekino prednost podjetja pomenijo dobra kakovost, nakee in
velika variabilnost proizvodnega asortimana.
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5.3. PREDVIDEVANJE POVPRASEVANJA

Napoved prodaje za prihodnje obdobje je osnovainalaju proizvodnje in s tem hkrati tudi
planiranju potreb po materialih. Plan prodaje sla oktobra v poslovnem letu za naslednje
obdobje oz. naslednje poslovno leto. V podjetjpls@ prodaje izdeluje v okviru poslovnega
plana za enoletno obdobje, za kratkmmm obdobje nekaj mesecev ali tednov, oziroma calo z
nekaj dni.

V podjetju se predvideno povpraSevanja ugotavpamaijo kombinacij kvalitativnih metod
predvidevanja. Vodstvo komerciale oz. oddelka zarje skupaj s produktno-podromi
vodji posameznih proizvodnih programov oceni prodeg naslednje poslovno leto. Ker gre
za Sirok spekter proizvodov v okviru same kamenkmesdervol in ostalih proizvodov ter
razlicne kupce, se napoved prodaje deli na vsak proizvocigram posebej. Management
podjetja na podlagi izkuSen;j iz preteklih obdolpifeamlja potek prodaje na dotemn in tujem
trgu in pri tem daje velik poudarek spremljanjungzaktivnosti konkurence. Poleg analiz
trgov in konkurence pa se podjetje posluzuje tuidiktihega anketiranja velikih kupcev, ki ga
opravi vodstvo podijetja, z nekaterimi kupci pa &tesjene tudi letne pogodbe, ki kupce
obvezujejo za nakup dalene pogodbene kdlne, za kar pa kupci dobijo da@lene popuste,
ugodnejSe plalne pogoje in krajSe dobavne roke. Pri predvid@waoz. pri uporabah
razlicnin metod predvidevanja pa obstajajo ramd stopnje tveganja, da bo ocena ldedo
prodaje odstopala od dejanske prodaje.

Prodajno osebje 0z. posamezni vodje prodaje pautsgae povprasSevanja, ki se uporabljajo
pri srednjerénem in tudi kratkorénem planiranju prodaje, in ki so hamenjene opemnativu
planiranju proizvodnje. Ze potriena né&ila, rezervacije in povpradevanje novih kupcev
sestavljajo kratkor@no povpraSevanje. V kratkaimem planu prodaje so podani posamezni
proizvodi oz. skupine proizvodov vdoo dolaenih kolcinah. Ker se posamezni proizvodi
izdelujejo po razlinih poslovnih enotah, podjetje za vsako poslovrmeizdela plan prodaje
na letni osnovi in tudi po posameznih mesevbitaka poslovna enota, pa poleg agregirane
prodaje, oceni prodajo posameznih druzin proizvodowbseg prodaje po posameznih
drzavah. Prodajni plan je izrazen Katisko, vrednostno in strukturno.

5.4. PLANIRANJE PROIZVODNJE V PODJETJU TERMO d.d.

5.4.1. PLANIRANJE FIKSNIH ZMOGLJIVOSTI

V podjetju ni nekega izrazitega dolgéonega planiranja proizvodnje. Podana je le ocena,
kakSen naj bi bil obseg proizvodnje oz. v kolikémeri se bo proizvodnja v prihodnjih letih
poveala. V podjetju se proizvodnja planira v dw&sovnih horizontih:
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1. planiranje proizvodnje v obdobju enega leta, kggfgsovna enota mesec,

2. operativno planiranje proizvodnje, ki zajed@s za nekaj dni oziroma tednov.

V okviru letnega plana se v podjetju izdela tudarplinvesticij za enoletno obdobje. Plan
investicij se izdela na podlagi ocen vodstva pgajet prihodnjih trendih na doram in
tujem trgu in razpolozljivih proizvodnih zmogljivils po posameznih poslovnih enotah. V
najvesji meri se nartuje investicije v nove proizvodne zmogljivostiimma v posodobitev
proizvodnih zmogljivosti, poleg teh pa podjetje alayelik poudarek investicijam v
neproizvodno opremo, kadre in investicijam na p&gdragavnanja z okoljem. Sam potek
investicije oz. investicijskih del se terminsko mila v lethem koledarju tako, da sama
investicijska dela potekajo ¥asu manjSega povpraSevanja, ko proizvodne zmostjivo
skupaj z zalogami lahko Se vedno pokrivajo povprasg. Investicijske postavke se
ovrednoti, tako da se lahko oceni celotne stros&eizzedbo posamezne investicije v
posamezni poslovni enoti.

Fiksne proizvodne zmogljivosti so dokene na podlagi preteklih investicij v proizvodne
zmogljivosti in so omejene. Med samim planskim digdo se v sam proizvodni proces
neprestano uvajajo teldme in tehnoloske izboljSave, na taimapa se dejanske proizvodne
zmogljivosti poveéujejo.

Ker je bilo podjetje v zadnjih treh letih @@o omejeno z ravnjo proizvodnije, se bo v blizniji
prihodnosti dajal velik poudarek na investicije awgtanje koltine proizvodnje. V letu 2005
podjetje planira investicije v zamenjavo proizvodimge 2, kar naj bi pomenilo po¢anje
proizvodnih kapacitet za okrog 10 odstotkov. Strogkesticije naj bi znaSali nad 15
milijonov evrov. Cilj podjetja pa ni samo pasati koli¢ino proizvodnje ampak tudi povati
kakovost korinih proizvodov, povéati izkoristke porabe vhodnih materialov in zmahjSa
porabo energije. S projektiranjem novih proizvodrdimogljivosti se ukvarja inZeniring
podjetja, ki zaposluje strokovnjake na tem pdfro Projektiranje proizvodnih linij za
proizvodnjo kamene volne pa je ena izmed dejavnksip zna podjetje dobro vnéii na
tujih trgih.

IzhodiZa, na katerih temelji planiranje fiksnih zmogljivioso:

e zagotavljanje ¢im bolj ta‘he volumske teze posameznih proizvodov v okviru
dovoljenih toleranc oz. izboljSati obstegestanje in s tem pridobiti dodatno tonazo
Tervola za prodajo,

» 100 odstotno obvladovanje vseh vrst odpada proizjeod
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» optimiranje porabe osnovnih surovin in energije,
* poveianje produktivnosti na zaposlenega,

» obvladovanje proizvodnega procesa v skladu s stamdiaO.

5.4.2. MESECNO PLANIRANJE PROIZVODNJE PO POSLOVNIH ENOTAH

5.4.2.1. PROIZVODNJA TERVOLA

Proizvodni plan za enoletno obdobje za vsako posiaenoto posebej se izdela na podlagi
prodajnega plana. Plan proizvodnje se izdela nalkposlovnega leta, ki je hkrati koledarsko
leto in predstavlja obseg proizvodnje za nasleg@oglovno leto za vsak mesec posebej, se
pravi, da predstavlja mese plan proizvodnje. Proizvodnja v podjetju Term® mzlikuje
med posameznimi poslovnimi enotami, tako po vrgtaizvodov, kot po vrsti proizvodnega
procesa.

V nadaljevanju se bom osreddlcsamo na proizvodnjo kamene volne Tervol, ki pate PE
Trata in PE Bodovlje ter v PE Predelava, kjer sezwodi, ki pridejo iz PE Trata Se dodatno
obdelajo za potrebe konih kupcev.

V poslovnih enotah PE Trata in PE Bodovlje potek@zvodnja kamene volne Tervol, v PE
Predelava pa se izdelki iz PE Trata za dehe potrebe kupcev naknadno obdelujejo.dton
proizvod PE Trata je hkrati vhodna surovina oz.driionaterial PE Predelava ter polproizvod
v okviru celotnega podjetja.

Tabela 2: Prodajni kat kamene Tervol TERMO d.d. v EUR za leto 2005

Nacrt 2005

Ocena 2004

N05/0Oc04

PE Trata

28.384.000

28.077.000

101

PE Predelava

11.051.000

9.512.000

116

PE Preprodaja tervola

7.573.000

7.412.000

102

PE Bodovlje - tervol

9.400.000

8.896.000

106

SKUPAJ tervol

56.408.000

53.897.000

105

Vir: Poslovni n&rt 2005. 2004, str 19.

Proizvodnja kamene volne v Termu predstavlja vretimm nad 70 odstotkov v vrednosti
celotne letne proizvodnje podjetja. Z vidika fiksnproizvodnih zmogljivosti, potrebnih
kadrov, porabe vhodnih materialov in energije pt&df tudi najvé naporov pri planiranju
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proizvodnje. Po vrsti proizvodnega procesa in Vrgtarabljenih materialov sta si proizvodniji
v PE Trata in PE Bodovlje zelo podobni. Razlika nmdizvodnjama v obeh poslovnih
enotah je v fiksnih proizvodnih zmogljivostih in anabi razlénih postopkov in receptur pri
proizvodnji kamene volne. Proizvodnja v PE Tratagenerjena v proizvodnjo vseh dimenzij
in tipov izolacijskih plo§ za razléne namene v gradbeniStvu in industriji, pri kateei
uporablja kot vezivo kamenih vlaken fenolformaldita smola. V obratu PE Bodovlje pa se
proizvaja prosta kamena volna brez dodatka vezieavezavo med kamenimi viakni se
uporablja iglanje kamenih vlaken oz. timb prepletanje med posameznimi vlakni.
Proizvodnji v obeh obratih imata zfikmosti procesne proizvodnje. To pomeni, da je
proizvodnja omejena na majhen asortiment standeadihd voluminoznih proizvodov,
vendar v velikih kolktinah. Uporabljajo se proizvodne linije z uravnotezezmogljivostjo
strojev, pretoni ¢asi so kratki, in zato so zaradi zmanjSanja neaih zastojev potrebna
preventivna vzdrzevanja. Zaradi velikih proizvodrmogljivosti so proizvodni stroski na
enoto proizvoda nizki. Slabost te vrste proizvodeje slabi prilagodljivosti glede menjave
asortimana proizvodov, saj zahteva prilagajanjetavésv strojev dol®en cas, kar pa
povzraa veliko odpada in tudi datene stroSke. Z uvajanjem ekoloSke proizvodnje in
upoStevanjem zahtev mednarodnega standarda ravmaokaljem ISO 14001 se odpadni
material, ki nastane pri proizvodnji Tervola, rdcik in ponovno porabi kot vhodni material
za izdelavo kamene volne.

5.4.2.2. MESEENO PLANIRANJE V PE TRATA IN PE BODOVLJE

Osnova za izdelavo mesega proizvodnega plana v obeh proizvodnih obrgitplan
prodaje, ki ga izdela trzenjski sektor glede naotilr posameznih kupcev in ocene oz.
prognoze potreb pomembnejSih kupcev v naslednjesiopoem letu. Skupna mesa
proizvodna se razdeli tudi po posameznih prodapoldrasjih. Vsako prodajno podtge
pokriva podréni oz. produktni vodja prodaje, ki na podlagi ré&zih metod predvidi prodajo
v naslednjem letu po posameznih mesecih, na pokligre se dotdjo mes&€ne proizvodne
kvote.

Te posamezne mase kvote se okvirno dotgo vnaprej za celo leto z moznostjo korekcij
0z. prerazdelitve kvot, do katerih prihaja zaraalvgtanih oz. zmanjSanih potrebah didaih
kupcev v mesecu, ki sledi. Dejansko se miesekvote doldijo eden do dva meseca vnaprej.
Slabost teh korekcij so odstopanja od letnega plana

26



Tabela 2: Plan prodaje za PE Trata po posamezrskgitev tonah

TRATA 1. 2005 jan feb mar apr maj jun jul aug sep okt nov dec

Francija, Spanija 4.635 312 382 384 435 340 516 531 278 367 400 385 305

Italija 17.000 | 1.304 | 1.486 | 1.590 | 1.314 | 1.474 | 1.612 | 1715 745 | 1.734 | 1.488 | 1.612 930

osrednja evropa 306 25 25 26 26 26 26 26 12 40 26 26 26

osrednja evropa
- industrija
Osrednjaevropa
- gradbenistvo
slovenski in ex
YU trg

7.495 537 573 652 652 618 764 675 662 672 629 605 456

4.377 344 356 344 392 356 378 381 349 397 379 354 344

18.974 | 1.014 | 1.076 | 1.359 | 1.468 | 1.698 | 1.679 | 1.677 | 1.682 | 1.973 | 2.047 | 1.934 | 1.370

Skupaj TRATA 52.787 3.536 3.898 4.354 4.287 4512 4.974 5.005 3.727 5.183 4.968 4.916 3.431

Vir: Interni podatki podjetja Termo d.d.

Na podlagi plana prodaje pripravi planska sluzbairok plan proizvodnje po strukturi
proizvodov za vse leto in iztan potreb po materialih. Struktura proizvodov pomea so
proizvodi razdeljeni na podlagi druzin proizvodowz.ona proizvodov s podobnimi
proizvodnimi zndilnostmi. Planirana letna proizvodnja se porazgeliposameznih mesecih
znotraj obdobja, v okviru me&sega proizvodnega plana pa se proizvodnja planira p
posameznih linijah.

V spodnji tabeli so podani parametri, ki se upodjeyri izdelavi proizvodnega tida.

Tabela 3: Proizvodni a PE Trata in PE Bodovlje

Linija 1 Linija 2 PE Bodovlje
Koli €éina proizvodnje / leto 30.000 ton 33.000 ton 34.000 ton
Proizvodnja na razpoloZljivo uro 3.903 kg/uro 4.305 kg/uro 3.254 kg/uro
Proizvodnja na efektivno uro 4.109 kg/uro 4.531 kg/uro 3.426 kg/uro
Tehni éno-tehnoloski izkoristek ~ €asa 95,0 % 95,0 % 95,0 %

Vir: Poslovni n&rt 2005. 2004, str. 25

Nacrtovani obseg proizvodnje je usklajen in prilagojeetrtovani strukturi prodaje z
delovnim koledarjem in upoStevanjemcrtavanih zastojev ter remontov v letu 2005. Prav
tako je proizvodnja na razpolozljivo uro oz. efekth uro usklajena s strukturo proizvodnje
na liniji in predvideni izkoristek razpolozljivegéelovnegatasa na linijah. Proizvodni tid

za obe liniji po mesecih je prikazan v spodnji tapeabela 4).

V delovnem koledarju proizvodnje, ki se izdelujdggpmeseénega plana so dateni delovni
dnevi v posameznem mesecu in skupno Stevilo ddiadmi za vsako izmeno posebej, torej so
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Ze upostevani prazniki in kolektivni dopusti. Zaaks linijo posebej so doteni dnevi za
planirane remonte, ¥asu katerih se opravljajo vzdrZzevalna dela, izb@j® proizvodne
zmogljivosti, ¢e to dopu&jo nastavitve na liniji. V okviru delovnega kole@ase planirajo
tudi nadure.

Tabela 4: Nart proizvodnje PE Trata v tonah za leto 2005

Mesec Linija 1 Linija 2 Skupaj

januar 2.600 2.867 5.467
februar 2.467 2.721 5.188
marec 2.506 2.721 5.227
april 2.287 2.523 4.810
maj 2.600 2.824 5.424
junij 2.615 2.927 5.542
julij 2.748 3.031 5.779
avgust 2.233 2.419 4.652
september 2.615 2.927 5.542
oktober 2.693 2.927 5.620
november 2.600 2.823 5.423
december 2.036 2.290 4.326
SKUPAJ 30.000 33.000 63.000

Vir: Poslovni n&rt 2005. 2004, str. 8

Izdelki iz Tervola so razvtg&ni v skupine izdelkov — programe, ki imajo pri igkadnji
priblizno enaka tehnolosSka izhod#s 1zdelki so na podlagi klasifikacije zdruzeni vS8
skupino, v razline vrste programov (program je zapisan Vv klasifjkaxlelka, in sicer s 6. in
7. zakonom klasifikacije izdelka).

Proizvodnja Tervola poteka na dveh proizvodnihjdimiv PE Trata in Se na dveh manjSih
linijah v PE Bodovlje. Na obeh linijah v PE Tratatgka proizvodnja v Stirih izmenah vse dni
v tednu (proizvodniji proces je prekinjen le enkestensko za 8 ur zaradi planiranih tedenskih
remontov). Vsaka proizvodna linija je prirejenadm@ocene skupine izdelkov — programov.
Programi se na trenutni trzni polozZaj glede pota¢ixo drugae razporejajo.

Z mesenim planom je dol&ena koltina planirane prodaje v celotnem letu po prograrkih,
je potem razdeljena po mesecih in naprej po tedrodaje posameznih programov. Trajanje
proizvodnje doldene skupine izdelkov se nekoliko prilagaja obseguii posameznih
skupin izdelkov.
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Tabela 4: Letni plan prodaje glede na strukturelizov v PE Trata za leto 2005 po mesecih v

tonah
TRATA I. 2005 jan feb mar apr maj jun jul aug sep okt nov dec
bloki 2913 224 252 247 250 236 275 282 192 259 244 248 204
filci - kairani 63 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
filci nekagirani 62 4 5 5 5 6 6 4 5 6 6 6 4
jedra 15.100 825 878 | 1128 | 1141 | 1364 | 1478 | 1522 | 1204 | 1400 | 1463 | 1472 | 1.035
kontaktne fas. 150 7 7 10 15 17 15 10 12 17 18 14 8
I;t;l;zplosce . 5725 440 484 526 459 482 516 539 334 572 514 512 347
::Eke e 1.806 135 139 150 146 159 172 187 121 182 180 146 o1
:?;éke e 1911 139 157 168 159 165 187 184 116 103 164 166 112
orient 3.240 249 270 284 296 288 290 204 240 268 261 265 236
farsezrac" SE 145 9 12 12 11 14 12 13 10 15 14 12 10
protipozarni 1.898 132 147 166 163 168 197 201 141 161 155 152 115
program - ostalo
protipozarni 4.480 385 396 435 413 330 437 384 358 383 361 345 252
program - vrata
D Caza 520 35 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 35
program-dimniki
protipozani 250 19 22 23 19 22 24 25 11 26 22 24 14
program-kasiran
stres. plogce 6.100 339 304 396 439 450 519 525 301 692 750 726 482
trde ploSce - 1.424 89 127 130 135 147 148 129 77 136 119 118 70
kaSirane
::;‘;"’SCE . 5.741 440 489 529 459 489 549 568 270 588 502 534 326
trde plogce - tlaki 1.258 59 69 95 125 125 100 90 105 135 145 125 85
Skupaj TRATA 52787 | 3536 | 3808 | 4354 | 4287 | 4512 | 4974 | 5005 | 3727 | 5183 | 49068 | 4916 | 3431

Vir: Interni podatki podjetja Termo d.d.

Iz letnega proizvodnega plana, ki se izdela po mpezaih klasifikacijskin skupinah
proizvodov na podlagi letnega prodajnega plana,teseskupine proizvodov v okviru
razpolozljivih mesénih proizvodnih kapacitet kaliinsko razdelijo po mesecih na podlagi
predvidevanja megaega povprasevanja trga, sezonskih nihanj v prddagtiine pri prodaji
gradbenih izolacij), preteklih gibanj in politikalbg.

5.4.2.2. MESEENO PLANIRANJE V PE PREDELAVA

PE Trata del proizvodnje ne proda kom kupcem, ampak se nadalje predela v PE
Predelava. Letna proizvodnja v tej enoti vrednogirexstavlja dobrih 10 odstotkov celotne
proizvodnje podjetja. Kami izdelki PE Trata predstavljajo del vhodnih matkv za PE
Predelava. Za to poslovno enoto se izdelujejogglos bloki iz kamene volne, iz katerih v
obratu izdelujejo kotne izdelke. Bloki kamene volne se v linijski prazinji razrezejo na
ustrezne dimenzije in oblike. Za izolacijske glw$osebnih zahtev se nalepijo na povrsino
ploX razne steklene tkanine ali folije iz aluminija.pvbizvodnem procesu se uporablja malo
vrst materialov, saj gre samo za spreminjanje eb#ikobdelovanjem materiala. Poslovna
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enota proizvaja izdelke izk§mo za znanega nafwka, saj se proizvodne serije prilagajajo
zahtevam nakmika.

Tabela 5: Letni plan prodaje glede na strukturcelizov v PE Predelava za leto 2005 po
posameznih mesecih v tonah

PREDELAVA TERVOLA 1. 2005 jan feb | mar apr maj jun jul aug sep okt nov dec
filci - kaSirani 36 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
filci nekasirani 35 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
granulati 107 8 9 9 9 9 10 10 9 9 9 9 8
klimaterm 240 14 17 22 21 22 25 26 15 25 23 19 12
lahke ploSce - gradb. 115 9 10 11 9 10 11 12 5 12 10 11 6
lahke plosce - ind. 50 3 4 5 4 3 6 5 4 4 5 5 3
lahke plosce - kas. 151 9 11 13 13 15 12 13 11 14 15 14 11
lamelne blazine 572 42 49 51 46 48 58 59 33 52 48 51 36
lamelne fas. 800 20 40 60 70 70 70 50 50 130 130 60 50
orient 4590 | 359 | 387 [ 381 396 384 | 427 | 423 378 368 382 361 343
protipoZarni program - ostalo 310 22 26 27 27 25 32 33 16 28 27 28 19
protipoZarni program - vrata 25 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2
protipoZarni program - dimniki 732 36 37 38 62 72 84 99 77 74 59 59 33
stre$. pl. - z nagibom 60 2 2 5 5 6 4 5 5 5 9 7 5
stre$. ploSce 126 8 10 10 12 9 14 14 8 10 11 10 8
termofon 995 80 84 85 82 83 87 88 71 89 85 87 74
trde ploSce - kaSirane 561 40 52 43 54 45 43 43 41 55 45 54 43
trde ploSce - ostalo 69 7 1 10 4 11 2 13 5 5 10 2 2
Zlebaki 270 21 24 24 23 23 24 24 18 24 23 23 19
Zlebaki - kasirani 175 14 14 16 13 15 16 17 9 17 15 16 11
Skupaj PREDELAVA TERVOLA 10.019 702 | 786 | 818 858 858 934 | 943 764 | 927 912 823 691

Vir: Interni podatki podjetja Termo d.d.

Meseni proizvodni plan se izdela po posameznih klaatijskih skupinah proizvodov na
podlagi letnega prodajnega plana. Ker séin@ma proizvaja za znane kupce po fdw se
dinamiko proizvodnje oceni na podlagi preteklihampin nakupnih namer kupcev. Ker gre za
proizvodnjo po nar@lu, se kornih izdelkov ne more proizvajati na zalogo.

5.4.2.3. PRILAGAJANJE PROIZVODNJE V MESE CNEM PLANU

V tekocem obdobju so fiksne proizvodne zmogljivosti d@ioe Ze z investicijami v
proizvodne zmogljivosti v preteklih obdobjih, zatopretekle odléitve vplivajo na zmoznost
pokrivanja povpraSevanja v talem obdobju. Proizvodnja pa se znotraj letnega ojadob
prilagaja v podjetju na Stiri dane:
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V obdobju planiranih remontov, ko je proizvodnjatavjena o0z. proizvodne
zmogljivosti proizvajajo z zmanjSano zmogljivostjse povprasSevanje pokriva iz
zalog. Remonti so planirani za obdobja manjSeggo@d®evanja, to je ofajno v
obdobju praznikov in letnih dopustov, ker se nantin lazje premosti izpad
proizvodnje.

2. Proizvodnjo prilagajajo tudi s Stevilom delovnihna posameznih linijah in izmenah.

3. Za nekatere vrste proizvodov se v Termu &djo za nakupe pri zunanjih dobaviteljih,
s katerimi so kapitalsko povezani. S temi dobavitpbteka tudi tehnolosSko
sodelovanje, kar zagotavlja ustrezno kakovost poalav.

4. Ce so proizvodne zmogljivosti zasedene in sedilrae more izvesti v Zelenem roku,
se na podlagi dogovora s kupcem podaljSa dobakrzadzvedbo naxsla.

5.4.3. OPERATIVNO PLANIRANJE PROIZVODNJE PO POSLOVN IH ENOTAH

5.4.3.1. OPERATIVNO PLANIRANJE V PE TRATA IN PE BOD OVLJE

V podijetju Termo operativni plan pomeni tedensloipvodni plan, v okviru tedenskega pa
tudi dnevni proizvodni plan. Za koliko tednov ngpse planira je odvisno od keéine nargil,

ki jih planer smotrno oz. optimalno vstavlja v pldredenski proizvodni plan se potrjuje ob
cetrtkih do dvanajstih za naslednji teden. Vendasg@membe na samem planu Se vedno
mogaie dnevno razen od petka do ponedeljka. Tako seodéagi dospelih nakdl oz.
zasedenosti proizvodnih kapacitet v okviru tedegakeroizvodnega plana sproti dalo
dnevni plan proizvodnje posameznih proizvodov, kerzatasovno enoto uporablja ura. Pri
dnevnem planiranju je cilj optimizacija zmogljivoptoizvodnih linij. Do korekcij v dnevnem
proizvodnem planu prihaja zaradi storniranih @dyopresezka oz. manjka proizvodnje,
prioritetnih nargil v zadnjem trenutku, negeovanih izpadih proizvodnje itd.

Na podlagi kratkorénega povpraSevanja se izdela kratkarglan proizvodnje oz. operativni
plan proizvodnje. Operativni plan sluzi planiramtoizvodnje za Ze prejeta néila, ki so
natargno specificirana glede vrste proizvodov in kol za rezervacije za nalita, ki so
namenjena stalnim in velikim kupcem, in za povpvagge, ki je préakovano s strani
neznanih kupcev. Na podlagi gakovanj se dokena koltina izdelkov izdeluje na zalogo, in
sluzi pokrivanju nardl s strani neznanih kupcev. Operativna priprav@zwodnje, ki prejme
nalog za proizvodnjo dotenih kol¢in posameznih vrst proizvodov, pregleda usklajenost
potrebnih proizvodnih zmogljivosti z razpoloZljivinemogljivostmi. Ce so razpoloZljive
proizvodne zmogljivosti zadostne za izvedbo, sedilarvnese v operativni plan. V primeru,
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da razpoloZljive zmogljivosti niso sposobne prostvev obljublienem dobavnem roku,
operativha priprava proizvodnje naio zavrne oz. namdlo izvede v kasnejSem obdobju.
Poleg razpolozljivih zmogljivosti pa je za realigacnarciila pomembna zadostna ktha
vhodnih materialov na zalogi. Ob sprejetju r&@eo proizvodnja preverige je na zalogi
zadostna kodina vhodnih materialov. Proizvodnja ne more izvestéir@il s kratkimi
dobavnimi roki, ker so nekateri dobavni roki vhddnmaterialov daljSi od Zelenega
dobavnega roka kupcev.

Na podlagi planiranih kalin prodaje posameznih programov poteka proizvodrife Trata

po dolaenem zaporedju na liniji 1 in liniji 2. Na oditev o velikosti serije posameznega
proizvodnega programa vpliva &edejavnikov, in sicer: pomembnost kupca, moznost
zdruZevanja natil ve¢ kupcev, ali so izdelki standardnih oz. nestandardtimenzij,
prodajne cenegie gre za manjSe kdlne izdelave izdelkov, ipd.

Tedenski plan se lahko glede na stanje potrjenib¢iia strani kupcev spreminja. Do kdaj se
lahko spreminja, pa je odvisno od zasedenosti kigbad<omercialist definira natilo
izdelkov (kupec, kotiina, datum odpreme),ki ga mora planer potrditera pa zagotovi, da
bo nardilo do odlaenega dne realizirano.

Pri dnevnem planiranju planer sestavi smiselno majje izdelave izdelkov na posamezni
liniji za dolocen dan in vnese pravilno zaporedije izdelave defomalogov na liniji v dnevni
plan. Pri vnosu Stevilke delovnega naloga v dngdan se mu sproti prikazuje kéina
posameznega haloga, kKatia posameznih pozicij v dnevnem planu in &ok planirane
proizvodnje za cel dan (kdlna je izraZzena v tonah). Planer ima tako zagatoadjkontrolo,
da bo za doken dan razpisal toliko delovnih nalogov, kolikor romog@&a kapaciteta
proizvodnje.

V dnevni plan proizvodnje se obdadku proizvodnje posameznega delovnega naloga vnese
ura in datum lansiranja delovnega naloga v proinymdKo je delovni nalog zakljien,
skladi€nik vnese izdelano kalino izdelkov.

V dnevni plan proizvodnje imajo vpogled tudi komabhsti, ki na ta na&in preverjajo, ali so
bila in v kolikSni meri posamezna néila realizirana v proizvodnji.

5.4.3.2. OPERATIVNO PLANIRANJE V PE PREDELAVA

Na podlagi naréil, ki prihajajo v proizvodnjo, se izdeluje operati proizvodni plan za nekaj
dni. Z vsakim nar&ilom se preveri razpolozljive proizvodne zmogljitiaa dolaci termin za
izvajanje nardila v okviru Zelenega dobavnega rokz na razpolago ni dovolj proizvodnih
zmogljivosti, se dol& najhitrejSi moznicas izvedbe natila. Proizvodni nalogi se lansirajo
samo na podlagi potrjenih n&io Usklajevanje lansiranja proizvodnih nalogov ¢kd med
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proizvodnjo in trzenjem, ki je v stiku z n&rokom. Nar@ila, ki prihajajo, se lansirajo po
Zelenih dobavnih rokih. Najprej se izvajajo nala s kratkimi dobavnimi roki, nato pa se
izvajajo nargila z daljSimi dobavnimi roki. Ob preverjanju razpajivin proizvodnih
zmogljivosti se preverja kdline izdelavnega materiala potrebnega za izvedbocitear Za
izvajanje standardnih nafib so materiali stalno na zalogi, za posebna &krge material
potrebno naknadno dobaviti, karcoitno podaljSa dobavni rok za izvedbo ri@ro

Najveiji problem v tej poslovni enoti predstavlja zaseakimajbolj obremenjenih strojev oz.
predelavnih linij, ki so potrebni za izdelavo Zeteproduktov. To pomeni, da ob velikem
Stevilu nargil na nekaterih strojih prihaja dejansko do ozkgda zaradi prezasedenosti, na
drugi strani pa so nekateri stroji minimalno iz&deini.

5.5. URAVNAVANJE ZALOG V PODJETJU TERMO D.D.

V podjetju Termo se uporablja strategija enakomgnmeézvodnje. Obseg proizvodnje je na
razpolozljivo uro priblizno enak skozi celo letoake proizvodnje na zalogo, ki bi bila
mogaia, ko bi zmogljivosti presegale prodajo, ni. Sgénif proizvodi za doldene trge se
lahko proizvajajo na zalogo. Zaloge pa pomenijo&te. Potrebno je poudariti, da so izdelki
iz Tervola velikega volumna, kar povZeo obremenitev prostora v sklaglis Obremenitev
prostora naraste ze tedaj, ko so odpreme redndtihaekaj dni kasneje kot otajno.

Letno potrebno kodino materiala, ki jo podjetje potrebuje za nemqgbevizvodni proces, se
oceni na podlagi letnega plana proizvodnje, ki sga@ vrste in koltine proizvodov na
podlagi katerih se dotgo potrebni vhodni materiali za obdobje. Za vsalsamezni izdelek
so znani materiali in poraba teh materialov. Kew jpodjetju Termo proizvodnja procesna,
kar pomeni da se surovine, ki so kosovnega, sipkegkaega stanja, predelujejo, so
normativi porabe materiala emgini, se pravi, da so izéanani na podlagi preteklih podatkov
0 porabi materiala. Poleg surovin so v izdelektv$teli materiali embaliranja in etiketiranja,
ki so posredno potrebni za celoten proizvodni psoce

Materialna bilanca o potrebnih surovinah, matdriaii energiji se napravi za vsako poslovno
enoto posebej vsako leto na podlagi letnega plajairgproizvodnje v poslovni enoti.
Posamezne bilance se seStevajo, izdela se letminabave osnovnih surovin, ki sluzi za
predra&un letnih materialnih stroskov.

Ceprav osnovne surovine, med katere pristevamo sw@pizdelavne materiale in embalazo,
predstavljajo le okrog 5 odstotkov vseh materialpa, vrednostno predstavljajo okrog 80
odstotkov letne nabave. To pomeni, da povaj® velik delez stroskov, vendar so za
proizvodnjo nujno potrebni. Pomanjkanje le enegaed njih lahko v celoti ustavi proizvodni

proces, posledica so visoki stroSki prekinitve pvodnje. Po metodi ABC razdelitve

materiala bi osnovne surovine postavili v skupino A
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StroSke nabave materiala podjetje oceni na podktgega plana nabave, v katerem so
planirane letne katine potrebnega materiala v okviru celotnega paaljedfroski se dolijo

na podlagi cen materiala, v katerih se upoStevagh trendi gibanja cen v planiranem
obdobju. Stroski vkljaujejo tudi druge posredne nabavne stroSke. Omeslja, da podjetje
oceni tudi stroSke porabe energije, ki je potrebaanemoten proizvodni proces. Glavnino
stroSkov predstavljajo surovine oz. materiali, ki specifénega zn&ja iz geografsko
oddaljenih trgov, in pomenijo visoke transportne&te. Za te vrste surovin in materialov
ima podjetje sklenjene letne oz.¢leine pogodbe o sodelovanju z dobavitelji, v katese
dolccijo letne kolgine surovin in materialov, ki jih podjetje potrebujS tem se podjetje
zavaruje pred nepsakovanimi spremembami na trgih surovin, poleg tgma ima
zagotovljene tudi niZje cene, boljSe @lae pogoje in dobavne roke.

Dobavni roki za vhodne surovine 0z. materiale $atikeno izredno dolgi, vendar morajo biti
za izvedbo namdl vedno na voljo, saj v nasprotnem primeru deoni moga@e izvesti.
Izdelki kamene volne Tervol so proizvedeni iz ehalthodnih surovin ne glede na vrsto
izdelka, dol@éene skupine izdelkov se razlikujejo po recepturi pa koliini dodajanja
dolocenih materialov v proizvodni proces. Proizvodnigraom se obrne v enem tednu tako,
da morajo biti dejansko vsi vhodni materiali vedm voljo. Ker so Zelentasi za izvedbo
narcila bistveno krajSi od dobavnih rokov vhodnih matv, planiranje materiala na
podlagi planiranja za nazaj ni mago Zaradi tega se v podjetju uporablja sistem zabkg
neodvisno povpraSevanje. Potrebe po materialihgbjedpceni iz preteklih obdobij in neke
Znane povpre porabe ng&asovno enoto, ki je najikrat dan ali teden, odvisno od vrste
materiala. Za vsak material je praviloma znan peuprdobavni rok.

5.5.1. NACINI URAVNAVANJA ZALOG V PODJETJU TERMO D.D.

Glede uravnavanja zalog podjetje uporablja nasteddjne:

1. Narocanje na podlagi operativnega planBla ta ndin se nar¢ajo materiali, ki se ne
uporabljajo vedno v proizvodnji, to pomeni, da gpatrebno, da so stalno na zalogi.
Ti materiali se uporabljajo pri datenih vrstah specifnih izdelkov in se nat@jo, ko
je znano nar&lo. Pri tem se mora upoStevati dobavni rok, sajariti material na
voljo najkasneje do zatka izvajanja natdla. Koliko materiala se bo nafio, je
odvisno od velikosti natdla in porabe materiala v samem proizvodnem pracésu
materiala ni na razpolago do ¢etka proizvodnje, planer oz. proizvodnja zavrne
narc:ilo.

2. Periodicno nar@‘anje materiala:Na ta ndin se nar¢ajo surovine in materiali, ki se
uporabljajo v proizvodnji ne glede na vrsto proide. Kolkina nar@anja teh
surovin je razlika med ciljno zalogo in trenutnolagwm, pri tem pa se upoSteva
dobavni rok. Ciljna zaloga je postavljena dovojoko, da ne prihaja do izpraznitve
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zalog. Materiali, ki se perio&io nar@ajo, SO osnovne surovine v sipkem, &k in
plinastem stanjuCe obstaja nevarnost izpraznitve zaloge, se d&jardudi pred
iztekom periode.

3. Narocanje na podlagi signalne zalog&éa n&in nara@anja se uporablja za materiale,
ki so zn&ilni za dolatene skupine izdelkov. Dobavni roki so dolgi, pordaiea
materialov pa je odvisna od vrste proizvodnje. &ph nar@ila se ne spreminja,
dolci pa se Stevilo dobav tega materiala v obdobjupodiagi katerega se ddio
fiksno kolicino nar@ila, ki pa ni optimalna kotina nargila. Kolicina porabe
materiala se izkana na podlagi povpéae porabe né&asovno enoto (dan ali teden).
Podjetje ima ob dospetju nove Kafie materiala na skladis vedno zalogo tega
materiala, ki predstavlja varnostno zalogo.

5.6. CILJI PODJETJA IN PREDLOGI ZA IZBOLJSANJE PLAN IRANJA
PROIZVODNJE KOT CILJA PODJETJA

Cilji poslovanja podjetja Termo d.d. kot celotenjenih posameznih delov so postavljeni na
podlagi sedanjega in prihodnjega polozaja druzb&quain v skladu z njenim poslanstvom,
vizijo in strategijo, ki je potrebna za doseganpdih poslovnih rezultatov. Pri pripravi plana
se uposSteva trenutni polozaj druzbe, tako na dematrgu kot na tujih trgih, kakor tudi
povezave znotraj skupine Termo.

Podjetje Termo se steje prakténo s 100 odstotno izkotiénimi kapacitetami za proizvodnjo
kamene volne, ki se kratkamoo Se ne bodo povale. Potrebne bodo investicije v
posodobitev linij s cillem powanja kapacitet in izboljSanja kakovosti volne. Kabst
kamene volne je med drugim pomembna predvsem zaljnjd predelavo. Tudi v PE
Predelava bo potrebno investirati v sodobno pralmeoopremo in organizacijo proizvodnje,
ki bo omogdala kakovostnejSe izdelke ter ustrezno produktivn@aa doseganje
konkurergnosti na trgu.

IzboljSanje planiranja proizvodnje bi bil lahko twdlen kljw&nih ciljev podijetja v prihodnosti.

To velja predvsem za planiranje proizvodnje v P&dBlava, kjer se vsako leto planira za ca
15 odstotkov v& kar pa se v zadnjih letih ne doseze v tolikSnrim&eprav je zaslediti
dejansko rast proizvodnje. V tel@m poslovnem letu obstaja verjetnost, da pride do
odstopanj od dogodkov, ki so bili ¢rtovani pri procesu planiranja. Da ne bi prihajdim
prevelikih odmikov med dosezenim in planiranim \djgbju, podajam naslednje predloge za
izboljSanje planiranja proizvodnje:

1. AktivnejSe sodelovanje udelezenih pri planiranjuAktivno sodelovanje vseh
zainteresiranih pri planiranju, od trZzenja (planodaje), proizvodnje (plan

proizvodnje) do nabave (plan nabave) v gre&im podijetju in boljSe povezovanje pri
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planiranju z ostalima dvema lastniSkima podjetjefremiko iz Hrvaske in Izomatom
iz Slovaske. Podjetje Termo d.d. ima kot potavilastnik obeh podijetij pravico do
prodaje doléene dogovorjene letne kéilne proizvodov obeh podjetij. Nepoznavanje
njihovih letnih planov pomeni dejansko tezave prdgbitvi koli¢in nekaterih skupin
ali druzin proizvodov, ki bi bile glede na njihosthi plan presezene natua drugih
skupin proizvodov. Glavni cilj je v povezovanju anenih planov, posledino taznim
odpremam kupcem in istasno natatnejSim napovedovanjem potreb dobaviteljem.

. Timing izdelave letnega planaKomercialisti obtajno oddajajo svoje letne napovedi
prodaje za naslednje leto v prvi polovici oktobekdega leta. Skupni letni plan
prodaje se potem potrdi v roku enega meseca. Vjihadweh mesecih pa atajno
pride do neptiakovanih sprememb na trgu oz. pri kupcih, ki imagposreden vpliv
na samo proizvodnjo v podjetju. S tem se gaveerjetnost odstopanja od realizacije
plana. Podjetje bi moralo sam proces izdelave ptasavno skrajSati, ga prestaviti na
nekoliko kasnejSe obdobje ter s tem posilealizmanjSati tveganje do odstopanj v
letnem planu prodaje.

. Razsiritev uporabe metod predvidevanjd: podjetju se trenutno pri predvidevanju
uporablja le kvalitativne metode predvidevanja. t#pa kvantitativnih metod
predvidevanja bi pomenila dopolnitev kvalitativnimetodam predvidevanja in pri
tem odpravila njihove pomanjkljivosti. Z d@enimi matematinimi modeli bi se
izognili subjektivnim ocenam posameznikov, polegat@a bi lahko predvideli, kako
sprememba nekega parametra vpliva na rezultat edpokar se s kvalitativnimi
metodami ne da napovedati.

. Dolo¢itev ekonomsko optimalnih katin, optimalnih period nar@anja in skrajSanje
nabavnih rokov izdelavnega materialdolicina materiala, ki se dota na podlagi
signalne zaloge je dalena na podlagi izkuSenj in ne na podlagi ekonomsko
optimalne koléine nardila. Prav tako velja za material, ki se n@qeriodéno za
periodo enega tedna, kar pa ni nujno optimalnaogariz vidika naréanja. Za
najpomembnejSe materiale bi bilo zato potrebnaiigrati optimalne koéiine nar@ila
in periode naréanja. V&ina nabavnih rokov je relativno dolgih, kar pomeda, je
realizacija nekaterih nakd neizvedljiva, ker so zeleni dobavni roki za kRoe izdelke
vecinoma krajSi. Nabavni roki bi se skrajSali tako,ldameli pri dobaviteljih vnaprej
dogovorjeno koliino materiala na odpoklic. Za tadma poslovanja bi bilo potrebno
dobavitellem vnaprej spokii planirane porabe materiala in vzpostaviti dot@en
partnerski odnos.

. Dolgoro¢no planiranje prodaje:Za daljSe obdobje od enega leta se v podjetju ne

izdeluje plana prodaje. Ker je za investicije \sfike proizvodne zmogljivosti potrebno
poznati, kakSna bo prodaja v Zzivljenjskem ciklu ipvodnega sredstva, bi z
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dolgoranim planom prodaje dejansko imeli moZnost ocenitiarfkne Winke
investicij in fiksne proizvodne zmogljivosti.

6. SKLEP

Planiranje proizvodnje se v Termwne s predvidevanjem bodlega povpraSevanja. Podjetje
sestavljajo posamezne poslovne enote s svojim\mdiEm program, zato se povprasevanje
oceni za vsako poslovno enotadmo. Na podlagi ocenjenega povprasevanja se igjeluj
plani prodaje v posamezni enoti. Plani prodaje ag@asamezne druzine oz. klasifikacijske
skupine proizvodov izrazeni vrednostno in Emisko po posameznih mesecih. Poleg tega pa
se izdelujejo letni prodajni plani poslovnih enot, katerih se planira prodaja druzin
proizvodov po posameznih prodajnih pagite. Na podlagi prodajnih planov vsaka poslovna
enota izdela mesri proizvodni plan. S kratkotmim predvidevanjem prodaje se planira
prodaja za nekaj dni do nekaj tednov, kar pa $#afiosnova za izdelavo operativnih planov
proizvodnje. Operativni plan predstavlja termingkikolicinski plan proizvodnje. Mesai
proizvodni plan dolda potrebe po materialih vsake poslovne enote vetmain obdobju.
Proizvodni oddelki izdelajo materialne bilance radlpgi planiranih koliin proizvodnje z
uporabo normativov. Materialne bilance se zdrubgoravni celotnega podjetja, da se dobi
letni plan porabe, ki sluzi za planiranje n@mmja materiala. V Termu se na podlagi
operativnega plana ne néep ker so roki za izvedbo nédita kratki, dobavnicasi materialov

pa dolgi. Na podlagi operativnega plana se ¢wmnoestandardne materiale, kar pa seveda
podaljSa rok izvedbe nafita. Vse osnovne surovine morajo biti ob prejet@raiila na
zalogi, zato se za uravnavanje zalog uporablj@rmsistalog za neodvisno povpraSevanje.
Sistem planiranja potreb po materialih - MRP, Kugeena principu planiranja za nazaj, ne bi
bil uspesen, ker so nabavni roki materiala dalj§dobavnih rokov katnih proizvodov.

V diplomskem delu sem predstavil potek planiranj@izvodnje, ki ga ocenjujem kot
relativno dobrog¢eprav bi bilo potrebno na dalenih segmentih sprejeti ukrepe za izboljSanje
obstoj€ega stanja. UspesSnost podjetja je prav gotovo dakazse v podjetju dela dobro, to
pa pomeni, da je tudi planiranje zadovoljivo. V ipu@dnih podjetjih je ravno dobro
planiranje proizvodnje konkuréna prednost, ki omoga znizanje proizvodnih stroskov,
izboljSanje kakovosti proizvodov in skrajSanje dafih rokov, doseganje ndovanih ciljev

in uspesno poslovanje.
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