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1.Uvod

V danasSnjem¢asu, ko se podjetja na trgu &gejo z vse hujSo konkurenco, se vedn@ ve
pozornosti posw&a zniZzevanju skupnih stroSkov podjetja. K temu ewsnju lahko veliko
pripomorejo nizji stroski zalog, ki jih lahko potjee doseze z izbiro pravilnega modela za
ravnanje z zalogami.

Namen diplomske naloge je pkati obstojei sistem ravnanja z zalogami v podjetju Lek d.d.,
ugotoviti morebitne probleme in predlagati sprememb bi pripomogle k v@i uspesnosti in
ucinkovitosti pri ravnanju z zalogami.

Diplomska naloga je vsebinsko sestavljena iz dvellovdin sicer prvega, teorétiega dela in
drugega dela, v katerem je predstavljeno ravnamgdagami v konkretnem podjetju.

V prvem poglavju je predstavljena teorija zalogsterzalog in stroski, ki jih zaloge povzego.
Sledijo problemi, ki so povezani z ravnanjem zalogajpogostejSa vpraSanija, ki se v zvezi s
tem pojavljajo. V naslednjem poglavju je predsinwg analiza ABC in na kratko kazalec
obratanja zalog in kazalec pokritosti zalog.

V literaturi lahko zasledimo vrsto raghih modelov. V diplomi bosta opisana dva najpogeste
uporabljena modela neodvisnega povprasSevanja eywanih podjetjih in sicer kla&ni model
ekonomsko optimalne kdine nar@ila in klastni model ekonomsko optimalne proizvodne
serije. Od modelov, ki se uporabljajo pri odvisn@avprasevanju, sem podrobneje opisala
model MRP, ki ga pri ravnanju z zalogami uporabli@ obravnavano podijetje.

Drugi del diplomske naloge je osred&#a na farmacevisko podjetje Lek d.d.. Najprej je
opisanih nekaj splosnih z&ilnosti in podatkov o samem podjetju.

Zaradi zelje padim visji stopnji konkuretinosti na trgu, je bila v podjetju ustanovljena @not
Oskrba Farmacevtskih dihkovin (Supply Chain), ki je postala tudi v celaidgovorna za
ravnanje z zalogami. Zato je v naslednjem poglangukratko predstavljeno delovanje enote
Oskrba Farmacevtskihdihkovin in znotraj nje odgovornost za ravnanje bbgami.

Sledi natatinejSi opis izvajanja sistema MRP in delo MRP plgneer izdelava operativnega
plana. Opisu trenutne situacije in postopkov delsl¢dila analiza zalog v podjetju v letu 2004
na konkretnih podatkih podjetja.

Na podlagi analize zalog ter primerjave dejanskaasije z obravnavno teorijo, so sledile
ugotovitve trenutnega stanja. Pri tem so bili uglpgmi nekateri problemi in predlagane nekatere
reSitve, ki bi pripomogle kdinkovitejSemu in uspesnejSemu ravnanju z zalogami.



Pri pisanju naloge sem si pomagala z obs&tj@om&o in tujo literaturo, raznimélanki ter
internim gradivom. V veliko pom predvsem pri pisanju drugega dela naloge, miilg b
izvrSna direktorica enote Oskrba FU, ki mi je likvoljo z odgovori na zastavljena vpraSanja.

2. Teorija zalog

2.1. Definicija zalog

Vsako podjetje ima dotene zaloge, da z njimi zagotavlja nemoten proizv@doces oziroma
zadovoljuje potrebe kupcev. Vrste zalog se razfijkujmed podijetji v raztnih panogah.
Trgovska podjetja imajo predvsem zaloge &oh proizvodov, proizvodna podjetja imajo poleg
koncnih proizvodov Se zaloge surovin, polizdelkov, ojpodki jim zagotavljajo nemoteno
proizvodnjo. V vsakem podjetju je vpliv zalog nasfmvanje zelo velik. V trgovskih podjetjih
lahko zaradi nizkih zalog izgubijo potencialneggéa, v proizvodnih podjetjih lahko zaradi
nizkih zalog surovin in komponent prihaja do zastoy proizvodnji. Po drugi strani pa
previsoke zaloge pomenijo sredstva, vezana v zaloge

Zaloge lahko definiramo kot neko k&iho blaga, ki se nahaja v sklatli§za zadovoljevanje
bodaiih potreb. Zaloga se zmanjSa, ko vzamemo blagalzge z namenom nadaljnje uporabe
in povea, ko pride blago v skladi§. (Shogan, 1988, str. 625).

Zalogo lahko definiramo kot kakrsno koli blago,ddka da bo porabljeno. Za dmeo podjetji
predstavljajo stroski, povezani s financiranjemdirzanjem zalog pomemben delez stroskov
poslovanja.

Zaloge se pojavijo vsakokrat, ko bodisi inputi ldimesni in doko#ni outputi proizvodnega
procesa niso takoj uporabljeni. Zaloge so nujnaegaekinjeno delovanje proizvodnih sistemov
in za zadovoljivo raven storitev. Tako proizvodr tgovska podjetja imajo pogosto v zalogah
vioZzen velik del finatnih sredstev. S pomi zalog lahko skrajSujemo dobavne roke,
zmanjSujemo zastoje v proizvodnji, zmanjSujemo &gg, povezana z zamudami pri dobavi,
tveganja, povezana z nétom predvidevanjem ipd. Omogajo nam l@itev posameznih faz v
procesu nabave, proizvodnje in distribucije. (Rusfe099, str. 133)

Pri drzanju zalog prihaja do konfliktne situacijevelikosti zalog v podjetju. Zelja p&im
boljSem zadovoljevanju kdpvih potreb sili podjetja v drzanje visokih zalaty,oski povezani z
drzanjem le teh, pa po njihovem minimiziranju.

2.2. Vrste zalog

Pri vrstah zalog si avtorji niso enotni, zato ofastaeliko kategorij oziroma skupin, ki s svojimi
zn&ilnostmi sluzijo razkknim namenom. Vrste zalog lahko strnemo v nasleskijpine:



1. Zaloge glede na mesto v transformacijskem proceskkamor spadajo: (Rusjan, 1999, str.
133):

» Zaloge vhodnih materialoy, ki lo¢ujejo proizvajalce od njihovih dobaviteljev in jih
&itijo pred nezanesljivo dobavo surovin ter znizajsfroSke z nabavo #éh koli¢in ali s
Spekulativno nabavo ob zviSanju cen (Schmennei3,1498 247).

» Zaloge nedokortane proizvodnje ki lo¢ujejo posamezne faze v proizvodnem procesu
in zagotavljajo neodvisnost posameznih delovnihtmes

» Zaloge dokortane proizvodnje ki locujejo proizvajalce od kupcev in omaggo hitro
dobavo blaga, uravnavajo &sna nihanja v proizvodnji in se uporabljajo ko&#a
pred nepredvidljivim povpraSevanjem.

2. Vrste zalog glede na njihovo funkcijo(Rusjan, 1999, str. 133)

To lo¢evanje je za podjetje izredno pomembno, saj moramaprejemanju ukrepov glede
zmanjSevanja zalog vedeti, zar&dsa je zaloga nastala. Rusjati leaslednje zaloge glede na
njihovo funkcijo:

» Serijske zalogenastanejo zaradi Zelje po ekonomsko optimalni nalmaproizvodnii.
Nakup vejih koli¢in od potrebnih glede na povpraSevanje je ekonomgk@avien
zaradi boljSih nabavnih pogojev (nizja cena na @npbpusti), nizjih stroSkov natanja,
nizjih stroSkov na enoto proizvoda pri transpokintroli.

* Sezonske zalogeso posledica neenakomernega povprasevanja znéaspvnega
obdobja. Le te se ¥ajo v obdobju nizkega povpraSevanja in manjSajobdobju
visokega.

* Varnostne zaloge imajo podjetja zaradi negotovosti glede prihodnjdobav,
povpraSevanja in proizvodnje. Gre za neko rezekivip lahko porabimo le v posebnem
primeru in pod posebnimi pogoji. ZmanjSamo jo lahke zmanjSamo negotovost
povezano z nastankom zalog.

* Razbremenilne zalogeso zaloge, s katerimi naredimo posamezna delovnstame
neodvisna druga od drugih. Ziae so za montazno linijo, kjer pougejo njeno
ucinkovitost.

e Zaradi prevozov vhodnih materialov od dobavitelj@gv dokortanih proizvodov
distributerjev oziroma kupcev nastajdjanzitne zaloge Le te so v v&i meri odvisne
od lokacije proizvodnih obratov in vrste transporta

« Spekulativne zalogepa so v podjetjih takrat, ko pekujemo véje spremembe na trgu
(viSje cene materiala...).



3. Vrste zalog z vidika sprejemanja odlditev, kdaj in koliko naro¢iti (Potanik, 2002, str.
248):

* Minimalna zaloga pomeni najnizjo mozno zalogo materiala, ki Se ootagnemoteno
prodajo ali proizvodnjo. Povezana je z velikim taapgem pri dobavah, saj lahko pride do
zastojev na cesti, slabe kakovosti dobavljeneggableazsutja tovora, ipd. Kadar imamo
popolnoma zanesljive dobavitelje in zagotovljend&diwst dobavljenega blaga, lahko
poslujemo tudi brez zaloge.

» Signalna zaloganam pove, kdaj moramo sproziti novo ralm To dolaiimo tako, da
nova koltina prispe ravno takrat, ko trenutna zaloga doseke varnostno raven.

e Zalogo, do katere je Se ekonomsko upfemd skladi&iti material, imenujemo
maksimalna zaloga Ce te omejitve prekosmo, mano povéamo strodke zalog,
otezimo delo sklad&ikov in zmanjSamo preglednost v sklaihs

* Povpre¢na zaloga je ponderirano povpége med razblnimi vrednostmi zaloge v
dolo¢enem ¢asu. Ohiajno jo r&unamo kar kot aritmeto sredino med najvisjo in
najnizjo zalogo, torej kot povpte med maksimalno in minimalno zalogo. Uporabna je
predvsem za ugotavljanje sklath#éh stroSkov in za ugotavljanje koeficienta atanaja
zalog.

» Aktivna zaloga je tista zaloga, ki se nenehno spreminja. Pav@eaktivna zaloga je
enaka polovici razlike med maksimalno in varnos#aogo ali praviloma polovici
ekonoméne kolkine nar@ila.

* Optimalno zalogo je zelo tezko dokiti, saj ne sme biti ne prenizka (zagotoviti mora
nemoteno proizvodnjo in prodajo) in ne previsoka€go zalogo se poveljejo stroski
skladi€enja). Tako moramo poiskati reSitev oz. kompromedrkoristmi in stroski, ki
jih zaloge prinaSajo.

4. Glede na vrsto povpraSevanja I&mo zaloge povezane z odvisnim povprasevanjem in
zaloge povezane z neodvisnim povpraSevanje

» Zaloge povezane z neodvisnim povprasevanjeso tiste, pri katerih je povprasevanje
po nekem proizvodu neodvisno od povpraSevanija pgitdiproizvodih. Ohiajno gre za
zaloge kognih proizvodov.

» Zaloge povezane z odvisnim povpraSevanjerpa so tiste, ki jih lahko s portjo
kosovnice neposredno pripiSemoc¢no dol@&enemu proizvodu, o&@jno gre za
komponente in surovine. Oblikujemo jih glede na gragevanje po proizvodu, od
katerega so odvisne.

2.3. Stroski, povezani z zalogami

Z vsako zalogo, ki jo imamo v podjetju, so povezdoicceni stroSki. Eden od pomembnejsSih
ciliev podjetja je znizevanje skupnih stroSkov,efotudi stroSkov zalog. Da lahko podjetje
stroSke zniza, jih mora dobro poznati ter poznatoke za njihov nastanek. StroSke povezane z
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zalogami delimo na tiste, ki natajo s poveéevanjem obsega zalog in na tiste, ki s
poveevanjem obsega zalog padajo.

Stroski, ki naraséajo s pové&evanjem obsegazalog (Rusjan, 1999, str. 137; Shogan,
1988, str. 627):

StroSki investiranega kapitala. Zaloge mora podjetje financirati in to povZaobodisi

stroSke obresti (ko zaloge financiramo s tujimidstei), bodisi oportunitetne stroske
(financiranje zalog z lastnimi sredstvi).

Stroski skladistenja. Sem spadajo stroski, povezani s ski&ui® poslovanjem. To so
predvsem materialni stroski, amortizacija sklade zgradbe in naprav, najemnine,
stroski ogrevanja, hlajenja, bruto fdazaposlenih...

StroSki, povezani s slabo kakovostjo.Proizvodnja v velikih serijah pomeni kasnejSe
odkrivanje napak in slabih proizvodov ter postedi viSje stroske zaradi slabe kakovosti.
StroSki planiranja in kontrole. Visoke zaloge nedok@éane proizvodnje pomenijo tudi
daljSe pretdne case, s¢imer pa se povelje Stevilo proizvodov, ki se v dalenem
trenutku nahajajo v proizvodnji. To ima za poslediwdi tezavnejSe planiranje in
kontrolo proizvodnje.

StroSki povezani s pokvarljivostjo, poSkodbami alizastarelostjo blaga Veliko blaga
na zalogi se £asom pokvari (npr. hrana, pig zdravila...), nekatero blago se med
prelaganjem poskoduje ali enostavid@asoma postane zastarelo (éb& racunalniSka
oprema ipd.).

Stroski, ki padajo s pové€evanjem obsega zalog:

StroSki naro¢anja. So stroski, ki nastanejo vsakokrat, ko sproZzimodie materiala pri
zunanjem dobavitelju. Delimo jih na variabilne ikshe stroSke nat@anja. Variabilni del
je tisti, ki se spreminja s spreminjanjem velikastr@ila (npr. cena na enoto, kontrola
prispele posiljke...). Fiksni stroSek n&emja pa se ne spreminja S spreminjanjem
velikosti nar@ila (administrativni stroSki izdaje nafita, stroski priprave in izbiranja
dobavitelja...).
StroSki priprave opreme. Nastanejo vsa&j ko za&nemo na dol&eni opremi s
proizvodnjo nekega drugega proizvoda in s tem nagtadol@eni stroSki priprave
opreme. Med te stroSke Stejemo pripravo proizvodiokumentacije za doteno
proizvodno serijo, stroSke zamenjave orodij, $teadelavcev, ki izvajajo menjavo...
StroSki enote v zalogi Pri nar@anju vejih koli¢in lahko dobimo koliinske popuste, kar
nam zmanjSa stroske na enoto garega materiala.
Stroski, ki nastanejo zaradi iZrpanja zalog. Ta stroSek nastane v primeru, ko smo
prejeli od naSega kupca nafo, pa ga nismo mogli zadovoljiti, ker zahtevanega
proizvoda nismo imeli na zalogi. Sem uvrSamo predvs

- StroSke povezane s prekinitvami proizvodnjeNastanejo, ker v dotenemcasu

ni na voljo potrebnih vhodnih materialov ali zalogdokokane proizvodnje. Teh
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prekinitev bo manj ob visjih ravneh zalog vhodnihterialov in zalog nedokéane
proizvodnje.

- Stroski povezani s slabSanjem imidza pri kupcih laz izgubljenimi prodajami.
Nastanejo takrat, ko podjetje nima na zalogiduim proizvodov za zadovoljitev
povprasevanja. Zato se v takSnem primeru lahko &kopéxi za nakup drugje in v
tem primeru govorimo o oportunitetnem strosku vnvigzgubljenega prispevka za
kritje. Tudi v primeru, ko kupec gaka in blago kupi kasneje, nastane defo
oportunitetni stroSek zaradi kasnejSega prilivaadein sredstev.

3. Uravnavanje zalog

3.1. Problem uravnavanja zalog

Pri ravnanju z zalogami hitro naletimo na problea, moramo zadovoljiti dve nasprotéijGi
zahtevi. Prva je ta, da moramo imeti v skladig§im ve¢ zalog proizvodov tako, da lahko v
vsakem trenutku zadovoljimo zahteve kupcev in tobkirovin in materiala, kolikor ga zahteva
nemoten proizvodni proces. Po drugi strani, pa raloge predstavljajo strosek, zato morajo biti
¢im nizje (Kaltnekar, 1989, str. 256). Tore] morarpa ravnanju z zalogami usklajevati
nasprotujée si interese razinih oddelkov in slediti skupnemu cilju podjetja pmn viSjem
dobicku. Optimalni nivo zalog je tisti, pri katerem swoski zalog na najnizji ravni, ki nam Se
omoga@a doseganje zelene ravni zadovoljevanja povpragewvamemoten proizvodni proces.
Ta viSina zalog se nenehno spreminja zaradi spianjnajrazikinejSih dejavnikov, ki vplivajo
na zalogo.

NajpogostejSa vprasanja, na katera moramo odgopdriavnanju z zalogami so:

1. Kaj narcciti — katere izdelke sploh imeti na zalogi?

2. Koliko narciiti — katera je tista optimalna kdla, ki nam bo omogado nemoteno
proizvodnjo, hkrati pa bo ravno prav velika da bditvsa porabljena?

3. Kdaj sproziti nar@ilo ali proizvodnjo— da bomo dobili zeleno kélno v tistem trenutku,
ko jo potrebujemo?

4. Kateri model zalog izbrati?

Z iskanjem optimalne viSine zalog se ukvarja velikodelov in nekatere od njih si bomo
ogledali v nadaljevaniju.

3.2. Spremljanje zalog

Pri ravnanju z zalogami nas zanima tudi kako pagagbtavljati stanje zalog. Z vidikasa, ki
pret&e med dvema trenutkoma, ko spremljamo zalogenlo dve vrsti:



» Kontinuirano spremljanjeko je stanje zalog poznano v vsakem trenutkter’ primeru
govorimo o transakcijskem pafanju, kjer vsaka sprememba zalog pomeni takojSnje
azuriranje stanja zalog (Rusjan, 1999, str. 154).

* Periodicno spremljanje zalggki pomeni spremljanje zalog le vsakih nekaj objpob
vmesnentasu pa je podjetje izpostavljeno negotovosti v zzezlikostjo zalog.

3.3. ABC razvrstitev zalog

ABC razvrstitev zalog se ukvarja z vpraSanjem hkatgroizvodom, ki jih imamo na zalogi,
sploh posvéati pozornost. Podjetja imajo na zalogi ogromnovikieproizvodov, katerih
vrednosti variirajo od nekaj tolarjev pa do nek& #sa® tolarjev, zato bi bilo nesmotrno
posveati enako pozornost prav vsakemu proizvodu poseBepomd@jo ABC razvrstitve
grupiramo proizvode v tri skupine, glede na vredrzesoge. Razmerje med Stevilom proizvodov
in vrednostjo zaloge je odvisno od mnogih dejavmjkadi od panoge, v kateri deluje podjetje.
Levin definira naslednje razmerje (Levin, 1982, 2864):

» Skupino A predstavlja majhno Stevilo proizvodovjrkajo visoko vrednost in sicer 70%
celotne vrednosti zaloge, povirte 10% vseh proizvodov na zalogi.

» Skupino B predstavlja srednje veliko Stevilo praidev s srednje veliko vrednostjo in
sicer 20% celotne vrednosti zaloge, po¥eB9% proizvodov na zalogi.

» Skupino C pa predstavlja 60% proizvodov, ki predg 10% vrednosti zaloge.

To razmerje se uporablja tudi v podjetju Lek.

Najveijo pozornost podjetja post&o proizvodom iz skupine A, saj so to proizvodiagerimi
najbolj vplivamo na stroSke zalog. Te proizvodegdrebno spremljati kontinuirano in né&eai
optimalno kol€ino. V to skupino lahko dodamo tudi materiale, ki ldju¢ni za proizvodni
proces ali prodajo ne glede na njihovo vrednogulkhizki vrednosti proizvodov v skupini C, le
teh ne smemo zanemariti, saj nham pomanjkanje lgeeoel proizvodov iz te skupine lahko
povzrai veliko Skodo (npr.ce nam zmanjka embalaze za nek izdelek, le tega aremo
pravaiasno dobaviti kupcu in s tem tvegamo izgubo posdato zaradi nizke vrednosti te
proizvode naréamo v vejih koli¢inah ali nekoliko prej kot jih potrebujemo.

3.4. Kazalec obra ¢anja in pokritosti zalog
Pokritost zalog je definirana kot (Turk, Kaw, Kokotec- Novak, 2001, str. 410):

zalogematerialadanevrste

Pokritostzalog= :
povprecndetnaporabamaterialadanevrste




Ta kazalec nam pove, za koliko mesecev nam trerrdlma zadda®. Pokritost zalog je zelo
uporaben in preprost kazalec za razumevanje. Z jginma: presojati, ali je trenutna zaloga
prevelika ali premajhna, glede na powve porabo. Uporablja se lahko tako za posamezrio vrs
materiala, kot tudi za celotno zalogo. Ta kazak®lstajno giblje od enega do osmih tednov
(Wild, 1997, str. 39).

Za prikazovanje finamih rezultatov se pogosteje uporablja kazalec @ma zalog. Gre za
reciprani kazalec, ki ga izeainamo kot:

povprecndetnaporabamaterialadanevrste
zalogamaterialadanevrste

Obracanjealog=

Pove nam, kolikokrat v letu je bil nek material loljen.

4.Zaloge povezane z neodvisnim in odvisnim
povprasevanjem

Vsa podjetja, pa naj gre za proizvodna ali prodage sréujejo s problemom ravnanja z
zalogami. V pomo pri tem imajo podjetja na voljo veliko Stevilo maldv zalog, ki se v osnovi
delijo na tiste, ki so povezani z odvisnim in tjdteso povezani z neodvisnim povprasevanjem.



Slika 1: Modeli zalog, povezani z neodvisnim irvistiim povprasevanju in znotraj njih modeli,
predstavljeni v nadaljevanju

MODELI ZALOG

v v

MODELI POVEZANI MODELI POVEZANI
Z NEODVISNIM Z ODVISNIM
POVPRASEVANJEM POVPRASEVANJEM
DETERMINISTICNO STOHASTICNO MRP
POVPRASEVANJE POVPRASEVANJE

v v v v

NEENAKOMERNO ENAKOMERNO NEENAKOMERNO ENAKOMERNO
DETERMINISTICNO DETERMINISTICNO STOHASTICNO STOHASTICNO
POVPRASEVANJE POVPRASEVANJE POVPRASEVANJE POVPRASEVANJE
EKONOMSKO OPTIMALNA EKONOMSKO OPTIMALNA
KOLICINA NAROCILA PROIZVODNA SERIJA

Vir: Lastno delo.

4.1. Neodvisno povprasSevanje
Pri tej vrsti povpraSevanja se v zvezi z zalogaojayljata predvsem dve vpraSanii:

* Kkaj narazati in
» Kkdaj sproziti nardilo.

Gre za povpraSevanje po kKorh proizvodih. To povprasevanje je v veliki mendovplivom
dejavnikov trga, zato ga ne moremo natendolaiti, lahko pa ga predvidimo. Glede na to,
kako natatno lahko doldimo povpraSevanje na trgu, ¢lmo med deterministnim in
stohasiinim povprasSevanjem. DeterminiSip povpraSevanje je poznano in ga lahko dokaj
natakno predvidimo, medtem ko stoh&std povprasevanje obravnavamo kot ¢ajno
spremenljivko. Prav tako lahko opredelimo povprasge kot enakomerno ali neenakomerno v
danem planskem obdobju.



Tako lahko modele zalog neodvisnega povpraSevanjazvrstimo v:

* modele za enakomerno determimisti povprasSevanije,

* modele za neenakomerno determitigiipovprasSevanije,
* modele za enakomerno stohast povprasevanje,

* modele za neenakomerno stohasiipovprasSevanie.

4.1.1. Enakomerno deterministi  €no povprasSevanje

Pri enakomernem determinigtem povpraSevanju uporabljamo sistem zalog s fikssbhsegom
narcila (pricakovane so stabilne razmere na trgu). Ko zaloga paddoléeno raven, sprozimo
novo nardilo. To tatko imenujemo téka ponovnega natda ali signalna zaloga. To nam
prikazuje tudi spodnja slika.

Slika 2: Sistem zalog s fiksnim obsegom @deo

Zaloga

dobavni rok

\ l\ ‘\ | povpreéna zaloga = Q/2
v
\4 \J \J signalna zaloga

Cas

Vir: Rusjan, 1999, str. 142.

Za uporabo tega sistema je razvitiit veatematinih modelov, od katerih bom v nadaljevanju
diplomske naloge opisala le dva in sicer:

» klastni model ekonomsko optimalne koile naraila in
« klastni model ekonomsko optimalne proizvodne serije.

4.1.1.1. Klasini model ekonomsko optimalne kdlne narod¢ila (EOQ)

Je najstarejSi in Se danes eden najpogosteje Upmiakmodelov za ravnanje z zalogami. Pogoj
za uporabo tega modela je enakomerna poraba. Uosalza nabavo pri zunanjih dobaviteljih,
za planiranje zalog dokoéanih proizvodov in rezervnih delov v proizvodnihdpetjih ter zalog v
trgovini in storitvenih dejavnostih.

Model temelji na dol&enih predpostavkah, ki niso vedno realne, kljubugra njegova uporaba
daje zadovoljive rezultate. Shogan definira nageegredpostavke (Shogan, 1988, str. 635):
1) model vklj@&uje vse enote v zalogi,

2) vse enote v zalogi so nepokvarljive,
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3) celotna nabava se vrSi pri zunanjem dobavitelju,

4) vse zaloge so sklad&ne na enotni lokaciji in stroSek drzanja enotezaagi je
poznan in zavzema vrednost,C

5) narailo lahko sprozimo v vsakem trenutku,

6) povpraSevanje je poznano (determitist) in enakomerno (konstantno),

7) povprasevanje je neodvisno,

8) vedno naréamo enako kotino Q. Stroski nar@ene kolEine so enaki: Q = £+
CiQ, kjer predstavlja £fiksne stroSke posameznega ey G pa stroSek na
enoto,

9) dobavni rok je poznan in zanesljiv in

10) do iZrpanja zalog ne pride nikoli.

Dve najpomembnejSi vprasanji, na kateri moramo wdgb S pom@jo uporabe modela sta
kaksno koléino nargiti in kdaj sproziti nardilo.

Pri vsem tem pa moramo zagotoviti, da bodo stre8kig in stroski nak@anjacim nizji. To nam
prikazuje Slika 3.

Slika 3: Dol@anje optimalne velikosti natda

Skupni stroski Stroski drzanja
zalog

!

Stroski
narocanja

Stroski narocanja in drzanja zalog

I
|
I
I
|
I
|

EOQ Velikost narocila
Vir: Schmenner, 1993, str. 286.
Na Sliki 3 vidimo, da v&a kot bo velikost narala, nizji bodo stroski nakanja in nizja kot bo
velikost nargila, nizji bodo stroSki zalog. Ekonomsko optimalkalicina nar@ila bo v

preseiscu teh dveh krivulj, kjer so tudi skupni stroSki midji.

Skupne stroske definiramo kot:

1c=2w+Lls
2 Q

11



Kjer je:

Q — kolina vsakokratnega naita

V — letni stroSek enote v zalogi (pogosto izrazehpgtocent vrednosti enote v zalogi = v x NC),
D — letno povpraSevanje po zalogi

S — stroSek posameznega rideo

S poma@jo modela ekonomsko optimalne velikosti nala poig&emo tisto kokino narila, pri
kateri bomo te skupne letne stroSke, povezaneagaali, minimizirali. To naredimo s porjo
odvoda zgornje formule in iskanjem njenega optimuma

re=Y DS
2 Q
2DS
= | —
Q \

O je tista koltina, ki jo moramo vsakokrat nafit, ¢e Zelimo minimizirati skupne stroske,
povezane z zalogami v dékenem obdobju.

Na vpraSanje, kdaj natib, odgovorimo z doleéitvijo tocke ponovnega nafda. Ta nam
predstavlja tisti obseg zalog, pri katerem bomaairnovo nardilo (Rusjan, 1999, str. 146).
Pri tem velja predpostavka, da poznamo obseg poralasu dobavnega roka, ter da se stara
zaloga izrpa v trenutku dospetja novega nala Tocko ponovnega natila izractunamo Kot:

TPN=dI[DR
Kjer je:

TPN - t@&ka ponovnega natda
D — poraba ¥asovni enoti
DR - dobavni rok, izrazen gasovni enoti

Pri dolaanju ta&ke ponovnega na&da moramo upoStevati Stevilo enot v zalogi in t&thvilo
Ze nardenih enot, ki Se niso dospele. Predvsem je to ptme v primeru, ko imamo dolge
dobavne roke ali nizke ekonomsko optimalne dioé nardila, ko je t@&ka ponovnega natda
vecja od maksimalne zaloge (Rusjan, 1999, str. 146).

4.1.1.2. Klasfni model ekonomsko optimalne proizvodne serije

Potrebne kotiine lahko dobimo v podijetje na dvacdirea in sicer z nabavo potrebne Katie

blaga, v tem primeru govorimo o optimalni Rati narctila (ki je opisana zgoraj), ali pa z

lastno proizvodnjo le teh, priemer pa nas zanima ekonomsko optimalna proizvoeéng.s
12



Model ekonomsko optimalne proizvodne serije vsebajgke predpostavke kot model
ekonomsko optimalne kdine nar@ila (opisane na str. 8), razen predpostavk 3 irkigih
zamenjamo s predpostavko, da enote, ki jih potezbajproizvedemo sami. Te proizvedene
enote prihajajo na zalogo v enakih Kolah in v enakih periodah (npr. 20 enot vsak ted8n)
pomasjo modela ugotavljamo optimalno velikost serijeegbhrsem pri velikoserijski proizvodnji,
ko proizvodnja posamezne serije traja nedaga. Optimalno velikost serije ugotavljamo na
podoben n&n kot pri EOQ modelu, le da tu poskuSamo najtiotiselikost serije, ki bo
minimizirala skupne stroSke zalog in stroSke puprapreme.

Stroski priprave opreme so fiksni in zajemajo ¥eoslela, materiala in stroSke izgubljene
proizvodnje zaradi priprave vzdrzevanja (Andersdneeney, Williams, 1985, str. 439).

V tem primeru se zaloga ne pdeeza celotno katino (Q) naenkrat, gapa se pouaje
postopoma, skladno s proizvodnim procesom. Zaleggpm/€uje v primeru, ko je dnevna
proizvodnja véja od dnevne porabe. Podobno kot pri EOQ modefojeore&na zaloga enaka
polovici maksimalne zaloge oz. 1/2Q. To nam prikaZlika 4.

Slika 4: Gibanje zalog pri modelu ekonomsko optmagbroizvodne serije

Cas

Vir: Anderson, Sweeney, Williams, 1985, str. 440.

Maksimalno zalogo izkanamo:
MZ =(p-d)it

Kjer je:

d = dnevna poraba dalene enote

p = dnevna proizvodnja dalene enote
t = Stevilo dni proizvodnje
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Ker predvidevamo, da je p §eod d, se vsak dan akumulira p — d zaloge. Velikaroizvodne
serije je definirana kot:

Q=pd = t="dni

P

Iz tega sledi, da je maksimalna zaloga enaka:

Mz:(p-d)m:(p-dm@:[l-ﬂj@

p p

Skupni stroski zaloge in priprave proizvodnje zij@Sa

d
of-5)
Tc=— Py Py
2 Q

Z odvodom te enrde dobimo optimalno velikost proizvodne serijen&im zagotavlja minimalne
stroSke zalog in stroSke priprave proizvodnje:

4.2. Odvisno povprasevanje

Odvisno povpraSevanje je povprasevanje po materiaurovinah in sestavnih delih (v
nadaljevanju komponentah) in ga lahko s p&mdosovnice neposredno povezemo sdkmm
proizvodom. PovpraSevanje po Korh proizvodih avtomatno dol@a tudi potrebne kaline
komponent. Pri tem povpraSevanju ni negotovosti, ekdrat doléimo potrebno koliino
koncnih proizvodov (Schmener, 1993, str. 248).

Bistvo odvisnega povprasSevanja je, da imamo zaldgga le takrat, ko jo potrebujemo. Zalogo
napolnimo Sele takrat, ko pride do prve neto patrédkrat tudi sproZimo natito.

Odvisno povpraSevanje je zfilao predvsem za proizvodna podijetja, medtem kpajeérgovino
in ostale storitve bolj zré@no neodvisno povpraSevanje. Ker v diplomski nalggvorim o
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proizvodnem podjetju, bom ¥@® pozornost namenila modelom odvisnega povpragavian
sicer modelu MRP, ki ga obravnhavano podjetje upg@aisi ravnanju z zalogami.

4.2.1. MRP — Material requirement planninng

V svojem bistvu pomeni MRP nafanje pravih stvari, ob pravedasu in v potrebnih kalinah.
Gre za tehniko doltanja komponent, potrebnih za izvedbo operativnelgaap pri cemer
izhodiZe dola@anja komponent predstavljajo kéhe in termini dokowtanih proizvodov iz
operativnega plana. MRP nardrdolota za vse dokafane proizvode v operativnem planu,
katere komponente bo potrebno nabaviti in kdaj yodséi dani nalogi za izvedbo teh aktivnosti
(Rusjan, 1999, str. 172).

MRP je sploSno sprejeta tehnika, primerna za vstevodvisnega povprasSevanja. Osnovno
pravilo sistema MRP je, imeti zalogo le takrat,j&gotrebujem in biti brez nje takrat ko je ne
(wild, 1997, str. 178).

S poma&jo MRP — ja lahko podjetja planirajo in kontroJwgoroizvodnjo in nabavo. Za njegovo
delovanje je sprva potrebno natan dol@iti proizvodne ¢ase in dobavne roke, &mer
dolocimo potrebertas z&etka izdelave oziroma nafita vsake od komponent na vseh ravneh v
kosovnici, da bo izdelek dokdan pravéasno. Z informacijami, dobljenimi s po&o MRP-ja,
dolocamo prioritete posameznih proizvodnih in nabavréhogov. Prav tako nam v primeru
zakasnitve nabavnih ali proizvodnih rokov omégmajzgodnejSi nasledn;ji termin dokamja
proizvodnje (Vollman, Berry, Whybark, 1988, str4)0

Pri MRP sistemu novega materiala ne dano, dokler se po njem ne pojavi potreba, ne glede
na to, kolikSna je obstaja zaloga. Cilj pri uporabi sistema MRP je zagotoyavedbo
operativnega plana, kar pomeni, da je cilj usmengvznoter — k proizvodniji.

4.2.1.1. Inputiv MRP model

Za svoje delovanje potrebuje model MRP veliko &ab vnosnih podatkov, ki jih je potrebno
natargno definirati in poskrbeti za njihovo azurnost @driost. Tako moramo natémo dolciti,
katere proizvode bomo proizvajali in kdaj, katergosine in komponente potrebujemo za
izdelavo posameznega proizvoda in v katerem prdigem ciklu so le te potrebne ter kaksni so
dobavni in proizvodnéasi. Osnovni inputi v sistem MRP so:

e operativni plan,

* podatki o0 komponentah in
» podatki o stanju zalog.
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Slika 5: Shema inputov in outputov sistema MRP

Napoved Natita

I v

Operativni plan proizvodnje

!

Kosovnice—» MRP Podatki o stanju zalog
eksplozija potreb po materialu

Prodajni ngilo Proizvodni nalogi

Vir: Lastno delo.
* Operativni plan (Master production schedule )

Operativni plan nastane na podlagi Ze potrjenilodilain planiranega povprasSevanja. Pove nam
koli¢ino proizvedenega kénega proizvoda v posamezriiasovnih obdobjihnCasovna obdobja
so lahko razlina (mesec, teden), odvisno od potreb posameznetjatjpo obéajno pa je to
obdobje teden. Operativni plan je tudi obveza mminje, da bo v¢asu, doléenem v
operativnem planu, proizvedla déémo koltino. Da proizvodnja realizira kdine, dol@&ene z
operativnim planom, mora praf@sno za&eti s proizvodnjo. Pri tem je potrebno upoStevati
proizvodnecase za dokafanje nekega izdelka. To informacijo ter informacgotem, kdaj
moramo sproZiti proces nabave surovin in komponelat, bodo pravasno na voljo v
proizvodnji, nam da model MRP. Obdobje, v kateremramproizvodnja ptieti z izdelavo
izdelka, je istéasno tudi obdobje, ko morajo biti na voljo vse sume in komponente. To je
osnovno vodilo MRP-ja pri dot@nju¢asa sprozitve natéda in ¢asa proizvodnje (Rusjan, 1999,
str. 177, Schmenner, 1993, str. 248).

V vedno bolj dinaminem okolju se spremembe dogajajo zelo hitro in teeweina podjetji
prilagodi in posledino prihaja do spreminjanja operativhega plana. dggptejSi vzroki za
spreminjanje operativnega plana so (Xiande, Kak@®7, str. 281):

* spremembe v napovedih povprasevanjakitnproizvodov,
» spremembe velikosti proizvodnih serij in
» spremembe v pretoih casih.

Spremembe operativhega plana v zelo kr&dsovni periodi lahko povzégo zelo velike
spremembe pri MRP planiranju. Tako lahko Ze zelghnea sprememba neke surovine ali
16



komponente na viSjem nivoju kosovnice povzneelike spremembe in povanja tako kolin,
kot pret@nih ¢asov na nizjih ravneh v kosovnici. Vse te spremermpbgosto pripeljejo do
motenj v proizvodnji, do nezanesljivih dobav kupcein do nezanesljivin dobav surovin in
komponent ter do povanja stroskov zalog. Da v podjetjinh do tega nepiihajalo, veliko
podjetji dola&en planski horizont operativnega plana zamrzne.oKaddélga je fiksnatasovna
perioda je odvisno od podjetja samega (Xiande, Kak®97, str. 281).

* Podatki o komponentah (bill of materials)

Kosovnice so hierartini prikaz podatkov o vseh komponentah, ki vstopajmek korni
proizvod (Schmenner, 1993, str. 248).

Slika 6: Primer kosovnice Proizvoda A v podjetjkLe

Nivo 0 A

. B
Nivo 1 |
Nivo 2 D E F
Nivo 3 G H

v v v
Nivo 4 [ J K
[
v v v v

Nivo 5 L M N O

Vir: Lastno delo na podlagi podatkov iz SAP-a.

Obicajno je urejena na podlagi Sifer in vkijye naslednje osnovne podatke: identifikacijsko
Stevilko komponente, standardne strosSke, varnasttumo, dobavni rok oziroma proizvodias,
opis komponente, velikost proizvodne serije ozironazadila, ¢as priprave opreme, seznam
dobaviteljev, delez slabih proizvodov, skupino gleth ABC, in drugo. Kljtna sta podatka o
velikosti serije in dobavnem oziroma proizvodné&asu. Velikost serije je tista kélha vsakega
naloga, pri kateri so uravnotezene nasprdérijsi zahteve po znizanju zalog in péaeju
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zmogljivosti. Dobavni oziroma proizvodias pa dolda potrebni z&etek izvajanja proizvodnih
in nabavnih aktivnosti (Rusjan, 1999, str. 178).

Tabela 1: Prikaz osnovnih podatkov iz kosovnice

Naziv Sifra Kolicina | Enota Cena/ Dobavitelj
proizvoda | proizvoda | proizvoda | mere | Enoto mere
Proizvod A 111111 25 kg 8.560 SIT
Proizvod B 111222 25 kg 7.940 SIT
Proizvod C 111333 22,25 kg 1.980 SIT 999999
Proizvod D 111444 38,6 kg 630 SIT 999888
Proizvod E 111555 18,9 kg 5SIT
Proizvod F 111666 820 kg 198 SIT
Proizvod G 111777 0,4 kg 340 SIT
Proizvod H 111888 0,111 kg 410 SIT 999666
Proizvod | 111999 6,95 kg 855 SIT 999555
Proizvod J 111000 0,5 kos 2.65 SIT
Proizvod K 222111 1 kos 4.55 SIT 999444
Proizvod L 222222 1 kos 3SIT 999333
Proizvod M 222333 1 kos 1.20 SIT

Vir: Lastno delo, prirejeno po podatkih iz kosownieroizvoda A v podjetju Lek.

Za pravilno izvajanje MRP je zelo pomembnana in natatina kosovnica. To pomeni, da je
potrebno bazo podatkov o komponentah prilagoditikiis ko uvajamo nove proizvode, ko
prihaja do novih konstrukcijskih resitev pri staphoizvodih, ko spreminjamo procese obdelave
in podobno.

» Podatki o stanju zalog

Le ti nam dajejo informacijo o tem koliko surovitelov in komponent je trenutno ze na zalogi
in koliko imamo odprtih nalogov. »Odprti nalogi ge izdani, a Se ne izvrSeni nalogi, ko
nabavno nardlo Se ni prispelo do dobavitelja oziroma proizvodmar@ilo Se ni dokogano in
ima status nedok@ane proizvodnje. Odprti nalogi kazejo qgakovana dospetja za doene
komponente « (Rusjan, 1999, str. 179).

Vecina avtorjev definira te tri inpute v sistem MRRh&enner pa definira Se naslednje inpute:
* Pretaini ¢asi

Nam povedo, kdaj moramo neko surovino ali kompomear@iti oziroma, kdaj moramo zati
s proizvodnjo doldenega proizvoda, da bo v déémemcasu na voljo za zadovoljitev potreb.
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» Potrebni proizvodnias

Jecas (v standardnih urah), ki je potreben za proimymdolaiene komponente ali izdelka. Pove
nam, kdaj bomo potrebovali déeno surovino oziroma komponento, da bomo gledeoitraipni
proizvodni¢as urestiili operativni plan. Uporaben je tako zaénavanje materialnih potreb, kot
tudi za ocenjevanje kapacitet za proizvodnjértewanih proizvodov.

* Proizvodne poti

Nam kaZejo kateri delovni centri (orodja, linijegdelki...) so vkljieni v proizvodnjo vsakega
proizvoda.

* Standardni stroski

S pom@jo standardnih stroSkov surovin in komponent lalskstem MRP izréuna vrednost
zalog in oceni proizvodne stroSke za vsako spremeaenkmsovnici.

Na podlagi vseh teh informacij se o&dmono kaj in kdaj narati. Operativni plan skupaj s
kosovnico doloa, kaj nareiti, skupaj s proizvodnim ciklom idasom dobave pa kdaj lansirati
nalog za nabavo.

4.2.1.2. Logika delovanja MRP-ja

Ko enkrat poznamo kaline korénih proizvodov, ki jih potrebujemo za zadovoljitpotreb
kupcev, je naSa naloga, da te Kimle zagotovimo. Kotine, ki jih moramo proizvesti, nam
dolota operativni plan. Na podlagi operativhega planakosovnice izvrSi sistem MRP
eksplozijo potreb po materialu in kot rezultat b potrebne kodiine surovin in komponent.
Pri ugotavljanju potrebnih kalin ter proizvodnih in dobavniliasov, uporablja model MRP
koncept planiranja nazaj. To enostavno pomeni, ddefnvzame koini ¢as, ko mora biti kagni
proizvod na razpolago in ob upoStevanju vseh pathaetasov ugotovi, kdaj je potrebno lansirati
proizvodni ali nabavni nalog (Rusjan, 1999, str1;18chmenner, 1993, str. 253; Wild, 1997, str.
181).

Sam izr&un je zelo enostaven. Najprej sistem izbere vseepetnekeg@asovnega obdobja in
od njih odteje morebitne zaloge Koih proizvodov.Ce je na voljo dovolj zaloge oziroma
odprtih nalogov, ki bi zad@ali za pokritje bruto potreb, potem ni potrebnosisati dodatnih
nalogov in enak postopek se izvrSi za naslediaigovno obdobje (Rusjan, 1999, str. 181;
Schmenner, 1993, str. 253; Wild, 1997, str. 181).

Ce trenutne zaloge in odprti nalogi ne za@g$ za pokritie bruto potreb, in ko se nam pojavi
prva neto potreba, je potrebno lansirati nalog.uRaz MRP-ja je ali proizvodni ali nabavni
nalog. Pri tem se nam pojavi vpraSanje, kolikSnkb¢km novih enot planirati oziroma kolikSna
naj bo velikost serije. N#ni za dol@&anje velikosti serij so razini, vsak od njih pa ima
prednosti in slabosti. Najpogosteje se uporabhaislednje tehnike za délanje velikosti serije:
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* Velikost serije nam doto sistem MRP na podlagi eksplozije potreb po materiPri tej
tehniki vse kar natomo tudi porabimo. Gre za tako imenovammt — for — lot«
tehniko. Prednost te tehnike je, da si ne delamo nobealdyza prihodnja obdobja. Gre
za tehniko, ki je skladna s tehniko JIT (Just Im@&). Po drugi strani, pa je ta tehnika
povezana tudi z visokimi stroSki ngemja, saj omogi lansiranje zelo majhnih nalogov.
Tehnika ni primerna za podjetja, ki imajo nezamesljnabavo, veliko odpovedanih
narcil, ipd.

» Ekonomsko optimalna koléina (EOQ): ta tehnika je primerna za podjetja, ki poznajo
svoje prihodnje povpraSevanje, stroSke pripraveeropgr ter ostale stroSke povezane z
drzanjem zalog. Tezava pri uporabi te tehnike gejedpotrebno dokaj nat&mo oceniti
povprasevanje ter na podlagi tega diilpza koliko casa doléena koléina zadostuje
(mesec, polleta, leto) za pokrivanje povprasSevanja.
kateri so stroSki nat@anja enaki stroskom drzanja zalog. TeZtik nizjim stroSkom
zalog in nar¢anja.

* Tehnika enota — obdobje (Part period balancing) — ima enako b osnovo in
izracune kot tehnika LTC, razlika je v tem, da ta telangki dol@&anju velikosti serije
upoSteva tudi potrebe prihodnjih obdobij kar pomeata bo kokina naloga lahko
vsakokrat drugéa. Enota - obdobje pomeni, da drzimo eno enotklads&iu eno
obdobje (Rusjan, 1999, str. 181, Schmenner, 1883253, Wild, 1997, str. 181).

Pri izbiri tehnike moramo biti pazljivi, saj sisteMRP dold@a potrebne kotine na podlagi
kosovnice, ki ima v& nivojev. Tako lahko z natanjem koltine, ki je drugana od tiste, ki
izhaja iz neto potreb v viSjem nivoju, g1 pov&amo zaloge na nizjih nivojih. Kompleksnejsa
kot je struktura proizvoda, pomembneje je, da senaraianju kol€in prvega nivojatim bolj
priblizamo dejanskim neto potrebam, da ptewe povéamo zaloge.

Model MRP dobi potrebe po komponentah in materialdn podlagi potreb po konih
proizvodih in sicer z eksplozijo komponent na pgdlkeosovnice. Pri tem uporablja podatke iz
operativnega plana, podatke o trenutnem stanjugzadopricakovanih dospetjih, podatke o
velikosti serij, dobavne ter proizvodgase in kosovnice. Velikokrat se dogodi, da vstapake
surovina v razine komponente in k@ne izdelke. V tem primeru se pri eksploziji kompone
na podlagi kosovnice vse potrebe po eni surovivseh kosovnicah med seboj seStejejo. Lahko
se tudi zgodi, da potrebujemo neko surovino takdrugem, kot v tretjiem nivoju kosovnice.
TaksSno sledenje surovini je zahtevno tudi zaumalnik, zato se obajno sprejmejo neke
poenostavitve. V «&ni primerov je ta problem reSen tako, da so ist®&ne postavljene v isti
nivo, obiajno najnizji (Rusjan, 1999, str. 181, Schmenn@831 str. 253, Wild, 1997, str. 181).
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4.2.1.3. Outputi modela MRP

Osnovna outputa modela MRP sta:

e prodajni nalogi in
e proizvodni nalogi.

Kot sekundarni outputi modela MRP se omenjajo psedv (Manthou, Vlachopoulou,
Theodorou, 1996, str. 188):

» kontrolna por@ila o opravljenem delu,
e porocila o planu in
* poracilo o izjemah.

4.2.1.4. Uporaba varnostnih zalog in varnostnih poénih ¢asov

Tudi pri uporabi modela MRP smo semi z dolé&enimi negotovostmi kot so npr. dobavni roki,
proizvodnic¢asi, hitro pokvarljivo blago na zalogi, razne olevgyd. Winston definira Stiri glavne
vzroke, ki lahko povzrdijo, da plan ne bo dosezen (Winston, 1993, str):949

* negotovost dobavnih rokov in proizvodnihéasov: véasih je potrebno za proizvodnjo
dolocene kolEine kortnega proizvoda wetasa, kot smo planirali,

e negotovost glede narél kupcev: véasih kupec potrebuje nek proizvod prej od
planiranega,

* negotovost glede dejansko proizvede kdélhe: véasih se lahko zgodi, da je dejanska
proizvedena kodiina manjSa od planirane. Vzrok za to so lahko maxzk®ristki, okvara
stroja, ipd.

* negotovost glede velikosti naré@la: lahko se zgodi, da kupec potrebujejaekolicino
od planirane.

Zato nam sistem MRP omog uporabo varnostnih zalog in pr&tth ¢asov. Varnostna zaloga
je namenjena pokrivanju negakovano veéje porabe v dobavnem roku. Uporablja se predvsem
za prepreitev izérpanja zaloge, do katere bi lahko priste, te varnostne zaloge ne bi imeli.
PogostejSi ndn je uporaba varnostnih prétoh ¢asov. Ohiajno se varnostni preini ¢asi
uporabljajo tako, da se dejanskemu pte&mmucasu doda Se nekaj dni rezerve (Bennet, Lewis,
Oakley, 1988, str. 180).

Pri tem se nam pojavi vprasanje, pri katerih prodgiki uporabljati varnostne zaloge in varnostne
pretaine ¢ase.Ce vzamemo varnostno zalogo na najvisjem nivoju, g@amo hkrati tudi
varnostne zaloge na vseh ostalih nivojih. Zato boonaporabili le za strateSko najpomembnejSe
nivo v kosovnici, ki je najbolj odvisen od dejavaik zunaj podjetja. V sploSnem pa je Zze sam
sistem MRP naravnan k temu, da imafima manj varnostnih zalog in preth c¢asov, kar pa je
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v najveji meri odvisno od ténosti podatkov, ki jih sistem MRP potrebuje za simpgtun
(Schmenner, 1993, str. 259).

Varnostne zaloge uporabljamo v primeru negotovpstiezane s kalinami, varnostne pretoe
case pa v primeru negotovosti dobavnih in proizvbdasov. Prav tako kot varnostne zaloge se
tudi proizvodnicasi gibljejo od najnizjega proti najvisjem nivoju.

Velikost varnostnih zalog in varnostnih pré&td casov kownih proizvodov je povezana tudi s
tocnostjo prodajnih napovedi. V primeru zelo visokepsije natatnosti napovedi prodaje so
varnostne zaloge in varnostni pr&toc¢asi nizki, povéujejo pa se s slabSo napovedjo prodaje
(Enns, 2001, str. 88).

4.2.1.5. Kaoristi uporabe MRP

Ob pravilni uporabi modela MRP lahko podjetja d@gegnajraziénejSe koristi na razinih
podrajih znotraj podjetja. Plenert definira naslednjetédje, ki so odl@ilni za uspeh ali
neuspeh uporabe sistema MRP (Plenert, 1999, gtr. 92

* natargnost kosovnice,

» fleksibilnost proizvodnih kapacitet,
e vpliv ozkih grl,

» zanesljivost napovedi prodaje.

Koristi, ki jih prinaSa uporaba modela MRP: zmanjgazalog, ki so povezane z odvisnim
povprasevanjem, boljSa izkote&nost opreme in ljudi v proizvodnji, krajSi prémo ¢asi, ocene
glede obljubljenih dobavnih rokov (Rusjan, 1997, $94).

Model MRP nam nudi tudi najrazhejSe informacije. Tako iz njegovih paérovidimo, kdaj je
potrebno lansirati posamezno nélo, kako in kdaj bi prepozno dospele surovine vale na
proizvodnjo. Lahko nam pokaze, katera ze lansimenraila je potrebno pospesSiti in kako bi
njihova morebitna zakasnitev vplivala na plan protnje (koliko bomo zamudili z izdelavo
koncnih proizvodov in katera natita naj se prestavijo v kasnejSi termin). Podobamrprikaze
tudi prehitre dobave in na tadma nas seznani s tem, katere dobave je potrebriozgreali celo
odpovedati.

Model MRP nam omog@a tudi sledenje dotene koléine skozi proizvodni proces, tako v
vsakem trenutku vemo, kje v proizvodnem procesuna®ja neka surovina, komponenta ali

proizvod namenjen dodenemu kupcu (pegging).

Najbolj je uporaben v proizvodnih podijetjih z rélab Sirokim proizvodnim asortimentom.
Njegova uspesnost je v veliki meri odvisna od m&tasti in azurnosti vnesenih podatkov.
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Ghobbar in Friend sta naredila raziskavo in napigknek o uporabi modela MRP v letalski
industriji. Ugotovila sta, da so bile najpogostéieisti uporabe modela MRP (Ghobbar, Friend,
2004, str. 219):

* znizanje stroskov zalog,

* izboljSano operativno planiranje,

* manjSe Stevilo zaustavitev proizvodnje zaradi pgkeama surovin,
* boljSi obraalni¢as in

* nizje varnostne zaloge.

Za uspesSno delovanje sistema MRP v praksi moragdi ipodjetja dober tanalnisko podprt
sistem (tako hardware kor software), razvite poolatke baze iz katerih sisteénpa podatke in
izobrazen ter usposobljen kader. &ipno traja instalacija sistema MRP okoli 18 mesecev

4.2.1.6. Problemi, povezani z MRP

Pri veliko podjetjih sistem MRP ni dosegeldatkovanih uspehov. Razloge za neuspeh bi lahko
nasli v razlénih dejavnikih. Raziskava Ghobbarja in Frienda djpgih je pokazala, da so bile
najpogosteje omenjene tezave, ki so jih podjetglanpri uporabi modela MRP naslednje:

* pomanjkanje vpletenosti vodilnega kadra,

» slabaizobrazenost uporabnikov sistema MRP,

* nerealen operativni plan

* netani inputi vneseni v sistem, zlasti nét@ kosovnica.

Ta raziskava je pokazala, da imajo podjetja tejaedvsem s samo izvedbo sistema MRP in ne
Z zasnovo modela.

Enns je opozoril Se na nevarnost ptaga pretonih casov ter visoke stopnje zalog v
proizvodnem procesu (Enns, 2001, str. 88).

4.3. Primerjava modela zalog za odvisno povpraSsevan je (MRP) in
sistemov za neodvisno povprasevanje

Primerjava med sistemi za odvisno in neodvisno pagvanje je lepo razvidna iz Slike 7 na
strani 24. Slika a nam prikazuje nivo zaloge neleg@nega proizvoda. Od tke A do t@ke B
poteka faza proizvodnje in zaloga Koega proizvoda se pouge in sicer za razliko med
proizvedeno in prodano kelno. Od t@éke B do téke C proizvodnja kafnega proizvoda ne
poteka, zato se zaloga manjSa za velikost prodajepoteka vse dokler ne pride d@razanja
zaloge (ali do nivoja signalne zaloge, jo podjetje ima), ko se zopet@re proizvodnja in cikel
se ponovi.
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Slika 7: Primerjava med neodvisnim in odvisnim p@gevanjem

Slika a: Gibanje zaloge koncnega proizvoda
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Vir: Prirejeno po Shogan, 1988, str. 661.

Slika b nam prikazuje nivo zaloge ene izmed sur@atrebne za izdelavo kémega proizvoda.
Za prietek proizvodnje moramo imeti na zalogi potrebndidkao surovine za proizvodnjo
kontnega proizvoda. Glede na proizvodnjo &oega proizvoda se nivo surovine dnevno
zmanjSuje in v t&ki B pride do iZrpanja surovine. V trenutku, ko pade zaloga nar@pp ze
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novo nardilo, ki smo ga lansirali v TPN in zaloga zopet rstieana zéetno. Ker proizvodnja
konénega proizvoda ne poteka, imamo to komponento tagizase do téke C, ko se cikel
ponovi. TakSno gibanje zaloge je Zii@o za EOQ model.

Kot je razvidno iz Slike b, je nivo zaloge odkke B do téke C popolnoma nepotreben. S
pomaijo modelov za odvisno povprasSevanje¢asu, ko proizvodnja ne poteka, tudi nimamo
zaloge surovin in komponent. To nam prikazuje SkkaEden izmed modelov neodvisnega
povprasevanja je tudi model MRP. MRP namdaracas, ko moramo sproziti novo néilo, da
bomo imeli zalogo surovine takrat, ko jo bomo potnali. Tako nam tka C kaze dan, ko
moramo sproziti nakidlo, da bo v téki D surovina na razpolago za proizvodnjo.

5. Predstavitev farmacevtske druzbe Lek

Farmacevtska druzba Lek je bila ustanovljena I8@61leta 1991 pa je postala delniSka druzba.
V letu 2002 se je zgodil velik preobrat, ko je Lglevzela farmacevtska druzba Novartis. Maja
2003, je veé nacionalnih blagovnih znamk v okviru Novartis Gece oblikovalo méno
globalno blagovno znamko Sandoz, ki je ena izmedilmb globalnih generikov na trgu. Ta
kombinacija je Novartisu zagotovila ottie poslovne rezultate ze v letu 2003.

Na Sliki 8 vidimo prihodke od prodaje ter stopngstr po posameznih letih. Razvidno je, da je
Lek po zdruzitvi z Novartisom, v letu 2003 dose@ar 57,7% rast, kar je bila predvsem

posledica v&je prodaje izdelka Amoksiklav na ameriski trg.

Slika 8: Prihodki od prodaje ter stopnja rasti @jedposlovne skupine Lek po letih
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Vir: Intranetna stran podijetja Lek, 2005.

Znotraj Sandoza je v letu 2004 Lekova prodaja peatjala 24% celotne prodaje ter kar 59,6%
dobitka iz poslovanja. To lahko vidimo na Slikah 9 hh 1
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Slika 9: Delez prodaje Poslovne skupine  SlikalO: Prodaja, dobek iz poslovanja in
Lek znotraj Sandoza v letu 2004 zaposleni v letu 2004 (Lek imBaz)

Lekov
delez v
Sandozu
Sandoz (%)
@ Sandoz Prodaja (v mio USD) 24,0
W PS Lek Dobi éek iz poslovanja
(v mio USD)

Stevilo zaposlenih

76 %

Vir: Intranetna stran podjetja Lek, 2005. Vir: Intranetna stran podjetja Lek, 2005.
Osnovne dejavnosti, s katerimi se podjetje ukvasf@a razvoj, proizvodnja in trzenje
farmacevtskih izdelkov. V okviru Sandoza deluje Lekvseh treh poslovnih franSizah:
Farmacevtski izdelki, Farmacevtské&inkovine in Biofarmacevtika.

Slika 11 nam predstavlja deleze prodaje po posaim@nslovnih podrdij v podjetju Lek.

Slika 11: Struktura prodaje 2004 po poslovnih pdjn v letih 2003 in 2004.
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Vir: Intranetna stran podjetja Lek, 2005.

Sliki 12 in 13 nam predstavljata deleze prodaj@psameznih geografskih podjib.
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Slika 12: Delez prodaje po geografskih pagito Slika 13: DeleZ prodaje po geografskih
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Vir: Intranetna stran podijetja Lek, 2005.

podjit v letu 2003
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Vir: Intranetna stran podjetja Lek, 2005.

V podjetju je vsako leto narédlo povpréno Stevilo zaposlenih. V letu 2004 je bilo v povijue
zaposlenih 4242 ljudi. To nam prikazuje Slika 14.

Slika 14: Povpréno Stevilo zaposlenih v Poslovni skupini Lek pahlet
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Vir: Intranetna stran podjetja Lek, 2005.
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Klju¢ne prednosti, ki jih je pridobil Lek s prikiitvijo Sandozu so bile predvsem (Intranetna
stran podjetja, 2005):

Vizija,

zdruzevanje regionalnih izkuSenj Leka z globaldagenostjo Sandoza in zagotavljanje
priloZnosti za Sirjenje na rasib trgih,

priviacne priloznosti na podegu izdelkov v razvoju s kombinacijo R&R znanj,

znatna vlaganja, ki bodo pospesila Lekovo rast,

rezultat odliénega kulturnega ujemanja je priste delovno okolje z novimi poklicnimi
priloZznostmi,

Lek bo Se naprej vodilna slovenska druzba Zmo@risotnostjo v regiji,

Lek bo pomemben ponudnik zdravil na trgih ZDA inr@&pske zveze.

ki jo ima Lek v Sandozu (Intranetna strasdjetja, 2005):

kompetekini center za razvoj izdelkov in tehnologij za EwwoZDA in ostali svet s
posebnim poudarkom na ADDS (Advanced Drug Deliv@ygtems - napredni dostavni
sistemi za zdravila),

vodilni proizvodni center za gené&nia zdravila Sandoza v Evropi,

kompetekini center za trzenje in prodajo gewaih zdravil v Srednji in Vzhodni Evropi
in Skupnosti neodvisnih drzav,

kompetekini center za razvoj, proizvodnjo in dobavo nebétalaskih farmacevtskih
uc¢inkovin,

zagotovil bo kljini produktni portfelj za prihodnost — biofarmacéeti

Cilji, ki jim sledi druzba Lek (Intranetna strangjetja, 2005):

vodilni regionalni igralec,

vodilni polozaj v skupinah J (antiinfektivi), C (kdiovaskularni sistem), A (prebavni
trakt in metabolizem), in uvajanje N (osrednjecgwje) ATC skupine,

trajnostna doltkonosnost in cenovna konkutgrst.

Strategije, s katerimi bo mog® dosei zastavljene cilje (Intranetna stran podjetja, 200

kombinacija interne in eksterne rasti,
dodajanje novih izdelkov in marketinskih ekip n@opgtetnih trgih,
trajnostne investicije v prodajo in marketing,
kombinacija izdelkov znotraj skupine Sandoz,
uvajanje novih antiafektivnih zdravil, sartanovz®iralcev, ACE-zaviralcev, statinov
pospesSeno uvajanje skupine N (antipsihotiki, aptidsanti, migrena),
nove proizvodne kapacitete v Ljubljani, na Poljskemv Romuniji ter poudarek na
ekonomiji obsega,
nenehne izboljSave procesov,
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* potrjevanje finatinih kazalcev, vkljano s stroSkovnodinkovitostjo,
» globalizacija najbolje prodajanih izdelkov.

V nadaljevanju diplomske naloge se bom osretilasi;ma analizo uravnavanja zalog v poslovni
franSizi Farmacevtskeiinkovine.

5.1. Analiza uravnavanja zalog v programu Farmacevt  skih u ¢inkovin

5.1.1. Opis obstoje €ega stanja

1.1.2004 je bila znotraj franSize FU formalno ustdjena enota Oskrba Farmacevtskih
ucinkovin (Supply Chain API), ki je postala v celatiigovorna za zaloge in ravnanje z njimi
(pred tem je bila odgovornost za zaloge porazdaljead veé oddelki).

Spremljanje in uravnavanje zalog je izredno zaldewsaj gre za specifio proizvodnjo, z
visokimi zahtevami glede ustreznosti in kakovogilelkov, ki jih trzi podjetje v okviru
programa farmacevtskittunkovin.

Zaloge v podjetju se od leta 2002 spremljajo s pgponanformacijskega sistema SAP. Ta s

svojimi razlénimi moduli nudi razkne informacije, glede na potrebe uporabnika. Za
spremljanje stanja zalog so na voljo r&zé pregledne tabele, v katerih so podatki o trenutn
koli¢ini in vrednosti zalog, povptaih kolicinah in vrednostih ter raznimi kazalniki. Za ravjgan

z zalogo je na voljo modul s sistemom MRP.

V okviru poslovnega programa Farmacevtskénkovine (FU) trzi podjetje 36 razinih
proizvodov, znotraj katerih so razhie kvalitete. Z besedo kvaliteta tu ni misljena dwadst
proizvoda, pa pa kvaliteta v tem primeru pomeni r&po specifikacijo proizvoda, glede na
zahteve na posameznih trgih (evropska, ameriSkak\aliteta) in glede na registracije, ki jih je
podjetje na teh trgih pridobilo. Raatie kvalitete so namenjene tudi rémlim kupcem in sicer
odvisno od njihovih zahtev (npr. zahtevana velikdsicev, ki je odvisna od tega, ali bodo
ucinkovino uporabljali v tabletah, mazilih, sirupilpd.). Posamezne kvalitete se med seboj
razlikujejo po Sifrah kognih izdelkov. PovpraSevanje v podjetju pokrivajodva n&ina in sicer
prvi n&in je iz zaloge (make to stock), drugicima pa je proizvodnja po natitu (make to
order).

Pri prvem ndinu proizvodnja po operativnem planu, ki se gle@enar@ila in napovedi ter
zalogo iz prejsnjega meseca uskladi vsak tretgned mesecu, proizvede zahtevano dob
koncnega izdelka in ga odda na zalogo. Iz te zalogeokdvajo prejeta nakdla kupcev. V tem
primeru so odzivnicasi zelo hitri, naréilo je lahko izpolnjeno ze v dveh do treh dneh od
njegovega prejema.

V drugem primeru je postopek nekoliko draga. Proizvodnja glede na operativni plan (ki se
prav tako usklajuje enkrat me&s®) proizvede dokeno koltino nedokoganih proizvodov, ki
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so v podjetju vrednoteni kot izdelki. Sele, ko prido kugevega naréila, se glede na njegove
posebne zahteve (velikost delcev, pakiranje, ipdpravi kortni izdelek. Vsi kowni izdelki so
ze pokriti z nardili in se takoj posljiejo kupcu. V tem primeru sdage korgnih izdelkov zelo
majhne, odzivnicas pa nekoliko daljSi in traja v povpje teden dni (odvisno od zahtev
kupcev).

5.1.2. Razvrs éanje zalog

Klasifikacija zalog v franSizi FU je naslednja:

» Surovine— kamor spadajo vsi vstopni materiali, potrebnpmaizvodni proces.

* lzdelki - v to skupini spadajo vse komponente, ki so Ze néde zalogo.

» Konéni izdelki — so izdelki, ki so Ze pripravljeni za kupca, s&up vso embalazo, hkrati
pa Ze obstaja registracija na trgu, na kateregeswnjeni.

* Embalaza— sem spadajo vsi pakirni elementi (primarna +sdlrna embalaza).

Konéni izdelki se uravnavajo na podlagi napovedi inodiirter trenutnega stanja zalog. Za
nara:tanje surovin in embalaze skrbi MRP planer, ki mojem delu uporablja informacijski
sistem SAP.

V nadaljevanju si bomo ogledali delovanje sisten@Rvin delo MRP planerja, sledil bo opis
operativnega plana proizvodnje, nato pa Se kdagjfa analiza obsta@jega stanja zalog.

5.1.3. Uporaba sistema MRP in njegov vpliv na velik  ost zalog

Dolocanje ustreznih zalog je zaradi Stevila vhodnih mmat@y, dinamike zalog in narave
materialov ter surovin izredno zahtevno.

MRP je orodje, ki deluje znotraj informacijskegastema SAP in omoga obdelavo in
prera&unavanje potreb na podlagi kosovimcznanih preténih ¢asov posameznih aktivnosti, s
pomajo katerih se dolgen izdelek proizvede. MRP iznanava koline in datume, ob katerih
mora biti dol@ena Sifra nizjega nivoja na razpolago, da backorzdelek dokotan pravéasno.
Prav tako nam dotd ¢ase zaetka izdelave. Gas zaéetka izdelave je&as, ko mora biti izdan
proizvodni nalog v proizvodnjo ali pa n&ifm zunanjim dobaviteliemCas za&etka izdelave
posameznega sklopa je i&sno tudicas, do katerega morajo biti dokami vsi podsklopi, iz
katerih je ta sklop sestavljen « (Rusjan, 1999,XtR2). MRP je orodje, ki namesto planerja, na
podlagi kosovnic in znanih prefoih ¢asov dol@i, kdaj naj se zéne in korta dolaena faza
narcila, kdaj je potrebno sproziti nafito za nabavo surovin in embalaze in kdaj moramo
lansirati nalog za proizvodnjo, da bo izdelek &m pravéasno.

Vhod v MRP je operativni plan, na podlagi katerpgagram s pomgo kosovnice in podatka o
stanju zalog izré&una potrebe po surovinah in materialih. Potrebeod@mle z operativnim
planom, so neodvisne potrebe. Gre za potrebo palkudoperativni plan se planira do faze
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izdelka in ne do katnega izdelka — weo tem v poglavju o letnem operativnem planu), ai@io
sam sistem MRP nima vpliva. O neodvisni potrebiayowo zato, ker so kaline v operativhem
planu r@&no vnesene v sistem in MRP nanje nima vpliva.

MRP tvori za pokritje neodvisnih potreb — izdelkalanske naloge, ki jih zaokrozi na standardno
velikost serije (vsi proizvodi v podjetju se izdelo v serijah téno dolaenih velikosti). Pri tem
sistem uposSteva tudi preétee case analiz v kontroli kakovosti in transporta.

MRP prerguna potrebno kalino surovin, ki vstopajo v izdelek in potrebno etalia za ta
izdelek na podlagi kosovnice. Ob upoStevanju @relo¢asov tvori za izdelke odvisne potrebe
in rezervacije. S tem pregieda bi se te surovine in embalaza potroSile ng drdelek. Odvisne
potrebe se tako imenujejo zato, ker jih sistem ¢&olgam in nanje nimamo vpliva. Za pokritje
odvisnih potreb sistem tvori planske naloge zakgdic¢ine pa so pov&ane za faktor izmeta in
zaokrozene na standardne velikosti serije izdelkov.

Trajanje naloga sistem vedno planira oddwga roka nazaj. V kolikor pride v sistemu do neke
potrebe, le ta kreira planski nalog, ki se ga matoo pretvori v»procesni nalog«oz.nalog za
proizvodnjo, ¢e gre za izdelek, ki ga podijetje izdeluje v lagroizvodnji ali v »zahtevek za
nabavo« oz. planski nalog za nabavg kadar gre za izdelek, ki ga je potrebno nabaiti
zunanijih dobaviteljih. Te zahtevke je mozno Se smg@ti, v kolikor bi bilo to potrebno. Sistem
ob vsaki spremembi kdin ali rokov opozori v svojih pokalih. Kadar se spremembe vnhasajo
rocno, je potrebno za vse ostale premike ponovno ziakfiP.

Planske naloge kreira sistem avtomatsko, medtermpr&oesne naloge in zahtevke za nabavo
kreira MRP planer rno.

Procesni nalogje nalog, ki je namenjen izdelavi polizdelka adkdninega izdelka. MRP planer
lahko po potrebi tudi spreminja kéine ter datume ptetka in zakljgdka procesnega naloga, ki
mu ga ponuja sistem MRP.

Zahtevek za nabavge nalog, ki je namenjen nabavi surovin ali embaha oddelku Nabava.

Pri svojem delovanju sistem MRP uposteva tudi nadoin nargila kupcev. Napovedi so ¢no
vnesene v SAP s strani prodaje in pomenijo zahpevdolaeni kolicini koncnega izdelka. Ta
koncni izdelek se izdela iz izdelka, ki je don z operativnim planom.

5.1.4. Izvajanje sistema MRP

Sistem SAP omog®a izvajanje MRP-ja na dva ¢iaa:

1. Avtomatsko: za vse Sifre v obratu. To izvajanje poteka en#regvno in sicer porsa Na
takSno delovanje MRP planer nima vpliva, pristopenje za preverjanje spa@ib ki so
rezultat planiranja ter odpravo nekonsistentnosti.
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2. Roéno: za posamezno Sifro znotraj obrata do najnizjegajaivla varianta se uporablja
le v izjemnih primerih in sicer:
e v kolikor je priSlo do nekega novega néta, ki ga je potrebno preii v
tekatem dnevu in se ne smiakati na néno izvajanje,
» kadar izvajamo MRP planiranje zaradi &raa okvirnih koléin materialov in
dolacitve okvirnih datumov izvajanja aktivnosti.

5.1.5. Delo MRP planerja

MRP je orodje, ki MRP planerju prikazuje na eniasirvse potrebe oz. predvidene odlive iz
zaloge Sifre, na drugi strani pa vse zaloge inadsthe prilive, ki jih kreira MRP planer ali
sistem MRP avtomatsko (planski nalogi, procesngiakahtevki za nabavo). Na podlagi tega je
naloga MRP planerja, da dnevno pregleduje plangkacie in na podlagi spotéd iz MRP-ja
tudi ustrezno ukrepa. Na podlagi planske situatigga ugotavljati morebitne prevelike zaloge
na posamezni Sifri surovine ali materiala in ugtédivwzroke za previsoko zalogo ter ukrepati v
smislu zmanjSevanja in porabljanja teh zalog. Nyegnaloga je tudi pregledovanje spilan
planskih nalogov, ki jih kreira MRP.

Pri pregledovanju planskih nalogov MRP planer ugi@anjinovo skladnost s potrebami in po
potrebi povéa ali zmanjSa katino na planskem nalogu v smislu dobrega gospodarjartim
boljSe izkorigenosti kapacitet. Prav tako lahko tudi spremirgguche prietka in zakljgka
planskega naloga. Nato na podlagi potreb spremanski nalog v procesnega ali v zahtevek za
nabavo.

Odgovoren je za pravilnost podatkov na dela Sifri, saj je od njih odvisen celoten postopek
planiranja. Spremljati mora preie case in velikosti serij v proizvodnji, pregledoviatisovnice
ter ugotavljati njihovo skladnost s proizvodnjo.

Za zagotovitev kakovostnega dela mora sodelovaz&nimi ljudmi v podjetju:

* s svojim vodjem preii smernice in trende planiranja.

* z nabavnimi referenti ugotavlja zmoznosti nabaveapweznih surovin in materiala
(predvsem v nujnih situacijah).

* s pristojnimi referenti iz kontrole kakovosti ugafa moznosti in ¢as kontrole
dobavljenih surovin in materialov.

* s proizvodnjo in inzeniringom usklajuje razpolozdiikapacitete.
» glede na trende in gibanje plana z vodjem usklapg@oloZljivost delovne sile.

5.1.6. Upravljanje napovedi in naro €il kupcev

Napovedi prodaje so v sistem vnesene s strani odapodjetju se uporabljata dve vrsti
napovedi. Prva je t.i. pasivna napoved, druga ipaktivha napovedPasivne napovedise v
sistem vnasajo za bo& mesece glede na potrebe prodaje, vendar skxaitedva naslednja
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meseca praviloma ne spreminjajo. Znotraj oddelkaniPinje in oskrba izdelkov se pasivne
napovedi pretvorijo v aktivne. Za potrjevangktivnih napovedi se uporabljajo podatki o
razpolozljivosti koknih proizvodov v doldenem obdobju na podlagi péibiz MRP-ja.
Aktivne napovedi se vedno potrjujejo za b&idmesec. Na podlagi aktivnih napovedi se lahko
tvorijo narcila. Ko je nargilo potrjeno s strani oddelka Planiranje in oskideielkov in vneseno

v SAP s strani prodaje, le to predstavlja obvezdjgifa do kupca, da mu bo ob obljubljenem
roku dobavilo naréen proizvod.

Ko pride nardgilo v podjetje, se na podlagi kreiranega procesmegaga 0z. na podlagi datuma
pricetka in zakljgka proizvodnje na njem, potrdi n&io in datum dobave ter vnese né&to v
sistem. V kolikor pride do spremembe znotraj obdpbg naréilo obravnava kot nujno. Nujno
narcilo je tisto nardilo, ki ni bilo vnaprej napovedano in kot tako ninmaaprej rezerviranih
zalog. Na podlagi danih proizvodnih moznosti zaizwednjo tega koénega izdelka ali
morebitnih Zze obstojgh zalog se nato odég ali bo to nujno namlo mozno tudi dejansko
realizirati .

Na podlagi nardl in napovedi kupcev se izdeluje operativni plahga MRP planer vnese v
sistem MRP.

5.1.7. Operativni plan

5.1.7.1. Letni operativni plan

Napovedi in nardéila kupcev so v sistem vneseni s strani prodajgpomenijo zahtevo po
doloceni kolicini izdelka. Vsako leto se v prodaji nargalan prodaje za naslednje leto, ki
predstavlja osnovo za izdelovarginega operativhega plana proizvodnjeob upoStevanju
proizvodnih kapacitet.

Z letnim planom prodaje so da@kene kol€ine proizvodov, ki jih mora podjetje proizvesti, da
zadovoljilo povpraSevanje kupcev. Na podlagi zatdv kolcin ter ob uposStevanju proizvodnih
kapacitet, se izdela letni operativni plan. Letpemtivni plan je planiran na Sifro izdelka in ne
koncnega izdelka, torej do faze, iz katere se natoeglea dejanska nafila kupcev naredi
dologena kolkina korénega proizvodaCasovni horizont znotraj operativnega plana je teden
Operativni plan je razdeljen po posameznih proimodinijah. Nato je za vsako proizvodno
linijo doloceno, kateri izdelki se bodo na njej proizvajali,liko ¢asa in kakSne bodo
proizvedene kotine (ob uposStevanju proizvodn#asov, potrebnih za izdelavo ene serije).

Primer operativnega plana ene proizvodne linijggviden iz Slike 15 na strani 34.
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Slika 15: Primer letnega operativnega plana pramy® ene proizvodne linije

Proizvodna linija 3
Sifra Ime Proizvedena
Ted. Proizvoda proizvoda koli¢ina (kg)
J 1] 111333 Proizvod X
A 2
N 3
4
5 2.000
F 6
E 7
B 8
9 2.000
M 10
A 11
R 12 6.000 kg
13 2.000
A 14 Cis&enje linije
P 15 | 222444 Proizvod Y
R 16 200
17 200
18 200
M 19 200
A 20 1.400 kg 200
J 21 200
22 200
J 23 Cis&enje linije
U 24 | 333666 Proizvod Z
N 25 1.500
26
J 27 1.500
U 28 6.000 kg
L 29 1.500
30
31 1.500
A 32
\Y/ 33 redno letno vzdrZevanje
G 34
35 | 333666 Proizvod Z
S 36 1.500
E 37
P 38 1.500
39 6.000 kg
40 1.500
O 41
K 42 1.500
T 43 Cis&enje linije
44 | 222444 Proizvod Y
N 45 200
O 46 200
\Y 47 200
48 200
D 49 1.400 kg 200
E 50 200
C 51 200
52

Vir: Porcgila in dokumentacija podjetja.
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Poleg letnega operativnega plana se v podjetjuupje tudi meseéni operativni plani.

5.1.7.2. Meséni operativni plan

Osnova za mesgi operativni plan je letni operativni plan, ki ga prilagodi trenutnim potrebam
posameznih proizvodov. MeSe operativni plani se usklajuje vsak tretji tedemesecu. Prav
tako kot pri lethem operativnem planu je tudi pesgnemucasovni horizont teden. Zaradi
zn&ilnosti same proizvodnje ter n&amnja surovin in materialov, je operativni plan plawa za
dva meseca vnaprej zamrznjen in ga ni mozno spjami@d tretjega meseca naprej pa se ga
spremeni in prilagodie je to potrebno.

Prodaja po posameznih mesecih v sistem SAP vnaséilaan napovedi kupcev. Le te skupaj
predstavljajo prihodnje potrebe po posameznih poalih. Vsak tretji teden v mesecu v oddelku
Planiranje in oskrba izdelkov (znotraj enote OskiBd) iz sistema razberejo n&rha in
napovedi posameznih proizvodov, pregledajo trenatlogo in obsto@ operativni plan. Na
podlagi teh ugotovitev se mese operativni plan po potrebi spremeni. Kadar jevieh
podatkov razvidno, da se bo v prihodnje zaloga gakeoizvoda pouevala, se proizvodnjg&e

je le mogae, prilagodi in sicer tako, da se e izdelovati nek drug proizvod, katerega &oka
bo glede na trenutno stanje premajhna, da bi labkovoljila povprasevanje.

Operativni plan MRP planer vnese v sistem SAPe8istb upoStevanju kosovnice in trenutnega
stanja zalog izvede eksplozijo potreb po matergede na kotiine, dol@ene z operativnim
planom. Na podlagi tega za vsako komponento pogefesjeri, ali trenutna zaloga in odprti
nalogi zado&jo za pokritje teh potrele trenutna zaloga in odprti nalogi ne za@dgd za
pokritje potreb, sistem lansira planski nalog. Mes®perativni plan je tudi osnova za izdelavo
finega plana proizvodnje, ki pa ni vnesen v sist®lRP, sluzi pa natamemu planiranju
proizvodnega procesa za obdobje enega tedna (obtewpmju razpolozljivosti proizvodnih
kapacitet in delovne sile).

5.1.8. Skladis €enje in stanje zalog

FranSiza FU ima lastna skla¢i8na proizvodnih lokacijah v MengSu in Lendavi,gaptega ima
najete tudi dodatne kapacitete za potrebgitvekolicin skladi€enja in za skladi&nje pod
posebnimi pogoji. Stanje na zalogi je azurno Nty saj se vse, kar pride in zapusti skl&elis
sproti vnaSa v raunalniski sistem SAP, ki ima posebno transakcijobeteZzenje premikov.
Vsaka surovina, ki pride v podjetje, dobi svojo oo Stevilko, s pomfo katere lahko
natargno spremljamo celotno pot le - te skozi celotercesov podietju.
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5.1.9. Meseé€no spremljanje zalog v podjetju
Zaloge se spremljajo na&ea&inov. In za vsak mesec se vodi statistika o gibaajog.

Spremlja se povpiga vrednost zaloge po doéknih mesecih, simer vidimo trend gibanja
zalog zadnjega leta. Povpr® vrednost zalog dobimo iz sistema SAP, ki jodare kot:

zacetnarrednostzaloget vrednostzalogenakoncuobdobjan

povprecna/rednosizaloge=
n+1

n = obdobje

Slika 16: Povpréna vrednost zaloge po mesecih

1.04 1.04 111.04 V.04 V.04 VI1.04 VIL.O4 VII.04 1X.04 X.04 X1.04 XI1.04

‘E Nivo zalog @ Plan zalog ‘

Vir: Lastno delo na podlagi podatkov iz SAP.

Vse Stevilke v sliki so izmiSljene (razmerje je astnespremenjeno). Slika 16 nam prikazuje
gibanje vrednosti zalog po posameznih mesecihuw2@04 in primerjavo na mese plan zalog.

Iz Slike 16 je razvidno narédnje vrednosti zalog in v drugi polovici porast npldnsko
vrednost.

Da bi ugotovili, kateri proizvodi najbolj prispewak rasti zalog, smo naredili analizo ABC. Ker
smo naredili vrednostno analizo zalog, smo pri i2n@BC vzeli tiste proizvode, ki skupaj
prispevajo 70% povptee vrednosti. Pri tem smo ugotovili, da 55 proizwadpredstavlja 70%
povpre&ne vrednosti za obdobje 1.1.2004 do 31.12.2004ako tsestavljajo skupino A, 87
proizvodov predstavlja 20% pores vrednosti in so v skupini B, vsi preostali pvaidi pa so v
skupini C in prispevajo 10% povgiee vrednosti zalog.
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S pomajo ABC analize smo videli, da lahko kar 90% povpre vrednosti zaloge pripiSemo le
142 proizvodom, kar je dovolj majhno Stevilo, dg@anoga@e spremljati vsaj meseo, ¢e Ze ne
pogosteje in sprejemati ukrepe pos&mi za vsakega od teh proizvodov. Vsekakor pa je to
mozno za proizvode iz skupine A.

Analize smo se lotili tudi nat&neje. Hoteli smo ugotoviti gibanje posameznih prafm ter
njihovih surovin in komponent po mesecih v letu 200a ta n&n smo ugotovili, kateri so tisti
preparati, katerih vrednosti zalog so najbolj nébesS po mesecih. Pod pojmom preparat
razumemo vse Sifre nekega Koega izdelka, ki spadajo v isto skupino, med sqi®jse
razlikujejo po kvaliteti. Tako ima npr. koni proizvod x Sest razinih Sifer, ki so ohkiajno
namenjene razinim kupcem. Vse te Sifre skupaj pa predstavljagpprat.

Za vsak preparat smo naredili graf, kot nam gagauie Slika 17.

Slika 17: Povpréna vrednost zalog preparata X in njegovih surogimpbl proizvodov v SIT po
posameznih mesecih v letu 2004

90.000.000+

70.000.000

SIT 50.000.000+

30.000.000+

10.000.000

O PROIZVOD 1 B SUROVINA a O PROIZVOD 2 O POLPROIZVOD A @ SUROVINA b

O PROIZVOD 3 B SUROVINA ¢ O PROIZVOD 4 O OSTALI

Vir: Lastno delo na podlagi internih podatkov iz BA

ViSina stolpca nam predstavlja povgme vrednost zaloge preparata X v d@oem mesecu,
skupaj z njegovimi surovinami in pol proizvodi. Klahko vidimo iz Slike 17, je imelo podjetje
v z&etku leta zelo visoko povpteo vrednost zaloge konih proizvodov (proizvod 1, 2, 3 in 4)
ter tudi visoko povprEno vrednost zaloge surovine a. To je posledicazpodljne preparata X in
njegovih kornih izdelkov ob koncu leta 2004. Ta proizvodnjapetekala zaradi visokih
prodajnih napovedi za konec leta. Ker se prodaamowedi niso realizirale, so se izdelkigedi
kopiciti in povpreEna vrednost zaloge je o narasla. Logna posledica tega je bila ustavitev
proizvodnje preparata X. To pa je po drugi stragslivalo na to, da se surovina a ni porabljala.

Surovina a je zelo draga surovina z dolgim dobavrokom. Glede na operativni plan, ki je
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predvideval proizvodnjo tega preparata tudi wetku leta 2005, je surovina a priSla v podjetje.
Slika 17 nam predstavlja, kakSne so lahko posleldiltega spreminjanja operativhega plana. V
naslednjih mesecih je pov@re vrednost zalog preparata X padala, kar je pcdegrodaje
koncnih proizvodov. Ob koncu leta so v podjetju zopeteli proizvajati preparat X, kar nam
prikazuje nizja povpr@a vrednost surovine a in rahlo poaaje pol proizvoda A, iz katerega se
nato glede na potrebe prodaje, naredi preSifraeijpotrebne Sifre kénih izdelkov.

Obravnavani proizvod sicer ni bil problentatn z vidika nara&nja povpréne vrednosti vseh
zalog, p& pa prikazuje mozne posledice netil prodajnih napovedi in hitre spremembe
operativnega plana.

TaksSna analiza je bila narejena za 15 (od 36) pa¢pa ki skupaj prispevajo 90% povpne
vrednosti celotnih zalog. Na podlagi natae analize vseh izdelkov so bili sprejeti ukrepi za
znizevanje zalog.

5.2. Predlaganje sprememb

Na podlagi povedanega lahko vidimo, da se v padjggjo intenzivno ukvarjajo z zalogami in
da uporabljajo za ravnanje z zalogami model MRRuliktemu smo na podlagi analize ugotovili
trend nara%anja zalog in pov&anje povpréne vrednosti zalog v drugi polovici leta nad plamsk
vrednost, kar pomeni, da je potrebno obsigestem Se izboljSati.

Na podlagi opisov razinih modelov zalog v teorétiem delu diplome in prebranirdianki sem
priSla do naslednjih ugotovitev.

Ekonomsko optimalna kdina nard@ila in ekonomsko optimalna proizvodna serija za
obravnavano podjetje nista primerna modela, sapadjetje Lek véina predpostavk, ki jih
predpostavljata oba modela pri svojem delovanju,vea. Tako npr. za podjetje ne velja
predpostavka, da so vse enote na zalogi nepoksariiodjetje Lek deluje v farmacevtski panogi
in vecina blaga na zalogi je pokvarljivega (veliko tu@i pelo kratek rok). Prav tako se celotna
nabava ne vrSi pri zunanjem dobavitelju, saj pgelj@blaiene surovine proizvede samo. Zaradi
narave skladi®enega blaga ima podjetje skla@giSna veé lokacijah, ki omog@ajo tudi
skladi€enje pod posebnimi pogoji. PovprasSevanje pockinizdelkih temelji na napovedih in
se spreminja. Prav tako kéiha, ki se naréa, ni vedno enaka. Prav tako pa modela ekonomsko
optimalne koléine nar@ila in ekonomsko optimalne proizvodne serije ne Sipeata, da je v
proizvodnih podjetjih povprasevanje po surovinatkamponentah, uporabljenih za proizvodnjo
koncnih proizvodov, odvisno povprasevanie.

Menim, da je model odvisnega povpraSevanja MRP a@djefie Lek primeren. Na podlagi

prebrane literature in ugotovitev glede koncepteiabasnove sistema MRP v podjetju, sem
ugotovila, da je sam model konceptualno zelo daasnovan in ima zelo dobro osnovo za
ué¢inkovito uporabo. Ugotovila pa sem precej tezavganni uporabi sistema. To je delno tudi
posledica tega, da gre za relativho nov model ngena zalogami v podjetju in zato ga njegovi
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uporabniki Se ne obvladujejo v celoti in nimajo plpega zaupanja v ta sistem. Po mojem
mnenju so spremembe potrebne predvsem pri samesu \pawlatkov v sistem in zagotavljanju
pravilnosti le - teh ter boljSi izobrazenosti vsgagovih uporabnikov (ne le MRP planerja).

Po mojem mnenju, kljub modelu MRP, samo ravnanmlpgami, tako nat@nje materialov,
kot izdajanje nalogov proizvodnji, Se vedno pkegboni na intuiciji in izkuSnjah zaposlenih.
Vzrok za to je predvsem nezaupanje uporabnikovje&karedvsem rezultat nenatarh inputov

v model, pa tudi premajhna vpletenost vodstva taliszaposlenih, ki so kakorkoli povezani z
inputi ali outputi sistema.

V nadaljevanju so predstavljeni konkretni problepni uporabi sistema MRP in predlagane
nekatere resitve.

5.2.1. Inputi v sistem

5.2.1.1. Operativni plan

Za winkovito uporabo sistema MRP je pogoj dober openafplan proizvodnje, ki je osnova za
izratunavanje potreb po materialu t€im bolj to¢ne napovedi prodaje, kot osnovo za
izdelovanje operativnega plana.

Za winkovito nar@anje surovin in komponent potrebujemo operativanpki je vsaj za neko
doloceno obdobje v prihodnosti fiksen (vsaj tri mesed&@r bi omogoalo tudi stabilno
proizvodnjo. V zelji po¢im hitrejSi zadovoljitvi kugevih potreb pa je dasih potrebno tudi
pogostejSe spreminjanje operativhega plana, karzangosledico tudi spremembe v ndlib
surovin in komponent ter trenutnega stanja zal@koTse npr. zgodi, da se glede na operativni
plan nard¢i neka zelo draga surovina, katere dobavni rok ya dheseca (zaradi dolgega
transporta). V temasu, ko je namena surovina ze na poti, se operativni plan spremen
proizvodnja proizvoda X se prestavi za 6 mesecer sk bo v tendasu na isti proizvodni liniji
izdeloval nek drug proizvod, za katerega je prigéo naroilo brez napovedi, proizvoda X pa
je trenutno dovolj na zalogi. To povzioseliko poveanje vrednosti zaloge surovin za proizvod
X, ki bodo stale na zalogi, poleg tega pa pridedjgtje tudi surovina za proizvodnjo proizvoda
Y in vrednost zaloge se zopet poaePovéajo se tudi stroski skladignja.

5.2.1.2. Kosovnice

Kosovnice vnaSajo v sistem tehnologi. Kosovnice avmiacevtski panogi predstavljajo t.i.
recepturo. Zaradi zidnosti tako surovin, kot samega korega izdelka, se kosovnice velikokrat
spreminjajo (predvsem kdélne). Spreminjajo se izkoristki, vsebnosti posantealementov v
izdelku ipd. Na to vpliva mnogo dejavnikov npr. mrenski pogoji (vlaga, temperatura zraka)
ipd. Posledica tega je, da kosovnica ze v osngeinza neke standardne odklone od dejanskih
koli¢in in zato nikoli ne odraza povsem dejanskih &oli
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Ko pride do spremembe kein dolatenih v kosovnici, je oldajno potrebno kar precéasa, da
zaposleni, ki so odgovorni za vnose in spreminj&mgeovnice, le to dejansko azurirajo. Po
mojem mnenju gre za slabo os¥#esost zaposlenih, ki so odgovorni za azuriranje@koge, 0
pomembnosti in vplivu le - te na ostale funkcijpadjetju. Kosovnice azurirajo tehnologi, ki se
z zalogami in na&anjem materiala ne ukvarjajo in zato tega problem@oznajo prevedobro.
Ravno nasprotno, za njih pomeni ¢jge zaloga vstopnih materialov &e gotovost pri
proizvodniji (konfliktnost interesov).

5.2.1.3. Stanje zalog

Stanje zalog je azurno indwo. V vsakem trenutku se ve, kje se delw blago nahaja, tako da
bi bil lahko z vidika stanja zalog sistem MRé&nkovit.

5.2.1.4. Napovedi in nadla kupcev

Kot je bilo omenjeno v poglavju 5.1.6, naj se nagivza tekdi in dva naslednja meseca ne bi
spreminjale. Vendar se dejansko napovedi spremimpggogo pogosteje. Velikokrat se dogodijo
tudi spremembe znotraj enega meseca, kar pomeja,vdpodjetju veliko nujnih natd. To ima
za posledico tudi pogostejSe spreminjanje operagignplana in posletiio spremembe v
sistemu MRP, ki vedno ne more zagotoviti potretkohicin. Zato velikokrat MRP planer;ji iz
svojih dolgoletnih izkuSenj nakajo surovine bolj po alutku. Torej bi bilo za &inkovito
uporabo sistema MRP potrebno izboljSati napovedevamodaje, ki bi hkrati omogdo
stabilnejSi operativni plan in poslédb winkovitejSo uporabo sistema MRP. Hkrati pa bi
stasoma to pripeljalo do ¥gga zaupanja v sistem.

5.2.2. Koeficient obra €anja zalog in koeficient pokritosti zalog

V podjetju se izraunava koeficient obt@nja zalog in sicer ga izfanavajo v sektorju za
Ekonomiko. Uporablja se kot eden od kazalnikovtiile poslovnih poréilih. V sploSnem pa se
temu kazalcu v podjetju ne poseevelike pozornosti.

V podjetju se v& pozornosti posv& vrednosti zaloge.

Po mojem mnenju, bi bilo potrebno koeficientu @arga zalog nameniti ¥epozornosti, prav
tako pa tudi izréunavati kazalnik pokritosti zalog. Ta dva kazalnika bilo potrebno
izratunavati za vse pomembnejSe proizvode (vsaj za msevpde, ki glede na ABC razvrstitev
padejo v skupino A) in ne le za skupne zaloge.

Kot smo videli na Sliki 16, povptea vrednost celotnih zalog po mesecih n&@a¥endar pa
nam zgolj vrednost zalog ne pove dovolj, da bi tagkvorili o rasti zalog in s tem povezanimi
vi§jimi stroski. Sama vrednost zalog nam ne poveomjeni porabi. Nar&&anje vrednosti zalog
bi bilo lahko povezano z nepakovano rastjo prodaje in posl&dd povéano proizvodnjo ter
vecjimi potrebami po surovinah in komponentah ter d&wh proizvodih. To bi lahko imelo za
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posledico rast vrednosti zalog nad plansko vredhoggm primeru bi imeli zelo velik koeficient
obratanja zalog in nobenega razloga za iskanje ukrepanmnjSanje zalog.

Druga&e pa jece je rast vrednosti zaloge posledica kepja zalog. V tem primeru bomo imeli
nizek koeficient obréanja zalog.

S pomajo kazalnika pokritosti zalog posameznega materidalaam pove, za kolikdasa nam
trenutna zaloga tega materiala za@psbi lahko ugotavljali, ali imamo morda preveliladi
premajhno zalogo. Hitro bi lahko videli, da namaggl nekega materiala zadaSza veé
meseceyv in se tako odhli, ali jo je sploh smiselno Se imeti na zalodjipabilo morda bolje, da
se taksSna zaloga odproda ali celo¢u(reSevanje nekurantnih zalog).

Odprodaja je smiselnge je izpolnjen spodnji pogoj (Turk, K&, Kokotec-Novak, 2001, str.
410):

StroSki zaloge v prihodnjem obdobju > mmanjkljaj nabavne vrednosti ob prodaji

Prav tako je potrebno upoStevati, zakaj je do \espiloge sploh priSlo. V farmacevtski panogi
je nakup nekaterih surovin @@ povezan z razmerami na trgu. Tako dasin potrebno kupiti
vecjo koli¢ino neke surovine, kot bi jo potrebovali glede mar@be dobljene, s porjo MRP-

ja.

Turk s soavtorji definira naslednji pogoj, ki mdbpdi izpolnjen, da je smiselno drzati visoko
zalogo (Turk, Kavi¢, Kokotec-Novak, 2001, str. 410):

StroSki v zvezi s preveliko zalogo v < izgubljeni prispevki za kritje zaradi izpada
nekem obdobju dejavnosti v nekem obdobju, ki bi se payili,
¢e ne bi bilo te prevelike zaloge

6. Sklep

V proizvodnem podjetju predstavljajo zaloge pomembel skupnih stroskov podjetja, zato je
zelo pomembno, da jim podjetje posaedovolj veliko pozornost. Zaloge so veztgn med vé
oddelki znotraj podjetja, zato je toliko bolj pomeno, da se vsi zaposleni zavedajo
pomembnosti zalog in stroSkov, povezanih z njimi.

Cilj diplomske naloge je bil na podlagi teotsgiih spoznanj iz prvega dela diplome in na podlagi
opisa trenutnega stanja ter analize zalog v pagjagotoviti primernost in uspesSnost ravnanja z

zalogami z uporabo sistema MRP in na podlagi ud@ioega predlagati reSitve.

Na podlagi opisanih modelov iz teotgiega dela diplomske naloge sem ugotovila, da fersis
MRP za obravnavano podjetje primeren, saj ima p@deelo dobro razvit informacijski sitem
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SAP, ki omogoa uspesno uporabo sistema MRP. Sam sistem v pog§aijede na primerjavo z
literaturo tudi dobro konceptualno zasnovan.

Tezava se kaze pri sami uporabi modela, saj smaliyvdh ze najpomembnejSi podatki, ki jih
sistem uporablja, niso dovolj natam. Potrebno bi bilo vlioziti vetruda in energije vdinkovito
izvajanje MRP — ja in sicer tako s strani zaposidt s strani vodstva ter zagotoviti pravilnost
in zanesljivost podatkov v sistem. To bi hkrati onto tudi zaupanje uporabnikov sistema v
njegovo pravilno uporabo. Skupaj z izkuSnjami zégruk bi to Ze na zelo kratek rok pripeljalo
do precejSnjega zmanjSanja zalog.

Prav tako bi bilo potrebno popraviti sistem napaxethja prodaje, ki bi omog stabilnejsi in
natargnejSi operativni plan in s tem lazje obvladovargéog surovin in komponent. Potrebno bi
bilo poskrbeti tudi z&im bolj natane in azurne kosovnice.

Poudarili smo tudi vgi pomen izrg&unavanja kazalnikov ob¢anja zalog in pokritosti zalog, s
pomazjo katerih bi lahko ugotovili dejansko rast zalog.

Z diplomsko nalogo so bila ugotovljena nekaterabfmmska stanja, povezana z zalogo in odprte
S0 smernice za nadaljnje delo. Tako bi bilo mozaopodlagi simulacij ugotoviti, kako bi
pravilna uporaba sistema MRP vplivala na gibanjogaziroma, v kolikSni meri bi to
pripomoglo k zmanjSanju zalog.
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