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1. UVOD

V poslovanju podjetja smo vsak trenutek primorani, da se odlo¢amo. Odlocitev pomeni v
svoji najbolj splosni opredelitvi izbiro med moznostmi 0z. moznosti. Proces odloc¢anja lahko
predhodno olajsamo s planiranjem, ki pomeni odlocanje vnaprej. VpraSanje se torej glasi:
kako v podjetju zmanjsati tveganje in prispevati k boljSim poslovnim odlo¢itvam? Eden od
odgovorov je prav gotovo resen pristop do planiranja v vseh fazah procesa planiranja. Z
resnim in odgovornim planiranjem podjetje bolje spoznavamo, obenem pa spoznavamo tudi
svoje prednosti in priloZnosti ter slabosti in nevarnosti, ki lahko ogrozajo in ogrozijo
uspesnost podjetja.

Planiranje, opredeljeno v najbolj splosni obliki kot del zavestnega delovnega procesa ali
delovanja cloveka, pomeni zamisel o rezultatih dela in o samem delovnem procesu.
Planiranje v grobi obliki je razmisljanje o prihodnosti, oziroma je priprava na prihodnost, da
bi bili rezultati dela in proces dela ¢im blizje zaZzelenim. Razmisljanje o svoji prihodnosti z
namenom, da bi vplivali nanjo, je planiranje, medtem ko je razmisljanje o prihodnosti, ne da
bi imeli neposreden namen vplivati nanjo, predvidevanje (Rozman, 1993, str. 20).

Ker nas zanima predvsem planiranje proizvodnje v proizvodni poslovni funkciji, je najbolj
aktualno predvidevanje povprasevanja, ki je osnova za sprejemanje odloCitev o
zmogljivostih za pokrivanje predvidenega povprasevanja (Rusjan, 2002, str. 55).

Podjetje mora imeti v osnovi nek sploSno zavezujoC cilj, kateri mora biti nakazan v
poslovnem planu podjetja. Iz tega pa naj bi izhajali drugi plani manjSega obsega, tj. po
poslovnih funkcijah, ki se oblikujejo razlicno, taka pa je tudi njihova vsebina. Kljub
razlikam morajo biti plani poslovnih funkcij usklajeni, da lahko na najbolj$i mozni nacin
uresnicujejo postavljeni cilj podjetja.

Namen diplomskega dela je predstaviti teoreticne osnove planiranja in pojasniti nekatere
pojme v zvezi s planiranjem. V povezavi s teorijo Zelim prikazati in analizirati planiranje
proizvodnje v konkretnem podjetju — podjetju LIPBLED.

Cilji diplomskega dela so opredeliti pojem planiranja, prikazati razlicne klasifikacije
planiranja in prikazati pomembnost planiranja v podjetju. Eden od ciljev je tudi ugotavljanje
ustreznosti planiranja.

Uporabil sem razli¢ne metode in pristope. 1z literature sem izlus¢il pomembna besedila, ki
sem jih predstavil v teoreticnem delu. V prakti¢nem delu pa sem uporabil razli¢ne vire v
podjetju, poleg tega pa sem opravil tudi intervjuje z zaposlenimi, ki se neposredno ali
posredno ukvarjajo s planiranjem proizvodnje. Teorijo planiranja in prakticno planiranje
sem medsebojno primerjal.



Diplomsko delo je sestavljeno iz vecjih sklopov, ki sledijo drug drugemu, se dopolnjujejo in
nadgrajujejo. Skupaj pojasnjujejo osnove planiranja, mozne razliCice, ki se pojavljajo, in
mozne prijeme, ki jih uporabljamo pri planiranju proizvodnje.

Delo vsebuje sedem poglavij. Prvo poglavje je uvod v diplomsko delo. V drugem poglavju
je opisano predvidevanje povpraSevanja in pomeni izhodis¢e planiranja. Tretje poglavje
opredeljuje pojem planiranja in razli¢ne vrste planiranja. Cetrto poglavje je najobsirnejse.
Ukvarja se z materialom in sistemom planiranja potreb po materialih. Peto poglavje
predstavlja sistem optimirane proizvodne tehnologije, tehniki PERT in CPM in vpliv izbire
sistema planiranja proizvodnje na podjetie. Sesto poglavie se ukvarja s podjetjiem
LIPBLED, njegovimi lastnostmi na splosno in njegovim odnosom do planiranja. Sedmo
poglavje predstavlja sklep diplomskega dela.

Podjetje, ki je obravnavano po teoreticnem delu, ima dva profitna centra, ki proizvajata
razli¢ne kon¢ne izdelke, prav tako pa sta tudi prostorsko dislocirana. Glavni poudarek bo na
profitnem centru Recica.

2. PREDVIDEVANJE POVPRASEVANJA

Povprasevanje kupcev je dejavnik, ki potegne za sabo mnogo drugih. Glede na predvideno
povprasevanje kupcev se odloCamo o izdelkih in koli¢inah, ki jih bomo v prihodnje
proizvedli. Tudi izbira delovnih sredstev in s tem njihovih zmogljivosti je mo¢no odvisna od
predvidenega obsega povprasevanja. Celotno povprasevanje po dolo¢enem proizvodu
predstavlja zgornjo mejo moznosti proizvodnje. Meja ni tocno dolo¢ena in jo je mozno
premakniti, saj povprasevanje v doloCenem trenutku zavisi od mnogih dejavnikov, kot so
kupna moc¢ kupcev, cene, razpolozljivost substitutov, konkurencna pozicija ipd. Proizvajalci
v panogah sodobnega trznega gospodarstva niso sami, torej vlada boj za vsak koScek trga.
Konkurenti drug drugemu omejujejo povprasevanje po njihovih izdelkih. Za podjetje je
objektivno predvidevanje velikega pomena, saj se opiramo na ugotovitve predvidevanja, ko
se odlo¢amo o zmogljivostih in tudi pri drugih odlocitvah. Logi¢no lahko sklepamo, da je za
odlocitev o izbiri delovnih sredstev predvidevanje povprasevanja kljuénega pomena.

Pri odlocitvah o izbiri delovnih sredstev praviloma potrebujemo dalj ¢asa za njihovo
normalno vpeljavo. To obdobje je lahko dolgo ve¢ let. Predvidevanje bi v tem primeru
moralo biti dolgoro¢nejSe, bazirano na osnovi enega leta in za vrsto let v prihodnosti. Za
odloCanje na operativni ravni je potrebno kratkorocno predvidevanje, obiajno za nekaj
mesecev vnaprej. Zaradi razlicnega namena uporabe predvidevanja sledi, da se metode
glede natan¢nosti in zanesljivosti pri predvidevanju razlikujejo. Dolgoro¢no predvidevanje
bo precej bolj nezanesljivo in grobo, kratkorocnejSe predvidevanje pa bo imelo veliko vec
podrobnosti in bo bolj natan¢no (Rozman, Rusjan, 1993, str. 55).



Avtorji glede definicij dolzin obdobij predvidevanja niso povsem enotni, v vecji meri pa se

strinjajo v opisih obdobij. Vecina se odloca za trojno razdelitev. Rusjan (2002, str. 3, 55)

predvidevanja razdeli in opiSe sledece:

a)

b)

Dolgoro¢no predvidevanje: dolgorocno predvidevanje pokriva obdobje nekaj let,
Ceprav je Casovna enota najveCkrat eno leto. Najpogosteje ga uporabljamo za
skupine proizvodov. Odlocitve, za katere potrebujemo dolgorocno predvidevanje
povprasevanja, so dolgorocno planiranje fiksnih zmogljivosti. Sem spadajo npr.
odlocitve o novih kapacitetah, kjer ze sama postavitev lahko traja nekaj let,
ekonomske zivljenjske dobe ali dobe uporabe pa lahko znasajo tudi ve¢ deset let.
Planiranje fiksnih zmogljivosti je prav zaradi zgoraj omenjenih lastnosti kljucen
problem. Za tovrstne odlocitve je torej nujno dolgoro¢no predvidevanje po starih in
novih proizvodih.

Srednjerocno predvidevanje: srednjero¢no predvidevanje zajema predvidevanja
povprasevanja, ki trajajo obdobja od 6 do 18 mesecev. Taksno predvidevanje
praviloma uporabljamo pri druzinah proizvodov. Odlocitve, pri katerih uporabljamo
srednjerocno predvidevanje povpraSevanja, so npr. odlocitve v okviru mesecnega
planiranja proizvodnje, v katerem se odloCamo o prilagajanju proizvodnje sezonskim
nihanjem v povprasevanju. Take odlocCitve zato zahtevajo, da ¢im bolje ocenimo
velikost sezonskega nihaja. Nekateri avtorji tu dodajo Se poudarek na planiranju
zmogljivosti oddelka, planiranju kadrov ipd.

Kratkorocno predvidevanje: kratkorocno predvidevanje zajema predvidevanje
povprasevanja za nekaj mesecev, tednov ali celo dni. Sluzi predvsem odlocitvam v
okviru operativnega planiranja, kjer se odlo¢a o Casu proizvodnje posameznih
proizvodov, velikosti zalog dokoncanih proizvodov in podobnem. To predvidevanje
lahko opredelimo kot natan¢no, saj ima najbolj podrobne podatke.

2.1. METODE PREDVIDEVANJA V PODJETJU

V podjetju lahko predvidevamo na razli¢ne nacine, zelo na Siroko v zunanje okolje ali pa

usmerjeno le na podjetje. Tu ne gre za razlicne natan¢nosti pri predvidevanju, gre le za

osredotoCenost na dolofene segmente v gospodarstvu. Predvidevamo lahko razli¢ne
moznosti (Pucko, 1991, str. 61):

1.

Splosne moznosti gospodarjenja, katere je najlazje predvideti na osnovi znanih

povezav  in  soodvisnosti  ter  konsistentnosti med = komponentami
narodnogospodarskih agregatov.

Predvidevanje realizacije panoge, kjer najveckrat prav tako vlada visoka korelacijska

odvisnost med gibanjem druzbenega dohodka na eni strani in gibanjem realizacije
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panoge na drugi. V taksnih primerih se da predvideti realizacijo panoge kot odstotek
od predvidenega druzbenega proizvoda oz. narodnega dohodka. Pogosto so ta
razmerja dokaj stalna.

Predvidevanje mozZne realizacije podjetja, kjer mora podjetje ugotoviti tiste

dejavnike, ki odloc¢ilno vplivajo na prodajo vsake skupine izdelkov, ki jih proizvaja.
S tem lahko oceni prednosti in slabosti konkurence v pogledu teh dejavnikov in
predvidi obnasanje konkurence v prihodnje.

Osredotocil se bom na planiranje proizvodnje podjetja, zato je natan¢no predstavljeno le

predvidevanje mozne realizacije podjetja, katerega lahko opravimo z razli¢nimi metodami
(Pucko, 1991, str. 74; Stevenson, 1993, str. 126):

METODA SUBJEKTIVNEGA OCENJEVANJA POSLOVODSTVA: Bistvo te
metode je zbrati skupaj vodje razli¢nih organizacijskih enot podjetja, da podajo
svojo napoved prihodnje realizacije podjetja. Ni potrebno, da so omenjeni vodje
ravno iz trzenjskega podro¢ja. Dobrodosla so tudi mnenja strokovnjakov iz drugih
podrocij, katera pa moramo ustrezno popravljati in vrednotiti. Dobro je, da imajo
vodje vnaprej pripravljene informacije, ki jim olajSajo napoved. Informacije, ki jih
najveCkrat ne poznajo, se nanasajo na sploSno stanje v gospodarstvu. Vrhnje
ravnateljstvo je zadolzeno, da te podatke redno spremlja. Metoda nam daje odgovore
na hiter in lahek nacin in ne zahteva nujno priprave obseznega statisticnega gradiva.
Prednost je tudi v tem, da se prepletejo mnenja strokovnjakov iz razli¢nih podrocij.
Slabost metode je grajenje na subjektivnem misljenju, saj dobljeno predvidevanje
prodaje ne temelji na trdnih dejstvih, v celoti so prisotna le mnenja. Pomanjkljivost
metode se kaze tudi v nekem povpre€nem mnenju vecjega Stevila vodij, ki jim tako
Se krademo dragoceni cas. V tem primeru je celo odgovornost za natan¢nost
predvidevanja moc¢no razcepljena. Opozoriti je potrebno tudi na to, da vodje dajejo
svoja mnenja globalno, ko pa jih je potrebno razcepiti na skupine proizvodov in
casovna obdobja, pa nemalokrat pride do zapletov.

METODA SESTAVLJANJA OCENE PRIHODNIJE PRODAJE NA OSNOVI
MNENJ PRODAJNEGA OSEBJA: Prodajalcem damo nalogo, da po skupinah
proizvodov napovedo, koliko bo moZzno prodati po posameznih podrocjih v
planskem obdobju. Napovedi lahko piSejo na posebne obrazce. Napovedi lahko
skupaj z nadrejenimi obdelajo in jih po potrebi popravljajo. Prednost te metode je v
tem, da jo izvajajo ljudje, ki so v neposrednem stiku s trgom. Metoda postavi
odgovornost za predvidevanje v roke tistim, ki bodo morali ta predvidevanja
uresniCiti. Omogoca tudi dokaj lahko raz¢lenjevanje planirane prodaje po skupinah
proizvodov, trznih obmocjih, odjemalcih in prodajalcih. Slabost metode je, da so
prodajalci pogosto slabi ocenjevalci prihodnje prodaje. Verjetno je tudi, da se
ustrasijo odgovornosti in tako napovedujejo prevec pesimisticno, da bi lazje prisli do
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zastavljenih ciljev. Mnogokrat ne poznajo sploSnih razmer v gospodarstvu, nalogi pa
ne posvetijo dovolj pozornosti.

METODA ANKETIRANJA NAKUPNIH NAMER ODJEMALCEV: Naziv metode
ze pove, da sprasujemo nase kupce, koliko bodo pokupili v prihodnje. Na podlagi
odgovorov ocenimo, koliko bomo prodali vrednostno oz. koli¢insko. Pri manjSih
podjetjih z ozkim proizvodnim programom in majhnim Stevilom kupcev je ta prijem
Se prav posebej ucinkovit. Anketiramo lahko osebno ali po posti, usmeritev ankete
pa je lahko na realizacijo panoge ali podjetja. Prednosti te metode so, da pridobimo
informacije direktno od kupcev na$ih proizvodov. Metoda anketiranja je v veliko
primerih primerna tam, kjer ostale metode zatajijo. Uporaba je mozna v primeru,
kjer predhodno zbranih podatkov nimamo, tj. ob primeru prodaje novih proizvodov.
Slaba stran pa je dejstvo, da je na velikih trgih prakti¢no neizvedljiva in zahteva
veliko Casa.

ANALIZA CASOVNIH VRST: Pri predvidevanju je lazje, ¢e imamo na razpolago
informacije o preteklih trendih in o sedanjem gibanju pojava. Analize ¢asovnih vrst
nam dajejo kvantitativno osnovo za izboljSavo nasih subjektivnih ocen in presoj.
Prodaja vecine podjetij je pod vplivom treh osnovnih dejavnikov: trenda, cikli¢nih
fluktuacij in sezonskih variacij. Metoda prisili tistega, ki predvideva, da upoSteva
trend, cikel in sezonske komponente v cCasovnih serijah prodaje. Omogoca
upostevanje ponavljajocih se aktivnosti, ki jih kaze pretekla prodaja. Projekcije
izpeljane iz te metode so sistemati¢ne in objektivne. Slabost te metode je, da
predstavlja nadaljevanje historicnih zakonitosti, ne da bi pri tem upostevali zunanje
vplive, ki lahko na drugacen nacin vplivajo na razvoj prodaje v prihodnosti.

REGRESIJSKA ANALIZA: Korelacijska analiza nam prikazuje povezavo dveh ali
ve¢ spremenljivk. Mocne povezave med spremenljivkami nakazujejo uporabo
regresijske analize. Bistveno pri tej metodi je, da najdemo ali vodilno ¢asovno serijo,
ki je hkrati v korelaciji z dolo¢eno spremenljivko (obi¢ajno prodajo), katere gibanje
v prihodnosti Zelimo predvideti, ali takSne neodvisne spremenljivke, katerih
prihodnji razvoj je lazje napovedati kot razvoj odvisne spremenljivke. Ta metoda
predvidevanja izraza v merljivih, objektivnih pojmih dejavnike in odnose med njimi,
ki so povezani z gibanjem prodaje. Sili k iskanju glavnih dejavnikov, ki vplivajo na
prodajo. Uporaba metode je mogoc¢a samo v primeru, ¢e je prodaja v korelaciji z
neko vodilno ¢asovno serijo ali ¢e korelira s spremenljivkami, katerih razvoje je
mnogo lazje napovedovati kot samo prodajo podjetja. Obstaja tveganje, da se bomo
preve¢ naslanjali na rezultate metode, ki pa bodo relevantni le ob upoStevanju
predpostavk. Velja omeniti, da je potrebno imeti izkusnje pri uporabi te metode ter
dobro mero poslovne presoje.



e RACUNALNISKI IN EKONOMETRICNI MODELI: Razvoj raéunalnikov vse bolj
prinasa v uporabo izdelane simulacijske modele. Ti modeli so sistemi enacb, ki na
poenostavljen nacin opisujejo sisteme poslovanja podjetja v njegovem okolju. Tako
je mogoce postaviti model za razli¢na predvidevanja prodaje tj. za razli¢ne izdelke.
Ekonometri¢ni modeli pa so zgrajeni na dejanskih dogajanjih v preteklosti. Dobro
zgrajeni modeli so lahko moc¢no sredstvo za izostritev presoje in intuicije
poslovodstva podjetja. Po drugi strani postavitev takSnega sistema povzroca velike
stroske, razvijanje takih sistemov pa prepustimo v roke le strokovnjakom.

e DRUGE METODE: Analogija je primerna v primeru, ¢e lahko najdemo primerjave
z zivljenjskimi cikli starejSih podobnih proizvodov. Poskusna prodaja je prav tako
ena od moznosti in je v kombinaciji z drugimi metodami predvidevanja uporabna pri
predvideni realizaciji za nove izdelke. Lahko bi dodali Se metodo delfi, ki
predstavlja poseben pristop za doseganje dogovora delovne skupine.

Rozman (1993, str. 57) natan¢neje opiSe tudi razlike med kvalitativnimi in kvantitativnimi
metodami predvidevanja:

1. Kvalitativne metode predvidevanja: se uporabljajo bolj pri dolgorocnem
predvidevanju. Njihova wuporaba je priporocljiva, kadar pricakujemo, da
povpraSevanje prihodnosti ne bo zgolj nadaljevanje preteklosti, ampak bo prislo do
vecjih sprememb. Temeljijo na ocenah, izkusnjah, mnenjih in vodijo k razlicnim
moznim predvidevanjem. Bistvo planiranja vseh vrst je ravno v tem, da je
prihodnost negotova in ne predstavlja le nadaljevanja preteklosti. Ni slucajno, da so
zahtevna matematicno in statisticno podprta predvidevanja v tako spreminjajo¢em
se okolju odpovedala.

2. Kvantitativne metode: izhajajo iz predpostavke o nadaljevanju preteklosti, kar
lahko drzi na krajsi rok, manj verjetno pa to ustreza dolgorocno. Te metode se bolj
pogosto pojavijo v kratkoronem predvidevanju, kjer lahko bolj upoStevamo
predhodna dejanja in tudi bolj vplivajo na bliznjo prihodnost.

Ceprav je predvidevanje osnova za planiranje, samo po sebi $e ni planiranje. Predvidevanje
samo ocenjuje verjetne razvoje v prihodnosti, planiranje pa ne oznanja samo verjetnega,
ampak na osnovi verjetnega postavlja tisto, kar je v podjetju zazeleno (Pucko, 2003, str. 97).

3. PLANIRANJE PROIZVODNJE

3.1. OPREDELITEV PLANIRANJA

K nevtralnemu predvidevanju dodajamo s planiranjem v podjetju tisto, kar je zaZzeleno. V

tem primeru je planiranje aktivno sredstvo ustvarjanja prihodnosti, ki upoSteva trajanje
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prihodnjega Casovnega obdobja in negotovosti, ki so z njim v zvezi, soodvisnosti med
gospodarskimi pojavi in nevarnosti, ki jih prinasa vsako naslanjanje nanje. V svojem bistvu
je vsako planiranje sredstvo za zmanjSevanje nevarnosti in kalkuliranje prihodnosti. Po
drugi strani je planiranje v podjetju vedno poskus zavestne clovekove aktivnosti, ki ima
namen vplivati na okolje tako, da ga spreminja v zazeleni smeri (Pucko, 2003, str. 97, 98).

Osnova za planiranje proizvodnje je plan prodaje, ki ga podjetje napravi na podlagi
predvidevanja povpraSevanja po doloCenih izdelkih v prihodnosti. Podjetja planirajo
proizvodnjo za razli¢na Casovna obdobja. Upostevati morajo tudi sezonske komponente in
to ustrezno vnesti v planiranje proizvodnje. Glede Casovne razporeditve tako poznamo
dolgorocne, srednjerocne in kratkoro¢ne plane. V dolgoro¢nih se pokaze nekajletni plan
agregirane proizvodnje, ki je odvisen predvsem od fiksnih proizvodnih zmogljivosti.
Srednjero¢ni plan se izdeluje za nekajmesecno obdobje in je odvisen od proizvodne
zmogljivosti. Lahko ze vsebuje del terminiranja, saj narocila lahko dospejo nekaj mesecev
pred samo izdelavo izdelkov. Kratkorocni plani pa so po svoji obliki specificni, saj
vkljucujejo operativno planiranje, ki Ze to¢no doloc¢eno terminsko in koli¢insko predstavlja
proizvodnjo za nekaj dni ali tednov vnaprej. Povsem je odvisen od obstojecih zmogljivosti,
saj kratko obdobje v proizvodnih podjetjih predstavlja ¢as, ko so zmogljivosti fiksne.

3.2. DOLGOROCNO PLANIRANJE FIKSNIH PROIZVODNIH
ZMOGLJIVOSTI

Med fiksne zmogljivosti se najveckrat uvrS€ajo sredstva vecjih vrednosti kot so stroji,
razlicna orodja, instrumenti in tudi gradbeni objekti. Osnovo za odloc¢itve o fiksnih
proizvodnih zmogljivostih predstavlja dolgoro¢ni strateski plan podjetja. Nabava teh
zmogljivosti je ena glavnih investicijskih odlocitev. Stroski, ki ob takih odlo¢itvah nastajajo
so izjemno visoki, njihova povrnitev pa ponavadi traja kar nekaj let. Zato je smiselno
predvideti prodajo vsaj za toliko c¢asa, kolikor bodo nabavljena sredstva sposobna
obratovati. Ta napoved pa je tezka naloga, saj je za dolga obdobja potrebno upostevati
zivljenjski cikel proizvoda, tehnologijo, politicne in ekonomske spremembe ter potro$ne
navade kupcev, ki se ob pojavih substitutov in cenejSih izdelkov radi odlocijo za
spremembo nakupnih navad. Z odlo€itvijo posledicno vplivamo tudi na proizvodne
zmogljivosti v krajSih obdobjih, saj se na kratek rok fiksne zmogljivosti ne morejo
spremeniti, spremenijo pa se lahko drugi vlozki kot so nadurno delo, delo v ve¢ izmenah
ipd.

Glavna vpraSanja pri predvidevanju vseh vrst zmogljivosti so naslednja (Stevenson, 1993,
str. 241):

1. Kaksne vrste zmogljivosti so potrebne?
2. Koliksne (v kakSnem obsegu) so le-te potrebne?
3. Kdaj so le-te potrebne?



Podjetja, ki proizvajajo eno vrsto proizvodov, nimajo problemov z merjenjem koliCinske
proizvodnje, katera prispe iz njihovih proizvodnih zmogljivosti. Proizvodna podjetja pa
imajo ponavadi ve¢ vrst proizvodov, tako da morajo uporabiti dolo¢ene prijeme, ki to
heterogenost prikazejo enostransko. Poznamo vsaj S$tiri naCine merjenja in izrazanja
koli¢inske proizvodnje (Pucko, 2001, str. 89):

- obseg koli¢inske proizvodnje merimo in izrazamo s pomocjo porabljene kolic¢ine
osnovne surovine, ki jo proizvodnja izdelkov zahteva. Gre za posredno merjenje
obsega koli¢inske proizvodnje;

- obseg kolic¢inske proizvodnje merimo in izrazamo s pomoc¢jo pogojnih enot;
- obseg koli¢inske proizvodnje merimo in izrazamo s pomoc¢jo normativov dela;

- obseg koli¢inske proizvodnje merimo s pomocjo stalnih cen in izrazamo v vrednosti.
Ta nacin uporabljamo le, ¢e nimamo drugih moznosti.

Loc¢imo dva skrajna pristopa pri prilagajanju proizvodnih zmogljivosti povprasevanju
(Rusjan, 2002, str. 82):

a) zmogljivosti prehitevajo prodajo

V tem primeru pove¢ujemo zmogljivosti na podlagi predvidenega povprasevanja. Ce
zmogljivost prehiteva povprasevanje pomeni, da gradimo in vzdrZzujemo presezno
zmogljivost. Presezna zmogljivost je pozitivna razlika med razpolozljivo
zmogljivostjo in povprasevanjem. Presezek pomeni neizkoriS¢anje zmogljivosti, s
tem pa je povezan oportunitetni strosek, ki predstavlja zmanjSan donos na investirani
kapital. Po drugi strani pa nas presezek varuje pred nenapovedanimi povecanji
povprasevanja po nasem izdelku. Ta vrsta prilagajanja je primerna v primeru hitre
rasti povprasevanja, saj takrat presezna zmogljivost pomeni povecevanje trznega
deleza, ¢e prehitimo konkurenco, ki jo skrbi donosnost ne pa dolgoro¢ni polozaj na
trgu. ODb hitri rasti trga to tveganje ni tako veliko, saj razliko hitro pokrijemo. V
primerih, ko je stroSek nepokrivanja povprasevanja prevelik, se odlo¢imo za to
strategijo, in prav tako pri storitvah, kjer na zalogo ne moremo delati.

b) zmogljivosti sledijo prodaji

V tem primeru povecujemo zmogljivosti Sele zatem, ko ze obstaja povprasevanje, na
podlagi katerega bi lahko popolnoma izkoris¢ali nase zmogljivosti. Ce zmogljivost
sledi povprasevanju, bomo imeli opravka z nepokritim povprasevanjem. Nepokrito
povpraSevanje je negativna razlika med razpolozljivo zmogljivostjo in
povprasevanjem. Z nepoKritim povpraSevanjem je povezan oportunitetni stroSek



izgubljenega dobicka. Pomembna posledica nepokrivanja povpraSevanja z vidika
poslovne strategije pa je tudi moznost stalne izgube dela trga. Ta strategija
zagotavlja visoko izkoris¢enost in je zato primerna predvsem takrat, ko je stroSek
neizkoriscenosti zmogljivosti zelo visok. To velja za kapitalno intenzivna podjetja.
Taka strategija zmanjSuje tveganje, ko so predvidevanja povecanja povprasevanja
dokaj nezanesljiva. Gre za tveganje zamenjave neizkoriS€anja zmogljivosti s
potencialnim zmanjSanjem trznega deleza.

V praksi najveckrat ostajamo nekje vmes med obema moznostma, kar pomeni, da ima
podjetje v doloCenem obdobju presezne proizvodne zmogljivosti, drugi¢ pa zaostaja za
povprasSevanjem.

3.3. MESECNO PLANIRANJE

Mesecno oz. agregatno planiranje proizvodnje se zacne s predvidevanjem povprasevanja za
srednjero¢no obdobje. Mesecni plan sledi iz letnega plana in mora vsebovati vse delne plane
npr. §tevilo proizvodov, zaposlenost ipd. Stevilo teh delnih planov je lahko razli¢no, vsak pa
mora biti prou¢en z vidika izvedljivosti in stroskov. Ce je ta plan podprt z dobrimi razlogi,
vendar ima manjSe nepravilnosti, se ga lahko ponovno naredi. Nasprotno pa, ko nacrt ni
dober, ga je treba zamenjati in pregledati druge moznosti, dokler se ne pojavi sprejemljiv
nacrt. Mese¢no planiranje nam da Ze bolj natan¢ne podatke, koliko posameznih zmogljivosti
bo potrebnih za zagotavljanje ravni storitve. Cilj je ¢imbolj efektivna uporaba razpolozljivih
zmogljivosti (Stevenson, 1993, str. 550).

Mesecno planiranje predstavlja povezavo med dolgoro¢nim planiranjem fiksnih
zmogljivosti in operativnim planiranjem proizvodnje. Mesec¢no planiranje proizvodnje mora
upostevati omejitve v fiksnih zmogljivostih, dolocene z dolgoro¢nimi odlocitvami. Osnovni
problem, ki ga reSujemo v okviru mesecnega planiranja, je usklajevanje proizvodnje s
sezonskimi nihanji v povprasevanju. V mesecnem planu proizvodnje prikazemo obseg
proizvodnje po posameznih mesecih v ustreznih merskih enotah. Razlicne proizvode za
potrebe mesecnega planiranja zdruzujemo v druzine proizvodov, kriterij pa so podobne
proizvodne zahteve. Z dolo€itvijo proizvodnega programa dolo¢imo, kolik§no koli¢ino
posameznih druzin proizvodov bomo proizvajali v posameznih obdobjih. Mese¢ni plan
proizvodnje je tesno povezan z odlo¢itvami v drugih poslovnih funkcijah.

Za usklajevanje sezonskih nihanj imamo dve osnovni moznosti, ki odstranjujeta neskladja
med potrebno in agregatno zmogljivostjo (Rusjan, 2002, str. 104):

1. Izravnavanje prodaje med letom in s tem zmanjsevanje sezonskih nihanj v prodaji

Moznosti za zmanjSevanje sezonskih nihanj v prodaji so npr. politika diferenciacije cen,

reklama in promocija, uvajanje proizvodov z drugacno sezonsko komponento. Napori za

povecanje prodaje v tistth obdobjih, v katerih ima podjetje presezne zmogljivosti,
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povzrocajo dodatne stroSke zaradi promocije, popustov in podobno. Po drugi strani pa tako
zagotovimo enakomernejSo razporeditev potrebne zmogljivosti po posameznih obdobjih in s
tem lazje usklajevanje potrebne in razpolozljive zmogljivosti.

V zgoraj opisanem postopku ne gre za strogo tehni¢no prilagajanje zmogljivosti
proizvodnje. Poudarek je bolj na trzenju, ki s svojimi akcijami izravnava povprasevanje do
te mere, da so zmogljivosti ¢im bolj enakomerno obremenjene. Zato bo pod drugo tocko
razdelitve obravnavano nacrtovanje zasedenosti zmogljivosti, ki predstavljajo bolj tehnicno
prilagajanje proizvodnje.

2. Nacini ali kombinacije nacinov prilagajanja proizvodnje sezonskim nihanjem

Razvr§¢anje posameznih zmogljivosti se dogaja ne glede na vsakokratne razpolozljive
zmogljivosti. Naslednji korak Sele predstavlja izenacevanje ponudbe in povprasevanja
zmogljivosti. S tem odpravljamo konice in podpovpre¢ja obremenitev, kar posledi¢no
zagotavlja enakomerno izkori$¢anje.

Nacelne smernice za izenacCitev razlik zaradi sezonskih nihanj so na primer (Polajnar,
Buchmeister, Leber, 2001, str. 263):

e prerazporeditev na druge enote,
e nadure,

e vlaganja,

e dodatna izmena in

e razporeditev h kooperantom (zunanja storitev).

Izbira vsakokratne metode je odvisna od stroskov, ki nastanejo zaradi preobremenjenosti ali
premajhne obremenjenosti, polozaja na trgu dela in pa viSine stroskov oziroma kazni, ki
smo jih delezni pri neizpolnjevanju dobavnih rokov. Sem sodijo Se moznost proizvajanja na
zalogo, odlozitev dobave in odpuscanje delavcev.

Za prilagajanje proizvodnje sezonskim nihanjem lahko uporabljamo samo po en pristop, ali
pa se odlo¢imo za kombinacijo pristopov, odvisno od stroskov.

3.4. OPERATIVNO PLANIRANJE PROIZVODNJE

Mesecni plan proizvodnje izraza proizvode v pogojnih enotah in zaradi tega ne moremo
dolociti nabave potrebnih koli¢in na njegovi podlagi. Tudi terminiranje operacij je na
podlagi mese¢nega plana nemogoce. Osnovo za nabavo potrebnih surovin in materialov ter
terminiranje operacij tako predstavlja operativni plan. Z njim to¢no dolo¢imo, katere
proizvode bomo proizvajali, koliko vsakega izmed njih in kdaj v naslednjem kratkoro€nem
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obdobju. Operativni plan tako sam po sebi doloCa obseg zalog proizvodov, materialov,
zanesljivost dobave in stroske proizvajanja.

Operativno planiranje ima tri namene (Trontelj, 2003, str. 10):

- ¢asovno planiranje proizvodnje proizvodov, kjer se upostevajo tudi kupceve zelje glede
datuma dobave,

- izogibanje preobremenjenih ali premalo obremenjenih proizvodnih zmogljivosti, kar se
izraza v u¢inkovitem izkoristku proizvodnih zmogljivosti ter nizkih stroSkih proizvajanja ter
- zagotavljanje osnove za planiranje materialnih potreb.

Za izvajanje operativnega planiranja potrebujemo pet osnovnih vlozkov (Rusjan, 2002, str.
123):

1. mesecni plan proizvodnje, ki postavlja omejitve operativnemu planiranju,
2. skupno povprasevanje za enote operativnega planiranja,
3. podatke o trenutnem stanju zalog,

4. osnovne podatke o enotah operativnega planiranja kot so npr. velikost proizvodne
serije, delez izmeta, varnostna zaloga,

5. podatki o razpolozljivi zmogljivosti, kar omogocCa preverjanje izvedljivosti
operativnega plana.

Operativni plan je tako delni plan mesec¢nega planiranja, tj. skupek operativnih planov in naj
bi zadovoljil zahteve mesecnega planiranja. Operativni plan je obveza, da bo v Casovnem
obdobju, ki ga zahtevajo narocila, narejena dolocena koli¢ina proizvodnje. Ti plani se
izdelujejo na podlagi potrjenih narocil ali pa na podlagi predvidenega povprasevanja.
Panoga in vrsta proizvodnje pa odlocilno odlocata, na kaj se bomo bolj ozirali pri pripravi
operativnega plana.

Cista proizvodnja na zalogo ima praviloma malo sprejetih narogil, ker se le-ta sproti
pokrivajo iz zaloge. Operativni plan ima nalogo, da zagotovi ustrezne zaloge, ki bodo lahko
v bodoCe pokrivale povprasevanje. Proizvajanje na zalogo je znacilnost serijske
proizvodnje, kjer imajo podjetja na zalogi vse izdelke iz progama. Proizvodnja na zalogo
zagotavlja kupcem ustrezno visoko raven storitve, saj z operativnim planom na podlagi
povprasevanja dolo¢imo, koliko dokoncanih proizvodov bomo proizvedli in kdaj.

Cista proizvodnja po naro¢ilu pa za osnovo dolo¢anja operativnega plana jemlje Ze sprejeta
narocila za daljSe obdobje v prihodnosti. Podjetje ima sprejeto vecje Stevilo narocil in ta
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tvorijo operativni plan. Naloga operativnega planiranja je v tem primeru ustrezno dolo¢anje
dobavnih rokov, upostevaje izvedljivost narocila z vidika nabavnih in proizvodnih ¢asov ter
vidika razpolozljivih zmogljivosti. Pri preverjanju izvedljivosti narocila z vidika
proizvodnih in nabavnih Casov si pomagamo s terminiranjem nazaj in planiranjem
materialnih potreb. Usklajevanje razpolozljivih in potrebnih zmogljivosti napravimo z
grobim planiranjem zmogljivosti. V Cisti proizvodnji po narocilu naj zalog ne bi imeli, saj
proizvod proizvedemo Sele na podlagi potrjenega narocCila. Opisani sistem se obnese
predvsem v podjetjih, ki imajo proizvodni program izredno Sirok in tudi proizvode v vec
razli¢icah. PovpraSevanje v tem primeru je tezko predvidljivo, kupci pa so na zahtevane
proizvode pripravljeni pocakati ve¢ kot obicajno. Negotovo prodajo izravnajo z
obljubljenim rokom proizvodnje.

Grobo planiranje zmogljivosti nam da odgovor glede ustreznosti operativnega plana.
Pomembno je, da sta potrebna zmogljivost, ki izhaja iz operativnega plana, in razpoloZzljiva
zmogljivost usklajeni. V grobem planiranju lahko odkrijemo neusklajenost razpolozljive in
potrebne zmogljivosti po oddelkih. Tudi v tem primeru se lahko tako kot v mesecnem
planiranju posluzujemo uporabe dodatne zaposlitve, nadur ipd. Grobo planiranje ne
uposteva trenutnih zalog, kot tudi ne razporejanja narocil.

V praksi se najveckrat uporablja kombinacija vrst opisane proizvodnje. Proizvajalec lahko
doloc¢i dobavni rok, ki pa mora biti realen glede na narocilo. Kupcu s tem pove prvi mozen
dobavni rok ali pa ugodi zahtevi njegovega dobavnega roka. Ob primernem spremljanju
koli¢ine proizvodov v podjetju, ki je na voljo trgu, tako pripomore k poslovanju s ¢im
nizjimi zalogami, saj ima dejansko dobavo in operativni plan usklajena. Z medsebojno
povezanostjo operativnega plana in zahtev kupcev sprejemamo odloc¢itve o dobavnih rokih,
ki jih ponudimo kupcem. V primeru, ko operativni plan ne zagotavlja ustreznih dobavnih
rokov je potrebna presoja koristi med spreminjanjem operativnega plana ali po drugi strani
prilagajanja dobav (Rusjan, 2002, str. 125).

Ce smo naroéilo sprejeli, moramo izdelek ali storitev proizvesti, ne glede na to, kako to
vpliva na uspesnost poslovanja. Cilj proizvodnje, s tem pa kriterij planiranja proizvodnje, je
drzati se sprejetih dobavnih rokov, obenem pa uskladitev naroCil in proizvodnih
zmogljivosti tako, da bo dosezena ¢im vecja koli¢ina proizvodnje.

Odlocanje o proizvodnji je razmeroma samostojno glede na potrebne informacije.
Informacije, potrebne za odlocitve, se nahajajo v sami proizvodni funkciji. Namesto
informacij o trgu, ki jih potrebuje planiranje celotnega poslovanja, so notranja ali zunanja
narocila na razpolago operativnemu planiranju. Drugi del informacij izhaja iz planiranja
izdelka in proizvodnega procesa: proizvodne poti izdelkov, Casi, potroski ipd. Tretji del
informacij je rezultat same proizvodne dejavnosti in se nanasa na razpoloZljive proizvodne
zmogljivosti. Proizvodna funkcija izdela operativni plan na osnovi lastnih informacij.
Operativne odlocitve daje zato samostojno in kar je pomembneje, daje jih razmeroma hitro,
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s Cimer je omogoceno hitro odzivanje na spremembe v proizvodnji ali v narocilih, ki jo
povezujejo z okoljem (Rozman, 1989, str. 48).

Odlocitvam operativnega planiranja sledi izvedba. Tu prihaja do odstopanj od planiranega
zaradi neprestanih sprememb v proizvodnji ali v okolju. V proizvodnji prihaja do okvar
strojev, odsotnosti delavcev, primanjkljaja materiala itd. Nekatere spremembe povzrocijo
spremembe planov, bolje receno ukrepanje. Povezanost med planom, izvedbo in kontrolo je
tesna in v operativnem planu se vse troje odvija istocasno.

Tako kot v proizvodnji tece operativno planiranje tudi v drugih poslovnih funkcijah, lahko
govorimo o operativnem planiranju poslovnih funkcij. Predmet tega planiranja so
posamezne poslovne funkcije, kriterij planiranja pa je ¢im vecja izkoriS¢enost danih
zmogljivosti (Rozman, 1989, str. 46).

Operativni plan je v tuji strokovni literaturi poimenovan Master Production Scheduling. To
je sprejeti postopek proizvodnje posameznega kon¢nega izdelka v neto vrednostih glede
kolicin in roka (obi¢ajno za vsak teden, glede na prejeta narocila in napoved povprasevanja)
oziroma proizvodni nacrt z natan¢nim urnikom, kaj se bo delalo in kdaj (Polajnar,
Buchmeister, Leber, 2001, A15).

Literatura lo¢i tri razlicne moznosti, ki se lo¢ijo po vsebini operativnega plana glede na
vrsto proizvodnje (Stevenson, 1993, str. 734):

1 Standardizirana proizvodnja, kjer gre za masovno proizvodnjo s kontinuiranim
proizvodnim programom. Primeri: avtomobilska industrija, elektronika ipd.

2 Proizvodnja »nekje vmes, kjer proizvajajo standardizirane izdelke, vendar proizvodnja
ni ve¢ tako masivna. Ta vrsta proizvodnje je znacilna tam, kjer gre za doloceno vrsto izdelka
oz. storitve, ki potrebuje stalne spremembe.

3 Proizvodnja po narocilu, kjer je prisotno veliko razli¢ic. Soo¢amo se s kompleksnim
nacrtovanjem planov, katerih ne moremo narediti, dokler ne pridobimo narocila.

4. OBVLADOVANJE ZALOG IN PREDSTAVITEV MRP
SISTEMA

4.1. ZALOGE MATERIALA

Zaloge se pojavljajo zaradi razli¢nih dejavnikov. Ena od moznosti je, da inputi ostajajo v
zalogah, druga moznost pa je, da tudi outputi niso takoj uporabljeni. Smisel zalog je v
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nemotenem delovanju procesa in v doseganju zadovoljive ravni storitve. Zaloge skrajSujejo
dobavne roke, zmanjsSujejo zastoje v proizvodnem procesu, uskladijo dobavo ipd.

Tezko je imeti proizvodnjo brez zalog, vsaj v podobnih podjetjih, kot je v nadaljevanju
opisano opazovano podjetje. Dobavni roki dobaviteljev materiala so veCinoma predolgi in
tudi razli¢nost dobaviteljev nas privede do dejstva, da se npr. koncepta proizvodnje ob
pravem casu ne moremo lotiti. Pri organizaciji poslovanja sodobnega podjetja moramo
paziti na veliko stvari. Ne samo, da pristopimo k nacrtovanju proizvodnje, ampak je
vzporedno potrebno nacrtovati tudi materiale, surovine in orodja. Namen je, da bi v podjetju
organizirali takSno nacrtovanje materiala, ki bi zagotovilo neprekinjeno in popolno
izvrSevanje nacrtov proizvodnje. LoCimo S§tiri tipe zalog: surovi material, nedokoncana
proizvodnja, zaloga sredstev za vzdrzevanje in popravila in koncni izdelki (Polajnar,
Buchmeister, Leber, 2001, str. 310).

Proces izdelave mora te¢i v skladu z nacrtom izdelave. Tej zahtevi ne moremo zadostiti
samo z normativi ¢asa, standardi kakovosti, ustreznimi delovnimi sredstvi. Potrebna je tudi
nemotena oskrba z materialom. Materiala ne sme nikoli zmanjkati, to je ena glavnih zahtev
pri oskrbi z materialom. Druga skrajnost pa je preve¢ materiala v zalogi. To povzroci
preveliko vezavo obratnih sredstev v zalogi. Zaloga materiala ni stalna. Poraba materiala se
odraza v tekoCi proizvodnji, hkrati pa prihajajo v zaloge nove posiljke. Ko govorimo o
skladis¢enju, moramo obvladati informacijski krog:

zaloga — odjem — narocilo — prejem — zaloga

Narocene koli¢ine za kupljene polizdelke, dele, pomozni in pogonski material izhajajo po
vsakem planskem obdobju, ko primerjamo razpolozljivo stanje in vsakokratne potrebe.
Koli¢inska narocila lahko optimiramo, potrebno pa je izbirati med dvema ciljema. Na eni
strani zagotavljamo material za nemoten proizvodni proces, po drugi stani pa imamo zopet
skrb, da v materialnih zalogah ne bi bilo vezanih preve¢ obratnih sredstev. Kapital nam v
tem primeru stoji in se ne more plemenititi na racun zalog. Kompromis med tema dvema
stanjema bi lahko dosegli. Dolocitev optimalnih naro¢enih koli¢in bi bila mozna, kadar bi
tocno definirali aktualizacijo, to¢nost in sestavo potreb.

Za nacrtovanje materiala moramo izdelati (Polajnar, Buchmeister, Leber, 2001, str. 311):

e popis materiala, ki ga bomo potrebovali za nek izdelek, s tem da morajo biti za vsak
material izpolnjeni doloCeni pogoji. Material mora imeti lastnosti, ki ustrezajo
njegovi uporabi v procesu (oznaka, standard, sestava, odstotek vlage, trdota, zvocne
prevodnosti ipd).

e normativ materiala, ki pomeni popis polizdelkov, pozicij ali delov, ki jih je potrebno
izdelati ali nabaviti. S staliSCa priprave proizvodnje je pomembno, da vnesemo za
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polizdelke in pozicije, ki jih moramo izdelati, t.i. kalkulativne oziroma bruto koli¢ine
materiala, v katerih je vkljucen:

- material, ki prehaja v gotov izdelek;
- odpadek materiala, ki nastaja med potekom proizvodnje;
- nekoristni odpadek, ki nastane z rezanjem materiala.

Normative materiala v podjetju ponavadi izdeluje sluzba, ki nacrtuje proizvodnjo in jih nato
preda v nadaljnjo uporabo sluzbi, ki je zadolzena za vodenje proizvodnje. Ti normativi so
podani v Sarzah (nakladah) ali po koli¢inah izdelka.

Vedno pa zgoraj omenjena dokumentacija ne zadoSCa, zato mora sluzba nacrtovanja
proizvodnje izdelati Se pregled materiala. Pregled materiala je popis, kjer so polizdelki,
pozicije ali deli razvrSeni po materialih. 1z popisa je razvidna koli¢ina doloCenega
materiala za vse polizdelke, to pomeni za celoten izdelek. Ko mnozimo kalkulativne
kolicine dolocenega materiala s potrebnimi koli¢inami kon¢nega izdelka dobimo rezultat, ki
nam da odgovor, kolik$no koli¢ino moramo narociti.

4.1.1. Kontrola stanja

Kot nam nakazuje ze ime, nam kontrola stanja prikazuje koli¢inski in vrednostni opis stanja.
Stanja so lahko razlicna. Locimo: stanje skladisca, stanje delavnice in dostave ter
sprememba stanja, kot so dohod v skladis¢e, dvig iz skladisca in korekture. Kontroliranje
stanja zalog je lahko stalno ali obcasno, kadar se odlo¢imo za neko periodo kontrole.

V skladis¢ih imamo ponavadi ve¢ vrst materiala, ki imajo vsak svojo pozicijo. Stroski pri
kontroli stanja tako izhajajo iz mnozice pozicij, tudi zaradi velikega Stevila premikov
materiala in nazadnje se pojavljajo Ze kot posledica vodenja skladi$¢ surovin, polizdelkov in
spremenljivih podatkov. V skladis¢ih razpolagamo z izvirnimi in spremenljivimi podatki.
Izvirni podatki se nanaSajo na karakteristicne Stevilke skladisca, kot so varnostno stanje
koli¢in, optimalno stanje v skladiS¢u in optimalne nabavne koli¢ine. Te karakteristike so
neposredno odvisne od gospodarskega nacrtovanja materiala oziroma od modelov skladis¢a
in obrata. Spremenljivi podatki pa imajo to lastnost, da se razlikujejo po premikih v
skladiscu in stanju v skladis¢u. Za materialni premik lahko smatramo tako vhode kot izhode
iz skladisca. Polajnar, Buchmeister in Leber uporabljajo zanimiv termin in sicer nesnovni
premiki, ki so informacije o rezerviranih zalogah za dolofeno narocilo in informacije o
nabavi na podlagi dolo¢enega narocila. Pri stanjih skladis¢a razlikujemo (Polajnar,
Buchmeister, Leber, 2001, str. 312):

e dejansko stanje, tj. stanje materiala, ki je na razpolago,
e razpolozljivo dejansko stanje, ki je dejansko stanje po odbitku rezervacij,

e potrebno stanje, ki ponazarja dejansko stanje, zraven pa so vsteta Se odprta narocila.
15



Pri vodenju stanja vecinoma ne gre za obsezne raCunske metode. Bolj se nanasajo na
organizacijo toka podatkov in dokumentov. Rezultati so dobri Ze, ¢e azurno in vestno
zajemajo podatke o premikih v skladiscu.

4.1.2. Nacrtovanje potreb

Nacrtovanje potreb mora v vsakem planskem obdobju dolociti potrebe po montaznih
enotah, posameznih delih, surovinah, pomoznem in pogonskem materialu, skratka po vseh
komponentah, ki so potrebne za izdelavo serij oziroma celotnih proizvodnih programov.
Potrebe delimo na razli¢ne nacdine. Lahko kot primarne, sekundarne in terciarne, tj. glede na
raven izdelka. Pri primarnih potrebah gre za potrebo po izdelkih za prodajo, sekundarne
potrebe se nanasajo na potrebe po surovinah, delih in skupinah za zadovoljitev primarnih
potreb. Terciarne potrebe pa so potrebe, ki jih imamo po pomoznem in pogonskem
materialu.

Mozna je tudi delitev na bruto in neto potrebe. Pri tem je bruto potreba kolic¢ina po
materialni poziciji, ki je nujna v casovnem intervalu, ne ozirajo¢ se na razpolozljivo stanje.
Neto potreba obsega koli¢ino materiala za nacrtovano obdobje in jo dobimo po odbitku
razpolozljivega stanja od bruto potrebe.

Pri stohasticnem dolo¢anju potreb uporabljamo statisticne metode; pri njihovi uporabi se
nanasamo na podatke o preteklih analizah in o potrebah iz preteklosti. Lahko uporabimo
razlicne matemati¢ne in statisticne prijeme. Stohasti¢nih metod se lahko posluzujemo za
izraCunavanje tako primarnih, sekundarnih, kot terciarnih potreb. Pomozni material
najveckrat naslonimo na statistike iz preteklosti. To pomeni, da potrebo izrazimo kar na
podatkih o porabi iz preteklosti. Metoda je uporabna pri blagu manjse vrednosti, za pogosto
ponavljajoce se cenene dele.

Deterministi¢no doloc¢anje potreb je tezje, saj dolocamo vsakokratne potrebe za posamezno
¢asovno obdobje. Potrebe so dolofene natan¢no, sekundarne potrebe so izvedene iz
primarnih potreb.

,»1z konstrukcijske specifikacije izdelamo s pomocjo specifikacije izdelave specifikacijo
potreb. Le-te doloCajo neodvisno od narocila medsebojno koli¢insko odvisnost med
posameznimi deli, kon¢nimi in periodicno gotovimi izdelki. Iz specificnih podatkov
naroCila (stopnje, tokovi) izhajajo potrebe za posamezna planska obdobja. Rezultate
zbiramo v sezname potreb. Ti rezultati ustrezajo bruto potrebi. Ce od nje odstejemo
razpoloZzljivo stanje skladis¢a, dobimo neto potrebo, ki je vhodna informacija za na¢rtovanje
narocil“ (Polajnar, Buchmeister, Leber, 2001, str. 314).
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4.1.3. Nacrtovanje narocil

Naloga nabave je v prvi vrsti naértovanje narocil, tako da je vedno ob pravem casu in v
ustrezni koli¢ini na voljo dovolj materiala. UposStevati moramo tudi druge cilje, kot so
kontinuirano zmanjSevanje skladis¢nih stroskov, dolocanje optimalnih koli¢in itd. Za
nacrtovanje narocil lahko koristimo razli¢ne strategije, ki so odvisne od potreb, terminov in
stanja.

Nabavna sluzba podjetja se sooca z naslednjimi vpraSanji (Polajnar, Buchmeister, Leber,
2001, str. 314):

o Kaj kupiti?

e Koliko kupiti?

o Kdaj kupiti?

o Kje kupiti?

e Pod kak$nimi pogoji kupiti?
e Koliko placati?

IzvrSitev narocila je mozno izvesti glede na potrebe, na podlagi termina ali na podlagi
stanja.

Ko uresniCujemo naro€ila na podlagi potreb, se obracamo na deterministicne metode
reSevanja ponudb. Uporaba teh metod je posebej primerna za dele z velikim vloZzkom
kapitala ( A — deli pri ABC spremljanju materiala). Razloge za to lahko iS¢emo v
neenakomerni porabi, po drugi strani pa gre praviloma za majhno $tevilo kosov, tako da so
statisticne metode netocne. Narocila na podlagi potreb bi lahko primerjali s sistemom MRP,
ki je predstavljen kasneje.

Pri uresni¢itvi naro€ila na podlagi termina nacrtujemo prodajo po vnaprej zacrtanem planu
za bodoce plansko obdobje. Uporabljamo metode, ki so znalilne za ekonomsko porabo
izdelkov. Pri konceptu je potrebno upoStevati sezonska odstopanja in sploSne smernice. Ta
nacin za uresniCitev narocCila uporabljamo predvsem za podobne dele (B — deli), ki se
koli¢insko pogosto pojavljajo in zahtevajo dokaj tocen preracun na podlagi stroskovnih
delezev v kon¢nem izdelku.

Osnova za razreSevanje narocil na podlagi stanja so podatki o koli¢inskem vodenju stanja.
Narocati zacnemo Sele, ko je prekoratena meja signalnega stanja zalog. Ta nacin se
uporablja pri standardnem oziroma potroSnem blagu (C — deli). Znacilnost v porabi te vrste
materiala je, da je poraba zelo variabilna, skupni stroSki tega materiala pa imajo majhen
vpliv na skupne materialne stroSke.

17



Polajnar, Buchmeister in Leber navajajo Stiri osnovne modele obravnavanja zalog:
a) dobavitelj=»zaloga=»proizvodnja=»zaloga

Uporaba tega modela je ena bolj razsirjenih, predvsem ko podjetja proizvajajo izdelke za
neznane kupce. Zaloga materiala predstavlja garancijo za nemoteno proizvodnjo. Tudi
zaloga gotovih izdelkov omogoca nemoten prodajni proces. Slabost modela se kaze v
strogkih zalog, ki vplivajo na slab$o uspe$nost poslovanja. Ce stroske pravilno obvladujemo,
je ta strah neupravicen.

b) dobavitelj=»proizvodnja=»zaloga=>kupec

Stroski zalog so privedli do oblikovanja modela materialnega toka, kjer nimamo opravka z
zalogami materiala. Pri tem moramo najti ustrezen dogovor z dobavitelji, ki mora
zagotavljati primerno koli¢ino materiala ob dogovorjenem casu. TakSen model je logi¢en
tudi v primeru, ko uporabljamo materiale hitre pokvarljivosti.

¢) dobavitelj=»zaloga=>» proizvodnja=»kupec

Uporaba tega modela je mozna v treh primerih. Prvi je, ko je kupec pripravljen ¢akati na
dobavo naroCenega izdelka, drugi se nanasa na zelo kratek proizvodni postopek, zadnji
primer uporabe pa je, ko gre za izdelavo izdelka, ki je izdelan za potrebe tocno dolocenega
kupca. Model je uporaben v podjetjih, kjer se je potrebno o izdelkih ali storitvah vnapre;j
dogovoriti in jih narociti. To so izdelki po meri, gradbenistvo ipd.

d) dobavitelj=»proizvodnja=»kupec

Ta model ne vsebuje zalog materiala, kakor tudi ne zalog kon¢nih proizvodov. Lahko ga
najdemo v primerih, ko podjetja sprejemajo narocila kupcev za blago, ki ga le prenarocijo
pri drugih dobaviteljih in ga nato posredujejo kupcem, ki so to blago narocili. TakSen primer
so podjetja, ki prodajajo preko telefona, vse bolj uporabljane spletne trgovine ipd.

DOLOCANJE OBSEGA ZALOG

Zaloge niso kategorija, s katero bi poslovali tako natan¢no, da bi nam ob prihodu novega
materiala ravno posle. Ponavadi skladis¢imo vedno dolo¢eno rezervo. V primeru, da teh
rezerv ne bi bilo, bi bilo raCunanje optimalnih zalog in potrebnih naro€il (koli¢in materiala)
lazje. Tako pa je potrebno uvesti pojme:

e Minimalna zaloga je takSna, ki tudi ob ne prevelikem povecanju obsega proizvodnje
in ob skromnem povecanju dobavnih rokov ne poide. Varuje proizvodnjo pred
izpadom;
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e Signalna zaloga je zaloga, ki nas opozori oz. pri kateri je potrebno sproziti nabavni
proces; viSina te zaloge mora biti postavljena tako visoko, da ne zmanjka materiala
prej, preden ne prispe nova posiljka;

e Maksimalna zaloga je tista, pri kateri so stroski nabave in skladi§¢enja v ravnovesju
z dovoljeno vezavo obratnih sredstev v zalogah.

Gleda narocanja materiala pri dobaviteljih se lahko naslonimo na $tiri primere (Polajnar,
Buchmeister, Leber, 2001, str. 328):

e stalna poraba, stalni roki dobave,
e spremenljiva poraba, stalni roki dobave,
e stalna poraba, spremenljivi roki dobave,

e spremenljiva poraba, spremenljivi roki dobave.

Vse lastnosti modelov na tem mestu ne bodo nastete; priblizno pa se Ze iz samih imen vidi,
katerega od zgoraj uvedenih pojmov je potrebno uporabiti v dolo¢enem primeru.

4.2. METODE RAZDELITVE MATERIALA

Poraba materiala zahteva izbiro kriterija, na podlagi katerega najbolj smotrno razdelimo
zaloge glede na njihovo namembnost. Proizvodnja izdelka ponavadi zahteva ve¢ vrst
materiala, ki pa vsaka zase ne predstavlja enakomernega deleza v porabi. Iz tega sledi, da je
nesmotrno posvecati pozornost vsem materialom enako. Pri vsaki skupini materiala lahko
dolo¢imo najbolj ustrezen sistem za uravnavanje zalog. NajpomembnejSe uporabne metode
so (Ljubic, 2000, str. 354, 358):

A) Metoda ali analiza ABC

Je najbolj znana in najbolj uporabljena metoda razdelitve materiala. V okolju proizvodnega
sistema se pojavlja veliko Stevilo materialnih postavk, ki pa s stroskovnega vidika niso vse
enako pomembne za poslovanje. Materialne postavke je zato smotrno grupirati v tri skupine
oz. razrede A, B in C. Materialne postavke, ki sodijo v razred A, povzro¢ajo v poslovanju
najvecje stroske. To pomeni, da se uporabljajo v velikih koli¢inah, ali da so drage, lahko
tudi oboje. Postavk razreda A je obicajno do deset odstotkov postavk v podjetju, vendar
predstavljajo do osemdeset odstotkov vseh materialnih stroskov. Razred B predstavlja
srednjo skupino, ki prestavlja okoli trideset odstotkov materialnih postavk podjetja, prav
toliko povzrocijo tudi stroskov. V razred C pa spada veliko Stevilo, tj. okoli sedemdeset
odstotkov vseh materialnih postavk, ki pa so najveckrat drobne oz. malo vredne. Delez
stroSkov njihove porabe je zelo majhen.
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Razvrstitev materialnih postavk v omenjene tri razrede nakazuje odnos, ki ga moramo imeti
pri gospodarjenju z njimi in na nacin planiranja, nabavljanja in troSenja. Velja omeniti, da je
nacelo razvr$¢anja entitet po pomembnosti v razrede A, B in C univerzalno in splosno
uporabno. Tako se npr. lahko razvrs¢a tudi dobavitelje in kupce.

B) Metoda ali analiza XYZ

Za smotrno odlo¢anje zlasti pri planiranju materialnih potreb ABC analiza ne zadostuje, saj
ne uposteva dinamike porabe. Tako se lahko zelo drag material, ki bi se v majhnih koli¢inah
potreboval le obCasno, malokrat letno, razvrstil v razred C, ¢eprav je lahko zelo pomemben
za poslovanje. Zato se metodo dogradi z analizo stalnosti in ustaljenosti porabe ter
zanesljivosti napovedovanja porabe. Tako v skupino X sodijo materiali stalne porabe,
katerih in tudi napoved glede prihodnje porabe je mogocfe napovedati zelo zanesljivo.
Skupina Y zajema postavke, katerih poraba je sicer stalna, vendar precej odvisna od
sezonskega nihanja proizvodnje, zato je napoved porabe manj zanesljiva. V zadnjo skupino
— skupino Z razvr§¢amo materiale z obCasno porabo in povsem nezanesljivo napovedjo. Po
izkuSnjah sodi v skupino X okrog polovice materialnih postavk, Y obsega eno petino
postavk, Z pa zavzame priblizno eno petino materialnih postavk.

Nekatere dodatne metode so Se (Potocnik, 1998, str. 58):
C) Metoda VED

Material razdelimo na skupine V, E in D. Skupina V predstavlja najbolj kriticen material, ki
povzroca visoke stroske glede pomanjkanja. Tem materialom pravimo tudi vitalni materiali,
saj se v primeru neustrezne preskrbe s tem materialom proizvodnja ustavi, kar povzroca
visoke stroske zaradi visokih fiksnih stroSkov proizvodnje in pa tudi opurtunitetnih stroskov
izgubljenega prihodka. Namenjati jim moramo najvecjo pozornost. Skupino E predstavlja
materiali, ki ob pomanjkanju predstavljajo znosne stroSke. Tem materialom namenjamo
nekoliko manjSo pozornost, saj izpad proizvodnje zaradi nerazpoloZljivosti materiala na
delovnem mestu ne vpliva kriti¢no na poslovanje podjetja. Skupina D obsega materiale, ki
ne zadevajo proizvodnje neposredno. V to skupino sodijo pomoZzni materiali v proizvodnji,
vzdrZzevalni material, pisarnis$ki inventar in drobni inventar.

D) Metoda HML

Material razdelimo v skupine H, M in L. Skupina H predstavlja material, ki ima visoko
ceno na enoto. Ze vsaka dodatna enota nabavljenega materiala predstavlja za podjetje znaten
strosek. Zato mora podjetje vsako nabavo tudi ekonomsko opraviciti. V skupino M spadajo
materiali, katerih cena je povprecna, materiali skupine L pa imajo nizko ceno na enoto.
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E) Metoda SDE

Skupino S predstavlja material, ki je redek in ga je na trgu zelo tezko kupiti. Te materiale je
potrebno nabaviti na ve¢jo zalogo, ker jih je tezko nabaviti v vsakem trenutku in bi se
posledi¢no lahko proizvodnja ustavila. V skupino D uvr§¢amo material, ki ni tako redek,
ampak ga Se vedno ni mozno nabaviti v vsakem trenutku. V skupino E spada material, ki je
dostopen vedno in ga nabavljamo brez tezav.

F) Metoda FSN

Material je prav tako razdeljen po treh skupinah. V skupini F je material, ki se hitro obraca
in ga uporabljamo kontinuirano. V skupini S so materiali, katere uporabljamo obcasno,
obracajo pa se pocasi. Skupina N pa obsega material, ki je uporabljen izjemoma in
predstavlja mrtvo zalogo.

V praksi se lahko uporablja kombinacije zgoraj nastetih metod. S kombiniranjem dobimo Se
vecje Stevilo kriterijev, ki nam $e bolje in uspeSneje definirajo skupine materialov, katerim
moramo posvecati pozornost. Z dodajanjem kombinacij in dimenzij pa postane jasno, da se
vec¢a kompleksnost uporabljenih prijemov. Nepreglednost samih sistemov oz. metod se
odraza tudi v nepreglednosti in nesistematizaciji pri vodenju zalog materialov.

4.3. SISTEM PLANIRANJA POTREB PO MATERIALIH — MRP

Zaloge, povezane z odvisnim povpraSevanjem, so zaloge vhodnih materialov in
nedokoncane proizvodnje, ki bodo §li v nadaljnjo obdelavo ali v montazo. PovpraSevanje po
materialih je odvisno od povpraSevanja po dokoncanih proizvodih, zato ga lahko
izratunamo na podlagi planirane dokoncane proizvodnje. Koli¢ina proizvodov, ki jo
nameravamo proizvesti na podlagi operativnega plana, nam sluzi kot osnova za izracun
koliko sklopov, komponent in kaksne koli¢ine materialov bomo potrebovali v dolo¢enem
¢asovnem obdobju.

Kljué¢ni vprasanji pri neodvisnem povprasevanju pa sta, kolik§no koli¢ino naj naro¢amo in
kdaj naj narocilo oziroma proizvodnjo sprozimo. Pri odlo¢anju si pogosto pomagamo z
matemati¢nimi modeli (Rusjan, 2002, str. 141, 171).

Neko proizvodno dejavnost lahko razumemo kot predelavo ene skupine dobrin v razli¢nih
oblikah v drugo skupino dobrin — lahko tudi v kon¢ne produkte. Model planiranja
materialnih potreb ali krajSe MRP je urejen informacijski sistem za potrebe planiranja
vecstopenjskega proizvodnega procesa (Peterle, 2002, str. 13).

Tehnika MRP omogoca opredelitev tega, katere komponente so za izvedbo operativnega
plana potrebne, koliko vsake od njih bomo potrebovali, kdaj jo bomo potrebovali in kdaj
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moramo posamezne komponente narociti, da bodo pravocasno na voljo (Rusjan, 2002, str.
171).

MRP je raCunalniSsko podprt sistem, ki odgovarja, kako narocati in razmesc¢ati za odvisno
povprasevanje. MRP prevede plan proizvodnje v zahtevano Stevilo komponent, ki jih
proizvodnja potrebuje, tudi doloca kdaj in koliko komponent narociti. Tako zahteve po
konénih proizvodih dolocajo zahteve po komponentah nizjih ravni, katerih poraba se prav
tako razcepi na posamezna obdobja z namenom ¢im vecje racionalnosti poslovanja.

Planiranje potreb po materialih je prav toliko filozofija kot tehnika. V preteklosti je bil velik
problem MRP-ja neuporaba racunalnikov, saj je bilo v obdelavi ogromno podatkov, ki so
bili obdelani rocno. Spremembe v planiranju so zahtevale ogromno dela, tako da se jih
pogosto sploh niso resno lotili. Dodatna tezava v preteklosti je bila tudi enacenje odvisnega
in neodvisnega povprasevanja. Neodvisno povprasevanje je povprasevanje po proizvodih s
strani kupcev izven podjetja, torej je zunaj kontrole proizvodnje. Tehnike, ustvarjene za
ukvarjanje z neodvisnim povpraSevanjem, so se pogosto uporabljale tudi za odvisno
povprasevanje. MRP to pomanjkljivost odpravlja, saj zacenja z razcepom planiranja
kon¢nih proizvodov. Ta razcep napravi za komponente, ki so v proizvodu potrebne, in jih
prevede na vse proizvode. Doloca tudi ¢asovni okvir, v katerem bodo komponente potrebne.
Tako dobimo odgovor na tri vprasanja: kaj je potrebno, koliko je potrebno in kdaj je
potrebno (Stevenson, 1993, str. 651).

Vrsto let je bil model planiranja uporabljan predvsem v inZenirskih krogih kot kvantitativna
metoda planiranja proizvodnega procesa v industriji (Peterle, 2002, str. 13).

4.3.1. Predstavitev osnovnega MRP programa
Sistem MRP izvaja tri osnovne funkcije (Rusjan, 2002, str. 172):

1. Planiranje lansiranja nalogov. Gre za plan tega, kdaj naj bi izdali naloge za
posamezne materiale, komponente in v kaks$nih koli¢inah. Govorimo o nabavnih
nalogih v primeru nabave materiala, komponent pri zunanjih dobaviteljih in
proizvodnih (delovnih) nalogih v primeru, ko sami proizvajamo izdelke iz
nabavljenega materiala. MRP torej daje terminski plan lansiranja nabavnih in
proizvodnih nalogov, da bomo zadovoljili zunanje, neodvisno povprasevanje. V
zvezi s planiranjem lansiranja nalogov nam sistem MRP odgovarja na naslednja
vprasanja:

a) Katere komponente potrebujemo glede na operativni plan in koliko?
b) Koliko komponent je Ze na voljo in katere Se bodo?

¢) Koliko dodatnih komponent bomo potrebovali po obdobjih?
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d) Kdaj izdati naloge za te komponente, da bodo na voljo, ko jih bomo
potrebovali?

2. Planiranje in kontrola prioritet. MRP zagotavlja ustrezno dolocanje dospelosti
komponent s preverjanjem usklajenosti rokov potrebe dolo¢enega materiala in
dejanske razpolozljivosti materiala. V primeru negativnega odgovora moramo
sprejeti doloCene ukrepe. Lahko prilagajamo operativni plan, odlagamo ali
pospesujemo narocila ipd.

3. Zagotavljanje osnove za podrobno planiranje zmogljivosti. Gre za bolj specificno
planiranje v primerjavi z grobim planiranjem zmogljivosti na podlagi operativnega
plana.

Pri MRP celoten ¢as razdelimo na ve¢ delnih intervalov za povpraSevanje v celoti.
Uporaben je zlasti v podjetjih proizvodnega in montaznega znacaja, ki imajo relativno
Siroko ponudbo proizvodov. Zgodi se, da doloCen dobavni rok ni izvedljiv. S pomocjo
MRP-ja lahko dolo¢imo najzgodnejSi termin, ko bo proizvod na voljo. V povezavi s
podrobnim planiranjem zmogljivosti so te informacije Se zanesljivejSe.

4.3.2. Inputi v MRP program

Za planiranje potreb po materialih potrebujemo naslednje vhodne elemente: operativni plan,
bazo podatkov o kosovnicah za vse proizvode in register inventarja.

1. Operativni plan. Operativni plan je plan, ki nam prikazuje vrste in koli¢ine kon¢nih
proizvodov, ki jih bo podjetje v dolo¢enem planskem obdobju proizvedlo. Planski horizont
je ponavadi razdeljen na krajSa obdobja, kot so dnevi ali tedni, njegova dolzina pa je
odvisna od kumulativnega preto¢nega Casa konc¢nega proizvoda. To je Cas, potreben za
proizvodnjo enega proizvoda. Navadno operativni plan sestavijo operativni ravnatelji na
njihovih sestankih, ki se sklicujejo na dolo¢ena obdobja, kjer pregledajo podrocja, za katera
so zadolzeni.

2. Podatki o komponentah (kosovnice). Kosovnice nam prikazujejo strukturo dokoncanih
proizvodov. Poleg strukturnih podatkov vsebujejo tudi tehnoloske in operativne proizvodne
podatke, tako da prikazuje tudi zaporedje korakov v proizvodnji dokoncanega proizvoda.
Kosovnice so nacrt izdelkov, na vsaki ravni kosovnic pa je izdelek dodelan do doloc¢ene
mere. Najvisjo raven (raven 0) predstavlja dokoncani proizvod oziroma kon¢na montaza. Na
nizji ravni (raven 1) so vse komponente, iz katerih je sestavljen dokoncani proizvod. Na
naslednji ravni (raven 2) so vse komponente, iz katerih so sestavljene komponente na ravni
1 in tako naprej do najnizje ravni (Ferbar, 1998, str. 14). Vsaka dodatna raven v kosovnici
pomeni novo raz€lenjevanje, kar prinasa s seboj dodatno delo in tudi daljsi Cas izdelave
izdelka.
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3. Register inventarja. Inventar v podjetju so vse surovine, materiali, polizdelki, proizvodi
itd. Vsak inventar mora biti ustrezno voden in registriran. V registrih je zelo veliko
informacij za delovanje sistema MRP. Registri inventarja vsebujejo informacije o (Trontelj,
2003, str. 16):

- ZALOGI: v vsakem trenutku je iz registra razvidno, koliko posameznega materiala,
polizdelkov in izdelkov je na voljo za uporabo.

- PRICAKOVANIH DOSPETIJIH: v registrih se prav tako vidi, koliko posameznega
materiala je bilo narocenega in kdaj je njegov rok dobave. Glede polizdelkov pa je razvidno,

koliko jih imamo v procesu obdelave in kdaj bodo dokoncani.

- PRETOCNEM CASU: na preto¢ni ¢as se nanasa ve& pojmov. Nakupni pretoéni ¢as je &as,

ki je potreben, da ugotovimo, kaj potrebujemo in cas, ki ga porabimo za administracijo pri
naro¢anju. Preto¢ni ¢as dobavitelja je Cas, ki ga potrebuje dobavitelj za dobavo proizvodov

oz. materiala. Prevozni ¢as upostevamo, ko podjetje samo dobavlja material. Cas prevzema
materiala je odvisen od procedure podjetja pri prevzemu. Kontrolira se le bolj nevestne
dobavitelje. Pretocni ¢as delovnih operacij pa je ¢as med prihodom narocila na predvideno

delovno mesto za izvedbo operacije in prispetjem naroCila na delovno mesto naslednje
operacije.

4.3.3. Postopek MRP
MRP izvede za vsako raven v kosovnici $tiri korake (Rusjan, 2002, str. 181):

1. Dolocanje neto potreb. Z dolo¢anjem neto potreb prilagajamo pricakovana dospetja
v povezavi z odprtimi nalogi. Lahko pospeSujemo nekatere naloge, druge pa
zaviramo glede na to, ali bodo izvedena prehitro ali prepocasi. Neto potrebe nam
pomagajo tudi pri ugotavljanju, koliko imamo v dolo¢enem trenutku nepokritega
povprasevanja. Velja predpostavka, da potrebe pokrijemo najprej iz zaloge, potem so
na vrsti odprti nalogi in zadnji so na vrsti na novo lansirani nalogi. Povprasevanje, ki
ga ne moremo realizirati iz trenutne zaloge in z odprtimi nalogi, predstavlja neto
povprasevanje.

2. Dolocanje velikosti serije. Ko se pojavi prva neto potreba, moramo planirati dospetje
dodatnih enot, kar zahteva lansiranje dodatnega naloga za dodatno proizvodnjo oz.
nakup. Mozno je, da dodaten nalog zahteva neekonomi¢no (premajhno) koli¢ino
proizvodnje, katera ima vkljuceno preve¢ stroskov naroanja materiala in priprave
proizvodnje. V tem primeru proizvedemo minimalno koli¢ino, ki pa je vi§ja od
narocene, viSek proizvodnje pa uporabimo za pokrivanje prihodnjih neto potreb.
Velikosti serij so povezane tudi z optimalnimi naro€ili, zato velike serije povzrocajo
velike razlike v potrebah v casovnih obdobjih in neenakomerne obremenitve
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posameznih enot. Velikost serije lahko dolo¢imo na razli¢ne nacine, vsak izmed njih
pa ima dolocene slabosti. Velikost nalogov lahko dolo¢imo na ve¢ nacinov:

a) izhajamo iz neto potreb posameznega obdobja, kjer nastane problem, da so
lahko serije zelo majhne, taka proizvodnja pa zelo draga.

b) Narocamo minimalno ali optimalno koli¢ino. Velikost naloga dolocamo
takrat, ko so neto potrebe v obdobju manjSe od minimalne ali optimalne
kolic¢ine.

¢) Vsakokrat naro¢amo za P obdobij naenkrat. Pri doloCanju P-ja nam pomaga
izraCunana optimalna koli¢ina in znano povprecno povprasevanje.

d) Dolo¢imo velikost serije, ki priblizno izravnava stroSke skladisCenja in
narocanja.

3. Vkljucevanje casovne komponente. VkljuCevanje Casovne komponente pomeni

upostevanje trajanja dobavnih in proizvodnih casov pri doloCanju terminov
lansiranja nalogov. Na podlagi dospetij nalogov ter ob upoStevanju dobavnih in
proizvodnih ¢asov planiramo termine lansiranja nalogov. Terminski plan uposteva
Case, ki so potrebni za proizvodnjo ali dobavo komponent. To omogoca, da se
drzimo planiranih rokov. Programi MRP uposStevajo Cas proizvodnje kot fiksno
kategorijo, proizvodni Cas pa je dolocen kot znacilnost enote ali proizvodne serije.

Dolocanje terminskega plana lansiranja nalogov za vse ravni z eksplozijo
komponent na ravni kosovnic. Eksplozijo komponent imenujemo proces dolo¢anja
potreb po komponentah in materialih na podlagi potreb po dokoncanih proizvodih. V
tem primeru uporabljamo podatke iz operativnega plana, podatke o trenutnem stanju
v zalogah in o pri¢akovanih dospetjih, podatke o velikostih serij, dobavne oz.
proizvodne Case in kosovnice za dolocanje neto potreb na vseh ravneh kosovnice. Z
dolo¢anjem terminskega plana povezemo razli¢ne ravni v kosovnicah, torej obdobje
planiranega lansiranja naloga za izdelavo dolo¢enega sklopa na visji ravni kosovnice
predstavlja obdobje, ko morajo biti prav tako na voljo komponente z nizjih ravni
kosovnice, ki spadajo v ta sklop. Program MRP se lahko izvaja, ¢e se kontinuirano
spremlja vse spremembe, ki imajo vpliv na zaloge. Realnost programa MRP je
precej odvisna od azurnosti podatkov.

4.3.4. Outputi MRP programa

Osnovni outputi MRP programa so (Stevenson, 1993, str. 667):

1.

Razpored nalogov za izdelavo ali nabavo, ki identificira koli¢insko in ¢asovno
potrebna prihodnja narocila oz. proizvodnjo.

2. Sprozanje nalogov, ki pomenijo realizacijo nalogov za izdelavo oz. nabavo.
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3. Spremembe v nalogih za izdelavo oz. nabavo, ki se lahko pojavijo v Casu izdelave
ali v spremenjenih koli¢inah. Kazejo probleme v proizvodnji.

4.3.5. Stroski in koristi uvedbe sistema MRP
a) Stroski uvedbe sistema MRP

Wallace navaja da se stroski pojavljajo predvsem pri uvajanju sistema MRP, kasneje pa
vecjih financnih zahtev nima. Stroski uvajanja sistema se nanaSajo predvsem na preskrbo
ustrezne racunalniske opreme, na urejanje podatkov in dolocene zaposlene, ki precej Casa
porabijo za vzpostavitev, nadzor in vzdrZzevanje sistema (Trontelj, 2002, str. 22).

b) Koristi uvedbe sistema MRP

Sistemi uravnavanja zalog Zelijo zagotoviti ustrezen material ob pravem ¢asu. Pojavlja pa se
tudi zelja, da imamo materiala na zalogi kar se da malo, kar posledi¢no pomeni, da vanj ni
vlozenih prevec¢ finan¢nih sredstev.

Tako je eden od poglavitnih ciljev MRP vzdrzevati tako raven zalog, ki je najmanj$a mozna.
Zagotovitev le-tega je mozna le s sprotnim ¢asovnim doloCanjem potreb. Sistem MRP
namre¢ planira potrebe po sestavnih delih tocno takrat, ko so potrebni — ni¢ prej in nic
kasneje.

Adam nasteje pozitivne u¢inke MRP-ja: zmanjSanje ravni zalog, zmanj$anje neusklajene
proizvodnje in preto¢nih ¢asov, resni¢ne obljube kupcem, porast u¢inkovitosti in znizanje
nabavnih stroskov (Trontelj, 2002, str. 23).

5. SISTEM OPTIMIRANE PROIZVODNE TEHNOLOGIJE
(OPT), TEHNIKI PERT IN CPM TER IZBIRA SISTEMA
PLANIRANJA PROIZVODNJE

A) SISTEM OPTIMIRANE PROIZVODNE TEHNOLOGIJE (OPT)

Sistem optimirane proizvodne tehnologije je programski paket, ki poudarja aktivnosti v
smeri odkrivanja in optimizacije ozkih grl. Osnovni princip je, da imajo ozka grla velik
vpliv na celoten proces. Zato je potrebno ozka grla identificirati in proizvodnjo prilagoditi
njihovim sposobnostim. Ostale operacije v primerjavi z ozkimi grli niso kriti¢ne in so lahko
obravnavane drugace. Filozofija sistema optimirane proizvodne tehnologije trdi, da so
standardni stroski ozkih grl podcenjeni, ker ne vzamejo v zakup dejstva, da ozka grla
vplivajo na celoten proces. Zaradi tega se OPT zacne prav pri ozkih grlih in poizkuSa
povecati njihovo zmogljivost (Stevenson, 1993, str. 750).
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Sistem optimirane proizvodne tehnologije (OPT) ima nekaj vzporednic z idejami, ki jih
uveljavlja kanban. Sistem kanban temelji na posebnih karticah, ki vzpostavijo komunikacijo
pri potrebi materiala ali dela na delovnem mestu. Razlika je v precej zahtevnejsi
racunalniski podpori, ki je kanban ne uporablja. Sistem OPT se osredotoCa na ozka grla v
proizvodnem procesu. V ta namen uporablja vrsto pravil (Jerala, 1995, str. 395):

1. ozka grla ali kriti¢ni viri dolocajo proizvodnjo celotnega sistema.

2. Stopnja izkoris¢enosti nekriticnih virov je odvisna od ozkih grl; prihranjena ura na
nekriticnih mestih ne pomeni nicesar, izgubljena ura na ozkem grlu pomeni izgubo
za celoten proces.

3. Ozka grla doloc¢ajo rezultat proizvodnje in zaloge, ni smiselno proizvajati hitreje od

zmoznosti ozkega grla.

Razpisana velikost serije ni enaka velikosti serije med posameznimi operacijami.

ok

Velikost serij niso stalne.
6. Pretocni Casi so posledica terminiranja in niso vnaprej doloceni.

Podatki pri uporabi sistema OPT so podobni kot pri uporabi za sistem MRP. Plan se napravi
v dveh delih. Najprej se uporablja tek v levo v kombinaciji s principom neomejenih
kapacitet. Tako lahko ugotovimo ozka grla, ki jih v drugem delu planiramo s tekom v desno,
zato da dosezemo njihovo maksimalno izkoris€enost. Tak nacin planiranja uporablja
poseben algoritem.

Stevenson navaja, da je sistem OPT s primerno ra¢unalniS§ko podporo relativno nov in Se
dokaj neuporabljen. Vzroki za to so dopuS€anje nizke izkoriS¢enosti nekriticnih mest,
nepreglednost sistema in zahtevna racunalniska podpora, Se posebno pri velikem Stevilu
ozkih grl.

B) PERT IN CPM

PERT (program evaluation and review technique) in CPM (critical path method) sta dve
najbolj znani tehniki za planiranje in koordinacijo dolgoro¢nih projektov. Z uporabo teh
dveh metod so ravnatelji zmozni pridobiti (Stevenson, 1993, str. 779):

Grafi¢ni prikaz aktivnosti.
Sliko, kako dolgo bo projekt trajal.
Znak, katere aktivnosti so najbolj kriticne za dokonc¢anje projekta

Ll

Znak, katere aktivnosti lahko zakasnijo, ne da bi se s tem podaljsal projekt

Obe tehniki se pogosto uporabljata kot dopolnilo ena drugi. S konceptualnega staliS¢a imata
zelo malo razlik, za prakticne namene lahko re¢emo, da sta si metodi popolnoma enaki.
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C) 1ZBIRA SISTEMA PLANIRANJA PROIZVODNIJE

Izbira sistema planiranja proizvodnje povzroc¢i spremembe v vseh delih podjetja, zadeva pa
tudi Stevilna dela v podjetju. Zaradi velikega vpliva planiranja na ostale dele podjetja sta pri
izbiri potrebni preudarnost in zadosti ¢asa. Vpeljava sistemov povzroca tudi precej stroskov.
Sistemi imajo prednosti in slabosti, z razvojem pa se je marsikaj spremenilo. Sami
uporabniki se morajo odlociti, s katerim od sistemov bodo ¢im bolj optimalno prisluhnili
potrebam trga.

Najbolj pomemben in hkrati prvi korak je trezen opis proizvodne funkcije in njenega odnosa
do ciljev poslovanja podjetja. Prav tako v tem koraku opredelimo namen sistema, ki mora
biti sposoben podati razumljive podatke uporabniku.

Izbiri sistema sledi vpeljava. Vsak nov sistem povzroci veliko sprememb, zato je potrebno
sisteme uvajati pocasi in strpno, s poudarkom na izobrazevanju delavcev. Za uspes$no
delovanje potrebujemo ustrezne baze podatkov in motivacijo zaposlenih. Koliko smo bili pri
vpeljavi uspesni, nam pove nekaj osnovnih kazalnikov (Zeraji¢, 1997, str. 62):

odstotek doseganja dobavnih rokov,
e povprecno stanje zalog,

e koeficient obracanja zalog,

e pretocni Casi,

e Stevilo nadur,

e produktivnost.

6. PLANIRANJE PROIZVODNJE V PODJETJU LIP BLED

6.1. PREDSTAVITEV PODJETJA LIP BLED

Lesno industrijsko podjetje LIPBLED je bilo ustanovljeno 17.5.1948. Od takrat dalje je
dozivelo precej organizacijskih sprememb. Konec leta 1992 se je iz enovitega podjetja
LIPBLED reorganiziralo v koncern s sedmimi druzbami z omejeno odgovornostjo. V skladu
z zakonom o lastninskem preoblikovanju podjetij ter potrjenim programom o
preoblikovanju druzb koncerna LIPBLED v enovito delnisko druzbo je Agencija RS za
prestrukturiranje in privatizacijo dne 30.10.1996 izdala drugo soglasje. S tem je bil
zakljucen postopek lastninjenja in vlozen predlog za reorganizacijo v delnisko druzbo pri
pristojnem sodi$¢u v Kranju. LIPBLED, d.d., je bil vpisan v sodni register dne 3.1.1997.

LIPBLED, d.d., posluje kot enovita druzba s profitnimi centri (PC), ki vkljucujejo
poslovanje druzb iz predhodne organiziranosti. Druzba je razdeljena na:
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- PC Bohinj (ki se naprej deli na PC Opazne plos¢e in PC Masivno pohistvo )
proizvodnja opaznih ploS¢, masivnega sobnega pohiStva in Zaganega lesa

- PC Recica
proizvodnja notranjih vrat

- Direkcija
v njen okvir sodijo: trgovina, finan¢ni sektor in splosni sektor

Kljub temeljitim spremembam na podrocju organiziranosti in delovanja so uspeli doseci
obnovitveno presojo sistema kakovosti po zahtevah standarda ISO 9001:1994, prav tako pa
so ob koncu leta 2003 pridobili certifikat ISO 9001:2000.

Hkrati s prvim delom certifikacijske presoje so zadostili tudi zahtevam standarda z izvedbo
redne presoje sistema ravnanja z okoljem ISO 14001:1996.

LIPBLED, d.d. je za na¢rtom vrednostne prodaje v letu 2003 zaostal za 11% , za dosezeno
prodajo leta 2002 pa za 8%. Podjetje Se vedno proda najvec¢ izdelkov v Nemcijo, ki
predstavlja 23% prodaje, vendar je tudi tu opazna tendenca padanja. Na ta trg je usmerjena
prodaja notranjih vrat in masivnega sobnega pohistva.

Slovenija in drzave bivSe Jugoslavije predstavljajo za podjetje vsaka po priblizno 20%
trznega deleza. V letu 2002 so bili najbolj prodajani izdelki na domacem trgu notranja vrata,
masivno sobno pohistvo in opazne ploS€e, na trgih bivSe Jugoslavije pa notranja vrata in
opazne ploste. Ostale drzave kot so Italija, Svica, Avstrija, Portugalska in Spanija
predstavljajo 30% deleZz prodaje. To so stabilni trgi opaznih plo$¢ s Sibko sezonsko
variabilnostjo. Ostaja 8% delez ostalih drzav, kjer pa nacrtujejo povecanje prodajnih
aktivnosti (Letno porocilo 2003, str. 4-11).

6.2. MAKROEKONOMSKO OKOLJE IN LIP BLED

V letu 2004 se pricakuje nadaljevanje slabe konjunkture iz preteklih let, kar je posledica
razliénih dejavnikov. V ekonomijah zahoda je po obdobju vecletne rasti povprasevanja, ki
jo istocasno v ZDA zaznamuje uspeSno Clintonovo predsedovanje, priSlo do zaustavitve
rasti. Trije najpomembnejsi gospodarski stroji ZDA, Japonska in Nemcija so »pregreti«. To
se odraza v zmanjSanju povprasevanja. Investicij ni zadosti, kljub ugodnim obrestnim
meram. K temu moramo dodati Se precej veliko vlogo politi¢nih problematik doma in po
svetu. Napovedi niso roznate, posebno pere¢ problem predstavlja Nemcija, ki je glavni
kupec podjetja in se prav tako ubada z velikimi problemi v gospodarstvu. Ugodnejse trende
predstavlja dober izvoz na trge bivSe Jugoslavije in bivse Sovjetske zveze (Gospodarski
nacrt 2003, str. 3).

29



6.3. PREDVIDEVANJE POVPRASEVANJA IN PLANIRANJE PRODAJE

Osnovo planiranja proizvodnje, posledi¢no tudi planiranja potreb po materialih, predstavlja
napoved o prodaji za prihodnje obdobje. Plan prodaje v podjetju LIPBLED se zacne
pripravljati Ze septembra, ko stecejo prve aktivnosti planiranja.

Pri predvidevanju povpraSevanja uporabljajo razlicne metode, najbolj pogosto pa so
uporabljene kvalitativne metode, in sicer njihova kombinacija. Na podlagi dolo¢enih
tendenc in misljenj ljudi postavijo nacrt, koliko in kaj prodati v naslednjem letnem obdobju.
Proizvodni program ima nekaj razli¢ic in tudi posamezni kupci zahtevajo razli¢ne izdelke,
tako da se za razli€ice prav tako napoveduje okvirno prodajo.

Vodstvo podjetja pridobiva podatke o konkurenci doma in v tujini, tako da lahko oceni in
opiSe aktivnosti, ki jih imajo sorodna podjetja. S tem analizira, v ¢em bi bilo lahko podjetje
LIPBLED boljse od konkurence in kako bi se na dolo¢enih segmentih konkurenci lahko
priblizalo. Z opazovanjem prednosti in pomanjkljivosti podjetja lahko dokaj dobro oceni,
kakSne deleze na trgih lahko pri¢akuje v prihodnosti. Druga moznost predvidevanja
povprasevanja je stalen kontakt z velikimi kupci. Velikim odjemalcem daje moznost, da tudi
podjetju pomagajo pri predvidevanju prodaje. Podjetje LIPBLED ima nekaj velikih kupcev,
posebno na nemsSkem trziS€u. Znacilnost prodaje je, da je to¢no doloc¢ena oseba v prodaji
zadolZena za komunikacijo s podjetji, ki kupujejo velike koli¢ine. Ta segment odjemalcev
se redko spreminja, vendar v zadnjem c¢asu recesije tudi tu ni dobrih obetov. Negativna stvar
pri tem je, da so kupci velikih koli¢in zelo agresivni in na razli€ne nacine izsiljujejo nizjo
ceno ali pa druge ugodnosti, kot so prevoz, zavarovanja, reklamacije ipd. Prodajno osebje s
svojo oceno prav tako lahko pripomore k Se vecji toCnosti pri predvidevanju prodaje.
Tocnost predvidevanja povprasevanja pomaga planiranju na vseh njegovih ravneh, najtezje
pa je predvideti povprasevanje na zelo kratka obdobja, ki jih pokriva operativno planiranje.

Prodajni plan se napravi tudi po geografskih podrocjih, ki prikazejo strukturo izvoza ali
izmenjav z drugimi drzavami. V predhodnih odstavkih je opisano, kako v podjetju
predvidevajo povprasevanje v prihodnje. Ni pa obrazlozeno, katera izmed tehnik ima
najvecjo tezo pri odlo¢anju. V podjetju so v preteklosti uporabljali razlicne mozne prijeme,
ki pa se sedaj izgubljajo, ker nadzorni svet ni potrdil planirane koli¢ine. Glavna teza danes
ostaja na prodajnem osebju, ki ga je predsednik uprave dolocil, naj napravi nacrt, koliko naj
bi predvidoma prodali v prihodnjem poslovnem letu.

6.4. PLANIRANJE PROIZVODNJE

Podjetje LIPBLED planira za ve¢ ¢asovnih horizontov. Prvi horizont predstavlja petletno
obdobje, vendar zaposleni pravijo, da nima kakSne posebne veljave, saj se vecina stvari v
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petih letih korenito spremeni. Naslednje leto strateski plan le priredijo za nadaljnjih pet let,
tako da prakticno ta plan nikoli ni izpolnjen v originalu, saj se vsako leto popravlja in
zamika. Nastanejo pa problemi, ko podjetje potrebuje sredstva za financiranje, saj financ¢ne
ustanove zahtevajo za posojeni denar ve¢ kot le petletne plane proizvodnje in Se druge
projekcije.

Tezo pomembnosti pri ¢asovnih horizontih bi tezko opredelili. V zacetku planiranja se v
podjetju navezujejo na bolj agregirane napovedi za daljSa Casovna obdobja, ki so kot
zacetek planiranja zelo pomembne. S tem mislimo petletni, letni in mese¢ni plan, ki ga
napravi poslovodstvo v podjetju. Na kratko obdobje, ki ga pokriva operativno planiranje, pa
se nanasa predvsem smiselna razporeditev zmogljivosti in zmoznost reagiranja. V primeru
dolgega in kratkega roka je spretnost planerjev enako pomembna, ¢eprav delajo na razlicne
nacine. Lahko strnemo, da ima podjetje kar Stiri vrste planov. Ti so: petletni, letni, mese¢ni
in operativni plan.

Letnih in mese¢nih koli¢in proizvodov v planiranju se naknadno ne popravlja. Dolgoro¢ne
fiksne zmogljivosti planirajo s planom investicij v okviru plana v obdobju enega leta.

V internih aktih podjetja planiranje proizvodnje ni doloceno, saj je bilo izkljuceno iz ISO
sistema kakovosti. Seveda je napacno trditi, da s tem planiranje proizvodnje ne obstaja.
Sistem je le prikrojen po svoje, akti o planiranju pa ne obstajajo. Velik del planiranja se
opravi z Microsoftovim programom Excel.

6.4.1. Planiranje fiksnih zmogljivosti

Planiranje fiksnih zmogljivosti v podjetju LIPBLED se opira na letni poslovni plan in tudi
planira se za enoletno obdobje. Plan investicij se izdeluje po posameznem profitnem centru
in se postavi na podlagi ocene vodstva podjetja, ki v soglasju z izvr$nimi direktorji usklajuje
in ocenjuje ustreznost investicijskih vlaganj. Odlocitev o povecanju zmogljivosti je odvisna
od razpolozljivih. V zadnjem ¢asu ima podjetje zmogljivosti dovolj, saj narocila ne dosezejo
razpolozljive zmogljivosti profitnih centrov. Ko se podjetje odloca o investicijah, to lahko
stori z investiranjem v opremo, ki ni udelezena direktno v proizvodni proces, ali pa oceni
moznost in smiselnost investiranja v druge projekte. Plan investicij in investicijskega
vzdrzevanja je vseboval naslednje postavke (Gospodarski nacrt 2003, str. 20):

e tekoce investicije v tehnologijo,
e investicije v informatiko,
e investicije v tehnoloske razvojne programe,

o ckoloski projekti.

Planiranje povecanja zmogljivosti se poskusa uskladiti s financnimi zmoZznostmi podjetja v
doloCenem trenutku. Investicijska vlaganja vecjih vrednosti so potrjena s podpisom
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predsednika uprave, izvrSni direktorji pa imajo predpisane letne limite po podrocjih, za
katere lahko v svojem imenu izvajajo manjSe investicije, kar je ustrezen nacin, saj po
nepotrebnem ne zapravljajo Casa.

V podjetju problemov z zmogljivostjo v tem trenutku nimajo, saj jo je zadosti za
proizvajanje koli¢in, ki jih zahteva trg. Ob nenadnem zasuku na trgu in poveCanem
povprasevanju je tezko govoriti o casu, ki bi ga potrebovali za postavitev novih
zmogljivosti. Odvisen bi bil seveda od Casa postavitve novih proizvodnih obratov in
montaze opreme. V primeru obstojece tehnologije pa bi ob znatnem porastu povprasevanja
morali razmiSljati tudi o dodatnem zaposlovanju. Eden od problemov v proizvodnji je, da je
proizvodna dvorana zgrajena v 60-ih letih prejSnjega stoletja. Lazje je postaviti novo
dvorano, saj se lahko zelo natan¢no planira postavitev proizvodnih linij, kot pa proizvodne
linije postavljati v dolo¢eno obliko zgradbe. Investicija v tem letu je postavljanje zgradbe
zraven tovarne na Recici, kamor se bodo preselile vse sluzbe, ki se ne ukvarjajo direktno s
proizvodnjo.

Poraja se tudi vpraSanje odvecnih poslovnih sredstev oz. moznosti dezinvestiranja v
podjetju. V pogovoru sem izvedel, da nimajo veC veliko sredstev za odprodajo. Obstaja Se
moznost prodaje upravne stavbe na Bledu, saj se postavlja nova stavba zraven tovarne na
Redici.

Pri investicijah in investicijskem vzdrzevanju je pomembno, da ne oviramo prevec
proizvodnega procesa in to opravimo ob kolektivnih dopustih ipd. V podjetju poudarjajo, da
so veCinoma investicijski projekti zelo dragi in da ob sedanjem poslovanju ostajajo bolj
zelja izvr$nih direktorjev.

V preteklosti so glede pomanjkanja zmogljivosti imeli reSitev, da so od podjetja LIKO
kupovali vrata in jih nato naprej prodajali pod lastno blagovno znamko. Vendar kot je ze
veckrat omenjeno, to danes ni vec¢ potrebno.

Plan investicij in investicijskega vzdrzevanja v PC Recica v letoSnjem letu znasa 715.000
EUR, dejstvo pa je, da letosnje leto ni predvidenih vecjih vlaganj, razen nakupa stroja za
pre¢no spajanje furnirja. V letu 2004 se posebnih investicij v ekoloske projekte ne
predvideva, saj so bile izvrSene v letu 2003. Zanimiv je podatek, da najvec vlaganj in tudi
vzdrzevanja zahteva profitni center Bohinj, ki porabi ve¢ kot Sestdeset odstotkov denarja
namenjenega investicijam in vzdrzevanju, Ceprav po vrednosti prodaje ne prehiteva
profitnega centra Recica (Gospodarski nacrt 2003, str. 12, 20).

6.4.2. Planiranje proizvodnje v poslovnih enotah

Proizvodni plan za enoletno obdobje je odraz prodajnega plana, ki je bil postavljen za
enoletno obdobje. Zaradi razli¢nosti proizvodnega programa in lokacijske dislociranosti se
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proizvodni plan izdela za vsak profitni center posebej. Plan proizvodnje ali samo pripravo
na planiranje proizvodnje v podjetju LIPBLED zac¢nejo delati ze v septembru zato, da je do
zaCetka poslovnega leta dolocen obseg proizvodnje, ki naj bi ga podjetje proizvedlo v
naslednjem letu. Seveda celotno leto razdelijo tudi na mesecne plane, ki se naprej cepijo na
Se podrobnejse plane. Osredotocil se bom samo na planiranje proizvodnje v PC Recica.

6.4.2.1. Planiranje proizvodnje v PC Recdica

V profitnem centru Recica poteka proizvodnja notranjih vrat razlicnih oblik, odtenkov
furnirja in velikosti. V grobem lahko razdelimo proizvodnjo na izdelovanje standardiziranih
izdelkov v proizvodni liniji, del tovarne pa predstavlja manjsi oddelek, kjer po Zelji in tocno
zahtevanih merah naredijo notranja vrata. To je tako imenovana delavniska proizvodnja.
Standardizirana linija se naprej razcepi na dva dela. Na desni poteka visoko tehnoloska
linija vratnih kril, leva stran pa je namenjena proizvodnji vratnih podbojev.

Krila so po prihodu z linije delezna natan¢nega pregleda in fine obdelave. Znacilnost tega
dela procesa je, da krilo brez ustavljanja (ob delovanju linije) potuje skozi in se ustavi le ob
morebitnih tehni¢nih teZavah in napakah. Zaposleni le opazujejo instrumente, ¢e vse poteka
kot mora, menjavajo furnirne trakove, €istijo ostanke lesa pri prirezovanju ipd.

Linija podbojev je s stalisa proizvodnega procesa drugacna. Operacije pri izdelovanju
podbojev so tako razli¢ne, da bi bilo povezovanje v linijo nesmiselno. Stroji so postavljeni v
linijjo, vendar jih ne povezuje tekoCi trak, ampak navadni mehanski valji, s katerimi se
izmenjuje do neke mere dodelane materiale. Racunalnisko vodena Zaga (Schelling) razreze
iverne ploS¢e na razlicne Sirine, linija Homag obdela robove, linija za izdelavo letev pripravi
letve, nato pa vse skupaj uporabijo v velikem stroju ISE. Le-ta opravi ogromno operacij od
krajSanja, lepljenja, brusenja do montaze kovinske ploSc¢ice pri kljucavnicah ipd. Zaradi
kompleksnosti imajo s strojem veckrat tezave. Pri liniji podbojev je stroj za izdelavo
okrasnih in pripirnih oblog malo starejsi, ostala linija pa je sorazmerno nova.

Tovrstna proizvodnja predstavlja okoli 50 odstotkov vrednosti celotne letne nacrtovane
prodaje podjetja. Proizvodni proces in porabljen material v proizvodnji se ne spreminjata
pogosto. Glede na narocila pride predvsem do sprememb v zahtevah kupca, v odtenkih
ivernih plos¢ in imitacijah lesa. Najve¢ se uporabljajo odtenki bukve, hrasta, jelSe ipd.

Pri serijski proizvodnji, ki je v PC Recica prisotna v najvecji meri, bi lahko rekli, da je
znacilna procesna proizvodnja. Znacilnost le-te je majhen asortiment izdelkov, ¢e gledamo z
vidika Stevila proizvodov (krila in podboji). Treba pa je poudariti, da obstaja mnogo
razli¢ic, ki povzrocajo probleme v planiranju, kot tudi v izdelavi izdelkov. Zmogljivost
strojev bi naj bila ob delovanju uravnotezena, pretocni Casi kratki. Poudarja se tudi
preventivna vzdrzevanja, da pride do ¢im manj neplaniranih zastojev. Slabost te vrste
proizvodnje je, da menjava proizvodnega asortimenta poteka z velikimi napori in stroski.
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a) Mesecno planiranje proizvodnje

Mesecne proizvodne plane izdelujejo v podjetju glede na okvir letnega poslovnega nacrta.
Po profitnih centrih se plan proizvodnje deli na norma ure, ki bodo morale biti opravljene,
da bo narejena zadostna koli¢ina proizvodov, ki jo zahteva posamezen mesec. Norma ura
predstavlja izdelavni ¢as enega izdelka. V proizvodnji kril in podbojev bi lahko strukturirali
proizvodnjo glede na odtenke, furnirje in dimenzije. Ne ve pa se to¢no vnaprej, kaksno
koli¢ino posameznega izdelka bo v prihodnje zahteval trg, tako da so to reSili z norma
urami. Mesecnih planov v podjetju ne popravljajo, najve¢ tezav pri usklajevanju pa
predstavlja sezonska komponenta. V podjetju sprejemajo nove naloge, ki naj bi odpravile
nekatere napake mesecnega planiranja proizvodnje. Glede na znacilnosti procesne
proizvodnje imajo lahko precej zastojev, ki jih povzrocajo okvare strojev. Zato podjetje
LIPBLED uvaja naslednje ukrepe:

e povecanje fleksibilnosti proizvodnje,

e racionalizacija tehnoloskih postopkov in odpravljanje ozkih grl,
e izboljSanje izkoristkov osnovnih surovin,

® manjsi izmet,

e zmanjSanje zalog materialov.

Mesecni plan zahteva tudi izdelavo posebnih koledarjev in s tem prikaze koliko delovnih
dni je na razpolago v doloCenem mesecu. Vsak koledar naj bi bil sprejet v zacetku
poslovnega leta, tako da Ze vkljucuje predvidene kolektivne dopuste, praznike in remonte.
Za profitni center Recica je zaenkrat e znacilen kolektiven dopust v avgustu, ko se opravi
generalno ¢isCenje linij in potrebni remonti na strojih. Manj$a investicijska vlaganja se prav
tako opravljajo v tem obdobju. Glede na to, da traja kolektivni dopust praviloma teden dni,
so vecje investicije in projekti v tako kratkem Casu neizvedljivi. Prvi¢ letos podjetje naértuje
kolektivni dopust ob koncu leta, ko narocila proizvodnji padejo na nizko raven.

Razlike v proizvodnji podjetja nastanejo predvsem zaradi sezonskih viSkov povprasevanja,
praznikov v mesecih, remontov in razli¢nega opravljenega Stevila ur. Podjetje se razlikam v
povpraSevanju prilagaja, saj med letom praviloma ne spreminjajo zmogljivosti. Le-te doloca
preteklo vlaganje. Obstaja moznost, da izravnavamo proizvodnjo in prodajo znotraj letnega
obdobja in se prilagodimo sezonski komponenti. Uporabnih je precej nacinov usklajevanja
nihanj, vendar se proizvodnja najbolj posluzuje dveh:

1. proizvodnja se lahko prilagaja z delovnimi urami tj. nadurami, ki so tudi zakonsko
dolocene in povzrocajo visje stroske proizvajanja. Najvec nadur se opravi v poletnih
mesecih, pred ¢asom kolektivnega dopusta;

2. mozna je tudi prilagoditev z zaposlitvijo zacasnih delavcev, katere v poletnih
mesecih predstavljajo predvsem Stipendisti podjetja LIPBLED.
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Stipendisti in sezonski zaposleni so razbremenilna sila predvsem na liniji podbojev in pri
pakiranju in opravljajo dela, za katera strokovna izobrazba ni potrebna. Se vedno ob sebi
potrebujejo strokovno usposobljenega delavca, ki je v vsakem trenutku dosegljiv.

Tabela 1: Planirana mese¢na dinamika proizvodnje za leto 2003- varianta 2

v NU
MESEC PC RECICA
Januar 27.184
Februar 28.539
Marec 29.900
April 28.539
Maj 27.184
Junij 28.539
Julij 29.900
Avgust 14.946
September 29.900
Oktober 29.900
November 28.539
December 23.094
SKUPAJ 326.164

Vir: Interni podatki LIPBLED,d.d., 2003.
b) Operativno planiranje proizvodnje

Operativni plan sluzi planiranju proizvodnje za Ze prejeta naro€ila in se izdela na podlagi
kratkorocnega povprasevanja. Drugih vrst povprasevanja ne pokriva, saj v podjetju velja
pravilo neposredne komunikacije med prodajno osebo in izvrSevalcem, kot je predhodno ze
omenjeno. Planski horizont operativnega planiranja seze najdlje do izpolnitve zadnjega
sprejetega narocila oz. narocila, ki se bo najdlje izvajalo v podjetju. Premika se v Casu, saj
so nekatera narocila izpolnjena, prihajajo nova, povprecno pa je dolg okoli meseca dni.

Operativno planiranje je najbolj pogosto planiranje. Operativno se planira vsak dan, ko se
sistemati¢no pregledajo narocila prodajnih oddelkov iz prejSnjega dne. Obstaja obrazec
internih narocil, ki opisuje kupca, koli¢ine in dimenzije zahtevanih proizvodov. Po pregledu
narocil pride na vrsto potrditev narocila, ki pa je odvisna od:

1. Zmogljivosti: zmogljivosti doloCajo Ze prejeta prejSnja narocCila, ki trenutno

zasedajo proizvodnjo in zaradi katerih Se nekaj ¢asa ne bo proizvodnih zmogljivosti
na razpolago.
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2. Materialov na zalogi: v podjetju se uvaja informacijski sistem KOPA, ki pa ima

zaenkrat Se pomanjkljivosti. Material tako narocajo na podlagi signalne zaloge,
odgovorni pa mi je pojasnil, da po dolgoletnih izkuSnjah z naro¢anjem materiala to
delajo sedaj skoraj bolj po obcutku.
Pri materialnem poslovanju obstaja sistem, ki kaze potrebe, katere se pojavljajo
zaradi sprejetja novih narocCil. Zgrajen je z Microsoftovim Excelom, ki zaenkrat
vsebuje Stiri pomembne postavke. V prvem stolpcu so prikazane potrebe materiala
za 7e sprejeta narocCila. Drugi stolpec prikazuje dodatne potrebne koli¢ine zaradi
vsakodnevnega operativnega planiranja (nova narocila). Sesteti prvi in drugi stolpec
nam prikazujeta celotno potrebo po dolo¢enem materialu v dolo¢enem trenutku.
Sistem bi bil nesmiseln, e tretji stolpec ne bi prikazoval, koliko od potrebnega
materiala imajo dejansko na zalogi. Zadnji stolpec je le Se logi¢na ugotovitev razlike
med dejansko razpolozljivim materialom in materialom, ki ga potrebujejo. Ta razlika
ni nujna, ¢e imajo materiala dovolj. V sedanjem sistemu do novega narocila privede
priblizevanje koli¢ine materiala neki meji.

S podjetiem TOPINFO se PC Recica dogovarja tudi za vpeljavo stolpca signalnih
zalog, kar se sedaj ugotavlja ro¢no. Tako bodo v sistemu Se bolj nazorno videli, kdaj
narocati nove materiale — ko bo zaloga padla pod signalno zalogo.

V prihodnosti Zelijo del bremena, ki ga ima planiranje proizvodnje, preloZziti na
nabavni oddelek. Planiranje proizvodnje se zaenkrat ubada tudi s stroski transporta,
tako da morajo ¢im bolj smiselno zapolnjevati tovornjake s paletami ipd. V
prihodnosti naj bi te naloge opravljal oddelek nabave, planiranje proizvodnje pa naj
bi se bolj posvetilo razporejanju zmogljivosti vseh oblik.

Materialno poslovanje v podjetju Se ni povsem urejeno. Sistem, ki ga uporabljajo, Se
ne vsebuje terminiranja. To bo mogoce, ko bodo tocno planirana in definirana vsa
delovna mesta, zmogljivosti, kadri. Vsem udelezencem proizvodnega procesa bo
potrebno dolo¢iti zmogljivosti, kar pa zaenkrat Se ni vpeljano. Terminirati si
zaenkrat pomagajo ro¢no.

Velja omeniti, da vseh materialov ne nabavljajo. Imajo svojo furnirnico, pri kateri
lahko povecCane potrebe interno uskladijo. Veckrat se zgodi, da zaradi povecanih
potreb po plos¢ah iz lastne furnirnice uvedejo S§tiri ure no¢nega dela, ki se v
dopoldanski izmeni nadaljuje nadaljnjih osem ur.

3. Zelenega dobavnega roka kupcev: dobavni rok je 3-5 tednov in se dolo¢i glede na
zasedenost proizvodnje, razpolozljivost materiala, koli¢ine narocila in posebnih
zahtev v narocilu. Posamezne maloprodajne izdelke je mozno dobiti v skladis¢ih
maloprodaje, kar pa predstavlja zelo majhno koli¢ino. Ob posebnih zahtevah je tudi
tu potrebno pocakati. Dobavni rok je za zaupanje podjetju zelo pomemben zaradi
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dejstva uporabe sistema proizvajanja samo po naroCilu. Razporejanje in tocno
doloc¢anje dobavnih rokov je v tem primeru velikega pomena.

4. lIzvedljivosti narodila zaradi posebnih zahtev: nekaterim zahtevam podjetje ne
more ugoditi, naj bo to zaradi omejitev tehnologije ali pa zaradi drugih omejitev.
Proizvodnja posebnih zahtev, ki so izvedljive, predstavlja enega od velikih
problemov pri planiranju proizvodnje. Tudi ucinkovitost proizvodnje je takrat
prakticno nicna, saj je potrebno za enega ali nekaj proizvodov nastavljati celotno
linijo.

V podjetju poskusajo najti resitev, ki bi popravila stanje neucinkovitosti. Vendar tudi
planiranje ne more uskladiti specialnih narocil, saj ta prihajajo zelo neenakomerno.
V zadnjem cCasu se uvaja politika dolo¢anja vi§jih cen za nestandardne proizvode. S
tem poizkuSa podjetje svoje kupce spodbuditi h kupovanju standardnih mer.

5. Kataloga izdelkov: mozno je kupiti izdelek, ki ni vec¢ aktualen, a je nekoC bil v
programu. Tudi probleme te vrste poizkuSajo reSevati, Ceprav bi se jim najraje
1zognili, saj zmanjSujejo produktivnost.

Vse zgoraj omenjene zahteve morajo biti izpolnjene, da pride do potrditve narocila.
Odgovorni za planiranje materialnih potreb je povedal, da gre tu velikokrat za tveganje, saj
potrdijo narocilo, tudi ¢e doloCenega materiala manjka. Zaupajo dobavitelju, ki dobavlja
material in sprejmejo nalogo. Zgodi se, da pristanejo v velikih tezavah zaradi
neizpolnjevanja dobavnih rokov.

V okviru operativnega planiranja se izdeluje tudi tedenski pregled zasedenosti zmogljivosti,
ki ponazarja kumulativne obremenjenosti linij v proizvodnji. Za posamezen dan so
relevantna narocila prejSnjega dne, ki se vgradijo v tedenski plan glede na moznost zaCetka
izdelave. Zmogljivost v podjetju je doloCena z zmogljivostjo posamezne linije in sicer v
tedenskem obsegu. Dolocena je grobo in je v povprecju 3000 podbojev in 4500 kril.
Natancnost te zmogljivosti je nezanesljiva, ker se planira v norma urah, ki ponazarjajo
standardne izdelke. Stevilo vrat in podbojev se lahko precej zmanjsa, ¢e gledamo z vidika
funkcijskih vrat, kamor priStevamo protipozarna, protivlomna, protihrupna ipd. Gre za
preprosto dejstvo, da ta vrata in podboji zahtevajo za svojo izdelavo precej ve¢ kot pa eno
norma uro.

Bolj specificen plan kot je tedenska zasedenost zmogljivosti v okviru operativnega
planiranja, je prikaz obratovanja proizvodnje po delovnih skupinah, ki ga pripravi glavni
vodja obrata v PC Recica. Glede na potrebe v proizvodnji je v planu prikazan delovni ¢as in
izmene po posameznih dnevih. Izdelan je po koledarskih tednih.
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Ob prejemu narocila za krila in podboje je potrebno preveriti, ali je vsaka linija posebe;j
sposobna izdelati zahtevano koli¢ino. Tu nastaneta ze dve dimenziji, ki jima z dodajanjem
materialnih potreb, potreb po kadrih ipd. Se povecamo kompleksnost. Skupni operativni
plan razdeli PC $e na ve¢ delnih operativnih planov, kateri so:

- plan standardiziranih mer,
- plan posebnih mer,

- plan izmeta,

- drugi posebni plani.

V proizvodnji se uporablja standardizirane vhodne materiale, ki proizvodnjo obremenjujejo
enakomerno, zato s staliSCa same izrabe in potrebnih remontov ni posebnih zahtev glede
vrstnega reda proizvajanja. Operativni plan je tako podlaga za usklajevanje terminov
posameznih narocil.

6.5. MODEL
KUPEC2PRODAJA»PROIZVODNJA PPRODAJAPKUPEC

Skozi celotno delo govorimo o prodajni strategiji, ki se je posluzuje podjetje LIPBLED. Gre
za to, da direktno prodajalec (glede na povprasevanje kupca) povprasa ali preveri moznosti
v tovarni, ¢e je dolo¢ena koli¢ina dobavljiva v dogovorjenem casu. To opravilo se mi je v
zacCetku zdelo nesmiselno, vendar pa v podjetju ugotavljajo, da je takSna ureditev dela
dobra. V preteklosti so kupci sprasevali direktno v tovarni, kjer pa veckrat niso imeli pri
roki vseh podatkov o izvedljivosti in je bila takSna komunikacija veckratna. Danes se
proizvodnja lahko posveca le svojemu delu, to je proizvajanju. Sedaj bi lahko rekli, da
zaposleni v prodaji in posebna tehni¢na sluzba, ki ugotavlja zmoznost proizvodnje, dodajata
kupcu celo dodatno storitev. Prodaja in proizvodnja se v miru dogovorita kaj in koliko je
mozno narediti, nato pa kupec v najve¢ treh dneh dobi povratno informacijo o izvedljivosti
narocila.

6.6. URAVNAVANJE ZALOG V PODJETJU LIP BLED

V prvi vrsti na podlagi letnega proizvodnega plana ze lahko ocenijo koli¢ino potrebnega
materiala. To opravijo z raCunanjem potroskov materiala enega proizvoda in pomnozijo s
proizvodnjo, ki jo v prihodnje nameravajo realizirati. Normativi materiala so podani v
nacrtu izdelka, naslonjeni pa so na pretekle ugotovitve o dejanskih preteklih porabah
materiala. Pomanjkanje enega izmed materialov lahko zaustavi proizvodni proces. Obstajajo
seveda drugi dobavitelji, vendar bi bilo potrebno kontrolirati ustreznost materialov, kar pa bi
prav tako pomenilo prekinitev proizvodnje. Zahteve po ¢im manjsih zalogah in po ustrezni
ravni storitve si vcasih nasprotujejo. Podjetje ima precej sredstev vezanih v zalogi. V
primeru primanjkljaja doloCenega materiala je rok dobave iz Nemcije pet tednov, dodati pa
je potrebno Se ¢as proizvodnje v podjetju.
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Podjetje naroCi dolo¢en visek materialov, ki je posledica preteklih izkuSenj, in
ekonomiziranja s stroski prevoza. Visina signalnih zalog je kljub vsemu dolocena v grobi
obliki. Materiale, ki se pogosto uporabljajo, narocajo pri visji koli¢ini signalne zaloge,
katera pa ni vsakokrat enaka. Malokrat uporabljene materiale pa v skrajnem primeru
narocijo Sele ob sprejetju narocila. Zaloge so se nekaj ¢asa v poizkusale voditi kot koncept
proizvodnje ob pravem casu, vendar je bilo Stevilo razlicnih materialov in dobaviteljev
preveliko. Obstojeci sistem signalne zaloge sam po sebi ne bi smel predstavljati tezav, a se
mi zdi, da nanj vplivajo dejavniki, ki jih je zelo tezko imeti pod nadzorom. Tudi prehod
sistema na MRP, v njegovih osnovnih zahtevah, bi po mojem mnenju lahko bil izvedljiv. Ta
sprememba pa bi predstavljala ogromno strosSkov in prilagajanj. Menim, da bi najvecjo
vlogo igralo odvisno povpraSevanje po materialith in spremljanje zalog materialov,
predvsem v povezavi z dobavnimi roki le-teh.

Razdelitev materiala se mi zdi zanimiva, ker uporablja tako dolga casovna obdobja in so jo
v preteklosti uporabljali za doloc¢anje planskih nabavnih cen. Predvsem se razredi materiala
delijo glede na odstotek porabe in uporabe v casu. Razredi so:

e Al — so materiali, ki predstavljajo priblizno 93 odstotkov porabe v tekocem letu,

e A2 — materiali te skupine ne spadajo v prvo skupino in so imeli promet v zadnjih 12-
ih mesecih,

e Bl — ta skupina materialov ni imela prometa v zadnjih 12-ih mesecih, imela pa ga je
v zadnjih 24 mesecih,

e B2 —niso imeli prometa v zadnjih 24-ih mesecih,

e (C —so materiali, ki se knjigovodsko nahajajo v skladiscih tehnoloskih viskov

6.7. PREDLOGI ZA IZBOLJSANJE PLANIRANJA PROIZVODNJE

Pri izboljSevanju planiranja proizvodnje v podjetju LIPBLED bi bilo mogoce razmisljati o
naslednjih predlogih:

a) Dolgoroc¢ni plan prodaje: plan prodaje se v podjetju izdeluje, vendar prakticnega
poudarka na tem planu ni. Gre preprosto za vsakoletno prestavljanje petletnega
obdobja v prihodnost z minimalnimi spremembami. Z natan¢nejSim dolgoro¢nim
planom bi lazje predvideli ve¢ stvari. Ni tako pomembno to¢no koli¢insko
opredeljeno poslovanje, gre bolj za podatek, kaksni pogoji poslovanja bodo veljali
na lesnem trgu Cez nekaj let. Druga pomembna stvar pa je ucinek dolgoro¢nega
planiranja na fiksne zmogljivosti. Fiksne zmogljivosti in njihova vecletna prisotnost
v podjetju narekujejo dolgoro¢no planiranje. Lahko ocenimo obseg potrebnega
novega investiranja ali pa glede na obstojeco tehnologijo predvidimo povrnitev
investicije glede na prodajo, ki jo nacrtujemo v dolgoro¢nejSem obdobju.
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b)

d)

Izdelovanje scenarijev: poleg dolgoro¢nejSega planiranja bi bilo po mojem mnenju
smiselno, da bi ¢imvec¢ strokovnjakov v podjetju podalo svoje mnenje v morebitnih
razvojih lesnega podjetniStva v prihodnosti. Vsa mnenja bi bilo mogoce zbrati in
oblikovati dokaj objektiven scenarij prihodnosti. Posebno lesna industrija se je z
razvojem alternativnih materialov soocCala z velikimi problemi v poslovanju.
Sodobno razvita Skandinavija pa se po drugi strani spet vraca k bolj naravnim
oblikam, kot je les ipd. Za takSne negotove razmere bi bilo smiselno izdelovati
scenarije.

SkrajSanje dobavnih rokov potrebnega materiala: za planiranje proizvodnje je
razpolozljivost materialov ob pravem casu zelo pomembna. V podjetju s takim
Stevilom dobaviteljev in tolikSno prostorsko dislociranostjo bi bilo skrajSanje
dobavnih rokov pomembno. Z manjSo variabilnostjo rokov bi bila tudi realizacija
podjetja boljsa, dobavni roki koncnih izdelkov pa bi prav tako manj odstopali od
dogovorjenih. Obstaja ve¢ moznosti, da bi nam bil material vedno na razpolago. S
posebnimi dogovori in malo vec¢jo ceno je pri dobaviteljih mozno doseci, da imajo
nekaj materiala za doloCene stranke vedno v rezervi in je na zalogi kar pri njih, tako
da nimamo stroskov zalog. Se vedno obstaja problem razdalj med dobavitelji in
podjetjem LIPBLED. V tem primeru bi se bilo mozno posluzevati drugih
transportnih sredstev, ¢e bi bilo to potrebno. To bi bilo odvisno od stranke in
velikosti narocila.

Minimalne proizvodne serije: PC Recica ima najveCje tezave z narocili
nestandardiziranih dimenzij. Majhne serije so zelo neekonomicne, tako da bi bilo
mogoce potrebno v krajSem casovnem intervalu dolociti minimalno koli¢ino
proizvodnje, ki zahteva iste nastavitve. S tem bi zmanjSali zastoje, ki jih povzrocajo
spremembe v nastavitvah proizvodnih linij. Res pa je, da bi si v tej toc¢ki poSteno
nasprotovali mnenji proizvodnega in prodajnega osebja.

Teze predvidevanja: po mojem mnenju bi k predvidevanju povabil vse enote, ki so
kakorkoli povezani z napovedjo prihodnje prodaje. Skupaj bi potem izdelali
predvideno povprasevanje.

Kvantitativne metode predvidevanja: napovedi prodaje so v podjetju naslonjene
predvsem na kvalitativne metode predvidevanja in se oblikujejo na podlagi
subjektivnih mnenj dolo¢enega segmenta zaposlenih v podjetju. Matemati¢ne
metode bi nam pripomogle, da bi spremljali, ali se lahko zanesemo na subjektivna
mnenja. Z modelom predvidevanja bi dobili ¢asovno linijo, ki bi prikazala
odstopanja med metodami. Obdelava podatkov bi nam prikazala tudi vpliv in smer
posameznih spremenljivk, ki jih moramo upostevati v prihodnjem predvidevanju
povprasevanja. Opazili bi tudi spremembo rezultata glede posameznih spremenljivk.
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Pomembno je tudi, da predvidevanja ne prepustimo v roke dolo¢enemu segmentu
zaposlenih, ki prav vsega ne more vedeti.

g) Uskladitev informacij: pri planiranju proizvodnje je zelo pomemben usklajen sistem
delovanja podjetja. Smiselno bi bilo dolociti celice, ki so v stalni povezavi in katerih
podatki se ne smejo razlikovati. To so predvsem relacije proizvodnja - skladisce,
skladisce - prodaja ipd.

7. SKLEP

Planiranje proizvodnje se v podjetju zacne s predvidevanjem bodofega povprasevanja.
Podjetje LIPBLED je razdeljeno na dva profitna centra, tako da se predvidevanje nadalje
raz€leni na ti dve osnovi. Tudi osnovno ¢asovno obdobje enega leta razcepijo na krajSa
(mesecna) obdobja za vsak PC posebej. PoskuSajo predvideti tudi tendenco in strukturo
prodaje po posameznih drzavah. Tezko je oceniti koli¢insko prodajo, ker je proizvodnja
razlicna. Tako se dejansko planira proizvodnjo s pomoc¢jo norma ur, ki so potrebne, da se
predvidena prodaja v prihodnje tudi pokrije.

V prvi fazi moramo imeti doloCeno raven zmogljivosti v podjetju, da lahko sploh
proizvajamo. Planiranje proizvodnje potegne za sabo tudi druga delna planiranja, ki jih
moramo upostevati, da je celotno planiranje kar najbolj efektivno. Eden najpomembne;jsih je
planiranje potrebnega materiala, ki doloca, koliko materiala bomo potrebovali, da bomo
nemoteno proizvajali. Politika zalog se prav tako navezuje na naroCanje materiala in
posamezne koli¢ine materiala. Planiranje potreb po materialih se uporablja v podjetju le
delno; koliko materiala bomo potrebovali in kdaj, sicer pa je uporaba otezena, saj program
potreb Se ne vsebuje terminiranja, vpeljava signalne zaloge v sistem pa je prav tako Sele v
teku. V podjetju LIPBLED se naro¢a v okviru operativnega planiranja, nekateri standardni
materiali pa se lahko narocajo tudi izven operativnega planiranja, saj se ve, da bodo ravno
tako uporabljeni v doglednem ¢asovnem roku.

Predmet diplomskega dela je planiranje proizvodnje v konkretnem podjetju. Planiranje
proizvodnje se je z leti spremenilo, maksimizacija koli¢inske proizvodnje ni ve¢ aktualna. V
sodobnem poslovnem sistemu se poleg koli¢in uposteva tudi druge zahteve v poslovanju,
predvsem se vedno bolj poudarja ekonomiziranje s stroSki in ustrezna raven storitve, ki jo
lahko doseZzemo tudi s pomocjo dobrega planiranja proizvodnje.

Diplomsko delo ne navaja konkretnih reSitev posameznih problemov planiranja
proizvodnje, s katerimi se sreCuje podjetje LIPBLED. PoizkuSa prikazati le nekatere
dejavnike, ki vplivajo na planiranje proizvodnje, posledi¢no pa iz tega izhaja tudi poslovni
izid in uspesnost podjetja. Navaja tudi predloge in moznosti, ki so lahko pripomocek pri
izboljSanju obstojecega stanja. Planiranje proizvodnje v podjetju se mi ne zdi slabo, ¢eprav
rezultati poslovanja niso ravno blesteCi, se pa izboljSujejo. Zdi se mi, da primanjkljaje v
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sistemu planiranja izravnajo z drugimi kvalitetami, ki predstavljajo dodatne stroSke in
nekoliko znizujejo uspeh podjetja. Sem bi lahko Steli vecji napor pri planiranju ipd. Dejstvo
je, da se je podjetje, katerega panoga zaenkrat ni preve¢ perspektivna, kar dobro obdrzalo na
povrsju. Problemov je Se veliko, organizacijskih kot tudi drugih. V podjetju delujejo v smeri
izboljSevanja poslovanja na vseh ravneh, izobrazujejo obstojeCe kadre in zmanjSujejo
sredstva , ki ne prinaSajo dodanih vrednosti.

Prednost pred konkurenco v proizvajalnih podjetjih je ravno v uspeSnem planiranju
proizvodnje. Zdi se, da je to precej groba ocena ali nenatancno opredeljen pojem. Mislim,
da navedeno popolnoma drzi, vendar poudarjam, da je planiranje proizvodnje zamotan
proces z veliko podsistemi. Za uspeSno planiranje je potrebno uskladiti dejavnike, kot so
ustrezna kakovost, oprema in dobavitelji, da bomo efektivno prisli do cilja. Le najbolj
smiselna kombinacija omenjenih dejavnikov nam omogoca, da bomo kar se da dobro
planirali. Obstaja vez, ki vse te delne stvari ustrezno poveze: to so zaposleni, ki so zadolzeni
za posamezno delo v podjetju. Na voljo je torej dovolj orodij za pomoc v planiranju, imamo
pa tudi uporabnike (ljudi), ki naj ta orodja ustrezno uporabljajo. Ustrezna uporaba prinaSa
uspesno planiranje, ki daje dobre rezultate v sodobnem poslovnem okolju.
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